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WSTEP

Projekty innowacyjne realizowane w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej
odgrywajg istotng role w funkcjonowaniu wspdfczesnych organizacji gospodarczych.
Posiadanie zdolnosci do ciggtego kreowania i wykorzystania innowacji postrzegane jest jako
zrodto przewagi konkurencyjnej oraz sukcesu organizacji w kategoriach finansowych. W
nieustannie zmieniajgcym sie i niestabilnym otoczeniu innowacje czesto przesadzajg o
utrzymaniu sie danego przedsiebiorstwa na rynku oraz jego dalszym rozwoju.

Globalny rynek gospodarczy poczatku XXI wieku odnotowuje rosngcy ilos¢
przedsiebiorstw realizujgcych przedsiewziecia innowacyjne w obszarze wyrobdw, ustug i
procesOw. Mozliwosé otrzymania znacznego dofinansowania ze srodkéw Unii Europejskiej na
pokrycie kosztéw projektow innowacyjnych sprawia, ze rowniez polskie organizacje
gospodarcze coraz mocniej angazujg sie w dziatalno$¢ innowacyjna.

Presja ze strony wcigz nasilajgcej sie konkurencji oraz wysrubowanych wymagan
klientéw powadzi do znacznego skrdcenia cyklu zycia produktow i technologii, a tym samym
przyspieszenia realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych. Same przedsiewziecia stajg sie coraz
bardziej ztozone, a ich wykonanie odbywa sie w srodowisku wieloprojektowym.

Realizacja réwnoczesnie wielu pojedynczych, wieloptaszczyznowych, a czesto
wzajemnie zaleznych projektow, jest nastawiona na osiggniecie celéw réznych interesariuszy
przedsiebiorstwa, pochtania znaczny potencjat organizacji oraz wigze sie z istnieniem
wysokiego ryzyka technicznego i komercyjnego.

W sSwietle powyzszych faktéw potrzeba zarzgdzania innowacjami stata sie oczywista.
Problematyka zarzadzania projektami innowacyjnymi znajduje odzwierciedlenie w rosngce;j
liczbie publikacji naukowych, a takze coraz czesciej jest przedmiotem wyktaddow
akademickich, szkolen oraz kurséw zawodowych. Na gruncie badan naukowych i dziatalnosci
praktycznej wypracowano juz szereg metod i technik zarzadzania wtasciwych tej dziedzinie.

Konsekwencjg zwiekszajgcej sie roli projektdw innowacyjnych w przedsiebiorstwach, a
takze w teorii i praktyce zarzgdzania jest pojawienie sie zapotrzebowania na odpowiednie
informacje oraz instrumenty, ktére mogtyby wspiera¢ decyzje osdb zarzadzajgcych tymi

projektami. Jednym z podstawowych 7Zrédet informacji zarzadczych jest system
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rachunkowosci, ktéry umozliwia gromadzenie, pomiar, przetwarzanie i prezentowanie
danych liczbowych. Aby system ten modgt wiasciwie wspomagaé proces zarzadzania
projektami innowacyjnymi, powinien dostarcza¢ decydentom informacji wiarygodnej, w
ujeciu wielookresowym, uwzgledniajgcej dane nie tylko historyczne, ale przede wszystkim
prognozowane, o charakterze finansowym jak i niefinansowym. Spefnienie wymogu
informacyjnego stwarza potrzebe dostosowania elementéw systemu rachunkowosci do
szczegllnych uwarunkowan wynikajgcych ze specyfiki projektéw innowacyjnych jak i
zarzadzania tymi projektami.

Problem rachunkowosci zorientowanej na projekty stanowi aktualnie wyzwanie dla
teoretykdw i praktykow rachunkowosci. W literaturze naukowej przedmiotu — zaréwno
polskiej jak i zagranicznej - podnoszona jest juz problematyka ukierunkowania systemu
rachunkowosci na zarzadzanie projektamil. Podejmowane sg proby w zakresie doboru
odpowiednich instrumentéw rachunkowosci, jak i ich adaptacji i aplikacji na potrzeby
zarzadzania projektami. Dostepne opracowania skupiajg sie jednak niemal wyfgcznie na
projektach zewnetrznych i dotyczg przedsiebiorstw, prowadzgcych podstawowg dziatalnosé
w formie przedsiewzieé — gtéwnie budowlanych i informatycznych.

Niewiele uwagi poswieca sie problemowi rachunkowosci projektéw wewnetrznych, w
szczegblnosci projektow innowacyjnych realizowanych w ramach dziatalnosci B+R
przedsiebiorstwa. Zdaniem autorki, z uwagi na specyfike tych przedsiewzie¢, jak i ich
znaczenie w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, istotne i uzasadnione wydaje sie by¢ zbadanie
czy rachunkowos¢ w obecnym ksztatcie generuje informacje mogace sprosta¢ wymaganiom
stawianym przez zarzgdzanie projektami innowacyjnymi.

W zwigzku z powyzszym powstat problem badawczy dla nauki rachunkowosci
sprowadzajgcy sie do koniecznosci rozpoznania:

e jakie jest miejsce i rola rachunkowosci jako systemu informacyjnego w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi oraz jakie wymagania stawia przed rachunkowoscia

zarzadzanie tymi projektami,

! Problematyka ta poruszana jest m. in. w nastepujacych opracowaniach: Rachunkowos¢ w

przedsiebiorstwie budowlanym. Kontrakty. Planowanie. Kontrola, red. l. Sobanska, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006; M. Klinowski, Rachunkowos¢ zarzqdcza zorientowana na projekty, Wydawnictwo CeDeWu,
Warszawa 2010; M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling projektow, Wydawnictwo
C.H. BECK, Warszawa 2007; B. Niedbata, Controlling w przedsiebiorstwie zarzqdzanym przez projekty, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2008.
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e jakie instrumenty rachunkowosci mogg wspiera¢ proces zarzgdzania projektami
innowacyjnymi,

e jaki jest faktyczny stan rachunkowosci w obszarze projektdw innowacyjnych oraz
stopien jej dostosowania do potrzeb informacyjnych zarzagdzania tymi projektami.

Za cel gtdwny pracy przyjeto zaprojektowanie systemu rachunkowosci
zorientowanego na wspieranie procesu zarzadzania projektami innowacyjnymi,
realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa.

Dla potrzeb realizacji celu gtdwnego przyjeto nastepujace cele czgstkowe:

* zdefiniowanie projektu innowacyjnego realizowanego w ramach dziatalnosci
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa oraz wskazanie atrybutéw wyrdzniajacych
ten rodzaj przedsiewziecia sposrod pozostatych projektow,

e przedstawienie wptywu projektdw innowacyjnych na rozwdj przedsiebiorstwa,

* wyjasnienie istoty zarzadzania projektami innowacyjnymi oraz zdefiniowanie sukcesu
projektu innowacyjnego,

e nakreslenie roli rachunkowosci w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi oraz
sformuftowanie wymagan stojacych przed systemem informacyjnym rachunkowosci, a
wynikajacych ze specyfiki projektow innowacyjnych, jak i zarzgdzania nimi,

* dokonanie przegladu i analizy instrumentéow rachunkowosci pod katem potrzeb
informacyjnych zarzadzania projektami innowacyjnymi,

e zidentyfikowanie aktualnego stanu rachunkowosci w obszarze projektéw
innowacyjnych,

e opracowanie wzorcowej struktury systemu informacyjnego rachunkowosci
zorientowanego na zarzadzanie projektami innowacyjnymi,

* przedstawienie  propozycji  ksztattowania  kluczowych  obszarow  systemu
informacyjnego rachunkowosci zorientowanego na zarzadzanie projektami
innowacyjnymi, tj. rachunku kosztéw projektow innowacyjnych, pomiaru wynikéw
projektéw  innowacyjnych  oraz  sprawozdawczosci zarzadczej projektéw
innowacyjnych.

Dazac do realizacji zatozonego celu gtéwnego rozprawy oraz wyodrebnionych celow
szczegbdtowych podjeto sie potwierdzenia nizej podanych tez rozprawy.

Tezy badawcze rozprawy sformutowano nastepujgco:



1. rachunkowos$¢ finansowa nie zaspakaja petnych potrzeb informacyjnych zarzadzania
projektami innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-
rozwojowej przedsiebiorstwa;

2. rachunkowos$¢  zarzgdcza  dysponuje  wiekszym  zestawem  instrumentéw
zorientowanych na dziatalnos¢ projektowa. Instrumenty tej rachunkowosci moga w
szerszym zakresie sprosta¢ wymaganiom informacyjnym zarzadzania projektami
innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j
przedsiebiorstwa.

Przedmiotem badania jest rachunkowos¢ przedsiebiorstw w obszarze projektow
innowacyjnych, realizowanych  w  ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j
przedsiebiorstwa.

Podmiotem badania jest jednostka gospodarcza realizujgca projekty innowacyjne w
ramach swojej dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.

Rozwazania rozprawy oparto na istniejacych zrédtach teoretycznych pochodzacych z
literatury krajowej jak i zagranicznej. Sg to zrédfa z zakresu rachunkowosci finansowej i
zarzadczej, rachunku kosztow, controllingu, finansdw przedsiebiorstw, teorii innowacji oraz
zarzadzania projektami. W celu szerszego dotarcia do literatury dotyczacej omawianej
problematyki, korzystano takze z wudostepnianych na polskich uczelniach baz
specjalistycznych czasopism zagranicznych on-line, jak réwniez z ogélnodostepnych zasobdéw
sieci Internet. W pracy uwzgledniono ponadto wyniki badan empirycznych uzyskane drogag
przeprowadzonego we wtasnym zakresie badania ankietowego i wywiadow.

Realizacja celu gtdwnego oraz celdow czgstkowych determinowaty dobdr metod
badawczych. W rozprawie wykorzystano ogdlne metody badawcze, takie jak: analiza,
dedukcja, indukcja, synteza i analogia. Przedstawiajgc obszar badawczy pracy wykorzystano
przede wszystkim metode analizy opisowej i analizy poréwnawczej. Metoda dedukgcji
postuzyta w celu ustalenia wymagan stojgcych przed rachunkowoscig w obszarze zarzadzania
projektami innowacyjnymi. Z kolei drogg wnioskowania indukcyjnego, na podstawie
wynikéw badan empirycznych, okreslono faktyczny stan rachunkowosci w obszarze
przedsiewzie¢ innowacyjnych. Synteza wnioskdow ptyngcych z czesci teoretycznej i

empirycznej pracy umozliwita opracowanie rozwigzan w zakresie ksztattowania systemu



rachunkowosci  zorientowanego na wspieranie procesu zarzgdzania projektami
innowacyjnymi.

Dla realizacji przyjetego celu gtéwnego pracy oraz celdw czgstkowych, praca zostanie
podzielona na rozdziaty, podrozdziaty i punkty. Poza wstepem i zakoniczeniem tres¢ rozprawy
zostanie zawarta w pieciu rozdziatach.

Rozdziat pierwszy, Projekty innowacyjne i ich znaczenie w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa stanowi wprowadzenie do przedstawianej problematyki, poprzez podjecie
proby zdefiniowania dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa i jej elementdw oraz przedstawienia
tej funkcji przedsiebiorstwa, jako 7Zrddta wiedzy dla projektow innowacyjnych.
Zaprezentowano w nim takze samo pojecie, rodzaje oraz atrybuty projektéw innowacyjnych
realizowanych w ramach dziatalnosci B+R. W dalszej czesci rozdziatu omowiono
uwarunkowana dziatalnosci B+R i projektow innowacyjnych. Rozdziat zakonczono opisem
wptywu projektéw innowacyjnych na rozwdj przedsiebiorstwa. W szczegdlnosci projekty
innowacyjne przedstawiono jako istotny czynnik przewagi konkurencyjnej i wartosci
przedsiebiorstwa.

Rozdziat drugi poswiecono omdwieniu miejsca i roli rachunkowosci w zarzqdzaniu
projektami innowacyjnymi. Na wstepie scharakteryzowano zarzgdzanie dziatalnoscig B+R,
poprzez opis poziomOw zarzgdzania, generacji metod zarzadzania i technik zarzgdzania.
Nastepnie omdwiono istote zarzadzania projektami i portfelami projektéw innowacyjnych.
Wskazano metody i techniki zarzgdzania projektami innowacyjnymi, typowe struktury
organizacyjne realizacji prac projektowych, interesariuszy projektu, cykl zycia projektu oraz
parametry oceny sukcesu projektu innowacyjnego. W dalszej kolejnosci uwage
skoncentrowano na prezentacji rachunkowosci jako systemu informacyjnego w
przedsiebiorstwie. Omowienie wymagan stojgcych przed rachunkowoscia w obszarze
zarzadzania projektami innowacyjnymi konczy teoretyczne rozwazania w ramach tego
rozdziatu.

W rozdziale trzecim Ocena przydatnosci instrumentow rachunkowosci dla zarzgdzania
projektami  innowacyjnymi  przeprowadzono analize instrumentdéw rachunkowosci
finansowe] i zarzadczej z punktu widzenia ich przydatnosci w zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi. W pierwszej kolejnosci ukazano ewidencje ksiegowg w systematycznym

rachunku kosztdw oraz sprawozdawczos$¢ finansowg jako potencjalne zrédta informacji w



zarzadzaniu projektami innowacyjnymi. Nastepnie dokonano przeglagdu i analizy
instrumentow operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzgdczej mogacych wspieraé
zarzadzanie projektami innowacyjnymi. Przedmiotem analizy w tym miejscu byty m. in.:
budzetowanie operacyjne projektow, systematyczny i problemowe rachunki kosztow,
budzetowanie kapitatowe projektédw, analiza portfelowa projektéw, pomiar dokonan w
projektach, sprawozdawczos$¢ projektdow, rachunek kosztow cyklu zycia projektu oraz
rachunek kosztéw docelowych projektu.

W rozdziale czwartym Rachunkowosc¢ projektéow innowacyjnych w swietle badan
empirycznych podjeto prébe odpowiedzi na pytanie czy rachunkowos¢ w obecnym ksztatcie
generuje informacje moggce sprosta¢ wymaganiom stawianym przez zarzadzanie projektami
innowacyjnymi. W zwigzku z powyzszym w pierwszym podrozdziale dokonano przegladu
najistotniejszych badan empirycznych dotyczacych stanu rachunkowos$ci w obszarze
dziatalnosci B+R i projektéw innowacyjnych w przedsiebiorstwach w Polsce. Drugg czes¢
rozdziatu poswiecono prezentacji wtasnego badania empirycznego dotyczacego stanu
rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R i projektow innowacyjnych w przedsiebiorstwach
w Polsce. Po przedstawieniu elementdw metodyki badawczej, szczegétowo omdwiono
otrzymane wyniki. Dzieki uzyskanym odpowiedziom uczestnikow badania, mozliwe byto
przeprowadzenie diagnozy i oceny faktycznego stanu rachunkowosci projektow
innowacyjnych.

Rozdziat piaty Ksztaftowanie systemu rachunkowosci w obszarze projektow
innowacyjnych poswiecono ostatecznej realizacji celu gtdwnego rozprawy, tj.
zaprojektowaniu systemu rachunkowosci zorientowanego na wspieranie procesu
zarzadzania tymi projektami. Rozdziat ten rozpoczyna sie prezentacjg gtéwnych zatozen dla
systemu informacyjnego rachunkowosci ukierunkowanego na zarzadzanie projektami
innowacyjnymi. Natomiast w koncowej czesci rozdziatu zawarto wskazowki odnosnie do
projektowania  kluczowych  obszarow  systemu informacyjnego  rachunkowosci
zorientowanego na zarzgdzanie projektami innowacyjnymi, tj. rachunku kosztéw projektéw
innowacyjnych, pomiaru dokonan projektdw innowacyjnych oraz sprawozdawczosci

zarzadczej projektéw innowacyjnych.
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W zakonczeniu przedstawiono podsumowanie przeprowadzonych w pracy badan i
rozwazan oraz kluczowe wnioski ptyngce z rozprawy, ktére mogg miec znaczenie poznawcze

i aplikacyjne.
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Rozdziat 1
PROJEKTY INNOWACYJNE I ICH ZNACZENIE W
FUNKCJONOWANIU PRZEDSIEBIORSTWA

1.1 Dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstwa jako zrodto
projektow innowacyjnych

1.1.1 Istota dzialalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa i jej elementy

Termin ,badania i rozwdj”, w skrécie B+R (research and development, R&D) uzywany
jest w praktyce gospodarczej fagcznie i tak tez jest przewaznie definiowany w literaturze.

Zdaniem P. F. Druckera ,badania” oznaczajg dziatalnos¢ systematyczng, planowang i
organizowang, z duzymi mozliwosciami przewidywania wynikdw — zaréwno zamierzonych,
jaki tych, ktore sie przypuszczalnie osiqgniez.

Wedtug J. Schumpetera ,rozwdj” polega przede wszystkim na wykorzystywaniu
istniejgcych zasobdw w sposdéb odmienny, na wytwarzaniu za ich pomocg nowych
produktéw, bez wzgledu na to czy zasoby te rosna czy nie’.

H. Majerczyk pisze za autorami niemieckiego piSmiennictwa z ubiegtego stulecia, iz
,badania i rozwdj” oznaczajg dziatalnos¢ ukierunkowang na zdobycie nowych wiadomosci
umozliwiajacych udoskonalenie istniejgcych wyrobow i technologii lub wynalezienie
nowych®.

W przemysle ,badania i rozwoj” to dwa Scisle powigzane procesy, w wyniku ktérych
przez zastosowanie innowacji technicznych powstaja nowe produkty albo nowe formy
starych produktow”.

W ujeciu encyklopedycznym ,badania i rozwdj” oznaczajg dziatalnos$¢, zazwyczaj

zespotowg, pracownikéw-badaczy, o charakterze naukowym lub technicznym, ktorej celem

? P. F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosc. Praktyka i zasady, przet. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1992, s.
43-44.

*Por. J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960 s. 107.

*Por. W. Kern, H. Schroeder, Forschung und Entwicklung in der Unternehmung, Rewohlt, Reinbeck an
Hamburg 1977, s. 16; K. Mellerowicz, Forschungs- und Entwicklungstaetigkeit als betriebswirtschaftliches
Problem, Haufe, Freiburg im Breisgau 1958, s. 9, na podstawie H. Majerczyk, Kontrola dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, w Praktyczne aspekty pomiaru efektywnosci, red. S. Wrzosek, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu nr 1061, Wroctaw 2005, s. 227.

> Por. Encyklopedia zarzqdzania, Internet: mfiles.pl/pl/index.php/Badania_i_rozwoj z dnia 15-01-2010.

12



jest rozpoznanie prawidtowosci wystepujacych w wybranym obszarze rzeczywistosci lub
sprawdzenie hipotez przewidzianych wedtug teorii czy koncepcji naukowych. Praktycznym
aspektem B+R s3 najczesciej odkrycia nowych zaleznosci i zwigzkdw elementéw danej
dziedziny rzeczywistosci w procesie usprawniania, ulepszania, doskonalenia techniki,
technologii, metodologii. Wynikiem tych prac moga by¢ tez dalsze odkrycia, wynalazki, nowe
hipotezy, koncepcje i teorie®.

Natomiast zgodnie z oficjalng nomenklaturg Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz
$wiatowych instytucji takich jak OECD czy UNESCO’ pod pojeciem dziatalnoéci badawczo-
rozwojowej (B+R) rozumie sie systematycznie prowadzone prace tworcze, podjete w celu
zwiekszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenistwie, a takze w
celu znalezienia nowych mozliwosci zastosowania odkrytej wiedzy. Dziatalnos¢ B+R odrdznia
od innych rodzajow dziatalnosci dostrzegalny element nowosci i eliminacja elementu
niepewnosci naukowej i/lub technicznej, badZ rozwigzanie problemu, ktére nie wyptywa w
sposob oczywisty z dotychczasowego stanu wiedzyg.

Odnoszac sie do przywotanych powyzej sposobdw wyjasnienia istoty ,badan i rozwoju”
mozna stwierdzié, iz jest to dziatalno$¢ twdrcza, systematyczna i dochodzeniowa,
prowadzona w intencji rozszerzenia zasobu wiedzy, ktéry umozliwi stworzenie nowych lub
udoskonalonych produktéw czy technologii.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg podejmujg rdézine jednostki organizacyjne. Ogét
instytucji i osob fizycznych zajmujgcych sie pracami twodrczymi, podejmowanymi dla
zwiekszenia zasobu wiedzy oraz dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy, tworzy
tzw. sfere badawczo-rozwojowg. W Polsce w sktad sfery badawczo-rozwojowej wchodzg
nastepujace rodzaje jednostek:

- placowki naukowe Polskiej Akademii Nauk,
- instytuty i jednostki badawczo-rozwojowe (JBR-y), tj. panstwowe jednostki
wyodrebnione pod wzgledem prawnym, organizacyjnym i ekonomiczno-finansowym,

- szkoty wyzsze publiczne i prywatne,

® Internet: pl.wikipedia.org/wiki/Prace_badawczo-rozwojowe z dnia 15-01-2010.

7 W skali miedzynarodowej gtéwnym zrédtem danych z zakresu statystyki nauki i techniki sg bazy danych i
publikacje OECD — dla krajow rozwinietych oraz bazy danych i publikacje UNESCO — dla pozostatych krajéw.

® Por. Nauka i technika w 2007 r., Science and Technology In Poland In 2007, Gtéwny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2009, s. 36; Frascati Manual. Proposed standard practice for surveys on research and experimental
development, OECD, Paris, France, 2002, s. 30.
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- jednostki obstugi nauki, np. archiwa, biblioteki naukowe, stowarzyszenia, fundacje,

- jednostki rozwojowe, tj. podmioty gospodarcze zajmujgce sie dziatalnoscig B+R obok
swojej podstawowe] dziatalnosci. W przewazajacej czesci sq to przedsiebiorstwa
przemystowe posiadajgce wiasne zaplecze badawczo-rozwojowe (laboratoria,
zaktady i osrodki badawczo-rozwojowe, dziaty badawczo-technologiczne, biura
konstrukcyjne i konstrukcyjno-technologiczne, zaktady rozwoju techniki, biura
studiow i projektow, itp.),

- pozostate jednostki, m. in. szpitaleg.

W 2007 roku w Polsce dziatato 1144 jednostek zajmujgcych sie dziatalnoscig badawczo-
rozwojowa. Liczba ta od 2000 roku zwiekszyta sie o 284 placowki, czyli o 33%. Najwiekszy
udziat, ponad 58%, stanowig jednostki rozwojowe — najczesciej podmioty gospodarcze, w
ktdrych dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa towarzyszy podstawowej. Od roku 2000 powstato
az 268 owych jednostek tego rodzaju’®. Wazna czeéé w strukturze zbiorowosci jednostek B+R
w Polsce stanowig tez jednostki naukowe i badawczo rozwojowe, mimo ze ich liczba
nieznacznie spadata wzgledem roku 2000 oraz szkoty wyzsze, ktorych liczba zwiekszyta sie w
badanym okresie o 36. Przyrost ogétem jednostek B+R na przestrzeni wskazanych lat nastgpit
zatem przede wszystkim na skutek wzrostu liczby jednostek rozwojowych oraz w mniejszym
stopniu na skutek wzrostu liczby szkét wyzszych. Przyrosty te zrekompensowaty z nadwyzka
spadek liczby jednostek naukowo-badawczych. Nalezy podkreslié, ze rosngca liczba
przedsiebiorstw, ktore obok swojej podstawowej dziatalnos$ci posiadajg zaplecze B+R jest
zjawiskiem pozytywnym i Swiadczy o coraz szerszym przenikaniu Swiata nauki i gospodarki.
Jesli taka tendencja utrzymataby sie w dtugiej perspektywie, mogtaby pozytywnie wptyngc
na aspekt wzajemnej konkurencji miedzy jednostkami sfery B+R, tj. mogtaby wptyna¢ na

podniesienie jakosci oraz ilosci rozwigzan innowacyjnych.

° Por. Tamze, s. 36 i 37.

10 Wedtug raportu KPMG, Czy warto inwestowac w innowacje? Analiza sektora badawczo-rozwojowego w
Polsce, dostepnego na stronie: www.kpmg.pl w dniu 15-01-2010 czes¢ przyrostu stanowity centra badawcze
wiodgcych swiatowych koncernéw, m. in. Motoroli, IBM, Intela, Microsoftu, GSK.
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Rysunek 1.1 Jednostki prowadzgce dziatalnos¢ B+R wedtug rodzajéw
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Nauka i technika w 2007 r., Science and Technology In Poland
In 2007, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2009, s. 31.

Na potrzeby niniejszej pracy ograniczono zakres podmiotowy wiasnie do tej
obiecujgcej grupy jednostek sfery B+R, czyli do przedsiebiorstw, ktére obok swojej
podstawowej dziatalnosci, prowadzg dziatalnos¢ B+R, przede wszystkim we wiasnych,
wewnetrznie wyodrebnionych podwydziatach i komédrkach, tj. w dziatach rozwojowych,
biurach projektowych, zaktadach doswiadczalnych, laboratoriach itp.

Cecha charakterystyczng dziatalnosci B+R przedsiebiorstw przemystowych jest silna
koncentracja w nastepujacych gateziach przemystu: elektrotechnicznym i elektronicznym,
chemicznym i farmaceutycznym, motoryzacyjnym, lotniczym, maszynowy i metalurgicznym.

Dziatalnos¢ B+R przedsiebiorstwa moze by¢ prowadzona witasnymi sitami lub we
wspotpracy z partnerami zewnetrznymi, tzn. przedsiebiorstwami konkurencyjnymi, firmami
konsultingowymi, instytutami badawczymi czy osrodkami akademickimi, przyjmujac forme

$cistej kooperacji lub niezaleznych badan (rysunek 1.2)*.

" por. E. Réianska, Naktady na badana i rozwéj w sprawozdaniu finansowym wedtug MSR/MSSF, w:
Sprawozdawczos¢ finansowa i audyt w firmie. Materiaty na IV Ogdlnopolskg Konferencje Zawodowg, Poznan
2008, s. 85.
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Rysunek 1.2 Formy wspotpracy w dziedzinie badan i rozwoju

zewnetrzne , . . badania
. . badania catkowicie zewnetrzne
Zrodta wiedzy zlecone
badania zewnetrzne wedtug wskazan zleceniobiorcy A
badania zewnetrzne z wymiang informacji
badania zewnetrzne z przekazywaniem danych
badania zewnetrzne dotyczqce wybranych sktadnikow systemu
jednorazowa wspdtpraca z firmqg badawczg
udziaty w firmie badawczej
przedsiewziecia typu joint venture
v badania prowadzone przez wtasny oddziat badawczy
wewnetrzne badania catkowicie wewnetrzne badania
Zrodta wiedzy samodzielne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: G. Prost, S. Arub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzqg w
organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 143.

Zgodnie z definicja podang w Podreczniku Frascati w catoksztatcie dziatalnosci B+R
finansowanej lub realizowanej przez przedsiebiorstwa uwzglednia sie tzw. wewnetrzng i
zewnetrzng dziatalnos¢ B+R. Wewnetrzna dziatalnos¢ B+R (intramural R&D) obejmuje
twdrczg prace podejmowang w sposdb systematyczny w ramach przedsiebiorstwa w celu
zwiekszenia zasobdw wiedzy i wykorzystania ich do tworzenia nowych zastosowan, w tym
takze badania podstawowe niezwigzane bezposrednio z tworzeniem konkretnej innowacji.
Ponadto do wewnetrznej dziatalnosci B+R zalicza sie nabywanie débr kapitatowych
bezposrednio zwigzanych z dziatalnoscig B+R. Z kolei zewnetrzna dziatalnos¢ B+R (extramural
R&D) obejmuje nabycie ustug badawczo-rozwojowych od publicznych lub prywatnych
instytucji badawczych lub od innych przedsiebiorstw, w tym od jednostek przedsiebiorstw
wielonarodowych zlokalizowanych za granicalz. [Oslo s. 96 i 97 na podstawie Frascati]

Kadra zarzadzajgca, na podstawie kryterium ekonomicznego, decyduje, w jakim
zakresie nalezy zatrudnia¢ wtasnych pracownikéw (wewnetrzne prace badawczo-rozwojowe,
dziatalno$¢ wynalazcza i racjonalizatorka zatogi, rekrutacja i zatrudnianie pracownikéw nauki,
specjalistéw i inzynierow, powotywanie zespotéw zadaniowych — grup projektowych), a w
jakim angazowa¢ do celéw badawczych wyspecjalizowane firmy (outsourcing ustug
badawczo-rozwojowych, zakup gotowej wiedzy — patenty, licencje, nowe techniki i

technologie, nabycie przedsiebiorstwa), korzysta¢ z zewnetrznych opracowan i analiz

2 por. Frascati Manual ..., op. cit.,,s. 118 i 119.
16



odnoszacych sie do stanu faktycznego i prognoz oraz wspétpracowaé z jednostkami
naukowo-badawczymi lub naukowcami w danej dziedzinie®.

Wedtug raportu KPMG w Polsce ponad 90% firm prowadzacych prace B+R kooperuje w
tym zakresie z innymi podmiotami. Badane firmy najczesciej wspodtpracujg z krajowymi
jednostkami badawczo-rozwojowymi. Kooperacja taka ma miejsce w przypadku ponad 80%
respondentdw prowadzacych dziatalnos¢ B+R. Niemal 2/3 badanych wspodtpracuje z innymi
podmiotami w ramach swojego przedsiebiorstwa lub grupy kapitatowej. Z innymi
przedsiebiorstwami w kraju wspotpracuje niemal potowa firm. Rzadziej spotykana jest
natomiast kooperacja zagraniczna. Z zagranicznymi jednostkami naukowo badawczymi
wspotpracuje niecate 40% a z zagranicznymi firmami 1/3 respondentéw prowadzacych prace
B+R. Ogdlnie z raportu wyptywa wysoki procent wskazan na wspotprace w zakresie prac B+R
z innymi podmiotami, cho¢ jej zakres i jako$é pozostawiajg wiele do iyczenia”.

W obszarze dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa mozna zidentyfikowac szereg dziatan. W
literaturze dziatania takie podlegajg roznym klasyfikacjom, mimo tego obecnie wcigz nie ma
zgodnosci co do zakresu dziatan zaliczanych do tego obszaru aktywnosci przedsiebiorstwa.

Najczesciej dokonuje sie podziatu dziatalnosci B+R na badania podstawowe, badania
stosowane i prace rozwojowels.

Badania podstawowe (basic research) to badania o charakterze eksperymentalnym lub
teoretycznym, realizowane przede wszystkim w celu zdobycia nowej wiedzy na temat
podtoza zjawisk i obserwowanych faktow bez nastawienia na konkretne zastosowanie lub
wykorzystanie'®. Badania te zmierzajg do rozszerzenia wiedzy ogélnej, dostarczajac nowych
teorii i praw nauki’’. Zajmuja sie rozwiazywaniem gtéwnych teoretycznych i
metodologicznych problemdéw naukowych. W ich rezultacie powstajg odkrycia naukowe,

stawiane i weryfikowane sa hipotezy naukowe™.

B por. A. Dtugosz, Controlling dziatalnosci badawczo-rozwojowej, w: Controlling funkcyjny w

przedsiebiorstwie, red. M. Sierpinska, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 39.

" Raport KPMG, Czy warto inwestowacé w innowacje? Analiza sektora badawczo-rozwojowego w Polsce,
dostepny na stronie www.kpmg.pl, w zaktadce raporty z dnia 15-01-2010.

> Taki podziat wystepuje m. in. w opracowaniach GUS-u oraz w podrecznikach metodologicznych z serii
Frascati Family Manuals.

* por. M. Dworczyk, R. Szlasa, Zarzgdzanie innowacjami. Wptyw innowacji na wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001, s. 14.

Y Por. K. Szatkowski, Przygotowanie produkcji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 30.

¥ por. J. Bogdanienko, M. Haffer, W. Poptawski, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2004, s. 13.
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Wyniki tych badan nie majg komercyjnych zastosowan, ale czesto publikowane sg w
czasopismach naukowych. Najczesciej powadzone sg w osrodkach uniwersyteckich,
jednostkach naukowych i badawczo-rozwojowych. W ograniczonym zakresie prowadzg je
rowniez wielkie korporacje przemystowe.

Niekiedy badania podstawowe, szczegdlnie w naukach technicznych oraz
przyrodniczych, dzieli sie na dwa kierunki:

* badania podstawowe czyste (wolne), prowadzone dla zwiekszenia zasobu wiedzy, bez
praktycznego ukierunkowania,

* badania podstawowe ukierunkowane (zorientowane), prowadzone dla zwiekszenia
zasobu wiedzy, stanowigcej podstawe do rozwigzywania juz rozpoznanych lub
spodziewanych w przysztosci probleméw 19,

W przypadku badan podstawowych wolnych cele i kierunki badan wynikajg z
wewnetrznej logiki rozwoju nauki i rownoczesnie zainteresowan wtasnych badacza. Celem
zas$ badan podstawowych ukierunkowanych jest zaréwno potrzeba dalszego rozwoju nauki,
jak i potrzeby praktyki. W badaniach podstawowych ukierunkowanych cel i metody
badawcze sg znacznie Scislej okreslone. W tego typu badaniach oprdocz dos¢ jednoznacznie
sformutowanego celu uzytecznego w perspektywie, wazny jest rowniez cel praktyczny w
okresie terazniejszym®.

Badania stosowane® (applied research) majg na celu zdobycie nowej wiedzy, ale majg
tez konkretne cele praktyczne?? — co odréznia je od badar podstawowych. Badania te
wykorzystujg rezultaty badan podstawowych, w celu ufatwienia realizacji jakiego$ zadania
praktycznego w zakresie techniki i technologii lub organizacjizs. W badaniach podstawowych
badacz nie w petni uswiadamia sobie tego, co znajdzie, ma on jedynie obrany kierunek, w
ktorym ma podazaé. W badaniach stosowanych badacz juz wie czego chce i stara sie ustali¢

jak predko moze sie zblizy¢ do tego, co chce osiagnac?®. Rezultatami badan stosowanych sa

¥ por. ). Baruk, Zarzgdzanie wiedzgq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 57.

® por. S. Marciniak, /nnowacje i rozwdj gospodarczy, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2000, s. 52.

1 GUS dla tego typu badan wprowadza pojecie badan przemystowych (objasnienia do formularza PNT-0O1
za rok 2008).

2 por. Frascati Manual, op. cit., s. 78.

2 por. S. Marciniak, op. cit., s. 53.

* Por. W. Nasierowski, Zarzqdzanie rozwojem techniki, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1997, s. 59.
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modele probne metod, wyrobow i proceséw25. Badania stosowane prowadzg czesto do
wynalazku lub wnosza doéwiadczenia w rozwiazywaniu probleméw technicznych®®. Innymi
stowy badania te nadajg pomystom forme operacyjng. Wyniki tych badan sg czesto
utrzymane w $cistej tajemnicy?’.

Prace rozwojowe (experimental development) to w szczegdlnosci prace konstrukcyjne,
technologiczno-projektowe oraz doswiadczalne, ktore polegajg na zastosowaniu istniejgcej
wiedzy, uzyskanej dzieki pracom badawczym Ilub doswiadczeniom praktycznym, w
opracowaniu nowych lub istotnym ulepszeniu juz istniejgcych wyrobdw, proceséw,
materiatow, systemow czy ustug, tacznie z przygotowaniem prototypdéw oraz instalacji
pilotaiowychzg. W pracach rozwojowych nastepuje potaczenie efektow prac badawczych z
wiedzg techniczng w celu wprowadzenia do produkcji nowego lub zmodernizowanego
wyrobu, nowej technologii czy nowego systemu organizacjizg. Ten rodzaj prac utozsamiany
jest w Polsce z pojeciem technicznego przygotowania produkcji (TPP)*. Dziatalno$¢ TPP to
konstrukcyjne, technologiczne i organizacyjne przygotowanie produkcji, obejmujgca
zarébwno dziatania tworcze, jak i dziatania rutynowe, typowo inzynierskie. Jednak tych
ostatnich dziatan, tzw. prac powielajgcych nie powinno sie kojarzy¢ z pracami rozwojowymi,
gdyz nie zawierajg one pierwiastka twérczego“.

W sktad prac rozwojowych mozna natomiast zaliczy¢:

e badania rynku pod katem przysztych potrzeb konsumentow lub zbytu produktow,
* badanie stanu obecnego i przysztych trendéw rozwoju techniki,

* badania uzupetniajgce, patentowe czy licencyjne,

* budowa modeli i prototypdw przysztych produktéw oraz ich badania,

e opracowanie dokumentacji konstrukcyjno-technologicznej przysztego produktusz.

% Por. E. Kepka, Nakfady na badania naukowe i rozwdj w Polsce i na swiecie, w: Gospodarka oparta na
wiedzy. Aspekty Miedzynarodowe, red. D. Rosati, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im.
Ryszarda tazarskiego w Warszawie, Warszawa 2007, s. 74.

% por. J. Bogdanienko, M. Haffer, W. Poptawski, op. cit., s. 14.

*’ por. K. Szatkowski, op. cit., s. 30.

*® por. J. Baruk, op. cit., s. 57.

*Por. J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 167.

*por.R. Zuber, Zarzqdzanie rozwojem przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2008, s. 10.

1 por. K. Szatkowski, op. cit. 28-32.

*2por. Tamze, s. 31.
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Nalezy zaakcentowac, ze granice pomiedzy poszczegdlnymi typami badan nie sg ostre,
czesto trudne do uchwycenia. Graficznie zaleznosci pomiedzy badaniami powyiszej
klasyfikacji przedstawia rysunek 1.3.

Rysunek 1.3 Badania i prace dziatalnosci B+R a dziatalno$¢ wdrozeniowa

Dziatalnos¢ wdrozeniowa i skierowana przedmiotowo

I

Prace rozwojowe

Badania stosowane

Badania podstawowe
ukierunkowane

Badania podstawowe
czyste

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Ch. Freeman, The Economics of Industrial Innovation, Penguin
Books Ltd., Middlesex 1974, s. 314.

Analizowanie dziatan skfadajacych sie na aktywnos¢ B+R, oparte moze byé na zasadach
ksiegowego ujmowania kosztéw w przedsiebiorstwach. W réznych krajach wystepujg rozne
praktyki ksiegowania, uzaleznione od obowigzujgcego prawa bilansowego. W skali
miedzynarodowej ramy polityki bilansowej w zakresie kosztéw dziatalnosci B+R zawarte
zostaty w Miedzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Finansowej, wczesniej
Miedzynarodowych Standardach Rachunkowosci (MSSF/MSR)*® oraz w amerykanskich
Powszechnie Akceptowanych Zasadach Rachunkowosci (Generally Accepted Accounting
Priniples - US GAAP)34. Zaréwno standardy MSSF jak i US GAAP dzielg proces powstawania
wartosci niematerialnych we witasnym zakresie na dwa etapy: prac badawczych i prac

rozwojowych. Definicje wyrdznionych etapédw wedtug obu norm przedstawia tabela 1.1.

** Globalne standardy rachunkowosci tworzone sg obecnie przez Rade Miedzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci (International Accounting Standards Board — IASB).

* Na amerykanskie standardy rachunkowosci sktadajg sie m. in. Statement of Financial Accounting
Standards (SFAS) tworzone obecnie w Stanach Zjednoczonych przez Rade Standardéw Rachunkowosci
Finansowej (Fnancial Accounting Stndards Board — FASB).
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Tabela 1.1 Definicje prac badawczych i rozwojowych wedtug MSSF i US GAAP

MSSF

US GAAP

Prace badawcze to nowatorskie i
zaplanowane poszukiwanie
rozwigzan podjete z zamiarem
zdobycia i przyswojenia nowej
wiedzy naukowej i technicznej.

Badanie to zaplanowane poszukiwanie lub krytyczne dociekanie
majace na celu odkrycie nowej wiedzy z nadziejg, ze wiedza ta
bedzie uzyteczna w tworzeniu nowego produktu lub ustugi, nowego
procesu lub technologii, albo tez ktéra pozwoli na znaczne
udoskonalenie istniejgcego produktu czy procesu.

Prace rozwojowe to praktyczne
zastosowanie odkry¢ badawczych
lub tez osiggnie¢ innej wiedzy w
planowaniu lub projektowaniu
produkcji nowych Ilub znacznie
udoskonalonych materiatow,
urzadzen, produktéw, procesow
technologicznych, systemoéw lub
ustug, ktére ma miejsce przed
rozpoczeciem produkcji seryjnej
lub zastosowaniem.

Rozwdj to przenoszenie wynikow badan lub innej wiedzy na plan
lub projekt nowego produktu lub procesu, albo na znaczace
udoskonalenie istniejgcego produktu lub procesu zaréwno na
potrzeby zamierzonej sprzedazy jak i wykorzystania przez samo
przedsiebiorstwo. Rozwéj obejmuje konceptualne tworzenie,
projektowanie i testowanie produktow, konstruowanie prototypow
a takze obstuge instalacji pilotazowych. Rozwdj nie obejmuje
rutynowych lub okresowych przerdbek istniejgcych produktéw, linii
produkcyjnych, proceséw produkcyjnych i innych trwajacych
operacji, nawet jesli przerdbki te stanowig usprawnienia. Rozwdj
nie obejmuje réwniez badan i testéw rynkowych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: § 8 MSR 38 Wartosci niematerialne, w: Miedzynarodowe

Standardy Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF) 2007, t. |, wyd. przez Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce,
Warszawa 2007, zwany dalej MSR 38 oraz § 8 SFAS No. 2 Accounting for Research and Development Costs,
FASB, Norwalk, Conn. 1974, dostepny na stronie www.fasb.org w dniu 15-01-2010, zwany dalej SFAS No. 2.

Standardy MSSF dodatkowo uzupetniajg podane definicje przyktadami prac
badawczych i prac rozwojowych. Do przyktadéw prac badawczych MSR 38 zalicza:

* dziatania zmierzajace do zdobycia nowej wiedzy,

e poszukiwanie, ocene i kofAcowg selekcje sposobu wykorzystania rezultatéw prac
badawczych lub wiedzy innego rodzaju,

* poszukiwanie alternatywnych materiatow, urzadzen, produktéw, proceséw, systemow
lub ustug,

* formutowanie, projektowanie, ocene i koricowa selekcje nowych lub udoskonalonych
materiatéw, urzadzen, produktéw, proceséw, systeméw lub ustug®.

Natomiast jako przyktady prac rozwojowych wymienia:

projektowanie, wykonanie i testowanie prototypéw i modeli doswiadczalnych (przed

ich wdrozeniem do produkcji seryjnej lub uzytkowania),

projektowanie narzedzi, przyrzadéw do obrébki, form i matryc z wykorzystaniem

nowej technologii,

*> Por. § 56 MSR 38.
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e projektowanie, wykonanie i funkcjonowanie linii prébnej, ktérej wielkos¢ nie
umozliwia prowadzenia ekonomicznie uzasadnionej produkcji przeznaczonej na
sprzedaz,

e projektowanie, wykonanie i testowanie wybranych rozwigzan w zakresie nowych lub
udoskonalonych materiatéw, urzadzen, produktéw, proceséw, systemoéw lub ustug®.

Z kolei US GAAP zawierajg przyktady dziatan, ktére tgcza sie z badaniami i rozwojem,
jak i te, ktore nie kwalifikujg sie do nich. W SFAS No. 2 na liscie dziatan, ktdore typowo zalicza
sie do badan i rozwoju znajduja sie:

* badania laboratoryjne prowadzone w celu zdobycia nowej wiedzy,

e poszukiwanie zastosowan dla wynikow badan lub innej wiedzy,

e tworzenie koncepcji i projektowanie alternatywnych produktéow lub procesow,

¢ testowanie nowych produktdw lub procesdw,

¢ modyfikowanie produktéw lub proceséw,

* projektowanie, konstruowanie i testowanie przedprodukcyjnych prototypow i modeli,

e projektowanie narzedzi, matryc, form i wzornikdéw dla nowej technologii,

e projektowanie, konstruowanie i obstugiwanie instalacji pilotazowych, ktére nie nadajg
sie do produkcji na skale komercyjng,

e dziatania inzynierskie prowadzone do momentu, w ktérym produkt nadaje sie do
wytwarzania37.

Natomiast przyktadami dziatan, nie uznawanymi za badania i rozwaj, sa:

e przedsiewziecia inzynierskie we wczesnej fazie produkcji komercyjne;j,

¢ kontrola jakosSci produkcji komercyjnej,

* rozwigzywanie problemoéw w czasie zatamania produkcji komercyjnej,

e rutynowe, ciggte wysitki majgce na celu poprawe jakosci produktu,

e przystosowywanie istniejgcego potencjatu na potrzeby konkretnego klienta czy do
innych wymagan,

e sezonowe lub inne okresowe zmiany projektow wyrobdw,

e rutynowe projektowanie narzedzi, matryc itp.,

*® Por. § 59 MSR 38.
* Por. § 9 SFAS No. 2.
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e projektowanie, konstruowanie, itp. dotyczgce wyposazenia za wyjgtkiem tego, ktore
jest uzywane wytacznie do badan i rozwojusg.

Analizujgc zestawienie definicji, przyktady dziatan zaliczanych oraz wykluczanych ze
sfery badan i rozwoju mozna stwierdzi¢, ze oba standardy podobnie okreslajg etapy prac
badawczych i prac rozwojowych. Na etapie prac badawczych uwypukla sie cel zdobycia
nowej wiedzy, zas na etapie prac rozwojowych cel zastosowania tej wiedzy w kontekscie
gospodarczej uzytecznosci. Wedtug obu uregulowan efekty prac rozwojowych mogg by¢
przeznaczone na wfasny uzytek badz sprzedaz. Obie normy nadajg pracg rozwojowym
charakter przedprodukcyjny, przy czym MSR 38 uzywa okreslenia ,przed rozpoczeciem
produkgcji seryjnej”, a SFAS No. 2 podajac wykluczenia ze sfery B+R méwi o ,produkcji na
skale komercyjng”. Rdéznice mozna zauwazy¢ dopiero w obszarze dziatan ekonomicznych
oraz w obszarze rutynowych dziatan inzynierskich. MSR 38 ani w definicji, ani w przyktadach
nie wymienia tego typu dziatan, cho¢ generalnie tez ich nie wyklucza. Natomiast SFAS No. 2
wyraznie wytgcza z aktywnosci B+R badania rynkowe oraz mechaniczne prace inzynierskie.

Prezentowane przez SFAS No. 2 podejscie do prac B+R mozna nazwac klasycznym.
Wedtug K. Szatkowskiego dziatalnos¢ B+R w klasycznym ujeciu obejmuje dziatania polegajace
na rozwigzywaniu probleméw naukowo-technicznych wymagajgcych duzego zaangazowania
twérczegoag. Stad do obszaru tej dziatalnosci nie powinno zaliczac sie dziatarh ekonomicznych
(w tym rynkowych), dziatan ogdlnotechnicznych, nie wnoszgcych nowej wiedzy czy tez
rutynowych dziatan inzynierskich zwigzanych z uruchomieniem nowej technologii lub
produkcji nowego wyrobu. Z jednej strony dziatania te nie stanowig istoty dziatalnosci B+R,
ale z drugiej - sg z nig integralnie zwigzane. Dziatalnos¢ B+R $cisle wigze sie z dziatalnoscig
innowacyjng. W odniesieniu do pojecia dziatalnosci B+R pojecie dziatalnosci innowacyjne;j
jest szersze, bardziej pojemne.

Dziatalno$¢ innowacyjna (innovation activities) obejmuje bowiem wszystkie dziatania o
charakterze naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyjnym, w tym
inwestycje w nowg wiedze, ktdre rzeczywiscie prowadzg lub majg w zamierzeniu prowadzic¢
do wdrozenia innowacji. Niektére z tych dziatan mogg by¢ innowacyjne same w sobie,

natomiast inne moga nie zawiera¢ elementu nowosci, ale sg niezbedne do opracowania i

* Por. § 10 SFAS No. 2.
* por. K. Szatkowski, op. cit., s. 31.
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wdrozenia innowacji4°. W zakresie dziatalnosci innowacyjnej miesci sie dziatalnos¢ B+R;
zakup gotowej wiedzy w postaci patentow, licencji, ustug technicznych, tzw. technologii
niematerialnej (disembodied technology); nabycie tzw. technologii materialnej (embodied
technology), tzn. ,innowacyjnych” maszyn i urzadzen, przewaznie o podwyzszonych
parametrach technicznych, koniecznych do wdrozenia nowych proceséw i produkcji nowych
wyrobow*.

Warto doda¢, ze w wielu firmach moze mie¢ miejsce dziatalnos¢ innowacyjna
niezawierajgca w sobie sktadnika B+R.

Efektem dziatalnosci B+R jest wzrost zasobow nowej wiedzy lub praktyczne jej
zastosowanie. Ogot wiarygodnych informacji ptynacy z prac B+R jest bazg danych zrédtowych
dla innych rodzajow dziatalnosSci przedsiebiorstwa (TPP i innowacyjnej) oraz podstawg
realizacji projektdw innowacyjnych.

Pojecia dziatalnosci B+R, dziatalnosci TPP oraz dziatalnosci innowacyjnej w pewnych
obszarach zazebiajg sie, ale tez réznig sie zakresem aktywnosci. Cze$cig wspdlng wszystkich
wymienionych dziatalnosci sg prace rozwojowe. Dziatalno$¢ B+R koriczy sie na tych pracach,
natomiast dziatalnos¢ TPP bierze tam swodj poczatek, a konczy sie w chwili rozruchu
produkcji. Dziatalno$¢ innowacyjna jest pojeciem najobszerniejszym. Miesci ona w sobie
dziatania poczagwszy od badan stosowanych (niekiedy od podstawowych), poprzez prace
rozwojowe i wdrozeniowe, az do sprzedazy wyrobow na rynku. Elementy wspdlne i réznigce
pojecia dziatalnosci B+R, dziatalnosci TPP i dziatalnosci innowacyjnej przedstawiono w
uproszczeniu na rysunku 1.4.

Rysunek 1.4 Zakres prac w B+R, TPP i dziatalnosci innowacyjne;j

Prace

Badania Badania
rozwojowe

podstawowe stosowane

Prace Rozruch Produkcja Dystrybucja i
wdrozeniowe produkgji seryjna sprzedaz

Dziatalnos¢ B+R | | | |
| | Dziatalnosé¢ TPP | |
| Dziatalno$¢ innowacyjna

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: K. Szatkowski, op. cit., s. 35.

“© por. Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, przektad. D.
Przepidrkowskiej z dnia 17 wrzesnia 2008, OECD, Paryz, Francja 2005, s. 21 i 22.
** Por. Nauka i Technika w 2007 r., op. cit., s. 122.
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Praktyka gospodarcza dowodzi, ze na zakres przemystowych prac B+R najwiekszy
wptyw ma wielkos¢ przedsiebiorstwa i przyjeta przez nie strategia rozwoju. Kompletne prace
B+R, tj. prowadzone w petnym zakresie, s3 domeng raczej duzych i wielkich przedsiebiorstw
(koncerny, korporacje, grupy kapitatowe). Srednie przedsiebiorstwa niechetnie angazuja sie
w prowadzenie badan podstawowych z uwagi na duze naktady finansowe, jakich badania te
wymagajg, oraz trudnych do przewidzenia efektéw, a zajmujg sie przewaznie rozwojem
produktu i zwigzanych z nim proceséw wytwdrczych. Z kolei mate przedsiebiorstwa
produkcyjne prawie nigdy nie realizujg prac B+R, a wdrazanie postepu technicznego do tych
przedsiebiorstw odbywa sie w gtdwnej mierze przez zakup gotowych rozwigzan
technicznych“. Wyniki badan KPMG pokazuja, ze przedsiebiorstwa prowadzace prace B+R
najczesciej koncentrujg sie na pracach rozwojowych (77% odpowiedzi), badania podstawowe
prowadzi co jedenasty ankietowany, natomiast realizacje badan stosowanych deklaruje co
czwarta firma™®.

Systematycznie prowadzona przez przedsiebiorstwa dziatalnos¢ B+R to realizacja
roznych przedsiewzieé, projektow o charakterze innowacyjnym. Badania podstawowe,
stosowane i prace rozwojowe, ktére umozliwiajg zdobycie niezbednej wiedzy naukowej i

technicznej sg punktem wyjscia dla projektow innowacyjnych.

1.1.2 Pojecie i rodzaje projektéw innowacyjnych

Stowo ,,projekt” wywodzi sie od tacinskiego proiectus, oznaczajgcego ,wysuniety do

74 3 we wspotczesnej polszczyznie pojecia tego uzywa sie, m. in. w znaczeniu:

przodu
zamierzony plan dziatania, postepowania, pomyst, zamyst, a takze plan, szkic przedmiotu®.
W jezyku angielskim podobne znaczenia przyjmuja dwa stowa: project — plan,
przedsiewziecie, projekt i design — model, wzér, zamiar, zamyst, projekt*®. W odniesieniu do
zagadnien bedacych przedmiotem niniejszej pracy, pojecie ,projektu” bedzie stosowane w
pierwszym znaczeniu jako zamierzony plan dziatania, postepowania. Natomiast biorgc pod
uwage angielska interpretacje jezykowa, przyjmuje sie rowniez, ze w terminy ,projekt” i

»przedsiewziecie” sg synonimami, wiec w dalszej czeSci niniejszej pracy oba pojecia

* por. K. Szatkowski, op. cit., s. 29-36.

* por. Raport KPMG, op. cit.

* Por. Stownik wyrazow obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 904.

* por. Stownik jezyka polskiego, t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 891.

*® Wielki stownik angielsko-polski PWN Oxford, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 311 i
932.
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wykorzystywane bedg zamiennie®’. Przyjete zatozenie wydaje sie stuszne, réwniez z uwagi na
to, ze ttumaczenia angielskojezycznej literatury fachowej z zakresu zarzgdzania na jezyk
polski upowszechniajg pojecie ,projektu” jako rownoznaczne z pojeciem ,przedsiewziecia”.
Oba terminy coraz czesciej pojawiajg sie tez w podrecznikach akademickich oraz powoli
whnikajg do jezyka praktyki gospodarcze;j.

W literaturze angielskojezycznej sformutowano bardzo wiele definicji stowa projekt,
przedstawiajac rézne aspekty tego pojecia. W kontekscie niniejszej pracy warto zwrdcic
uwage na kilka z nich.

Najczesciej cytowang w pisSmiennictwie definicjg projektu jest ta, ktérg podaje Project
Management Institute (PMI) — najbardziej opiniotwdrcza amerykanska organizacja w
zakresie zarzgdzania projektami. Wedtug PMI projekt (przedsiewziecie) jest tymczasowym
dziataniem podejmowanym w celu wytworzenia unikalnego wyrobu, dostarczenia unikalnej
ustugi, badz osiggniecia unikalnego rezultatu. Tymczasowy charakter oznacza, ze kazdy
projekt ma okreslony poczatek i okreslony koniec. Natomiast unikatowy znaczy, ze wyrob,
ustuga lub rezultat posiadajg swoje indywidualne cechy odrdzniajgce je od podobnych
wyrobow, ustug czy rezultatow™.

Wedtug brytyjskich autoréw metodyki zarzagdzania projektami PRINCE2 projekt jest to
sSrodowisko zarzgdcze stworzone w celu dostarczenia jednego lub wiecej liczby produktéw
biznesowych stosownie do specyficznych wymagan biznesu**

Z kolei H. Kerzner, uznawany za miedzynarodowy autorytet w zakresie poruszanej
problematyki, definiuje projekt jako przedsiewziecie zmierzajace do realizacji wyznaczonego
celu, wymagajgce wykorzystania zasobdw i ujete w ramy ograniczen czasowych, kosztowych
i jakos’ciowychso.

Natomiast David I|. Cleland, autor i redaktor 39 ksigzek z zakresu zarzgdzania
projektami®!, podkresla procesowe ujecie projektu. Stwierdza on, ze przedsiewziecie jest

ciggiem czynnosci urzeczywistniajgcych proces, w ktdrym w ramach projektu majg by¢

¥ Uzasadnienie zamiennego uzywania pojecia projekt i przedsiewziecie, prezentowane jest rowniez w
pracy: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 18.

*® por. W. R. Duncan, A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK® Guide, Project
Management Institute 2000, s. 4.

* Por. PRINCE2. Skuteczne zarzgdzanie projektami, Office of Government Commerce, Great Britain, The
Stationery Office (TSO), London 2005, s. 7.

*° H. Kerzner, Advanced project management, Edycja Polska, Gliwice 2005, s. 17.

> Wedtug danych ze strony: http://en.wikipedia.org/wiki/David_|_Cleland z dnia 15-01-2010.
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wykonane pewne wyroby, tak aby dotrzymac ustalen ujetych w harmonogramie kosztéw i
technicznych celow projektu. Dokonuje sie to poprzez prace cztonkdw zespotu i innych
0s6b>?.

W normie ISO 10 006 regulujgcej jako$¢ zarzadzania projektem stwierdza sie, ze
projekt to niepowtarzalny proces, sktadajagcy sie ze zbioru skoordynowanych i
nadzorowanych dziatan, z datami ich rozpoczecia oraz zakonczenia, podejmowany dla
osiggniecia zatozonego celu spetniajgcego okreslone wymagania, z uwzglednieniem
ograniczen dotyczacych czasu, kosztédw oraz zasobow?>.

W polskiej literaturze z zakresu zarzgdzania projektami warta odnotowania jest
definicja sformutowana w pracy autorstwa M. Trockiego, B. Gruczy i K. Ogonka. Autorzy
pracy widzg projekt jako niepowtarzalne (realizowane jednorazowo), ztozone
przedsiewziecie zawarte w skonczonym przedziale czasu — z wyrdznionym poczatkiem i
korncem — realizowane zespotowo (wielopodmiotowo), w sposdb wzglednie niezalezny od
powtarzalnej dziatalnoéci przedsiebiorstwa, za pomoca specjalnych metod oraz technik®.

Podsumowujgc wyzej wymienione definicje, mozna przyjaé, ze projekt jest miedzy
innymi:

* niepowtarzalnym procesem,

e wysitkiem zmierzajgcym do okreslonego celu,

e zfozonym przedsiewzieciem realizowanym zespotowo,
* dziataniem ograniczonym czasowo i zasobowo.

Przedmiotem zainteresowania niniejszej pracy sg projekty innowacyjne, stad drugim
pojeciem obok , projektu” wymagajgcym zdefiniowania jest ,,innowacja”.

Stowo ,innowacja” pochodzi od facifiskiego innovatio, czyli ,,odnowienie”>”. W jezyku
polskim stowo to definiowane jest jako ,wprowadzenie czego$ nowego, rzecz nowo
wprowadzona, nowo$¢, reforma®®. W powszechnym rozumowaniu oznacza co$ nowego i
czesto uzywane jest jako synonim stowa ,zmiana”. W takim ogdélnym spojrzeniu pojecie

»innowacji” jest zazwyczaj obiektywizowane, to znaczy jawi sie jako nowy produkt, np. nowy

D, 1. Cleland, Project Management, Strategic Design and Implementation, McGraw-Hill, New York 1994,
s. 10.

> Ppor. Quality management systems — Guidelines for quality management in projects, International
Standard 1SO 10006, Switzerland 2003, s. 8.

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit., s. 18.

> Por. Stownik wyrazow obcych, op. cit., s. 476.

*® por. Stownik jezyka polskiego, t. 1, op. cit., s. 743.
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typ telefonu komdrkowego. T. Borkowski, A. Marcinkowoski pisza, ze gdy myslimy o
innowacjach, wyobraznia wiedzie nas ku materialnych artefaktach®’. Znacznie trudniej
przychodzi uswiadomic sobie, ze innowacja moze miec charakter nierzeczowy, np. moze
przybrac¢ posta¢ nowej teorii naukowej. Analizujgc pojecie innowacji, nalezy zatem zwrdcié
uwage na jej dwa wymiary: materialny jak i niematerialny. ,,Ojciec” zarzadzania P. F. Drucker
zauwaza ponadto, ze innowacje dotyczg wszystkich podstawowych obszaréow zycia — spraw
miedzynarodowych, polityki, ekonomii, techniki i biznesu’®.

Innowacje mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia réznych dyscyplin naukowych:
ekonomii, socjologii, psychologii, inzynierii i wielu innych. Innowacje charakteryzujg sie
multi- i interdyscyplinarnoscia, bowiem kazda dyscyplina naukowa bada je we witasciwych
dla siebie kategoriach jezykowych i pojeciowych.

Warto zaznaczy¢, ze w niniejszej pracy zjawisko innowacji rozpatrywane jest na gruncie
ekonomicznym, a uwaga skupiona jest na innowacjach wprowadzanych przez
przedsiebiorstwa.

Pojecie innowacji zostato wprowadzone do nauk ekonomicznych przez J. Schumpetera.
Wedtug tego wybitnego austriackiego ekonomisty innowacja to ,uksztattowanie sie nowej
funkgcji produkcji"59 oznaczajgca nowg kombinacje czynnikdw produkcji i obejmujaca
nastepujace przypadki:

e wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do czynienia, lub
nowego gatunku jakiegos$ towaru,

* wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie nie wyprobowanej w
danej dziedzinie przemystu,

* otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktéorym dany rodzaj krajowego przemystu
uprzednio nie dziatat i to bez wzgledu, czy rynek ten istniat wczesniej, czy tez nie,

e zdobycie nowego zrddta surowcéw lub potfabrykatow i to niezaleznie od tego, czy

zrodto juz istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone,

57 . . . . . . . . .. . .
T. Borkowski, A. Marcinkowski, O wielowymiarowym rozumieniu innowacji, proinnowacyjnych

organizacjach i proinnowacyjnym mysleniu, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnosc¢
organizacji, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1045, Wroctaw 2004, s. 30.
% P. F. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2004, s. XIlI.
*J.A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw-Hill, New York and London 1939, s. 87.
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e wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu, np. utworzenie monopolu lub
jego likwidacja®.

Pod wzgledem przedmiotowym J. Schumpeter zaprezentowat niezwykle szerokie
pojecie innowacji i odniost je do innowacji technicznych oraz organizacyjnych. Kluczowym
sfowem w przytoczonej definicji jest pojecie ,,nowy”. Austriacki ekonomista wigzat innowacje
z pierwszym zastosowaniem danego rozwigzania. Nie uznawat za innowacje ich
upowszechniania. Proces ten okreslat mianem imitacji (dyfuzji). Duze znaczenie przypisywat
takze osiggnieciu pozytywnego wyniku ekonomicznego z wprowadzenia innowacji i
mozliwosci jej wykorzystania w praktyce®’. Oprécz tego J. Schumpeter rozgraniczat znaczenie
pojecia ,innowacja” od pojecia ,wynalazek”. Wiele wynalazkéw nigdy nie staje sie
innowacjg, gdyz nie zostaja wprowadzone do produkcji. Nie sg tez dla Schumpetera
innowacjami drobne zmiany, ktére kazda jednostka moze przeprowadzi¢, przystosowujgc sie
do zmian zachodzacych w jej Srodowisku ekonomicznym i nie odchodzace zbytnio od utartej
drogi®.

Teoria innowacji jakg sformutowat J. Schumpeter, skupiajgca sie na innowacjach
technicznych, dotyczyta gospodarki kapitalistycznej z poczatku XX wieku, ktérej podstawg byt
wielki skoncentrowany przemyst masowy, a najistotniejszymi czynnikami produkcji, ziemia,
praca i kapitat. Na drugi plan schodzity czynniki wazne obecnie, takie jak wiedza i informacja.
Trudno nie zauwazy¢, ze w dzisiejszych czasach kontekst teorii Schumpetera ulegt
drastycznym zmianom. We wspdifczesnej gospodarce, w ktdrej znaczenie przemystu ulegto
zmniejszeniu na rzecz ustug oraz istotnie zwiekszyto sie znaczenie wiedzy i informacji,

nastgpity zmiany w sposobie widzenia innowacjiss.

60y, Schumpeter, Teoria rozwoju ..., op. cit., s. 104.

ot Wedtug S. Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, PWN, Warszawa 1993, s.
70, rozwdj dokonuje sie przez innowacje, czyli dokonania czynu zastosowania inwencji. Dokonana inwencja
dopoty jest innowacjg, dopdki w praktyce nie zostanie zastosowane w tej dziedzinie nowe, nieistniejgce dotad
rozwigzanie. Wszelkie upowszechnianie sie innowacji przez adaptacje, dyfuzje, stanowi odrebny rodzaj zmian,
zZwany procesem imitacji.

62}, Schumpeter, Teoria rozwoju ..., op. cit. s. 128 — 129.

% Por. W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2007, s.13.
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Wedtug podrecznika Oslo Manual®® innowacja to wprowadzenie nowego lub znacznie
ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi), procesu, metody marketingowej lub metody
organizacji do praktyki we wewnatrz organizacji lub w jej stosunkach zewnetrznych®.

Definicja ta znacznie rozszerza zakres przedmiotowy innowacji, prezentowany przez J.
Schumpetera, gdyz pozwala zaliczy¢é do grona dziatan innowacyjnych przedsiebiorstwa nie
tylko produkty, procesy, ale tez metody organizacji i metody marketingowe.

Zgodnie z definicja wymagane jest, aby produkt, proces lub metoda byty nowe lub
znacznie ulepszone z punktu widzenia samej firmy. Mogg to by¢ produkty, procesy i metody,
ktére firma opracowata jako pierwsza lub zaadaptowata od innych organizacji®®. Na tle tej
definicji, schumpeterowskie imitacje, czyli powielanie innowacji zastosowanych w innych
jednostkach, mozna uznaé za innowacje. Podobne stanowisko prezentowat tez R. Johnston,
ktory uwazat, ze pojecie innowacji stosuje sie nie tylko do pierwszego zastosowania wyrobu
czy metody wytwarzania, ale rowniez do kolejnych, gdy zmiany przyswajane sg przez inne
firmy, sektory przemystu czy kraje67.

Podstawowg cechg innowacji, wedtug definicji Oslo Manual, jest to, ze musi by¢ ona
wprowadzona, tzn. produkt powinien by¢ zaoferowany na rynku, natomiast proces lub
metoda pomyslnie wdrozone w biezgcym funkcjonowaniu firmy. Wczesniej na ten parametr
innowacji zwrdcit uwage nie tylko J. Schumpeter, ale tez np. P. F. Drucker, wedtug ktérego
sprawdzianem innowacji nie jest jej nowos$é, naukowa tres$é ani jej pomystowosé, ale jej
powodzenie na rynku®,

Ponadto, wedtug objasnien do definicji w podreczniku Oslo Manual, innowacja moze
oznacza¢ jedng znaczgcg zmiane lub moze sktadaé sie z serii mniejszych przyrostowych
zmian, ktére razem stanowig zmiane znaczqcasg. Natomiast J. Schumpeter nie przywigzywat
zadnego znaczenia do drobnych, adaptacyjnych zmian wprowadzanych w procesie

wytwarzania jako swoiste korekty raz ustalonej funkcji produkcji. Lekcewazone przez J.

o Podrecznik Oslo Manual to miedzynarodowy podrecznik metodologiczny z zakresu badan statystycznych
innowac;ji. Pierwsze wydanie z 1992 r. opracowane zostato wspdlnie przez ekspertow OECD i Nordyckiego
Funduszu Przemystowego (Nordisk Industrifond), drugie wydanie z 1997 r. oraz trzecie z 2005 r. powstato w
wyniku wspétpracy OECD i Eurostatu.

® por. Oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data, OECD, Paris, France 2005, s.
46.

% por. Tamze, s. 47.

" Por. W. Janasz, K. Koziof, op. cit., s. 15.

% p. F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢ ..., op. cit., s.

% por. Oslo Manual, op. cit., s. 47.
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Schumpetera nagromadzenie wielu drobnych zmian, zastuguje dzi$ na miano innowacji.
Takie drobne, codzienne, narastajgce, wrecz niedostrzegalne zmiany dokonujgce sie w
ramach ciagle tej samej funkcji produkcji S. Kwiatkowski nazywa subinnowacjami70. W innym
miejscu dodaje, ze ich pominiecie czyni schumpeterowskie pojecie innowacji
nieprzystajgcym do terazniejszosci, w ktorej kazda zmiana przystosowujgca organizacje do
turbulentnego otoczenia, stanowi innowacje71.
Odnoszac sie do rozwazan na temat istoty innowacji, przyjeto, ze zmiana stanowi
przejaw innowacji, jesli:
¢ jej efektem jest nowy lub udoskonalony produkt, proces lub metoda,
* jej wytwdr stanowi novum przynajmniej z perspektywy samego przedsiebiorstwa,
e jej rezultat (wynik) zostanie pomysinie zaaplikowany w praktyce gospodarcze;j.
Porédwnujgc powyzsze spojrzenie na projekty oraz innowacje, mozna stwierdzi¢, ze
dziatania innowacyjne w jednostkach gospodarczych nalezy postrzegac jako projekty. Jednak
nie wszystkie projekty zastuguja na miano projektu innowacyjnego. Wedtug M. Wirkusa
przedsiewziecie innowacyjne powinno odrdzniac sie od innego rodzaju przedsiewzie¢ przede
wszystkim elementem nowosci, ktérego znamiona powinien mie¢ wynik koncowy
przedsiewziecia innowacyjnego72.

Rysunek 1.5 Projekt innowacyjny

PROJEKT INNOWACJA
nowy lub znaczaco
zlozony proces zmierzajacy udoskonalony, przynajmniej z
do realizacji wyznaczonego perspektywy samej firmy,
celu, ograniczony w ramach produkt, proces lub metoda,
czasowych i zasobowych pomysinie zaaplikowany w jej
dziatalnosci gospodarczej

Zrédto: Opracowanie wtasne.

s, Kwiatkowski, Spofeczeristwo innowacyjne, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s.
36-37.

* por. s. Kwiatkowski, Intelektualizacja przedsiebiorczosci. Intelektualizacja przedsiebiorstw (tfo badarn
empirycznych). Internet: http://www.wspiz.pl/~unesco/artykuly/art3.doc, z dnia 15-01-2010, s. 4 — 6.

2 M. Wirkus, Zarzgdzanie przedsiewzieciami innowacyjnymi w  dynamicznym  Srodowisku
wieloprojektowym, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2006, s. 18.

31



Projekt innowacyjny bedzie zatem rozumiany jako ztozony, ograniczony czasowo i
zasobowo proces zmierzajgcy do osiggniecia okreslonego celu, ktorym jest pomysine
zaaplikowanie nowych lub znaczaco udoskonalonych produktéw, proceséw lub metod w
dziatalnosci gospodarczej danej jednostki (rysunek 1.5).

W niniejszej pracy rozpatrywane sg projekty innowacyjne, ktérych punktem wyjscia
jest dziatalno$¢ B+R, umozliwiajgca zdobycie wiedzy naukowe;j i techniczne;j.

W podejsciu makroekonomicznym badania podstawowe, stosowane i prace
rozwojowe, stanowig pierwsze stadium projektu innowacyjnego — stadium powstawania
innowacji. Drugie stadium to upowszechnienie innowacji. Nalezg do niego prace
wdrozeniowe, etap innowacji i rozprzestrzenianie innowacji (dyfuzja)73.

Z punktu widzenia organizacji projekt innowacyjny najczesciej bywa przedstawiany
wedtug nastepujacej sekwencji faz: badania podstawowe (BP), badania stosowane (BS),
prace rozwojowe (R), prace wdrozeniowe (W) i innowacja.

Celem prac wdrozeniowych jest przygotowanie produktu do wprowadzenia na rynek.
Na tym etapie przedsiewziecie przechodzi ze sfery badawczej i rozwojowej do sfery
gospodarczej i nastepuje uruchomienie na skale przemystowg produkcji nowego produktu
lub wprowadzenie nowej technologii’®.

W ramach prac wdrozeniowych realizowane sg m. in.:

* inwestycje w zakresie przygotowania pomieszczen, urzadzen wytwérczych, aparatury
naukowej itp.,

* organizowanie systemu zaopatrzenia,

e stworzenie warunkow technicznych, kadrowych i organizacyjnych do dalszego
doskonalenia technologii,

e przygotowanie warunkéw sprzedazy nowego produktu,

e zorganizowanie systemu informacji technicznej i gospodarczej na potrzeby nowej

produkcji”.

> por. A. Francik, A. Pocztowski, Procesy innowacyjne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 1991, s. 12-15.
™ Ppor. J. Czupiat, Zarys metodologii planowania i oceny przedsiewzie¢ badawczo-innowacyjnych, PWN,
Warszawa 1988, s. 50.
7> por. 1. Czupiat, Ekonomika innowacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, Wroctaw
1994, s. 13.
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Nastepnie mamy do czynienia z fazg innowacji — podstawowg dla catego cyklu. Faza
innowacji obejmuje wiele wewnetrznie powigzanych dziatan technicznych, organizacyjnych i
handlowych, niezbednych do produkcji i sprzedazy nowych wyrobéw lub komercyjnego
zastosowania nowych proceséw’®.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze projekty innowacyjne obejmujg swoim zasiegiem obszar
dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz czes¢ sfery produkcji, tzn. prace wdrozeniowe i
innowacje. Poza tym zaprezentowana strukturyzacja projektu innowacyjnego, czyli tzw. cykl
zycia projektu innowacyjnego ma charakter umowny. W rzeczywistosci poszczegdlne
projekty innowacyjne mogg zawierac nie wszystkie wymienione fazy. Tylko nieliczne projekty
majg swoje zrédto w badaniach podstawowych, a czesto tez nie sg potrzebne badania
stosowane, gdyz realizacja przedsiewziecia rozpoczyna sie od prac rozwojowych (R+W).
Moze sie tez tak zdarzy¢, ze projekt bedzie zaczynat sie od ktorejkolwiek z faz badan, ale
bedzie pomijat kolejng faze dziatalnosci badawczo-rozwojowej - faze rozwojowa, czyli wyniki
badan bedg od razu wdrazane do produkcji. Wreszcie projekt innowacyjny moze podlegaé
odwroconemu cyklowi (W+R+B), gdyz faza wdrozen moze stanowi¢ inspiracje do
doskonalenia i poszukiwania nowych pomystéw. Jesli w danym przedsiewzieciu wystepuje
ktorakolwiek faza dziatalno$ci badawczo-rozwojowej oraz oparta na jej wynikach innowacja,
autorka okresla takie przedsiewziecie mianem projektu innowacyjnego realizowanego w
ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa.

Warto w tym miejscu dodad, iz zdaniem wielu autoréw, poszczegdlne fazy procesu
innowacyjnego pozostajg w ciggtej zaleznosci, wzajemnie sie warunkujg i przenikaja oraz
zachodzi miedzy nimi wiele sprzezen’’.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele roznych klasyfikacji projektéw jak i
innowacji, dokonywanych na podstawie réznych kryteridw. Wystepujgce typologie mozna
zastosowac¢ rowniez do projektéw innowacyjnych. Projekty realizowane w ramach
dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa dotyczg z reguty innowacji technicznych
odnoszgcych sie do zmian technicznych i technologicznych. Stad za podstawowe kryterium

podziatu projektow innowacyjnych mozna przyja¢ przedmiot — wynik koncowy -

"% por. J. Czupiat, Zarys metodologii ..., op. cit. s. 50.
77 por. A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, \Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2003, s. 48; W. Janasz, K. Koziot, op. cit., s. 36.
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przedsiewziecia, czyli tzw. orientacje projektu. W zaleznosci od wyniku, przedsiewziecia
dzielone s3 na:

e projekty innowacyjne w obrebie produktéw (innowacja produktowa).

e projekty innowacyjne w obrebie proceséw (innowacja procesowa),

e projekty innowacyjne w obrebie organizacji (innowacja organizacyjna).

Wynikiem innowacji produktowej jest wprowadzenie na rynek nowego lub
udoskonalonego produktu, natomiast skutkiem innowacji procesowej jest wprowadzenie
nowych sposobdow wytwarzania lub zastosowania istniejgcych dobr’, Innowacja produktowa
oznacza nowos¢, nowoczesnos¢ produkowanego wyrobu, zas procesowa dotyczy postepu w
technice S$cistej lub postepu w technologii produkcji79. W kazdej firmie innowacje
produktowe i procesowe sg ze sobg scisle zwigzane. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie wiele
innowacji produktowych bez jednoczesnych innowacji procesowychgo. Produkcja nowego lub
ulepszonego dobra zawsze wymaga nowej kombinacji naktadéw, a wiec wigze sie z
innowacjg procesowa. Z kolei nowy lub ulepszony proces produkcyjny zmienia cechy
wytwarzanych débr, co oznacza, ze staje sie réwnoczeénie innowacja produktowa®.

Owocem projektéw innowacyjnych w obrebie organizacji s3 nowe rozwigzania
organizacyjne, wprowadzone w celu podniesienia sprawnosci dziatania, np. nowe metody
marketingu czy zarzqdzaniasz.

Cecha wspdlng wszystkich projektéw innowacyjnych, jest tworcza nowos¢ rezultatu,
jednakze poziom oryginalnosci zawarty w kazdym rozwigzaniu nie wystepuje na jednakowym
poziomie. Wedtug kryterium oryginalnosci zmian projekty innowacyjne mozna podzieli¢ na:

e kreatywne (oryginalne, twdrcze, pierwotne, pionierskie),
e wtdrne (imitujgce, modyfikacyjne, adaptowane, odtwdrcze, nasladowcze).

Innowacje kreatywne odnoszg sie do wynalazkow i odkry¢ bedgcych samodzielnymi
wytworami jednostki lub grupy, natomiast innowacje wtdrne to nowosci zapozyczone, juz

gdzie indziej stosowane, zmiany odtwodrcze, polegajace na nasladownictwie zmian

% por. s. Gométka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa 1998, s. 18.

7 Por, Elementy ekonomiki przemystu, red. S. Smolinski, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa-
Poznan 1979, s. 183.

8 por. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzgdzanie technologiami, Difin, Warszawa 2008, s. 58.

& por. A. Francik, op. cit. s. 18 19.

8 por. W. Janasz, K. Koziof, op. cit., s. 20.
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oryginalnych w celu osiaggniecia okreslonych korzyécigs. Innowacje twodrcze kojarzone sg
zatem ze zdobywaniem terra icognita (ziemi nieznanej), torowaniem gtéwnych szlakow
cywilizacji technicznej oraz wciskaniem sie w luki rozwoju, czyli opanowywaniem dziedzin
nieodkrytych, natomiast innowacje wtorne utozsamiane sg ze strategia podazania utartymi
juz szlakami®®. Innowacje oryginalne pojawiajg sie po raz pierwszy w skali Swiata i s
traktowane jako wzorzec, ktéry bedzie podlega¢ modyfikacjom w procesie przejmowania
innowacji przez inne podmioty (dyfuzji). Przejecia te nie majg juz charakteru absolutnej
nowosci, ale powinny by¢ traktowane jako innowacje wtérne w obszarach wyznaczonych
granicami kraju, branzy przemystu, lub przedsiebiorstwa®.

Z powyzszym podziatem koresponduje podziat wyrdzniajacy projekty innowacyjne:

¢ radykalne (podstawowe, przetomowe, ,innowacje stulecia”, ,,technologie kluczowe”),
e usprawniajgce (przyrostowe, uzupetniajace, stopniowe, modernizujgce).

Podstawg ich wyodrebnienia jest zakres rozwigzan nowatorskich, albo inaczej
doniostos¢ innowacji. Innowacje radykalne majg ogromne znaczenie w Swiecie techniki,
wystepujg rzadko, ale zazwyczaj wigzg sie z przetlomem technologiczno—organizacyjnymss.
Rzadkos¢ ich pojawiania sie jest spowodowana tym, Ze bazujg one na kosztownych i
dtugotrwatych badaniach naukowych oraz zwigzane sg z duzym ryzykiem87. Cecha
charakterystyczng innowacji radykalnych jest, jest to, iz inspirujg one powstawanie szeregu
pochodnych przyrostowych innowacji88. Drugi typ, innowacje usprawniajace, bazujg na
istniejacym zasobie wiedzy, wprowadzaja niewielkie zmiany®’, powoduja zatem tylko
usprawnienie innowacji radykalnych®. Innowacje radykalne swoim znaczeniem odpowiadaja
innowacjom kreatywnym, za$ innowacje usprawniajgce odpowiadajg innowacjom
imitujqcymgl.

Nastepny wazny podziat projektéw innowacyjnych wedtug zakresu powodowanych

przez nie skutkdéw wyrdznia:

% por. J. Penc, op. cit., s. 144 i 145.

Por. W. Janasz, K. Koziot, op. cit., s. 21.

% por. W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2005, s. 98 99.

% por. Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin, Warszawa 2001,

84

s. 34.
Por. E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £t6dz 1999, s. 15.
Por. J. Bogdanienko, M. Haffer, W. Poptwski, op. cit., s. 10.
Por. Tamze, s. 9.
Por. W. Janasz, K. Koziot, op. cit., s. 21.
Por. J. Baruk, op. cit., s. 106.
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e projekty innowacyjne o charakterze strategicznym (innowacja strategiczna),
e projekty innowacyjne o charakterze taktycznym (innowacja taktyczna).

Innowacje strategiczne dotyczg przedsiewzie¢ innowacyjnych o charakterze
dtugofalowym i stuzg realizacji strategicznych celéw podmiotu gospodarczego. Innowacje
taktyczne natomiast dotyczg biezgcych zmian w wyrobach, technologii produkcji i organizacji
pracy, pozwalajacych podnies¢ efektywnosé gospodarowania w krétszym okresie®®.

W powyzszym kryterium podziatu brany jest zatem pod uwage przede wszystkim
horyzont czasu, ujawniajgce sie korzysci w funkcjonowaniu firmy oraz ich zasieg i trwatos¢.

Ze wzgledu na przyczyne podejmowania projekty innowacyjne mozna podzieli¢ na:

e popytowe (zamowione, inicjowane przez rynek),
e podazowe (nie zamoéwione, inicjowane rzez nauke i technike).

Innowacje podazowe sg nastepstwem odkry¢, wynalazkéw i pomystow, dokonywanych
przez twércow (uczonych) pod wptywem ich dociekliwosci i predyspozycji twérczych oraz
indywidualnej potrzeby osiggnieé¢ (samorealizacji). Innowacje popytowe w przeciwienstwie
do podazowych stymulowane sg przez potrzeby rynkowe i pozarynkowe. Projekt
innowacyjny jest w tym przypadku odpowiedzig na istniejgce zapotrzebowaniega. Wedtug
licznych badan® wiekszo$¢ innowacji ma charakter popytowy. Wskazany podziat projektow
innowacyjnych odpowiada dwém tradycyjnym modelom procesu innowacyjnego: modelowi
innowacji ,pchanej” przez nauke — podazowy oraz ,ciggnionej” przez rynek — popytowy.
Liniowe modele innowacji - podazowy i popytowy - reprezentujg wczesne poglady
naukowcow na procesy innowacyjne. Dalszy rozwdj modeli proceséw innowacji zaowocowat
pojawieniem sie modeli interaktywnych, czyli bardziej ztozonych, cechujacych sie
wielokrotnymi sprzezeniami miedzy poszczegélnymi fazami procesu innowacyjnego. Do
najbardziej znanych modeli interaktywnych mozna zaliczy¢ model sprzezeniowy®> oraz model
zwigzanego taricucha®. W modelu sprzezeniowym (rysunek 1.6) zastosowano zintegrowane

podejscie podazowo-popytowe, a sfera B+R stanowi tam integralng czes¢ procesu

%2 por. J. Kalisiak, Nowy produkt. Planowani i organizacja. PWN, Warszawa 1975, s. 113.

> por. J. Penc, op. cit., s. 146.

o Przyktady badan w tej dziedzinie przedstawione sg w J. Baruk, op. cit., s. 108.

* Model sprzezeniowy zaproponowali R. Rothwell i W. Zegveld w Reindustralization and Technology,
Longman, London 1985.

*® Model zwigzanego fancucha, inaczej model powigzan tancuchowych (chain-link) zaproponowali S. .J.
Kline, N. Rosenberg w An Overview of Information, w The positive Sum Strategy, National Academy Press,
Washington 1986.
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innowacyjnego. Model ten uwzglednia S$ciste powigzania miedzy ptaszczyznami B+R,
produkgcji i marketingu w podmiocie gospodarczym. Funkcjonowanie tego modelu zalezy nie
tylko od osiggnie¢ naukowych i technicznych danej organizacji, ale tez od potrzeb
spotecznych i rynkowych.

Rysunek 1.6 Sprzezeniowy model procesu innowacyjnego

Osiggniecia naukowe i technologiczne Technologia
Zawansowanie spoteczne \ »pcha”
Idea Komercjalizacja

—» B+R —» Produkcja —»  Marketing —»

; !

Potrzeby spoteczne i rynkowe

produktu

Rynek
” pCha"

Zrédto: A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 42.

Rysunek 1.7 Model zwigzanego taricucha procesu innowacyjnego

| Badania

A A A A A A
1 ]
| | Zakumulowana wiedza | |
R
Potencjal »|  Wynal $¢ Projekt i
otencjalny > ynalazczo$¢ Projektowanie i roje owa.me Dystrybucja i
rynek > <> réb < robocze i < sprzedaz
proby produkcja P
Zrédto: S. Kwiatkowski, Spoteczerstwo .., op. cit., s.70; E. Stawasz, Innowacje a mata firma,

Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, todz 1999, s. 28.

Z kolei w modelu zwigzanego fancucha (rysunek 1.7) wystepujg dwa gtéwne typy
powigzan, tzn. sprzezenia zwrotne miedzy mozliwosciami technicznymi i potrzebami oraz
interakcje miedzy nauka, technikg i dziataniami wdrozeniowymi wewnatrz jednostki
organizacyjnej. Innowacja moze by¢ wprowadzona w kazdej z faz procesu innowacyjnego,
poniewaz mozliwe jest dotarcie do zakumulowanej wiedzy. Oznacza to, ze moina
wprowadzi¢ innowacje bez koniecznosci prowadzenia czesto dtugich i kosztownych badan

wiasnych.
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Dalsze badania nad istotg innowacji doprowadzity do powstania koncepcji modelu
sieciowego, ktory charakteryzuje sie coraz bardziej ztozonymi powigzaniami zewnetrznymi.

Projekty innowacyjne mogg by¢ realizowane przez jednego cztowieka (twodrce) lub
grupe ludzi czy instytucji. Wedtug kryterium liczby twdrcow postepu wyrdznia sie:

e projekty innowacyjne niesprzezone (innowacja niesprzezona),
e projekty innowacyjne sprzezone (innowacja sprzezona).

Innowacje niesprzezone sg rezultatem zaréwno dziatalnosci tworczej jaki i
nasladowczej wykonywanej przez pojedynczych racjonalizatoréw, ktdérzy sami je
wprowadzajg, wykorzystujgc jedynie wtasng wiedze oraz wtasne srodki finansowe.
Natomiast innowacje sprzezone sg rezultatem wspdlnego wysitku i wspétdziatania wiekszej
liczby 0sdb, zespotéw, a nawet instytucji97.

We wspdiczesnych organizacjach najczesciej wystepujg projekty innowacyjne
sprzezone, gdyz ztozonos¢ techniki, coraz wyziszy jej poziom, ogromne koszty prac B+R,
wymuszajg na twoércach powotywanie zespotdw zadaniowych o zréznicowanej strukturze
organizacyjnej, a czesto tez wspoétprace i wspoétdziatanie réznych instytucji ze swiata nauki i
gospodarki.

Idac dalej tym tropem projekty innowacyjne mozna klasyfikowac pod katem wielkosci i
ztozonosci projektu. Wedtug tego kryterium wyrdznia sie:

e projekty innowacyjne duze,
e projekty innowacyjne $rednie,
* projekty innowacyjne mate.

Rozstrzygniecie o tym, czy projekt zostanie uznany z duzy, sredni czy maty, zalezy od
przyjetej miary oraz wymiernej oceny jego twdrcéw. Miarg moze by¢ zakres czynnosci
sktadowych, czas trwania, liczba zaangazowanych wykonawcéw i/lub wielko$¢ naktaddow
finansowych®. Biorac pod uwage koszty realizacji projektu wyrdéznia sie projekty
wysokobudzetowe, czyli te ktorych wykonanie pocigga za sobg znaczne srodki finansowe,
oraz przedsiewziecia o matej skali zaangazowanych srodkéw. Wielkos¢ naktadow

finansowych stanowi bardzo wzgledne kryterium, poniewaz ta sama kwota w rdznych

7 por. J. Penc, op. cit., s. 145.
% por. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit., s. 25.
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branzach moze mie¢ inne znaczenie. Warto wspomnieé, ze wielkie i skomplikowane
przedsiewziecia nazywane sg megaprojektami lub programamigg.

Patrzac na projekty innowacyjne z punktu widzenia potrzeb zarzadzania innowacjami,
mozna wyroéznic trzy zasadnicze typy projektow innowacyjnych:

e dochodowe (incremental) B+R, na ktére sktada sie mate B i duze R (tj. ograniczone
prace badawce i szerokie pace rozwojowe) — co oznacza, ze takie projekty bazujg na
juz istniejacej wiedzy i sg ukierunkowane przede wszystkim na strone aplikacyjng, a
efekt ekonomiczny osiggany jest w obszarze oszczednosci kosztow;

e radykalne (radical), obejmujgce zaréwno duze B, jak i duze R — ten typ projektow
wzbogaca zaréwno wiedze teoretyczng, jak i praktyczng, wigze sie z wysokimi
kosztami badan przemystowych, ale w poréwnaniu z poprzednimi projektami
charakteryzuje sie wyzszym stopniem kreatywnosci uzyskanych wynikow;

e fundamentalne (fundamental) — duze B i mate R — do tej grupy nalezg innowacje w
sferze teorii, stanowigce podstawe rozwoju technologii dopiero w przysztosci, ktdre
wigzg sie z wysokimi kosztami oraz niepewnoscia co do przysztych korzysci
ekonomicznych®.

Tabela 1.2 Charakterystyka typow projektéw B+R

Typ projektéw B+R Dochodowe Radykalne Fundamentalne
(b+R) (B+R) (B+r)
Prawdopodobienstwo sukcesu technicznego wysokie niskie nieokreslone
Czas realizacji 0,5-2 lata 2-7lat 4-10 lat
Potencjalna konkurencyjnos¢ mata duza duza
Trwatosc¢ osiggnietej przewagi konkurencyjnej krotka dtuga dtuga

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Bogdanienko, Zarzgdzanie innowacjami, Szkota Gtéwna
Handlowa, Warszawa 1998, s. 15.

Przedstawiona préba typologii projektow innowacyjnych na pewno nie jest
wyczerpujgca, np. niekiedy wyrdznione kryteria powinny by¢ rozpatrywane w ramach
kryterium branzowego, tzn. w ramach projektéw z branzy produkcji przemystowe;j,
projektow z branzy informatycznej, itd. Mozna jednak uzna¢, ze powyzsze podziaty moga
utatwi¢ uporzgdkowanie projektéw innowacyjnych dla potrzeb zarzgdczych. M. Wirkus pisze,

ze dopiero po przyporzagdkowaniu projektu do okreslonej kategorii, mozna stwierdzi¢, ktére

% por. M. Wirkus, op. cit., s. 22.
10 por. P, A. Roussel, N. K. Saad, T. J. Erickson, Third Generation R&D, Arthur D. Little Inc., Harvard
Business School Press, Boston 1991, s. 15.
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elementy metodyki zarzadzania projektami najbardziej do niego przystaqu. Ponadto
wiasciwy podziat projektéw porzgdkuje archiwizowanie danych o zakonczonych projektach,
a tym samym umozliwia korzystanie ze zdobytych doswiadczen przy realizacji podobnych
przedsiewzie¢ w przysztosci. Odpowiednia klasyfikacja projektow utatwia réwniez

poréwnywanie osigganych wynikéw z wynikami konkurencji.

1.1.3 Atrybuty projektow innowacyjnych realizowanych w ramach dziatalnosci
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa

Projekt innowacyjny poddaje sie zarzgdzaniu, bowiem jest procesem, a nie wyrwanym

z kontekstu zdarzeniem. Wydaje sie, ze wtasciwym postepowaniem jest zastosowanie do

projektow innowacyjnych metodologii zarzadzania projektami. Jednakze, pewne specyficzne

wiasciwosci innowacji, wymagajg szczegdlnej uwagi w realizacji tychie projektéw.

Przedsiewziecia innowacyjne posiadajg zwykle nastepujgce wyrdzniajgce je sposrod

pozostatych projektow cechy:

1. Przedsiewziecie innowacyjne jest czym$s nowym, zdarza sie raz — jest unikatowe,
niepowtarzalne, niecodzienne i wyjatkowe dla kazdego rozpatrywanego przypadku'®.
Fakt, ze kazdy projekt innowacyjny jest jedyny w swoim rodzaju, nie wyklucza
korzystania z doswiadczen poprzednich projektéw. W przypadku projektéw
innowacyjnych, ten transfer doswiadczen nie jest jednak tak ewidentny, jak dla
projektoéw nie innowacyjnychlos.

2. Projekt innowacyjny wyrdznia sie sporg ztozonoscig réinych elementéw oraz
wspotzaleznosciami miedzy nimi. Ztozonos¢ ta wynika ze ztozonos$ci samej innowacji
(ztozonos¢ uzytkowa, techniczna, technologiczna, socjologiczna produktu lub ustugi)
oraz z procesu jej realizacji. Rozwdj i realizacja nowych produktéw wymaga coraz
bardziej zwielokrotnionych kooperacji, zwtaszcza z dostawcami, podwykonawcami, a

nawet z potencjalnymi klientami'®. Obecnie projektowanie produktu jest bardzo

ztozonym, czesto wymagajacym zaangazowania wielu przedsiebiorstw (np. przemyst

10 m. Wirkus, op. cit., s. 23.

Por. Tamze, s. 18.
Por. K. Konkol, Specyfika projektow innowacyjnych — zagrozenia, przeciwdziatania, w: V Konferencja
Project Management. Procesy, projekty, programy, Stowarzyszenie Project Management Polska, Szczyrk,
pazdziernik 2001, s. 138.

1% por. Ch. Midler, L’auto qui n’existait pas; Management des projets et transformation de I’entreprise,
InterEditions, Paris 1993 za K. Konkol, op. cit., s. 138.
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samochodowy) przedsiewzieciem. Powoduje to znaczne skomplikowanie procesu
zarzadzania pracami badawczo-rozwojowymilos.

3. Przedsiewziecie innowacyjne jest ograniczone w czasie, inaczej jest dziataniem
tymczasowym, chwilowym. Termin rozpoczecia projektu innowacyjnego jest czasami
»rozmyty” i nie do konca rozpoznawalny, poniewaz pomyst ,dojrzewa” stopniowo.
Natomiast termin zakornczenia projektu jest raczej rygorystycznie formutowany przez
sponsora lub wymagania wynikajace z rynku®®.

4. Dtugosc¢ jest indywidualnym atrybutem kazdego zamierzenia innowacyjnego, a wiec

107 7azwyczaj projekt innowacyjny posiada dtugi cykl

trudno ujg¢ go w jakas norme
realizacji. W praktyce od momentu powstania idei do momentu wprowadzenia na rynek
mija duzo czasu, w okreslonych dziedzinach (np. przemyst farmaceutyczny) czas trwania
prac moze wynosi¢ nawet kilka lat. Znane sg jeszcze diuzsze projekty innowacyjne, np. w
rozwoju techniki laserowej, bedacej dziedzing optyki, okres od badan teoretycznych do
technicznej realizacji trwat az 43 lata'®.

5. Przedsiewziecie innowacyjne wigze sie z ponoszeniem znacznych naktaddéw pracy,
rzeczowych i finansowych. Wysokie koszty projektéw innowacyjnych przesadzone sg m.
in. przez wczesniej wymienione witasciwosci, tj. dtugi czas realizacji oraz sporg ztozonos¢.
Ponadto o wysokich kosztach decyduje takze koniecznos¢ zatrudnienia wysoko
wykwalifikowanej kadry oraz wykorzystania specjalistycznego sprzetu. Wedtug J.
Bogdanienki nakfady ponoszone sg tez nierownomiernie w czasie i rosng w miare
zaawansowania projektu. Rdznica w poziomie naktadéw wynika z charakteru prac
prowadzonych w poszczegdlnych fazach projektu, poniewaz w miare jego
zaawansowania, coraz wieksza cze$¢ naktadéw ma charakter materialny, np. wykonanie
prototypu®.

6. Projekt innowacyjny wigze sie z ograniczonym, uznaniowym finansowaniem, poniewaz

wysokos¢ budzetu na dziatalnosé B+R jest scisle okreslona.

% por. G. K. Swiderska, P. Warowny, Zarzgdzanie kosztami dziatalnosci badawczo-rozwojowej,

,Controlling i rachunkowos$¢ zarzgdcza” 2002, nr 5, s. 11.

1% por. M. Wirkus, op. cit., s. 19.
Por. W. Janasz, Modele procesu innowacyjnego, w: Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, red.
W. Janasz, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2002, s. 32.

1% bor, M. Dworczyk, R. Szlasa, op. cit., s. 16 17.
J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnosciq. Wybrane aspekty tworzenia i wprowadzania zmian, Dom
Organizatora, Torun 2008, s. 17.
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7. Przedsiewziecie innowacyjne wymaga z reguly powotania zespofu wykonawczego,
czesto o charakterze badawczym. Wynika to z faktu, ze transformacja pomystu w
innowacje coraz czesciej staje sie dzietem zespo’fowym”o.

8. Projekt innowacyjny ze swej istoty ma charakter interdyscyplinarny i interfunkcjonalny.
Proces innowacji rzadko, jesli kiedykolwiek, ogranicza sie wytgcznie do jednego obszaru
odpowiedzialnego za innowacje, a wrecz przeciwnie jest wynikiem szerszego spojrzenia i
wykorzystania informacji spoza tej p’faszczyznym. Ztozonos¢ produktu i projektu
innowacyjnego wymaga wspotudziatu oraz integracji dziatan o0s6b o rdinych
kwalifikacjach, a niekiedy o nietypowych umiejetnosciach. Te potrzeby czesto
wykraczajg poza istniejgce ramy organizacyjne jednostek realizujgcych projekt, woéwczas
nie tylko istotna jest wspodtpraca specjalistow z rdéinych dziedzin, lecz réwniez
wspotdziatanie wielu dziatow organizacjim. Innowacja wymaga, by rézne funkcje
przedsiebiorstwa zniwelowaty bariery, ktdre pomiedzy nimi istniejg, by podjety
wspotprace zardwno wewnatrz jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa z réoznymi aktorami
cyklu zycia innowagji'®>.

9. Przedsiewziecie innowacyjne ma dyskretng, ale tez przewaznie nieliniowg nature.
Zakres prac do wykonania w przedsiewzieciu mozna podzieli¢ na skorfczony zbidr
powiazanych ze soba podprojektéw, etapéw, dziata i czynnosci''®. Natomiast
konieczno$¢ stosowania modelu nieliniowego w procesach innowacyjnych wynika
miedzy innymi z wyzej wymienionych witasciwosci. Modelu liniowego, polegajgcego na
realizacji projektu w kolejnych nastepujgcych po sobie etapach wg zasady, ze kolejny
etap nie zaczyna sie, jesli poprzedni sie nie zakonczyt, za wyjatkiem przypadkow
szczegdlnych (np. innowacja farmaceutyczna), nalezy zaniechac. Stosujgc model liniowy
trudno jest zréwnowazy¢ podstawowe atrybuty projektu innowacyjnego jakos¢ — koszt
— czas, zapewni¢ spojnos¢ innowacji i unikng¢ kosztownych, czesto nieodwracalnych

btedow™™.

" por. ). Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 169.

Por. R. M. Kanter, When a Thousand Flowers Bloom: Structural, collective, and Social Conditions for
Innovation in Organization, w: R. Swedberg, Enterpreneurship, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 169.
112 . .
Por. M. Wirkus, op. cit., s. 19.
Por. K. Konkol, op. cit., s. 138.
Por. M. Wirkus, op. cit., s. 19.
Por. K. Konkol, op. cit., s. 138.
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10

11.

12.

.Proces innowacji budzi kontrowersje. Innowacje zawsze konkurujg z alternatywnymi

sposobami dziatania'®. Naturalny opér przed zmianami wystepuje szczegdlnie w
innowacjach wewnetrznych (np. zmiana technologii, struktur wewnetrznych, organizacji
przedsiebiorstwa). Jest réwniez efektem ograniczonej kreatywnosci, braku technicznych
lub komunikacyjnych kompetencji**’.

Projekt innowacyjny cechuje niepewnos¢ co do czasu i kosztow realizacji. W
przedsiewzieciu innowacyjnym w stosunku do innych przedsiewzie¢ wystepuje duzy
udziat dziatarn odkrywczo-wynalazczych oraz dziatan twérczych, ktorych wyniki zwykle sg

18 7 reguty nie mozna przewidzie¢ ani zrédet, ani okazji do

trudne do przewidzenia
podjecia dziatan innowacyjnych. Postawienie prognoz dotyczacych rezultatow innowacji
czesto wymaga doswiadczenia oraz bezprecedensowych dziatan. W zwigzku z tym
dotrzymanie rzeczywistego tempa prac zatozonego w harmonogramach (planach) moze

119 Stopien

okazac¢ sie nierealne, a przewidywane koszty mogg zostaé¢ przekroczone
niepewnosci co do oszacowania czasu jak i kosztow projektéw zamienia sie jednak - na
poczatku dziatan jest on stosunkowo duzy, natomiast w kornicowej fazie spada niemal do
zera.*?®

Projekt innowacyjny wigze sie z podwyzszonym ryzykiem. Ryzyko to odnosi sie do
przebiegu przedsiewziecia (ryzyko techniczne), jak i wyniku koncowego (ryzyko
komercyjne). Zrédtem ryzyka zwigzanego z procesem innowacyjnym jest ztozonosé
techniczna procesu, ograniczenia finansowe oraz duze znaczenie czynnika ludzkiego.
Ryzyko dziatalnosci innowacyjnej zwigzane jest miedzy innymi z mozliwoscig natrafienia
na przeszkody natury technicznej lub naukowej, ktérych nie da sie przezwyciezy¢*.
Natomiast zrodtem ryzyka komercyjnego jest niepewnos¢ zwigzana z prognozg rynkowa

(wielkos¢ rynku, nasz udziat w rynku) oraz z prognozg dotyczacg typu klienta (stabo

zdefiniowane potrzeby lub ich brak — klient potencjalny). Ryzyko odnoszace sie do

18 por. R. M. Kanter, op. cit., s. 169.

"7 por. S. Cado, La prise en compte des risques humains dans le projets, Congres Francophone du

Management de Project, Paris, 1999, za K. Konkol, op. cit., s. 139.

8 por. M. Wirkus, op. cit., s. 19.

Por. R. M. Kanter, op. cit., s. 168.
Por. M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 18.
Por. S. Pydo, Rola controllingu w zarzqdzaniu projektami innowacyjnymi realizowanymi w ramach

119
120
121

dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa, w: Kierunki rozwoju controllingu a praktyka polskich
przedsiebiorstw, red. E. Nowak, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 987, Wroctaw 2003,
s. 187.
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obiektu innowacji, to m. in. ryzyko odrzucenia produktu przez rynek. Czasami rynek nie
jest jeszcze gotowy na przyjecie nowego produktu. Przyktadem moze by¢ nareczny
wprowadzany firme Apple w lat

poftowie

komputer (palmptop)

przez

dziewieédziesigtych.  Urzadzenie to, mimo rozbudowanych funkcji oraz
zaawansowanego modufu rozpoznawania pisma odrecznego nie zdobyto spodziewanej
popularnosci i zostato wycofane z rynku. Niespetna pie¢ lat pdzniej rynek komputeréw
narecznych przezyt prawdziwy rozkwit. Na rynku znalazto sie wiele modeli cieszgcych sie
znaczng popularnoscig, takich, jak: Compaq iPAQ, HP Jordana czy tez Palm lub

Handspring122

. Istnieje tez potencjalne niebezpieczenstwo, ze kto$ wczesniej wprowadzi
na rynek zblizong innowacje, dzieki czemu przejmie znaczng czes¢ rynku. Im czas
trwania prac jest dtuzszy, tym prawdopodobienstwo wyprzedzenia przez konkurencje
jest wieksze. Najczesciej jednak nowy produkt nie spetnia oczekiwan klienta co do ceny,
funkcjonalnosci lub jakosci. Poza ryzykiem technicznym i rynkowym (komercyjnym)
mozna jeszcze wyrdzni¢ ryzyko w zakresie organizacji i zarzadzania projektem.
Zarzadzanie projektami innowacyjnymi jest do$¢ trudne, poniewaz oprdcz wiedzy
menedzerskiej wymagana jest znajomosc¢ zagadnien z zakresu nauki (techniki), z zakresu
ochrony wtasnosci przemystowej i intelektualnej, a takze wiedza z dziedziny marketingu,
produkcji i zarzadzania finansowego. Przyblizony przebieg ryzyka typowego dla

projektéw innowacyjnych prezentuje rysunek 1.8.

Rysunek 1.8 Pola ryzyka w odniesieniu do faz cyklu zycia projektu

Fazy cyklu zycia projektu:

Ryzyko technologiczne
Ryzyko rynkowe —
Ryzyko zarzqdzania/' l

— o™ . -
N -
/ <~
~

Badania i rozwdj

Wprowadzenie

Wozrost

Dziatalnos¢

I

— -~

Zrédto: P. Gtodek, M. Gotebiowski, Finansowanie innowacji w matych i srednich przedsiebiorstwach, t. I,

Uniwersytet w Biatymstoku,

Znajomos¢ klasyfikacji

Warszawa 2006, s. 10.

projektéw

innowacyjnych oraz

planowanie przedsiewzieé, kontrole oraz przewidywanie ich efektow.

122

Por. ,PC World Extra” 2001, nr 2, za G. K. Swiderska, P. Warowny, op. cit. s. 10.

ich cech utatwia m.in.
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1.2 Rola projektéow innowacyjnych w rozwoju przedsiebiorstwa
1.2.1 Projekty innowacyjne jako determinanty przewagi konkurencyjnej

Koncepcja przewagi konkurencyjnej wigze sie z pojeciem konkurencyjnosci. We
wspoiczesnej ekonomii konkurencyjnosé, mimo, ze jest przedmiotem analiz na réznych
poziomach gospodarowania, jako pojecie jest trudne do precyzyjnego ujecia. Z punktu
widzenia mikroekonomicznego (przedsiebiorstwa) w wielu definicjach konkurencyjnosé
okreslana jest jako proces, zdolnos¢: do utrzymywania a nawet powiekszania udziatow w

h'?®, forsowania wlasnego systemu celéw, zamierzen badz wartosci'®, do

rynkac
podnoszenia przez przedsiebiorstwo efektywnosci wewnetrznego funkcjonowania poprzez
umocnienie i poprawe swojej pozycji na rynku125, osiggania i/lub utrzymywania przewagi
konkurencyjnej?®. Konkurencyjnoéé przedsiebiorstwa oznacza tez zwyciezanie w walce o
klienta na rynku dzieki posiadaniu ,zdolnosci do konkurowania”. Za$ zdolnos¢ do
konkurowana mozna okresli¢ jako ,,umiejetnos¢ dynamicznego ksztattowania kombinacji
zasobow, proceséw, mocnych stron przedsiebiorstwa — w odpowiedzi na aktualne i
antycypowane wyzwania otoczenia”'?’.

Kompleksowe podejscie badawcze do konkurencyjnosci obejmuje tzw. ,tanicuch
sktadnikéw konkurencyjnosci”, ztozony z nastepujacych elementéw: potencjatu
konkurencyjnosci, instrumentéw konkurowania, przewagi konkurencyjnej oraz pozycji
konkurencyjnej, miedzy ktédrymi zachodzg relacje przyczynowo skutkowe, czesto o
charakterze dwukierunkowym™®. Przez potencjat konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa

rozumie sie mozliwosci skutecznego dziatania danej organizacji na danym rynku lub tez

posiadany przez dang organizacje system zasobow materialnych i niematerialnych, ktoére

2 por. M. Lubinski, Konkurencyjnos¢ gospodarki. Pojecie i sposob mierzenia, w: Miedzynarodowa

konkurencyjnosc¢ gospodarki Polski — uwarunkowania i perspektywy. Raporty. Studia nad konkurencyjnosciqg,
IRiSS, Warszawa 1995, s. 10.

2% por. W. Jakébik, Konkurencyjnos¢ gospodarki polskiej. Stan i perspektywy, Materiaty VIl Kongresu
Ekonomistéw Polskich, styczen 2001, sesja IV, z. 7, s. 3.

2 Ppor. E. Jantonh-Drozdowska, Strategia fuzji przedsiebiorstw a konkurencja, Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny, 1994, z. 2, s. 18.

2% por. M. Gorynia, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa — proba konceptualizacji i operacjonalizacji, w:
Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej, red. E. Najlepszy, Wydawnictwo AE w
Poznaniu, Poznan 1998, s. 22.

7 por. B. Olszewska, Wspdfczesne uwarunkowania zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001, s. 110 111.

28 por. M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, , Gospodarka
Narodowa” 2000, nr 7-8, s. 98 i 109.
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umozliwiajg jej budowanie przewagi konkurencyjnej, bedacej pojeciem w literaturze zywo
rozpatrywanym. Z kolei instrumenty konkurowania stanowig narzedzia i sposoby
pozyskiwania klientdw oraz dostawcow na warunkach akceptowanych przez organizacje i
stuzgcych osigganiu jej celow. Zas pozycja konkurencyjna jest wynikiem ocen przez rynek
tego, co organizacja na nim oferuje. Do najbardziej podstawowych i syntetycznych
miernikdw pozycji konkurencyjnej mozna zaliczy¢ udziat danej organizacji w rynku oraz
osiggniety przez nig sytuacje finansowalzg.

Przewaga konkurencyjna jest waznym zagadnieniem w zarzadzaniu strategicznym —
gtownym celem zarzadzania strategicznego jest bowiem osiggniecie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej, zwanej tez przewaga strategiczng. Rozumienie istoty przewagi
konkurencyjnej nie niesie ze sobg obecnie wiekszych problemdéw merytorycznych, niemniej
jednak nie mozna w tym przypadku moéwi¢ o jednej konkretnej definicji tego pojecia.
Przewaga konkurencyjna moze by¢ interpretowana, m. in. jako:

e fakt oznaczajgcy zajmowanie przez przedsiebiorstwo pozycji lidera w branzy, gdyz
okreslenie przewagi konkurencyjnej sytuuje dang firme w sektorze, tj. typuje firmy,
ktore majg nad nig przewage, oraz te, nad ktdrymi ona ma przewage"lgo,

* wyzszy poziom osiggnie¢ w relacji do konkurencji, przy czym osiggniecia te powinny
charakteryzowac sie tym, ze majg istotne znaczenie dla klienta, sg przez niego
dostrzegalne i majg trwaty charakter®®?,

* zdolnos$¢ do realizacji strategii, ktdra nie jest mozliwa do wdrozenia przez aktualnych i
potencjalnych konkurentow*32,

Przewaga konkurencyjna jest zatem stanem umozliwiajgcym firmie uzyskiwanie
lepszych wynikéw w porownaniu z konkurentami, co powala przyjgé zatozenie, ze przewaga
konkurencyjna pojawia sie wowczas, gdy dana firma ma co$ czego nie majg rywale lub tez

wykonuje cos$ lepiej (inaczej) od swoich rywali i dzieki temu osigga lepsze niz oni rezultaty.

2 por. G. Roszyk-Kowalska, Przewaga konkurencyjna w aspekcie kluczowych kompetencji

przedsiebiorstwa, Materiaty na konferencje "Management Forum 2020: Nowoczesne koncepcje i metody
zarzadzania strategicznego", Internet: www.sgh.waw.pl/.../ Przewaga_konkurencyjna_w_aspekcie_kluczowych
_kompetencji_przedsiebiorstwa.pdf z dnia 15-01-2010.

B0por. z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 144,
Por. H. Simon, Tajemniczy mistrzowie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 137.
Por. J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Adventage, ,Journal of Management” 1991,
No. 1, s. 102.

131
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Wedtug J. Rokity przewaga konkurencyjna jest niezbednym elementem
dtugoterminowych sukceséw przedsiebiorstwa, a wiec jego przetrwania i rozwoju**.
Przewage konkurencyjng opisuje sie trzema podstawowymi wymiarami, tj. rodzajem,

134 Wyréznikiem rodzaju przewagi konkurencyjnej sa dziatania,

rozmiarem i trwatoscig
zachowania i oferty poszczegdlnych przedsiebiorstw na tle innych uczestnikéw rynku.
Wielkos¢ przewagi konkurencyjnej w stosunku do konkurentdw wyrazana jest poprzez udziat
w rynku oraz sytuacje finansowa. Z kolei trwatos¢ przewagi konkurencyjnej okreslana jest na
podstawie okresu, w jakim przedsiebiorstwo jest w stanie jg utrzyma¢ nad swoimi
rywalami®®>.

Mozna wskaza¢ kilka sposobdw zdobywania lub umacniania przewagi konkurencyjne;.
Generalnie istnieja trzy podejscia do tego problemu®®®:

e od strony Zzrédet zewnetrznych, zwigzanych z otoczeniem w jakim przedsiebiorstwo
funkcjonuje, uwarunkowaniach makroekonomicznych, sytuacjg konkurencyjng w
sektorze,

e od strony zrodet wewnetrznych, zwigzanych z zasobami jako podstawg przewagi
uzyskiwanej przez przedsiebiorstwa,

e proéby brania pod uwage jednoczesnie zrodet zewnetrznych i wewnetrznych, tgcznie w
jedno dwéch poprzednich punktéw widzenia.

Pierwsze podejscie zwigzane jest z tzw. szkotg pozycyjng, ktéra za gtdéwne Zrddto
przewagi konkurencyjnej uznawata otoczenie zewnetrzne przedsiebiorstwa. Za podstawe
analizy otoczenia przyjeto model opracowany przez M. E. Portera - najbardziej znanego
przedstawiciela szkoty pozycyjnej. W tzw. modelu pieciu sit Portera otoczenie analizuje sie za

pomocg pieciu wzajemnie oddziatujgcych na siebie czynnikdw: sity dostawcéw, sity

B, Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie | utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,

Warszawa 2005, s. 57.

B4 por. Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red. M. Rybak, POLTEXT, Warszawa 2003, s. 13.
Wedtug M. Robert, Strategy Pure and Simple, McGraw-Hill, New York 1998, s. 55-67 najcenniejszg cechg
wartosciowej przewagi strategicznej jest jej trwatos¢. Pozostate to odmiennos$¢, stanowigca réznice dziatania
przedsiebiorstwa od jego konkurencji oraz wielkos¢ okreslajgca droge, jakg majg do pokonania inni uczestnicy
rynku, aby nam doréwnac.

B por. 1. Wysocki, Przewaga konkurencyjna a sukces rynkowy przedsiebiorstwa, w: Konkurencyjnos¢ —
Marketing — Informacja. Materiaty i prace Instytutu Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, t. LXXXIII, red. S.
Jurek-Stepien, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2002, s. 11.

3¢ por. K. Libor, Potencjat konkurencyjnosci i pozycja konkurencyjna jako Zrédta przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, w: Wspdtfczesne problemy i koncepcje zarzqdzania, red. J. Stankiewicz, Oficyna Wydawnicza
Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gdra 2003, s. 268 i 269.

47



nabywcow, sity konkurentdw, sity substytutow oraz sity potencjalnych wchodzacych. Model
ten pozwala m. in. na okreslenie Zzrddet szans i zagrozen ptynacych z otoczenia. Wedtug M. E.
Portera i jego zwolennikdw istniejg dwa zasadnicze Zrddta przewagi konkurencyjnej, a
mianowicie: przywdédztwo kosztowe i zréznicowanie produktu®’.

Drugi nurt myslenia oparty jest na tzw. szkole zasobowej. W$rdd najbardziej znanych
tworcow i zwolennikow tej szkoty nalezy wymienié, m. in. C. K. Prahalada, G. Hamela, B.
Wernerfelta. Szkota zasobowa, jak i powstate w jej ramach teorie pokrewnem, m. in.
zasobowa teoria firmy, kompetencyjna teoria firmy, teoria firmy oparta na wiedzy, wskazuja
na szczegoblng role posiadanych i rozbudowywanych przez firme specyficznych zasobdéw, o
charakterze raczej niematerialnym, ktdre sg nieuchwytne, oparte na wiedzy i trudno je
przemieszczac oraz imitowaé, poniewaz tworzg w przedsiebiorstwie wyjgtkowe i unikatowe
zwiazki, wynikajgce z zachodzacych tam interakcjim. Wedtug przedstawicieli tej szkoty
zrodtem przewagi konkurencyjnej sg wytgcznie: umiejetnosci firmy w zakresie wykorzystania
swoich zasobow i gtéwnych kompetencji lepiej od rywali oraz dostep do takich zasobdw,
ktore w wiekszym stopniu niz zasoby konkurentéw odpowiadajg biezgcym kluczowym
umiejetnoscig, wymaganym do osiggniecia sukcesu na danym rynku“o.

Zas$ ostatni ze sposobdw reprezentuje nowoczesne koncepcje zrodet przewagi
konkurencyjnej. Przyktadem moze by¢ hybrydowa koncepcja Faulknera i Bowmana, ktéra
poszukuje przewagi konkurencyjnej zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i w jego otoczeniu.
Wedtug autorow tej koncepcji mozliwos¢ osiggania ponadprzecietnych wynikéw, wynika z
lepszego niz konkurencja wykorzystania kluczowych zasobéw i umiejetnosci oraz
dostosowania ich do wymogéw rynku™**.

Z powyzszego wynika, ze konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw uwarunkowana jest
wieloma czynnikami, zarowno o charakterze zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Jednak
wiekszos¢ przedsiebiorstw (lideréw) posiada wyrazne Zrodto swojej przewagi

konkurencyjnej, nazywane tez atutem strategicznym, wokdt ktdrego zbudowana jest ich

137 . ;. . . . . .
Przywédztwo kosztowe to ,zdolnos¢ do zaoferowania produktu po nizszej cenie”, natomiast

zrdéznicowanie oznacza ,,zdolnos$¢ do zaoferowania produktu o wyjgtkowych walorach dla nabywcy”. Por. A.
Kozminski, Zarzgdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 59.

138 Szerzej na ten temat T. Gotebiowski, Zarzqdzanie strategiczne, planowanie i kontrola, Difin, Warszawa
2001, s. 178 i 179 oraz M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji, AE w Poznaniu,
Poznan 1998, s. 57.

3% por. T. Gotebiowski, op. cit. s. 178 i 179.

Por. T. Szapiro, R. Ciemniak, Internet — nowa strategia firmy, Difin, Warszawa 1999, s. 28 i 29.
D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 31.
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strategia. Szczegdlne miejsce wsrdd licznych czynnikéw decydujgcych o konkurencyjnosci
zajmujg innowacje. Obecnie tempo i zakres kreowania oraz wdrazania innowacji decydujg o
przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw. Znaczenie innowacji w rozwoju przedsiebiorstw
oraz w ksztattowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej podkreslajg autorzy wielu prac
teoretycznych, w tym, m. in. G. Hamel, C. K. Prahalad, M. Porter, J. Kay, J. Bogdanienko, J.
Czupiat i inni.

Wsérdd koncepcji zrodet przewagi konkurencyjnej na szczegdlng uwage zastuguje
koncepcja G. Hamela, C. K. Prahalada. Wedtug tych autoréw mozliwosci kreowania trwatej
przewagi konkurencyjnej zalezg od posiadania nie zasobow materialnych, lecz kluczowych
kompetencji opartych na wiedzy. W ich rozumieniu kluczowe kompetencje to zdolnos¢
organizacji do kolektywnego uczenia sie i kumulowania wiedzy w zakresie koordynowania
roznych dziatan i umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania rdéznych strumieni
technologii'*’.

Sg one atrybutem przedsiebiorstw zdywersyfikowanych, stosujgcych rézine
technologie, ktéorych tgczenie umozliwia generowanie nowych idei produktow lub
wprowadzania nowych elementdéw wartosci do produktow juz wytwarzanych.143.

Wedtug A. Sosnowskiej na kluczowe kompetencje skfadajg sie systematycznie
gromadzone umiejetnosci techniczne i technologiczne, organizacyjne i projektowe, ktore
pozwalajg w sposdb ciggty generowaé innowacjem.

Natomiast kreacja kluczowych kompetencji rozpoczyna sie z wyprzedzeniem 5-10 lat w
stosunku do obecnych produktéw i technologii. Za zrédto kluczowych kompetencji uznaje sie
nie tyle nowe technologie, co nowe koncepcje zaspakajania potrzeb odbiorcow. Koncepcja
kluczowych kompetencji zostata skierowana ku przysztosci. Zaktada ona, iz utrzymanie
tradycyjnych regut gry nie zapewni przedsiebiorstwu sukcesu, poniewaz wzrasta tempo
zmian spofecznych skutkujgcych powstawaniem nowych dziedzin, nowych potrzeb oraz
gtebokich zmiany w sektorach tradycyjnych. W zwigzku z powyzszym powinno sie dgzy¢ do

pozycji lidera poprzez tworzenie nowych produktow i ustug. Nalezy wiec wywnioskowag, iz

2 por. M. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005, s. 211.
> por. B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 71.
4 por. A. Sosnowska, Przedmiot zarzqgdzania nowym produktem, w: Zarzgdzanie nowym produktem, red.
A. Sosnowska, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2003, s. 17.
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zgodnie z zaprezentowang koncepcjg, podstawg kreowania kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa jest innowacyjnos¢, przejawiajgca sie w budowaniu okreslonych dziedzin
badan, gromadzeniu projektdw dla uzyskania mistrzostwa w produkcji i sprzedazy
produktéw, ktére daja firmie pozycje lidera rynkowego w perspektywie dtugookresowej**.

Z uwagi na to, ze kluczowe kompetencje dotyczg zasobdéw wiedzy, ktdrg mozna
wykorzystac przy tworzeniu nowych produktow, teoria kluczowych kompetencji podkresla
szczegolng role, jaka odgrywajg projekty innowacyjne, oparte na wiedzy powstajgcej w
ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa w osigganiu i utrwalaniu przewagi konkurencyjnej.

Rysunek 1.9 Budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy powstajacej w ramach
dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa

TRWALA PRZEWAGA KONKURENCYJNA

f

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

i

Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy - INNOWACIJE

I

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstwa - WIEDZA

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq. Koncepcja i
narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 37.

Koncepcja zrédet przewagi konkurencyjnej opracowana przez J. Kaya rowniez zwraca
uwage na role innowacji. Autor tej koncepcji do podstawowych zrodet czynnikdw sukcesu
zaliczyt architekture, reputacje, innowacje i zasoby strategiczne. Z punktu widzenia
oryginalnosci wyrdznit on innowacje oryginalne, ktore sg zrodtem dtugotrwatej przewagi
konkurencyjnej oraz innowacje imitacyjne, pozwalajace na uzyskanie nietrwatej przewagi**°.

Na kluczowa role innowacji wsréd zrodet przewagi konkurencyjnej uwage zwraca
rowniez M. Porter, ktéry twierdzi, ze przedsiebiorstwa osiggajg przewage konkurencyjng

147

przez dziatania innowacyjne ", Przewagi konkurencyjnej nalezy szukaé¢ przede wszystkim w

> por. K. Poznanska, Innowacyjnos¢ jako Zrédto przewagi konkurencyjnej polskich przedsiebiorstw, w:

Zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, red. K. Poznanska, A. Sosnowska, Materiaty i Prace IFGN,
SGH, Warszawa 2002, s. 66.

146y, Kay, Podstawy sukcesu firm, PWE, Warszawa 1996, za K. Poznanska, Czynniki sukcesu matych
przedsiebiorstw w Polsce, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2006, maj, numer specjalny, s. 91.

¥ m. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2002, s. 202.
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zdolnosci do bycia innowacyjnym, do ciggtego podnoszenia jej poziomu i uzyskiwaniu dzieki
temu odpowiedniej efektywnosci**®.

Podobne poglady o miejscu innowacji wsréd zrédet przewagi konkurencyjnej wyrazajg
rowniez polscy uczeni. J. Bogdanienko uwypukla szczegdlng role relacji innowacje-
konkurencyjnos¢, stwierdzajac, ze innowacje decydujg o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
to znaczy o jego zdolnosci do utrzymania sie na rynku. Wedtug niego nie jest prawdziwe
twierdzenie, ze wprowadzanie innowacji jest ryzykowne — przeciwnie, to brak innowacji
moze stanowic zagrozenie dla bytu przedsiebiorstwa“g.

J. Czupiat przypisuje nawet innowacjom podstawowe znaczenie dla realizacji przewagi
konkurencyjnej, twierdzac, ze innowacyjnos¢ jest prawdopodobnie najwazniejszym
elementem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W perspektywie diugookresowe;j
konkurencje bowiem trzeba postrzegaé, jako proces napedzany przez innowacje. Mimo ze
nie wszystkie innowacje przynoszg sukces, to jednak trafne innowacje stajg sie waznym
zrodtem rozwoju i przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak dlatego, iz
udane innowacje ofiarowujg przedsiebiorstwu co$ unikatowego, co$ czego nie majg
konkurenci, dopdki nie uda sie im wykona¢ udanej imitacji lub oryginalnego, lepszego pod
istotnym wzgledem, nowego rozwiazanialSo.

Wsréd  przestanek  wytypowania  innowacyjnosci  jako wiodgcego czynnika
oddziatujacego na konkurencje wymienia sie:

* innowacyjnos¢ juz w samej nazwie kryje element nowosci i zmiany, ma charakter
dynamiczny i rozwojowy,

* innowacyjnos$¢ jest czynnikiem powigzanym z innymi czynnikami oddziatujgcymi na
wzrost konkurencyjnosci,

e oddziatywanie innowacji na pozostate czynniki w kontekscie wzrostu konkurencyjnosci
ma na ogot charakter pozytywnie synergiczny,

* innowacje silnie wptywajg na kreowanie popytu rynkowego, ten z kolei jest niezwykle

waznym czynnikiem ksztattowania konkurencyjnosci®".

8 por. Tamze, s. 192.

J. Bogdanienko, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 10.
J. Czupiat, Rola innowacji produktowych w ksztattowaniu wyrdzniajgcych kompetencji przedsiebiorstwa,
w: Zarzqdzanie innowacjami. Teoria i praktyka, red. ). Szabtowski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finansow i
Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 325.

51 por. A. Sosnowska, Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w: Zrédta przewagi..., op. cit., s. 10.
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»Efekt innowacji odzwierciedlany w nowym, innym produkcie, jego nowych cechach i
funkcjach, powoduje wyrdznienie tego produktu lub ustugi na rynku, co zwraca uwage
podmiotdéw rynku. Gdy efekt ten wzbudzi dostateczne zainteresowanie klientéw, staje sie
przedmiotem oceny, w wyniku ktérej postrzegane zostajg wartosci produktu istotne z
punktu widzenia klientéw. Innowacje mogg dotyczy¢ nie tylko oferty, lecz takze procesdéw
projektowania, wytwarzania, logistyki, dystrybucji i obstugi, w kazdym z nich wptywajgc na
tak wazne ich wymiary, jak czas trwania i koszty realizacji. Jezeli w efekcie innowacji wymiary
te ulegng relatywnemu zmniejszeniu, to dodana zostanie do atrakcyjnosci oferty wyzsza
efektywnos$é wytworzenia tej oferty. W taki oto sposdb innowacje oddziatujg na elementy
przewagi konkurencyjnej"lSz.

W. Grudzewski, |. Hejduk uwazajg, ze innowacje umozliwiajg przedsiebiorstwu
osiggniecie wielu znaczacych efektéw. Dzieki nim nastepuje polepszenie i unowoczesnienie
procesow wytworczych, podniesienie produktywnosci, wydajnosci i jakosci pracy,
podniesienie jakosci wyrobow i ich konkurencyjnosci, zwiekszenie ogdlnej sprawnosci i
efektywnosci dziatania, usprawnienie organizacji i metod pracy, zlikwidowanie barier i
aktywizacja zasobow, poprawa warunkéw bezpieczenstwa pracy, zastepowanie pracy zywej
w efekcie lepszej organizacji i wyzszej wydajnosci opartej na bogatszym i bardziej
nowoczesnym wyposazeniu technicznym, zwiekszenie zdolnosci eksportowych itp.*>>.

Bioragc pod uwage powyzsze koncepcje i poglady, innowacyjnos¢ mozna uznac za
podstawe budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Fakt ten znalazt tez
odzwierciedlenie w wielu koncepcjach strategii innowacji, bedgcych elementem strategii
przedsiebiorstwa®”. Strategia innowacji zawiera w sobie strategie B+R, ale jednoczeénie

poza nig wykracza'®

. Nalezy bowiem zwréci¢ uwage na to, ze obecnie poza innowacjami
produktowymi i technologicznymi coraz wiekszego znaczenia nabierajg innowacje w
systemie zarzadzania, w dziedzinie ochrony srodowiska czy innowacje spoteczne. Jednak
kluczowe dla realizacji trwatej przewagi konkurencyjnej sg projekty innowacyjne realizowane

w ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa, ktére sg trudne do nasladowania. O ich

2 por. M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa.., op. cit., s. 217-219.

W. Grudzewski, I. Hejduk, Projektowanie systemdw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 433-434.
Szerzej na temat klasyfikacji strategii przedsiebiorstwa w zakresie innowacji w opracowaniach M.
Tyranska, J. Walas-Trebacz, Formufowanie strategii produktu w firmie, AE w Krakowie, Krakéw 2002, s. 7-14
oraz W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Wolters Kluwer Polska, Krakéow 2009, s. 99-112.

> por. B. Barczak, J. Walas-Trebacz, System informacyjny w procesie innowacyjnym firmy, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 19.
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wartosci stanowi rowniez to, ze s3 one oparte na wiedzy, systematycznosci i

kompleksowosci.

1.2.2 Projekty innowacyjne w procesie kreacji wartosci przedsiebiorstwa

Wspotczesnie w wielu pracach z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem, finanséw i
rachunkowosci akceptuje sie twierdzenie, Ze nadrzednym celem dziatalnosci
przedsiebiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci, a tym samym bogactwa i dochodu jego
wiascicieli. Tak sformutowany cel opiera sie na tezie A. Rappaporta, moéwigcej, ze
przedsiebiorstwo kreujace wartos$¢ daje korzysci nie tylko swoim wtascicielom, ale podnosi
takze warto$¢ roszczer wszystkich innych podmiotéw z nim zwiazanych®®. Innymi stowy
maksymalizujgc warto$¢ dla wtascicieli, maksymalizuje sie warto$¢ wszystkich podmiotéw
zwigzanych z przedsiebiorstwem. Na powyzszej tezie bazujg réwniez autorzy: T. Copeland, T.
Koller, J. Murrin piszac, ze witasciciele sg jedng strong, dla ktérej maksymalizacja wtasnych
7adan jest jednoznaczna z maksymalizacja roszczeri innych zainteresowanych stron®™’.
Natomiast potwierdzenie postawionej tezy wynika z istnienia zwigzkdw miedzy
interesariuszami przedsiebiorstwa, ktére mozna postrzega¢ jako tancuch zaleznosci i
oddziatywan niektérych grup interesu’®®. Mechanizmy rynkowe - tzw. ,niewidziana reka A.
Smitha” sprawiaja, ze menadzerowie kierujacy sie maksymalizacjg wartosci dla witascicieli w
sposob zgody z normami prawnymi i etycznymi, dziatajg z korzyscig dla innych grup ludzi lub
instytucji, ktorych dotyczy dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.

Stwierdzenie, ze prymat tworzenia wartosci dla wtascicieli powinien by¢ nadrzedny w
stosunku do innych grup interesu, popierane jest nastepujacymi argumentami:

e tworzona przez przedsiebiorstwo wartosé dla witascicieli jest najlepszym ze znanych
miernikdw oceny jego dziatalnosci, poniewaz daje mozliwos¢ poréwnania duzych,
Srednich i matych przedsiebiorstw w globalnej gospodarce,

e witasciciele korzystajg z wykreowanej wartosci jako ostatnia grupa interesu: po

pracownikach (wynagradzanych za prace), wierzycielach (optacanych za dostarczane

oA, Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy — poradnik menadzera i inwestora, WIG-Press, Warszawa

1999, s. 8.

27T, Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firmy, WIG-Press,
Warszawa 1997, s. 20.

158 Poszczegdlne ogniwa tego tancucha opisuje, m. in. B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu wartoscig
przedsiebiorstwa, w: Strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 51.
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surowce), wierzycielach finansowych (uzyskujgcych sptaty udzielonych pozyczek i
kredytéw wraz z odsetkami), witadzach lokalnych i centralnych (pobierajgcych nalezne
optaty i podatki),

* kapitat inwestoréw przeptywa w gospodarce globalnej od podmiotéw gospodarczych i
krajéw o nizszych stopach zwrotu z zaangazowanego kapitatu (o nizszej rentownosci)
do podmiotéw gospodarczych i krajow o wyzszych stopach zwrotu (o wyzszej
rentownosci) z uwzglednieniem poziomu ryzyka. Przedsiebiorstwa, ktore nie potrafig
zagwarantowac satysfakcjonujgcego poziomu zwrotu na kapitale swoim wtascicielom
narazone sg na jego odptyw do przedsiebiorstw konkurencyjnych i tym samym utrate
perspektywy rozwojowej,

e rosngca wartos¢ dla witascicieli powoduje przycigganie do przedsiebiorstwa coraz
lepszych menedzerow oraz coraz bardziej ztozonych dtugookresowych planéw
rozwojowych,

* wraz ze wzrostem wartosci przedsiebiorstwa maleje mozliwo$¢ wrogiego przejecia
oraz zwolnienia kadry kierowniczej,

e wzrastajgca wartos¢ spotki umacnia jej pozytywny wizerunek na szeroko pojetym
rynku finansowym,

e wzrastajgca wartosc potki sprzyja petniejszemu wywigzywaniu sie przedsiebiorstwa ze
swej odpowiedzialnoci spotecznej™®.

Kreowanie maksymalnych korzysci dla wtascicieli jest podstawowym zatozeniem
koncepcji zarzadzania skierowanego na tworzenie wartosci - VBM (ang. Value Based
Management). Jest to filozofia zarzadzania, ktéra wykorzystuje narzedzia analityczne i
procesy do skupiania pojedynczych obiektdw organizacji wokdt tworzenia wartosci dla
wiascicieli*®.

Przyjmujgc za podstawowy cel dziatalnosci przedsiebiorstwa maksymalizowanie jego
wartosci, a tym samym wartosci jego witascicieli, nalezy odpowiedzieé na pytanie — czym jest
wartos¢ przedsiebiorstwa oraz wartos¢ dla wtascicieli, co — jak sie okazuje — nie jest

zadaniem fatwym. ,Wartos¢ przedsiebiorstwa” jest pojeciem trudnym do zdefiniowania,

% por. A. Szablewski, Maksymalizacja wartosci a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, w:

Wycena i zarzqdzanie wartosciq firmy, red. A. Szablewski, R. Tuzimek, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa
2004, s.31i32.
% por. T. Dudycz, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 18.
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gtéwnie ze wzgledu na swojg wieloznacznos¢, bowiem w zaleznosci od podmiotu
zainteresowanego ustaleniem wartosci przedsiebiorstwa, termin ten moze przybieraé rézne
interpretacje i znaczenia'®. W literaturze wyodrebnia sie dwa podstawowe podejécia w
postrzeganiu wartosci przedsiebiorstwa: kontynuacyjne, nazywane rdwniez wartoscig
biznesu w dziataniu oraz likwidacyjne. Natomiast w ramach opracowanych standardéw
wartosci wskazuje sie rzetelng wartos¢ rynkowg, wartos¢ rynkowg, wartos$é¢ inwestycyjng,
warto$¢ wewnetrzng oraz wartosé sprawiedliwalsz. Ponadto A. Karmanska zwraca uwage, ze
w komunikacji biznesowej pojawia sie czesto wartos¢ ekonomiczna, natomiast w
rachunkowosci powszechnie stosuje sie tzw. wartoé¢ bilansowa™®.  Wartos¢
przedsiebiorstwa opisywana jest tez w odniesieniu do metod wyceny wartosci. Ogét metod
pozwalajgcych na okreslenie wartosci przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na pie¢ grup:
metody majgtkowe, metody dochodowe, metody mieszane, metody pordwnawcze, metody
niekonwencjonalne. W ramach metod majgtkowych wyrdznia sie metode wartosci
ksiegowej, metode wartosci odtworzeniowej, metode skorygowanych aktywow netto,
metode wartosci likwidacyjnej. Do metod dochodowych wyceny przedsiebiorstwa zalicza sie
metode zdyskontowanych dywidend, metode dyskontowanych przeptywdw pienieznych i
metode zdyskontowanych zyskéw. Do metod mieszanych nalezg metody: szwajcarska,
berlinska, stuttgarcka, UEC oraz nadwyzki zyskdw. Metody poréwnawcze obejmujg metode
transakcji porédwnywalnych oraz metody mnoznikowe. Za$s w grupie metod
niekonwencjonalnych znajduje sie, m.in. metoda wyceny oparta na teorii opcji164.

W zwigzku z tym, ze nie istnieje jedna uniwersalna definicja wartosci przedsiebiorstwa
istnieje koniecznos$¢ przyblizenia najczesciej stosowanych okreslen. Bioragc pod uwage
wczesniej wymienione podejscia, standardy wartosci, jezyk biznesu oraz metody wyceny w

tabeli wyodrebniono gtéwne kategorie wartosci przedsiebiorstwa'®®:

81 por. B. Nita, Metody wyceny i ksztaftowania wartosci przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 21i 22.

%2 por. E. Mackowiak, Ekonomiczna wartos¢ dodana, Polskie Wydawnictw Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s.21i22.

163 A, Karmanska, Wartos¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowosci finansowej,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 149 i 150.

% por. B. Nita, Metody wyceny..., op. cit., s. 58 i 59.

165 Nazywane tez koncepcjami lub standardami wartosci przedsiebiorstwa.
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Tabela 1.3 Wybrane kategorie wartosci przedsiebiorstwa

Wartosé Znaczenie

Wartos¢ wyrazajaca sie poprzez zdolnos¢ przedsiebiorstwa do dostarczania jego
wiascicielowi strumieni wolnych przeptywéw pienieznych. Jest to koncepcja
wymienna, gdyz definiuje wartos¢ kazdego dobra jako kwote pieniezng, ktdérg
potencjalny kupujacy jest gotowy zaptacic teraz (jest to tak zwana present value —
wartosc¢ zaktualizowana lub wartos¢ biezgca). Ponadto wartos¢ ekonomiczna jest
koncepcjag zorientowang na przysztos¢, nie uwzgledniajacg kosztow i wydatkéw
poniesionych w wyniku przesztych decyzji (tzw. kosztéw historycznych). Na
efektywnych i konkurencyjnych rynkach, utrzymuje sie, ze warto$¢ ekonomiczna
stanowi odpowiednik wartosci rynkowe;j.

WARTOSC EKONOMICZNA
(economic value)

Wartos¢ odzwierciedlajgca najbardziej prawdopodobng cene, ktéra moze by¢
zaptacona za dane przedsiebiorstwo na konkurencyjnym rynku. W praktyce
funkcjonuje tez pojecie rzeczywistej wartosci rynkowej. Termin ten oznacza cene,
ktérej teoretyczny kupujgcy mogtby w sposéb uzasadniony oczekiwaé, a
WARTOSC RYNKOWA sprzedajgcy bytby gotow jg zaakceptowad, jesli przedsiebiorstwo zostatoby

(market value) wystawione na sprzedaz na otwartym rynku, i pod warunkiem, ze zaréwno
kupujacy, jak i sprzedajacy sg w posiadaniu wszelkich zwigzanych z transakcjg
informacji oraz ze zaden z nich nie dziata pod jakimkolwiek przymusem. Wartos¢
ta jest wielkoscig chwilowa, poniewaz reprezentuje wystepujaca w danym
momencie zgodnos$¢ dwdch lub wiecej stron transakcji.

WARTOSC INWESTYCYJNA | Wyraza warto$¢ przedsiebiorstwa postrzegang przez konkretnego inwestora,
(investment value) uwzgledniajgcg jego indywidualne preferencje, cele i wymagania.

Nazywana takze wartoscig nieodtgczng lub fundamentalng (fundamental value) —
WARTOSC WEWNETRZNA | wynika z wewnetrznych, rzeczywistych mozliwoéci przedsiebiorstwa do

(intristic value) generowania strumienia dochoddéw w przysztosci. Okreslenia tej wartosci
inwestor dokonuje na podstawie dostepnych mu faktow.

Zwana takze wartoscig bilansowg, to warto$¢ odnoszaca sie do aktywoéw i

WARTOSC KSIEGOWA pasywow przedsiebiorstwa, okreslajgca ogdlnie poziom ich wartosci, wynikajacy
(book value) z zapisow w ksiegach rachunkowych i ujeta w bilansie zgodnie z przyjeta w

rachunkowosci koncepcja wiernego i rzetelnego obrazu przedsiebiorstwa.

Wyraza sie niezbedng do poniesienia kwotg s$rodkéw finansowych w celu
zastgpienia sktadnikow aktywow, ktére stanowig przedmiot wyceny, sktadnikami
o identycznych parametrach i wtasciwosciach ekonomicznych. Wartos¢ ta jest
zblizona do wartosci zamiany-zastgpienia (replacement value), oznaczajacej
naktady, jakie nalezatoby poniesé¢, aby naby¢ aktywa spetniajgce funkcje aktywdow
bedacych obecnie w dyspozycji przedsiebiorstwa. Warto$¢ odtworzeniowa
koncentruje sie na replikacji aktywéw wedtug rodzaju, a wartos¢ zastgpienia na
funkcjach petnionych przez poszczegdlne aktywa.

WARTOSC
ODTWORZENIOWA
(reproduction value)

Wigze sie z sytuacjg szczegdlng, tzn. z decyzjg o zlikwidowaniu czesci lub catosci
aktywow przedsiebiorstwa. Wartos¢ ta odzwierciedla cene, jakg mozna uzyskac
WARTOSC LIKWIDACYINA | ze sprzedazy czeéci lub catoéci aktywéw przedsiebiorstwa po sptaceniu

(liquidation value) zobowigzan i pokryciu kosztéw zwigzanych z likwidacjg. Szczegdlnos¢ sytuacji
(presja wierzycieli i czasu) wptywa na to, ze aktywa sprzedawane sg znacznie
ponizej swych potencjalnych wartosci rynkowych.

WARTOSC BIZNESU W To warto$¢ przedsiebiorstwa rozpatrywanego jako funkcjonujgca na rynku

DZIALANIU organizacja, ktora uwzglednia catoksztatt atrybutéw wazinych w tym

(going koncern value) funkcjonowaniu. Jest domysinym zatozeniem w wiekszosci metod wyceny.
WARTOSC KAPITALIZAC)I | To warto$¢ wszystkich wyemitowanych akcji przedsiebiorstwa, czyli liczba bedaca
RYNKOWE) wynikiem przemnozenia aktualnego kursu akcji przez ilo$¢ wyemitowanych przez

(market capitalization) spotke akcji zwyktych.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Karmanska, op. cit, s. 144-149; B. Nita, Metody wyceny...,
op. cit.,, s. 22 i 23; R. Patterson, Kompendium termindw z zakresu rachunkowosci i finanséw po polsku i
angielsku, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 476-485.
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Rozpatrujagc rdézne okreslenia wartosci przedsiebiorstwa, nalezy zaznaczy¢, ze
spojrzenie na wartos$¢ przedsiebiorstwa ulegto wyraznym zmianom na przestrzeni lat. Do
konca lat 80-tych przewazato ksiegowe spojrzenie na przedsiebiorstwo. Wedtug tej koncepcji
przedsiebiorstwo jest warte tyle, ile wart jest kontrolowany przez nie majatek. Ujecie
ksiegowe lub inaczej historyczne nie uwzglednia, m.in. perspektyw rozwojowych,
efektywnosci  wykorzystania majatku oraz  wielu elementow niematerialnych
przedsiebiorstwa. Od poczatku lat 90-tych inwestorzy zaczeli dostrzegaé, ze catosé jest
wiecej warta od sumy pojedynczych sktadnikdéw, wykracza poza aktywa materialne. Obecnie,
twierdzi sie, ze z punktu widzenia akcjonariusza najlepsza jest dochodowa metoda wyceny
polegajgca na dyskontowaniu przysztych strumieni pienieznych odpowiednig stopa
dyskontowgq. Przedsiebiorstwo jest, wiec warte tyle, ile jest zdolne do przyniesienia dochodu
poczawszy od dzisiaj, az do nieskonczonosci. Autorka przyjmuje, zatem za A. Kamelg-
Sowiriska, ze ,wartoé¢ rynkowa jednostki najlepiej oddaje jej warto$¢ dochodowa”*®® i w
dalszej czesci pracy pojecie wartosci przedsiebiorstwa bedzie utozsamiane z biezaca
wartoscig przysztych oczekiwanych wolnych strumieni gotéwki, czyli z wartosciag
ekonomiczna.

Z kolei wartos¢ dla wtascicieli bedzie okreslana jako réinica pomiedzy wartoscia
przedsiebiorstwa a wartoscig zadtuzenia'®’. Przyjmujac, ze catkowita rynkowa wartosé
przedsiebiorstwa to suma wartosci rynkowe] jego kapitatu obcego i kapitatu wiasnego,
wartos¢ dla wtascicieli odpowiada tej czesci catkowitej wartosci przedsiebiorstwa, ktéra jest
reprezentowana przez kapitat wtasny. Kapitat wtasny mozna wyceni¢ w sposdb posredni —
wyceniajgc najpierw cate przedsiebiorstwo, a nastepnie odejmujgc wartos¢ kapitatu obcego,
lub w sposdb bezposredni — w drodze dyskontowania sald przeptywdéw pienieznych
przynaleznych wtascicielom stopg kosztu kapitatu wtasnego.

Przy szacowaniu catkowitej wartosci przedsiebiorstwa, nalezy uwzgledni¢ to, ze
stanowi ona sume nastepujacych sktadnikow:

e wartosci biezgcej strumienia przysztych dochoddéw z dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstwa w okresie objetym prognozg,
e wartosci przedsiebiorstwa poza horyzontem prognozy,

* wartosci posiadanych srodkéw pienieznych,

166 A, Kamela-Sowinska, Wartos¢ firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 141.

¥ por. T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig..., op. cit., s. 19.
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e wartosci ubocznych efektéw finansowania,
e wartosci aktywow niezwigzanych z dziatalnoscig operacyjng przedsiebiorstwa,
* wartosci opcji realnych wbudowanych w dziatalnos¢ przedsiebiorstwalsg.

Wyszczegdlnione sktadniki wartosci przedsiebiorstwa wyznaczajg obszary, w ktdrych ta
wartos$¢ moze byc¢ tworzona'®®. Ponadto, warto doda¢, ze budowanie wartosci odbywa sie w
roznych horyzontach czasowych oraz w réinych perspektywach — catej korporacji, jej
poszczegdlnych jednostek biznesowych oraz w perspektywie poszczegdlnych projektow
realizowanych przez przedsiebiorstwo”o.

Skoro wspomniang wartos¢ nalezy powieksza¢ - zgodnie z nadrzednym celem
dziatalnosci przedsiebiorstwa - niezwykle istotne jest zidentyfikowanie tzw. nosnikow
wartosci. Nosnik wartosci przedsiebiorstwa mozna najogdlniej okresla¢ jako parametr, od
ktérego zalezy warto$é przedsiebiorstwa'’!. Badacze z zakresu ekonomii proponuja rézne

typologie czynnikdéw ksztattujgcych wartos¢ przedsiebiorstwa, gtéwne z nich ujeto w tabeli

1.4.
Tabela 1.4 Nosniki wartosci przedsiebiorstwa wedtug réznych ekonomistéw
Badacze Nosniki wartosci
e gotowka
J. Copacino e zainwestowany kapitat

e koszt kapitatu

e okres wzrostu wartosci

e stopa wzrostu sprzedazy

e marza zysku operacyjnego

A. Rappaport ¢ inwestycje w aktywa trwate

¢ inwestycje w kapitat obrotowy
e stopa podatku dochodowego
e koszt kapitatu

%8 por. B. Nita, Metody wyceny...,op. cit., s. 26.

Wartosc¢ biezaca strumienia przysztych dochodéw uzyskiwanych z prowadzenia dziatalnosci operacyjnej
przedsiebiorstwa w okresie prognozy oraz warto$¢ poza horyzontem prognozy ksztattujg wartosé obszaru
przewidywanej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Warto$¢ ubocznych efektéw finansowania majatku wigze sie ze
strukturg kapitatu, a najistotniejszy rezultat tego obszaru kreowania wartosci bierze sie z uzyskiwania
oszczednosci podatkowych dzieki obnizeniu podstawy opodatkowania podatkiem dochodowym od oséb
prawnych o koszty finansowe (odsetki). Wartos¢ aktywdow niezwigzanych z dziatalnoscig operacyjng okresla
obszar dziatalnosci polegajagcy m. in. na inwestowaniu w akcje i udziaty innych przedsiebiorstw oraz
wartosciowe papiery wierzycielskie. Warto$s¢ obszaru opcji realnych wynika natomiast z elastycznosci
decyzyjnej menedzeréw odnosnie modyfikowania dziatalnosci przedsiebiorstwa. Por. Tamze, s. 26-28.

7% por. R. Mills, Shareholder value analysis — its use In measuring value creation, w: The role of
management accounting in creating value, IFAC, Financial and Management Accounting Committee, 1999, s.

83-90.
17

169

W literaturze polskiej nosniki wartosci nazywane sg inaczej czynnikami wartosci, generatorami wartosci,
czynnikami ksztattujgcymi wartosc lub tez czynnikami wzrostu wartosci. Por. Tamze, s. 28.
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e czynniki wymienione przez A. Rappaporta

e zarzadzanie lojalnoscia klientow

¢ koprodukcja, czyli wigczanie dostawcow i klientdw w tworzenie wartosci
D. Waltes e dzwignia operacyjna

e dzwignia finansowa i kontrola przedsiebiorstwa

e strategiczne ioperacyjne przeptywy gotowki

e zarzadzanie zdolnosciami wytwdrczymi dostepnymi i wykorzystywanymi

e strategiczne —ryzyko, rentownos¢ i wzrost
¢ finansowe — czynniki podane prze A Rappaporta
e operacyjne — specyficzne dla danej jednostki, np. innowacyjnosé

A. Black, P. Wright,
J.E. Bachman

T. Copeland, T. Czynniki ksztattujgce wartos¢ przedsiebiorstwa nie majg charakteru indywidualnego —
Koller, J. Murrin kazdy podmiot powinien identyfikowac je we wtasnym zakresie

¢ wolne strumienie gotowki dla firmy

e oczekiwany wzrost zysku operacyjnego
e stopa dyskontowa

e okres zycia aktywow

A. Damodaran

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: T. Dudycz, op. cit., s. 22-28; E. Maékowiak, op. cit., s. 32-36.

Analizujac wyszczegdlnione przez réznych autordéw czynniki wartosci przedsiebiorstwa,
mozna zauwazy¢, ze prawie wszystkie bazujg na czynnikach okreslonych przez A.
Rappaporta, na podstawie ktorych mozna zbudowac schemat powigzan miedzy decyzjami
podejmowanymi w przedsiebiorstwie a wartoscig generowang dla jego wtascicieli. Schemat
ten przedstawiono na rysunku w postaci sieci wartosci.

Rysunek 1.10 Sie¢ wartosci dla wtascicieli przedsiebiorstwa

Cel

orzedsiebiorstwa Wartosc¢ dla wiascicieli

A A f

Elementy L .
- Salda przeptywd enieznych Stopa dyskontowa Zadtuzenie (€
wartodci przeptywow pieniezny pa dy w uzeni
|
Czynniki . okres e wzrost sprzedazy * inwestycje w
ksztattujace warostu * stopa zysku operacyjnego aktywa obrotowe * koszt
wartos¢ - * stopa podatku * inwestycje w kapitatu
wartosci

dochodowego aktywa trwate
Decyzje Operacyjne w w
zarzadcze

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Rappaport, op. cit., s. 65.

Ukazana sie¢ ilustruje rozliczne zaleznosci przyczynowo-skutkowe wystepujace miedzy
poszczegdlnymi  kategoriami ekonomicznymi, a takze ich wpltyw na wartosé

przedsiebiorstwa. Interpretacje sieci nalezy rozpocza¢ od rozpoznania trzech podstawowych
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rodzajow decyzji bedacych w kregu zainteresowania menedzeréw. Decyzje operacyjne wigza
sie przede wszystkim z ksztattowaniem produktu, cen i kosztow operacyjnych, a takie z
promocjg, reklama i dystrybucja. W wyniku tych decyzji uzyskuje sie pozgdang dynamike
sprzedazy i stope zysku operacyjnego. Natomiast zarzgdzanie podatkami powinno prowadzic¢
do minimalizacji obcigzen podatkowych w przedsiebiorstwie, a tym samym odbijac sie na
stopie podatku dochodowego ptaconego przez przedsiebiorstwo. Decyzje inwestycyjne
przesadzajg o rozmiarach i strukturze wydatkow na inwestycje zarowno w aktywa trwate, jak
i w aktywa obrotowe. Decyzje finansowe okreslajg z kolei strukture zainwestowanego
kapitatu, czyli w efekcie ryzyko prowadzonej dziatalnosci oraz koszt kapitatu. Ostatni nosnik
wartosci — okres wzrostu wartosci — okresla czas trwania przewagi konkurencyjnej na rynku.
Wedtug przestawionego schematu na przeptywy pieniezne wptywajg operacyjne i
inwestycyjne czynniki ksztattujgce wartos¢ oraz tzw. ogdlny czynnik wartosci, czyli dtugosc
okresu trwania przewagi konkurencyjnej. Na tym tle rodzi sie pytanie, jakie jest pierwotne
zrodio  dodatnich  przeptywéw aktualnych netto powodujacych wzrost wartosci
przedsiebiorstwa, ktdre tgczytoby wymienione nosniki wartosci w jeden zbior. Wydaje sie, ze
odpowiedzi nalezy szuka¢ w dziataniach inwestycyjnych zapewniajgcych zdobycie i
utrzymanie dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej. Jednak w warunkach globalizacji, rozwoju
technologii oraz silnej konkurencji coraz trudniej o takie projekty, ktdre przez dtuzszy czas
przynosityby dodatnie NPV (wartos¢ biezgcg netto - Net Present Value), poniewaz realizacja
inwestycji generujacej spore nadwyzki gotéwkowe zacheca konkurentdw do podejmowania
dziatan nasladowczych. Totez dtugofalowe utrzymanie zdolnos$ci do kreowania wartosci dla
wiascicieli zalezy gtéwnie od umiejetnosci wyboru i realizacji takich projektéw, ktorych
efektem bedzie powstanie ofert innowacyjnych, wychodzacych naprzeciw dotychczas
niedostrzeganym lub niezaspokajanym w zadowalajgcym stopniu potrzebom rynku, i ktérych
charakter ograniczy jednoczesnie prawdopodobienstwo imitacji, a przez to zmniejszy wptyw
podmiotow trzecich na wielkos¢ generowanych przez przedsiebiorstwo przeptywow. Badania
empiryczne, jak i opinie autoréw literatury przedmiotu’’? pokazuja, ze do tego typu
projektow niewatpliwie nalezy zaliczy¢ inwestycje o charakterze badawczo-rozwojowym,

bowiem ich realizacja i komercjalizacja, jak wykazano réwniez w poprzednim punkcie

2 por. P. Mielcarz, Wykorzystanie narzedzi uzupetniajgcych analize zdyskontowanych przeptywow

pienieznych netto w ocenie projektow badawczo-rozwojowych, w: Efektywnos¢ — rozwazania nad istotq i
pomiarem, red. T. Dudycz, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1060, Wroctaw 2005, s.
300, za: P. Boer, ,Research Technology Management”, lipiec-sierpien 2002, 45,4, s. 26.
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niniejszej pracy, s3 warunkiem tworzenia podstawowych kompetencji przedsiebiorstwa i —
co za tym idzie — przewagi konkurencyjnej. T. Dudycz pisze, ze istniejg tylko dwa
fundamentalne Zrddta wartosci: innowacje oraz komplementarne aktywa gospodarcze
przedsiebiorstwa, dzieki ktorym mozliwa jest konwersja innowacji w zysk. Natomiast do
podstawowych sposobdw konwersji innowacji w zysk zalicza on: sprzedaz bezposrednia,
udzielanie licencji, joint venture w celu otrzymania i korzystania z komplementarnych
aktywow gospodarczych, alianse strategiczne do opanowywania i eksploatowania rynkéw,
integracje biezacej dziatalnosci, tworzenie nowych dziatalnosci, darowizny rozumiane jako,
m. in. dotacje i ulgi podatkowe oraz handel*”>.

Rysunek 1.11 Pierwotne zrédta wartosci i ich konwersja na gotowke

Zrédta wartosci Mechanizm konwersji na gotowke
* Innowacje e Sprzedaz
e Aktywa dopetniajgce e Udzielanie licencji

- nabywanie e Joint Venture

- wytwarzanie |::> * Alianse strategiczne |::>
- dystrybucja * Integracja biezgcej dziatalnosci
- sprzedaz *  Kreowanie nowej dziatalnosci

e Darowizny
*  Handel/wymiana

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: T. Dudycz, op. cit., s. 235.

Z przedstawionego rysunku wynika, ze projekty innowacyjne sg pewnym potencjatem
przedsiebiorstwa, ktore dzieki kapitatowi strukturalnemu zawierajgcemu aktywa ,twarde”,
czyli wszelkie budynki, urzadzenia, infrastrukture informatyczng oraz aktywa handlowe w
formie kanatow dystrybucji czy rynkéw zbytu, przektadajg sie na zyski przedsiebiorstwa i
buduja jego wartosé.

Warto dodaé, ze rola innowacji w ksztattowaniu wartosci przedsiebiorstwa jest w
ostatnich latach silnie akcentowana, réwniez za poérednictwem kapitatu intelektualnego®’*.
W coraz wiekszym stopniu to witasnie od projektéw innowacyjnych zalezy zdolnosé

przedsiebiorstwa do generowania strumieni pienieznych. Z pewnoscig tendencja ta bedzie

1737, Dudycz, op. cit., s. 235.

Szerzej na temat roli innowacji — jako elementu kapitatu intelektualnego - w kreowaniu wartosci
przedsiebiorstwa w: T. Dudycz, Finansowe narzedzia zarzgdzania wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s 249-288; B. Kaczmarek, Kapitat intelektualny a
wartos¢ przedsiebiorstwa, w: Nowe tendencje w zarzgdzaniu wartosciq przedsiebiorstwa. Aktualny stan i
perspektywy rozwoju, materiaty konferencyjne, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo Kreos, Szczecin 2003, s. 333-
340; D. Simpson, Znaczenie kapitatu intelektualnego w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, w: Nowe
tendencje w ..., op. cit., s. 401-414.
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nasilita sie wraz z rozwojem przedsiebiorstw ,opartych na wiedzy”, czyli tych, w ktérych
gtownym produktem jest wiedza (firmy farmaceutyczne, biotechnologiczne, informatyczne,
doradcze itp.).

Podsumowujgc rozwazania dotyczgce determinant przewagi konkurencyjnej z
poprzedniego podrozdziatu niniejszej pracy oraz analize nosnikéw i Zrdodet wartosci
przedsiebiorstwa przeprowadzong w niniejszym podrozdziale, nalezy stwierdzié, ze projekty
innowacyjne realizowane w ramach dziatalnosci B+R majg bardzo istotne znaczenie w
rozwoju przedsiebiorstwa, poniewaz umozliwiajg przedsiebiorstwu osigganie trwatej
przewagi konkurencyjnej i w rezultacie kreowanie jego wartosci, co mozna syntetycznie
zilustrowac tak, jak przedstawiono to na rysunku 1.12.

Rysunek 1.12 Znaczenie projektéw innowacyjnych w rozwoju przedsiebiorstwa

Projekty innowacyjne realizowane w

. L . |::> Trwata przewaga ::: Wazrost wartosci
e th d2|aia|,n'o§c'| B+R przedsngbprst @ konkurencyjna przedsiebiorstwa
jako wyrdzniajace kompetencje

Zrédto: Opracowanie wiasne.

1.3 Uwarunkowania projektéow innowacyjnych oraz dziatalnosci
badawczo-rozwojowej

1.3.1 Klasyfikacja uwarunkowan

Pozytywny wptyw projektow innowacyjnych na rozwdj podmiotéw gospodarczych jest
wypadkowg licznych uwarunkowan (czynnikdw, determinant, bodZcow), ktére tworzg
odpowiednie warunki, badz inaczej klimat (Srodowisko) dla dziatalnosci B+R. Z uwagi na to,
ze czynnikow warunkujgcych aktywnos¢ B+R jest wiele, konieczna jest ich agregacja.
Typologie uwarunkowan projektdw innowacyjnych oraz dziatalnosci B+R przedsiebiorstw
wedtug réznych autoréw zawiera tabela 1.5.

Tabela 1.5 Klasyfikacje uwarunkowan projektéw innowacyjnych oraz dziatalnosci B+R

Autor Czynniki Elementy
A. Francik, A. 1. Endogeniczne - sifa finansowa przedsiebiorstwa
Pocztowski - wielko$¢ przedsiebiorstwa

- wyczucie rynku

- wysoko$¢é progu wejscia na rynek

- ciggtos¢ kierownictwa przedsiebiorstwa

- gotowos¢ i motywacja kadry zarzadzajacej do
podejmowania ryzyka

2. Egzogeniczne - konkurencja na rynku

- tendencje wzrostowe rynku (stagnacja, recesja, wzrost)
- tempo postepu technicznego

- koniunktura
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zakres wptywu panistwa na gospodarke

E. Homeister

1. Wewnatrzzaktadowe

Endogeniczne takie jak wedtug A. Francik, A. Pocztowskiego oraz:

struktury organizacyjne
sprawnos¢ systemu komunikowania sie
inne, np. brak srodkéw finansowych

2. Pozazaktadowe

stopien swobody i wolnosci rynkowe;j

szczegotowosc¢ procedury zatwierdzajgcej

zalew przepiséw i postanowie w tym zakresie
znajomos$¢ zaleznosci gospodarczych i technicznych
utrudniajacych dziatalnos¢

postawa (przychylnosé) wobec ludzi przedsiebiorczych
przychylnos¢ dla spraw techniki

dostepnosé sit fachowych

brak systemowych motywacji

tatwosc¢ uzyskiwania srodkow finansowych

wielkos¢ rynku zbytu

K. Szatkowski

1. Wewnetrzne

okreslona strategia rozwoju przedsiebiorstwa

sprawnos$¢  funkcjonowania przedsiebiorstwa  jako
organizacji

wyszkolenie i umiejetnosci kadry inzynieryjno-technicznej
wyposazenie wtasnej placowki B+R w srodki finansowe
posiadanie i dostep do wtasnego tzw. banku informacji o
nauce i technice

zdolno$¢ do podejmowania ryzyka kadry menedzerskiej w
zakresie przedsiewzie¢ B+R

2. Zewnetrzne

polityka ekonomiczno-gospodarczg panstwa

polityka spoteczna panistwa

polityka oswiatowa oraz mozliwosci finansowania badan
stan krajowych i zagranicznych zasobdéw nauki i techniki
oraz zasady korzystania z nich

stopien zaangazowania rynku w B+R

rozwigzania administracyjnoprawne

stopied wyposazenia placowek B+R w sprzet badawczo-
naukowy

system zasilania placowek B+R w s$rodki finansowe,
rzeczowe itp.

stan organizacji sfery obstugi nauki, w tym informacji
naukowo-technicznej

dostepnosé odpowiednio przygotowanej i
wykwalifikowanej kadry naukowej

H. Mizgajska

1. Zwigzane z polityka
panstwa i
infrastruktura

system podatkowy

polityka kredytowa

prawo o ochronie srodowiska
wsparcie rzadu

infrastruktura wspierajgca biznes

2. Zwigzane z
ekonomia

konkurencja firm zagranicznych
koszty wdrozen

ryzyko wdrozen

cechy rynku

3. Zwigzane ze
sposobem zarzadzania
i kondycjg firmy

rodzaj strategii oraz sity i stabosci firmy

wyksztatcenie wtasciciela oraz kwalifikacje pracownikéw
bodzce ekonomiczne dla pracownikow

park maszynowy, srodki finansowe

wyniki ekonomiczno-finansowe

badanie rynku

informacje o nowosciach
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- wiek, wielkos¢ i wzrost firmy
- kierunek dziatalnosci

P. Whitfield 1. Zwigzane - sprawiedliwe wynagradzanie
bezposrednio z osobag - warunki do prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej
innowatora - odpowiedni zakres swobody wraz z dostepem do
informacji
- poparcie przetozonych i stosunek wspotpracownikow
2. Zwigzane z bliskim - tradycje osiggniec przedsiebiorstwa
otoczeniem - polityka wobec dziatalnos$ci rozwojowej
przedsiebiorstwa - powigzania organizacyjne miedzy dziatami

- dostep do funduszy na ryzykowne przedsiewziecia
- kontakty z zewnetrznymi instytucjami naukowymi
- koszty zmian technicznych

- konkurencja
3. Dotyczace systemu - koniunktura gospodarcza
makroekonomicznego - polityka rzagdowa
przedsiebiorstwa - polityka patentowa

- stan bezpieczenistwa kraju
- system ksztatcenia
- prestiz innowatora w spoteczenstwie

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie: W. Janasz, K. Koziot, op. cit., s. 51 i 5; H. Mizgajska,
Aktywnosc¢ innowacyjna polskich matych i srednich przedsiebiorstw w procesie integracji z Uniq Europejskq,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Prace habilitacyjne nr 4, Poznan 2002, s. 49; K. Szatkowski,
op. cit., s. 39 i 40; P. Whitfield, Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1979, s. 140-142.

Przedstawione w tabeli klasyfikacje uwarunkowan projektdow innowacyjnych oraz
dziatalnosci B+R nie wyczerpujg wszystkich mozliwych rozwigzan, ale pokazujg determinanty
w szerokim ujeciu. Badajgc czynniki, najogdélniej mozna je podzieli¢ na zewnetrzne i
wewnetrzne. Z kolei do czynnikbw wewnetrznych, stanowigcych o zdolnosci
przedsiebiorstwa do prowadzenia dziatalnosci B+R, mozna zaliczy¢ infrastrukture
intelektualng, techniczng i finansowgy, a takze wiedze rynkowg i techniczng (rysunek 1.13).

Rysunek 1.13 Determinanty wewnetrzne proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie

finansow
Potencjat Potencjat
rzeczowy ludzki

Wiedza i

informacje
techniczne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: K. Poznanska, Uwarunkowania innowacji w matych i $rednich
przedsiebiorstwach, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 41.
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1.3.2 Finansowe uwarunkowania dziatalnosci B+R

Jak juz przedstawiono w poprzednim podrozdziale dziatalno$¢ B+R uwarunkowana jest
szeregiem czynnikdw o charakterze zaréwno wewnetrznym jak i zewnetrznym. Jeden z nich,
dysponowanie $rodkami finansowym umozliwiajagcymi pokrycie kosztéw projektow
innowacyjnych, odgrywa szczegdélng role. W celu realizacji projektow innowacyjnych
stosowane s3 rézne formy finansowania. Niektore z metod finansowania projektow
innowacyjnych w zaleznosci od przyjetego kryterium przedstawiono w tabeli 1.6.

Tabela 1.6 Metody finansowania projektow innowacyjnych wedtug réinych kryteriéw

Kryterium Podziat Przyktady metod finansowania
L, publiczne dofinansowanie
wtasnosé : - -
prywatne kredyty, pozyczki, venture capital
. . bezposrednie kredyt, poreczenie, kapitat wtasny
zaangazowanie - - - 0 -~ - -
posrednie inkubatory przedsiebiorczosci, parki technologiczne
kapitat wtasny udziaty wtascicieli, reinwestowane zyski, venture capital
zrédto finansowania kapitat obcy kredyt, pozyczka, bony komercyjne, obligacje, leasing, faktoring,

forfaiting, franchising

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Gurbiel, Finansowanie transferu technologii w procesie
transformacji, Materiaty z konferencji naukowej: Miedzynarodowa wspdtpraca produkcyjna i transfer
technologii a procesy transformacji gospodarczej, Warszawa 17 grudnia 1997, s. 2.

Zrédtem finansowania projektéw innowacyjnych, zgodnie z podziatem bilansowym,
moga byc¢ Srodki wtasne lub $rodki obce przedsiebiorstwa. Ponadto w literaturze przedmiotu
wyrdznia sie finansowanie wewnetrzne i zewnetrzne. Zaleznosci wystepujgce miedzy
wyrdznionymi zrédfami finansowania przedstawiono obrazuje tabela 1.7.

Tabela 1.7 Zrédta finansowania projektéw innowacyjnych

Finansowanie Finansowanie
wewnetrzne zewnetrzne
Kapitaty Kapitaty
wiasne obce
zwolnienie zysk whnoszone zobowigzania zobowigzania
kapitatu zatrzymany kapitaty dtugoterminowe krotkoterminowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Piasecki, Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg, PWN,
Warszawa 1998, s. 437.

Finansowanie wewnetrzne powstaje w ramach podmiotu gospodarczego i stanowi
wartos¢ wypracowang przez przedsiebiorstwo. Kapitat bedgcy do dyspozycji spotki przyrasta

bez doptywu $rodkéw z zewnatrz'”®

. Proces ten nazywany jest samofinansowaniem i oznacza
finansowanie dziatalnosci zatrzymanym zyskiem. O skali kapitalizacji zyskow decyduje

rentownos$¢ spotki, a dokfadniej stopa zwrotu, oraz polityka wtascicieli wobec redystrybucji

7 por. K. Safin, Zarzgdzanie matq firmq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 126.

65




zysku. Innym sposobem finansowania wewnetrznego jest zwolnienie kapitatu, ktére odbywa
sie poprzez zmiany w strukturze majgtku.

Bioragc pod uwage zewnetrzne zrddta finansowania mozna wyrdznic¢: finansowanie
wiasne zewnetrzne i finansowanie dtuzne. Ogdlnie ujmujgc finansowanie zewnetrzne polega
na pozyskaniu srodkéw z otoczenia przedsiebiorstwa. Finansowanie wfasne zewnetrzne
wigze sie z wniesieniem Srodkow przez udziatowcow lub akcjonariuszy na kapitaty wtasne. W
ramach tej formy finansowania mozna wyrdznié, m. in. nowe wktady wiascicieli lub udziaty
wspdlnikéw, dodatkowe emisje akcji lub przyjecie nowych wspdlnikéw, venture capital. Z
kolei finansowanie dtuzne polega na korzystaniu z obcych Zrédet finansowania majgtku i
najczesciej przybiera forme: pozyczek i kredytéw'’®, srodkéw pomocy publicznej (dotacji z
budzetu panstwa, Srodkéw z funduszy unijnych), emisji przez spotke obligacji i innych
papierow dtuznych, leasingu, faktoringu, forfaitingu, franchisingu.

Poza samofinansowaniem, finansowaniem witasnym zewnetrznym i finansowaniem
dtuznym wyrdznia sie jeszcze finansowanie hybrydowe, polegajace na kombinacji
instrumentow tradycyjnych i derywatéow. Ta forma finansowania pojawia sie w sytuacji, gdy
instrument finansowy (pierwotny), nalezacy na przyktad do finansowania dtuznego, daje
nabywcy prawo do zakupu innego instrumentu finansowego, specyficznego dla finansowania
wiasnego’’’. Charakterystycznym przyktadem finansowania hybrydowego sa obligacje z
wystawionymi warrantami na akcje.

Statystyka krajowa i Swiatowa dostarcza dowoddw na to, ze relacje miedzy
poszczegdlnymi zrédfami finansowania zmieniajg sie w czasie. Ponadto zrédta finansowania
projektéw innowacyjnych zalezg od wielkosci firmy, formy wtasnosci oraz sytuacji w
otoczeniu zewnetrznym firmy178.

Badajgc charakterystyke réznych zZrédet finansowania oraz analizujgc praktyke

gospodarczg, mozna tez przyporzadkowac Zrddta finansowania do poszczegdlnych faz

176 Pozyczki i kredyty na dziatania o charakterze innowacyjnym udzielane sg przez instytucje bankowe i

inne podmioty niepubliczne oraz podmioty publiczne, takie jak Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, czy
tez Fundusz Kredytu Technologicznego.

7 por. W. Tarczynski, M. Zwolankowski, InZynieria finansowa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1999, s. 101.

178 Szerzej na ten temat w: P. Glodek, M. Pietraszewski, M. Martin, Finansowanie projektow
innowacyjnych, w: Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, red. K. B. Matusiak, E. Stawasz, A.
Jewtuchowicz, Katedra Ekonomii Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 2001, s. 208-232.

66



rozwoju projektu innowacyjnego. Mozliwosci zastosowania poszczegdlnych zrédet w trakcie
trwania projektu innowacyjnego przedstawia rysunek 1.14.

Rysunek 1.14 Fazy rozwoju projektu innowacyjnego, a gtowne zrédta finansowania

Publiczne rynki kapitatowe

Banki

Przedsiebiorstwa przemystowe

Fundusze seed Fundusze venture capital

Anioty biznesu

Rodzina i przyjaciele

Srodki wtasne wtasciciela i firmy

R6znego rodzaju srodki publiczne i parapubliczne

Faza zasiewu Faza startu Woczesny wzrost Trwaty wzrost

Zrédto: P. Gtodek, M. Gotebiowski, Finansowanie innowacji w matych i srednich przedsiebiorstwach, t. |l
Uniwersytet w Biatymstoku, Warszawa 2006, s. 11.

Na najwczesniejszym etapie rozwoju projektu (faza zasiewu), czyli wtedy gdy dystans
miedzy zamierzeniem innowacyjnym a pojawieniem sie na rynku jest znaczacy, a ryzyko
zwigzane z przedsiewzieciem bardzo duze, wchodzg w gre Srodki wtasne przedsiebiorstwa i
oszczednosci wiasciciela. S3 to jednak Zrddfa ograniczone i z reguty nie stanowia
wystarczajgcego zabezpieczenia finansowego dla realizacji projektu. Przy wyzszym poziomie
zaawansowania projektu (faza startu) przedsiebiorstwo moze stara¢ sie o uzyskanie
finansowania zewnetrznego, na przyktad poprzez anioty biznesu (inwestoréw
indywidualnych) i fundusze seed (fundusze kapitatu zalgzkowego), a nieco pdzniej fundusze
venture capital. Wdrozony projekt innowacyjny bazujagcy na nowych rozwigzaniach
technicznych moze by¢ finansowo wspomagany przez przedsiebiorstwa przemystowe, ktore
wchodzg jako inwestor strategiczny lub jako korporacyjny inwestor venture capital. Z
pomocy sektora bankowego mozna skorzystaé¢ dopiero przy projektach zaawansowanych
(wczesny wzrost), gdyz banki mocno asekurujg sie przed ryzykiem oraz wymagaja wysokich
zabezpieczen lub gwarancji kredytow inwestycyjnych, szczegdlnie od przedsiebiorstw matych
i srednich. Z kolei instrumenty rynku kapitatowego osiaggalne sg jedynie dla wdrozonych i

mocno zaawansowanych projektéw innowacyjnych, realizowanych przez duze lub co
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najmniej Srednie przedsiebiorstwa. Warto jeszcze zaznaczy¢, ze waznym instrumentem
wspierania dziatalnosci innowacyjnej matych i srednich przedsiebiorstw sg réznego rodzaju
inicjatywy publiczne (Srodki publiczne i para publiczne), jednak ze wzgledu na zréznicowanie
tej formy wsparcia oraz ciggle wprowadzane zmiany, trudno je przypisa¢ do konkretnej fazy
projektu innowacyjneg0179.

Powodzenie projektu innowacyjnego zalezy w znacznym stopniu od umiejetnosci
pozyskania srodkéw finansowych (jak wczesniej zaznaczono) oraz sprawnego nimi
gospodarowanie poprzez:

* zwiekszenie wptywodw z dziatalnosci gospodarczej jednostki oraz czesci przeznaczonej
na dziatalnosé B+R i innowacje,

¢ dokfadniejszg kalkulacje kosztow prac i tworzenie bazy kosztowej,

* okreslenie kosztéw godzinowych typowych stanowisk na potrzeby kalkulacji oraz
umow kooperacyjnych,

* rozpoznanie zrodet, mozliwosci oraz kosztow uzyskania kredytow,

* rozpoznanie mozliwosci dofinansowania prac z budzetu panstwa i funduszy Unii

Europejskiej,

e korzystanie z ulg podatkowych i innych form wsparcia dziatalnosci B+R i
innowacyjnejlso.

Jak pokazujg badania wsrdd przedsiebiorstw polskich, jeszcze kilka lat temu bariera

181 jednak w

finansowa stata wysoko w hierarchii waznosci barier wprowadzania innowacji
ostatnich latach, na skutek wystgpienia kilku pozytywnych zjawisk, takich jak wysoki wzrost
gospodarczy, fala duzych inwestycji zagranicznych oraz czynny udziat Polski w projektach
wspotfinansowanych ze $rodkéw UE, przedsiebiorstwa oraz naukowcy dysponujg znacznie
wiekszymi mozliwosciami finansowania innowacji. Mimo, iz w Polsce nadal 60% badan
realizowanych jest w oparciu o $rodki budzetowe, to udziat wydatkéw panstwa w

finansowaniu dziatalnosci B+R sukcesywnie obniza sie, natomiast udziat przedsiebiorstw

powoli sie zwieksza, w szczegdlnosci udziat podmiotdw zagranicznych (tabela 1.8).

179 . . . . ;7 .. . . sa ez
Obecnie w ramach pomocy publicznej na dziatalno$¢ B+R i innowacyjng w Polsce mozna wyrdznic

nastepujgce formy wsparcia: dotacje krajowe i miedzynarodowe, instrumenty podatkowe (ulga podatkowa)
oraz inne rozwigzania, np. poreczenia i gwarancje dla kredytéw i pozyczek.
%0 por. W, Janasz, K. Koziot, op. cit., s. 49.

%1 por. B. Barczak, J. Walas-Trebacz, op. cit., s. 31.
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Tabela 1.8 Struktura naktadéw na dziatalnos¢ B+R wedtug zrodet finansowania w Polsce

Zrédto finansowania 2000 2002 2003 2004 2005 2007 2009 2010
Budzet panistwa 63,4 61,9 62,7 61,7 57,7 58,5 56,1 56,2
Przedsiebiorstwa 24,5 23,0 23,5 22,6 26,0 24,5 27,1 24,4
PAN i JBR 7,7 6,3 5,9 7,5 7,0 6,4 4,3 4,7
Z zagranicy 1,8 4,8 4,6 5,2 5,7 4,7 5,5 11,8
Pozostate 2,6 4,0 3,3 3,0 3,6 5,9 7,0 2,9

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, GUS, baza
danych EMIS, Internet: www.securities.com, z dnia 15-07-2012.

W zwigzku z rosngcg dostepnoscig zewnetrznych srodkéw finansowania prawie potowa

jednostek prowadzacych prace B+R jest zainteresowana ubieganiem sie o $rodki pomocowe

na wsparcie prowadzonych lub planowanych prac B+R oraz zamierza zwiekszy¢ naktady na

badania i rozwéj. W tym celu jednostki prowadzg juz przygotowania gtownie w formie

rozmoéw z doradcami zewnetrznymi i przedstawicielami administracji, a takze w mniejszym

stopniu poprzez zatrudnienie nowych pracownikdw, zmiane struktury wewnetrznej pod

katem potrzeb zwigzanych z rozliczaniem kosztow B+R czy tez wyodrebnienie wifasnego

dziatu B+R'®2,

182

Por. Raport KPMG, op. cit., s. 27.
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Rozdzial 2
MIEJSCE 1 ROLA RACHUNKOWOSCI W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI INNOWACYJNYMI

2.1 Zarzadzanie dzialalnoscig B+R
2.1.1 Poziomy zarzadzania dzialalno$ciag B+R

Podobnie jak w przypadku zarzadzania technikqlga, w zarzadzania dziaftalnoscig B+R
mozna wyroéznic trzy poziomy:

e poziom globalny, obejmujgcy zagadnienia przyrostu i przeptywu swiatowych zasobow
wiedzy, w kontekscie rozwoju miedzynarodowej wspdtpracy gospodarczej,

e poziom kraju, rozpatrujacy zrédta dziatalnosci B+R (wtasne prace lub pozyskanie z
zagranicy) oraz metody (np. struktury gospodarcze) powalajagce na najbardziej
efektywne wykorzystywanie srodkéw przeznaczonych na postep techniczny w kraju,

e poziom przedsiebiorstwa (projektu), ktére dzieki B+R moze zapewnié¢ sobie wzrost,
zyskownos¢ i przetrwanie.

W pracy tej uwaga skoncentrowana jest na zarzadzaniu dziatalnoscig B+R na poziomie
przedsiebiorstwa. Nie ulega watpliwosci, ze na tym poziomie dziatalnos¢ B+R bedaca
podstawowym zrédtem wiedzy dla projektéw innowacyjnych powinna by¢ racjonalnie
zarzadzana. Zdaniem J. Szabtowskiego bez zarzgdzania projekty innowacyjne realizowane w
ramach dziatalnosci B+R mogg mieé charakter przypadkowy, niekoniecznie zgody z misjg i
celami rozwojowymi przedsiebiorstwa®®*. Niestety problematyka zarzadzania innowacjami w
przedsiebiorstwie nie jest zbyt popularnym tematem w literaturze dotyczacej zarzadzania.
Wedtug J. Czupiata, zajmujgcego sie od dtuiszego czasu ekonomikg innowacji oraz
zarzgdzaniem procesami innowacyjnymi, jest to spowodowane ztozonoscig zagadnienia oraz
trudnoscig doboru wtasciwych metod oraz narzedzi zarzadzania tym skomplikowanym

0] rocesemlss.

183 Zarzadzanie rozwojem techniki opisywane jest w pozycji: W. Nasierowski, op. cit., s. 56 i 57.

J. Szabtowski, Proces zarzqdzania innowacjami w organizacji, w: Zarzqdzanie innowacjami. Teoria i
praktyka, red. ). Szabtowski, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 19.
% por. J. Czupiat, Rola innowacgji ..., op. cit., s. 323.

184
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2.1.2 Generacje metod zarzadzania dziatalnoscig B+R w przedsiebiorstwie

Z uwagi na to, ze dziatalnos¢ B+R posiada wymiar strategiczny, przy czym strategia B+R
to okreslona koncepcja pozyskania wiedzy, techniki i technologii poprzez dziatalnos¢ B+R,
powinna by¢ ona wspomagana metodami zarzadzania, ktére umozliwig powigzanie ze
strategig rozwojowg przedsiebiorstwa. Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat w praktyce
przedsiebiorstw powstato kilka ,generacji” metod zarzadzania dziatalnoscig B+R, ktore
sprzyjajg integracji tej dziatalnosci ze strategig przedsiebiorstwa.

Pierwsza generacja metod zarzgdzania dziatalnoscig B+R powstata w latach 1950-1960.
Ich istotg jest wyraZzne rozdzielenie dziatalnosci B+R od dziatalnosci produkcyjnej i handlowej,
co przynosi konkretne korzyéci ekonomiczne przedsiebiorstwu®®. Program dziatari B+R jest
ustalany wewnatrz komorek B+R, przy zatozeniu, ze ich kierownicy posiadajg dostateczne
rozeznanie w produkcyjnej i handlowej strategii przedsiebiorstwa, umozliwiajgce witasciwy
wybdr tematdéw badawczych, dostarczajacych gotowych rozwigzan technicznych i
technologicznych™’. W koncepcji tej nie byto z géry okreélonego zwiazku miedzy celami
przedsiebiorstwa a celami dziatalnosci B+R, wiec w praktyce naktady na prace B+R byty
czesto topione w projektach o stosunkowo matej wadze dla przedsiebiorstwa. Pozyskane
projekty byly jednak zazwyczaj atrakcyjne technicznie i mogty przynosi¢ korzysci w dtuzszej
perspektywie czasu*®.

Druga generacja metod zarzgdzania dziatalnoscig B+R przypada na lata 1970-1980. Byta
ona odpowiedzig na niedomagania towarzyszace poprzednio stosowanym rozwigzaniom.
Zaktadata, ze wewnetrzna dziatalno$¢ B+R jest formg pfatnych ustug swiadczonych przez
laboratoria i pracownie badawcze na rzecz reszty przedsiebiorstwalgg. Dziatalnos$¢ ta byta
programowalna dzieki systemowi zlecen i kontraktow, co skutkowato koncentracjg komorek
B+R na rozwigzywaniu konkretnych problemow przedsiebiorstwa i w ten sposéb tematyka
prac B+R stawata sie zrédtem ich utrzymania'®. Mimo to, istniato niebezpieczeristwo

wzrostu koncentracji wysitku intelektualnego na realizacje zadan o krétkim horyzoncie

186

Por. J. Baruk, op. cit., s. 62.
¥ por. J. Baruk, Charakterystyka dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ,,Problemy Zarzadzania” 2004, nr 1, s.

37.
%8 por. W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Kierunki i organizacja badan naukowych w Polsce w poréwnaniu z
innymi krajami (nauka, technika, zarzgdzanie), w: Wiedza a wzrost gospodarczy, red. L. Zienkowski,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2003, s. 182.
189 .
Por. Tamze, s. 182.
%0 por. ). Baruk, Charakterystyka ..., op. cit., s. 37.
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czasowym. Mozliwos¢ ograniczenia tego niebezpieczenstwa kryta sie w zawieraniu
dodatkowych kontraktéw pomiedzy zarzagdem przedsiebiorstwa a kierownictwem komoarek
B+R. Kontrakty te okreslaty tematy bardziej ambitne, dtugoterminowe, wymagajgce
prowadzenia badan podstawowych, waznych dla rozwoju przedsiebiorstwa. W ten sposéb
powstaty przestanki do prowadzenia dziatalnos$ci B+R zorientowanej na:
e komorki produkcyjne i handlowe przedsiebiorstwa (prace rozwojowe, opracowanie
nowych produktéw i proceséw technologicznych, usprawnianie juz istniejgcych),
e cate przedsiebiorstwo (badania podstawowe i stosowane o szczegdlnie duzym
ryzyku)™*.

Trzecia generacja metod zarzadzania dziatalnoscig B+R, uksztattowata sie pod koniec
lat osiemdziesigtych i znajduje do$¢ powszechne zastosowanie. Koncepcja ta zaktada petng
integracje celow B+R ze strategig przedsiebiorstwa oraz z zadaniami poszczegdlnych jego
jednosteklgz. Uznaje sie zatem potrzebe budowania portfela projektdw badawczych $cisle
powiazanego z celami strategicznymi przedsiebiorstwa®®>. Realizacja tak pojetej koncepgji
wymaga partnerstwa, Scistej wspotpracy poszczegdlnych komodrek funkcjonalnych,
procesowego podejscia do prac B+R, ciggtej wymiany informacji, wspomagania jej sprawnym
systemem informacyjnym194. Do najistotniejszych cech trzeciej generacji B+R zalicza sie:

* uwzglednianie w programowaniu badan strategicznego kontekstu przedsiebiorstwa,

e partnerstwo 0sdb zajmujgcych sie badaniami i produkcyjno-handlowa dziatalnoscia
przedsiebiorstwa,

* Scistg integracje strategicznych celéw badawczych i biznesowych w przedsiebiorstwie,

e opracowanie portfela projektéw badawczych powigzanych z portfelem produktowym
przedsiebiorstwa,

* dostosowanie portfela projektéw do potrzeb rynkowych,

* powigzanie podziatu sSrodkdéw na badania z oceng portfela innowacji,

« okreélenie jasnych kryteriéw wartoéciowania projektéw badawczych®®.

¥ por. ). Baruk, Zarzgdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 62 i 63.

Por. Tamze, s. 63.
Por. A. Sosnowska, Formy powiqzan sfery B+R ze sferq produkcji, w: Sfera badawczo-rozwojowa i
przedsiebiorstwa w dziatalnosci innowacyjnej, red. K. Poznanska, Instytut Funkcjonowania Gospodarki
Narodowej, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2001, s. 22.

%% por. J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 63.
Por. A. Sosnowska, Systemy zarzqdzania firmq innowacyjng, w: A. Sosnowska, S. tobejko, A. Ktopotek,
Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2000, s. 24.

192
193

195
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Koncepcja ta jest najczesciej stosowana przez duze korporacje lub przedsiebiorstwa
wysokich technologii, ktére posiadajg w swoich strukturach zaplecze B+R i $cisle z nim
wspotpracuja'®.  Podstawowe elementy charakterystyki trzeciej generacji B+R
przedstawiono na rysunku 2.1.

Rysunek 2.1 Charakterystyka trzeciej generacji zarzadzania strategicznego
ukierunkowanego sferg B+R

Zarzadzanie kontekst strategiczny - Holistyczne ujecie strategiczne
> Filozofia - Partnerstwo
> Organizacja - Przetamanie izolacji B+R
> - Technologia / B+R zintegrowana ze strategia biznesowg

Technologia Strategia B+R

korporacji

- Potaczony punkt widzenia biznesu i B+R w catej

Zasady dziatania L
organizacji

- Zmienia sie wraz z dojrzatoscig technologii i
oddziatywania konkurencji

v

Finansowanie

v

Alokacja srodkow - Oparta na wywazaniu priorytetdw ryzyko/zysk

- Cele B+R uwzgledniajg uwarunkowania biznesowe i
technologiczne

v

Okreslanie celow

- Zgodnie z relacjg koszty/zyski i wedtug udziatu w celach
strategicznych

v

Ustalanie priorytetéw

- W pordwnaniu z zatozeniami biznesowymi i
oczekiwaniami technologicznymi

v

Wyniki pomiaréw

- Regularna oraz wtedy, kiedy wymagajg tego wydarzenia
zewnetrzne i rozwdj wewnetrzny

v

Ocena postepu

Zrédto: P. A. Roussel, K. N. Saad, T. J. Erikson, Third Generation R+D: Managing the Link to Corporate
Strategy, Arthur D. Litlle Inc., Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 1991, s. 39.

Czwarta generacja metod zarzadzania dziatalnoscig B+R, zapoczgtkowana w drugiej
potowie lat dziewiecdziesigtych, posiada w dalszym ciggu charakter eksperymentalny. Ideg
tej koncepcji jest konieczno$¢ koordynacji dziatalnosci B+R wewnatrz danej firmy z innymi

organizacjami zewnetrznymi, tworzacymi sie¢ badawczg wspomagang sieciowym systemem

% por. K. Szopik-Depczynska, Sfera B+R w dziatalnosci przedsiebiorstw, w: Innowacje w strategii rozwoju

organizacji w Unii Eropejskiej, red. W. Janasz, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 159.
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informatycznym®’. Koncepcja ta bazuje na zatozeniu, ze wysokie koszty badan w
wyspecjalizowanych laboratoriach nie pozwalajg na ich utrzymanie pojedynczym
przedsiebiorstwom, czy nawet krajom. Powstajg zatem alianse strategiczne wokét okreslonej
tematyki badawczej obejmujgce komorki B+R z réznych przedsiebiorstw i réznych krajow
realizujgce wspdlne tematy badawcze. Powstate struktury okresla sie mianem wirtualnych
laboratoriow B+R, w ktdrych jednostki powigzane sg diugookresowymi umowami o
wspotpracy w dziedzinie realizowanej wspdlnie tematyki badawczejlgg. Powigzane jednostki
na biezgco wymieniajg miedzy sobg dane, informacje, wiedze o wynikach prowadzonych
prac, poprzez umieszczenie ich we wspodlnych bazach danych, tworzgcych wirtualne systemy.

Urzeczywistnienie zadan B+R w tak powstatych strukturach zalezy od typu kompetenc;ji
posiadanych przez poszczegdlnych uczestnikdw (partnerow). W praktyce wystepujg dwa
typowe przypadki, polegajgce na:

e rozdzielaniu zadan pomiedzy partnerow wedtug modutowej struktury produktu, co
oznacza, ze kazda organizacja znajdujaca sie w sieci jest odpowiedzialna za inny modut
produktu we wszystkich fazach jego rozwoju;

e rozdzieleniu zadan pomiedzy partneréw wedtug faz cyklu zycia prac B+R, co oznacza,
ze kazda organizacja funkcjonujgca w sieci odpowiada za realizacje innej fazy procesu
badawczo-rozwojowego™®”.

Graficzny obraz generacji metod zarzadzania dziatalnoscia B+R stosowanych w
przesztosci i terazniejszosci oraz rozwigzanie, ktére stanowi poczatek nowej przysztosciowe;j

generacji przedstawia rysunek 2.2.

7 por. J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 63.

Por. W. Kasprzak, K. Pelc, Wyzwania technologiczne — programy a strategie, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1999, s. 81 i 82.
% por. J. Baruk, Charakterystyka ..., op. cit., s. 38.
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Rysunek 2.2 Generacje metod zarzadzana dziatalnoscig B+R

Generacje metod zarzadzania dziatalnos$cig B+R

Pierwsza generacja
(lata 1950-1960)

Druga generacja
(lata 1970-1980)

Trzecia generacja
(druga potowa lat 80.)

Czwarta generacja
(druga potowa lat 90.)

* wyrazne
rozgraniczenie
pomiedzy

dziatalnoscig B+R a

dziatalnoscia
produkcyjna

e finansowanie
dziatalnosci B+R z
wpltywoéw
pochodzgcych z
dziatalnosci
produkcyjnej i
handlowej

dziatalnos¢ B+R
forma ptatnych
ustug
Swiadczonych na
rzecz
macierzystego
przedsiebiorstwa
koncentracja prac
na rozwigzywanie
konkretnych
problemoéw
kontrakty z
zarzadem, prace na
rzecz catego
przedsiebiorstwa

e petnaintegracja

programu B+R ze
strategig firmy

* systematyczna

wymiana
informacji miedzy
zainteresowanymi
komorkami,
wspétpraca,
partnerstwo

* tworzenie sieci
organizacji B+R wg
koncepciji:

- realizacji zadan
wedtug
modutowej
struktury
produktu

- realizacji faz
cyklu B+R
produktu

Zrédto: J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzg ..., op. cit., s. 65.
2.1.3 Techniki zarzadzania stosowane w dziatalnosci B+R i innowacyjnej

W obszarze dziatalnosci B+R wykorzystywane sg réznorodne techniki zarzadzania
utatwiajgce rozwdj przedsiebiorstwa i jego innowacyjnos¢. W tym kontekscie mozna moéwié
o tzw. technikach zarzgdzania innowacjami (TZl). Przez TZl rozumie sie zespdt narzedzi,
technik i metodologii, ktére pomagaja przedsiebiorstwom dostosowac sie do zmieniajgcych
sie warunkéw oraz wysoce konkurencyjnego rynku. TZl charakteryzujg sie nastepujgcymi
cechami:

* s dostatecznie rozwiniete i ujednolicone oraz istniejg jasne metody ich zastosowania,

* majg na celu podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw poprzez koncentracje na
wiedzy, ktéra jest najwazniejsza,

e sg powszechnie osiggalne na rynku oraz nie sg przedmiotem zadnych praw autorskich
czy uméw licencyjnych?®®.

Przyktadowe TZI, pogrupowane wedtug wg kryterium zastosowania w nich narzedzi ICT
(technologie informacyjno-komunikacyjne, ang. ICT - Information and Communication

Technologies) przedstawiono w tabeli 2.1.

20 por. A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Techniki zarzqdzania innowacjami, ,Gazeta Innowacje” 2005, nr

27, Internet: http://imik.wip.pw.edu.pl/innowacje27/stronal3.htm, z dnia 15-01-2010.
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Tabela 2.1 Typologia Technik Organizowania Dziatalnosci Innowacyjnej (TODI)

Typologia Wirtualne TODI Przyktadowe metodologie i narzedzia

Analiza patentéw
Business Intelligence
Benchmarking
CRM
Technology Watch
Spotecznosci wirtualne

TECHNIKI MARKET INTELLIGENCE

NARZEDZIA WSPOtPRACY | SIECIOWE Groupware

E-learning
Intranet
Teleworking
Video-konferencje

NARZEDZIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Algorytm Altszulera

TECHNIKI TWORCZEGO ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW Brainstorming
Mapa mysli
Analiza wartosci
TECHNIKI ZARZADZANIA PROJEKTOWEGO Szybkie prototypowanie

Zarzadzanie projektowe

Zrédto: A. Sankowska, M. Warntuchowicz, op. cit., s. 13.

R. Zuber podaje, ze TODI majg wptyw na rozwdj firmy poprzez nastepujace

ptaszczyzny:

e umozliwienie zbierania informacji o rynku,

e poprawa produktywnosci i czasu reakcji na wymagania rynku,

* integracja réznych pomystow na innowacje,

* wsparcie pracy w grupie,

e usprawnienie wspotpracy z partnerami,

e wzrost elastycznosci i efektywnosci dziatania,

* umozliwienie efektywnego zarzadzania wiedzg,

¢ eliminacja zbednych procesdw,

 redukcja koszéw poprzez uzycie narzedzi informatycznych?™*,
Jak wynika z przeprowadzonego badania®®?, w Polsce znajomosc technik zarzadzania

innowacjami jest stabo rozpowszechniona. Badanie wykazato, ze najczesciej stosowane w

201 R, Zuber, op. cit., s. 138.

Badanie zastosowania technik organizowania dziatalnosci rozwojowej i innowacyjnej w
przedsiebiorstwie oraz ich wptyw na przedsiebiorstwo przeprowadzone zostato przez zespét badaczy w
pazdzierniku-listopadzie 2005 roku wsréd przedsiebiorstw uznawanych za liderow innowacyjnosci pod
wzgledem dziatalnosci badawczo-rozwojowej w Polsce. Badanie opisano w nastepujacych pozycjach: R. Zuber i
inni, Zarzgdzanie innowacjami. Wybrane problemy. Praca badawcza, Instytut Organizacji Systemoéw
Produkcyjnych, Politechnika Warszawska, Warszawa 2005; R. Zuber i inni, Rozwdj przedsiebiorstwa. Wybrane
problemy. Praca badawcza, Instytut Organizacji Systemow Produkcyjnych, Politechnika Warszawska, Warszawa
2006.
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dziatalnosci rozwojowej i innowacyjnej narzedzia to: zarzadzanie projektowe, CRM
(Customer Relationship Management), spotecznosci wirtualne i benchmarking. Natomiast za
najbardziej uzyteczne narzedzia uznano zarzadzanie projektowe, Groupware i Intranet
korporacyjny. Wyniki badania dowodzg, ze niekoniecznie te techniki, ktére sg najczesciej
stosowane sg tez uznane za najbardziej uzyteczne. Wyjatek widaé w przypadku zarzadzania
projektowego, ocenionego przez 38% ankietowanych jako bardzo uzyteczne w procesie
organizowania dziatalnosci innowacyjnej, a jednoczesnie zajmujacego pierwsze miejsce
wsrod TODI pod wzgledem czestos$ci zastosowania. Badanie potwierdza zatem wzrastajaca
Swiadomos¢ znaczenia zarzgdzania projektami innowacyjnymi jako drogi do osiggniecia
sukcesu biznesowego. Na szczegdlng role zarzadzania projektami w firmach innowacyjnych
zwraca uwage rowniez A Sosnowska piszac, ze obecnie firmy innowacyjne ulegajg zmianom i
modyfikujg swoje systemy zarzadzania. Kierunek tych zmian mozna ogdlnie okredli¢ jako
odchodzenie od struktur formalnych, tgczenie dziatalnosci badawczej z wdrozeniowg oraz

przechodzenie do zarzadzania projektami badawczymi®®.

2.2 Proces zarzadzania projektami innowacyjnymi
2.2.1 Istota zarzadzania projektami innowacyjnymi

Zarzadzanie projektami (ang. project management) jest dziedzing zarzgdzania, ktorej
przedmiotem jest dziatalnos¢ projektowa. W literaturze mozna odnalezé szereg definicji
tego, czym jest zarzadzanie projektami. W ujeciu cytowanego uprzednio PMI zarzadzanie
projektami polega na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w realizacji
dziatan projektu aby spetni¢ jego wymaganiam. Definicja ta skupia sie na aspektach
metodologicznych i narzedziowych. Inne definicje zarzagdzania projektami eksponujg funkcje
realizowane w jego ramach. Przyktadem moze by¢ definicja H. Kerznera, ktory przedstawia
zarzadzanie projektami jako planowanie, harmonogramowanie i kontrole ciggu powigzanych
ze sobg dziatan, pozwalajgce na skuteczng i najbardziej zgodng z oczekiwaniami

205

interesariuszy realizacje celdow projektu”". Jeszcze inne definicje traktujg zarzgdzanie

projektem jako proces decyzyjny majacy na celu lepsze wykorzystanie istniejgcych zasobow

% por. A. Sosnowska, Systemy..., op. cit., s. 33.

Por. Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, PMOK Guide, Third Edition, Management Training
& Development Center, Warszawa 2006, s. 8.
05, Kerzner, op. cit., s. 18.
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poprzez organizacje pracy zapewniajaca jej prawidtowy przebieg zarowno w ramach struktur
pionowych, jak i poziomych danego przedsiebiorstwa?’®.

Jeszcze inne definicje traktujg zarzadzanie projektem jak zarzadzanie procesem. Na
przyktad D. I. Cleland okresla zarzgdzanie projektem jako cigg czynnosci urzeczywistniajgcych
proces, w ktorym w ramach projektu majg by¢ wykonane pewne rzeczy, przez prace
cztonkdw zespotu i innych osdb, tak aby dotrzymac ustalen ujetych w harmonogramie, nie
przekroczy¢ kosztow i osiggnac cele techniczne projektu207.

W literaturze zarzadzanie projektami innowacyjnymi raczej nie jest odrebnie
definiowane. Wyjatkiem jest definicja M. Wirkusa, ktory przyjat, ze zarzadzanie projektami
innowacyjnymi stanowi zbidr zintegrowanych procedur postepowania, metod i narzedzi
zarzadzania procesem innowacyjnym oraz rozwigzan organizacyjnych pozwalajgcych na
sprawne osigganie celdéw o charakterze innowacyjnym w prowadzonej dziatalnosci
gospodarczejzos.

Zgodnie z definicjg zarzadzanie projektami innowacyjnymi wymaga m. in. réznych
metod pozwalajgcych na realizacje celow projektu innowacyjnego. Ze wzgleddow
praktycznych wyrdznia sie dwie podstawowe grupy metod zarzadzania projektami:

* metodyki — bedgce metodami kompleksowymi, obejmujgcymi caty proces zarzadzania
projektem, ale jednoczesnie szczegétowymi, tzn. okresSlajgcymi zestawy technik
mozliwych do zastosowania w trakcie poszczegdlnych faz i etapdw jego realizacji (np.
metodyki PMI, PRINCE2, APM, RUP czy MSF),

* techniki — stanowigce wycinkowe metody mozliwe do zastosowania w rozwigzywaniu
okreslonych problemdéw na jednym lub kilku etapach projektu (np. techniki sieciowe
CPM i PERT, harmonogramy Gantta, listy kontrolne, grafy czy organigramy)>®.

Wymienione metodyki i techniki zarzadzania projektami w wiekszosci mogg byc¢
zastosowanie réwniez w odniesieniu do projektéw innowacyjnych.

Poza metodami zarzadzanie projektami innowacyjnymi (zgodnie z przytoczong

definicja) wymaga tez odpowiednich rozwigzan organizacyjnych w celu osiggania

2% por. A. Sosnowska, Systemy..., op. cit., s. 41.

D. I. Cleland, op. cit. s. 39.
M. Wirkus, op. cit., s. 27.
Por. M. tada, A. Kozarkiewicz, op. cit., s. 15.
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najkorzystniejszych wynikow koncowych projektéw. Typowe struktury organizacyjne
realizacji prac projektowych i ich charakterystyke przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2 Struktury organizacyjne realizacji prac projektowych

Struktura Charakterystyka

Grupuje wspoétwykonawcéw projektdw wedtug dyscyplin i specjalnosci zawodowych,
ktérych sg przedstawicielami. Uwzglednia jednoczesnie potrzeby przedsiewziecia oraz
rozwoj specjalistycznej wiedzy. Sprzyja obnizaniu kosztéw poprzez koncentracje
wykorzystywanej aparatury i wyposazenia. Motywuje do lepszej pracy z uwagi na
zgodnos¢ zainteresowan wykonawcow z rozwigzywanymi problemami. Daje szybkie
rezultaty, ale niekoniecznie zgodne z celami catego przedsiewziecia, poniewaz specjalisci

WEDLUG koncentruja sie na wybranych przez nich problemach.
ZAWODOW

Kierownik
przedsiewziecia

Labratorium Biuro
chemiczne konstrukcyjne

Grupuje wykonawcow w celu realizacji ustalonych grup zadan wyodrebnionych w ramach
przedsiewziecia z punktu widzenia jego celu korncowego. Stawia do dyspozycji jednemu
kierownikowi projektu wszystkie niezbedne s$rodki do realizacji poszczegdlnych
zamierzen. Pozwala na kompleksowa analize powigzan prac, bilansowanie kosztéw i
zasobodw, ich koncentracje, a w rezultacie skrocenie cykli i kosztéw realizacji prac. Jej
wadg jest presja czasowa obnizajgca tworczy potencjat specjalistow. Jest bardzo
przydatna w planowaniu i kierowaniu wzajemnie powigzanych przedsiewzie¢ badawczo-
PROJEKTOWA rozwojowo-wdrozeniowych czy tez programéw, natomiast mniej przydatna w obszarze
badan podstawowych, dla ktorych korzystniejsza jest struktura zawodowa.

Kierownik
dziatu
| |
| T I 1
Sekcja Kierownik Kierownik
planowania projektu A projektuB | |

Przypisuje wykonawcdow prac do okreslonych faz, etapdw przedsiewziec, ale pozwala tez
na ich przechodzenie od fazy do fazy. Umozliwia lepsze (w poréwnaniu ze strukturg
zawodowg, projektowg czy zorientowang na wyroby) wykorzystanie predyspozycji
wykonawcéw przedsiewzie¢ do wykonania okreslonych rodzajow prac. Moze, np.
wykorzystywaé doswiadczenie badaczy, konstruktoréw, przygotowujgcych poczgtkowe
fazy cyklu badawczo-rozwojowo-wdrozeniowego, tzn. prace czysto teoretyczne i
projektowe, w koncowych etapach tego cyklu, m. in. w konstrukcji prototypu,
zastosowaniu wynikéw badan i prac w praktyce.

|

FAZOWA
I I I 1
Konstrukcyjne Konstrukcyjne Wykonanie
przygotowanle prZngtowanie .................... prOtOtypU
zespotu A zespotu B
Dziat Dziat ;
konstrukcyjny konstrukcyjny Prototypowania

2 Specjalista |

1 Specjalista
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ZORIENTOWANA
NA WYROBY

Organizuje wykonawcéw w zespoty wedtug przygotowywanych i wdrazanych do
produkcji wyrobow czy tez grup wyrobdw, podobnie jak w przypadku projektéw. Pozwala
na skuteczne wprowadzanie nowych rozwigzan do produkgji.

MACIERZOWA

Wigze grupy specjalistow wyodrebnionych w typowych jednostkach organizacyjnych
struktury hierarchicznej z jednoczesnie tworzong strukturg projektowa. Praca
wykonawcow jest jednoczesnie planowana i kierowana przez kierownikéw komarek, w
ktorych pracujg oraz przez kierownikow projektow. Wzajemne powigzania tych prac
tworzg macierz. Struktura ta pozwala na racjonalne wykorzystanie zasobdw i elastyczne
ich przesuwanie w ramach przedsiewzie¢. Pozwala réwniez na tworzenie
interdyscyplinarnych zespotéw, co wptywa na skracane cykli realizacji prac. Jej wadg jest
podwdjne kierownictwo nad wykonawcami, utrudniajgce ocene poszczegdlnych
specjalistéw.

Kierownicy Kierownicy
projektéw dziatéw

1  ——
| | | | |

Projekt A Projek B Projekt C Dziat 1 Dziat 2

pracownicy Al A2

|elads

pracownicy Bl

19s0u

7

pracownicy C1 C2

ZADANIOWA

Powotuje grupy specjalistow pracujacych w réznych dziatach do realizacji konkretnego
przedsiewziecia. Oddelegowania pracownikdw mogg byc¢ state lub okresowe, podobnie
jak w strukturze macierzowej. Wadg tej struktury jest to, ze wykonawca ma dwdch
zwierzchnikow: komérki i tematu.

| | | |
| Dziatl | | Dziat2 | Dziat 3
Specjalista 1 I Specjalista 2| Specjalista 3

‘ Grupa zadaniowa |

SZTABOWA

Wydziela zespdét zajmujacy sie koordynacjg i kontrolg realizowanych przedsiewziec.
Umozliwia lepsze powigzanie przedsiewzie¢ przedsiebiorstwa z realizacjg programoéw
centralnych.

Kierownik
dziatu

Dziat 1 Dziat 2 Projekt A Projekt B | | .ccceceuneee.

| Sztab

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Zuber, op. cit., s. 111 — 116.

Poza zaprezentowanymi w tabeli formami organizacyjnymi realizacji przedsiewzieé

innowacyjnych, istniejg jeszcze inne, mieszane stuktury. Kazda z nich ma swoje wady i zalety.

Wazine jest, aby w praktyce jak najlepiej wykorzystywaé zalety poszczegdlnych uktadéw

organizacyjnych, przy jednoczesnym minimalizowaniu niesionych przez nie zagrozen.
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W procesie zarzadzania projektem biorg udziat rézne osoby i organizacje, nazywane
interesariuszami projektu. Podstawowe strony zainteresowane projektem innowacyjnym to:

e sponsor (inwestor) projektu — osoba lub instytucja finansujgca przedsiewziecie,
wyznaczajaca cele i kryteria sukcesu projektu, np. organy UE, zarzad organizacji,

e opiekun projektu — menedzer nadajgcy range projektowi w firmie, uczestniczagcy w
tworzeniu strategii projektu, ale nie kierujgcy bezposrednio projektem,

* kierownik projektu — osoba zarzgdzajaca realizacjg projektu, odpowiedzialna za
osiggniecie celéw projektu,

* wykonawcy — pracownicy bezposrednio zaangazowani w wykonywanie prac projektu,
zgrupowani w jeden lub klilka zespotéw wykonawczych, reprezentowani przez
kierownika zespotu lub bezposrednio kierownika projektu,

e podwykonawcy — podmioty zewnetrzne, ktérym zleca sie wykonanie fragmentow
przedsiewzecia,

* klient — odbiorca i zazwyczaj uzytownik produktu koncowego projektu, moze nim byc¢
klient wewnetrzny w ramach organizacji realizujgcej przedsiewziecie lub klient
zewnetrzny, czesto zdarza sie, ze sponsor oraz klient to jedna i ta sama osoba lub
instytucjam.

Aby usprawni¢ zarzgdzanie catym przedsiezwieciem, przedsiebiorstwa realizujgce
projekty innowacyjne dzielg kazdy projekt na mniejsze czesci, tj. podprojekty, fazy, etapy i
dziatania. W ujeciu zagregowanym, czesci projektu innowacyjnego nazywane sg cyklem zycia
projetu. Pomiedzy wyrdznionymi fazami projektu znajdujg sie ,kamienie milowe” (ang. mile
stones) lub tez , wezty decyzyjne” (ang. decision points), czyli punkty, w ktdrych ma miejsce
ocena dotychczasowej realizacji projektu i podjecie decyzji o zasadach dalszej jego realizacji.
W literaturze przedmiotu cykl zycia projektu opisywany jest przy uzyciu réznych modeli.
Jeden z bardziej ogdlnych i uniwersalnych modeli cyklu zycia projektu odnoszacy sie do
przedsiewziecia innowacyjnego w zakresie innowacji technicznych zaktada istnienie
nastepujacych faz i etapdéw:

e faza przygotowawcza zawierajgca etapy:

- inicjacja projektu,

- definiowanie i planowanie projektu,

20 por, M. Wirkus, op. cit., s. 23 i 24.
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e faza realizacji sktadajgca sie z etapow:

- przygotowanie organizacyjne,

- badania i projektowanie,

- budowa, wytworzenie przedmiotu projektu,

- testowanie i przekazanie do uzytku wyniku projektu,

» faza zamykajaca sktadajaca sie z etapow:

- weryfikacje oraz korekty,

- raporty oraz rozliczenia.

Po lub jeszcze w trakcie fazy zamykajacej nastepuje eksploatacja wynikéw projektu®*!.

Model cyklu zycia projektu pozwala okresli¢, jaka techniczna praca musi zostaé
wykonana w kazdej fazie, kto bedzie uczestniczyt w poszczegdlnych fazach, kiedy maja
powstawac produkty czgstowe oraz jak kontrolowac i zatwierdzac¢ kazdg faze.

Faza przygotowawcza ma na celu opracowanie planu realizacji projektu
innowacyjnego. Czynnosci podejmowane w tej fazie majg charakter gtdwnie koncepcyjny i
planistyczny. Na etapie inicjacji wyznaczane zostajg projekty, ktore powinny zosta¢ podjete.
Na podstawie zidentyfikowanych potrzeb wstepnie formutuje sie temat i cel projektu oraz
wymagania co do jego wyniku. W dalszej kolejnosci opracowuje sie koncepcje gtdwnych
zatozen realizacyjnych, w tym przedziatu czasowego realizacji, wielkosci budzetu, szansy
pozyskania Srodkéw finansowych, szansy technicznej wykonalnosci, sposobu realizacji,
kierownictwa. Analizuje sie rowniez, czy bedzie to optacalne dla przedsiebiorstwa
(efektywnos¢ ekonomiczna). Stwierdzenie (decyzja), czy okreslony projekt jest faktycznie
potrzebny daje mozliwos¢ przejscia do etapu definiowania i planowania projektu. Gtéwnym
produktem tego etapu jest szczegdtowy plan realizacji przedsieziecia zawierajgcy
nastepujace plany czastkowe: plan zakresu pojektu, harmonogram realizacji pojektu, plan
zpotrzebowania na zasoby materialne oraz budzet i koszty realizacji projektu, plan zatozen
organizacyjnych, plan zarzadzania jakoscig, plan zarzadzania ryzykiem, plan zarzadzania
wiedzg, plan wymagan wobec systemu informacyjnego i informatycznego wspomagaia
realizacji projektu. Dokumentacja tworzona jest przez kierownika projektu, ewentualnie przy
udziale cztonkéw powotanego zespotu wykonawczego. Etap konczy sie decyzjg (,kamieniem

milowym”) zatwierdzajacg realizacje projektu przez decydentdw wewnetrznych lub zawarcie

L por, Tamze, s. 32.
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kontraktu ze sponsorem zewnetrznym. W kolejnej fazie — realizacji (wdozenia, wykonania)
uzgodniony plan jest wcielany w zycie. Gtdwnym produktem tej fazy jest ukonczony projekt.
W trakcie reaizacji podejmowane sg dziatania koordynacyjne i kontrolne, w szczegdlnosci:
monitorowanie, pomiar postepdéw, formutowanie ewentualnych sygnatéw korygujacych
przebieg projektu. Faza konczy sie decyzjg (,kamieniem milowym”) potwierdzajgcy
przekazanie wyniku korncowego projektu do sponsora. Ostatnia faza, zamykajgca projekt, ma
na celu uzyskanie koncowej akceptacji wyniku projektu przez sponsora. W trakcie etapu
weryfikacja oraz korekty ma miejsce ewentualna korekta cech oraz parametréw uzytkowych,
usuwanie usterek i przeglad koricowy przedmiotu projektu. Rezultatem tego etapu jest
zweryfikowany i poprawnie funkcjonujacy wynik koncowy projektu wraz ze skompletowang i
uaktualniong dokumentacjg powykonawczg. Natomiast w trakcie etapu raporty i rozliczenia
nastepuje sporzadzenie ostatecznego raportu z prowadzonych prac, akceptacja wynikow i
zamkniecie projektu?*2.

Skuteczne zarzadzanie projektem innowacyjnym powinno prowadzi¢ do sukcesu

przedsiewziecia innowacyjnego.

2.2.2 Parametry oceny sukcesu projektu innowacyjnego

Z punktu widzenia zarzadzania projektem sukces to pomysiny wynik przedsiewziecia,
tzn. taki ktory satysfakcjonuje sponsora oraz inne zainteresowane strony. Celem zarzadzania
projektem innowacyjnym jest wiec dazenie do osiggniecia sukcesu projektu. Aby stwierdzi¢,
czy faktycznie projekt zakonczyt sie powodzeniem, nalezy zdefiniowaé parametry
charakteryzujgce sukces projektu.

Literatura z zakresu zarzadzania projektami innowacyjnymi do podstawowych
kryteriow oceny przebiegu oraz wynikow przedsiewziecia zalicza:

e czas, tj. terminy realizacji poszczegdlnych czesci jak i catosci przedsiewziecia,
e koszty, tj. limit Srodkéw finansowych (naktadow),
+ jako$¢ dotyczaca rezultatu koricowego projektu®®®.
Uwzgledniajgc powyzsze parametry, sukces projektu mozna zdefiniowac¢ jako

zrealizowanie go w zaplanowanym czasie, mieszczac sie w planowanym budzecie i spetniajac

zatozone warunki jakosciowe wyniku korncowego. Skrétowo zagadnienie to ujmuje M. Trocki,

212

Por. Tamze, s. 32 — 35.
2B por. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit., s. 20 21.
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stwierdzajac, ze celem realizacji projektu jest osiggniecie wszystkich wymienionych
parametrow na zatozonym poziomie, co sprowadza sie do prostej reguty: dobrze, tanio i
szybk0214.

Gtéwnymi kierunkami optymalizacji przebiegu przedsiewziecia jest minimalizowanie
czasu i kosztow projektu, przy jednoczesnym maksymalizowaniu wymagan jakosciowych co
do wyniku korncowego projektu. Oznacza to, ze nalezy dazy¢ do tego, aby projekt wykonac
szybciej, taniej i lepiej w stosunku do wielkosci planowanych, co zobrazowano na rysunku

2.3.

Rysunek 2.3 Kierunki optymalizacji przebiegu przedsiewziecia innowacyjnego

e |+ LT

planowana |

Zrédto: M. Wirkus, op. cit., s. 37.

Ranking waznosci dziatan optymalizacyjnych uzalezniony jest od branzy w ktorej
funkcjonuje przedsiebiorstwo, ale tez od okreslonego sposobu realizacji projektu.
Menedzerowie mogg stawia¢ na pierwszym miejscu koszty, dotrzymanie terminéw lub
jako$¢*™. Nalezy jednak podkredli¢, ze w przedsiewzieciu innowacyjnym, niezaleznie od
branzy, skracanie czasu jest wyjgtkowo istotne poniewaz ,,nie wystarczy mie¢ nowe pomysty,
ale trzeba by¢ pierwszym, ktéry wykorzysta je rynkowo i to na dodatek na tyle szybko aby nie
da¢ sie doscigna¢ konkurentom”?®.

Rozpatrywane parametry, tj. czas, koszty, jakos$¢ sg wzajemnie zalezne. W celu
przedstawienia relacji wystepujacych miedzy podstawowymi parametrami projektu,
niektorzy specjali$ci ds. zarzadzania projektami wprowadzajg jako dodatkowy parametr
zakres projektu. Graficznie jest to przedstawiane w formie trdjkata ograniczen, a zarzgdzanie
projektem polega na utrzymaniu tréjkata ograniczen w rownowadze. Specyfikg trdjkata
ograniczen jest wiez pomiedzy wszystkim czterema parametrami — modyfikujgc jeden z nich

nalezy skorygowaé przynajmniej jeszcze jeden tak, by rdownowaga trojkata zostata

24 por, Tamze, s. 20.

Szerzej na ten temat w: M. tada, A. Kozarkiewicz, op. cit.,s. 6i 7.
Por. J. Brilman, op. cit., s. 168.
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zachowana. W innym wypadku przynajmniej jeden z parametréw nie zostanie spetniony.
Przyktadowo: koszty projektu (K) sg uzaleznione od zakresu (Z), jakosci (J) i czasu wykonania
(C), co mozna przedstawic¢ za pomocy funkcji K = f(Z, J, C) lub w formie trdjkata ograniczen
(rysunek). Koszty projektu (pole tréjkata), bedg rosty wraz ze wzrostem czasu wykonania,
wzrostem zakresu prac lub wzrostem wymagan co do jakosci rezultatu koricowego.

Rysunek 2.4 Wzajemna wspotzaleznos$é parametrow projektu

AN
CZAS JAKOSC
ROSZT
/ N\
/1 AN
A1 AN
ZAKRES

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wystepowanie powigzan miedzy wyrdéznionymi parametrami projektu sprawia, ze
wszelkie plany i ich zmiany (odchylenia) nalezy rozwaza¢ w kontekscie wszystkich wymiarow
projektéw. Kazdy parametr wigze sie z innymi problemami i innym rodzajem ryzyka. Termin
realizacji generuje problemy organizacyjne, koszt rodzi dylematy finansowe, zas jakos¢
koresponduje z zagadnieniami technologicznymi. W celu rozwigzania tych problemodw i
zmniejszenia ryzyka w osigganiu podstawowych parametréw projektu stosowane s3g rdozne
metody i techniki zarowno z dziedziny nauk ekonomicznych (np. zarzadzania, rachunkowosci,

badan operacyjnych), jak i nauk technicznych.

2.2.3 Zarzadzanie wieloma projektami jednoczes$nie

Obecnie organizacje gospodarcze, chcgce efektywnie konkurowac na rynku realizujg
jednoczesnie kilka lub kilkanascie projektéw innowacyjnych, w ramach wtasnej dziatalnosci
B+R*'. Symultaniczna realizacja réznych projektéw w zakresie badan i rozwoju sprawia, ze
w przedsiebiorstwach powstaje srodowisko wieloprojektowe, zwane tez inaczej
sSrodowiskiem multiprojektowym. Kluczowe cechy srodowiska wieloprojektowego to:

* jednoczesna realizacja wielu przedsiewzie¢, znajdujacych sie czesto na rdzinych

etapach zaawansowania, z punktu widzenia ich cyklu zycia,

27 Réwniez w polskich organizacjach odnotowuje sie wzrost liczby realizowanych projektow

innowacyjnych, szczegdlnie od momentu wstgpienia Polski do struktur Unii Europejskiej (patrz rozdziat
pierwszy niniejszej pracy).
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e tworzenie sie réznych agregatow projektéw i wzajemnych oddziatywan miedzy nimi,

e wystepowanie ograniczonych zasobdéw ludzkich, materialnych i finansowych,

* zawigzywanie sie tymczasowych struktur organizacyjnych z odpowiednimi zespotami
wykonawczymi?®.

Ponadto natura srodowiska wieloprojektowego jest dynamiczna i propabilistyczna.
Srodowisko to cechuje sie zmiennoscig proceséw i zjawisk wraz z uptywem czasu, a jego stan
w nastepnym okresie mozna przewidziec¢ tylko z okreslonym prawdopodobier'\stwem219.

Srodowisko wieloprojektowe w obszarze dziatalnosci B+R moze funkcjonowaé w
réznych typach organizacji. Otoczeniem dla tego sSrodowiska moze by¢:

e organizacja pierwszego typu, tj. przedsiebiorstwo prowadzgce gtéwnie powtarzalng,
rutynowg dziatalnos¢ produkcyjng lub ustugowq i jednoczesnie realizujgce czesc
swojej dziatalnosci, m. in. dziatalnosci B+R poprzez projekty;

e organizacja drugiego typu, tj. zorientowana na projekty, w ktorej podstawowa
dziatalno$¢ oraz dziatalnos¢ B+R realizowane sg poprzez projekty.

W obu typach organizacji wystepuja rutynowe procesy pomocnicze i administracyjne.

Rysunek 2.5 Srodowisko wieloprojektowe dziatalnosci badawczo-rozwojowej w otoczeniu
organizacji gospodarczej typu pierwszego i typu drugiego

Organizacja gospodarcza typu pierwszego Organizacja gospodarcza typu drugiego
Projekt
Dziatalnoéé Powtarzalne procesy Projekt
podstawowa produkeyijne lub ustugowe Projekt
Srodowisko wieloprojektowe
Projekt Projekt
Dziatalno$¢ Projekt Projekt
B+R Projekt Projekt
Srodowisko wieloprojektowe Srodowisko wieloprojektowe
Inne dziatania - -
. | Procesy pomocnicze I:I I:I | Procesy pomocnicze
pomocnicze

Zrédto: Opracowanie wiasne.

28 por. M. Wirkus, op. cit., s. 55.

2 por, Tamze, s. 76.
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Srodowisko wieloprojekowe powoduje koniecznoéé wspdlnej analizy catego ,zestawu”
projektéw i relacji miedzy nimi zachodzgcych. Z punktu widzenia wzajemnych zaleznosci
projekty mozna zestawia¢ w grupy, np. w portfele, programy, tancuchy, sieci (rysunek 2.6).

Rysunek 2.6 Grupy projektow

Relacje miedzy projektami

Zbior projektow o

., S Zbidr projektow podobienstwie
Zbidr projektéw o . . . .
. realizowanych technologicznym, Wszystkie projekty
wspolnym celu - .
sekwencyjnie marketingowym,

regionalnym, itp.

w tym samym czasie W Ciggu pewnego czasu w tym samym czasie w tym samym czasie
Program tancuch projektow Sie¢ projektow Portfel projektow
Grupy projektow

Zrédto: A. Kozarkiewicz, Zarzqgdzanie portfelami projektéw: przeglgd problemdéw i narzedzi, ,Przeglad
Organizacji” 2007, nr 12, s. 7.

Portfel projektow jest pojeciem najszerszym, bowiem rozumiany jest jako dowolny,
jednoznacznie okreslony, zbiér komponentéw projektowych zgrupowany wedtug zasad
istotnych dla wykonujgcej je organizacji lub jej fragmentu. Przy czym komponent projektowy

to program, projekt lub inna praca wchodzaca w sktad portfela®®®

. Portfel projektéw moze
obejmowac zaréwno pojedyncze projekty, jak i spdjne programy (np. wprowadzenie nowego
produktu na rynek). W ramach portfela mozna niekiedy wyrézni¢ rodziny projektow??!
(tancuchy projektéw) powigzane sekwencyjnie oraz sieci projektow. W zakres portfela
wchodzg wszystkie aktywne projekty, projekty czasowo zatrzymane, opdznione oraz nowo
proponowane. Projekty zgromadzone w portfelu mogg by¢ ze sobg zwigzane, albo tez nie
miec ze sobg nic wspdlnego — ich zalezno$¢ od siebie okresla jednak fakt, iz dzielg te same
ograniczone zasoby i maja za zadanie realizowa¢ cele strategiczne jednostki gospodarczej???.
W sensie najbardziej ogdlnym cele strategiczne majg zapewnié przetrwanie i rozwdj

organizacji. Projekty innowacyjne, realizowane w ramach dziatalnosci B+R, jak wykazano w

rozdziale pierwszym niniejszej pracy, w znacznym stopniu decydujg o istnieniu

*%por. S. Gasik, Podstawy zarzgdzania portfelami, Internet: www.sybena.pl z dnia 15.03.2010.

Rodzina projektéw to zbiér projektéw powigzanych poprzez wykorzystanie efektéw swoich prac,
wedtug S. Gasik, Programy, portfele i rodziny — agregaty projektow, Konferencja Zarzgdzanie Projektami IT,
Warszawa 18-19 marca 2009, Internet: www.sybena.pl z dnia 15.03.2010.
222 .
Por. H. Kerzner, op. cit., s. 297.
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przedsiebiorstwa, jego rozwoiju, stajg sie tez zrédtem przewagi konkurencyjnej na rynku, jak i
wartosci przedsiebiorstwa, a zatem sg Srodkiem realizacji celéw strategicznych. Powigzanie
projektdw innowacyjnych z celami strategicznymi sprawia, ze zbiory tych projektéw powinny
by¢ rozpatrywane jako portfele projektow oraz powinny stanowié¢ zakres zarzgdzania
portfelami projektéw. Wedtug takiego podejscia mozina mowi¢ o portfelu projektow
innowacyjnych realizowanych w ramach dziatalnosci B+R zardwno w organizacji pierwszego
typu (zarzadzanej operacyjnie), jak i drugiego typu (organizacji projektowej). W obu
organizacjach istnieje portfel projektdw innowacyjnych poprzez ktdry osiggane sg cele
rozwojowe, warunkujgce realizacje celéw strategicznych. Przyktadami organizacji
zarzadzanych operacyjnie sg przedsiebiorstwa produkcyjne wytwarzajace lekarstwa, czy tez
inne towary powszechnego uzytku. Natomiast organizacje projektowg czesto spotyka sie w
instytutach badawczych lub przedsiebiorstwach opracowujacych i wdrazajgcych programy
komputerowe.

Portfele skupiajgce projekty innowacyjne pozwalajg zarzagdza¢ nimi tgcznie w sposob
skoordynowany. Zarzadzanie portfelem projektow jest bardziej ztozone niz zarzadzanie
pojedynczym projektem, bowiem musi uwzglednia¢ kompleksowo$é probleméw zwigzanych
z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem wielu projektow
jednoczesnie. Wedtug H. Kerznera zarzgdzanie portfelem projektéw jest dynamicznym
procesem ciggtej selekcji projektéw realizowanych w organizacji. Proces ten ma na celu
okreslenie, wybdr, finansowanie, monitorowanie i realizacje odpowiedniego zestawu
projektéw i przedsiewzie¢ niezbednych do osiggniecia celdw organizacjim. Gtéwne zatozenia
procesu zarzgdzania portfelem projektéw zgodnie z modelem zaproponowanym przez R. G.
Coopera, S. J. Edgetta i E. J. Kleinschmidta to: zapewnienie maksymalizacji wartosci portfela
przez dobdr projektéw o najwiekszej optacalnosci, zapewnienie rownowagi portfela pod
wzgledem ryzyka, optacalnosci, nowoczesnosci technologicznej itp. oraz powigzanie portfela
projektéw ze strategicznym kierunkiem rozwoju organizacji, czyli dopasowanie do
strategii’®®. Zwiezle zarzadzanie portfelem projektéw mozna okresli¢ tez jako sposéb
przetozenia strategii organizacji na okreslone programy i projekty (w tym innowacyjne) z

zapewnieniem maksymalizacji wartosci i uwzglednieniem ograniczen. Zarzgdzanie

23 por, H. Kerzner, op. cit., s. 295.

Por. A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektéw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
2007, nr 11 (694), s. 60.

224

88



portfelowe jest wiec swoistym facznikiem miedzy celami strategicznymi przedsiebiorstwa a
programami, projektami i innymi pracami, ktére majg za zadanie zrealizowac te cele, co
obrazuje rysunek 2.7.

Rysunek 2.7 Istota zarzadzania portfelowego

Cele strategiczne

P e

Zarzadzanie portfelowe

v
Programy i projekty

Zrédto: Ch. Venning, Managing Portfolios of Change with MSP for programmes and PRINCE2 for projects,
The Stationary Office, 2007, s. 5.

Bez wzgledu na rodzaj projektdw w portfelu, proces zarzgdzania portfelem sktada sie z
nastepujacych etapow:

* tworzenie strategii portfela,

ocenianie projektow na etapie przyjmowania ich do portfela,

hierarchizowanie projektow w portfelu,

selekcjonowanie projektow celem rownowazenia portfela,
* zarzadzanie aktywnymi projektami225.

Zarzadzanie portfelem projektow to wybor najlepszych projektow do realizacji,
okreslany czesto jako ,robienie wtasciwych projektow” (doing the right project), natomiast
zarzadzanie projektami to ,wtasciwa” realizacja juz wyznaczonych przedsiewzie¢ (doing
project right). Zarzadzanie portfelem projektéw i zarzadzanie projektami s3
komplementarne, bowiem zarzadzanie portfelowe ,wybiera” i ,daje zielone Swiatto”, a
zarzadzanie pojedynczymi projektami realizuje postawione cele, czyli skupia sie na
dostarczeniu zaplanowanych wynikéw w predefiniowanym czasie, kosztach i jakosci.

Aby uczyni¢ proces zarzgdzania portfelem projektow efektywnym, tworzone sg
okreslone formalne lub nieformalne struktury wewnatrz organizacji, majgce za zadanie jego

wsparcie. W literaturze okreslane s3 one mianem ,,biur wsparcia projektéw” (ang. project

> por. R. K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Wydanie Ill, Wydawnictwo HELION,

Gliwice 2005, s. 418.
89



suport office — PSO)**°, a w praktyce organizacji gospodarczych przyjmuja rézne nazwy, np.
biuro zarzadzania projektami, komitet sterujgcy portfelem projektow, zespot ekspercki. Do
zadan biur wsparcia projektow moze naleze¢ miedzy innymi: wspottworzenie i
implementacja metodyki zarzadzania projektami wykorzystywanej w danej jednostce
gospodarczej, organizowanie i prowadzenie szkolen z zakresu zarzadzania projektami,
wspieranie kierownikéw projektéw od strony administracyjnej poprzez doradztwo, zbieranie

informacji i tworzenie raportow o stanie projektéw.

2.2.4 Informacyjne uwarunkowania procesu zarzadzania projektami

Jednym z warunkdéw wtasciwego zarzadzania projektami i portfelami projektow
innowacyjnych jest sprawny system informacyjny, ktory tworzg zbiory danych oraz metody i
techniki ich przetwarzania. Gromadzone informacje majg charakter naukowo-techniczno-
organizacyjny oraz ekonomiczny i sg przeznaczone dla os6b zaangazowanych w realizacje
przedsiewzie¢ innowacyjnych. Zadaniem sytemu informacyjnego jest dostarczenie
niezbednych informacji oraz narzedzi do podejmowania decyzji w pierwszej kolejnosci
biurom wsparcia projektéw, a nastepnie rowniez kierownikom projektow i innym
decydentom w sSrodowisku wieloprojektowym. Sposrdod szerokiej gamy zasobow
informacyjnych szczegdlng role w zarzadzaniu projektami i portfelami projektow
innowacyjnych odgrywa informacja finansowa. W literaturze przedmiotu informacje
finansowg traktuje sie jako subkategorie informacji ekonomicznej, a jej gtdwng cechg jest
prezentacja zjawisk gospodarczych w wyrazeniu pienieznym. Informacje opisujgce pieniezne
odwzorowanie dziatalnosci gospodarczej sg baza dla rdéznorakich ocen, analiz, a w
konsekwencji decyzji gospodarczych tak na szczeblu pojedynczego projektu, jak i portfela
projektéw innowacyjnych. Nalezy podkresli¢, ze systemy stuzgce do ewidencji danych o
planowanych i rzeczywistych finansowych skutkach realizacji projektéw stanowia jedno z
podstawowych 7zZrédet informacji wykorzystywanej przez wszystkich interesariuszy w
procesie zarzadzania projektami. Podejmowane przez nich decyzje zalezg w znacznym
stopniu od rzetelnej, ujetej we witasciwej formie i przekroju, a takze dostarczonej w
pozadanym czasie i miejscu informacji. Oznacza to, ze jakos¢ systemu informacyjnego,
determinuje mozliwos¢ wtasciwego zarzadzania projektami i portfelami projektow

innowacyjnych realizowanych w ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa. Wobec

26 por, Tamze, s. 463.
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powyzszego mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze gtéwnym Zrodtem, tak rozumianej

informacji w zakresie dziatalnosci B+R jest rachunkowos¢.

2.3 Rachunkowos$c¢ jako system informacyjny w przedsiebiorstwie
2.3.1 Ewolucja sytemu informacyjnego rachunkowosci

Przedsiebiorstwo stanowi system skfadajgcy sie z kilku podsystemdw, miedzy innymi:
produkcyjnego, organizacyjnego, ekonomicznego, spotecznego, informacyjnego.

W literaturze nie ma powszechnie przyjetej definicji systemu informacyjnego,
poniewaz w duzym stopniu zalezy ona od kontekstu prowadzonych analiz??’. W latach
siedemdziesigtych na gruncie ekonomiki przedsiebiorstwa badacze z zakresu rachunkowosci
wprowadzili pojecie systemu informacji ekonomiczne;j.

E. Terebucha podejmujgc prébe okreslenia istoty sytemu informacji ekonomicznej
stwierdzit, ze jest to ,uporzagdkowany zbiér elementéw informacji ekonomicznej (w ujeciu
statycznym), jak rowniez zbidr elementéw procesu technologicznego, zwigzanego z
gromadzeniem, przetwarzaniem i prezentowaniem informacji ekonomicznej w przekrojach
odpowiadajacych potrzebom zarzadzania przedsiebiorstwem (w ujeciu dynamicznym)”?%.

Z kolei B. Siwon system informacji ekonomicznej okredlit jako ,kombinacje
wspotzaleznych i wspotdziatajgcych poczynan, zapewniajgcych prawidtowy pomiar
ekonomiczny zjawisk i proceséw stanowigcych przedmiot zainteresowania kierownictwa
gospodarczego obdarzonego pewnym stopniem autonomii realizacji zadan zmierzajgcych do
okreélonego celu”?®.

W rozumieniu powyzszych definicji witasciwoscig informacji ekonomicznej jest jej

zwigzek z prowadzong lub zamierzong dziatalnoscia gospodarczazso. Wspotczesnie podziat na

7 pierwsze definicje sytemu informacyjnego wprowadzali przede wszystkim cybernetycy, a z czasem

rozwijali je réwniez ekonomisci. Przeglad definicji i typologii systemdéw informacyjnych przedstawia J. Turyna,
System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu decyzji zarzqdczych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1997, s. 41-50.

2% E. Terebucha, System informacji ekonomicznej w przedsiebiorstwie, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1982, s. 47.

29 B, Siwon, Informacyjna funkcja rachunkowosci, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1977, s. 19.

230 Informacja to odbicie (odzwierciedlenie) rdznorodnosci cechujgcej rozpatrywany wycinek
rzeczywistosci — obiekt, zdarzenie, proces, zjawisko. Informacja ekonomiczna dotyczy zjawisk gospodarczych
lub powoduje sutki gospodarcze i jest wyrazona w jezyku ekonomicznym. J. Turyna, Rachunkowosc¢ jako system
informacyjny: aspekty modelowe, ,Problemy Zarzadzania” 2006, nr 4, s. 145 stwierdza, ze ,informacja
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informacje ekonomiczne i nieekonomiczne nie jest ostry, zalezy od subiektywnej oceny
osoby tworzacej czy tez wykorzystujgcej informacje. Dzi$ informacjg ekonomiczng moze by¢
nawet informacja niemierzalna w sensie warto$ciowym, np. o trendach naukowo-
badawczych, jesli tylko oddziatywaé ona moze na terazniejsze lub planowane poczynania
przedsiebiorstwa.

Obecnie coraz czesciej system informacji ekonomicznej przedsiebiorstwa w skrocie
nazywany jest systemem informacyjnymzal. A. Karmanska podaje, ze system informacyjny
przedsiebiorstwa gromadzi, przetwarza, tworzy i prezentuje informacje uzyteczne w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem, bez wzgledu na ich mierzalny, czy tez niemierzalny
charakter, ekonomiczne czy tez inne cechy. Wyznacznikiem przeptywu danej informacji w
systemie informacyjnym przedsiebiorstwa jest tylko i wtgcznie jej uzytecznos$¢ decyzyjna i
przydatnos¢ w sterowaniu dokonaniami.

Zas atrybutami systemu informacyjnego we wspodtczesnym przedsiebiorstwie s3:

e wyraznie zdefiniowane potrzeby informacyjne oséb zarzadzajgcych i ich state
monitorowanie,

e mozliwos¢ tworzenia wielokryteriowo uporzgdkowanej bazy informacyjnej, tzw.
hurtowni danych,

e dobra organizacja w zakresie pozyskiwania informacji zaspakajajgcych szerokie
spektrum potrzeb decyzyjnych (dotyczacych m. in. badan i rozwoju przedsiebiorstwa,
logistyki zaopatrzenia, produkcji, marketingu i sprzedazy, planowania i organizowania
dziatalnosci, finansow i zarzgdzania zasobami ludzkimi),

* zintegrowanie danych i informacji réznych co do charakteru,

¢ mozliwos¢ generowania raportéw zarzgdczych prezentujgcych wnioski i sugestie,

e elastycznosc¢ zakresu informacyjnego raportow,

e generowanie informac;ji aktualnych,

¢ badanie adekwatnosci systemu do potrzeb informacyjnych,

ekonomiczna moze by¢ okreslana jako tres¢ niesiona przez wiadomos¢, dotyczacg stanu majgtkowego danej
jednostki (faktycznego lub przewidywanego) oraz zjawisk gospodarczych, wptywajgcych na zmiany tego stanu,
przekazywang przez nadawce odbiorcy, w formie opisu, polecenia itp. przy uzyciu dowolnego jezyka lub kodu”.

23t System informacyjny w ogdlnym ujeciu to , wielopoziomowa struktura, ktéra pozwala uzytkownikowi
tego systemu na transformowanie okreslonych informacji wejscia na pozadane informacje wyjscia za pomoca
odpowiednich procedur i modeli”. Por. J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu: informatyka dla
zarzqdzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2005, s. 18.
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e ochrona i zabezpieczenie bazy informacyjnej przed zniszczeniem lub
nieupowaznionym dostepemm.

Rachunkowos$¢ stanowi gtéwny modut ogdlnego systemu informacyjnego kazdego
przedsiebiorstwa bez wzgledu na jego rozmiary i strukture organizacyjnazss.

Wedtug M. W. E. Glautier’a i B. Underdown’a system rachunkowosci jest najwazniejsza
czescig systemu informacyjnego organizacji z nastepujgcych powoddw:

e system informacyjny rachunkowosci pozwala osobom podejmujgcym decyzje oraz
zewnetrznym uzytkownikom informacji na otrzymanie obrazu catej organizacji,

* system informacyjny rachunkowosci faczy sie z innymi wazinymi systemami
informacyjnymi organizacji (marketingowym, kadrowym, badawczo-rozwojowym oraz
produkcyjnym), w taki sposdb, iz informacje generowane przez te systemy mogg byc¢
wyrazone w kategoriach finansowych w planowaniu strategii osiggania celéw
organizacji234.

Rachunkowos¢ jako szczegdlny system informacyjny determinujg nastepujgce czynniki:

e przedmiot — system ddbr gospodarczych danego podmiotu,

e podmiot — przedsiebiorstwa o réznych formach organizacyjno-prawnych,

e cel informacji — informacja standaryzowana dla uzytkownikéw zewnetrznych i
informacja zindywidualizowana dla uzytkownikow wewnetrznych danego podmiotu,

e okres —roczny lub krétszy okres sprawozdawczy,

e tworca dokumentacji (zrédto informacji pierwotnych) — podmioty zewnetrzne i
komorki organizacyjne wewnetrzne podmiotu prowadzgcego rachunkowosé,

e rodzaj informacji — dane liczbowe rachunkowosci majg specyficzny charakter, ktéry
wynika z algorytmu przetwarzania danych235.

Systemowi rachunkowosci przypisywana jest szczegdlna rola, ktdorg stanowi

dostarczanie informacji do szczegdlnego celu, a mianowicie podejmowania decyzji. Stad

22 A, Karmariska, System informacyjny we wspofczesnym przedsiebiorstwie, w: Rachunkowos¢ zarzgdcza i

rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006, s.
137 138.
> por. Z. Messner, Rachunkowos¢ finansowa w systemie informacji ekonomicznej, w: Rachunkowos¢
finansowa z uwzglednieniem MSSF, red. Z. Messner, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 20.
M. W. E. Glautier, B. Underdown, Accounting Theory and Practice, Pitman Publishing, London 1991, s.
21.
2> por. W. Brzezin, Ogodlna teoria rachunkowosci, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,

Czestochowa 1998, s. 63 i 64.
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zadaniem rachunkowosci jest przeksztatcanie danych w informacje. Za dane nalezy uznac
wszelkie zestawienia ,surowych” liczb i faktéw nie poddanych jeszcze zadnej analizie. Z kolei
informacje stanowig juz uporzadkowane i w pewien sposéb zinterpretowane dane, czyli
przetworzone w postac uzyteczng dla odbiorcy. Dane ze wzgledu na swodj charakter nie s3 w
stanie wptywac na decyzje, zanim nie zostang przeksztatcone w informacje.

Na rachunkowo$¢ jako otwarty system informacyjny®>® mozna spojrzeé¢ przez pryzmat
trzech typowych funkcji systemoéw: wejscia, przetwarzania i wyjscia (rysunek 2.8).

Rysunek 2.8 Rachunkowos¢ jako otwarty system informacyjny

GRANICA SYSTEMU
(potrzeby informacyjne
uzytkownikdéw)

GRANICA SYSTEMU
(koncepcje i zasady
rachunkowosci)

| ) :
OTOCZNIE === WEISCIE = | PRZETWARZANIE |—> WYISCIE ——= yzyTKOWNICY
(dowolne (wyselekcjonowane (informacje)

dane) i dane)

T— KONTROLA

(sprzezenie zwrotne)

Zrédto: M. W. E. Glautier, B. Underdown, op. cit., s. 14.

Okreslenie rachunkowosci mianem systemu informacyjnego od dawna pojawia sie
zarbwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze. Przeglad rdznych definicji pojecia
rachunkowosci zwraca jednak uwage na ewolucje, jaka dokonata sie w systemie
informacyjnym rachunkowosci. Ewolucja ta polegata na stopniowym rozszerzaniu zakresu
funkcjonalnego i informacyjnego rachunkowosci, wyznaczajgc dwa podejscia do tego
specyficznego systemu informacyjnego, tj. tradycyjne i wspdtczesne.

W ujeciu tradycyjnym rachunkowos¢ to system pomiaru, opisu, prezentacji i
interpretacji dziatalnosci gospodarczej, ktorego celem jest dostarczenie informacji
finansowych o dziatalnosci przedsiebiorstwa®®’.

Podobny poglad wyraza jeden z najwybitniejszych polskich teoretykdw rachunkowosci

S. Skrzywan, wedtug ktorego ,rachunkowos¢ jest szczegdlnym rodzajem ewidencji

2% 7e wzgledu na relacje miedzy systemem a jego otoczeniem wyrdznia sie systemy zamkniete i otwarte.

Systemy otwarte, to takie systemy, ktére wchodzg w interakcje z otoczeniem. Systemy zamkniete zas to takie
systemy, w ktorych takie interakcje nie wystepuja.
>7 por. R. F. Meigs, W. B. Meigs, Financial Accounting, Mc Graw — Hill Publishing Company, New York
1995, s. 4.
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gospodarczej. Stanowi ona system ciggtego w czasie ujmowania, grupowania, prezentowania
i interpretowania wyrazonych w pienigdzu i bilansujgcych sie ogdlnych i szczegétowych
danych liczbowych o dziatalno$ci gospodarczej i sytuacji majgtkowej oraz finansowej
jednostki gospodarczej”. Celem rachunkowosci zdaniem S. Skrzywana jest zas ,stwarzanie
podstaw liczbowych dla podejmowania decyzji na réznych szczeblach zarzadzania”?*.

Tradycyjne pojmowanie rachunkowosci widoczne jest réwniez w definicji K.
Sawickiego, ktory okreslit rachunkowo$é jako ,catkowity i zwarty system gromadzenia i
przetwarzania danych dotyczacych majatku jednostki gospodarczej i jej dziatalnosci oraz
prezentacji informacji ekonomiczno-finansowych”*°.

Nalezy zauwazy¢, ze przedstawione powyzej definicje ograniczajg zakres
rachunkowosci do ewidencji retrospektywnej i dokonywania rachunkéw kalkulacyjnych ex
post. Tak postrzegana rachunkowos¢, wedtug wiekszosci autoréow obejmuje trzy
podstawowe moduty: ksiegowos¢, rachunek kosztéw i sprawozdawczoéé finansowa?*.

Ksiegowos¢ okreslana jest czesto w praktyce jako prowadzenie ksigg rachunkowych,
odzwierciedlajgcych zjawiska i procesy gospodarcze w jednostkach. Ten element sktadowy
rachunkowosci stanowi czes$¢ rejestracyjng i buduje baze danych dla catego systemu
informacyjnego. Ponadto ksiegowos$¢ dostarcza danych zaréwno dla potrzeb proceséw
obliczeniowych rachunku kosztow, jak i do sporzgdzenia sprawozdan finansowych podmiotu
gospodarczego.

Rachunek kosztow to badanie i transformowanie, wedtug przyjetego modelu,
informacji o kosztach dziatalnosci podmiotu stuzgcych uzytkownikom do oceny sytuacji,
podejmowania decyzji gospodarczych i kontroli ich realizacji**!. Rachunek kosztéw obejmuje
przede wszystkim ewidencje kosztéw w réznych przekrojach informacyjnych, odpowiednie
metody kalkulacji kosztow zmierzajgce do wyznaczenia jednostkowego kosztu wtasnego
produktu na potrzeby wyceny bilansowej, jak réwniez analize oraz planowanie kosztow.

Natomiast ostatni modut rachunkowosci, sprawozdawczos¢ finansowa, obejmuje

zestaw informacji wyjsciowych z systemu rachunkowosci, ilustrujgcy stan majgtkowy i

28 s, Skrzywan, Teoretyczne podstawy rachunkowosci, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 1968, s. 13 i 14.

29K, Sawicki, Charakterystyka rachunkowosci finansowej jednostek gospodarczych, wyd. Ill zmienione, w:
Rachunkowos¢ finansowa, red. K. Sawicki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 14.

0 por. 1. Olchowicz, Podstawy rachunkowosci, t. |, Difin, Warszawa 2004, s. 15.
1 por, Leksykon rachunkowosci, SKwP, Warszawa 1992, s. 145.
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sytuacje finansowg jednostki gospodarczej. Informacje te sg okreslone przepisami prawa,
muszg by¢ emitowane na zewnatrz jednostki gospodarczej w okreslonej formie i na Scisle
okreslong date.

Warto zaznaczyé, ze wymienione moduty rachunkowosci sg tylko formalnie
wyodrebnione. Merytorycznie s3 one scisle powigzane i nie ma zadnej podstawy dla ich
samodzielnego funkcjonowania. Powigzania miedzy tymi elementami systemu
rachunkowosci sg tak $ciste, ze stanowig one — zgodnie z podejsciem systemowym —
podsystemy rachunkowosci i nie mozna ich traktowac, jako luzno ze sobg powigzanych
modutéw czastkowych?*.

Tak wasko rozpatrywany ,tradycyjny” system informacyjny rachunkowosci ktadt nacisk
tylko na trzy funkcje, tj. rejestrowanie danych, przetwarzanie wraz z przechowywaniem
danych oraz raportowanie informacji, pomijat natomiast funkcje analityczne, planistyczne
lub decyzyjne, ukfad kontrolny, sprzezenie zwrotne oraz powigzania miedzysystemowe,
ktore przejawiajg sie m.in. poprzez tworzenie zintegrowanych zbiorow danych Ilub
informacji*®*.

Do gtéwnych wad tradycyjnie pojmowanego systemu rachunkowo$ci mozna zaliczy¢:

e ograniczony wptyw odbiorcéw informacji na procesy tworzenia informacji w ramach
systemu, ktéry w konsekwencji moze prowadzi¢ do rozbieznosci pomiedzy
informacjami generowanymi przez rachunkowos¢ a informacjami pozadanymi przez
odbiorcow informacji,

* brak mechanizméw zmian parametréw ekonomicznych i zmiennych, co utrudnia
wykorzystanie informacji finansowych w innych obszarach funkcjonalnych, np. w
planowaniu finansowym, czyli skutkuje tworzeniem informacji o niskiej wartosci

poznawczej dla odbiorcy,

242

s. 26.

3 Podejscie tradycyjne do systemu informacyjnego rachunkowosci wzieto sie przede wszystkim z dawne;j
manualnej technologii gromadzenia, przetwarzania i raportowania informacji finansowej przedsiebiorstwa
(wspomaganej czasami technikg komputerowg na zasadzie odwzorowania techniki manualnej), przy
réwnoczesnym ograniczeniu powigzan systemu rachunkowosci z innymi funkcjami przedsiebiorstwa, i czesto
takze brakiem wptywu uzytkownikdéw informacji na dane wejsciowe do systemu (sprzezenie zwrotne). Por. J.
Turyna, Rachunkowos¢ jako system informacyjny: aspekty..., op. cit., s. 140 141.

Por. M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Rachunkowos¢ finansowa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004,

96



e nieistnienie bezposrednich powigzan z innymi systemami informacyjnymi w
przedsiebiorstwie, wskutek czego brakuje zintegrowanych baz danych
wspomagajgcych procesy zarzadzania przedsiebiorstwem244.

Przez dfugi okres istnienia rachunkowosci jej ujecie tradycyjne wystarczato
uzytkownikom informacji. Na przetomie lat trzydziestych ubiegtego stulecia w Stanach
Zjednoczonych oraz w latach czterdziestych w Europie nastgpity zmiany w systemie
zarzadzania jednostkami gospodarczymi, wyrazajgce sie w decentralizacji procesdéw
podejmowania decyzji. Miaty one wptyw na ewolucje rachunkowosci, ktdéra zaczeta
wzbogacaé sie o funkcje i procedury przetwarzania i prezentowania informacji dla potrzeb
podejmowania decyzji**. W éwczesnym rozwoju rachunkowosci tradycyjne funkcje
sprawozdawcze i kontrolne systemu wzbogacone zostaty o réznorodne funkcje analityczne,
planistyczne i decyzyjne. Jednoczesnie rozszerzeniu ulegt rowniez zakres przedmiotowy
sytemu, metody wyceny i formy prezentacji danych.

Nowe podejscie do rachunkowosci nie oznacza umniejszenia roli jej tradycyjnych czesci
sktadowych, lecz taczy je z dodatkowymi procedurami analitycznymi i planistycznymi w
wymiarze pojedynczego podmiotu gospodarczego. Wspotczesne ujecie rachunkowosci
zostato po prostu wzbogacone o obowigzek zasilania w informacje procesdow zarzadzania
operacyjnego i strategicznego. Stad rachunkowos¢ wspédiczesna musi generowaé — poza
tradycyjng informacjg - takie dane prospektywne, czyli przydatne w antycypowaniu
przysztosci, i to zarowno w ujeciu finansowym, jak i ilosciowym czy jakos’ciowym246. W
zwigzku z powyzszymi zmianami w ujeciu rachunkowosci, wiekszos¢ wspotczesnych definicji
rachunkowosci koncentruje sie przede wszystkim na celu jej prowadzenia, podkreslajgc tym
samym aspekt informacyjny systemu rachunkowosci i przydatnos¢ w podejmowaniu decyzji.

W tym kontekscie na wyrdznienie zastuguje definicja autorstwa W. Brzezina:
»Rachunkowos¢ jest szczegdlnym systemem informacyjnym organizacji gospodarczych o
charakterze retro- i prospektywnym, ktéry posiada wtasny algorytm ustalania i analizy
wyniku finansowego w danym okresie czasu oraz kondycji finansowej w scisle okreslonym

momencie czasowym”2%’.

** por. Tamze, s. 142.

Por. J. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu..., op. cit., s. 91 i nast.

Por. M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, op. cit., s. 27.

W. Brzezin, Wieloaspektowy charakter rachunkowosci, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza, teoria i praktyka,
Materiaty na konferencje naukowg, Szczecin 26-28 maja 1999, s. 334.

245
246
247
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Zakres tego szerokiego, wspotczesnego ujecia rachunkowosci, w znacznym
uproszczeniu przedstawia rysunek 2.9.

Rysunek 2.9 Rachunkowos¢ jako system retro- i prospektywny
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Zrédto: W. Brzezin, Ogdlna teoria..., op. cit., s. 19.

Podobne spojrzenie mozna odnalezé¢ w definicji sformutowanej przez J. Turyne:
»Rachunkowos¢ we wspotczesnym przedsiebiorstwie jest przede wszystkim systemem
informacyjnym, w ktérym zasadniczg role odgrywa informacja ekonomiczna (w szerszym
kontekscie) lub informacja finansowa (w wezszym kontekscie) oraz ktérego podstawowym
przeznaczeniem jest zaspakajanie potrzeb informacyjnych uzytkownikow (zarowno spoza
organizacji, jak tez wewnatrz niej)"248.

,Systemem informacyjnym, stuzgcym uzytkownikom do podejmowania decyzji
gospodarczych, zwtaszcza finansowych, oraz rozliczania kierownictwa z odpowiedzialnego i
efektywnego zarzadzania majatkiem” okreéla rachunkowo$¢ réwniez A. Jarugowa®*.

Zblizone pojmowanie rachunkowosci prezentuje takze E. Sniezek, dla ktérej
rachunkowos$¢ jest ,systemem wartoSciowego pomiaru, opisu, prezentacji i interpretacji
dziatalnosci gospodarczej, systemem informacyjnym stuzgcym do podejmowania decyzji
gospodarczych i rozliczania kierownictwa ze sposobu zarzadzania powierzonym

kapitatem”2°°,

2. Turyna, System informacyjny rachunkowosci w podejmowaniu..., op. cit., s. 63.

A. Jaruga, Rachunkowos¢ w warunkach gospodarki rynkowej, w: A. Jaruga, G. ldzikowska, R.
Ignatowski, L. Kopczynska, Z. Owczarek, S. Szejna, A. Szychta, E. Walinska, Rachunkowos¢ finansowa,
Towarzystwo Gospodarcze RAFiB, £tédz 1993, s. 8.

20 . $niezek, Rachunkowosé w otoczeniu gospodarczym, w: Wprowadzenie do rachunkowosci. Podrecznik
z przyktadami, zadaniami i testami, wyd. 1ll zmienione i uzupetnione, red. E. Sniezek, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakéw 2009, s. 14.
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Rowniez J. Samelak podkresla, ze we wspodtczesnej gospodarce rynkowej
rachunkowos$¢ rozumiana jest jako , kompletny i merytorycznie spéjny system informacyjny,
zorientowany na tworzenie informacji liczbowych o catej dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa, stuzacych uzytkownikom do podejmowania decyzji ekonomicznych”?>.

Wspotczesne rozumienie rachunkowosci widoczne jest takie w definicjach
zagranicznych teoretykdw rachunkowosci. Na przyktad J.L. Evanston przyjmuje, iz
»,rachunkowos$é¢ jest to proces identyfikowania, pomiaru i przekazywania informacji
ekonomicznych uzytkownikom, umozliwiajacy im podejmowanie decyzji opartych na
rozpoznaniu ryzyka, ktére sie z tym wigze”?*%.

Z kolei wedtug J.G. Helkamp’a, L.F. Jmdieke,a oraz R.E. Smith’a ,rachunkowos¢ jest to
proces pomiaru, rejestracji, klasyfikacji i agregowania informacji finansowych, ktére sg
uzyteczne w podejmowaniu decyzji. Informacje rachunkowosci posiadajg charakter
finansowy i odzwierciedlaja transakcje biznesu wyrazone w pienigdzu”?>>.

Rowniez J. Kloock przedstawit szerokie ujecie definicji wspdtczesnego pojecia
rachunkowosci: ,rachunkowos¢ przedsiebiorstwa jest to zinstytucjonalizowany system
informacyjny zarzadzania, ktéry realistycznie odzwierciedla zdarzenia gospodarcze
zachodzgce miedzy przedsiebiorstwem i otoczeniem lub wewngtrz danego podmiotu i
uogodlnia te zdarzenia w agregaty ujete w wielkosciach pienieznych dla celéw planowania,
sterowania, nadzorowania i publikowania w przedsiebiorstwie"254.

Przeglad wspotczesnych  definicji  rachunkowosci zwraca uwage na fakt
odzwierciedlania przez rachunkowos¢ zdarzen zachodzacych wewnatrz i w otoczeniu
przedsiebiorstwa w ujeciu retrospektywnym i prospektywnym oraz wykorzystywania
wygenerowanych informacji rachunkowych w planowaniu, analizie, kontroli i ocenie
dziatalnosci przedsiebiorstw.

Ponadto, tzw. ,wspdtczesna rachunkowosc¢” jest okreslana jako system otwarty,

stanowigcy integralny element catego systemu informacyjnego przedsiebiorstwa, powigzany

z innymi systemami informacyjnymi przedsiebiorstwa na poziomie pojedynczych informaciji,

>y, Samelak, Determinanty sprawozdawczosci finansowej przedsiebiorstw oraz kierunki jej dalszego

rozwoju, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 5.

»2).L. Evanston, A Statement of Basic Accounting Theory, American Accounting Association, 1966, s. 1.
J.G. Helkamp, L.F. Imdieke, R.E. Smith, Principles of Accounting, wyd. lll, New York, Toronto, Singapore
1989, s. 5.

4, Kloock, Betribliches Rechnungswesen, wyd. 1l, Koln 1997, s. 3.
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albo zbioréw informacyjnych. Wyrazane sg poglady, ze wspodtczesny system informacyjny
rachunkowosci obejmuje catg sfere finanséw przedsiebiorstwa, a takie niektére
pozafinansowe elementy jego dziatalnosci, np. system zarzadzania produkcjg czy system
marketingowy®>”. Powiazania rachunkowosci z innymi dziatami (podsystemami) podmiotu
gospodarczego zaprezentowano na rysunku 2.10.

Rysunek 2.10 Rachunkowos¢ jako system informacyjny zintegrowany z innymi dziatami
przedsiebiorstwa

> System > SYSTEM RACHUNKOWOSCI
marketingowy
> System - PRZETWARZANIE Odbiorcy
kadrowy i’ * identyfikacja zewnegtrzni
* pomiar
> System WEJSCIE » * gromadzenie WYIJSCIE >
badawczo-rozwojowy * agregacja
* prezentacja
> System  interpretacja ,| Odbiorcy
produkcyjny . ocena wewnetrzni
N Inne -
systemy

Zrédto: W. Brzezin, Ogdina teoria..., op. cit., s. 34.

Widoczne poziome powigzania systemu rachunkowosci z innymi systemami
(podsystemami) jednostki gospodarczej biorg sie z koniecznosci pozyskania informacji o
roznych aspektach dziatalnosci podmiotu gospodarczego i majg na celu dostarczenie
informacji przydatnych w podejmowaniu decyzji zarzadczych, jak rowniez zaspokajajacych
potrzeby informacyjne otoczenia.

Warto dodaé, ze wspdtczesny system informacyjny rachunkowosci zawiera takze
sprzezenie zwrotne, polegajgce na tym, ze odbiorcy sprawozdan i raportéow na wyjsciu

systemu moga oddziatywaé na dane wejsciowe do systemu256.

Im system jest bardziej
ztozony funkcjonalnie, a informacje wyjsciowe bardziej zindywidualizowane, tym wieksze sg

mozliwosci wptywania odbiorcéw informacji na dane wejsciowe i vice versa.

> por. J. Turyna, Rachunkowos¢ jako system informacyjny: aspekty..., op. cit., s. 142-143.

Przyktadem sprzezenia zwrotnego s3, np. korekty powstajgce w procesie planowania finansowego,
analizy odchylen w procesie kontroli budzetowej itp. Por. J. Turyna, Rachunkowos¢ jako system informacyjny:
aspekty..., op. cit., s. 143 i 144.
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Wspdiczesne podejscie do systemow informacyjnych rachunkowosci spowodowato,
wyréznienie dwdch gtéwnych podsysteméw?®’ rachunkowosci: rachunkowosci finansowe;j i
rachunkowosci zarzadczejzsg. Charakterystyka wyrdznionych cztonéw rachunkowosci bedzie

przedmiotem nastepnego punktu niniejszego rozdziatu.

2.3.2 Rachunkowos$¢ finansowa i rachunkowos$¢ zarzadcza jako podstawowe
podsystemy informacyjne rachunkowosci

Zaréwno rachunkowos¢ finansowa, jak i rachunkowos¢ zarzadcza wykazujg orientacje
na uzytkownikéw, ktérym informacje dostarczane przez system rachunkowosci utatwiajg
podejmowanie decyzji. Podstawowe grupy uzytkownikéw informacji dostarczanych przez
system rachunkowosci oraz ich potrzeby informacyjne ukazano w tabeli 2.3.

Tabela 2.3 Grupy uzytkownikéw i zakres informacji pochodzacy z systemu rachunkowosci

Uzytkownicy Potrzeby informacyjne uzytkownikow

Faktyczni lub potencjalni inwestorzy (akcjonariusze, udziatowcy), ktdrzy zainteresowani sg

WHLASCICIELE Lo . ) . o _—
gtéwnie informacja o udziatach w zyskach (dywidenda) oraz o wartosci przedsiebiorstwa.

Zarowno czerpigcy pozytki z dziatalnosci kredytowej lub pozyczkowej (banki, instytucje
finansowe), jak i wierzyciele handlowi, obstugujgcy biezgcg dziatalnos$¢ pozyczkobiorcy

WIERZYCIELE . ) L : . e L
(dostawcy, pracownicy), ktérzy uzalezniajg swoje decyzje od ptynnosci i wyptacalnosci
danego przedsiebiorstwa oraz stopnia ryzyka.

PRACOWNICY Pracownicy i zwigzki zawodowe zainteresowani sg pozycjg finansowq przedsiebiorstwa

przektadajaca sie na poziom ptac oraz pewnos¢ zatrudnienia w przysztosci.

Konsumenci (pojedynczy klient, hurtownik, detalista) zainteresowani sg jakoscig i ceng
KLIENCI produktéow oraz wielkoscia podazy, a takie wiarygodnoscig i stabilnoscig dziatania
partnera handlowego.

Zainteresowani sg poziomem i strukturg kosztow, poziomem cen i marz handlowych

KONKURENCI . . . . . . . .
wykorzystaniem potencjatu  produkcyjnego, rozmiarami i kierunkami sprzedazy
produktéw oraz planami ekspansji rynkowej przedsiebiorstwa.

Panstwo i jego instytucje (US, GUS) potrzebujg informacji dla celéw makroanaliz

PANSTWO statystycznych oraz dla kontroli rozliczen podatkowych, jak i dla ksztattowania polityki

podatkowe;j.

Lokalna spoteczno$¢ z terenu, na ktérym przedsiebiorstwo jest usytuowane oczekuje
SPOLECZENSTWO | informacji istotnych dla rozwoju regionu, w szczegdlnosci dotyczacych mozliwosci
zatrudnienia, regulacji podatkéw lokalnych i ochrony srodowiska naturalnego.

Zarzad (menedzerowie) potrzebuje informacji o sytuacji przedsiebiorstwa i jego
efektywnosci, a takze informacji do podejmowania decyzji biezagcych oraz dotyczacych
przysztego rozwoju przedsiebiorstwa.

KIEROWNICTWO

»7 W literaturze przez pojecie systemu rozumie sie deterministyczng cato$¢ utworzong przez zbidr

wspotdziatajgcych ze sobg dyskretnych elementdéw. W zaleznosci od potrzeb dyskretne elementy same mogg
by¢ rozpatrywane jako systemy. Natomiast w praktycznych analizach systeméw przyjeto uzywaé pojec
podsystemoéw jako systeméw w ramach szerszego systemu. Podsystemy powigzane sg licznymi zwigzkami
kooperacyjnymi w taki sposob, aby kazdy z nich realizowat cel gtéwny i przyczyniat sie do powodzenia catosci.

>% ponadto w literaturze przedmiotu czesto wyrdznia sie inne podsystemy rachunkowosci, np.
rachunkowos¢ podatkowg, rachunkowos¢ odpowiedzialnosci spotecznej, rachunkowo$¢ ekologiczng,
rachunkowosé miedzynarodowa. W dalszej czesci pracy, autorka uzywajgc terminu rachunkowos¢, bedzie miata
na mysli rachunkowos¢ sensu largo, tj. caty system rachunkowosci z jego wszystkimi podsystemami. Natomiast
odwotujgc sie do konkretnego podsystemu rachunkowosci, bedzie stosowata jego petng nazwe.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A Jaruga, op. cit., s. 10 i 11; Z. Luty, Informacje finansowe w
podmiocie gospodarczym, w: Rachunkowos¢ finansowa, red. Z. Luty, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w
Polsce, Warszawa 1994, s. 10 — 14; T. Wasniewski, W. Gos, Rachunkowos¢ przedsiebiorstw, t. 1, Fundacja
Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 5; I. Olchowicz, op. cit., s. 19 20.

Réznym grupom uzytkownikow informacji pochodzgcych z systemu rachunkowosci
niezbedne s3g informacje posiadajgce odmienne atrybuty. Informacja wymagana przez
wskazanych odbiorcéw rdézni sie nie tyko zakresem, ale tez m. in. cechami jakosciowymi,
celem wykorzystania oraz sposobem dostarczenia. Préba optymalnego dostosowania
dostarczanej przez system rachunkowosci informacji do potrzeb uzytkownikow realizowana
jest przez podziat na dwa gtdwne podsystemy rachunkowosci: rachunkowo$é finansowsg i
rachunkowos$¢ zarzadczg. Rachunkowos$¢ finansowa, nazywana takze transakcyjng stuzy
informacjami gtéwnie uzytkownikom zewnetrznym (wtascicielom, wierzycielom, klientom,
konkurentom, panistwu, spoteczeristwu), ale na jej podstawie oceniany i rozliczany jest
rowniez zarzad firmy (kierownictwo). Rachunkowos¢ zarzadcza natomiast, zwana tez
menedzerskg stuzy potrzebom informacyjnym kierownictwa i po czesci pracownikow.
Koncentracja na roznych kregach uzytkownikow informacji (uzytkownikach wewnetrznych i
uzytkownikach zewnetrznych) to najistotniejsza cecha odrdzniajgca rachunkowosc
finansowg i rachunkowos$¢ zarzadczg. RdAznice miedzy rachunkowoscig finansowg i
rachunkowoscig zarzgdczg mozna ujgé w sposob bardziej szczegdtowy poprzez poréwnanie
ich definicji oraz innych swoistych cech.

R. Patterson w kompendium rachunkowosci definiuje rachunkowo$¢ finansowg jako:
»rachunkowos¢ prowadzong gtownie dla potrzeb oséb trzecich, takich jak akcjonariusze,
kredytodawcy oraz organy nadzorujgce przestrzeganie standardéw rachunkowosci. Aby by¢
uzyteczng dla 0sob spoza przedsiebiorstwa, rachunkowos¢é finansowa musi by¢ prowadzona
wedtug zrozumiatych zasad i skupia¢ sie na ujawnianiu kluczowych danych finansowych,
zawartych w bilansie i rachunku zyskow i strat. Najistotniejszym jej zadaniem jest
wspomaganie zarzgdzania powierzonym majgtkiem i dgzenie do zapewnienia przejrzystosci
ujawnianych danych. W celu zapewnienia bezstronnosci i rzetelnosci, rachunkowos¢
finansowa musi by¢ prowadzona zgodnie ze standardami rachunkowosci, co jest zazwyczaj

weryfikowane przez biegtych rewidentéow”?*°.

IR, Patterson, op. cit., s. 335.
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I. Sobanska stwierdza, ze ,rachunkowos¢ zarzadcza stanowi sformalizowany system

pomiaru, gromadzenia, analizowania, transformowania danych finansowych i nie

finansowych oraz ich przekazywania decydentom lub zespotom w celu wspomagania i
koordynowania efektow dziatan dla zrealizowania

podejmowanych globalnego

(strategicznego) celu podmiotu gospodarczego. System ten jest uznawany za centralny
system informacji biznesowych”?°.

Przytoczone definicje wskazujg na wystepowanie wielu réznic pomiedzy oboma
podsystemami informacyjnymi rachunkowosci. Wielu autoréw podjeto probe uchwycenia
tych rdéznic, opisujgc wzajemne relacje miedzy rachunkowoscig finansowg i zarzgdczg, co w

konsekwencji sprowadza sie do pordwnania obu podsysteméw wedtug réznych kryteriéw.

Porownanie takie zawiera tabela 2.4.

Tabela 2.4 Poréwnanie cech rachunkowosci finansowej i zarzadczej

Cecha

Rachunkowos¢ finansowa

Rachunkowos¢ zarzadcza

Cel

Tworzenie informacji finansowych o
rezultatach zarzadzania powierzonym
kapitatem, zgodnie z zasadg true and fair
view

Tworzenie informacji finansowych i
niefinansowych dla decyzji i kontroli ich
realizacji

Uzytkownicy

Gtéwnie zewnetrzni: inwestorzy,
wierzyciele, agendy rzadowe, itp.

Gtéwnie wewnetrzni: menedzerowie
roznych szczebli zarzadzania i pracownicy

Regulacje prawne

Obligatoryjne, np. ustawa o
rachunkowosci, standardy
miedzynarodowe i krajowe, ustawy
podatkowe, kodeks spoétek handlowych i
inne

Nie obowigzujg, ewentualny ich dobor
zalezy od preferencji podmiotu

Obiekt obserwacji

Przedsiebiorstwo jako:
- jednostkowa catos¢
- grupowa kapitatowa

Jednostki specyficzne dla przedsiebiorstwa:
centrum odpowiedzialnosci, klient, proces,
projekt, produkt

Jakos¢ informac;ji

Koncentracja na wiarygodnosci i
doktadnosci informacji

Koncentracja na istotnosci i szybkosci
pozyskania informacji przy zachowaniu
rachunku ,korzysci > koszty”

Wymiar czasowy
informac;ji

Informacje ex post

Informacje ex post i ex ante

Czestotliwosc
przekazywania
informacji

Regularna, obowigzuje Scista
periodyzacja: rok, kwartat, miesigc

Zrdznicowana, stosownie do potrzeb, tj. ad
hoc, poczynajac od godzinowych informacji
konczac na 15-20 letnich prognozach

Nosnik informacji

Zagregowane, sumaryczne, zewnetrzne
sprawozdania okresowe

Analityczne raporty wewnetrzne -
standardowe i specjalne

Przedmiot
informacji

Dane wartosciowe

Dane wartosciowe, ilosciowe, jakosciowe

Metody, zasady

Metoda podmiotowa i bilansowa;
Zasady wynikajace z przepiséw prawa i

Metoda podmiotowa oraz metody analizy
logicznej i matematycznej

260

I. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzqdcza, w: Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdcza. Najnowsze
tendencje, procedury i ich zastosowanie w przedsiebiorstwach, wyd. Il, red. I. Sobanska, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2003, s. 35.
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zZwyczajowe Zasady zréznicowane
Finanse przedsiebiorstw Mikroekonomia

Obszar wiedzy Anali'za finan's'owa Teoria zachqwarﬁ '
Teoria agencji Zarzadzanie i marketing
Sprawozdawczos¢ finansowa Badania operacyjne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: W. Gabrusewicz, Wprowadzenie do rachunkowosci
zarzqgdczej, w: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 33; K. Czubakowska, Rachunek kosztéw jako Zrédto informacji
zarzqdczej, w: K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzqdczej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 25; T. Kiziukiewicz, Techniki rachunkowosci zarzqdczej, w:
Zarzqdcze aspekty rachunkowosci, red. T. Kiziukiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s.
268; I. Sobanska, op. cit., s. 34; A. Jaruga, Rola rachunkowosci zarzqdczej, w: A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta,
Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
w todzi, £6dz 2001, s. 43.

Rachunkowos$¢ finansowa nastawiona jest na generowanie informacji na zewnatrz
przedsiebiorstwa o rezultatach zarzadzania powierzonym kapitatem. Krag zewnetrznych
interesariuszy oczekuje zagregowanych informacji o przedsiebiorstwach jednostkowych lub
grupach kapitatowych. Ochrona intereséw zewnetrznych uzytkownikéw informacji wymaga
dostarczenia informacji doktadnej i wiarygodnej, co z kolei wymusza koniecznos¢ scistej
regulacji przez rozwigzania prawne. Informacje z systemu rachunkowosci finansowej
przekazywane sg uzytkownikom w postaci okresowych sprawozdan finansowych, co wigze
sie z zastosowaniem Scistej periodyzacji i informowaniem gtdwnie ex post w ujeciu
wartosciowym.

Rachunkowos$¢ zarzadcza natomiast tworzy informacje przede wszystkim dla
wewnetrznego kierownictwa przedsiebiorstwa, ktére to informacje s baza do
podejmowania decyzji oraz planowania i kontroli dziatalnosci. Interesujg jg zatem informacje
dotyczace nie tylko przesztosci, ale tez prognozowane, przy czym wazna jest tu istotnos¢,
szybkos¢ i niski koszt pozyskania informacji. Brak narzuconych rozwigzan prawnych daje
mozliwos¢ raportowania wewnetrznego w dowolnej formie, w rdéznych horyzontach
czasowych, w danych finansowych, jak i niefinansowych, wedtug réznych, specyficznych dla
przedsiebiorstwa jednostek, takich jak osrodki odpowiedzialnosci, procesy, projekty,
produkty, klienci.

Z uwagi na to, ze rachunkowos$¢ zarzadcza jest dyscypling praktyczng, zorientowang na
wspomaganie procesu zarzgdzania przedsiebiorstwami, podlega ona ciggtej ewolucji. W toku

rozwoju rachunkowosci zarzadczej wyksztatcit sie jej podziat na operacyjng i strategiczng
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rachunkowos¢ zarzqdczazsl. Kazdy z tych dwéch dziatéw rachunkowosci zarzadczej ma

zastosowanie do innych obszardw funkcjonowania przedsiebiorstwa

Operacyjna rachunkowos¢ zarzadcza koncentruje sie na dostarczaniu informacji na

potrzeby zarzadzania operacyjnego, realizowanego przez nizsze szczeble zarzgdzania.

Informacje te ukierunkowane sg na nastepujgce obszary przedsiebiorstwa:

e biezaca dziatalnos¢ gospodarcza,

e stopien realizacji zadan,

» wykorzystanie zasobdw przedsiebiorstwa®?.

Natomiast strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza dostarcza informacje przydatne w

procesie zarzadzania strategicznego, realizowanego przez najwyzszy szczebel zarzadzania.

Zwigzane sg one z nastepujgcymi obszarami przedsiebiorstwa:

e warianty dziatalnosci przedsiebiorstwa,

* rozwdj przedsiebiorstwa w dtuzszym okresie,

 relacje z otoczeniem®®.

Kazdy z wyrdznionych wymiaréw rachunkowosci

zarzadczej charakteryzuje sie

odmiennymi cechami, co zaprezentowano w tabeli 2.5.

Tabela 2.5 Podstawowe cechy charakterystyczne obszaréw rachunkowosci zarzadcze;j

Rachunkowos¢ zarzadcza

Operacyjna (konwencjonalna)

Strategiczna

retrospektywnosc prospektywnos¢
jednostki realne jednostki relatywne
jednookresowosc wielookresowos¢

decyzje jednookresowe

decyzje w sekwencji czasu

introspekcja — relacje wewnetrzne

relacje zewnetrzne

koncentracja problemoéw: produkcja

koncentracja problemoéw: konkurencja

dziatania konwencjonalne

rozpoznawanie szans

reagowanie na zmiany

proaktywnosc

technologia sztywna

technologia elastyczna

wykorzystanie sprzezenia zwrotnego (feedback)

wykorzystanie sprzezenia wyprzedzajgcego (feed forward)

dane orientujace (historyczne)

informacje orientujgce (prognozy)

sztywne systemy informacyjne

elastyczne systemy informacyjne

tworzenie koncepcji i teorii

ignorowanie konwencji i dotychczasowych teorii

Zrédto: 1. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzgdcza, w: Rachunkowosé zarzqdcza. Podejécie operacyjne i
strategiczne, red. I. Sobanska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 95.
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Rozwdj rachunkowosci zarzadczej zaprezentowany zostat m. in. w opracowaniu: I.

Sobanska,

Rachunkowos¢ zarzqdcza, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza. Podejscie operacyjne i strategiczne, red. I. Sobanska,

Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 80-95.
Por. E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosc¢ zarzqdcza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
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Warszawa 2009, s. 14 i 15.
3 por, Tamze, s. 15.
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Niezaleznie od réznic wystepujacych miedzy operacyjng i strategiczna rachunkowoscia
zarzadczg, dwa gtéwne podsystemy rachunkowosci, tj. rachunkowos$¢ finansowa i
rachunkowos$¢ zarzadcza majg inne cele i stosuja odmienne procedury przetwarzania
danych, ale nie mozna traktowac ich jako uktadéw oddzielnych czy nawet przeciwstawnych.
Wielu badaczy z zakresu rachunkowosci twierdzi, ze trudno jest postawi¢ wyrazng granice

pomiedzy wyrdznionymi podsystemami, poniewaz ,obie te klasy rachunkowosci naktadajg

7264 7265

sie na siebie”””", ,oba podsystemy sg wzajemnie uwarunkowane i powigzane”~>>, ,cztony

rachunkowoéci wzajemnie sie przenikaja i uzupetniaja”>®°.

Wzajemne korelacje i powigzania miedzy podsystemami rachunkowosci znajdujg swaj
wyraz w tym, ze z jednej strony rachunkowos$¢ zarzadcza wykorzystuje dla wiasnych celow
bazy informacyjne oraz metodyke ich organizacji funkcjonujgce w rachunkowosci finansowej,
tzn. ze czes$¢ informacji pochodzacej z rachunkowosci finansowej po odpowiednim
przetworzeniu z wykorzystaniem modeli, technik i procedur witasciwych rachunkowosci
zarzadczej, ujmowana jest w raportach wewnetrznych i tym samym wykorzystywana w
procesie zarzgdzania jednostkg gospodarczg. Natomiast z drugiej strony rachunkowosé
finansowa positkuje sie warsztatem rachunkowosci zarzadczej, aby sprosta¢ rosngcym
wymaganiom obligatoryjnej sprawozdawczosci finansowe;j.

Z powyiszego wynika, ze integracja tych dwoéch podsystemdéw przebiega na wielu
ptaszczyznach i staje sie wspotczesnie bardzo silna. Do przyczyn coraz silniejszej integracji
obu podsysteméw mozna zaliczy¢?®’:

e zwiekszone wymagania akcjonariuszy (udziatowcéw) wobec zakresu informacji
ujmowanych w sprawozdaniach finansowych, ktére prowadza, m. in. do zamieszczania

rosngcej ilosci informacji niefinansowych sprawozdaniu z dziatalnosci jednostki -

%% por. A. Jaruga, Wprowadzenie do rachunkowosci zarzqdczej, w: A. Jaruga, I. Sobanska, L. Kopczynska, A

Szychta, E. Walinska, Rachunkowos¢ dla menedzerow, Towarzystwo Gospodarcze FAFIB, todz 1994, s. 9.

%% por. D. Misiriska, Uwarunkowania zewnetrzne rachunkowosci jednostkowej, Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej SKwP nr 40, Warszawa 1997, s. 121.

%% por. B. Micherda, Funkcje i struktura wspofczesnej rachunkowosci, w: Podstawy rachunkowosci —
aspekty teoretyczne i praktyczne, red. B. Micherda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005 s. 18.

267 Zacie$niajgce sie zwigzki miedzy rachunkowoscig finansowg a rachunkowoscia zarzgdczg przedstawia,
m. in. I. Sobanska w artykutach: Wpfyw MSR na integracje rachunkowosci: rachunkowos¢ finansowa i
rachunkowos¢ zarzgdcza, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, Numer specjalny, tom 13 (69), Rada
Naukowa, Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2003, s. 247-255 oraz Wplyw globalizacji na
integracje systemu rachunkowosci, w: Finansowe uwarunkowania rozwoju organizacji gospodarczych, red. J.
Turyna, W. Szczesny, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 386-395.
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informacje te do tej pory zarezerwowane byty tylko dla menedzeréow i byty
generowane przez podsystemy rachunkowosci zarzadczej;

e zmiany zachodzgce w rachunkowosci finansowej pod wptywem globalizacji, w
szczegolnosci wprowadzane w procesie miedzynarodowej standaryzacji, np. MSR 11
wymagajacy zastosowania systemu rachunku kosztéw standardowych, budzetowania
przychodéw i kosztéw, analizy odchylen oraz rachunku cyklu Zzycia w ujeciu
wielookresowym w celu ustalenia wyniku z umowy budowlanej, czy tez standardy
takie jak MSR 14 i MSR 35 wymuszajgce prezentacje w rachunkowosci finansowej
informacji bardziej zdezagregowanej o poszczegdlnych segmentach dziatalnosci, ktére
wczesniej byty stosowane w rachunkowosci zarzadczej;

e postep w technologii informacji, w szczegdlnosci upowszechnienie sie zintegrowanych
systemow informatycznych, ktore umozliwiajg przechowywanie wszystkich
dostepnych informacji o przedsiebiorstwie w jednej relacyjnej bazie danych,
pozwalajgcej na szybki dostep do informacji oraz na przenikanie sie informacji z
réznych dziedzin w analizach opracowywanych w rachunkowosci zarzadczej.
Dokonujgca sie integracja rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej

sprawia, ze system rachunkowosci, ktéry dostarcza danych retrospektywnych uzupetnionych

danymi prospektywnymi staje sie w systemem o charakterze informacyjno-decyzyjnym.

2.3.3 Rola rachunkowosci w procesie decyzyjnym

Zarzadzanie, w tym zarzadzanie projektami mozna rozwazaé jako cigg podejmowania
decyzji menedzerskich®®®. Z koli podejmowanie decyzji jest rozumiane jako akt podjecia
decyzji lub jako proces podejmowania decyzji. Decyzja jest to Swiadomy, nielosowy wyboér
jednego z rozpoznawanych i uznanych za mozliwe wariantow przysztego dziatania.
Natomiast proces podejmowania decyzji jest wieloetapowy i obejmuje, wedtug T.
Kiziukiewicz kompleks dziatan zwigzanych z wykonywaniem funkcji zarzgdzania, czyli:

e planowaniem, sprowadzajgcym sie do wyznaczania celéw i zadan oraz okreslania

srodkow i sposobdw ich realizacji,

208 Niektorzy autorzy przedmiotu utozsamiajg zarzadzanie z wieloetapowym procesem podejmowania

decyzji. ,,Podjecie decyzji stuzy¢ ma osigganiu wzglednie zblizaniu sie do zaktadanego celu. Innymi stowy —
podjecie decyzji umozliwi¢ ma przeksztatcenie stanu obecnego w stan pozadany.” Por. M. J. Ramus, P.
Szczepankowski, Podejmowanie decyzji w organizacji, w: Zarzqdzanie: teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 91.
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e organizowaniem, zajmujacym sie dostosowaniem poszczegdlnych czesci sktadowych
do realizacji celdéw w sposdb najbardziej efektywny,

*  motywowaniem, polegajagcym na oddziatywaniu na pracownikéw, czyli stosowaniu
bodZcédw do najlepszego wykonywania przez nich zadan,

e kontrolowaniem, zwigzanym ze sprawdzeniem dziatania, umozliwiajgcym
wyciagniecie wnioskow?®’.

W procesie podejmowania decyzji mozna wyodrebni¢ kilka faz, co w syntetycznym
ujeciu przedstawia rysunek 2.11.

Punktem wyjscia procesu decyzyjnego jest ustalenie celéw organizacji. Obecnie
przewaza poglad (co wykazano w rozdziale pierwszym), ze nadrzednym celem dziatania
przedsiebiorstwa jest dgzenie do maksymalizacji jego wartosci. Sformutowany cel wyznacza
problemy decyzyjne. Poszukiwanie lub badanie rdznych wariantéw realizacji celow,
okreslane rowniez mianem strategii, polega na antycypowaniu potencjalnych mozliwosci i
zagrozen dla osiggana wytyczonych celéw w perspektywie dtugo- jak i krotkookresowej. Z
kolei pojawienie sie co najmniej dwdch mozliwych sposobdéw postepowania wigze sie z
koniecznoscig podjecia decyzji. Aby dokona¢ wiasciwego wyboru niezbedne jest ustalenie
kryteriow decyzyjnych, ktdre umozliwiajg wartosSciowanie poszczegdlnych wariantow.
Podjecie decyzji wymaga rozstrzygniecia, ktéry wariant dziatania jest najlepszy, zatem wigze
sie z poréwnaniem i uszeregowaniem realizowanych wariantéw. Kolejne etapy procesu
decyzyjnego to implementacja wybranego wariantu i biezgcy nadzor nad jego realizacjg. W
procesie kontrolnym nastepuje state poréwnywanie wynikéw faktycznych z wynikami
planowanymi, co pozwala uchwyci¢ odchylenia i na nie reagowac. Skuteczna kontrola
wymaga podjecia dziatan korygujgcych na zasadzie sprzezenia zwrotnego z etapem drugim

(poddanie planow korekcie) lub pigtym (poddanie faktycznego dziatania korekcie).

29 1, Kiziukiewicz, Rachunkowos¢ zarzqdcza — istota i zakres, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydanie |V,

red. T. Kiziukiewicz, Wydawnictwo EXPERT, Wroctaw 2003, s. 26.
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Rysunek 2.11 Proces planowania, podejmowania decyzji i kontroli

Ustalanie celéw

Poszukiwanie réznych wariantow realizacji celéw

Dobdr kryteridw decyzyjnych

Porédwnanie wariantéw i wybér wariantu najlepszego

Proces planowania i podejmowania
decyzji

Podjecie decyzji o wdrozeniu wybranego wariantu

Poréwnanie faktycznych i planowanych wynikéw wdrozenia

Proces
kontroli

Dziatania korygujace w przypadku powstatych odchylen

Zrédto: W. Gabrusewicz, Istota rachunkowosci zarzqdczej i jej rola w procesie kierowania
przedsiebiorstwem, w: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, op. cit.,, s. 29.

Warunkiem sprawnego przebiegu procesu decyzyjnego jest zapewnienie decydentom
odpowiedniego zasobu informacji. Aby informacje stuzyty zarzadzaniu, powinny spetniac
rozmaite wymagania, okreslajgce ich jako$é. Nalezy do nich zaliczy¢ przede wszystkimm:

* uzytecznosc - tj. przydatnos$é, adekwatnosc do rozwigzywania okreslonych probleméw
decyzyjnych,

e istotno$é — przejawiajgcg sie poprzez wptyw na podejmowane decyzje,

e zrozumiato$¢ (komunikatywnos¢, przyswajalnosé) — mozliwos¢é zrozumienia przez
uzytkownika bez dodatkowych zabiegdw dotyczacych przeksztatcen i interpretacji,

e dostepnosé (tatwy i szybki dostep) — mozliwosé korzystania z informacji w miejscu i
czasie dogodnym dla uzytkownika,

e wiarygodnos¢ — pochodzenie informacji ze zrédet zapewniajgcych jej poprawnosé,
czyli zgodnos¢ ze stanem faktycznym, bez btedéw materialnych i znieksztatcen

intencjonalnych,

aktualno$¢ — dostarczenie w czasie umozliwiajagcym podjecie dziatania,

270 Szerzej na ten temat, m. in. w: J. Myszczyszyn, W. Myszczyszyn, Informacja — czwartym czynnikiem

produkcji, Internet: www.instytut.info, z dnia 14 kwietnia 2010; T. Mikulska, Informacyjne potrzeby zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Informacyjna funkcja rachunkowosci w gospodarce wspoéfczesnej, red. A. Dyhdalewicz,
G. Klamecka-Roszkwska, J. Sikora, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 86 i 87.
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e kompletnos¢ (petnos¢) — brak potrzeby siegania do innych informacji przy
rozwigzywaniu problemu,

* opfacalnos¢ ekonomiczng — koszty pozyskania informacji nie mogg byé wyisze niz
przewidywane korzysci z dziatan, ktére w wyniku tej informacji zostang podjete.

Kazda z wymienionych cech informacji jest na tyle wazna, ze bez niej informacje tracg
swg wartosc dla osoby podejmujgcej decyzje. Wedtug S. Sojaka wartos¢ informac;ji zalezy od
tego, jaki bedzie miata wptyw na podjete decyzje i jakie wyniki finansowe pojawig sie w
zwigzku ich realizacja1271, czyli inaczej wynika ze skutkéw decyzji podjetych na jej podstawie.

Rozwigzanie konkretnego problemu decyzyjnego wymaga informacji dostosowanych

do potrzeb informacyjnych?’

. Natomiast szczegétowe potrzeby informacyjne sg pochodng
problemdéw decyzyjnych. Podziat problemoéw decyzyjnych wedtug réznych kryteridw jest
przedstawiony w tabeli 2.6.

Tabela 2.6 Klasyfikacja probleméw decyzyjnych

Kryterium podziatu Rodzaje probleméw
Szczebel zarzadzania strategiczne, taktyczne, operacyjne
Przedmiot dziedzinowe
Zakres czasowy biezgce, krétkookresowe, perspektywiczne
Charakter standardowe (rutynowe), nietypowe (incydentalne)
Powtarzalnos¢ regularne, jednorazowe
Stopien pewnosci deterministyczne, probabilistyczne
Podatnos¢ na kwantyfikacje wymierne (ilosciowe), niewymierne (jakosciowe), mieszane

Rodzaj zmian w zarzagdzanym obszarze | technologiczne, strukturalne, personalne

posiadajgce adekwatny model poddajgcy sie optymalizacji,
Mozliwos¢ formalizacji posiadajgce adekwatny model bez mozliwosci optymalizacji,
nie posiadajace adekwatnego modelu

dobrze ustrukturyzowane, stabo ustrukturyzowane,

Stopien strukturyzacji .
nieustrukturyzowane

Zrédto: R. Gminska, Charakter probleméw decyzyjnych a potrzeby informacyjne, w: Informacyjna funkcja
rachunkowosci w gospodarce wspdfczesnej, red. A. Dyhdalewicz, G. Klamecka-Roszkwska, J. Sikora,
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 93.

Zakres informacji potrzebny w procesie decyzyjnym jest rézny w zaleznosci od poziomu

zarzadzania, typu problemu decyzyjnego oraz rodzaju decyzji, co przedstawia rysunek 2.12.

s, Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza, ,,DOM ORGANIZATORA”, Torun 2003, s. 26.

Potrzebe informacyjng mozna zdefiniowaé jako ,kierowanie do systemu informacyjnego organizacji
zadania takich informacji, ktére sg niezbedne do rozwigzania k-tego problemu zarzadzania za pomoca i-tego
algorytmu”. Por. J. Unold, Modelowanie dynamiki systemu informacyjnego organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 19 i 20.
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Rysunek 2.12 Potrzeby informacyjne a typy problemow, rodzaje decyzji i szczeble
zarzadzania

Nieustrukturyzowany | o _____ Decyzje Wysoki
T A% " okazjonalne T
N Potrzeby  .*
Typ problemu \\informacyjngz’ Szczebel zarzadzania
Decyzje % /'
Dobrze ustrukturyzowany | rutynowe " Niski

Zrédto: R. Gminska, op. cit., s. 94.

Z zaleznosci przedstawionej na rysunku wynika, ze im nizszy jest szczebel zarzadzania,
tym wiekszy jest stopien strukturyzacji probleméw decyzyjnych, za$ wymagania
informacyjne zalezg przede wszystkim od szczebla zarzadzania, na ktérym one wystepuja.
Wyznaczajgc obszary odpowiedzialnosci operacyjnej, taktycznej i strategicznej, mozna
syntetycznie scharakteryzowad poszukiwane informacje, biorgc pod uwage pewne ich cechy,
za pomocag tabeli 2.7.

Tabela 2.7 Potrzeby informacyjne w zaleznosci od szczebli zarzgdzania

Poziom zarzadzania Kierownictwo Kierownictwo Kierownictwo
Cechy informacji operacyjne taktyczne strategiczne
Zrédto gtébwnie wewnetrzne gtdwnie zewnetrzne
Zakres scisle okreslony, waski bardzo szeroki
Stopier: agregacji szczegbtowy <:> zbiorczy
Horyzont czasu historyczny dotyczacy przysztosci
Zwigzek z terazniejszoscia znaczny niewielki
Doktadnos¢ duza mata
Czestotliwosé wykorzystania bardzo duza niewielka

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie,
PWE, Warszawa 2001, s. 592.

Na kazdym szczeblu zarzgdzania wystepujg inne potrzeby informacyjne. Naczelne
(strategiczne) kierownictwo oczekuje, aby dostarczane informacje umozliwiaty im
wyznaczanie nowych kierunkow dziatania przedsiebiorstwa. Dlatego niezbedne sg informacje
o biezgcej sytuacji gospodarczej, stanie konkurencji w branzy, a takze dalszych
mozliwosciach rozwoju, np. wyniki badan nad nowymi produktami. Kierownicy sredniego
szczebla (taktycznego) potrzebujg zbiorczych informacji o zarzadzanej przez nich czesci
przedsiebiorstwa (np. komdrce B+R), aby podejmowac decyzje zwigzane z realizacja strategii
przedsiebiorstwa. Natomiast kierownicy najnizszego szczebla (operacyjnego) poszukujg
dokftadnych i szczegétowych informacji o wptywie codziennych operacji na majatek, ktéry

zostat im powierzony.
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Ze wzgledu na wspdlne cechy potrzeb informacyjnych mozna wyodrebnic¢ nastepujgce
ich typy, ujete wraz z charakterystykg w tabeli 2.7.
Tabela 2.8 Typy potrzeb informacyjnych

Typ potrzeb Ogdlny opis potrzeb Cechy specyficzne potrzeb

e nieregularnos$¢ wystepowania
e  zindywidualizowany charakter
e zrdznicowany zakres

e duzy stopien ryzyka

STRATEGICZNE | zwigzane ze strategia dziatania jednostki

e periodycznosé

TAKTYCZNE zww'gzane z realizacjg zadan jednostki i jej . typowos.c
ogniw e wzglednie staty zakres
e przecietny poziom ryzyka
e okreslona czestotliwos¢
. R ;
OPERATYWNE rLljtynowe,.standa,rc.Iowe, zwigzane z wystepowania
biezgcq dziatalnoscig gospodarcza e staty zakres

e niewielkie ryzyko

interwencyjne, zwigzane z

wystepowaniem nieprzewidzianych

AWARYJINE y ep, . P . y . *  zrdznicowany zakres
zdarzen, powodujacych zaktdcenia i

wymagajacych odpowiednich dziatan

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T. Kiziukiewicz, Rachunkowos¢ w systemie zarzqdzania, w:
Zarzqdcze aspekty..., op. cit., s. 30.

Przy ustalaniu potrzeb informacyjnych istotne znaczenie ma rowniez podziat
probleméw decyzyjnych na powtarzalne (standardowe) i niepowtarzalne (incydentalne,
nietypowe). Problemy powtarzalne charakteryzujg sie matym stopniem ryzyka i wystepujg
najczesciej w ogniwach wykonawczych z rézng czestotliwoscig — regularnie lub nieregularnie.
Do rozwigzania tego typu problemdédw potrzebne sg zbiory informacji okresowo
weryfikowanych i aktualizowanych. Z kolei problemy incydentalne wystepujg na wyzszych
szczeblach zarzadzania i charakteryzujg sie duzg zmiennos$cia oraz znacznym stopniem
ryzyka. W zwigzku z tym do rozwigzania tego typu probleméw niezbedne jest dostarczenie
informacji indywidualnej, przygotowanej na zagdanie.

Z powyizszych rozwazan wynika, ze potrzeby informacyjne kierownictwa sg bardzo
zréznicowane — zalezg od poziomu zarzadzania oraz rodzaju problemu decyzyjnego. Dla
zapewnienia decydentom odpowiednich informacji niezbedny jest wtasciwie zorganizowany
system informacyjny. Jednym 2z najbardziej dojrzatych i uksztattowanych systemow
informacyjnych jest rachunkowos¢. Zajmuje ona szczegdlne miejsce w systemie

informacyjnym przedsiebiorstwa ze wzgledu na swoje walory poznawcze, wynikajgce m. in. z
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nadrzednych zasad””® i standardéw?’* oraz uniwersalnosci i elastycznos'ci275 w zakresie, m. in.
przedmiotu pomiaru i obserwacji. Wspodtczesna rachunkowos¢ traktowana jest przede
wszystkim  jako  system informacyjno-decyzyjny, ktérego ostatecznym celem
wyeksponowanym w definicji jest dostarczanie informacji umozliwiajgcych podejmowanie
decyzji. Rola rachunkowosci w procesie decyzyjnym przejawia sie zatem gtdwnie w realizacji
funkcji informacyjnej. Polega ona na tworzeniu informacji finansowych niezbednych na
kazdym etapie procesu decyzyjnego oraz ich dostosowywaniu do potrzeb informacyjnych
uzytkownikéw z réznych szczebli zarzadzania. Stosowana w rachunkowosci przedmiotowa
metoda ujmowania zjawisk i procesow gospodarczych sprawia, ze jest ona podstawg
rachunku opftacalnosci ekonomicznej, ktéry jest realizowany przez funkcje kontrolna
rachunkowosci. Zdaniem M. Kwiecien celem funkcji kontrolnej rachunkowosci w procesie
decyzyjnym jest przede wszystkim sprawdzanie zgodnosci zamierzonej czynnosci z zasadami
racjonalnego dziatania®’®. Rachunkowo$¢ realizuje funkcje kontrolna, m. in. dzieki
stosowaniu jej wtasciwych, wypracowanych i sprawdzonych metod zbierania, weryfikowania,
akceptowania, porzadkowania i archiwizowania dokumentow zréodtowych itp.,, co w
konsekwencji determinuje tzw. istotnos¢ i wiarygodnosc informacji277. Rola rachunkowosci w
procesie decyzyjnym nie sprowadza sie wyfacznie do dostarczania informacji i kontroli
racjonalnosci podejmowanych decyzji, lecz takze wigze sie z czynnosciami analizy i
komunikowania. Mozna zatem uznaé¢, ze rachunkowos¢ petni takze funkcje analityczng lub
analityczno-sprawozdawczg. Funkcja analityczna rachunkowosci polega na interpretacji

przez dodatkowe czynnosci obrachunkowe i oceniajgce danych liczbowych dostarczanych

273 ,Syntezujg one ogdlne sposoby rozumowania w rachunkowosci w kazdym dowolnym przypadku
praktycznym; w tym kontekscie nie majg nic wspdlnego z konkretnym przepisem postepowania (...) Zasady te
podporzgdkowane sg kanonowi wiernego i rzetelnego obrazu przedsiebiorstwa w profesjonalnym aspekcie
funkcjonowania systemu rachunkowosci.”. Por. M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, op. cit., s. 21.

27 ,Standardy z kolei mozna uznaé¢ za prawidtowy sposéb rozwigzania okreslonego problemu w
okreslonych warunkach; sg one z reguty opisywane jako rozwigzania probleméw rachunkowosci.”. Por. Tamze,
s. 31.
7> Uniwersalnoé¢ rachunkowosci polega na: mozliwosci dostosowania do specyficznych warunkow
dziatania jednostek, zdolnosci do jednoczesnego petnienia réznych funkcji i zadan szczegdtowych, przydatnosci
do tworzenia liczcbowego obrazu (na wielkosciach rzeczywistych oraz przewidywanych), mozliwosci
zastosowania réznych form i technik obliczeniowych. Z kolei elastycznosé rachunkowosci to mozliwosé
stosowania jej w kazdej jednostce gospodarczej oraz mozliwo$¢ dostarczenia informacji o réznym stopniu
szczegotowosci. Por. B. Micherda, op. cit., s. 13.

7% M. Kwiecien, Rachunkowos¢ jako narzedzie zarzqdzania. System z bazq wiedzy, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 83, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
1991, s. 28.

27 por, Tamze, s. 38.
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przez rachunkowos$¢ w postaci raportow i sprawozdan. Odpowiednio zinterpretowane dane,
w przekroju zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pozwalajg na podjecie racjonalnych decyzji.
Analiza danych liczbowych stanowi, zatem pogtebienie kontroli, natomiast rezultatem
analizy sg wnioski o walorach informacyjnych. Wspomniane funkcje — informacyjna,
kontrolng i analityczng — rachunkowos¢ petni rownoczesnie, wspomagajac merytoryczne i
formalnie proces podejmowania decyzji. Wspotczesnie udziat rachunkowosci w procesie
podejmowania decyzji polega réwniez, wedtug niektérych badaczy na u$wiadamianiu
potrzeb informacyjnych, proponowaniu doskonalszych rozwigzan systemowych oraz
oddziatywaniu motywacyjnym278.

Ogolnie nalezy stwierdzi¢, ze rachunkowos¢ dzieki swoim atrybutom, mozliwoscig i
walorom poznawczym petni wazine funkcje w procesie zarzadzania projektami
innowacyjnymi. Nalezy do nich zaliczy¢ funkcje: informacyjna, kontrolng i analityczng, a takze

motywacyjng (stymulacyjng).

2.4 Wymagania stojace przed rachunkowoscia w obszarze
zarzadzania projektami innowacyjnymi

Srodowisko projektowe w obszarze dziatalnosci B+R stawia zarzadzajagcym rozmaite
wyzwania, bowiem wymaga wiedzy i umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami i
portfelami projektéw innowacyjnych. Wyzwania te kreuja potrzebe dysponowania
odpowiednimi informacjami. Nalezy podkreslic, ze informacje opisujgce pieniezne
odwzorowanie dziatalnosci gospodarczej sg podstawg dla analiz i ocen, a w konsekwencji
decyzji gospodarczych zarowno na szczeblu pojedynczego projektu, jak i portfela projektéw
innowacyjnych. Gtéwnym zrdodtem, tak pojmowanej informacji jest rachunkowos¢, ktéra
powinna by¢ systemem elastycznym, tzn. dostosowujgcym sie do zmieniajgcych sie potrzeb
informacyjnych w sytuacji wdrazania w przedsiebiorstwie nowych koncepcji zarzadzania,
takich jak: zarzadzanie projektem oraz zarzadzanie portfelem projektow.

W literaturze przedmiotu zwraca sie juz uwage na to, ze srodowisko projektowe rdzni
sie od Srodowiska, w ktérym realizowane sg procesy powtarzalne. Réznice te pojawiajg sie w

wielu obszarach, m. in. w obszarze rachunkowosci i wynikajg bezposrednio z uwarunkowan

7% por. M. Stepien, Z. Wydymus, Wybrane kierunki wykorzystania informacyjnej funkcji rachunkowosci

przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 674, Krakéw 2005, s. 87.

114



dziatalnosci projektowej. Do najistotniejszych cech dziatalnosci projektowej determinujacych

te rdznice zalicza sie:

pojedynczy cel — jednoznacznie sprecyzowany cel okreslonego projektu przy wielosci
celéw dziatalno$ci powtarzalnej,

specyficzng strukture organizacyjng — przy dziatalnosci projektowej istnieje
koniecznos¢ takiej organizacji pracy jednostek, ktéra pogodzi pojedyncze projekty z
powtarzalng dziatalnoscig funkcjonalng,

koncentracje na projekcie — w dziatalnosci powtarzalnej wyniki prezentuje sie przede
wszystkim w odpowiednich uktadach periodycznych (miesigc, rok), zas w dziatalnosci
projektowe] bardziej istotne sg wyniki z poszczegdlnych projektow,

koniecznos¢ kompromiséw — w dziatalnosci projektowej efekty finansowe projektow
analizowane sg w bardzo Scistym powigzaniu z zakresem, jakosScig i czasem wykonania
projektu z uwagi na bardzo Sciste powigzania miedzy tymi parametrami,

mniej wiarygodne standardy — unikalnos¢ projektéw powoduje ograniczenie
mozliwosci wykorzystania danych historycznych zaewidencjonowanych na podstawie
innych przedsiewziec,

wiekszy wptyw otoczenia — realizacja projektow jest zazwyczaj znacznie bardziej
uzalezniona od uwarunkowan otoczenia zewnetrznego niz dziatalnos¢ powtarzalna,
ciggte zmiany w planach — nieoczekiwane zmiany w otoczeniu powodujg koniecznos¢
czestych modyfikacji planow projektow,

inny rytm dziaftalnos$ci — zaangazowanie organizacji w realizacje projektu zmienia sie w
zaleznosci od fazy cyklu zycia projektu, natomiast przy dziatalnosci powtarzalnej jest
wzglednie state?”®.

W tabeli 2.9 zestawiono podstawowe réznice miedzy systemami rachunkowosci dla

sSrodowiska projektowego oraz srodowiska, w ktérym realizowane sg procesy powtarzalne.

Tabela 2.9 Zestawienie poréwnawcze obszaru rachunkowosci na potrzeby dziatalnosci

powtarzalnej i projektowej

Czynnik wyrézniajacy Dziatalnos$¢ powtarzalna Dziatalnos¢ projektowa
Okresowo i systematycznie w Jednorazowo lub ewentualne
Moment stosowania ustalonych przedziatach czasowych. powtarzalnie, ale zawsze w powigzaniu z
poszczegdlnych procesem doboru portfela projektéow oraz
instrumentow z cyklem zycia poszczegélnych
przedsiewzied.

279

Por. M. tada, A. Kozarkiewicz, op. cit., s. 33 - 35.
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Centra
odpowiedzialnosci w
przedsiebiorstwie

State osrodki odpowiedzialnosci, czyli
jednostki wewnetrzne (uktad pionowy
— funkcjonalny).

Zmienne i tymczasowe jednoczesnie
osrodki odpowiedzialnosci, jakimi sg
poszczegolne projekty (uktad poziomy —
projektowy).

Podstawowa miara
rozmiarow dziatalnosci

Wielkos¢ produkcji lub sprzedazy.

Wartos¢ wypracowana czyli kombinacja
czasu i wykonanego postepu prac nad
projektem (stopien realizacji
harmonogramu).

Koszty dziatalnosci

Koszty prowadzonych dziatan w miare
stabilne i powtarzalne. Analiza kosztow
przeprowadzana gtéwnie wg uktadu
rodzajowego i w ramach okresow
sprawozdawczych organizacji.

Koszty realizowanych dziatan kazdorazowo
szacowane. Analiza kosztéw prowadzona
wielowymiarowo, przede wszystkim wg
uktadu zadan i podmiotéw uczestniczacych
w projektach a jednoczesnie wg uktadu
rodzajowego i w ramach okreséw
sprawozdawczych organizacji.

Okres objety
budzetowaniem

W miare powtarzalne budzety na dany
okres sprawozdawczy.

Budzety zestawiane w podziale wedtug
okresow sprawozdawczych i w podziale na
poszczegdlne projekty, co nie zawsze sie ze
sobg pokrywa.

Zrédto pochodzenia
danych do
budzetowania

Dane historyczne — normy ilo$ciowe
lub wielkosci wartosciowe z
poprzednich okresow.

Dane opracowywane od podstaw w
powigzaniu z harmonogramem projektu
lub na zasadzie analogii w stosunku do
podobnych, wczesniej realizowanych
projektow

Kontrola realizacji

Rutynowe pod wzgledem zakresu,
wykonywane okresowo kontrole.

Potrzeba dokonywania czestych kontroli ze
wzgledu na liczne szacunki w planowaniu.
Duza ilos¢ kontroli w punktach
decyzyjnych (kamienie milowe) oraz w
wyznaczonych okresach. Konieczna
kontrola powykonawcza.

Ocena efektywnosci
dziatalnosci

Przeprowadza okresowo.
tatwy pomiar osiggnietych wynikdéw.

Wykonywana na biezgco w réznych fazach
projektu. Czesto wielkosci trudne do
pomiaru.

Stosowane mierniki
efektywnosci

Standardowe — z reguty wptyw
dziatalnosci na wynik i rentownos¢.

Dostosowane do specyfiki konkretnego
projektu.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wszystkie wykazane cechy wymagajg znaczacych zmian w konstrukcji systemu
rachunkowosci dla obszaru, w ktérym realizowane sg projekty innowacyjne, w stosunku do
juz znanych rozwigzan opracowywanych z myslg o dziatalnosci powtarzanej. Informacje
gromadzone w takim systemie powinny by¢ dostosowane do potrzeb dwdch podstawowych
grup odbiorcéw: kierownictwa portfela projektdw innowacyjnych oraz kierownikow
poszczegblnych projektow innowacyjnych. W pierwszym przypadku punkt ciezkosci
rachunkowosci lezy w nadaniu priorytetu projektom innowacyjnym w ramach portfela,
natomiast w drugim nacisk potozony jest na koszty i efektywnos¢ kazdego realizowanego

projektu innowacyjnego. Ze wzgledu na horyzont realizacji projektéw innowacyjnych (czesto

wieloletni) system rachunkowosci powinien zapewnic¢ prawidtowy pomiar kosztow, korzysci i

116



ryzyka w ujeciu wielookresowym w odniesieniu do kazdego pojedynczego projektu oraz
catego portfela projektéw innowacyjnych. Informacja na temat kosztéw, korzysci i ryzyka
projektdow innowacyjnych powinna podlegac¢ ciggtej aktualizacji pod wptywem zmian
zachodzgcych w tych projektach. Ponadto z uwagi na to, ze projekt innowacyjny ma kilka faz
zycia, system rachunkowosci powinien tworzy¢ istotne informacje nie tylko na moment
zakonczenia projektu, ale réwniez w dowolnym momencie jego cyklu zycia, a szczegdlnie w
momentach krytycznych, czyli w tzw. kamieniach milowych projektu innowacyjnego. System
rachunkowosci  zorientowany na potrzeby informacyjne zarzadzania projektami
innowacyjnymi powinien umozliwi¢ pomiar kosztow i korzysci jednoczesnie w wielkosciach
prognozowanych oraz wielkos$ciach rzeczywistych. Informacje generowane w tym systemie
powinny pozwoli¢ kierownictwu na szybkie wykrywanie zagrozen, ich szacunek oraz
podejmowanie alternatywnych dziatan dla ich wyeliminowania lub zredukowania
negatywnych skutkéw.

Sformutowane powyzej wymagania stawiane rachunkowosci przez zarzadzanie
projektami innowacyjnymi powinny stanowi¢ podstawe doskonalenia i projektowania
systemu rachunkowosci w obszarze projektéw innowacyjnych. Sprostanie omoéwionym
wymaganiom zalezy przede wszystkim od doboru odpowiedniego zestawu instrumentéw,
jakie mozina zastosowa¢ w ramach systemu rachunkowosci. W zwigzku z powyiszym
wymagania te beda podstawa do dalszej analizy i wyboru instrumentéw rachunkowosci
dostosowanych do potrzeb zarzadzania projektami innowacyjnymi. Badana w tym zakresie

beda przeprowadzone w kolejnym rozdziale.
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Rozdzial 3
OCENA PRZYDATNOSCI INSTRUMNTOW RACHUNKOWOSCI
DLA ZARZADZANIA PROJEKTAMI INNOWACYJNYMI

3.1 Informacje generowane przez rachunkowos¢ finansowa dla
potrzeb decyzyjnych w zakresie projektow innowacyjnych

3.1.1 Ewidencja ksiegowa w systematycznym rachunku kosztéw jako zrodto
informacji do zarzadzania projektami innowacyjnymi

Obecnie rachunek kosztéw, pojmowany jako system280 dostarcza informacji o
kosztach, przychodach i wynikach dla proceséow zarzadzania, realizowanych zaréwno w
krétkim, jak i dtugim okresie. Zakres rachunku kosztéw mozna rozpatrywaé z rdznych
punktéw widzenia. Generalnie rozgranicza sie systematyczny (kontynuacyjny, okresowy)
rachunek kosztéw, zwany niekiedy podsystemem ewidencyjnym oraz rachunki problemowe.
Systematyczny rachunek kosztow zbudowany jest z rachunkéw periodycznie powtarzalnych,
tzn. moze obejmowac rachunek kosztéw rodzajowych, przedmiotowy rachunek kosztow,
podmiotowy rachunek kosztéw, natomiast rachunki problemowe sporzadzane sg
nieperiodycznie dla okreslonych decyzji. Rachunki te nie sg zalezne od siebie, ale sg ze sobg
informacyjnie powigzane, co obrazuje rysunek.

Systematyczny rachunek kosztow jest wyodrebnionym podsystemem systemu
rachunkowosci, postugujgcym sie zasadami typowymi dla rachunkowosci finansowej281. Do
gtownych zadan systematycznego rachunku kosztow mozna zaliczy¢ dokumentacje kosztéw,
ich rozliczanie, ewidencje, grupowanie, kalkulacje oraz sprawozdawczo$é. Przedmiotem
systematycznego rachunku kosztow sg koszty ponoszone w zwigzku z procesami

gospodarczymi, takimi jak: zaopatrzenie, produkcja, zbyt, zarzadzanie®®?. Celem za$

8 | sobariska podaje, ze ,rachunek kosztow jest systemem, gdyz dysponuje on aparatem pojec,

stosowane sg metody dedukcji, jak: metody pomiaru kosztow, zasady podziatu kosztéw, metody wyceny
kosztéw produktéw, struktury obiektdw wyodrebnianych jako przyczyny powstawania strumieni kosztow i
przychoddw sg hierarchicznie uporzagdkowane, formutowane sg funkcje kosztéw i funkcje przychoddéw, ma
wyznaczony cel obliczeniowy — zrealizowane i prognozowane koszty i przychody podmiotu”. |I. Sobanska,
Podstawy rachunku kosztéw i wynikow, w: Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza ... op. cit., s. 78 i 79.

81 por. Rachunkowosé. Teoria i zadania wedfug znowelizowanych zasad od 1 stycznia 2002 roku, red. A.
Szydetko, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania, Rzeszéw 2002, s. 119.

%2 por. E. Nowak, Decyzyjne rachunki kosztow — kalkulacje menedzera, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1994, s. 22.
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prowadzenia systematycznego rachunku kosztéw jest dostarczanie informacji niezbednych
do wyceny zapaséw i pomiaru wyniku finansowego, a takze oceny efektywnosci
gospodarowania i podejmowania decyzji ekonomicznychm. Rachunek ten powinien by¢
podporzgdkowany przede wszystkim wymogom obligatoryjnej sprawozdawczosci
zewnegtrznej284, zatem wszystkie jego zadania powinny by¢ realizowane zgodnie z ogdélnymi
zasadami rachunkowosci zawartymi w ustawie o rachunkowosci oraz standardach
miedzynarodowych MSR/MSSF. W $wietle powyzszego sposéb ewidencji kosztéw projektow
innowacyjnych determinujg wytyczne zawarte w tych przepisach.

Rysunek 3.1 Struktura powigzan w systemie rachunku kosztéw

Rachunkowos¢ Otoczenie
finansowa

System rachunku kosztow

\ 4 \ 4 \ 4
Systematyczny R Rachunki R Procesy
rachunek kosztéw "| problemowe J | zarzadzania
\ 4 T T
Rachunkowos¢ finansowa, Inne zrédta danych
sprawozdawczosc, ilosSciowych i
planowanie kosztow wartosciowych w firmie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: |. Sobanska, Podstawy rachunku kosztéw i wynikow, w:
Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza ... op. cit., s. 80.

Nalezy jednak zawazy¢, ze ani obowigzujaca w Polsce ustawa o rachunkowosci, ani
MSR/MSSF nie zawierajg pojecia ,projekt innowacyjny”. Nie oznacza to jednak, ze aspekt
kosztéw przedsiewzie¢ innowacyjnych zostat przez te uregulowania pominiety. Zagadnienie
kosztdw opracowywania we wtasnym zakresie nowych Ilub ulepszonych produktow,
procesow lub metod zawiera sie bowiem w obszarze kosztéw badan i rozwoju.

Ustawa o rachunkowosci nie definiuje ani pojecia, ani zakresu prac badawczych i prac
rozwojowych, zatem na potrzeby praktyki, w jednostkach, w ktérych koszty prac badawczych
i rozwojowych wystepujg, wskazane jest skorzystanie z definicji podanych w przepisach

miedzynarodowych.

?83 por. Stownik poje¢, Internet: http://isc.infor.pl/slownik-pojec/haslo,111506.html, z dnia 02-08-2010.

Por. E. Nowak, Rachunek kosztéw jako instrument zarzqdzania przedsiebiorstwem, w: E. Nowak, R.
Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19.
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MSR 38 ,Wartosci niematerialne” definiuje prace badawcze jako nowatorskie i
zaplanowane poszukiwanie rozwigzan podjetych z zamiarem zdobycia i przyswojenia nowej
wiedzy naukowej i technicznej. Natomiast prace rozwojowe okreslane sg przez wspomniany
standard jako praktyczne zastosowanie odkry¢ badawczych lub tez osiggniec innej wiedzy w
planowaniu lub projektowaniu produkcji nowych lub znacznie udoskonalonych materiatéw,
urzgdzen, produktow, procesdw technologicznych, systemdw lub ustug, ktére ma miejsce

przed rozpoczeciem produkcji seryjnej lub zastosowaniem?®®.

Dodatkowo standardy rachunkowosci (MSR/MSSF) uzupetniajg przytoczone definicje
poprzez podanie przyktadéw dziatan identyfikowanych jako prace badawcze oraz prace

rozwojowe. Listy tych przyktadow przedstawia tabela 3.1.

Tabela 3.1 Przyktady prac badawczych i rozwojowych wedtug MSR 38

Typowe prace badawcze Typowe prace rozwojowe

= dziatania zmierzajgce do zdobycia nowej = projektowanie, wykonanie i testowanie
wiedzy, prototypdéw i modeli doswiadczalnych (przed

= poszukiwanie, ocena i koncowa selekcja ich wdrozeniem do produkcji seryjnej lub
sposobu wykorzystania rezultatéw prac uzytkowania),

badawczych lub wiedzy innego rodzaju,
poszukiwanie alternatywnych materiatow,
urzadzen, produktdw, procesow, systemow

lub ustug,

formutowanie, projektowanie, ocena i
koricowa selekcja nowych lub
udoskonalonych  materiatéw, urzadzen,

produktéw, procesow, systemow lub ustug.

projektowanie narzedzi, przyrzadow do
obrébki, form i matryc z wykorzystaniem
nowej technologii,

projektowanie, wykonanie i funkcjonowanie
linii prébnej, ktérej wielko$¢ nie umozliwia
prowadzenia ekonomicznie uzasadnionej
produkcji przeznaczonej na sprzedaz,
projektowanie, wykonanie i testowanie
wybranych rozwigzan w zakresie nowych lub
udoskonalonych materiatow, urzadzen,
produktéw, procesdw, systeméw lub ustug.

Zrédto: Opracowanie wtasne: na podstawie § 56 i § 59 MSR 38.

Z wymienionych przyktadéw jednostki gospodarcze mogg w miare precyzyjnie okreslié
rodzaj podejmowanych czynnosci i zaliczy¢ je do odpowiedniej grupy prac badawczych lub

rozwojowych.

Nalezy zaakcentowaé, ze w praktyce gospodarczej nie zawsze jest mozliwe

jednoznaczne okreslenie podejmowanych dziata, poniewaz granice pomiedzy

poszczegdlnymi typami prac nie sg ostre, czesto trudne do uchwycenia, fazy te nakfadaja sie

%% por. § 8 MSR 38.

120



na siebie albo prowadzone s réwnolegle. Zwigzki czasowe zachodzace miedzy pracami
badawczymi, rozwojowymi i ich komercjalizacjg przedstawia rysunek 3.2.

Rysunek 3.2 Typowy schemat rozwoju naukowo-technologicznego i komercjalizacji

produkciji
14
'S 12
v
g _ 10
3c /
E ]
28 s -
[T / —Prace badawcze
- -
£® 6 / .
5 5 4 e / = Prace rozwojowe
£ .
Sprzedaz
g 2 /' P
0
| I m v v v Vil Vi
Fazy
Faza | — pierwsze badania podstawowe w danym obszarze nauki
Faza Il — dobrze przeprowadzone badania; gotowe do rozszerzenia
Faza lll — badanie wykonane; pierwsze techniczne zastosowanie, prototyp

Faza IV — rozpoznanie trudnosci przy gospodarczym wykorzystaniu danego stanu rozwigzan naukowych
Faza V — czasowe stagnacje w nauce i technice; reorientacja
Faza VI — prace B+R znajdujg nowe mozliwosci zastosowania, ale wymagajg dalszego rozwiniecia

Faza VII — pierwsze komercyjne zastosowanie; intensyfikacja prac rozwojowych, uruchomienie produkcji,
przygotowanie rynku

Faza VIIl — wchodzenie na wszystkie rynki; wzrost sprzedazy, spadek aktywnosci rozwojowej

Zrédto: H. Grupp: Technologie am Beginn das 21. Jahrhunderts. Physica-Verlag, Heidelberg 1993, s. 38.
[Na podstawie: M. Dworczyk, R. Szlasa, op. cit. s. 16]

Wyraznie wida¢, ze badania naukowe prowadzone w celu zdobycia nowej wiedzy na
temat istoty zjawisk mogg trwac przez diugi okres z réznym natezeniem. Z kolei prace
rozwojowe, ktdre sg podejmowane wraz ze wzrostem prawdopodobieristwa sukcesu
technicznego i handlowego charakteryzujg sie ,wzlotami” i ,upadkami”. Prace badawcze i
rozwojowe nie muszg by¢ kontynuowane po uzyskaniu przez wyrdb dojrzatosci technicznej.
Jednak réwniez , niedojrzate rozwigzania” zaczyna sie produkowac, usprawniajac je w wyniku

doswiadczeri praktycznych i rozpoznania naukowego®®.

26 por. M. Dworczyk, R. Szlasa, op. cit. s. 16.
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Rozrdéznienie prac badawczych od prac rozwojowych, cho¢ jak pokazano jest to trudne,
ma fundamentalne znaczenie dla wtasciwej ich wyceny i ujecia w ksiegach rachunkowych.
Wedtug MSR 38 wszystkie koszty prac badawczych powinny by¢ ujmowane jako koszt
okresu, w ktdrym zostaty poniesione. Podobnie polskie prawo bilansowe nie zezwala na
aktywowanie kosztéw prac badawczych, a zatem nalezy odpisywac je w koszty. Przestanka
takiego podejscia jest zatozenie, ze na etapie badan nie jest mozliwe okreslenie
prawdopodobnych korzysci ekonomicznych, ktére mozina by przypisaé do naktadédw na
badania. D. Dobija wyjasnia to tym, ze wysoka niepewnos$¢ dotyczaca rezultatow
ponoszonych kosztéw nie pozwala na mozliwy do zweryfikowania pomiar, a tym samym
wycene”®’.

W sytuacji, w ktorej jednostka gospodarcza nie moze dokfadnie ustali¢ granicy miedzy
pracami badawczymi a rozwojowymi przedsiewziecia prowadzacego do wytworzenia
sktadnika wartosci niematerialnych, MSR 38 nakazuje traktowa¢ nakfady na to
przedsiewziecie, tak jak gdyby zostaty poniesione wytgcznie na etapie prac badawczych, czyli
ujmowaé¢ w rachunku wynikdw okresu, w ktérym zostaty poniesione. Z decyzji ujecia
poniesionych kosztow prac badawczych oraz prac badawczo-rozwojowych w wyniku

finansowym nie mozna sie wycofac i aktywowac tych kosztéw w okresie pdzniejszym.

Inaczej jest w odniesieniu do naktadow na prace rozwojowe, ktdre mogg by¢ traktowane
zaréwno jako koszty okresu, w ktérym zostaty poniesione lub zakonczone albo jako skfadnik
wartosci niematerialnych i prawnych. Na tym etapie jednostka gospodarcza — w pewnych
przypadkach — moze okresli¢ prawdopodobienstwo uzyskania korzysci ekonomicznych, gdyz
prace rozwojowe s3g bardziej zaawansowane, skonkretyzowane w zakresie kosztow i

zaktadanych przychoddw niz dziatania z etapu badan.

MSR 38 zezwala na kapitalizacje naktadow na prace rozwojowe tylko pod pewnymi
warunkami. Jednostka moze aktywowac sktadnik wartosci niematerialnych powstaty w

wyniku prac rozwojowych, jezeli jest w stanie udowodnic:

= techniczng mozliwos¢ ukonczenia sktadnika tak, aby nadawat sie do uzytkowania
lub sprzedazy,

= zamiar ukonczenia sktadnika oraz jego uzytkowania lub sprzedazy,

%7 p. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wydawnictwo WSPiZ

im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 98.
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zdolnos¢ do uzytkowania lub sprzedazy sktadnia wartosci niematerialnych,
sposob, w jaki skfadnik wartosci niematerialnych bedzie wytwarzat
prawdopodobne przyszte korzysci ekonomiczne, tzn. udowodnienie istnienia
rynku na produkty powstajgce dzieki sktadnikowi lub na sam skfadnik, albo
udowodnienie uzytecznosci sktadnika wartosci niematerialnych, jesli sktadnik ma
by¢ uzytkowany przez jednostke,

dostepnos¢ stosownych srodkéw technicznych, finansowych i innych, ktére maja
stuzy¢ do ukonczenia prac rozwojowych oraz uzytkowaniu lub sprzedazy sktadnika
wartosci niematerialnych,

mozliwos¢ wiarygodnego ustalenia naktaddédw poniesionych w czasie prac
rozwojowych, ktore mozina przyporzadkowaé temu sktadnikowi wartosci

niematerialnychzgg.

Polski ustawodawca rowniez stawia jednostkom gospodarczym pewne ograniczenia dla

uznania prac rozwojowych za aktywa. W mysli art. 33 ust. 2 ustawy koszty zakoriczonych

prac rozwojowych prowadzonych przez jednostke na wifasne potrzeby, poniesione przed

podjeciem produkgcji lub zastosowaniem technologii, zalicza sie do wartosci niematerialnych i

prawnych, jezeli:

produkt lub technologia wytwarzania sg $cisle ustalone, a dotyczace ich koszty
prac rozwojowych wiarygodnie okreslone,

techniczna przydatnos¢ produktu lub technologii zostata stwierdzona i
odpowiednio udokumentowana i na tej podstawie jednostka podjeta decyzje o
wytwarzaniu tych produktéw lub stosowaniu technologii,

koszty prac rozwojowych zostang pokryte, wedtug przewidywan, przychodami ze

sprzedazy tych produktéw lub zastosowania technologii®®®.

Dotychczasowe rozwazania wskazujace na sposob poczgtkowego ujmowania naktadow

na badania i rozwdj zobrazowano syntetycznie za pomoca rysunku 3.3.

288
289

Por. § 57 MSR 38.
Por. art. 33 ust. 2 ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci. Tekst jednolity, Dz.U. z 2009 r.

nr 152, poz. 1223, zwana dalej UoR.
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Rysunek 3.3 Uimowanie naktadéw na badania i rozwoéj w zaleznosci od etapu pac

NAKtADY NA PRACE BADAWCZE | ROZWOJOWE

U U U

Prace badawcze Prace badawczo-rozwojowe Prace rozwojowe

wyraznie wyodrebnione bez wyraZnej granicy wyraznie wyodrebnione

Czy spetniajg warunki uznania |
za aktywa? i
lart. 33 UoR / §57 MSR 381 !

NIE TAK
KOSZTY WARTOSCI
OKRESU NIEMATERIALNE

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ujecie naktadéw na badania i rozwdj przez ustawe o rachunkowosci jest koncepcyjnie
zgodne z ujeciem w MSSF. Mimo tego mozina doszuka¢ sie kilku réznic miedzy
wspomnianymi regulacjami.

Regulacje miedzynarodowe mowig, ze efekty prac rozwojowych mogg byc
przeznaczone na wfasny uzytek badz sprzedaz, co wynika z warunkéw drugiego, trzeciego i
pigtego w § 57 MSR 38, zas regulacje polskie wyraznie podkreslajg jeden cel prowadzenia
prac rozwojowych — na witasne potrzeby, co potwierdzajg zapisy art. 33 UoR.

Zasadnicza réznica wystepuje jeszcze w kwestii momentu aktywowania kosztow prac
rozwojowych jako skfadnika wartosci niematerialnych. Ustawa o rachunkowosci uzaleznia
aktywowanie kosztéw prac rozwojowych jako sktadnika wartosci niematerialnych i prawnych
od ich zakonczenia, na co wskazuje sama nazwa aktywowanego sktadnika — ,koszty
zakonczonych prac rozwojowych”. Wedtug MSR 38, warunkiem aktywowania kosztéw prac
rozwojowych nie jest ich ukonczenie, lecz sam zamiar ukonczenia i dowdd na dostepnosé
srodkdw majacych stuzy¢ ukonczeniu. Zatem moment aktywowania kosztéow prac
rozwojowych w Swietle ustawy, jako sktadnika wartosci niematerialnych i prawnych,
nastepuje pozniej niz jest to dopuszczone przez MSR 38. Zgodnie ze standardem jednostka

moze wykazywa¢ w wartosciach niematerialnych koszty trwajgcych prac rozwojowych, ktére
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mogg miec postac nie tylko produktéw i technologii (jak wskazuje ustawa o rachunkowosci),
ale takze materiatow, procesow, systemdéw czy ustug. Warto dodaé, ze ustawa o
rachunkowosci nie zezwala na klasyfikowanie kosztéw prac rozwojowych w toku realizacji
(przed ich zakonczeniem) do pozycji wartosci niematerialnych i prawnych, ale jednoczesnie
nie precyzuje tez innych zasad ich ujmowania. W praktyce polskich jednostek gospodarczych
pojawiajg sie zatem watpliwosci, jakie rozwigzania ewidencyjne przyja¢ dla trwajgcych prac
rozwojowych. Przeprowadzone badania®* wskazujg, ze przedsiebiorstwa w celu prezentacji
kosztow trwajacych prac rozwojowych wykorzystujg, m. in. rozliczenia miedzyokresowe,
srodki trwate w budowie, produkcje w toku. Graficzne porownanie momentu ujmowania
naktadéw na prace rozwojowe jako sktadnika wartosci niematerialnych wedfug ustawy o

rachunkowosci i MSR 38 przedstawia rysunek 3.4.

Rysunek 3.4 Moment ujmowania naktadéw na prace rozwojowe jako sktadnika wartosci
niematerialnych

Poczatek Koniec
etapu etapu

O Czas realizacji prac rozwojowych O>

Mozliwy moment aktywowania Moment aktywowania kosztéw

kosztéw jako wartosci jako wartosci niematerialnych i
niematerialnych przy spetnianiu prawnych po spetnieniu
warunkow z §57 MSR 38 warunkow z art. 33 UoR

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przedstawione zatozenia, zaréwno w ustawie o rachunkowosci, jaki MSR, determinujg
okreslone rozwigzania ewidencyjne w systematycznym rachunku kosztéw.
Ujecie kosztow prac badawczych w toku ich realizacji moze przebiegaé tak, jak

pokazano na rysunku 3.5.

0 por, s, Pydo, Koszty dziatalnosci badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwach wojewddztwa

podkarpackiego na podstawie badarn ankietowych, w: Rachunkowos¢ a controlling, red. E. Nowak, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1139, Wroctaw 2006, s. 356 i 357.
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Rysunek 3.5 Schemat ewidencji kosztow prac badawczych w systematycznym rachunku
kosztow

Rézne konta bilansowe Konta kosztéw rodzajowych

d »
<« >

1

Koszty prac badawczych

Rozliczenie kosztow zwigzane z realzowanym
rodzajowych profilem dziatalnosci Koszty okresu

2a 3 ‘

Koszty prac badawczych

zwigzane z nowymi
zamierzeniami Pozostate koszty operacyjne

2b 4

Objasnienia do schematu:
1. Zaksiegowanie poniesionych kosztéw prac badawczych na kontach kosztéw rodzajowych
2. Rozliczenie kosztéw prac badawczych:
a. zaksiegowanie kosztow prac badawczych zwigzanych z realizowanym profilem dziatalnosci
b. zaksiegowanie kosztéw prac badawczych dotyczgcych nowych obszarow dziatania lub nowych
mozliwosci produktowych badz procesowych
3. Obcigzenie kosztéw biezgcego okresu poniesionymi w tym okresie kosztami prac badawczych
4. Obcigzenie pozostatych kosztow operacyjnych poniesionymi kosztami prac badawczych zwigzanymi z
nowymi zamierzeniami (Jest to ksiegowanie dla wariantu kalkulacyjnego ustalania wyniku
finansowego. W przypadku poréwnawczej prezentacji wynikéw dziatalnosci operacyjnej nalezy
dodatkowo dokonac ksiegowan uszczelniajgcych z wykorzystaniem kont obrotéw wewnetrznych.)

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Rozwigzania ewidencyjne przyjete w stosunku do kosztow prac badawczych
przedstawiono zgodnie z interpretacjg MSR 38, poniewaz Ustawa o rachunkowosci w ogéle
nie dostarcza wskazowek w tym zakresie. Stosownie do wytycznych zawartych w standardzie
koszty badan nie mogg by¢ nigdy aktywowane, a zatem muszg znalez¢ sie w obcigzeniach
danego okresu. Mozna jednak, jak trafnie zauwaza A. Karmanska, rozpatrywac¢ segment
wynikowy, w ktérym to obcigzenie powinno by¢ dokonane*.

Z kolei ujecie kosztéw prac rozwojowych w toku ich realizacji, jak juz wczesniej
zasygnalizowano, nie jest takie jednoznaczne jak w przypadku prac badawczych. Wydaje sie,
ze sensownie i rzetelnie jest wstepnie ujmowaé koszty prac rozwojowych w toku ich
realizacji jako elementy do rozliczenia w czasie (na koncie ,Rozliczenia miedzyokresowe

kosztow operacyjnych). Natomiast w momencie zakorczenia prac rozlicza¢ odpowiednio:

»! A, Karmanska, Koszty prac badawczych i rozwojowych — ich rola w polityce bilansowej przedsiebiorstwa

(cz. 1), ,Problemy Rachunkowosci”, lipiec - sierpien 2002, s. 45.
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* na konto ,Wartosci niematerialne i prawne” w czesci zakoniczonej wynikiem
pozytywnym,
¢ na konto ,Pozostate koszty operacyjne” w czesci, ktdra nie przyniosta zamierzonego
efektu®®®.
Jesli istnieje taka potrzeba, w ramach podziatu konta ,Rozliczenia miedzyokresowe
kosztdw operacyjnych” M. Patka proponuje wyodrebni¢ konto ,Koszty nie zakoriczonych

h"**. Konto to obcigza sie kosztami prostymi wedtug rodzaju, a takze

prac rozwojowyc
kosztami ztozonymi w postaci skalkulowanych kosztow swiadczen wykonanych witasnymi
sitami (np. kosztami swiadczen produkcji pomocniczej, kosztami prototypdéw). Konto uznaje
sie z tytutu zmniejszenia kosztéw o wartos$¢ odzyskanych materiatéw, produktéw, ztomu oraz
zbednej aparatury, a takze z tytutu odpisania kosztéw zakorczonych prac rozwojowych.
Odpisanie zakonczonych prac rozwojowych moze nastgpi¢ w wartosci niematerialne i
prawne, jesli prace zostaty zakoriczone wynikiem pozytywnymi i zostaty zaakceptowane do
wdrozenia, bgdZz w pozostate koszty operacyjne, jesli efekt prac jest negatywny i nie
kwalifikuje sie do wdrozenia. Saldo Wn konta ,Koszy nie zakoriczonych prac rozwojowych”
oznacza stan naktadéw na prace rozwojowe w trakcie ich realizacji ***.

Do konta , Koszty nie zakonczonych prac rozwojowych” zaleca sie prowadzi¢ ewidencje
analityczng wedtug poszczegdlnych tematéw (np. nowych produktdow, nowych metod
wytwarzania itp.), a gdy istnieje koniecznos¢ réwniez wedtug etapéw prac, co umozliwi
ustalenie wartosci poszczegdlnych koricowych efektéw prowadzonych prac rozwojowych?®®.

Ujecie ksiegowe kosztéw prac rozwojowych w systematycznym rachunku kosztow

przedstawiono na rysunku 3.6.

292 . . . . . . . . s . . . .
Takie rozwigzanie ewidencyjne proponuja m. in.: A. Kuzior, Wartosci niematerialne i prawne, w:

Rachunkowos¢ finansowa z uwzglednieniem MSSF, red. Z. Messner, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 195; I. Zietowska, Wartosci niematerialne i prawne, w: Rachunkowos¢ finansowa, czes¢ Il
(rachunkowos¢ dla zaawansowanych), red. W. Gabrusewicz, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa
2008, s. 82 — 92; I. Olchowicz, A. Ttaczata, Rachunkowos¢ finansowa w przyktadach wedftug Ustawy o
rachunkowosci i MSR, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 126 -130.

3 M. Patka, Zaktadowy plan kont 2004 z komentarzem dla jednostek prowadzgcych dziatalnos¢
gospodarczg, wydanie V, Wydawnictwo ,,EKSPERT”, Wroctaw 2004, s. 421.

4 por, Tamze, s. 423.
25 por, Tamze, s. 423.
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Rysunek 3.6 Schemat ewidencji kosztow prac rozwojowych w systematycznym rachunku

kosztow
Rézne konta bilansowe Konta kosztéw rodzajowych
1
Rozliczenie kosztow RMK — Koszty nie zakoriczonych Wartosci niematerialne |
rodzajowych prac rozwojowych prawne
2 4a
Koszty uktadu kalklacyjnego Pozostate koszty operacyjne
‘ 3

4b

Objasnienia do schematu:
1. Zaksiegowanie poniesionych kosztow prac rozwojowych na kontach kosztéw rodzajowych
Przeniesienie kosztéw prac rozwojowych do rozliczenia w czasie
3. Zaksiegowanie kosztow ujetych w innych miejscach powstawania, jako koszéw posrednich
odnoszacych sie do realizowanych prac rozwojowych
4. Odpisanie kosztéw zakoriczonych prac rozwojowych*:
a. przyjecie na stan wartosci niematerialnych i prawnych kosztéw spetniajgcych warunki Ustawy
o rachunkowosci
b. przeniesienie na pozostate koszty operacyjne kosztow prac rozwojowych, ktdre nie przyniosty
spodziewanych efektéw
*Sg to ksiegowania dla wariantu kalkulacyjnego ustalania wyniku finansowego. W przypadku poréwnawczej
prezentacji wynikdw dziatalnosci operacyjnej nalezy dodatkowo dokonaé ksiegowan uszczelniajacych z
wykorzystaniem kont obrotéw wewnetrznych.

N

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Zaproponowane rozwigzanie ewidencyjne w obszarze prac rozwojowych budzi jednak
watpliwosci i jest krytykowane w literaturze przedmiotu. Wedtug W. Bojanowskiego
rozwigzanie to nie jest najtrafniejsze, gdyz przy jego zastosowaniu nalezy wskazaé sposéb
rozliczenia tych kosztéw w czasie. Koszty te nie powinny byé utrzymywane na rozliczeniach
miedzyokresowych przez czas nieokreslony, lecz jedynie na potrzeby przeklasyfikowania ich
do innej pozycji bilansowej. Bardziej uzasadnionym sposobem ujmowania tego rodzaju
kosztow w ksiegach rachunkowych, z punktu widzenia tresci ekonomicznej, bytaby pozycja
»Wartosci niematerialne i prawne w budowie”. Takie rozwigzanie bytoby analogicznie do
przypadku ewidencji naktadéw ponoszonych przez jednostke na wytworzenie we wtasnym
zakresie srodkow trwatych. Niestety polski ustawodawca nie zezwala na kwalifikowanie

niezakonczonych prac rozwojowych do wartosci niematerialnych i prawnych296.

26 W, Bojanowski, Szczegdtowe zasady wyceny typowych pozycji bilansowych. Wartosci niematerialne i

prawne, w: Rachunkowos¢. Rachunkowos¢ i sprawozdawczos¢ finansowa 2007, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2007, s. 516 517.
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Badajgc systematyczny rachunek kosztéw z punktu widzenia jego informacyjnej
przydatnosci w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi nalezy zauwazyé, ie przy
zaproponowanym modelu ewidencji rachunek ten dostarcza informacji o kosztach projektéw
innowacyjnych na bardzo wysokim poziomie agregacji i tylko w ujeciu historycznym. Z
zapisdbw na kontach syntetycznych ,Koszty prac badawczych” oraz ,RMK — Koszty nie
zakonczonych prac rozwojowych” mozna bowiem uzyska¢ informacje na temat rocznej
wysokosci naktadow na badania i rozwdj. Jezeli przedsiebiorstwo prowadzi kilka wieloletnich
projektéw innowacyjnych, moze okaza¢ sie, ze wyodrebnienie kosztéw poszczegdlnych
projektéw nie jest mozliwe. Problemu nie stanowi zebranie informacji o kosztach wyraznie
wyodrebnionych prac rozwojowych, gdyz koszty te gromadzone sg narastajgco na
rozliczeniach miedzyokresowych. Utrudnienia wystepujg jednak przy probie zgromadzenia
informacji o kosztach prac badawczych Ilub badawczo-rozwojowych trudnych do
rozgraniczenia. Koszty te odnoszone sg w koszty okresu, w ktdrym powstaty, czyli nie sg
gromadzone na kontach poszczegélnych projektdw w sposéb narastajgcy az do momentu
zakonczenia prac. Przyjete zasady w systematycznym rachunku kosztow utrudniajg zatem
uzyskanie informacji o kosztach wieloletnich projektéw innowacyjnych, w ktérych wystepuje
faza badawcza. Taka sytuacja znacznie ogranicza efektywne zarzadzane projektami
innowacyjnymi. Ponadto informacje ptyngce z systematycznego rachunku kosztow majg
historyczny charakter, a z punku widzenia zarzadzania projektami innowacyjnymi
najistotniejsze sg informacje planowane, ktore utatwiajg podejmowanie decyzji we
wczesnych fazach realizacji projektow. Z powyziszych rozwazan wynika, ze informacje
dostarczane przez systematyczny rachunek koszéw majg ograniczong uzyteczno$é w

zarzadzaniu przedsiewzieciami innowacyjnymi.

3.1.2 Sprawozdawczos¢ finansowa jako baza informacyjna w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi
Sprawozdawczos¢ finansowa obok ksiegowosci i rachunku kosztow stanowi czesc
sktadowg rachunkowosci w rozumieniu tradycyjnym i jest jednoczesnie w jej ramach
korncowym etapem tworzenia informacji. Pojecie sprawozdawczosci finansowej definiowane
jest w literaturze jako usystematyzowany zbiér wyselekcjonowanych i syntetycznych
informacji, ktére tworzone sg gtdwnie przez rachunkowos¢ finansowg i czesciowo poza nig,

odnoszg sie do przesztej i obecnej sytuacji finansowej, majgtkowej przedsiebiorstwa oraz

129



jego wyniku finansowego, pozwalajg wyciggna¢ wnioski dotyczgce przysz’fos’ci297. Takie
pojmowanie sprawozdawczosci finansowej wskazuje na to, Ze jest ona wainym
instrumentem zarzadzania jednostkami gospodarczymi. Mimo, ze sprawozdawczosc
finansowa ukierunkowana jest gtdwnie na uzytkownikdw zewnetrznych, korzystajg z niej
rowniez uzytkownicy wewnetrzni, w tym kierownictwo jednostki. Warto podkresli¢ za K.
Sawickim, Zze sprawozdawczo$¢ finansowa przedstawia catosciowy obraz sytuacji
majatkowej, finansowej oraz rozmiarow i wynikéw dziatalnosci gospodarczej jednostki, dzieki
czemu moze stanowi¢ wazne Zrddto informacji do podejmowania decyzji, szczegélnie o
charakterze strategicznym, rozwojowym i taktycznym?*e.

Sprawozdawczos¢ finansowa — w sensie ogdélnym — oznacza zbidr réznorodnych
sprawozdan. Zgodnie z ustawg o rachunkowosci roczne sprawozdanie finansowe obejmuje
nastepujace elementy:

¢ bilans,

¢ rachunek zyskow i strat,

e informacje dodatkowg, ktdra sktada sie z wprowadzenia do sprawozdania
finansowego oraz dodatkowych informacji i objasnien,

e zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym,

rachunek przeptywéw pienieznych?®.

Przy czym dwa ostatnie elementy nie sg obowigzkowe dla wszystkich jednostek
gospodarczych, a jedynie dla tych, ktdorych roczne sprawozdanie finansowe podlega
obowigzkowi badania.

Ponadto spétki akcyjne spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscig, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych, spétdzielnie oraz przedsiebiorstwa panstwowe sporzadzajg wraz z
rocznym sprawozdaniem finansowym sprawozdanie z dziatalnosci w roku obrotowym.
Sprawozdanie z dziatalnosci traktowane jest jako odrebne sprawozdanie, poniewaz

formalnie nie stanowi ono czesci sprawozdania finansowego, lecz jego uzupe’mienieaoo.

*7 por. J. Samelak, op. cit. s. 109.

K. Sawicki, Sprawozdawczosc finansowa, w: Rachunkowos¢ finansowa, op. cit., s. 369.

Por. art. 45, ust. 2i 3 UoR.

Wskazuje na to art. 45 ust. 4 UoR, wedtug ktdrego do rocznego sprawozdania finansowego dotgcza sie
sprawozdanie z dziatalnosci jednostki, jezeli jednostka ma obowigzek sporzadzania takiego sprawozdania.
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Kazdy element sprawozdania finansowego, jak i sprawozdanie z dziatalnos$ci zawiera
wiasciwe sobie strumienie informacji. Podstawowy zakres tych informacji przestawiono za
pomocag tabeli 3.2.

Tabela 3.2 Podstawowy zakres informacji zawartych w elementach sktadowych
sprawozdania finansowego oraz w sprawozdaniu z dziatalnosci

Wyszczegolnienie Charakterystyka

Zawiera informacje o wielkosci, strukturze i zmianach
Bilans sktadnikow majatku jednostki, a takze o zrédtach ich
finansowania, sporzgdzone na okreslony dzien.

Zawiera informacje o rozmiarach przychodéw i zyskéw,
Rachunek zyskéw i strat kosztéw i strat oraz obowigzkowych obcigzer wyniku
finansowego za okreslony czas.

Zawiera informacje dotyczace zmian w kapitale

Zestawienie zmian w kapitale (funduszu) wtasnym whasnym jednostki.

Zawiera informacje o zmianach sytuacji pienieznej

Rachunek przeptywdw pienieznych jednostki, tj. o wptywach i rozchodach srodkéow
pienieznych.
Zawiera informacje uzupetniajgce, uszczegdtowiajace,
Informacja dodatkowa wyjasniajgce oraz rozszerzajgce do tych wykazanych w

pozostatych elementach sprawozdania finansowego.

Zawiera istotne informacje o stanie majgtkowym i
Sprawozdanie z dziatalnosci sytuacji finansowej, w tym ocen uzyskiwanych efektéw
oraz wskazanie czynnikéw ryzyka i opis zagrozen.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Sprawozdawczos¢ moze by¢ istotng bazg informacji potrzebnych w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi. Zrédtem informacji o prowadzonej dziatalnoéci badawczo-
rozwojowe] bedzie zarowno sprawozdanie finansowe — w szczegdlnosci bilans, rachunek
zyskow i strat oraz informacja dodatkowa, jak i sprawozdanie z dziatalnosci.

Pewne informacje zwigzane z przedsiewzieciami innowacyjnymi podane sg w bilansie.
W pozycjach aktywow wykazuje sie koszty zakoriczonych, jak i trwajgcych prac rozwojowych.
Koszty zakonczonych prac rozwojowych ujmowane s3 w bilansie po stronie aktywow w
grupie A. ,Aktywa trwate”, w czesci |. ,Wartosci niematerialne i prawne”, w pozycji 1.
»Koszty zakonczonych prac rozwojowych”. Zgodnie z zasadami ustawy o rachunkowosci jak i
MSR 38 po poczatkowym ujeciu koszty zakonczonych prac rozwojowych wykazuje sie w
cenie nabycia lub koszcie wytworzenia pomniejszonym o umorzenie i taczng kwote odpisow

301

aktualizujgcych z tytutu utraty wartosci, czyli zgodnie z modelem kosztowym™ . Stad w

1 MSR 38 przewiduje dodatkowo wycene wartosci niematerialnych wedtug tzw. ,dopuszczonego

podejscia alternatywnego”, tzn. wykazania kosztéw prac rozwojowych w bilansie w wartosci przeszacowanej
odpowiadajacej jego wartosci godziwej na dzien przeszacowania, pomniejszonej o dotychczasowe umorzenie i
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pozycji , Koszty zakoriczonych prac rozwojowych” odzwierciedlana jest jedynie wartosé netto
sktadnikow wartosci niematerialnych wytworzonych we wtasnym zakresie. W sposéb
bezposredni nie mozna odczytaé z bilansu amortyzacji oraz trwatej utraty wartosci, czyli
dwdch kategorii majgcych wptyw na zmniejszenie wartosci poczagtkowej tych sktadnikow w
zwigzku z ich wyceng bilansowa.

Koszty prac rozwojowych w czasie ich realizacji, do momentu ich zakonczenia,
wykazuje sie w aktywach bilansu w grupie A. ,Aktywa trwate”, w czesci V. ,,Dtugoterminowe
rozliczenia miedzyokresowe”, w pozycji 2. ,Inne rozliczenia miedzyokresowe”, o ile
zakonczenie tych prac nastgpi w terminie diuzszym niz 12 miesiecy liczagc od dnia
bilansowego. Natomiast, jezeli ich zakonczenie nastgpi w przeciggu nastepnego roku
obrotowego, koszty te ujmuje sie w grupie B. ,Aktywa obrotowe”, w czesci IV.
»Krotkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe”. W ramach wskazanych pozycji mozna
odczytac koszty trwajgcych prac rozwojowych w ujeciu narastajgcym.

Pozostatg czes¢ kosztow zwigzanych z projektami innowacyjnymi, tzn. koszty prac
badawczych, koszty prac badawczo-rozwojowych trudnych do rozgraniczenia oraz koszty
prac rozwojowych, ktére nie przyniosty zamierzonego efektu wykazuje sie w rachunku
zyskéw i strat. Wiekszos¢ kosztdw prac badawczych i badawczo-rozwojowych trudnych do
rozgraniczenia zalicza sie do kosztéw podstawowej dziatalnosci operacyjnej*®%. W wariancie
kalkulacyjnym rachunku zyskéw i strat wykazuje sie je zazwyczaj w ramach kosztéw zarzadu,
natomiast w wariancie poréwnawczym zawierajg sie one w réznych pozycjach kosztow
uktadu rodzajowego. Koszty prac rozwojowych, ktdre zakoriczyly sie niepowodzeniem
wykazuje sie w rachunku wynikéw w ramach pozostatych kosztow operacyjnych. Struktura
rachunku zyskdw i strat nie przewiduje zatem odrebnego wykazywania kosztéw dotyczacych
dziatalnosci badawczo-rozwojowej, dlatego tez uzyskanie poprawnej informacji o ich
wysokosci na podstawie tego elementu sprawozdania finansowego jest bardzo trudne, a
nawet niemozliwe.

Niezaleznie od wykazywania kosztow prac badawczych i rozwojowych w bilansie i

rachunku zyskow i strat nalezy podac niektére dodatkowe wyjasnienia dotyczace tych

taczng kwote dotychczasowych odpiséw aktualizujgcych z tytutu utraty wartosci (model oparty na wartosci
przeszacowanej).

302 Wyjatkiem sg koszty prac badawczych zwigzane z nowymi zamierzeniami, ktére w rachunku zyskéw i
strat powinny by¢ wykazywane w pozostatej dziatalnosci operacyjne;j.
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kosztow w dodatkowych informacjach i objasnieniach. Informacja dodatkowa powinna
dostarczy¢ informacji przede wszystkim o:

e zmianie stanu kosztow zakonczonych prac rozwojowych, w szczegdlnosci z tytutu
umorzenia i aktualizacji wartosci,

e zasadach amortyzowania kosztéw zakonczonych prac rozwojowych,

e okresach amortyzowania kosztow prac rozwojowych,

e wartosci prac rozwojowych ujetych na czynnych rozliczeniach miedzyokresowych,

Jesli prace badawczo-rozwojowe realizowane sg przy wspotpracy z innymi
organizacjami, to w informacji dodatkowej nalezy ujawnic¢ takze informacje o wspdlnych
przedsiewzieciach, w tym o kosztach z nimi zwigzanymi oraz o zobowigzaniach
warunkowych.

Ponadto w informacji dodatkowej nalezy ujawni¢ wszystkie inne informacje, réwniez z
obszaru prac B+R, ktére mogtyby w istotny sposéb wptyng¢ na ocene sytuacji majgtkowej,
finansowej oraz wynik finansowy jednostki. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze istotng
informacjg bedzie ujawnienie wartosci prac badawczych i rozwojowych odpisanych w koszty
okresu. Poza tym ocene obrazu przedsiebiorstwa utatwitoby zestawienie poniesionych i
planowanych kosztow na prace B+R, jak i wysokos$¢ obecnych i planowanych przychodoéw z
produktow bedacych efektem prac B+R.

Jesli jednostka sporzadza sprawozdanie finansowe zgodnie ze standardami
miedzynarodowymi MSR/MSSF, zakres informacji o realizowanych pracach B+R ujawnianych
w sprawozdaniu finansowym wigze sie z odpowiednim wykorzystaniem przepisow:

e MBSR 38, Wartosci niematerialne” oraz MSR 36 ,,Utrata wartosci aktywoéw”,

e MSR 31 ,Udziaty we wspédlnych przedsiewzieciach” - jesli prace B+R realizowane sg
przy wspotpracy z innymi organizacjami,

e MSR 20 ,Dotacje rzgdowe oraz ujawnianie informacji na temat pomocy rzagdowej” -
jesli realizacja prac B+R finansowo wspierana jest przez rzad lub inne instytucje
finansujace tego rodzaju prace,

e MSR 23 ,Koszty finansowania zewnetrznego” - jesli prace badawczo-rozwojowe
finansowane sg ze Srodkdéw pochodzgcych z kredytdw czy tez pozyczek, z

zaciggnieciem ktérych wigzg sie dodatkowe koszty.
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Analiza tych przepiséw przynosi odpowiedZz na pytanie, jaki zakres informacji o

realizowanych pracach B+R jednostka ujawnia w sprawozdaniu finansowym (tabela 3.3).

Tabela 3.3 Zakres informacji o pracach badawczo-rozwojowych ujawnianych w

sprawozdaniu finansowym wedtug MSR/MSSF

Standard

Zakres ujawnianych informacji

MSR 38

Standard okresla zakres ujawnianych informacji przez jednostke gospodarcza, m.in. w
odniesieniu do wartosci niematerialnych wytworzonych we wtasnym zakresie (do nich
zaliczamy prace rozwojowe). Jednostka gospodarcza ujawnia:
e czy okresy uzytkowania sg nieokre$lone, czy okreslone, a w odniesieniu do tych
drugich, okresy uzytkowania lub stosowane stawki amortyzacji,
* metody amortyzacji stosowane do sktadnikéw wartos$ci niematerialnych o okreslonych
okresach uzytkowania,
e wartos$¢ bilansowg brutto i kwote dotychczasowego umorzenia (razem z sumg odpiséw
aktualizujacych wartosc) na poczatek i na koniec okresu,
e pozycje rachunku zyskéw i strat, w ktérej umieszczono amortyzacje wartosci
niematerialnych,

®* uzgodnienie wartosci bilansowej z poczatku okresu z warto$cia z kornca okresu,
obrazujace: zwiekszenia, w tym wyszczegblnione zwiekszenia wynikajgce z prac
rozwojowych prowadzonych witasnymi sitami i z transakcji potaczenia jednostek,
sktadniki aktywow sklasyfikowane zgodnie z MSSF 5, zwiekszenia lub zmniejszenia w
ciggu okresu wynikajgce z przeszacowania oraz z odpiséw aktualizujgcych z tytutu
utraty wartosci lub ich odwrdcenia ujetych bezposrednio w kapitale wtasnym zgodnie z
MSR 36 (jesli wystepowaty), odpisy aktualizujgce z tytutu utraty wartosci ujete w ciggu
okresu w rachunku zyskéw i strat zgodnie z MSR 36 (jesli wystepowaty), odwrécenie
odpiséw aktualizujgcych z tytutu utraty wartosci ujete w ciggu okresu w rachunku
zyskéw i strat zgodnie z MSR 36 (jesli wystepowaty), amortyzacje za dany okres,
roznice kursowe netto z przeliczenia sprawozdania finansowego na walute prezentacji
oraz przeliczenia dziatalnosci jednostek zagranicznych na stosowang przez jednostke
gospodarczg walute prezentacji oraz pozostate zmiany wartosci bilansowej w ciggu
okresu

MSR 36

Zgodnie ze standardem, w odniesieniu do kazidej grupy aktywodw, czyli do wartosci
niematerialnych, a tym samym do prac rozwojowych, jednostka gospodarcza ujawnia ponizsze
informacje:

e  kwote odpisu aktualizujgcego z tytutu utraty wartosci oraz kwote jego odwrdcenia
ujetg w rachunku zyskow i strat w ciggu danego okresu oraz pozycje (pozycje)
rachunku zyskéw i strat, do ktérej odpis aktualizujgcy zostat wigczony lub w ktdrej
dokonano odwrécenia odpisu aktualizujgcego,

e kwote odpisu aktualizujgcego z tytutu utraty wartosci przeszacowanych sktadnikéw
aktywow oraz kwote jego odwrdcenia, ktéra w ciggu okresu zostata odniesiona
bezposrednio na kapitat w’rasny3°4.

MSR 31

Wedtug standardu, o ile prawdopodobieristwo wystgpienia straty nie jest znikome, wspdlnik
przedsiewziecia ujawnia — niezaleznie od kwoty innych zobowigzan warunkowych — informacje
dotyczace tgcznej kwoty nastepujgcych zobowigzan warunkowych (z tytutu wspdlnie
realizowanych prac B+R):

e zobowigzania warunkowe zaciggniete przez wspdlnika w odniesieniu do swoich
udziatéow we wspdolnym przedsiewzieciu oraz swoj udziat w zobowigzaniach
warunkowych zaciggnietych wspdlnie z innymi wspdlnikami przedsiewziecia,

e udziat w zobowigzaniach warunkowych samego wspdlnego przedsiewziecia, za ktore
warunkowo jest odpowiedzialny oraz

e zobowigzania warunkowe, ktére powstaty na skutek tego, ze wspdlnik warunkowo
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Por. § 118 MSR 38.
Por. § 126 MSR 36.
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odpowiada za zobowigzania innych wspdlnikéw wspdlnego przedsiewziecia,

e ponadto wspdlnik ujawnia informacje dotyczgce tacznej kwoty zobowigzan
kontraktowych zwigzanych z jego udziatami we wspdlnym przedsiewzieciu oraz
zestawienie i opis udziatéw w znaczacych wspdlnych przedsiewzieciach wraz z

. s . . . . Y ;. 305
wielkosciami procentowymi posiadanych udziatéw wtasnosciowych™".

MSR 20 Zgodnie ze standardem w sprawozdaniu finansowym jednostka gospodarcza musi ujawnié
nastepujgce informacje:

e zasady (polityke) rachunkowosci zastosowane do dotacji rzgdowych, tacznie z
podaniem metod ich prezentacji w sprawozdaniu finansowym,

* rodzaj oraz zasieg dotacji rzadowych ujetych w sprawozdaniu finansowym oraz
wskazowki o innych formach wsparcia rzgdowego, z ktérych jednostka gospodarcza
odniosta bezposrednig korzys¢ oraz

e niespetnione warunki oraz inne zdarzenia warunkowe zwigzane z ujeta w
sprawozdaniu pomocg rzqdowam.

MSR 23 Regulacje standardu narzucajg, aby w sprawozdaniu finansowym jednostka gospodarcza
ujawnita:
e zasady (polityke) rachunkowosci zastosowane do kosztow finansowania zewnetrznego,
¢ kwote kosztéw finansowania zewnetrznego aktywowang w danym okresie oraz
e stope kapitalizacji zastosowang do ustalenia kosztéw finansowania zewnetrznego,
ktéra moze by¢ aktywowa na’”’

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: MSR/MSSF.

Informacja dodatkowa stanowi uzupetnienie informacji o pracach B+R ptynacych z
bilansu oraz rachunku zyskow i strat. Nie mozna zaprzeczy¢ temu, ze kierownictwo
korzystajac z niej, w powigzaniu z innymi elementami sprawozdania finansowego, mozne
uzyska¢ szereg istotnych i cennych informacji niezbednych do zarzadzania projektami
innowacyjnymi. Nalezy jednak zauwazy¢, ze informacje te sg bardzo ogdlne, majg historyczny
charakter i nie pozwalajg na monitorowanie efektywnosci projektow innowacyjnych. Stad
sprawozdanie finansowe, nie moze by¢ jedynym Zrédtem informacji finansowych na temat
projektédw innowacyjnych, ale prezentujgc syntetyczny i cato$ciowy obraz podejmowanych
prac B+R moze uzupetnia¢ wiedze czerpang z innych zrddet.

Poza sprawozdaniem finansowym istotnym zrédtem informacji na temat przedsiewzie¢
innowacyjnych moze by¢ takze sprawozdanie z dziatalnosci. Jego celem jest ujawnienie i
prezentacja informacji finansowych, jak i niefinansowych o dziatalnosci jednostki. M.
Kwiecien stwierdza, ze sprawozdanie z dziatalnosci to ,samoocena — dokonywana przez

7308

kadre menedzerskg””". W sprawozdaniu z dziatalnosci moga by¢ bowiem zawarte wyniki

roznorakich wewnetrznych analiz, przeprowadzanych dla potrzeb zarzgdzania w oparciu o

% por. §§ 54 - 56 MSR 31.

Por. § 39 MSR 20.

Por. § 29 MSR 23.

M. Kwiecien, Funkcja informacyjna rachunkowosci a rachunkowosc¢ behawioralna, w: Informacyjna
funkcja rachunkowosci w gospodarce wspdfczesnej, red. A. Dyhdalewicz, G. Klamecka-Roszkowska, J. Sikorski,
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 63.
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najpetniejsze dane. Zgodnie z polskim prawem bilansowym sprawozdanie z dziatalnosci

jednostki powinno obejmowac istotne informacje o stanie majgtkowym i sytuacji finansowe;j,

w tym ocene uzyskiwanych efektéw oraz wskazanie czynnikdw ryzyka i opis zagrozen, a w

szczegblnosci informacje 0°%:

zdarzeniach istotnie wptywajgcych na dziatalnos¢ jednostki, jakie nastgpity w roku
obrotowym, a takze po jego zakonczeniu, do dnia zatwierdzenia sprawozdania
finansowego,

przewidywanym rozwoju jednostki,

wazniejszych osiggnieciach w dziedzinie badan i rozwoju,

aktualnej i przewidywane;j sytuacji finansowej jednostki,

nabyciu udziatow (akcji) wiasnych,

podsianych przez jednostke oddziatach (zaktadach),

instrumentach finansowych (w zakresie m. in. ryzyka),

stosowaniu zasad tadu korporacyjnego.

Ponadto, wedtug ustawy o rachunkowos$ci, raport zarzagdu powinien obejmowad

wskazniki finansowe i niefinansowe, jezeli jest to istotne dla oceny sytuacji jednostki, tgcznie

z informacjami odnoszgcymi sie do zagadnien srodowiska naturalnego i zatrudnienia oraz

dodatkowe wyjasnienia do kwot zawartych w sprawozdaniu finansowym?>*°,

W swietle powyzszego sprawozdanie z dziatalnosci powinno zawiera¢ ocene efektow

prowadzonej dziatalnosci B+R. Bedzie to mozliwe, gdy jednostka poda w nim informacje o:

planowanych, rozpoczetych oraz zakoriczonych projektach B+R,
ilosci zaangazowanych pracownikéw w dziatalnos$¢ B+R,
Zzrédfach finansowania dziatalnosci B+R,

przewidywanych kosztach projektéw innowacyjnych,
poniesionych kosztach projektéw innowacyjnych,
spodziewanych efektach dziatalnosci B+R,

aktualnych wynikach dziatalnosci B+R.

Por. art. 49 ust. 2 UoR.
Por. art. 49 ust. 3 UoR.
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Dodatkowo, jesli jednostki prowadzg szereg réznych rodzajowo prac B+R, nalezatoby
dla wiekszej czytelnoéci dokonaé ich tematycznego podziatu®*™.

Nalezy zatem stwierdzic, ze rzetelnie sporzagdzony raport zarzagdu moze utatwiaé ocene
rezultatow w zakresie realizowanych prac B+R, a tym samym stanowi¢ wyjgtkowo istotne
zrédio informacji w procesie zarzadzania przedsiewzieciami innowacyjnymi.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, za pomocg uproszonego rysunku przedstawiono,
ktére elementy sprawozdawczosci finansowej mogg by¢ Zrédtem informacji na potrzeby
zarzadzania projektami innowacyjnymi.

Jak wida¢ na rysunku 3.7 informacje ujawniane w bilansie i rachunku zyskow i strat
charakteryzuja sie ograniczonym poziomem szczegétowosci. Ponadto jedynie niewielka czes¢
kosztéw zwigzanych z projektami innowacyjnymi jest wyodrebniana i uyjmowana w bilansie
jako skfadnik wartosci niematerialnych i prawnych. Reszta kosztow ukryta jest w bilansie w

pozycji rozliczen miedzyokresowych lub bezposrednio w rachunku zyskéw i strat.

Rysunek 3.7 Sprawozdawczo$¢ finansowa jako zrédto danych na potrzeby zarzadzania
projektami innowacyjnymi

ROCZNE SPRAWOZDANIE FINANSOWE: ZAWARTOSC INFORMACYJNA

e wartos¢ netto zakorczonych prac rozwojowych
¢ BILANS m—
e koszty trwajgcych prac rozwojowych

e koszty prac badawczych i badawczo-
rozwojowych trudnych do rozgraniczenia

e koszty prac rozwojowych bez zamierzonego
efektu

e RACHUNEK ZYSKOW I STRAT [—>

e zmiana stanu zakonczonych prac rozwojowych

e okresy amortyzowania zakorczonych prac

— rozwojowych

e zasady amortyzowania zakonczonych prac
rozwojowych

e koszty rozliczanych w czasie prac rozwojowych

* INFORMACJA DODATKOWA

e planowane, rozpoczete oraz zakonczone
projekty B+R

e ilos¢ zaangaiowanych  pracownikow w
dziatalnosé B+R

e zrédta finansowania dziatalnosci B+R

e przewidywane koszty projektéw innowacyjnych

e poniesione koszty projektow innowacyjnych

e spodziewane efekty dziatalnosci B+R

e aktualne wyniki dziatalnosci B+R

SPRAWOZDANIE Z DZIALALNOSCI :
JEDNOSTKI

Zrédto: Opracowanie wiasne.

31 por. D. Kania, E. Dreliszak, Sprawozdanie z dziatalnosci jednostki, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia

Kadr, Gdansk 2003, s. 64.
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Informacje ptynace z bilansu oraz rachunku zyskow i strat, w zakresie prowadzonej
dziatalnosci B+R, beda przydatne w zarzgdzaniu projektami innowacyjnymi, dopiero wtedy
gdy zostang poparte wyjasnieniami — opisem w informacji dodatkowej i sprawozdaniu z
dziatalnosci. Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie, ze kluczowymi elementami
sprawozdawczosci finansowej jednostki z punktu widzenia potrzeb zarzadzania projektami
innowacyjnymi jest informacja dodatkowa oraz sprawozdanie z dziatalnosci.

Nie mozna zaprzeczyé, ze sprawozdania finansowe mogg by¢ przydatne w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi, ale aby mogty by¢ w petni wykorzystywane przez zarzadzajacych
organizacjg musiatby powstac, jak stwierdzajg to R.S. Kaplan i A, Atkinson ,,... idealny model
rachunkowosci finansowej rozszerzonej o wycene niematerialnych i intelektualnych
aktywéw, takich jak: wysokiej jakosci ddébr i ustug, dobrze wyszkolonych i wysoce
umotywowanych pracownikéw, odpowiednich i przewidywalnych proceséw wewnetrznych

7312 jednym z takich zasobdw s3 wiasnie

oraz usatysfakcjonowanych i lojalnych klientow
wewnetrzne projekty (procesy) innowacyjne. Trudnosci zwigzane z ich wyceng wykluczaja
petng prezentacje informacji o tych zasobach w tradycyjnym sprawozdaniu finansowym.
Reasumujgc rozwazania prowadzone w niniejszym podrozdziale, a dotyczace analizy
ewidencji ksiegowej w systematycznym rachunku kosztéw oraz sprawozdawczosci
finansowej pod katem przydatnosci dla zarzadzania projektami innowacyjnymi, nalezy
stwierdzi¢ iz rachunkowos$¢ finansowa nie zaspakaja petnych potrzeb informacyjnych
zarzadzania projektami innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-

rozwojowej przedsiebiorstwa. Szersze informacje o projektach innowacyjnych dla potrzeb

zarzgdzania nimi mogg by¢ jednak generowane przez rachunkowos¢ zarzadczg.
3.2 Instrumenty rachunkowosci zarzadczej wspierajace zarzadzanie
projektami innowacyjnymi

3.2.1 Instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi

Rachunkowos$¢ zarzadcza w obszarze projektéw, zwana niekiedy rachunkowoscia

zarzadczg projektow ,obejmuje szereg metod i technik zapewniajgcych wspomaganie

2R, Kaplan, A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Prentice Hall, Inc. 1998, s. 369.
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313 Podstawowy zakres

procesu zarzadzania projektami odpowiednig informacja
metodologii rachunkowosci zarzadczej projektow koncentruje sie na wspomaganiu
zarzadzania pojedynczym projektem i wigze sie z takimi zagadnieniami, jak: planowanie
przychoddw i kosztow projektu, ocena jego efektywnosci oraz kontrola realizacji w trakcie
wykonywania oraz po zakonczeniu. Gtéwng role w zarzadzaniu pojedynczym projektem
odgrywajg woweczas instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej. Problematyka
operacyjnej rachunkowosci zarzadczej projektéw poruszana jest zarowno w literaturze z
zakresu zarzadzania projektami314, jak i w opracowaniach z zakresu rachunkowosci
zarzadcze]™. Klasyczne narzedzia operacyjnej rachunkowosci zarzadczej projektow
przywotywane w literaturze i wykorzystywane w praktyce gospodarczej przedstawia tabela

3.4.

Tabela 3.4 Podstawowe instrumenty operacyjnej rachunkowosci zarzadczej projektéw

Nazwa instrumentu Charakterystyka

Systematyczny pomiar kosztéw wykonywanych projektéw. Informacja o
kosztach moze by¢ gromadzona w przekrojach: rodzajowym, podmiotowym i
przedmiotowym.

Systematyczny rachunek
kosztow

Pomoc przy rozwigzywaniu problemoéw decyzyjnych, kontrolnych i ustalaniu
wzorcow (normatywow, plandéw). Obejmujg predykcje i badanie kosztow,
rachunki decyzyjne oraz rachunki informacyjno-kontrolne.

Problemowe rachunki
kosztéw projektéw

Sporzadzanie planéw finansowych realizacji projektéw (budzetéw) oraz analiza
faktycznych finansowych skutkéw projektéw w poréwnaniu z zatwierdzonymi
budzetami.

Budzetowanie operacyjne
projektow

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kluczowg kwestia w operacyjnym zarzadzaniu projektami innowacyjnymi, z
perspektywy rachunkowosci zarzgdczej, jest zaplanowanie kosztéw i korzysci, jakie majg by¢
osiggane dzieki produktom projektu dla potrzeb oceny jego efektywnosci.

W przypadku projektow innowacyjnych, zaliczanych do projektéw kosztowo-
inwestycyjnych316, wycena potencjalnych korzysci z wykorzystania produktéw projektu jest

zagadnieniem bardzo ztozonym. Jednym ze sposobdw pomiaru tych korzysci jest

1 por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektow. Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej

i controllingu, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 53.

34 por. m. in. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, op. cit.; M. Pawlak, op. cit.
Por. Management Control of Projects, Statement on Management Accounting, No 4, IFAC 1991.
Z perspektywy wptywu projektdw na zysk organizacji wyrdznia sie: projekty kosztowe (wynikajgce z
wewnetrznych potrzeb dziatalnosci jednostki, ktérych wykonanie powoduje bezposrednio zwiekszenie kosztéw
dziatalnosci), projekty przychodowe (realizowane dla zleceniodawcéw (klientow) zewnetrznych, ktére generujg
zarowno przychody ze sprzedazy produktow projektu, jak i koszty wykonania projektu), projekty inwestycyjne
(wewnetrzne projekty, realizowane w celu powiekszenia aktywdéw przedsiebiorstwa) oraz projekty o
charakterze mieszanym, np. kosztowo-inwestycyjne, przychodowo-inwestycyjne.

315
316
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zastosowanie w analizach zarzadczych cen rynkowych na produkty projektu. Wykorzystanie

cen rynkowych do wspomnianych analiz wigze sie z wieloma korzysciami, ale jednoczesnie

natrafia na wiele barier w praktycznym zastosowaniu. W tabeli 3.5 zestawiono potencjalne

zalety i bariery zastosowania cen rynkowych w ocenie efektywnosci finansowej projektéw.

Tabela 3.5 Zalety i bariery wykorzystania cen rynkowych w analizie efektywnosci

finansowej projektow

Zalety

Bariery

uproszczenie analizy efektywnosci
porodwnanie efektywnosci z osiggnieciami
innych podmiotéw

mozliwos¢ wykorzystania w przypadku braku

trudnos¢ w  wiarygodnym oszacowaniu
wartosci rynkowej z uwagi na unikalnosé
produktéw projektu

mozliwos¢ znacznego odbiegania korzysci z

koncepcji wykorzystania produktow projektu wykorzystania produktéw projektu

mozliwo$¢ wykorzystania w  projektach wewnetrznie w organizacji od osiagnigc
kosztowych jako symulacji strony efektéw innych podmiotéw

e pomijanie w analizie kwestii czynnikdéw

determinujacych wewnetrzne korzysci

zwigzane z wykorzystaniem produktow

projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i

controlling projektéow, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 122.

Z kolei do okreslenia poziomu kosztéw zasobow potrzebnych do wykonania dziatan

projektu innowacyjnego mozna zastosowac nastepujgce narzedzia i techniki analityczne:

innowacyjnych powoduje

szacowanie inzynieryjne ,z dotu do goéry” (inaczej nazywane planowaniem od
podstaw) — polega na okresleniu kosztow projektow bez odniesienia do danych
rzeczywistych z innych projektéw, tzn. kalkulowane s3 koszty kazdego elementu
strukturalnego projektu, a nastepnie sumowane, aby otrzymac koszt catego projektu;
modelowane parametryczne — obejmuje budowe lub wykorzystanie istniejgcych
parametrycznych modeli matematycznych w celu szacowania kosztéw projektu;
zagregowang predykcje kosztow (inaczej nazywang estymacjg ,z goéry na dot” lub
planowaniem na zasadzie analogii) — wykorzystuje aktualne koszty poprzednich,
podobnych projektow jako baze do szacowania kosztéw obecnego projektu
innowacyjnego. W ramach tej metody wykorzystywane s3 powszechnie znane w
literaturze krzywe ucznia sie i krzywe doswiadczenY.

Nalezy mie¢ Swiadomosé¢, ze unikalnosé

charakterystyczna dla projektow

znaczne ograniczenie mozliwosci wykorzystania danych

317

Por. F. Krawiec, Zarzgdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Wydawnictwo Difin, Warszawa

2000, s. 132§ 133.
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historycznych do sporzadzania planéw, a tym samym wymusza stosowanie metod bardziej
pracochtonnych i kosztownych.
Na potrzeby operacyjnych analiz zarzagdczych koszty projektéw innowacyjnych moga

by¢ planowane, a nastepnie ewidencjonowane i kontrolowane w rdznych przekrojach. W
sprawozdaniach zarzadczych koszty projektéw innowacyjnych mogg by¢ prezentowane m.
in. z podziatem na:

e koszty bezposrednie i posrednie projektu,

* koszty state i zmienne projektu,

* koszty poszczegdlnych faz realizacji projektu,

e koszty w ujeciu rodzajowym.

Koszty bezposrednie projektu odzwierciedlajg warto$¢ zasobdw zuzywanych w celu
wykonania projektu. Zalicza sie do nich przede wszystkim koszty osobowe, materiatowe,
ustugi obce itp., tzn. koszty ktdére jednoznacznie mozna powigza¢ z danym projektem.
Natomiast koszty posrednie projektu to takie pozycje kosztowe, ktdrych nie da sie wprost
przypisa¢ do projektu, gdyz sg wspolne dla danego projektu i innych projektéw lub innych
segmentow dziatalnosci przedsiebiorstwa. Zalicza sie do nich m. in. koszty funkcjonowania
dziatdbw wspierajacych realizacje projektu (np. administracji, ksiegowosci, zaopatrzenia),
koszty wykorzystania infrastruktury majatkowej, tylko czesciowo uzywanej na potrzeby
projektu. Podziat kosztéw na bezposrednie i posrednie okreslany jest jako uktad kalkulacyjny
kosztow — w tym przypadku dla specyficznego obiektu kosztowego, jakim jest projekt.
Wykonujgc kalkulacje kosztow projektu nalezy ustali¢ koszty bezposrednie projektu oraz
doliczy¢ do nich koszty posrednie w drodze wtdérnego rozliczenia, tzw. ankacji318. Alokacja
polega na uznaniowym rozbiciu kosztow wspadlnych na obiekty kalkulacji (np. na projekt),
ktorych posrednio dotycza.

Drugim wymienionym uktadem klasyfikacji kosztéw, ktéry moze by¢ stosowany w
odniesieniu do projektéw innowacyjnych jest podziat kosztow na state i zmienne. W
produkcji seryjnej i masowej o podziale kosztéw na state i zmienne decyduje sposdb ich

reagowania na zmiany w rozmiarach produkcji. Natomiast w przypadku projektéw jako

318 Alokacja polega na uznaniowym (za pomocg odpowiednio dobranych kluczy rozliczeniowych)
rozbiciu kosztow wspdlnych na obiekty kalkulacji (w tym przypadku na projekty), ktérych posrednio dotycza.
Taki sposdb ustalania kosztow nazywany jest w literaturze metodg kalkulacji doliczeniowej, por. np.: K.
Czubakowska, Rachunek kosztéw jako zrédfto ..., op. cit., s. 92.
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kryterium podziatu na koszty state i zmienne przyjmuje sie mozliwos$¢ wptywania na poziom
kosztéw w trakcie realizacji projektu, tzn. do kosztéw zmiennych projektu zalicza sie takie
pozycje kosztow, na ktorych poziom mozna wptyngé podczas jego realizacji, a do kosztow
statych te koszty, na ktérych poziom nie da sie w tym czasie wptyngc¢ (np. amortyzacja
nabytej maszyny)319. Podobne kryterium podziatu kosztow w projektach na state i zmienne
prezentujg autorki M. tada, A. Kozarkiewicz twierdzac, ze koszty state i zmienne projektu
mogg by¢ wyodrebniane tylko w powigzaniu ze sposobem pozyskiwania zasobow
zuzywanych w zwigzku z realizacjg projektu. Do kosztdw zmiennych zalicza sie zasoby
pozyskiwane i wykorzystywane wytgcznie na potrzeby projektu, a do kosztéw statych zasoby
bedace w dyspozycji przedsiebiorstwa i czasowo przeznaczone do wykorzystania na potrzeby
projektu%°.

Koszty projektéw innowacyjnych w celach zarzadczych mogg byé tez analizowane w
przekroju poszczegdlnych faz realizacji projektu. Wyrdzniane koszty i ich charakterystyke

zgodnie z tg klasyfikacjg przedstawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6 Klasyfikacja kosztow projektéw innowacyjnych wedtug faz realizacji projektu

Koszty wedtug faz
o . Charakterystyka Przyktad
realizacji projektu ysty v v
¢ koszty analizy potrzeb uzytkowych
e koszty analizy mozliwosci technicznych wykonania
. wyrobu
Powstaja gtownie na e koszy analizy mozliwosci organizacyjnych wykonania
skutek realizacji dziatan y ¥ & yiny ¥
, - wyrobu
Koszty badan obejmujgcych . .
. o e koszty opracowania hipotetycznego wizerunku wyrobu
podstawowych planowanie i organizacje - ST )
projektéw e koszty analizy wtasciwosci struktur i wewnetrznych
innowacyjnych. zwigzkdéw charakteryzujgcych réznego typu zjawiska
oraz procesy
e koszty ksztatcenia kadr (wyktaddw, szkolen, czasopism,
opracowan itp.)
¢ koszty dokonania wyboru srodkéw realizacji projektéw
¢ koszty opracowania programu, obejmujgcego zestaw
Ponoszone sg zwykle w réznigcych sie klasg wariantéw wyrobu
Koszty badan celu rozwijania idei e koszty unowocze$niania technologii wytwarzania
stosowanych naukowej do postaci produktéw, metod dziatania lub systemow
uzytecznej dla praktyki. e koszty badania i okreslania korzysci z odkry¢
dokonanych w badaniach podstawowych
¢ koszty opatentowania i ochrony wynalazkéw
Ponoszone gtdwnie na e koszty prac konstrukcyjnych i technologiczno-
Koszty prac eksperymeﬁtalne prOJektowyclh N
rozwojowych wytworzenie nowych lub | ¢ koszty badan uzupetniajacych
ulepszonych produktéw | o koszty opracowywania modeli i prototypdw, ich
albo zastosowania

319 por. B. Niedbata, op. cit., s. 77 i 78.

2% por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektéw ..., op. cit., s. 88.
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nowych lub ulepszonych
proceséw.

sprawdzania oraz ulepszania

koszty eksperymentalnego wytworzenia nowego
produktu

koszty normalizacji, w tym réwniez unifikacji i typizacji
wyrobdw, rzagdzen oraz proceséw technologicznych
koszty analizy przysztych rynkéw zbytu zaopatrzenia
oraz koszty sporzgdzania prognoz gospodarczych

Koszty prac
wdrozeniowych

Wigza sie z
uruchomieniem
produkcji nowego
wyrobu na skale
przemystowa.

koszty przygotowania pomieszczenr do nowej produkcji
(hal produkcyjnych, magazynoéw itp.)

koszty przezbrajania maszyn i urzadzen

koszty szkolen

koszty reorganizacji pracy

Koszty innowacji

Wigza z wieloma
dziataniami niezbednymi
do komercjalizacji

koszty o charakterze technicznym
koszty o charakterze organizacyjnym
koszty o charakterze handlowym

wyniku projektu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: R. Piechota, Rachunek kosztéw projektéw innowacyjnych, w:
E. Nowak, R. Piechota, M. Wierzbinski, Rachunek kosztow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 257-259.

Przedstawiona ogdlna klasyfikacja kosztéw wedtug faz projektu innowacyjnego moze
by¢ bardzo przydatna w podejmowaniu decyzji w zakresie oceny i wyboru projektow
innowacyjnych. Natomiast uszczegotowienie tej klasyfikacji przez wprowadzenie
dodatkowych podziatéw kosztéw, np. w przekroju poziomu dziatarn innowacyjnych moze by¢
pomocne w biezgcym monitorowaniu przebiegu projektu oraz systematycznej analizie jego
efektywnosci.

Popularnym ujeciem kosztéw dla potrzeb ich planowania i kontroli jest réwniez
powszechnie wykorzystywany w ewidencji ksiegowej uktad rodzajowy. Koszty w uktadzie
rodzajowym to koszty proste (niepodlegajgce dalszemu podziatowi) zaklasyfikowane wedtug
rodzaju zuzytych zasobow. Zgodnie z kryterium rodzajowym koszty realizacji projektu
innowacyjnego mogg by¢ zatem ujmowane w przekroju nastepujacych pozycji:

e amortyzacja,

* zuzycie materiatdw i energii,

e ustugiobce,

e podatki i optaty,

* wynagrodzenia,

* ubezpieczenia spoteczne i inne Swiadczenia,

e pozostate koszty rodzajowe.
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Do zalet klasyfikacji rodzajowej zalicza sie mozliwos$¢ planowania kosztéow zuzycia
czynnikdw produkcji poniesionych w wyniku realizacji projektow innowacyjnych,
poréwnywanie wielkosci uzyskiwanych z planowanymi oraz badanie struktury kosztéw.

Oprocz przytoczonych powyzej typowych podziatdow kosztow, koszty projektéw
innowacyjnych moga by¢ analizowane w wielu innych przekrojach. W szczegdlnosci w
raportach zarzadczych koszty projektéw innowacyjnych mogg by¢ prezentowane w przekroju
projektowanych wyrobdw i opracowywanych technologii z wyrdznieniem ich wieku32,

Ponadto warto doda¢, ze koszty projektéw innowacyjnych mogg byé planowane,
ewidencjonowane i kontrolowane pod kgtem wymagan prawa podatkowego oraz instytucji
wspierajgcych dziatalnosé innowacyjng. W tym drugim przypadku moéwi sie przede wszystkim
o kategoriach tzw. wydatkach kwalifikowanych i niekwalifikowanych®?.

Pomiar kosztéw w rdznych przekrojach wymaga zastosowania odpowiednich metod
rozliczeniowych, okreslanych mianem rachunku kosztéw. Do ustalenia kosztu projektu mogg
by¢ wykorzystane tradycyjne rachunki kosztéw - wsrdd nich wymienia sie zarowno rachunek
kosztéw petnych (RKP), jak i rachunek kosztéw zmiennych (RKZ)**3. W obu rachunkach
kosztow grupowanie informacji kosztowych moze odbywaé sie w trzech uktadach:
rodzajowym, podmiotowym i przedmiotowym. W RKP poszczegélnym nosnikom kosztow,
ktorymi mogg by¢ poszczegdlne projekty innowacyjne (lub fazy ich realizacji)
przyporzadkowuje sie koszty bezposrednie (na podstawie dokumentacji zrodtowej) i koszty
posrednie (za pomocg kluczy rozliczeniowych). Z kolei w RKZ do nosnikow kosztow przypisuje
sie jedynie koszty zmienne.

RKP przydatny jest do kalkulacji kosztow projektéw duzych i dtugookresowych, gdyz
zapewnia monitorowane wyniku w dtugim okresie, natomiast dla projektéw krétkotrwatych
whasciwy jest rachunek kosztéw zmiennych®**. Wséréd gtéwnych zalet RKP w obszarze

projektow innowacyjnych wymienia sie mozliwos¢ kalkulacji kosztéw poszczegdlnych faz

sktadajgcych sie na projekt innowacyjny oraz utatwienie rozliczania kosztow projektow na

! por. R. Piechota, Rachunek kosztéw projektow innowacyjnych, w: E. Nowak, R. Piechota, M.

Wierzbinski, op. cit., s. 259.

322 Kwalifikowanie wydatkéw w ramach projektdw wspétfinansowanych ze srodkdw europejskich to
uznanie kosztéow poniesionych na realizacje projektéw za wydatki, ktére zostang zrefundowane ze srodkdéw
unijnych (sg to tzw. wydatki kwalifikowane), lub wydatki, ktére nie zostang zrefundowane (sg to tzw. wydatki
niekwalifikowane), por. B. Grucza, Kwalifikowalnos¢ wydatkéw w projekcie europejskim, w: Zarzqdzanie
projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 179.

B w praktyce sg to najczesciej stosowane modele systematycznego rachunku kosztow.

34 por. B. Niedbata, op. cit. s. 79.
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wyroby gotowe325. Natomiast RKZ dostarcza istotnych informacji do zarzadzania
przedsiewzieciami w krotkim okresie, umozliwiajgc przeprowadzenie réznorodnych
rachunkdéw decyzyjnych oraz analizy struktury kosztéw statych i zmiennych. Ponadto

wielostopniowa, wieloblokowa i wielopoziomowa posta¢ RKz3?

pozwala oceni¢ rentownos¢
poszczegdlnych rodzajéow dziatalnosci (jedng z nich moze byé dziatalnos¢ innowacyjna),
stopien ich kontroli oraz dtugos¢ okresu stabilnosci kosztow. Rdéznorodnosé¢ informacji
dostarczanych przez RKP i RKZ swiadczy o tym, ze dla potrzeb zarzadzania projektami
innowacyjnymi oba rachunki nie sg substytucyjne, lecz komplementarnem.

Tradycyjne rachunki kosztow stosowane na potrzeby zarzgdzania projektami
innowacyjnymi majg jednak liczne mankamenty. Wykorzystanie RKP do ustalenia kosztéw
projektu wigze sie z korzystaniem z kluczy rozliczeniowych kosztéw posrednich. Przy
znaczgcym udziale kosztow posrednich w kosztach catkowitych projektu oraz arbitralnym ich
rozliczaniu RKP moze wypacza¢ nature kosztéw, usredniajgc koszty zasobow pomiedzy
roznymi projektami. Stad stosowanie tego rachunku kosztdw w obszarze projektow
innowacyjnych budzi watpliwosci. R. Piechota zwraca uwage na szczegdlnie negatywny efekt
wadliwego sposobu rozliczania kosztéw, jakim jest samosubsydiowanie. Przejawia sie ono
tym, ze produkty absorbujgce stosunkowo duze koszty innowacji sg finansowane przez
produkty, ktore absorbujg relatywnie mniej tych kosztow. Niewfasciwe za$ rozliczenie
kosztow przedsiewzie¢ innowacyjnych na produkty powoduje w konsekwencji
podejmowanie btednych decyzji dotyczacych, np. polityki cenowej nowych produktow??®. W
przypadku stosowania RKZ za podstawowa wade uznaje sie praktyczne problemy z
obiektywnym podziatem kosztéw catkowitych na koszty state i koszty zmienne.

Do pozostatych ograniczen stosowania tradycyjnych rachunkéw kosztéw w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi wymienia sie:

* mocne ukierunkowanie na sfere produkcji,

32 por. R. Piechota, Rachunek kosztéw projektow innowacyjnych, w: E. Nowak, R. Piechota, M.

Wierzbinski, op. cit., s. 260.

326w tej rozbudowanej formie RKZ koszty state przypisuje sie do poszczegdlnych asortymentdow
produktéw badz pojedynczych produktéw. Kazda grupa kosztéw podlega identyfikacji i przypisaniu do
poszczegdlnych obiektéw kosztowych, takich jak: poszczegdlne rodzaje produktéw, grupy asortymentowe
produktéw, zaktady lub wydziaty produkcyjne (centa odpowiedzialnosci), rdéine obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa, a takze przedsiebiorstwo jako catos¢. Por. S. Sojak, op. cit., s. 204 i 205.

327 por. B. Niedbata, op. cit. s. 79.
R. Piechota, Controlling dziatalnosci badawczo-rozwojowej, w: Controlling w dziatalnosci
przedsiebiorstwa, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 144.
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e ujmowanie informacji o kosztach w formie zagregowanej, uniemozliwiajgcej
catosciowq analize projektow innowacyjnych,
* zbyt mate zréznicowanie kosztow rodzajowych dla dziatalnosci B+R*%,
Przeprowadzona analiza przydatnosci RKP i RKZ w zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi dotyczy rachunku kosztodw rzeczywistych. Przedstawione zalety i wady tych
rachunkdéw wystepujg takze w bazujgcych na nich rachunkach kosztéw postulowanych. W
rachunkach kosztow postulowanych, ktére mogg mieé posta¢ RKP lub RKZ, wyrdznia sie w
zaleznosci od rodzaju wyznaczonego wzorca kosztowego rachunek kosztéw normalnych
(uzasadnionych), rachunek kosztow planowanych (budzetowanych) oraz rachunek kosztow

standardowych (normatywnych)®*

. Rachunki kosztéw postulowanych (apriorycznych) moga
dostarczac istotnych informacji do zarzadzania projektami innowacyjnymi. Umozliwiajg one
bowiem nie tylko aktywny wptyw na przebieg proceséw wytworczych i minimalizacje
kosztow produkcji, ale rowniez badanie, ocene i kontrole kosztdw pozostatych procesow w
jednostcegal.

Podstawowym instrumentem operacyjnej rachunkowosci zarzadczej wykorzystujgcym
rachunek kosztéw apriorycznych, a takze tgczgcym faze planowania i wykonania dziatan
projektu jest budzetowanie. Wedtug A. Kozarkiewicz na ogdlng procedure budzetowania
projektéw sktadajg sie trzy fazy: sporzgdzenie budzetu projektu, realizacja projektu oraz
kontrola wykonania budzetu. Natomiast w catym cyklu budzetowania przygotowywane sg
dwa rodzaje dokumentéw: budzet projektu oraz sprawozdanie z wykonania budzetu. W
budzecie ujmuje sie planowane wielosci finansowego aspektu projektu, zas w sprawozdaniu
z wykonania budzetu (sporzgdzane okresowo lub na zakoriczenie projektu) prezentuje sie
poréwnanie danych z budzetu projektu z jego faktycznymi wynikami. Analiza odchylen jest
podstawg monitoringu wykonania budzetu projektu, a w przypadku ujawnienia
nieprawidtowosci — podjecia stosownych dziatann korygujgcych. Budzety operacyjne majg
zatem charakter gtéwnie wykonawczy i kontrolnym.

W zaleznosci od znaczenia i sposobu realizacji projektu dane dotyczgce danego

przedsiewziecia innowacyjnego mogg stanowi¢ integralny element budzetu jednostki

** por. R. Piechota, Rachunek kosztow ..., op. cit., s. 256.

Por. A. Szychta, BudZetowanie i analiza odchylen przy rachunku kosztow standardowych, w: A. Jaruga,
W. A. Nowak, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzadcza ..., op. cit., s. 726.

31 por. P. Wronski, op. cit., s. 83.
M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie wartoscigq ..., op. cit., s. 119 - 121.

330

332

146



wewnetrznej realizujgcej projekt (nie istnieje formalny odrebny budzet projektu) lub by¢
ujete w osobnym budzecie obejmujgcym caty projekt, czy tez wiele budzetdw czgstkowych
projektu przeznaczonych dla réznych wykonawcéw.

Literatura wskazuje na wiele rodzajow podejs¢ do sporzgdzania budzetow projektow.
Wiekszos¢ ogdlnych klasyfikacji mozna odnies¢ do przedsiewzie¢ innowacyjnych (tabela 3.7).

Tabela 3.7 Rodzaje budzetow projektow

Kryterium Budzety

e krotkookresowe

e dtugookresowe

e state

e kroczace

e czgstkowe

e catosciowe

e netto

*  brutto

* nazasadzie analogii
e od podstaw

e tworzone odgdrnie
e tworzone oddolnie
e statyczne

e elastyczne

Czas

Statosc okresu, ktorego budzet dotyczy

Zakres projektu objety budzetowaniem

Zakres danych ujetych w budzecie

Sposdb ustalania danych budzetowych

Metoda uzgadniania danych budzetowych

Przygotowanie danych budzetu do kontroli

Zrédto: M. tada, Budzety projektéw, w: Rachunkowosé a controlling, red. E. Nowak, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1139, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroctaw 2006, s. 247.

Kryterium czasowe dzieli budzety na krotko- i dtugoterminowe. W przypadku
projektéw, budzety krétkoterminowe dotyczg najczesciej przedsiewzie¢ nie diuzszych, niz
rok, ale mogg byc tez sporzadzane dla projektéow o dtuzszym czasie trwania, jako elementy
budzetu dtugookresowego. Budzety dtugoterminowe tworzone sg dla projektow, ktorych
planowany czas realizacji przekracza okres jednego roku i czesto wykorzystywane sg przy
budzetowaniu kapitatowym.

Z punktu widzenia statosci okresu, ktérego budzet dotyczy, mozna dokonac podziatu na
budzety state i kroczace. Budzet staty sporzadzany jest na okreslony przedziat czasu, np.
rowny cyklowi realizacji projektu (z mozliwoscig podziatu na podokresy) i obowigzuje az do
ukonczenia projektu, bez mozliwosci przeprowadzania aktualizacji. Budzet kroczacy
natomiast jest stale weryfikowany i uzupetniany na kolejne okresy budzetowe w trakcie
realizacji projektu. Sporzadzenie budzetu kroczacego trwa dtuzej i pochtania wieksze naktady

finansowe, ale umozliwia wiarygodniejsze okreslenie danych budzetowych. Rozwigzanie to
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mozna stosowac w przypadku projektéw innowacyjnych, w ktérych wystepuja liczne zmiany i
ktore realizowane sg w warunkach ryzyka.

Budzety sporzadzane dla projektéw moga obejmowaé cate przedsiewziecie lub tylko
jego czesci. Budzet catosciowy zawiera caty cykl realizacji projektu (niezaleznie od tego, czy
projekt jest dtugo- czy krétkookresowy), a zatem umozliwia ocene jego efektywnosci i
wykonalnosci. Z kolei budzety czgstkowe obejmujg jedyne czes¢ projektu, wyodrebniong, np.
na podstawie terminu wykonania (budzety podokreséw cyklu zycia projektu) lub na
podstawie zakresu rzeczowego (budzety etapdw realizacji, zadan lub dziatan projektu).
Zastosowanie budzetéw czgstkowych umozliwia kontrole kamieni milowych projektu, a tym
samym przektada sie na poprawe kontroli przebiegu catego przedsiewziecia.

Ze wzgledu na zakres danych zawartych w budzecie wyrdznia sie budzet netto i budzet
brutto. W budzecie netto projektu uwzglednia sie jedynie dane bezposrednio zwigzane z
projektem, natomiast budzet brutto obok bezposrednich skutkow finansowych projektu
obejmuje takze pozycje posredniego oddziatywania projektdow, np. koszty s$wiadczen
wewnetrznych na rzecz projektu. Budzetowanie brutto zwigzane jest ze zwiekszeniem
pracochtonnodci sporzadzenia budzetéw, ale przydatne jest do petnej oceny efektywnosci
projektu.

Budzety mogg by¢ ustalane w sposdb przyrostowy, bgdz tworzone od podstaw, tj. ,,od
zera”. W budzetowaniu przyrostowym siega sie do danych historycznych i koryguje je o
przewidywane zmiany. Ze wzgledu na niepowtarzalnos¢ projektéw dane historyczne mogg
by¢ wykorzystane do ustalenia budzetu jedynie na zasadzie analogii. Z tego wzgledu znacznie
bardziej pasujgcag do specyfiki projektéow metodg sporzgdzania budzetéw jest ich tworzenie
od podstaw. Budzety takie sporzadza sie w oparciu o harmonogram projektu i z
uwzglednieniem spodziewanego zapotrzebowania na poszczegdlne zasoby.

Biorac pod uwage metode uzgadniania danych budzetowych mozna wyrézni¢ budzety
tworzone odgérnie i oddolnie. Jezeli budzet sporzgdzany jest bezposrednio przez osobe
zarzadzajgcg projektem, a nastepnie negocjowany, korygowany i zatwierdzany przez
kierownictwo wyzszego szczebla, mamy do czynienia z budzetem tworzonym oddolnie.
Natomiast jezeli budzet powstaje przy przewazajgcym udziale powotanej w tym celu
jednostki organizacyjnej i jest narzucany do wykonania osobie prowadzace] projekt - budzet

tworzony jest odgdrnie.
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Ostatnim z przedstawionych kryteriow klasyfikacji budzetéw jest ich podziat ze
wzgledu na przygotowanie budzetu do kontroli wykonania. W takim ujeciu wyrdznia sie
budzety statyczne i elastyczne. W statycznym budzecie projektu przypisuje sie ustalone
kwoty dla przyjetego w zatozeniach przebiegu projektu w czasie, a kontrole przeprowadza
sie w oderwaniu od rzeczywistej realizacji projektu. Oznacza to, ze analiza odchylei odbywa
sie niezaleznie od tego, czy faktyczny przebieg realizacji projektu jest zgodny z planem, czy
tez nie. Ten aspekt kontrolny zupetnie inaczej przedstawia sie w budzecie elastycznym. W
budzecie tym poszczegélne pozycje opisuje sie formutg uwzgledniajagcg stopien realizacji
projektu. Pozwala to na automatyczne przeliczenie danych dla rdéinych zmian w
harmonogramie projektu. Podstawg kontroli wykonania budzetu elastycznego sg dane, ktoére
odpowiadajg stopniowi faktycznego wykonania projektu. W ramach kontroli eliminowane sg
zatem odchylenia wynikajagce z bfednego przewidywania przebiegu prac. Z uwagi na
specyficzne cechy projektéw innowacyjnych, takie jak niepewnos¢ co do czasu i kosztéw
realizacji, w dziafalnos$ci tej lepiej sprawdzajg sie budzety elastyczne, anizeli statyczne.
Analiza wykonania budzetu projektu na podstawie budzetéw elastycznych nazywana jest w
literaturze z zakresu zarzadzania projektami metodg Earned Value Management (w skrécie
EVM) i jest zalecana jako witasciwy sposdb analizy postepéw prac nad projektem333.
Budzetowanie elastyczne dobrze sprawdza sie nie tylko jako instrument kontrolny, ale
rowniez jako instrument analizy ryzyka zwigzanego z projektem. Przygotowanie wielu
budzetow dla réznych zatozen daje bowiem mozliwos¢ analizy tego, w jaki sposob rdzny
poziom tempa prac nad projekt przetozy sie na spodziewane koszty i korzysci projektu.

Dodatkowo, pewnym rozszerzeniem budzetow elastycznych jest budzetowanie
scenariuszowe (wielowariantowe), bedace aplikacja koncepcji, ktéra w literaturze z zakresu
zarzadzania projektami okreslana jest mianem planowania sytuacyjnego (contingency

334

planning)™". Budzetowanie scenariuszowe polega na przygotowaniu kilku wersji budzetéw

juz nie tylko w odniesieniu do postepu prac w ramach projektu, ale dla réznych scenariuszy

333 Woyrazenie Earned Value ttumaczone jest na jezyk polski w rézny sposéb. Najczesciej uzywane sg w tym

kontekscie okreslenia wartosci wypracowanej - por. J. D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Wig-
Press, Warszawa 2001, s. 186 oraz Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, op. cit., s. 181; wartosci
zarobionej — por. N. Mingus, Zarzgdzanie projektami, One Press, Gliwice 2002, s. 239, wartosci uzyskanej — por.
J. Kalinowski, Zastosowanie metody Earned Value Management w zarzqdzaniu projektami, w: Rachunkowos¢ w
przedsiebiorstwie budowlanym. Kontrakty, planowanie, kontrola, red. I. Sobaniska, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2006, s. 89.

34 Szerzej na ten temat w M. tada, Budzetowanie scenariuszowe, ,,Monitor Rachunkowosci i Finanséw”,
2005, nr 7-8.
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rozwoju sytuacji w otoczeniu projektu. W fazie realizacji projektu z zaakceptowanego
zestawu budzetow wybierany jest jeden budzet, taki ktéry pozwoli zrealizowaé projekt w
sposob optymalny dla danych uwarunkowan. Z uwagi na to, ze budzetowanie scenariuszowe
umozliwia antycypacje ryzyka zwigzanego z projektem, moze by¢ ono waznym instrumentem
wspierajgcym zarzgdzanie projektami innowacyjnymi.

Niezaleznie od szczegdtowych rozwigzan przyjetych w budzetowaniu projektow
innowacyjnych, instrument ten w catym cyklu projektu przynosi nastepujace korzysci:

* wspomaga planowanie,

e zapewnie lepszg koordynacje i komunikacije,

e wptywa motywacyjnie na kadre zarzgdzajgca,

* ufatwia kontrole realizacji plandw,

* stwarza podstawe do oceny kadry zarzqdzajacejaas.

Mimo znaczacej roli, jaka budzetowanie moze odgrywa¢ w zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi nalezy wskazac¢ takze na jego stabosci. Do najczesciej wymienianych nalezg
pracochtonno$é, kosztochtonno$é, krétka uzytecznosc, sztywnosé, nierealno$é zatozen i
nieskutecznos¢. Wydaje sie jednak, ze wskazane wady mozna niwelowac¢ poprzez stosowanie
nowoczesnych podejs¢ do budzetowania, (czesciowo opisanych wyzej), wzbogaconych o
takie rozwigzania jak: budzetowanie w przekroju dziatan, budzetowanie w koncepcji ciggtego
doskonalenia czy integracja budzetowania ze strategiczna kartg wynikow. Dzieki takim
zabiegom mozna spotegowac korzysci ptyngce z budzetowania oraz zrekompensowac tym
samym koszty poniesione na ten proces.

Aby zapewni¢ mozliwos¢ wykorzystania w zarzadzaniu projektami nowoczesnych
metod budzetowania konieczne jest dysponowanie odpowiednig informacjg nie tylko na
temat projektu, ale takze na temat poszczegdlnych dziatan skfadajacych sie na projekt.
Instrumentem rachunkowosci zarzadczej, ktéry umozliwia pozyskanie takiej informac;ji
kosztowej zaréwno dla potrzeb operacyjnych jak i dla celéw analiz strategicznych jest
rachunek kosztow dziatan (Activity Based Costing — ABC). Koncepcja rachunku kosztow
dziatan wskazywana jest w literaturze przedmiotu jako instrument odpowiadajgcy

uwarunkowaniom dziatalnosci projektowej, gdyz jest on kompleksowym rozwigzaniem

3% por. M. tada, Budzety projektow, op. cit., s. 243.
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pozwalajagcym na znalezienie wspdlnej ptaszczyzny ewidencyjnej (dziatan) dla kosztéw
dziatalnosci powtarzalnej oraz projektowej, a takie dajagcym mozliwos¢ wiarygodnego
okreslania catkowitych kosztéw wykonywanych projektéw336. Co wiecej, tez z perspektywy
zarzadzania dziatalnoscia innowacyjng rachunek kosztéw dziatan wskazywany jest jako
najbardziej wtasciwy instrument, gdyz ujawnia on istniejgce i przewidywane koszty dziatan i
procesow gospodarczych, a zatem pozwala ustali¢ koszt i rentownos$¢ poszczegdlnych

h*’. W klasycznym podejéciu

produktéow, ustug, klientow i jednostek operacyjnyc
(jednostopniowym) rachunek kosztéw dziatan opiera sie na dwuetapowym rozliczaniu
kosztéw, tzn. w pierwszej kolejnosci rozlicza sie koszty poszczegdlnych zasobdéw na dziatania,
a nastepnie dziatania na obiekty kosztowe. W praktyce, z uwagi na skomplikowane zwigzki
przyczynowo-skutkowe miedzy dziataniami i obiektami kosztowymi, jakimi sg projekty, warto
stosowac wielostopniowy uktad rozliczen, tzn. wprowadzi¢ dodatkowg kategorie dziatan
pomocniczych, ktdre wspomagajg wykorzystanie zasobow Ilub wykonywanie dziatan

338 Takie rozwigzania z powodzeniem mozna

bezposrednio skierowanych na projekt
wykorzystac¢ w przypadku projektéw innowacyjnych. Umozliwiajg one skalkulowanie kosztéw
kazdego projektu innowacyjnego jako sumy kosztow skfadajacych sie na niego dziatan.
Mimo, iz rachunek kosztéow dziatan jest ukierunkowany na ewidencje faktycznych
(historycznych) kosztow, moze on réwniez stanowi¢ punkt wyjscia dla informacji o przysztych
kosztach, a tym samym wspomagaé zarzadzanie projektami w fazie planowania. Wsrod
gtownych zalet rachunku kosztéw dziatarn w srodowisku wieloprojektowym wymienia sie:
e biezgce sledzenie postepdéw prac nad projektem oraz poziomu kosztéw kolejno
wykonywanych dziafan,
* regularne analizowanie produktywnosci dziatan poprzez monitorowanie zmian w
kosztach jednostkowych podobnych dziatan,
e zastosowanie budzetu elastycznego i kontrolowanie jego wykonania metodg wartosci
wypracowanej,
* fatwiejsza analiza wptywu dotychczasowych prac na catosciowg efektywnosé i

wyznaczenie kierunku dalszych prac,

* bardziej wyrazne przypisanie odpowiedzialnosci za poszczegdlne dziatania projektu,

336 por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq ..., op. cit., s. 109.

Por. M. Boniecki, R. Grabowski, op. cit., s. 149.
Por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq ..., op. cit., s. 109.

337
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e stworzenie doskonatej bazy informacyjnej dla potrzeb uczenia sie i wykorzystania do
planowania kolejnych projektéw na zasadzie analogii,

¢ symulacja wykorzystania podejscia procesowego (w ujeciu dziatan) w fazie planowania
projektéw i oceny ich efektywnoéci®>®.

W fazie planowania projektu innowacyjnego nie tylko odwzorowuje sie przewidywane
skutki finansowe jego realizacji, ale tez podejmuje decyzje o jego praktycznej organizacji.
System rachunkowosci zarzadczej moze wspomagac zarzgdzanie w tym obszarze poprzez
krotkookresowe rachunki decyzyjne. Rachunki te, podobnie jak pozostate instrumenty
operacyjne, stuzg do okreslenia wptywu konkretnego wariantu decyzyjnego na wyniki
organizacji. Rachunki decyzyjne wchodza w zakres pozaewidencyjnych problemowych
rachunkéw kosztéw, uzupetniajacych informacje o kosztach czerpane z systematycznego
rachunku kosztow. Zakres rachunkéw problemowych zostat zaprezentowany na rysunku 3.8.

Rysunek 3.8 Zakres problemowych rachunkéw kosztéw

PROBLEMOWE RACHUNKI KOSZTOW

l

PREDYKCJA | RACHUNKI
BADANIA DREACC;IZ?J\‘I\II(IIE INFORMACYJNO-
KOSZTOW -KONTROLNE
np. modele np. analiza

kosztow wartosci
Efektywnos¢ , . s
dziatan Wybdr wariantu Optymalizacja
np. wykorzystanie np. ,wytworzy¢ np. optymalizacja
potencjatu czy kupic” alokacji zasobow

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Néizka, Rachunek kosztéow w zarzgdzaniu jednostkami
badawczo-rozwojowymi, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2008, s. 23.

Celem pozaewidencyjnych rachunkéw problemowych kosztow jest przede wszystkim
pomoc przy rozwigzywaniu problemow decyzyjnych, kontrolnych czy tez ustalanie wzorcow.
Koszty sg przedmiotem pomiaru w Scistym znaczeniu w ramach predykcji i badania kosztow
oraz w rachunkach informacyjno-kontrolnych. Natomiast w rachunkach decyzyjnych koszty
przyjmowane sg za kryterium decyzyjne przy wyborze najbardziej racjonalnego sposobu

osiggniecia celu gospodarowania.

39 por, Tamze, s. 112.

152



Jednym z wazniejszych zagadnien decyzyjnych w operacyjnym zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi jest wtasciwa alokacja zasobow w poszczegdlnych projektach. Wsrod
najpopularniejszych narzedzi wspomagajacych alokacje zasobéw w projektach wymienia sie:

* macierze zasobow — dwuwymiarowe tabele zawierajace dane o planowanej ilosci
poszczegdlnych zasobdw, przypisane do poszczegdlnych dziatan lub okreséw realizacji
projektu;

e wykresy zasobéw Gantta — graficzne wykresy, ktérych osig pozioma jest czas, a
pionowg zasoby, stad odcinki na wykresach przedstawiajg terminy, w ktérych
wykorzystywany bedzie dany zaséb;

* programowanie sieciowe - najwazniejszymi metodami sieciowymi sg PERT (Program
Evolution and Review Technique — technika oceny i kontroli programu) oraz CPM
(Critical Path Metod — metoda Sciezki krytycznej), umozliwiajg one przy szacowanym
lub zadanym czasie trwania poszczegdlnych dziatan, wyznaczenie minimalnego czasu
wykonania projektu, ale mozna je takze wykorzysta¢ do opracowania optymalnego
programu efektywnosci kosztow.

Z perspektywy rachunkowosci zarzadczej narzedzia te z pewnoscia mogg by¢ cenng
pomocg przy budzetowanie kosztéw projektdw innowacyjnych.

Drugim istotnym zagadnieniem decyzyjnym o przebiegu projektu jest wybor
wykonawcdédw poszczegdlnych dziatan sktadajacych sie na projekt. Decyzje o wspdtpracy z
innymi podmiotami coraz powszechniej pojawiajg sie w duzych jak i matych projektach
innowacyjnych. Instrumentem rachunkowosci zarzadczej wspomagajgcym podejmowanie
decyzji o kooperacji jest analiza typu ,produkowaé samemu czy kupowacé”**°. W przypadku
projektow polega ona na poréwnaniu kosztéw wykonania danej czesci projektu we wtasnym
zakresie oraz kosztow jej wykonania przez jednostke zewnetrzng. Analiza ,produkowac czy
kupowac” odnosi sie wytagcznie do strony kosztowej projektu, a zatem w swojej ocenie
bazuje wytacznie na danych istotnych z perspektywy réznicy kosztow. Dla projektu lub jego
czesci wielkosci te reprezentujg zazwyczaj koszty zmienne projektu oraz tzw. koszty
utraconych korzysci.

Kolejnym podstawowym problemem decyzyjnym, tym razem w obszarze poszukiwania

poprawy efektywnosci, jest minimalizacja kosztéw utrzymywania niewykorzystanych

340 Objasnienie tej typowej krétkoterminowej decyzji prezentuje wiele podrecznikdw z zakresu

rachunkowosci zarzadczej, por. m. in. S. Sojak, op. cit., s. 366.
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zdolnosci wytwodrczych. Zagadnienie to w literaturze nosi miano zarzadzania kosztami
zdolnosci wytwoérczych (capacity cost management). W s$rodowisku wieloprojektowym
poszczegblne projekty jedynie okresowo wykorzystujg zasoby organizacji. Wartos¢ zasobdw,
ktdre czasowo przydziela sie do projektéw to przede wszystkim koszty state (ponoszone sg
one niezaleznie od uruchomienia projektu). Wtasciwe zarzgdzanie kosztami statymi dazy do
minimalizacji czasu (a wiec i kosztow) ich niewykorzystania. Instrumentem rachunkowosci
zarzadczej wspomagajgcym zarzadzanie w tym obszarze moze by¢ rachunek kosztéw
niewykorzystanych zdolnosci wytwoérczych, ktéry powinien identyfikowaé wysokos¢ kosztow
niewykorzystanych zdolnosci w fazie planowania jak i w ewidencji kosztow rzeczywistych.
Instrument ten dostarczajgc systematyczne informacji na temat kosztow niewykorzystanych
zdolnosci, wskazuje obszary, w ktdrych istnieje mozliwos¢ poprawy efektywnosci poprzez
lepsze wykorzystanie posiadanego potencjatu®*".

Z uwagi na to, ze miedzy projektami mogg wystepowac zaleznosci technologiczne, czy
tez zaleznosci dotyczace wykorzystana tych samych zasobdéw w analizach decyzyjnych nalezy
uwzgledni¢ problem wzajemnej koordynacji projektow. W tym celu mozna postuzy¢ sie
modelami optymalizacyjnymi sktadajgcymi sie z funkcji celu/celéw i warunkéw
ograniczajacych. Modle takie umozliwiajg nie tylko zaplanowanie pojedynczych projektow z
uwzglednieniem zaleznosci miedzy projektami, ale tez pozwalajg sterowac realizacjg catego

portfela projektéw poprzez maksymalizacje jego wyniku.

3.2.2 Instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi

W ostatnich latach coraz intensywniej podkresla sie potrzebe ukierunkowania
instrumentdw  rachunkowosci  zarzadczej na  osigganie  diugofalowych  celéw

342

przedsiebiorstw™ . Dzieki temu rachunkowos$¢ zarzgdcza moze aktywnie wspomagac proces

zarzadzania strategiczneg0343. Projekty innowacyjne mozna powigzaé z celami

** por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartoscigq ..., op. cit., s. 113 - 118.

Por. B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer Polska,
Krakéw 2008, s. 11.

3 por. E. Nowak, Wstep, w: Strategiczna rachunkowos¢ zarzqdcza, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 9.
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przedsiebiorstwa a tym samym z poziomami zarzqdzania344. Powigzanie celow i pozioméw
zarzadzania prezentuje rysunek 3.9.

Rysunek 3.9 Cele i poziomy zarzadzania w przedsiebiorstwie

Cele przedsiebiorstwa

Cele krotkookresowe Cele $redniookresowe Cele dtugookresowe

A
A 4

Zapewnienie ciglosci i
sprawndci biezacego
funkcjonowania
przedsgbiorstwa

Zapewnienie korzystnego Zapewnienie istnienia i
wyniku przedsibiorstwa rozwoju przedsbiorstwa

- ciagtos¢ sprzeday
- ciagtos¢ produkciji

- wielkos¢ sprzeday
- przychody ze sprzedn

- pozycja konkurencyjna
- nowe obszary dziatalsoi

- ciagtos¢ wykorzystania - zysk - innowacyjndéé
potencjatu

- ciagtos¢ dostaw - rentowndg¢ - sprawna struktura

- plynnci¢ finansowa - produktywng¢ dziatalngci

- wartci¢ dla akcjonariuszy - sprzyjajca kultura

przedsgbiorstwa

d
<«

A
A 4
A

»
|

|
|
|
[
[
|
|
|
. I . .
- udziat w rynku : - dezinwestowanie
[
[
|
|
|
|
:
|
[

-

Zarzadzanie operatywne Zarzadzanie taktyczne Zarzadzanie strategiczne

Zrédto: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 38.

Przedsiewziecia innowacyjne, na tle powyzszych celéw i poziomdéw zarzadzania,
poprzez tworzenie nowych lub poprawianie istniejgcych produktéw czy technologii czesto
decydujg o istnieniu przedsiebiorstwa, jego rozwoju, stajg sie tez zrodtem przewagi

konkurencyjnej na rynku‘:’45

, a zatem sg Srodkiem realizacji celdw dtugookresowych i wpisujg
sie w nurt zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem346.

We wspodiczesnej literaturze trudno znalez¢ powszechnie akceptowang definicje
terminu ,zarzgdzanie strategiczne”. Wedtug jednego z polskich opracowan, zarzadzanie

strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia

oz punktu widzenia horyzontu czasowego wyrdznia sie trzy grupy celdow przedsiebiorstwa: cele

krotkookresowe (do 1 roku), cele sredniookresowe (od 1 roku do 3 lat) oraz cele dtugookresowe (od 3 do 5 i
wiecej lat). Do poszczegdlnych celdéw przedsiebiorstwa przypisuje sie odpowiednie poziomy zarzgdzania.
Zarzadzanie dazgce do osiggniecia celéw krdtkookresowych okreslane jest jako zarzadzanie operatywne,
dazgce do osiggniecia celdow sredniookresowych jako taktyczne, a zmierzajgce do osiggniecia celéw
dtugookresowych jako strategiczne.
3 czego dowiedziono w rozdziale | niniejszej pracy.

Warto dodaé, ze niektdre zadania dziatalnosci innowacyjnej (np. innowacje imitacyjne) mogg byc¢
rowniez rozpatrywane w ramach celéw sredniookresowych, a zatem objete sg zarzgdzaniem taktycznym.

346
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lub wyprzedzajgcy te zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz sprzezony z nim proces
implementacji, w ktdorym zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak dysponowane, aby
realizowac przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze aby zabezpieczy¢ istnienie organizacji
w potencjalnych sytuacjach nieciagtoéci®*’. Definicja ta akcentuje cel zarzadzania
strategicznego, a mianowicie istnienie i rozwdj organizacji. W tym kontekscie mozna wskazac
na kilka zasadniczych przestanek, ktére uzasadniajg analize projektow innowacyjnych z
punktu widzenia zarzadzania strategicznego.

Po pierwsze potencjat rozwojowy przedsiebiorstwa zalezy od systematycznego
tworzenia i wykorzystania wiedzy, co jest cecha dziatalnoéci badawczo-rozwojowej*®,
bedacej zrodtem dla projektdw innowacyjnych. Znaczenie projektéw innowacyjnych w
rozwoju przedsiebiorstwa jest niepodwazalne, zwtaszcza w kontekscie ksztattowania sie
gospodarki opartej na wiedzy. Gospodarka taka stanowi nowy etap w rozwoju podmiotéw
gospodarczych, a nawet catych systeméw gospodarczych i spoteczenstw. W rozwoju tym
fundamentalnym zasobem produkcyjnym, poza surowcami, kapitatem i pracg, stajg sie
informacje i wiedza. Projekty innowacyjne (oparte na dziatalnosci B+R) traktowane jako
zrodto wiedzy przyczyniajg sie do tworzenia waznych zasobdw niematerialnych, majacych
istotny, dtugofalowy wptyw na funkcjonowanie i wyniki przedsiebiorstwa, a zatem powinny
by¢ rozpatrywane z punktu widzenia strategicznego®*®.

Po drugie dziatalno$¢ innowacyjna jest obszarem zaliczcanym do kluczowych
kompetencji przedsiebiorstwa. Kluczowe kompetencje to te zasoby i umiejetnosci, ktore w
pierwszym rzedzie pozwalajg przedsiebiorstwu utrzymaé lub powiekszyé przewage
konkurencyjna®°. Dobrze zorganizowane wiasne projekty innowacyjne moga okreslac
tozsamos¢ firmy oraz stabilizowac jej pozycje rynkowa, co niewatpliwie wymaga spojrzenia

na nie z perspektywy strategiczne;.

*7 por. Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 97.

% por. R. Baruk, Istota dziatalnosci badawczo-rozwojowej i jej zwiqzek z dziatalnoscig innowacyjng, w:
Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, red. R. Knosala, tom |, Wydawnictwo Naukowo Techniczne,
Warszawa 2005, s. 50.

* por. E. Rézanska, Strategiczny controlling projektéw badawczo-rozwojowych, w: Krajowy i
miedzynarodowy wymiar wspdfczesnej rachunkowosci, red. W. Gabrusewicz, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu nr 117, Poznan 2009, s. 115.

*%por. . Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsiebiorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo PRET
S.A., Warszawa 2003, s. 62-63.
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Po trzecie projekty innowacyjne mogg zapoczatkowywac nowe obszary kompetencji
(kompetencje unikalne), ktére mogg mieé¢ ogromne znaczenie dla przysztego rozwoju firmy.
Kompetencje unikalne, pozwalajg firmie osiggnac przewage nad konkurentami w dziedzinie
oryginalnosci i nowoczesnosci rozwigzan technicznych, technologicznych oraz w zakresie
jakos’ci351. Nie ulega watpliwosci, ze projekty innowacyjne w Swietle kompetencji unikalnych
powigzane sg ze strategia rozwojowa przedsiebiorstwa.

Koniecznos¢ uwzgledniania aspektéw strategicznych w zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi, wymaga wsparcia ze strony strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

Strategiczna rachunkowo$¢ zarzgdcza, w ujeciu instrumentalnym, stanowi pewien
zbiér metod i narzedzi, ktorych zastosowanie wspomaga proces zarzadzania strategicznego.
W literaturze proponowane sg rézne narzedzia, a ich zakres w duzej mierze zalezy od
przyjetej przez autoréw koncepcji strategicznej rachunkowosci zarzadczejSSZ. Niektére z tych
narzedzi mogg by¢ z powodzeniem wykorzystywane rowniez w obszarze projektéw, w tym
projektow innowacyjnych. W literaturze przedmiotu proponuje sie, aby do wspotczesnego
instrumentarium strategicznej rachunkowosci zarzadczej, przydatnego w dziatalnosci
projektowej, zaliczyé narzedzia pozwalajagce lepiej opracowaé zestaw realizowanych
projektéw, przy uwzglednieniu ich wptywu na strategie catej organizacji oraz oczekiwan
interesariuszy, jak réwniez te instrumenty, ktére pozwalajg uwzglednié ryzyko zwigzane z

niepewnoscia w otoczeniu przedsiebiorstwa®>

. W sSwietle powyzszego do podstawowych
instrumentow strategicznej rachunkowosci zarzadczej, uzytecznych w obszarze projektow
innowacyjnych, mozna zaliczy¢ procedury budzetowania kapitatéw, analizy portfelowe,
strategiczne systemy rachunku kosztow, zintegrowane systemy pomiaru dokonan oraz
sprawozdawczos¢ zarzadczay. Przyktady i krotkg charakterystyke instrumentow strategicznej

rachunkowosci zarzadczej dla obszaru projektow przedstawia tabela 3.8.

*1 por. R. Baruk , Istota dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j ..., op. cit., s. 51.

Réznorodnos$¢ podejsé i koncepcji strategicznej rachunkowosci zarzagdczej zostata zaprezentowana w
opracowaniu: M. Masztalerz, Uwarunkowania rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, w: Krajowy i
miedzynarodowy wymiar ..., op. cit., s. 43 - 48.

33\, tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowosc¢ zarzqdcza i controlling ..., op. cit., s. 31.
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Tabela 3.8 Podstawowe instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej projektow

Nazwa instrumentu

Charakterystyka

Budzetowanie kapitatowe
projektow

Zestaw metod i narzedzi wykorzystywanych do oceny optacalnosci projektéw
inwestycyjnych, np. tradycyjne metody dyskontowe. Metody uwzgledniajagce w
ocenie ryzyko i niepewnos¢ towarzyszgce projektom to przede wszystkim:
analiza wrazliwosci, budowanie scenariuszy lub drzewek decyzyjnych, a takze
najnowsza koncepcja czyli analiza opcji rzeczowych.

Analiza portfelowa
projektow

Analiza wartosci i kosztow projektow w srodowiskach multiprojektowych, czyli
uwzgledniajgca projekty jako element catego portfela powigzanych projektéw.

Rachunek kosztéw cyklu
zycia projektu

Analiza kosztow projektu uwzgledniajaca koszty od pierwszej fazy cyklu zycia
projektu (tworzenie koncepcji) az do zakonczenia fazy wdrozeniowej. Celowa
jest tutaj réwniez analiza kosztow w fazie wykorzystania produktéw projektu,
tzn. uwzgledniajgca koszty w trakcie uzytkowania produktéw az do wycofania
ich z produkgcji i utylizacji.

Rachunek kosztow
docelowych projektu

Oznacza takie zaprojektowanie nowego produktu, aby przy zatozonej
funkcjonalnosci, jakosci oraz cenie narzuconej przez warunki rynkowe poziom
kosztéw pozwolit na osiggniecie wymaganej marzy zysku w catym cyklu zycia
produktu.

Pomiar dokonan w

Ocena w trakcie realizacji, czy projekt przynosi oczekiwane korzysci, bazujaca
na miernikach finansowych jak i na miernikach o charakterze niefinansowym,

projektach np. popularna koncepcja Kaplana i Nortona w postaci zréwnowazonej karty
wynikow.
Sprawozdawczos¢ Raporty o charakterze dtugookresowym, skupiajgce sie na zaleznosciach

dotyczaca grup projektow

miedzy projektami.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Budzetowanie kapitatowe, wedtug Standardu Rachunkowosci Zarzadczej, jest procesem

oceny proponowanych dfugoterminowych projektow lub przebiegu przysztej dziatalnosci

firmy w celu alokacji ograniczonych $rodkéw®*. Proces ten jest kilkuetapowy, a do

najwazniejszych etapdéw mozna zaliczy¢:

identyfikacje projektu obejmujacg ustalenie rodzaju przedsiewziecia inwestycyjnego,
ktdre umozliwi osigganie wyznaczonych celdéw organizacji,

poszukiwanie alternatywnych mozliwosci, czyli poszukiwanie i badanie réznych
mozliwosci inwestycyjnych (réznych wariantow) przed podjeciem ostatecznej decyzji,
zdobywanie informacji o projektach, tzn. zebranie informacji iloSciowych,
wartosciowych i jakosciowych w odniesieniu do kazdego z wariantéw projektu na
podstawie studidw rynkowych, technicznych i finansowych,

selekcje projektéw, czyli wybor projektéw do realizacji na podstawie odpowiednich

metod oceny optacalnosci inwestycji,

354

Statements on Management Accounting, Management Accounting Terminology, The National

Association of Accountants, Statment Number 2, 1983, June 1, s. 14.
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e okreslenie zrodet finansowania wybranych projektow (etap ten moze odbywac sie
réwnolegle do etapu gromadzenia informacji o projektach inwestycyjnych),
e wdrozenie projektu i kontrole jego wykonania355.

Jednym z najbardziej istotnych etapow jest wybdr projektéw do realizacji. Wyboru
projektu inwestycyjnego na etapie selekcji projektow dokonuje sie za pomocg miernikéw czy
tez kryteriow oceny zwanych metodami oceny optacalnosci inwestycji356.

Istnieje wiele metod oceny dtugookresowych projektdw inwestycyjnych. Metody te
mozna stosowaé nie tylko do klasycznych inwestycji rzeczowych, ale rowniez — po
odpowiedniej adaptacji — do inwestycji niematerialnych, czyli projektdw innowacyjnych
realizowanych w ramach dziatalno$ci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa. W tabeli 3.9
przedstawiono zestawienie najwazniejszych miernikdw oceny optacalnosci projektow
innowacyjnych wraz z ich charakterystyka.

Tabela 3.9 Podstawowe mierniki oceny optacalnosci projektéw innowacyjnych

Prawidt Sci
Miernik Wzér Opis wzoru rawid o‘.NOSCI
decyzyjne
I, — nakfady inwestycyjne
Prosty okres na projekt |'nn0\'/vacyjny Pozadany jest jak
I, K; — nadwyzka finansowa .
zwrotu (Payback PP = I osiaenieta w okreclonvm najkrotszy okres
Period - PP) ¢ aghie ) y zwrotu.
roku ,,eksploatacji
innowacji

Prosty okres zwrotu definiowany jest jako czas niezbedny do zwrotu naktaddw poniesionych na realizacje
projektu z osiggnietych nadwyzek finansowych. Najwiekszg zaletg okresu zwrotu jest prostota obliczen, zas
wada nieuwzglednianie zmiany wartosci pienigdza w czasie.

K¢ — Srednia ksiegowa
. korzys¢ netto O wyborze
Ksiegowa stopa . -
. generowana przez przedsiewziecia
zwrotu (Accounting §r . . .
ARR = — projekt innowacyjnego
Rate of Return — Iy . s o
S l¢ — srednia ksiegowa decyduje najwyzsza
ARR) iy . . . L
wartos¢ naktaddw na srednia zyskownosé.
projekt

Ksiegowa stopa zwrotu informuje, ile Sredniej korzysci netto (wyrazonej w kategoriach ksiegowych przez zysk
netto) przypada na jednostke $redniej wartosci naktadow na przedsiewziecie. Innymi stowy jest to poziom
Sredniej optacalnosci projektu. Podstawowa zaletg stosowania ksiegowej stopy zwrotu jest prostota
konstrukcji i obliczen, zas wadg nieuwzglednianie wartosci pienigdza w czasie.

CF, — przeptywy biezgce Badanie
Wartos¢ biezaca L CF L I netto w kolejnych przedsiewziecie
netto (Net Present | NPV = Z £ _ Z : okresach t (z innowacyjne mozna
1+ 1+ . . .
Value — NPV) t=0 t=0 wytgczeniem naktadow uznad za optacalne w
na projekt) sytuacji, w ktérej NPV

> por. B. Bek-Gaik, BudZetowanie kapitatowe, w: Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw, tom I,

red. G. K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003, s. 10-8 — 11-11.
36 Nalezy zawazy¢, ze w literaturze przedmiotu metody oceny optacalnosci inwestycji nazywane s3
niekiedy technikami budzetowania kapitatowego lub koncepcjami budzetowania kapitatowego.
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I; — naktady na projekt w
kolejnych okresach t

r — stopa dyskontowa

n — liczba okreséw
prognozy

> 0. Przy wyborze
jednego z wielu
projektow, nalezy
wybraé ten o
najwiekszej NPV.

Metoda wartosci biezgcej netto pokazuje sume zdyskontowanych przeptywoéw pienieznych netto (wptywow i
wydatkow) w ramach catego cyklu zycia projektu. Metoda ta uwzglednia przeptywy pieniezne w catym okresie
zycia projektu oraz zmienno$¢ pienigdza w czasie. Niedoskonatoscig metody jest brak mozliwosci
uwzgledniania zmian wynikajgcych z turbulentnego otoczenia.

Indeks zyskownosci
(Profitability Index
—Pl)

PI =

2 FCF™
=01+ 1)t
n FCF'~
=t + )t

FCF " - dodatnie wolne
przeptywy pieniezne w
okresie t, czyli dochody
generowane przez
projekt

FCF ™ - ujemne wolne
przeptywy pieniezne w
okresie t, czyli naktady
na realizacje projektu,
r — stopa dyskontowa

n — liczba okreséw
prognozy

Badane
przedsiewziecie
innowacyjne mozna
uznac za optacalne
woéweczas, gdy IP>1

Indeks zyskownosci zyskownosci pokazuje, ile zdyskontowanych jednostek dodatnich wolnych przeptywéw
pienieznych generowanych przez projekt przypada na jednostke zdyskontowanych ujemnych wolnych
przeptywow pienieznych. Stad wskaznik ten okresla nie tylko, czy projekt jest optacalny, ale réwniez jaki jest
poziom jego efektywnosci. Indeks zyskownosci jest metodg wzgledng, a nie bezwzgledng , jak NPV.

Wewnetrzna stopa
zwrotu (Internal
Rate of Return —
IRR)

IRR=r1, +

NPV(r) X (r, —17)

NPV (ry) + NPV (1,)|

r, — stopa dyskontowa,
przy ktorej NPV>0

r, — stopa dyskontowa,
przy ktorej NPV<0
NPV(r;) — wysokos$¢ NPV
obliczona dlar;

NPV(r,) — wysokos$¢ NPV
obliczona dlar,

Projekt mozna uzna¢
za optacalny, gdy IRR
jest wyzsza od
granicznej
wymagalnej stopy
zwrotu. W przypadku
oceny kilku projektow
lub ich wariantow
nalezy wybrac ten,
ktory charakteryzuje
sie najwyzsza
wartoscia IRR.

Wewnetrzna stopa zwrotu IRR to taka wartos¢é stopy dyskontowej, przy ktérej NPV wynosi zero. Zaletq tej
metody jest mozliwos¢ stosowania w sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo nie okreslito granicznej stopy zwrotu.
IRR niesie wowczas informacje o ramach stopy zwrotu z kapitatu. Z drugiej strony mankamentem IRR jest
ograniczenie stosowania tej metody w przypadku projektédw nietypowych, tzn. takich, w ktéry ujemne i
dodatnie przeptywy pieniezne pojawiajg sie na przemian w ciggu cyklu zycia projektu. Ulepszeniem miernika
IRR jest zmodyfikowana wewnetrzna stopa zwrotu (Modified Internal Rate of Return — MIRR), ktéra
uwzglednia reinwestowanie srodkow generowanych w kolejnych okresach, przy innej niz IRR stopie

dyskontowej.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Poszczegdlne metody oceny projektéw innowacyjnych mogg prowadzi¢ do rdznych
decyzji. Dlatego bardzo wazine jest ustalenie, ktdéra z powyzszych metod jest najlepsza.
Wedtug literatury przedmiotu za najlepsza procedure mozna uznac te, ktorej stosowanie
maksymalizuje wartos¢ przedsiebiorstwa. Metoda taka powinna uwzglednia¢ przeptywy
pieniezne w ciggu catego zycia projektu, ponadto powinna uwzglednia¢ wartos¢ pienigdza w
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czasie oraz w przypadku selekcji wytagczajgcych sie projektéw, sugerowad realizacje tego,
ktory maksymalizuje wartos¢ przedsiebiorstwa. Teoretycznie jedyng metodg spetniajaca

wszystkie wymienione kryteria jest metoda NPV,

Metodologia zdyskontowanych
przeptywdéw pienieznych, jak wskazujg badania, jest tez najczesciej wykorzystywana przez
przedsiebiorstwa w procesie oceny inwestycji358. Pomimo popularnosci wykorzystania tej
metody oraz jej wyzszosci nad tzw. metodami prostymi (nieuwzgledniajgcymi wartosci
pienigdza w czasie), pojawiajg sie powazne zastrzezenia co do tego, czy metoda ta moze
uwzgledni¢ wszystkie istotne czynniki majgce wptyw na wartos¢ projektéw innowacyjnych.
Zastosowanie standardowej metody NPV do oceny projektéw innowacyjnych nie pozwala
bowiem na dostateczne zobrazowanie wptywu ryzyka oraz mozliwosci podejmowania
dziatan adaptacyjnych na warto$¢ projektu. W literaturze przedmiotu omawiane sg rdzine
sposoby uwzgledniania ryzyka w ocenie projektow inwestycyjnych za pomoca metody
zdyskontowanych przeptywéw pienieznych. Zasadniczo mozna zaliczy¢ je albo do metod
bezposrednio uwzgledniajgcych ryzyko w kryteriach decyzyjnych, albo do metod posrednich,
czyli rozszerzajgcych lub uzupetniajgcych analize wptywu ryzyka na wartos¢ projektu.
Przyktady metod zaliczane do poszczegdlnych kategorii: bezposrednich i posrednich

przedstawiono w tabeli 3.10.

Tabela 3.10 Metody uwzgledniania ryzyka w ocenie projektow za pomocg miernika NPV

Metody bezposrednie Metody posrednie
¢ Metoda réwnowaznika pewnosci e Analiza wrazliwosci
¢ Metoda stopy dyskontowe] uwzgledniajacej e Analiza scenariuszowa, np. BOP
ryzyko e Analiza symulacyjna, np. Monte Carlo
e Analiza drzewa decyzyjnego
e Wycena opcji realnych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Metoda rownowaznika pewnosci (Certainty Equivalent — CE) polega na obnizaniu
obarczonych  ryzykiem  oczekiwanych  przeptywéw  pienieznych do  poziomu
odzwierciedlajgcego zerowe ryzyko niezrealizowania przeptywow. Do przeksztatcania
ryzykownych przeptywow pienieznych stosuje sie tzw. wspdtczynnik (rownowaznik)
pewnosci. Dzieki niemu kalkuluje sie przeptywy pewne, ktére sg nastepnie dyskontowane za

pomocg stopy wolnej od ryzyka. Z kolei metoda stopy dyskontowej uwzgledniajgcej ryzyko

*7 por. T. Wnuk-Pel, Planowanie i analiza projektéw inwestycyjnych, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza.

Podejscie ..., op. cit., s. 332.
%% por. J. Rézanski, Inwestycje rzeczowe w procesach rozwojowych przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 1998, s. 125 126.
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(Risk Adjusted Discount Rate - RADR) polega na dyskontowaniu przeptywow pienieznych
projektdw przy pomocy stopy dyskontowej dostosowanej do poziomu ryzyka zawartego w
prognozach przeptywdw pienieznych. Teoretycznie prawidtowe zastosowanie ktorejkolwiek z
omowionych metod powinno prowadzi¢ do uzyskania takiej samej optacalnosci projektow.
Jednak w praktyce, z uwagi na trudnosci w obiektywnym ustaleniu zaréwno réwnowaznikéw
pewnosci, jak i stopy dyskontowej uwzgledniajgcej ryzyko, mogg powsta¢ rozbieznosci
miedzy wynikami obu metod. Mimo iz opisane metody bezposrednie uwzgledniajg ryzyko w
ocenie projektdw, nie sg one wystarczajgco dostosowane do wyceny specyficznych
projekty innowacyjne. Podstawowym  ograniczeniem

przedsiewzie¢, jakimi sa

zaprezentowanych metod jest zatozenie stabilnosci i niezmiennosci podstawowych
parametrow projektu, co przektada sie na nieuwzglednianie mozliwosci elastycznego
reagowania kadry menedzerskiej na pojawiajgce sie informacje. Dlatego ocena projektow
innowacyjnych powinna by¢ wsparta zastosowaniem odpowiednich metod posrednich,
uwzgledniajacych analize ryzyka. Kazda z tych metod ma rézng przydatnos¢ w procesie oceny
projektéw innowacyjnych, co przestawiono za pomocg tabeli 3.11.

Tabela 3.11 Przydatnos¢ metod uzupetniajacych analize NPV w ocenie projektow

innowacyjnych
Metoda Charakterystyka Zalety i wady

Polega na badaniu wrazliwosci NPV projektu | Utatwia identyfikacje czynnikéw istotnych
na zmiany réznych czynnikdow wptywajacych | dla wartosci catego projektu oraz zakres, w
na efektywnosé¢ projektu, np. wielkosci | ktéorym czynniki te mogg sie zmienia¢ zanim
Analiza naktadéw, wptywow, stopy dyskontowej. | NVP osiggnie warto$¢ ujemna. Jednak uzycie
wrazliwodci Przy czym w kazdym wariancie analizy | analizy wrazliwosci moze prowadzi¢c do
zaktada sie zmiennos¢ tylko jednego czynnika | btednych wnioskéw w sytuacji wystepowania
przy pozostatych niezmienianych. zaleznosci miedzy poszczegdlnymi
zmiennymi. Ponadto analiz ta nie uwzglednia

wptywu opcji na wartos¢ projektu.
Polega na sporzadzeniu mozliwych | Stanowi lepsze niz analiza wrazliwosci
wariantéw rozwoju sytuacji. W ramach | narzedzie wspomagajace ocene projektow
jednego  scenariusza rozwoju  sytuacji | innowacyjnych, poniewaz daje mozliwos$¢
Analiza uwzglednia sie zmiany wielu parametréw | konstrukcji planéw zaistnienia danego
scenariuszowa | bazowych oraz logiczne zaleznosci pomiedzy | zdarzenia oraz  uwzglednienia  reakgji

sie trzy
(B),

nimi. Najczesciej przygotowuje
scenariusze: najbardziej realny
optymistyczny (O) i pesymistyczny (P).

decydentdw na planowang sytuacje. Do jej
ograniczen zalicza sie uwzglednianie tylko
kilku mozliwych wynikéw realizacji projektu.

Analiza
symulacyjna

Polega a budowaniu modeli, ktére objasniaja

w sposdb matematyczny strukture i
funkcjonowanie projektu innowacyjnego.
Jedna z popularniejszych analiz

symulacyjnych jest symulacja typu Monte
Carlo. Umozliwia ona przeprowadzenie od
kilkuset do kilkunastu tysiecy symulacji
jednoczesnych zmian wyselekcjonowanych

Analiza Monte Carlo pozwala przedstawic¢
wptyw zakresu zmiennosci poszczegdlnych
parametrow na wartos¢ projektu. Jednak w
odniesieniu do projektéw innowacyjnych,
charakteryzujgcych sie bardzo wysokim
ryzykiem poszczegdlnych zmiennych
bazowych, symulacja taka daje stosunkowo
duze zakresy zmiennosci wartosci projektu.
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ramach
zachowaniem

parametrow, w
rozktadow i z

okreslonych
zaleznosci

Oznacza to, ze moze prowadzi¢ do
wygenerowania trudnego do interpretacji

Analiza
drzewa
decyzyjnego

miedzy parametrami. Dzieki temu powstaje | ptaskiego rozktadu mozliwych wartosci.

rozktad  prawdopodobienstwa  wartosci | Ponadto symulacja Monte Carlo nie

projektu. uwzglednia elastycznego reagowania na
zmieniajgce sie warunki.

Polega na przedstawieniu planowanych | Pozwala nie tylko na uwzglednienie réznych

dziatan projektu w formie diagramu zwanego
drzewem decyzyjnym. Za jego pomocg
przedstawiane s3 skutki finansowe
mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji na

gtéwnych  etapach realizacji projektu,
prawdopodobienstwa ich wystgpienia, a
takze  wplyw  dziatan adaptacyjnych
decydentéw na  warto$¢  przeptywdw
pienieznych i catego projektu. W celu
oszacowania  wartosci  projektu  przy
wykorzystaniu drzewa decyzyjnego dla

poszczegdlnych scenariuszy rozwoju sytuacji
ustalane jest prawdopodobienstwo
catkowite wystgpienia scenariusza jako
iloczyn prawdopodobienstw czgstkowych
wystgpienia zdarzedn na kolejnych jego
etapach. Nastepnie obliczane sg wartosci
biezgce przeptywoéw dla kolejnych
scenariuszy oraz warto$¢ catego projektu
jako suma iloczynéw wartosci biezgcych
kazdego scenariusza i prawdopodobienstwa
jego wystgpienia.

scenariuszy rozwoju sytuacji, ale réwniez na
oszacowanie wptywu dziatan adaptacyjnych
na warto$¢ projektu. Podstawowym
ograniczeniem tej koncepcji jest konieczny i
deterministyczny podziat projektu na fazy
oraz zatozenie o dyskretnym charakterze
mozliwych do uzyskania wynikdéw na kazdym
etapie realizacji projektu. W przypadku
oceny projektéw innowacyjnych, w ktérych
liczba opcji decyzyjnych jest szczegdlnie
duza, wymagania te sg trudne do
uwzglednienia. Do innych wad tej metody
zalicza sie jeszcze subiektywizm w ustalaniu

ksztattu drzewa, wartosci planowanych
przeptywéw  oraz  prawdopodobienstwa
realizacji danego scenariusza, a takze

niedopasowanie
poziomu ryzyka.

stopy dyskontowej do

Wycena opcji
realnych

Istotg wyceny opcji realnych jest korekta

wartosci projektu uzyskanej w drodze
standardowej analizy NPV o wartos¢
mozliwosci podejmowania decyzji
dostosowawczych w  trakcie realizacji

projektu. Opcja realna stanowi prawo do
podjecia okreslonego dziatania w przysztosci,
ktorego wartos$¢ jest tym wieksza, im wyzsza
jest niepewnos$¢ co do rozwoju sytuacji.
Opcje rzeczowe i finansowe posiadajg
analogiczne cechy (instrument bazowy, czas
waznosci, cena wykonania, cena opcji), ale w

przypadku opcji rzeczowej instrumentem
bazowym jest przedsiewziecie, a ceng
wykonania — wartos¢ naktadéw na jego
realizacje. Opcje realne moga wptywaé na
decyzje o realizacji projektow
innowacyjnych, poniewaz wiekszo$¢ z tych
projektow charakteryzuje sie  wysokim

ryzykiem zmiany planowanych warunkéw,
niskim lub ujemnym NPV oraz mozliwoscig
dostosowania do nowej sytuacji pod
wpltywem  decyzji kadry zarzadzajace;j.
Specyfika projektéw innowacyjnych wskazuje
na mozliwos¢ wystepowania przynajmniej
kilku opcji oraz ich kombinacji, np. opcji
opdznienia inwestycji, opcji rezygnacji, opcji

W poréwnaniu od wczesniej
prezentowanych innych metod posrednich
uzupetniajgcych i rozszerzajacych wycene
projektow innowacyjnych opartg na NPV,
opcje rzeczowe najbardziej kompleksowo
obrazujg nie tylko wptyw ryzyka na wartos¢
projektu, ale rdéwniez warto$¢ reakcji
zarzadzajacych na zmieniajacg sie sytuacje.
W zwigzku z tym, w odniesieniu do specyfiki
projektdw innowacyjnych, zastosowanie tej
metody powinno prowadzi¢ do najbardziej
obiektywnej wyceny tego rodzaju inwestycji.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze mozliwosé
pojawienia sie problemow
metodologicznych, np. w doborze
odpowiedniego algorytmu wyceny, wigze sie
z powaznym ryzykiem popetnienia btedu w
procesie wyceny. Ponadto pozyskiwanie
danych  niezbednych do oszacowania
wartosci opcji (np. zmiennosci instrumentu
bazowego) generuje dodatkowy problem w
procesie prawidtowego oszacowania
wartosci przedsiewzie¢ innowacyjnych. W
poréwnaniu do wczesniej omodwionych
metod, opcje realne sg technikg najbardziej
wyrafinowang i skomplikowang, wymagajaca
duzych  zdolnosci  matematycznych i
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zmniejszenia skali, opcji rozwoju, opcji | analitycznych.
wzrostu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: P. Mielcarz, Wykorzystanie narzedzi uzupetniajgcych..., op.
cit., s. 306 — 318; P. Mielcarz, Wykorzystanie dwumianowych drzew decyzyjnych w wycenie elastycznosci
projektéw badawczo-rozwojowych, ,,Bank i Kredyt” nr 4/2005, s. 47 i 48.

Z przeprowadzonej w tabeli charakterystyki metod posrednich uwzgledniania ryzyka w
ocenie projektéw za pomocg miernika NPV oraz wskazania ich zalet i ograniczen w
kontekscie projektow innowacyjnych wynika, ze uzycie ,tradycyjnej” analizy
zdyskontowanych przeptywdéw pienieznych netto oraz technik uzupetniajacych, jak: analiza
wrazliwosci, analiza scenariuszowa oraz analiza symulacyjna, moze prowadzi¢ do
niedoszacowania wartosci tego rodzaju inwestycji. Wyniki uzyskane za pomocg tych metod
mozna traktowac jako punkt wyjscia dla dalszych badan, a nie jako wigzace kryterium
decyzyjne w procesie oceny skomplikowanych projektdw innowacyjnych. Znaczaco bardziej
dostosowane do specyfiki oceny projektéw innowacyjnych jest rozwiniecie ,tradycyjnej”
analizy zdyskontowanych przeptywdw pienieznych netto o wycene opcji realnych zawartych
w projekcie, a takze - cho¢ w mniejszym stopniu - konstrukcja drzew decyzyjnych. Narzedzia
te sg najbardziej uniwersalne, poniewaz uwzgledniajg w najwyzszym stopniu wptyw ryzyka i
mozliwos¢ reakcji na wartosc tego typu inwestycji.

Analizowane powyzej metody oceny projektéow innowacyjnych rozpatrujg
indywidualne projekty w izolacji. Podejscia te pomijaja fakt, ze wewnetrzne projekty w
zakresie badan i rozwoju podejmowane sg zazwyczaj nie jednostkowo, lecz w formie grup
projektéw. Stad projekty innowacyjne powinny byé oceniane pod katem ich kosztdow,
korzysci i ryzyka, nie tylko w przekroju poszczegdlnych projektédw, ale catego portfela
projektéw B+R, z uwzglednieniem wspotzaleznosci, ktére czesto wystepujg miedzy
projektami B+R.

Do oceny i selekcji projektow w ramach portfela projektéw B+R rachunkowosé
zarzagdcza moze wykorzysta¢ tzw. metody ograniczonej optymalizacji. Metody te bazujg na
osiggnieciach badan operacyjnych i obejmujg algorytmy liniowego, catkowitoliczbowego i
dynamicznego programowania w celu optymalizacji ekonomicznej funkcji celu przy danych
ograniczeniach. Metody te mogg wprowadzi¢ do modelu duzg liczbe odpowiednich
czynnikdbw i zastosowaé techniki programowania matematycznego, w celu np.
maksymalizacji wyniku finansowego firmy czy tez jej wartosci dla akcjonariuszy poprzez

selekcje optymalnego portfela projektow. Programowanie liniowe moze rozwigza¢ problem
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obejmujacy kilka projektéw i ograniczen $rodkdw, z kolei problem wspédtzaleznosci
projektdw mozna rozwigza¢ przy zastosowaniu programowania catkowitoliczbowego,
natomiast programowanie dynamiczne ma mozliwos¢ szczegdlnego traktowania problemow
wielookresowych®*°. Metody ograniczonej optymalizacji, mimo wielu zalet oraz szerokiego
omowienia w literaturze, trafiajg na przeszkody w praktycznym zastosowaniu. Zastosowanie
w praktyce tych metod utrudnia przede wszystkim poziom niepewnosci co do danych i
problem w ilosciowym wyrazaniu niektorych czynnikéw.

Warto tez doda¢, ze metody modelowania matematycznego w obszarze portfela
projektéw innowacyjnych nie mogg by¢ stosowane w sytuacjach, w ktérych badania majg
fundamentalne znaczenie dla jednostki, projekty nie s precyzyjnie zdefiniowane, a korzysci
nie daja sie skwantyfikowa¢®®®. Sytuacje takie najczesciej wystepuja na etapie badar
podstawowych w skali laboratoryjnej. Do oceny i selekcji projektow na tym etapie
najbardziej wtasciwe bedg metody punktowe, zwane réwniez metodami scoringowymi lub
metodami tablic decyzyjnych. Metody te stosowane sg w celu obliczenia liczby punktéw na
podstawie ocen przypisanych kazdemu projektowi w przekroju odpowiednich kryteriow
decyzyjnych oraz przygotowaniu listy rankingowej analizowanych projektow. Metody te
mogg obejmowadé wytgcznie kryteria nieekonomiczne (jakosSciowe i ilosciowe), ktérych
szacunek odbywa sie poprzez subiektywne oceny ekspertéw posiadajgcych odpowiednig
wiedze i doswiadczenie zawodowe. Zastosowanie metod punktowych daje zatem wyniki w
formie niewymiernych liczb. Przyktad metody punktowej zastosowanej do trzech
hipotetycznych projektéw innowacyjnych przedstawiono w tabeli 3.12.

Tabela 3.12 Przyktad metody punktowej

. Punkty projektu | Wynik kryterium projektu

Kryterium Waga A B C A B C
Ocena sukcesu technicznego 3,5 4 6 8 14 21 28
Ocena terminu ukonczenia 1,5 2 4 2 3 6 3
Ocena sukcesu komercyjnego 3,0 3 2 2 9 6 6
Ocena potencjatu ekonomicznego 1,5 8 8 6 12 12 9
Mozliwos¢ opatentowania 0,5 2 2 2 1 1 1
0g6lny wynik 10,0 19 22 20 39 46 47

Zrédto: Opracowanie wiasne.

359 Szerzej na temat metod ograniczonej optymalizacji pisze F. Krawiec, op. cit., s. 175 — 186.

0 por, Tamze, s. 185.
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F. Krawiec dowodzi, ze metoda punktowa jest najtatwiejsza w praktycznym
zastosowaniu, tj. w ocenie i selekcji projektéw innowacyjnych oraz opracowaniu portfeli a
ponadto daje zblizone wyniki do metod optymalizacyjnychasl.

Ocena punktowa projektow moze by¢ rowniez potgczona z oceng poprzez listy
kontrolne, czyli technikg oceny, ktérej istotg jest przygotowanie zestawu odpowiednich
pytan. Podstawg do dalszej analizy lub odrzucenia projektu sg odpowiedzi ,tak” lub ,nie” na
kolejne pytania. Technika ta moze by¢ stosowana réwniez w trakcie monitorowania realizacji
projektu i sprawdzania zgodnosci z zatozonymi planami.

Kolejnym waznym instrumentem strategicznej rachunkowosci zarzadczej dla obszaru
projektow jest analiza portfelowa. Metody portfelowe okreslane réwniez jako metody
macierzowe lub wykresy bgbelkowe stosowane sg w zarzgdzaniu strategicznym od lat 60.
ubiegtego wieku. Ich istota ,polega na ocenie obecnej pozycji konkurencyjnej i strategicznej
przedsiebiorstwa oraz poszukiwaniu Zrodet zdobywania i utrzymania przewagi

konku rencyjnej"362

. Metody macierzowe w odniesieniu do projektdw przedstawig w sposdb
graficzny, zazwyczaj w przestrzeni dwuwymiarowej, cho¢ badanie mozie by¢ rowniez
wielowymiarowe, zestaw rozpatrywanych propozycji projektow. W standardowym ujeciu
jeden z wymiaréw opisuje ceche otoczenia przedsiebiorstwa, natomiast drugi ma zwigzek z
danym przedsiebiorstwem. Oceniajgc portfel projektdw na tle macierzy strategicznej mozna
zdiagnozowac, czy projekty sg zréwnowazone pod wzgledem ryzyka, zyskownosci, wielkosci
budzetow, ekspansji rynkowej itp. Macierz strategiczna utatwia identyfikacje projektow w
ktdrych przedsiebiorstwo moze podjg¢ konkurencje oraz te z ktérych powinno zrezygnowac.
Do najbardziej znanych i praktycznie stosowanych metod portfelowych mozna zaliczy¢,
m. in. macierz BCG, macierz General Electric (McKinseya), czy macierz ADL (Arthura D.

Little)*®®

. Przy tworzeniu portfela projektow innowacyjnych mozliwosci wykorzystania tych
klasycznych narzedzi zarzadzania strategicznego sg jednak ograniczone, stagd poszukuje sie
innych, bardziej specyficznych metod.

Literatura z zakresu zarzgdzania strategicznego podaje ciekawy przyktad rozszerzenia

zastosowania analizy portfelowej na obszar badan i rozwoju. Metoda analizy projektéw B+R

zostata opracowana przez firme konsultingowg Arthur D. Little Inc. na poczatku lat 90., a jej

361 Tamze, s. 164.

Por. B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym ..., op. cit., s.57.
Por. B. Gajdzik, B. Jama, Analiza strategiczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 105.

362
363
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celem jest poszukiwanie takiego portfela, ktéry zapewnitby rownowage pomiedzy ryzykiem i
atrakcyjnoscia projektéw oraz stabilnoécia firmy i tempem jej rozwoju*®*.

Analiza portfelowa projektéw B+R opiera sie na okresleniu pozycji poszczegdlnych
projektdw w trzech macierzach: macierzy catkowitej atrakcyjnosci projektu (MCAP),
macierzy profilu technologii (MPT) oraz macierzy rynki-technologie (MRT). Wymiarami
pierwszej macierzy sg atrakcyjnos¢ projektu i prawdopodobienistwo odniesienia sukcesu
catkowitego. Atrakcyjnos¢ projektu okresla sie za pomocg metody punktowej. W pierwszym
kroku ustala sie kryteria oceny atrakcyjnosci, np. zgodnos¢ ze strategig, innowacyjnosé,
poziom ryzyka, koszty i czas realizacji itp., a nastepnie okresla sie wagi kryteriow i przypisuje
im punkty. Atrakcyjnos¢ poszczegdlnych projektow wyraza sie ostatecznie w procentach,
odnoszgc uzyskane punkty do sumy punktéw mozliwych do uzyskania przy maksymalnym
spetnieniu zatozonych kryteriéw. Z kolei drugi wymiar macierzy MCAP, prawdopodobienstwo
sukcesu projektu jest iloczynem prawdopodobienstwa sukcesu technicznego i
prawdopodobienistwa sukcesu rynkowego pod warunkiem, ze sukces techniczny jest faktem.
Warto zaznaczy¢, ze w przypadku projektow B+R okreslenie prawdopodobienstwa petnego
sukcesu jest bardzo subiektywne, gdyz sukces techniczny projektu zalezy np. od pozycji
konkurencyjnej firmy, natomiast sukces rynkowy jest funkcjg celéw strategicznych oraz
stopnia ich realizacji. Po okresleniu atrakcyjnosci projektow i prawdopodobienstw ich
petnych sukcesdw mozna obliczy¢ wskaznik catkowitej atrakcyjnosci projektu Weap jako
iloczyn wspdtczynnika atrakcyjnosci i prawdopodobienstwa sukcesu catkowitego.

Weap = Wap X Psc,
gdzie:  Wap — wspodtczynnik atrakcyjnosci,
Psc — prawdopodobienstwo sukcesu catkowitego.
Wskaznik Wcap moze przyjmowaé wartoéci z przedziatu od 0 do 100%°%°. Przyktadowa

macierz MCAP zostata zaprezentowana na rysunku 3.10.

*** por. J. Rybicki, Zastosowanie modeli analizy portfelowej w obszarze marketingu oraz w obszarze badarn

i rozwoju, w: B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, Modele analizy portfelowej. Teoria i praktyka, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1996, s. 197.
%% por. Tamze, s. 200-204.
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Rysunek 3.10 Macierz catkowitej atrakcyjnosci projektéw (MCAP)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Rybicki, op. cit., s. 205-209.

Obszar A na rysunku gromadzi projekty o niskiej atrakcyjnosci catkowitej, obszar B
odpowiada projektom o duzej atrakcyjnosci, lecz matym prawdopodobienstwie petnego
sukcesu, z kolei obszar D to obszar praktycznych porazek, co oznacza, ze
prawdopodobienstwo sukcesu jest duze, ale atrakcyjnos¢ inwestycyjna zbyt mata. Projekty
rzeczywiscie godne uwagi znajdujg sie w obszarze C, ktory jest obszarem optymalnym
opisywanej macierzy. Obszar ten wyznacza graniczny wskaznik atrakcyjnosci catkowitej Weap
(linia krzywa), ktéry wedtug oceny autoréow koncepcji dla wiekszosci firm znajduje sie na
poziomie 25%.

Nastepna z wymaganych macierzy to macierz profilu technologii MPT, ktéra obrazuje z
jednej strony faze cyklu zycia technologii, z drugiej pozycje konkurencyjng pod wzgledem
stosowanej technologii. Gtdwne determinanty okreslajgce faza cyklu zycia technologii to:

e czas potrzebny do wejscia na rynek (stosunkowo dtugi w przypadku faz embrionalnych

i rozwoju, zas krétki w fazach dojrzatych i schytkowych),

* wiedza o konkurencyjnych badaniach (wzrasta wraz z fazg cyklu zycia technologii),
e mozliwosci przewidywania w zakresie rozwoju techniki, rentownosci, kosztéw

(poczatkowo niskie, ale stajg sie bardzo wysokie w fazach schytkowych),

e trwatos¢ przewagi rynkowej (spada wraz z fazg cyklu zycia technologii).
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Drugi wymiar macierzy, czyli pozycja konkurencyjna pod wzgledem stosowanej w
projekcie technologii, moze by¢ opisana jako dominujgca, silna, dobra, dopuszczalna i staba.
Determinanty wyznaczajgce ten wymiar macierzy ustala sie na podstawie analiz rynkowych i
subiektywnych ocen ekspertéw. Na przyktad pozycje dominujgcg ma lider technologiczny,
dobrze rozpoznawany w branzy, wyznaczajacy kierunki rozwoju technologii, natomiast

6

pozycje stabg ma przedsiebiorstwo walczace o przetrwanie®®. Przyktad macierzy MPT

przedstawiono na rysunku 3.11.

Rysunek 3.11 Macierz profilu technologii
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Rybicki, op. cit., s. 212.
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Za obszar optymalny macierzy MTP uznaje sie obszar odpowiadajgcy dobrej, silnej i

dominujgcej pozycji konkurencyjnej pod wzgledem stosowanej w projekcie technologii.

Trzecig z wymaganych macierzy w analizie portfelowej projektéw B+R jest macierz

rynki-technologie. Obie osie macierzy opisuje sie jako znane firmie, nowe dla firmy i nowe

dla $wiata, co pokazuje rysunek 3.12.

Rysunek 3.12 Macierz rynki - technologie
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Por. tamze, s. 211-213.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Rybicki, op. cit., s. 214.

Ustalenie pozycji projektéw w ukfadzie trzech zaprezentowanych macierzy jest
podstawg do ustalenia budzetéw optymalnych dla wszystkich projektéw, ktore znajdujg sie
w portfelu firmy. Pozycjonowanie projektéw umozliwia stworzenie portfela B+R, dzieki
ktoremu firma zyskuje przewage konkurencyjng przy danym budzecie, przeznaczajgc
fundusze na atrakcyjne technologicznie projekty, umozliwiajace sukces techniczny i rynkowy
jednoczesnie.

Do analizy strategicznej portfeli  badawczo-rozwojowych  zwigzanych z
opracowywaniem i wdrazaniem nowych technologii mozna stosowac rowniez inng opisang
w literaturze metode portfelowg - metode analizy technologii, zwang réwniez portfelem
technologicznym. Macierz technologii klasyfikuje technologie wedtug dwdch wymiardow:
atrakcyjnosci technologii i sity technologii. Atrakcyjnos¢ technologii ocenia sie przez takie
kryteria, jak: mozliwos¢ ustanowienia standardéw w sektorze czy barier wejscia, mozliwos¢
uzyskania przewagi konkurencyjnej w produktach i procesach, wptyw na jakos¢, koszty i
wyrdznienie itp. Sita technologii uzalezniona jest z kolei od takich czynnikdéw jak:
umiejetnosci pracownikdéw, potencjat badawczy, dostep do zewnetrznych Zzrédet rozwoju,

367, Przyktad macierzy technologii

wykorzystywane standardy produkcyjne, patenty itp.
przedstawiono na rysunku 3.13.

Rysunek 3.13 Macierz technologii
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, Wydanie IV zmienione Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 164.

%7 por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Wydanie IV zmienione

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 163.
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W zaleznosci od pozycji zajmowanej przez dany projekt w macierzy technologii,
rekomenduje sie stosowanie trzech typow strategii inwestycyjnych: inwestowania (pole A),
dezinwestycji (pole B) oraz selektywnego inwestowania (pole C). Projekty z pola A s3
najbardziej atrakcyjne, a zatem wymagajg wzrostu naktadéw na dalsze prace w zakresie
rozwijania technologii. Projekty mieszczgce sie w polu B powinny zacheci¢ do dalszych analiz
i selektywnego inwestowania. Natomiast pole C wskazuje na projekty o najmniejszej
atrakcyjnosci, skfaniajgce do bardzo doktadnego przeanalizowania celowosci dalszych prac.
W odniesieniu do tych projektéw zaleca sie redukowanie naktadéw lub catkowitg rezygnacje
z prac badawczo-rozwojowych nad dang technologis.

Ocena projektdw przy pomocy macierzy technologii daje podstawy do przewidywana,
czy sukces rynkowy faktycznie nastgpi w zaleznosci od wyboru kierunkdéw inwestowania w
wybrany portfel technologii.

Mimo duzego subiektywizmu metod portfelowych, mogg one stanowi¢ jeden z
najbardziej precyzyjnych instrumentdw podejmowania decyzji strategicznych oraz

%8 Nie ulega watpliwosci, ze metody te prezentuja

monitoringu dynamiki portfela B+R
catosciowy obraz portfela projektéw, utatwiajg priorytetyzacje projektow, zrownowazenie
portfela pod wzgledem wybranych kryteridw, a takze optymalizacje budzetu badawczo-
rozwojowego. Niepewnos¢ bedgca immanentng cechg projektdw innowacyjnych sprawia, ze
ich ocena za pomocg metod portfelowych moze by¢ bardziej wartosciowa od oceny jedynie
za pomocg kryteriow finansowych. Ponadto metody portfelowe dos¢ wyraznie uwzgledniajg
podejscie strategiczne w ocenie i selekcji projektéow, tzn. takie, w ktérym zatozenia
strategiczne decydujg o alokacji zasobéw w konkretne prace badawczo-rozwojowe.
Zarzadzajacy podejmujgc decyzje w obszarze wyboru i oceny projektéw innowacyjnych
mogg wykorzystywac informacje generowane przez opisane budzetowanie kapitatowe czy
tez metody portfelowe, ale warto dodac, ze w praktyce poza tymi instrumentami korzystaja
tez z wiasnych wieloletnich doswiadczenn i wiedzy zdobytej w trakcie realizowania

poprzednich projektéw. Metody oparte na opiniach i doswiadczeniu, polegajg przede

wszystkim na dyskusji decydentéw, a osiggniecie konsensusu w przypadku rdéznic w

8 por. J. Rybicki, op. cit., s. 226.
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prezentowanych opiniach mozliwe jest m. in. dzieki zastosowaniu metody delfickiej lub
metody Q-Sort®®°.

Wsrod instrumentdw strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej projektéw na szczegdlng
uwage zastugujg takie systemy rachunku kosztéw, ktére umozliwiajg zarzagdzanie kosztami w
dtugim okresie. Nalezy do nich zaliczy¢ przede wszystkim rachunek kosztéw cyklu zycia
produktu zwany tez niekiedy rachunkiem kosztéw cyklu zycia projektu®’°. Obejmuje on
problematyke szacowania kosztéow i wywierania na nie wplywu w perspektywie
dtugookresowej, w przeciwieAstwie do tradycyjnych modeli rachunku kosztéw, ktére
nastawione sg na kalkulacje i planowanie kosztow w okresie nie przekraczajagcym jednego
roku. Koncepcja rachunku kosztéw cyklu zycia produktu oparta jest na ekonomicznym cyklu
zycia produktu, ktéry 1z perspektywy producenta obejmuje nastepujace fazy:
przedprodukcyjng, produkcyjng i poprodukcyjnam. Faza przedprodukcyjna to etap
przedrynkowy obejmujgcy gtdwnie dziatania badawczo-rozwojowe zwigzane z
projektowaniem i przygotowywaniem do produkcji nowych wyrobdw, co oznacza, ze etap
ten czesto jest bardzo diugi, pracochtonny, a takze wymagajgcy ponoszenia znacznych
naktadéw. Faza produkcyjna, zwana inaczej rynkowq oparta jest na marketingowej koncepcji
cyklu zycia produktu. Zgodnie z nig produkt istniejgc na rynku przechodzi przez okreslone
etapy swego zycia, ktore charakteryzujg sie réznym potencjatem generowania przychodow
ze sprzedazy i poziomem ponoszonych kosztéw. Najczesciej wyrdznia sie cztery takie etapy,
tj.3’%: wprowadzenie na rynek, wzrost, dojrzatoé¢ i schytek. W fazie poprodukcyjnej, czyli po
wycofaniu produktu z rynku wykonywane s3 czynnosci likwidacyjne, zwigzane gtéwnie z
recyklingiem, rekultywacja terenu, ztomowaniem, zbywaniem zebnych sktadnikéw aktywow.

W fazach przed- i poprodukcyjnej przedsiebiorstwo ponosi wytgcznie koszty, natomiast w

fazie rynkowej generowane sg koszty i przychody ze sprzedazy produktow.

%% por. A. Kozarkiewicz, Ocena portfeli projektow, w: Rachunkowosc¢ w otoczeniu nowych technologii, red.

M. tada, A. Kozarkiewicz, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2008, s. 165 i 166.

370w zwigzku z tym, ze cykl zycia jest czesto w literaturze definiowany jako proces ponoszenia kosztéw

zwigzanych z innowacjami produktowymi, tzn. ich opracowaniem, wprowadzaniem na rynek, a nastepnie
podtrzymywaniem ich obecnosci na rynku, a dziatania te sg dtugookresowe, angazujace znaczny kapitat i
traktowane s3 jako odrebny projekt inwestycyjny, cykl zycia produktu okresla sie czasem jako cykl zycia
projektu. Por. I. Sobanska, Wspdfczesne systemy rachunku kosztow i metody zarzqdzania kosztami, w:
Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, op. cit., s. 373.

7 Koncepcja cyklu zycia produktu moze byé rozpatrywana z trzech perspektyw: produktu, producenta i
klienta.
2 por. M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw cyklu Zycia produktu, w: Rachunek kosztow. Modele i
zastosowania, E. Nowak, M. Wierzbinski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 109.
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Istotg rachunku kosztéw cyklu zycia produktu jest kalkulacja kosztéw w dtugim okresie w
sposob kompleksowy we wszystkich wyodrebnionych fazach cyklu zycia produktu.
Podstawowym celem prowadzenia tego rachunku jest okreslenie czy skumulowane
przychody ze sprzedazy produktéw w fazie rynkowej przewyzszg tgczne koszty wszystkich faz
cyklu. W koncepcji tego rachunku kosztéw podkresla sie znaczenie fazy przedprodukcyjnej,
gdyz w niej podejmowane s3 decyzje determinujgce wiekszos¢ kosztow, jakie beda
ponoszone w trakcie catego dalszego zycia produktu. Bioragc pod uwage ogromne znaczenie
fazy przedrynkowej, utozsamianej gtéwnie z badaniami i rozwojem, mozna podzieli¢ cykl
zycia produktu na cykl zycia projektu innowacyjnego oraz cykl zycia produktu projektu
innowacyjnego. Na tle powyzszego podziatu mozna przedstawi¢ podstawowe grupy kosztow,
ktdre stanowig przedmiot kalkulacji w rachunku kosztow cyklu zycia produktu (rysunek 3.14).

Rysunek 3.14 Koszty w cyklu Zycia projektu innowacyjnego i cyklu zycia produktu projektu

innowacyjnego.
Cykl zycia projektu innowacyjnego Cykl zycia produktu projektu innowacyjnego
Koszty realizacji projektu innowacyjnego373: *  Koszty wytwarzania produktu
e Koszty prac badawczych i rozwojowych *  Koszty nieprodukcyjne
e Koszty prac wdrozeniowych i innowacyjnych e Koszty zwigzane z zakoiczeniem produkcji374
Faza przedprodukcyjna Faza produkcyjna i poprodukcyjna

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Rachunek kosztow cyklu zycia produktu mozna prowadzi¢ zaréwno w trybie ex post, jak i
ex ante. W ujeciu ex ante moze by¢ bardzo pomocy w strategicznym zarzgdzaniu kosztami.
Analiza cyklu zycia projektu przede wszystkim dobrze wspomaga obszar budzetowania
kapitatéw, czyli jest pomocna w procesie podejmowania decyzji inwestycyjnych.
Kompleksowe ujecie wszelkich kosztéw zwigzanych z projektem i produktem projektu oraz
petna analiza przychodc')w375 sq bowiem niezbedne do szacowania przeptywoéw pienieznych
uwzglednianych w ocenie efektywnosci przedsiewziecia innowacyjnego. Ponadto
uwzglednienie wszystkich wptywdw i wydatkéw zwigzanych z projektem moze by¢ réwniez

uzyteczne w selekcji wariantow realizacji danego projektu. W zwigzku z tym, ze rachunek ten

373 . ;s . . . . . . .
Nalezy zaznaczyé¢, ze koszty realizacji projektu innowacyjnego nie zawsze ponoszone s3g tylko w fazie

przedprodukcyjnej, moga réwniez wystepowad na poczatku fazy rynkowe;j.

% W literaturze mozna spotkac¢ rowniez inne klasyfikacje kosztédw przypisywanych do fazy produkcyjne;j i
poprodukcyjnej. Najczesciej spotyka sie nastepujacy podziat kosztédw: koszty produkcji i montazu, koszty
wsparcia wytwarzania i uzytkowania produktu, koszty wycofania produktu z rynku. Por. B. S. Dhillon, Life Cycle
Costing, Gordon and Breach Science Publishers, New York 1989, s. 54.

B w praktyce rachunek cyklu zycia produktu ma charakter rachunku kosztéw i wynikow.
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daje mozliwo$¢ planowania kosztow juz na etapie opracowywania przedsiewziecia, pozwala
on tym samym na pewne ksztattowanie kosztdw w pdzniejszych fazach zycia projektu i jego
produktu. Rachunek ten umozliwia rowniez ustalenie ceny sprzedazy efektu przedsiewziecia
innowacyjnego i sterowanie ptynnoscig poszczegdlnych projektéw. W szerszym ujeciu, tj.
rozpatrujgc caty obecny i planowany portfel projektdw innowacyjnych, rachunek kosztow
cyklu zycia projektu umozliwia prognozowanie wyniku organizacji w dtugim okresie.

Zarzadzanie kosztami cyklu zycia projektu moze by¢é wspomagane przez rachunek
kosztéw docelowych, zwany réwniez rachunkiem kosztéw celu (ang. target costing, jap.
genka kikaku), ktéry obecnie stanowi nowoczesny instrument strategicznej rachunkowosci
zarzadczej. M. Masztalerz definiuje rachunek kosztéw docelowych jako instrument
zarzadzania kosztami produktu w catym cyklu jego zycia, ktdry umozliwia osiggniecie
docelowego zysku przy rynkowej cenie. Istotg tego rachunku jest planowanie kosztow w
fazie projektowania produktu oraz ciggta redukcja kosztéw w czasie cyklu zycia produktu
przy wykorzystaniu miedzyfunkcjonalnych zespotdw oraz przy zaangazowaniu tancucha
wartosci®’®.

W rachunku kosztéw docelowych mozliwe jest wyodrebnienie dwdch $cisle ze sobg
powigzanych aspektéw:

e kalkulacyjnego, ktory rozumiany jest jako metoda lub proces kalkulacji ceny i
kosztu docelowego produktu,

e zarzadczego, ktory oznacza metode, proces lub nawet system zarzgdzania
kosztami i efektywnoscia®”’.

W waskim ujeciu rachunek kosztéw docelowych polega na okresleniu kosztu docelowego
produktu w oparciu o cene rynkowg oraz zatozony poziom zysku. Rdznica miedzy ceng
docelowg, wynikajacg z badan rynkowych, a zyskiem docelowym, zapewniajacym
rentownos¢ sprzedazy w catym cyklu zycia produktu okreslana jest jako koszt dopuszczalny.
Koszt ten stanowi baze odniesienia do ustalenia poziomu kosztu docelowego. W tym celu
koszt dopuszczalny poréwnywany jest z tzw. kosztem biezgcym, czyli takim poziomem
kosztu, jaki wyznaczany jest przy obecnych mozliwosciach techniczno-organizacyjnych

przedsiebiorstwa. Jesli koszt biezgcy jest wyziszy niz koszt dopuszczalny, nalezy podjgé

% M. Masztalerz, Rachunek kosztéw docelowych jako instrument kreowania wartosci przedsiebiorstwa,

Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 33.
377 Tamze, s. 34.
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odpowiednie dziatania zmierzajgce do zredukowania kosztu biezgcego do kosztu
dopuszczalnego. Przy zatozeniu, ze koszt docelowy powinien by¢ réwny lub mozliwie jak
najbardziej zblizony do kosztu dopuszczalnego, rdznica miedzy kosztem biezgcym a
dopuszczalnym wyznacza ogdlny cel redukcji kosztow. Ogdlny cel redukcji kosztéw dzieli sie
na dwie czesci: osiggalng i strategiczng. Pierwszg czes¢ redukcji kosztdw mozna osiggnac na
etapie projektowania wyrobu, wykorzystujac rézne techniki, np. analize wartosci®’®.
Natomiast pozostata czes¢ redukcji kosztdw nie jest osiggalna na etapie przedprodukcyjnym,
ale moze by¢ osiggnieta w fazie wytwarzania dzieki zastosowaniu koncepcji rachunku

kosztow ciagtego doskonalenia (kaizen costing)®”®

. Po ustaleniu kosztu docelowego dokonuje
sie jego dezagregacji, czyli rozbicia na koszty komponentéw produktu w przekroju
poszczegdlnych funkcji produktu.

W szerszej perspektywie rachunek kosztéw docelowych wykracza poza czynnosci
kalkulacyjne i moze by¢ postrzegany jako swoista ,filozofia” zarzadzania przedsiebiorstwem,
u ktérej podstaw znajduja sie trzy kluczowe elementy:

* miedzyfunkcjonalna wspétpraca i integracja, gdyz target costing angazuje rézne
dziaty funkcjonalne w proces zarzadzania produktem, kosztami i efektywnoscia;

* orientacja rynkowa, przejawiajgca sie tym, ze wszystkie dziatania dotyczace
produktu podporzagdkowane sg wymaganiom rynku i oczekiwaniom klienta, a nie
sg pochodng pomystéw i badan inzynieryjnych czy obserwacji przesztosci;

e orientacja na przyszte dziatania, czyli determinowanie podstawowych
parametrow produktu juz w fazie planowania i projektowaniaago.

Rachunek kosztéw docelowych posiada wiele atrybutéw, ktére mogg przyczynic sie do
poprawy efektywnosci projektdw innowacyjnych. Z uwagi na to, ze rachunek kosztow
docelowych stosuje sie juz w fazie opracowywania koncepcji produktu, jest to instrument

szczegOlnie odpowiedni dla projektdw innowacyjnych. Na tym etapie wystepuje bowiem

378 . ;. . . , P ..
Analiza wartosci to ,zorganizowana metoda badawcza wykorzystujgca naukowy sposdb myslenia i

racjonalnego postepowania w celu ustalenia mozliwosci obnizenia jednostkowego kosztu wtasnego, przy
réownoczesnym zachowaniu lub poprawie jakosci badanego przedmiotu”. Por. W. Gabrusewicz, M. Hamrol, E.
Kurtys, H. Sobolewski, Analiza wartosci jako narzedzie optymalizacji kosztow wtasnych przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo AE, Poznan 1998, s. 13.

3" Rachunek kosztéw ciggtego doskonalenia mozna zdefiniowa¢ jako systematyczne podejmowanie w
jednostce gospodarczej dziatan majgcych na celu redukcje wysokosci ponoszonych kosztéw do pozadanego
poziomu. Por. Y. Monden, Cost Reduction Systems. Target Costing and Kaizen Costing, Productivity Press,
Portland 1995, s. 289.

30 por. M. Masztalerz, Rachunek kosztow docelowych ..., op. cit., s. 44-47.
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najwiekszy zakres mozliwych zmian. Zaktada sie, ze 70-95% kosztéw produktu (wedtug
roznych szacunkow) zostaje przesgdzonych zaraz po fazie koncepcyjnej. Po rozpoczeciu
produkcji ksztattowanie kosztdw jest juz znaczaco ograniczone. Znaczne fatwiej jest
projektowa¢ koszty na etapie badawczo-rozwojowym, niz nimi sterowaé na etapie
produkcyjnym. Przedsiebiorstwo stosujgc target costing moze unikng¢ kosztownych zmian w
projekcie produktu po rozpoczeciu fazy wytwarzania oraz moze maksymalizowac przyszte
korzysci w dalszych fazach cyklu zycia projektu.

Z kolei silna koncentracja na oczekiwaniach klientéw, zaréwno przy wyznaczaniu ceny
docelowej, jak tez w fazie opracowania kolejnych wersji produktu moze przyczyni¢ sie do
poprawy efektywnosci prowadzonych projektdw innowacyjnych w dtugiej perspektywie
czasowej, wzrostu wartosci produktéw, a tym samym do zwiekszenia zadowolenia klientow.
Rachunek kosztow docelowych doprowadza do swoistego kompromisu pomiedzy ceng
akceptowang przez klientéow a marzg zysku pozgdang przez przedsiebiorstwo. Osiggniete
porozumienie przektada sie na koszt produktu projektu innowacyjnego i jednoczesnie
wstepnie zakresla kluczowe parametry realizacji projektu innowacyjnego, tzn. jego zakres,
termin i jakosc.

Inng cechg rachunku kosztéw docelowych moggca przyczyni¢ sie do poprawy
efektywnosci projektéw innowacyjnych, jest wykorzystanie miedzyfunkcjonalnych zespotéw.
Oznacza to, ze w proces redukcji kosztow angazowani sg pracownicy wszystkich dziatow,
czyli badan i rozwoju, projektowania, produkcji, marketingu, rachunkowosci, finanséw,
zasobow ludzkich. Dzieki takiemu nastawieniu target costing naturalnie komponuje sie z
projektami innowacyjnymi, ktére ze swej istoty majg charakter interdyscyplinarny i
interfunkcjonalny, a ich realizacja jest zazwyczaj dzietem zespotowym. Miedzyfunkcjnalne
zespoty taczgce specjalistow z réznych dziedzin o odmiennych punktach widzenia danego
problemu, dajg mozliwo$é bardziej precyzyjnego oszacowania kosztu produktu i ograniczajg
liczbe zmian, jakie trzeba wprowadzaé¢ w produkcie po rozpoczeciu produkcji. Ponadto,
interdyscyplinarne zespoly zadaniowe wykorzystujgc efekt synergii mogg wptyng¢ na
skrécenie czasu opracowania produktu i wprowadzenia go na rynek, co moze miec istotne
znaczenie w zdobywaniu przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej.

Do instrumentow strategicznej rachunkowosci zarzadczej istotnie wspierajgcych

zarzadzanie projektami innowacyjnymi mozna takze zaliczy¢ wielowymiarowe karty
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dokonan3®!

. Obecnie wsréd nich najpopularniejszg i najczesciej propagowang w literaturze
jest zrownowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard — BSC) R. Kaplana i D. Nortona®®. ze

wzgledu na dynamiczny rozwdj tej koncepcji mozna wyrdzni¢ cztery jej generacje (tabela

3.13).

Tabela 3.13 Ewolucja zrownowazonej karty wynikow

Generacja BSC

Charakterystyka koncepcji

Generacja 1 (1992)
BSC jako catosciowa metoda
pomiaru dokonan

BSC stanowi zbiér miernikdw finansowych i niefinansowych, ujetych
zasadniczo w czterech perspektywach przedsiebiorstwa: finansowej, klienta,
proceséw wewnetrznych i rozwoju, stuzacy menadzerom najwyzszego
szczebla do szybkiej i cato$ciowej oceny przedsiebiorstwa.

Generacja 2 (1996)
BSC jako instrument
przetozenia strategii na
dziatania

BSC stanowi metode zarzadzania ukierunkowang na wdrozenie strategii
poprzez jej przetozenie na spdjny zestaw celdow, miernikow ich osiggniecia
oraz dziatan. W pordéwnaniu z pierwszg generacjg BSC drugiej generacji
uwzglednia zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy perspektywami oraz
rozszerza zbior i zakres zbilansowanych miernikéw, pozwalajac ujgé je w
nastepujgce pary: finansowe i niefinansowe, wynikowe i prowadzace,

obiektywne i subiektywne, zewnetrzne i wewnetrzne, krétkoterminowe i
dtugoterminowe.

BSC stanowi podstawe organizacji zorientowanej na strategie. W koncepcji
tej podkresla sie przede wszystkim znaczenie wifasciwego przetozenia
strategii na wymiar operacyjny za pomocg map strategii, czyli graficznej
wizualizacji strategii w postaci diagramu ukazujgcego relacje przyczynowo-
skutkowe miedzy strategia przedsiebiorstwa i jego celami. BSC tej generacji
koordynuje  synergiczne  wspdtdziatanie jednostek  funkcjonalnych
przedsiebiorstwa w realizacji wspdlnej strategii, a nawet indywidualnych
pracownikow poprzez dekompozycje strategii do ich poziomu.
Formutowanie i realizacja strategii jest procesem ciggtym, a BSC
wykorzystuje sie w procesie strategicznego uczenia sie.

Generacja 3 (2000)
BSC jako podstawa organizacji
zorientowanej na strategie

BSC cechuje sie zastosowaniem mapowania strategicznego z
uwzglednieniem wykorzystania aktywéw niematerialnych do tworzenia
wartosci. Najnowsza generacja BSC opiera sie na pieciu zasadach:
1. Strategia réwnowazy przeciwstawne sity.
2. Strategia opiera sie na zréznicowanych oczekiwaniach klientow.
3. Wartosc¢ jest kreowana przez procesy wewnetrzne.
4. Strategia sktada sie z jednoczesnych i komplementarnych mysli
przewodnich.
5. Strategiczne zestrojenie i spdjnos¢ determinujg wartos¢ aktywdw
niematerialnych.

Generacja 4 (2004)
BSC jako metoda kwantyfikacji
aktywdéw niematerialnych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej ..., op. cit., s. 173 —
185.

381 Przeglad wspotczesnych koncepcji zarzadzania dokonaniami przedsiebiorstwa zaprezentowany zostat

w: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 141 —242.

%2 7daniem B. Nity wsrdd réznorodnych koncepcji wielowymiarowych kart wynikéw BSC najlepiej spetnia
role kompleksowego, wielowymiarowego systemu pomiaru i oceny wynikdw, a tym samym fundamentu
procesu zarzgdzania strategicznego. Wynika to z tego, iz propozycja amerykanska jest niezwykle dynamiczna,
ciggle ewoluuje i moze by¢ ksztattowana na wiele sposobdéw w zaleznosci od potrzeb. Ponadto bezposrednio
uwzglednia podstawowe cele finansowe przedsiebiorstwa powigzane z kreowaniem jego wartosci, a przy tym
jest koncepcja w znacznym stopniu uporzgdkowang i zwieztg. B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu
strategicznym ..., op. cit., s. 475 —-477.
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Na podstawie zrownowazonej karty wynikdw mozliwe staje sie wygenerowanie wielu
istotnych informacji o procesach innowacyjnych, gdyz stanowig one integralng czesé
perspektywy procesow wewnetrznych. Konstrukcja zréwnowazonej karty wynikow nadaje
odpowiednig range procesom badania, projektowania i rozwoju prowadzgcym do stworzenia
nowych produktow i ustug oraz wymusza wyznaczenie celdw i miernikow dla tych waznych
procesOw. Dzieki zastosowaniu ,zrownowazonych” miernikdw finansowych i
niefinansowych, wskaznikdw opisujgcych przesztos¢ i przysztos¢ oraz miar obiektywnych i
wymagajgcych osadu, zréwnowazona karta wynikbw moze stanowi¢ podstawe do
kompleksowej oceny rezultatow jakie przynosza badania i rozwo;.

Najnowsze ujecie zréwnowazonej karty wynikow uswiadamia réwniez, ze procesy
innowacyjne sg kluczowym procesem wewnetrznym z punktu widzenia kreowania wartosci.
W konstrukcji BSC z czwartej generacji procesy innowacyjne muszg by¢ powigzane ze
strategig po to, aby kreowal warto$é. Ponadto muszg tez by¢ zintegrowane z innymi
krytycznymi procesami wewnetrznymi, aby roinicowa¢ podejscie do kreowania tejze
wartosci. Budowa BSC ma zapewnic¢ zrdwnowazenie krdtkoterminowych celéw finansowych
zorientowanych na koszty i poprawe produktywnosci z dtugoterminowym celem wzrostu
wartosci dla wtascicieli osigganym gtéwnie dzieki inwestowaniu w badania i rozwd;j.
Najnowsza koncepcja BSC zaktada zréwnowazenie i wprowadzenie co najmniej jednego
watku strategicznego do kazdej grupy procesdow wewnetrznych. W zwigzku z tym, ze
poszczegdlne procesy wewnetrzne dostarczajg korzysci w réznych momentach, przyktadowo
usprawnienia proceséw operacyjnych przynoszg krétkoterminowe rezultaty, natomiast
realizacja proceséw innowacyjnych skutkuje zyskami w dtuzszej perspektywie, zabieg taki
umozliwia uzyskanie korzysci roztozonych w czasie, a tym samym generacje trwatego
wzrostu wartosci.

Koncepcja zréwnowazonej karty wynikow jest z pewnoscig nowoczesnym,
kompleksowym i zréwnowazonym systemem pomiaru dziatalnoéci przedsiebiorstwa®® jako

catosci, a dzieki kaskadowaniu®®* tez poszczegdlnych jego osrodkéw odpowiedzialnosci.

** por. K. Garkowska, Zrdwnowazona karta wynikow jako element Systemu Informacji Planistycznej, w:

Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa, red. A. Karmanska,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 300.

3% zasadniczo kaskadowanie polega na budowaniu zréwnowazonych kart wynikow wtasciwych dla
mniejszych niz cate przedsiebiorstwo obszaréw zarzadzania. Kazda kolejna karta musi by¢ zbiezna z zatozeniami
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Zaktada sie, ze mozliwe jest doprowadzenie dekompozycji strategii przedsiebiorstwa nawet
do poziomu projektéw>®®. Oznacza to, ze zbilansowana karta wynikéw moze by¢ tworzona
rowniez do poszczegdlnych projektdow innowacyjnych realizowanych przez przedsiebiorstwo.
Z powodzeniem moze ona stanowi¢ podstawe oceny poszczegdlnych projektéw
innowacyjnych, jak rowniez moze by¢ wykorzystana do selekcji projektéw innowacyjnych do
portfela w ramach budzetowania kapitatowego. Do korzysci stosowania projektowych kart
wynikéw (Project scorecard — PSC) oraz karty wynikdw portfela projektéw (Portfolio
scorecard) mozna zaliczy¢ m. in.:

* wsparcie realizacji strategii przedsiebiorstw dzieki potaczeniu celdéw

strategicznych przedsiebiorstwa z realizacjg projektu,

e zwiekszenie wartosci przedsiebiorstwa przez projekty,

* dostarczenie efektywnych kryteriow pomiaru,

* lepszy nadzdr nad realizacjg projektu dzieki wykorzystaniu miernikow,

* nadzorowanie projektéw z punktu widzenia ich cyklu zycia,

* ograniczenie ryzyka przez wykorzystanie systemu ostrzegawczego,

* uczenie sie dzieki sprzezeniom zwrotnym,

* benchmarking pomiedzy projektami,

¢ aktywne wiaczenie interesariuszy projektu w jego realizacje,

 ujednolicenie danych na potrzeby zarzadzania portfelem projektéw.®

Ponadto koncepcja wykorzystania zréwnowazonej karty wynikow w zarzadzaniu

projektami innowacyjnymi moze wyeliminowac¢ preferowanie jednego z obszaréw realizacji
projektu (gtéwnie dotrzymania kosztéw) i zbilansowaé wszystkie atrybuty tego projektu.
Karta wynikow danego projektu moze tez przyczynic sie z jednej strony do biezgcego sukcesu
projektu innowacyjnego, mierzonego ,twardymi” parametrami kosztu i czasu, a z drugiej
strony do dtugoterminowego sukcesu przedsiebiorstwa, mierzonego ,miekkimi”

parametrami.

karty osrodka odpowiedzialnosci bezposrednio wyzszego szczebla. W praktyce proces kaskadowania moze
przebiega¢ w dwdch kierunkach: poziomym, ktéry angazuje kolejne jednostki tego samego obszaru
przedsiebiorstwa oraz pionowym, ktéry angazuje kolejne obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa. Por. tamze, s.
372i373.

3% por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowosc¢ zarzgdcza ... op. cit., s. 66.

%% por. B. Niedbata, op. cit., s. 219 — 221.
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Zaprezentowane powyzej instrumenty strategicznej rachunkowosci zarzadczej moga
dostarczy¢ wielu cennych informacji na potrzeby zarzadzania projektami innowacyjnymi,
jednak trudno wyobrazi¢ sobie zarzadzanie tym obszarem przedsiebiorstwa bez korzystania
przez menedzerdw ze sprawozdan zarzgdczych, zwanych inaczej raportami wewnetrznymi.

Raportowanie wewnetrzne powinno bowiem stanowi¢ mechanizm zapewniajgcy, aby
istotne informacje byty komunikowane we wtasciwym czasie w celu usprawnienia procesu
podejmowania decyzji387. Celem sprawozdawczosci zarzadczej w  srodowisku
wieloprojektowym jest ujecie aktualnego stanu projektéw oraz prognoza przysztego rozwoju
zdarzen, za$ jej zadaniem dokumentowanie i komunikowanie wynikdw prac projektowych
oraz stworzenie bazy informacyjnej na potrzeby zarzadzaniaagg.

Raportowanie wynikow projektu stanowi przede wszystkim podstawe oceny projektu —
zarowno jego przebiegu, jak i efektu korcowego. Niemniej jednak sprawozdawczosc
zarzadcza nie ogranicza sie tylko do dziatalnosci operacyjnej, ale obejmuje rowniez czesc¢
strategiczng. Raporty przygotowywane w kontekscie decyzji strategicznych dotycza catych
grup projektow, np. portfela projektéw, majg charakter dtugookresowy i skupiajg sie na
zaleznosciach miedzy projektami.

Zdaniem B. Niedbaty sprawozdawczos¢ projektow umozliwia efektywniejsze
sterowanie zasobami w przedsiebiorstwie dzieki informacjom z wielu projektdw na temat
biezgcego i przysztego zapotrzebowania na zasoby oraz ,,uczenie sie” przedsiebiorstwa dzieki
wytwarzaniu sprzezenia zwrotnego w stosunku do wykonywanych prac®®.

Z rozwazan przeprowadzonych w niniejszym podrozdziale wynika, ze rachunkowos$¢
zarzadcza dysponuje wiekszym zestawem instrumentow zorientowanych na dziatalnosc¢
projektowa. Instrumenty tej rachunkowosci mogg w szerszym zakresie sprostac
wymaganiom informacyjnym zarzgdzania projektami innowacyjnymi, realizowanymi w

ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa.

%7 por. L. Oliver, Designing Strategic Cost Sysems, John Wiley & Sons, Hoboken 2004, s. 141.

Por. B. Niedbata, op. cit., s. 229.
Tamze, s. 238.

388
389
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Rozdzial 4
RACHUNKOWOSC PROJEKTOW INNOWACYJNYCH W SWIETLE
BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1 Przeglad badan empirycznych dotyczacych stanu rachunkowosci
w obszarze dzialalnosci B+R polskich przedsiebiorstw

Przeprowadzone dotychczas badania empiryczne dotyczgce rachunkowosci dziatalnosci
B+R przedsiebiorstw ograniczaja sie gtéwnie do sposobdéw ewidencji kosztéw tej dziatalnosci.
Pierwsze takie badanie zostato przeprowadzone przez S. Pydo w 2004 roku na probie
47 podkarpackich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ B+R. Za cel badania
postawiono, m. in. ustalenie sposobu ewidencji kosztow dziatalnosci B+R, a w szczegdlnosci
ustalenie czy przedsiebiorstwa prowadzg ewidencje kosztéow dziatalnosci B+R na potrzeby
zarzadzania. Wyniki wskazujg, ze przedsiebiorstwa ujmujg koszty B+R w ramach
systematycznego rachunku kosztéw w nastepujgcy sposob:
e czesciowo na rozliczeniach miedzyokresowych, a czesciowo w kosztach okresu w
zaleznosci od ich charakteru (44,7% badanych przedsiebiorstw),
e w catosci w kosztach okresu (31,9% badanych przedsiebiorstw),
e w catosci na rozliczeniach miedzyokresowych (19,1%).
Z kolei koszty pozytywnie zakonczonych prac rozwojowych, ktére wczesniej ujmowane
byty na rozliczeniu miedzyokresowym kosztow przeksiegowywane sg:
* na wartosci niematerialne i prawne (36,2% badanych przedsiebiorstw),
e w koszty okresu dziatalnosci, na rzecz ktérej byty prowadzone (36,2% badanych
przedsiebiorstwy),
e w koszty okreslonych wydziatow produkcyjnych (4,3% badanych przedsiebiorstw).
Ponadto w 51,0% badanych przedsiebiorstw koszty zakonczonych prac rozwojowych
maja wpltyw na wysokos¢ kosztow wytworzenia produktéw powstatych w ich wyniku poprzez
przeksiegowanie wartosci kosztéw prowadzonych prac B+R w koszty okreslonych wydziatow
produkcyjnych lub poprzez amortyzacje zakoriczonych prac rozwojowych. W 42,6%

badanych przedsiebiorstw nie uwzglednia sie kosztéw zakonczonych prac rozwojowych przy
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kalkulacji kosztéw wytworzenia produktéw, z uwagi na to, ze trudno przypisac¢ te koszty do
konkretnych projektow.

Ewidencje kosztow dziatalnosci B+R do celdw zarzadczych prowadzi zaledwie 48,9%
badanych przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa, ktére nie prowadzg ewidencji do celow
zarzadczych wymieniajg nastepujace powody takiego stanu rzeczy:

¢ brak takiej potrzeby,

e zbyt duze koszty takiej ewidencji w stosunku do uzyskiwanych korzysci,
e zbyt mate koszty dziatalnosci B+R,

e brak odpowiedniej osoby (komaorki).

Przy ewidencji kosztow B+R do celéw zarzgdczych przyjmowane sg, m. in. nastepujace

rozwigzania (podawane przez ankietowanych):

¢ wykorzystanie do ewidencji kosztdw B+R konta ksiegowego , Inwestycje”,

e prowadzenie analityki w przekroju poszczegélnych projektow,

e ewidencja kosztow B+R wedtug tematow prowadzonych zadan,

* ewidencja kosztow B+R wedtug poszczegdlnych projektéw i z podziatem na
poszczegdlne komarki organizacyjne,

e ewidencja kosztow B+R w Zespole 5 i prowadzenie analityki do kosztow
ogolnozaktadowych,

e odnoszenie kosztéw w uktadzie kalkulacyjnym na zlecenia zwigzane z danym
wyrobem,

* ewidencja analityczna w kosztach rodzajowych,

e rozliczanie kosztow rodzajowych w ramach poszczegdlnych projektéw prac B+R,

e ksiegowanie na poszczegdlnych analitykach kosztowych,

e ewidencyjne przyporzadkowanie do produktu,

* planowanie budzetéw, ewidencja kosztéw, ustalanie odchylen i analiza ich przyczyn,

* przyporzadkowywanie kosztéw do prac B+R na podstawie analizy czasu pracy
pracownikéw

* rozliczanie kosztow w poszczegdlne projekty,

* wyodrebnianie projektéw w ramach centréw kosztowych oraz podziat kosztow na

semizmienne i semistate.
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Ewidencja kosztéw B+R do celéw zarzgdczych ogranicza sie zatem w wiekszosci
przypadkéw do prowadzenia analitycznych kont kosztéw dziatalnosci B+R w ramach kont
kosztéw uktadu podmiotowo-kalkulacyjnego, powadzonego gtdwnie na potrzeby
rachunkowosci finansowej. Jedyne dwa z badanych przedsiebiorstw stosujg typowe
instrumenty rachunkowosci zarzadczej, tj. budzetowanie wraz z ustalaniem odchylen oraz
wyodrebnianie oérodkéw odpowiedzialnoéci za koszty>>°.

Wyniki kolejnego badania empirycznego dotyczgcego rachunkowosci w obszarze B+R,
zostaty zaprezentowane w 2007 roku przez A. Karmarnska w opracowaniu ,Zarzadzanie
kosztami jakosci, logistyki, innowacji, ochrony érodowiska, a rachunkowosé¢ finansowa”***.
Zakres tego badania byt nieco szerszy, gdyz jego celem byto okreslenie stanu faktycznego
dotyczgcego stosowanej ewidencji i raportowania kosztéw innowacji w jednostkach
gospodarczych. Majgc na uwadze to, ze obszary dziatalnosci B+R oraz dziatalnosci
innowacyjnej zazebiajg sie, wyniki badania mozna odnies¢ réwniez do rachunkowosci
projektéw innowacyjnych, realizowanych w ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa. W
grupie 33 badanych przedsiebiorstw wytoniono 12 jednostek, ktdre realizujg projekty
innowacyjne i wyodrebniajg w swojej ewidencji koszty innowacji. Za podstawowg przestanke
wyodrebniania tych kosztow przedsiebiorstwa podawaty wymagania prawa bilansowego
odnosnie ujmowania prac B+R. W niemal we wszystkich przypadkach ewidencja odbywata
sie w tradycyjnym rachunku kosztdw w uktadzie rodzajowym i kalkulacyjnym. Tylko jedno
przedsiebiorstwo stosowato rachunek kosztow dziatan w obszarze kosztéw innowacji. W
badaniu zidentyfikowano réwniez 6 jednostek, ktére realizujg projekty innowacyjne, ale nie
odczuwajg potrzeby ewidencyjnego wyodrebniania i raportowania kosztow innowacji.
Gtdwnymi przyczynami braku dostrzegania takiej potrzeby byty niska ztozonos¢ projektow
innowacyjnych z uwagi na zakup gotowych rozwigzan oraz nieche¢ komoérek finansowo-
ksiegowych do zmian w zakresie prowadzonej ewidencjiagz.

Na podstawie przytoczonych badan mozna wnioskowa¢ o tym, ze zakres

rachunkowosci dziatalnosci B+R w polskich przedsiebiorstwach w zasadzie nie wykracza poza

s, Pydo, Koszty dziatalnosci badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwach ..., op. cit., s. 356 — 358.

Prébe empiryczng stanowity 34 ankiety z rozprowadzonych 189, co oznacza 18,0% zwrotnosc.
Respondenci wywodzili sie gtéwnie z jednego z najbardziej uprzemystowionych regionéw kraju, tj. potudnia

Polski.
392

391

Por. M. Boniecki, R. Grabowski, Wyniki wywiadu na temat rachunku kosztow innowacji, w: Zarzqdzanie
kosztami, jakosci, logistyki, innowacji, ochrony srodowiska, a rachunkowos¢ finansowa, red. A. Karmanska,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 282 — 287.
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obszar rachunkowosci finansowej, tworzacej informacje gtownie dla uzytkownikow
zewnetrznych. Instrumenty rachunkowosci zarzadczej, ktére niosg informacje dla
uzytkownikdw wewnetrznych stosowane s3 sporadycznie. W zwigzku z powyzszym
zarzadzanie projektami innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci B+R moze by¢
trudne, a nawet niemozliwe.

Biorgc pod uwage powyisze spostrzezenia, nalezy stwierdzi¢, ze zasadne bedzie
przeprowadzenie bardziej szczegétowych badan zmierzajgcych do ustalenia:

e stanu faktycznego w zakresie rachunkowosci dziatalnosci B+R w polskich
przedsiebiorstwach, ktore prowadzg obok swojej podstawowej dziatalnosci
produkcyjnej réwniez dziatalnos¢ B+R i w ktérych ze wzgledu na skale tej dziatalnosci,
problem zarzadzania projektami innowacyjnymi jest szczegdlnie wazny,

* potrzeb przedsiebiorstw w zakresie informacji generowanych przez system
rachunkowosci do celéw zarzadzania projektami innowacyjnymi,

e potrzeby i kierunkdw zmian w zakresie rachunkowosci dziatalnosci B+R.

Okreslenie stanu faktycznego w wymienionych obszarach mogtoby stanowi¢ punkt
wyjscia do podjecia prac nad doskonaleniem systemu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci
B+R, w taki sposdob, aby byt on w stanie zaspokoi¢ potrzeby informacyjne osdb
zarzgdzajgcych projektami innowacyjnymi.

Celem kolejnego podrozdziatu bedzie dokonanie empirycznej weryfikacji stanu
systemu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R przedsiebiorstw produkcyjnych oraz
potrzeby zmian w tym systemie tak, aby dostarczat on informacji pozwalajacych na

sprawniejsze zarzgdzanie projektami innowacyjnymi.

4.2 Rezultaty wlasnych badan empirycznych dotyczace stanu
rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R polskich przedsiebiorstw

4.2.1 Metodyka badan empirycznych

Gtéwnym celem podjetych badan empirycznych byto rozpoznanie struktury
stosowanych systemow rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R przedsiebiorstw
produkcyjnych oraz analiza i ocena tych systeméw pod katem ich przydatnosci do
zarzadzania projektami innowacyjnymi (pod katem potrzeb informacyjnych osdb
zarzadzajacych). Badanie stuzyto réwniez zidentyfikowaniu potrzeby i kierunkéw zmian w

zakresie rachunkowosci dotyczgcej tego waznego fragmentu dziatalnosci przedsiebiorstw.
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Realizacja celdow prac badawczych wymagata przeprowadzenia badan w
przedsiebiorstwach, ktore prowadzg obok swojej podstawowej dziatalnosci produkcyjnej
rowniez dziafalnos¢ B+R i w ktorych ze wzgledu na skale tej dziatalnosci, problem zarzadzania
projektami innowacyjnymi jest szczegdlnie wazny. Ze wzgledow praktycznych, tzn. zebrania
materiatu analitycznego od jak najwiekszej liczby jednostek gospodarczych, bedacych
podmiotem niniejszej pracy (w stosunkowo krétkim czasie i przy niewysokich kosztach),
zdecydowano sie zastosowaé w badaniu celowy dobdr podmiotow.

W zwigzku z tym, ze innowacyjnos¢ jest cechg indywidualnych przedsiebiorstw, a
pomiedzy branzami wystepujg znaczne obserwowalne rdzinice w innowacyjnosci,
zdecydowano sie objgé badaniem taka gataz przemystu, ktéra charakteryzuje sie silng
koncentracjg dziatalnosci B+R. W Swietle powyzszego za odpowiednig do badania uznano
branze farmaceutyczng. O wysokiej innowacyjnosci tej branzy Swiadczg zaréwno rdzne
miary, jak i subiektywne odczucia spofeczenstwa. Wedtug Indeksu Innowacyjnosci
Przemys’fu393 branza farmaceutyczna znajduje sie w czotdowce najbardziej innowacyjnych

branz przemystowych w Polsce®**

. Ponadto zgodnie z wyliczeniami Instytutu Badan nad
Gospodarkg Rynkowg krajowy sektor farmaceutyczny jest niekwestionowanym liderem
przetwdrstwa przemystowego, jesli chodzi o wzgledng liczbe przedsiebiorstw
innowacyjnych®*®. Raport firmy Case-Doradcy ,Wydatki na dziatalnoé¢ badawczo-rozwojowa
w krajowych firmach farmaceutycznych — stan aktualny i perspektywy” pokazuje, ze
dziatalnos¢ B+R prowadzona przez krajowe firmy farmaceutyczne odgrywa obecnie istotng

role w sektorze przemystu chemicznego, a jej znaczenie bedzie wzrastato z roku na rok,

poniewaz dynamika naktadéw na dziatalnos¢ B+R w krajowym przemysle farmaceutycznym

% Indeks analizuje przetwodrstwo przemystowe za pomocg 26 wskaznikow i zostat opracowany dla polskiej

gospodarki w ramach badar Instytutu Gospodarki Swiatowej Szkoty Gtéwnej Handlowe;j.

** bo pierwsze]j dziesigtki najbardziej innowacyjnych branz przemystowych w Polsce wchodzg produkcja

wyrobdéw tytoniowych, produkcja chemikaliéow i farmaceutykdw, przetwérstwo ropy naftowej i paliw
nuklearnych czy tez produkcje maszyn biurowych i komputeréw. Ponadto, najbardziej innowacyjnymi branzami
sg tez produkcja aparatury radiowej, TV i komunikacyjnej, maszyn i aparatury elektrycznej, wyrobdéw
metalowych, pojazdéw samochodowych, instrumentéw medycznych i optycznych bgdz wyrobdw z gumy i
plastiku. Por. M. A. Weresa, Najbardziej innowacyjne branze polskiej gospodarki — lista rankingowa, w: M. A
Weresa, Polska Raport o konkurencyjnosci 2006. Rola innowacyjnosci w ksztattowaniu przewag
konkurencyjnych, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2006, s.
191.
3% \W latach 2007 — 2009 az 56 procent przedsiebiorstw farmaceutycznych wprowadzito innowacje poprzez
inwestycje w rozwéj wytwarzanych lekow lub w unowoczes$nianie zaktadéw. Por. B. Chomatowska, Producenci
lekéw inwestujq w rozwdéj, Raport Rzeczpospolitej, dostepny na stronie http://www.rp.pl/artykul/626792.html
w dniu 15-03-2011.
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jest wyzsza niz w innych gateziach polskiego przemystu chemicznego396

. Podobnie wedtug
badania spotfecznej percepcji innowacyjnosci polskich branz, branza farmaceutyczna jest
postrzegana jako najbardziej innowacyjna branza w Polsce®’. Z kolei o duzym
zainteresowaniu problematykg zarzadzania projektami innowacyjnymi firm branzy
farmaceutycznej mozna wnioskowac na podstawie wcigz rosnacej oferty kursow i szkolen z
tego obszaru dedykowanych do kadry kierowniczej tej branzy.

Badanie zostato zatem zrealizowane na wyczerpujacej prébie firm farmaceutycznych,
ktore obok swojej podstawowej dziatalnos$ci produkcyjnej, prowadzg dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowg na wilasne potrzeby. Zakres przestrzenny badan empirycznych dotyczyt jednostek
majacych siedzibe na terytorium Polski, a zakres czasowy obejmowat drugg potowe 2010
roku.

Zastosowano dwuetapowy dobdr respondentow — w pierwszej kolejnosci
zgromadzono mozliwie kompletng baze firm produkujgcych farmaceutyki. Nastepnie
przeprowadzono we wszystkich firmach wstepne wywiady (telefoniczne), ktérych celem byto
zidentyfikowanie tych firm, ktére na wtasne potrzeby prowadzg dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowg. W wyniku tej procedury zidentyfikowano 61 podmiotdw.

Badania przeprowadzano metodg ankietowg. Kwestionariusz ankiety skierowano do
przedstawicieli kadry zarzadzajacej oraz pracownikow stuzb finansowo-ksiegowych.
Respondenci mieli zapewniong mozliwos¢ wypetnienia ankiety dwoma metodami: poprzez e-
mail lub zwyktg poczta. tgcznie 15 podmiotéw spetniajgcych kryteria wypetnito ankiete, co
stanowi 24,6% zwrotnosc¢ ankiet.

Kwestionariusz ankietowy sktadat sie z czesci gtdwnej oraz metryczki, ktéra miata
charakter informacyjny i dotyczyta badanego podmiotu. Przygotowana ankieta zawierata 48
pytan podzielonych na cztery nastepujgce bloki:

e Pytania rozpoznajgce, czy w przedsiebiorstwie wystepuje dziatalnos¢ B+R i na jaka

skale oraz czy problem zarzgdzania projektami innowacyjnymi / portfelem projektow

¢ por. M. Sowinska, Adamed na drugim miejscu wsrod firm farmaceutycznych inwestujgcych w

dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg, na stronie www.biotechnologia.com.pl, z dnia 15-03-2011.

*7 por. Innowacja z Polski. Percepcja potencjatu firm réznych branz. Raport z badania opinii, On Board
Public Relations ECCO Network, Warszawa, maj 2009, s. 4. Raport dostepny na stronie: www.pbsdga.pl w dniu
04-07-2011 zostat przygotowany na podstawie badania opinii publicznej w marcu 2009 r. przez PBS DGA na
losowo dobranej, reprezentatywnej prébie 1080 dorostych mieszkarnncéw Polski.
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innowacyjnych jest identyfikowany (zauwazany) i czy przywigzuje sie do niego jakas
wage (pytania 1-12);

e Pytania identyfikujgce strukture systemu rachunkowosci dla obszaru dziatalnosci B+R
(pytania 13-38);

e Pytania identyfikujgce potrzeby przedsiebiorstw w zakresie informacji generowanych
przez system rachunkowosci do celéw zarzadzania projektami innowacyjnymi (pytania
39-43);

e Pytania, z odpowiedzi na ktére wynika, czy przedsiebiorstwa zarzgdzajgce projektami
innowacyjnymi widzg potrzebe zmian w strukturze stosowanego systemu
rachunkowosci dla obszaru dziatalnosci B+R, czy planujg te zmiany wprowadzi¢ w
zycie, a jesli tak to kiedy oraz jakie czynniki ewentualnie powstrzymujg wprowadzenie

nowych rozwigzan (pytania 44-48).

4.2.2 Identyfikacja stanu faktycznego rachunkowosci projektow innowacyjnych

Potrzeba dokonania analizy stanu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R wymaga
uprzedniego zaprezentowania ogodlnej charakterystyki badanej préby. Na podstawie
informacji zebranych z metryczek otrzymanych ankiet, dokonano podziatu badanych
przedsiebiorstw wedtug trzech kryteridw: pochodzenia kapitatu wtasnego, wielkosci
przedsiebiorstwa i podstawowego segmentu dziatalnosci. Tabele 4.1, 4.2 i 4.3 zawierajg
informacje niezbedne do ogdlnej charakterystyki badanych podmiotow.

Tabela 4.1 Struktura préby z punktu widzenia pochodzenia kapitatu wiasnego

Wyszczegdlnienie Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
Kapitat krajowy 12 80,0%
Kapitat mieszany 1 6,7%
Kapitat zagraniczny 2 13,3%
Razem 15 100,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet.

Z tabeli 3.1 wynika, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw (80,0%), w ktérych przeprowadzono
ankiete to firmy krajowe. Pozostate (20%) to przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu

zagranicznego lub przedsiebiorstwa zagraniczne.
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Tabela 4.2 Tabela Struktura préby wedtug wielkosci przedsit:biorstwa"’s”3

Wyszczegolnienie Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
Przedsiebiorstwo duze 12 80,0%
Przedsiebiorstwo $rednie 1 6,7%
Przedsiebiorstwo mate 2 13,3%
Razem 15 100,0%

Zrédto: Jak w tabeli 4.1.

Respondenci wywodzili sie gtéwnie (80,0%) z przedsiebiorstw duzych. Zaledwie 3 z 15
respondentdw zadeklarowato przynaleznos¢ do matych (13,3%) badz srednich (6,7%)
przedsiebiorstw.

Tabela 4.3 Struktura préby z uwzglednieniem segmentu podstawowej dziatalnosci

Wyszczegdlnienie Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw

Leki 12 60,0%

Leki i suplementy 1 26,7%

Inne produkty farmaceutyczne 2 13,3%

Razem 15 100,0%

Zrédto: Jak w tabeli 4.1.

Wsréd ankietowanych firm najwiecej (60,0%) byto takich, dla ktorych podstawowym
segmentem dziatalnosci jest produkcja lekow. Ponad 1/4 stanowity firmy skupiajgce sie
jednoczesnie na segmencie lekdw i suplementédw. Najmniejszg grupe (13,3%) stanowity firmy
zajmujgce sie gtownie innymi produktami farmaceutycznymi.

Celem pierwszego bloku ankiety byto rozpoznanie, czy w przedsiebiorstwie wystepuje
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R) i na jakg skale oraz czy problem zarzadzania
projektami innowacyjnymi / portfelem projektow innowacyjnych jest identyfikowany
(zauwazany) i czy przywigzuje sie do niego jakas wage.

Z otrzymanych odpowiedzi wynika, ze 100% badanych przedsiebiorstw podejmuje
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowq (B+R), w ramach ktérej realizuje projekty innowacyjne (co
jest oczywiste ze wzgledu na dobdr préby). Wiekszos$é analizowanych przedsiebiorstw
(86,7%) posiada w swojej strukturze organizacyjnej wyodrebniony dziat lub komorke
badawczo-rozwojowsq. Tylko 2 przedsiebiorstwa (13,3%), mimo podejmowania dziatalnosci
B+R nie zadeklarowaty posiadania takiego dziatu lub komorki. Badane przedsiebiorstwa

prowadzg dziatalnos¢ B+R w celu:

3% Wyznacznikiem wielkosci analizowanych przedsiebiorstw byta subiektywna ocena respondentéw.
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e ulepszenia istniejgcych lub poszukiwania nowych produktow — 14 badanych
przedsiebiorstw (93,3%),

e usprawnienia istniejgcych lub poszukiwania nowych metod produkcji - 6 badanych
przedsiebiorstw (40,0%).

Wyniki badan pokazuja, ze przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ B+R i innowacyjng
najczesciej koncentrujg sie na pracach rozwojowych (80,0%) i innych pracach o charakterze
innowacyjnym (73,3%), ale znaczna cze$¢ przedsiebiorstw zadeklarowata réwniez
prowadzenie badan stosowanych (66,7%) i badan podstawowych (53,3%).

Wszystkie badane przedsiebiorstwa prowadzg dziatalnos¢ B+R i innowacyjng na wtasne
potrzeby. Doktadnie 1/3 respondentéw wykonuje rdwniez prace na wewnetrzne potrzeby
grupy kapitatowej. W badanej prébie znalazty sie tez dwie jednostki (13,3%), ktére realizujg
prace dla jednostek zewnetrznych.

Wartos$¢ naktaddéw przeznaczanych przez badane przedsiebiorstwa na B+R jest
stosunkowo duza. Az 2/3 podmiotdw przeznacza na ten cel od 6% do 19% swoich
przychodéw. S3 tez przedsiebiorstwa (13,3%), ktére przeznaczajg na B+R kwote bedaca
rownowartoscig ponad 20% swoich przychoddow. Tylko w nielicznej grupie (20%) wartosé¢
naktadéw na B+R nie przekracza 5% przychodow.

Badane przedsiebiorstwa zadeklarowaty nastepujacg liczbe projektéw innowacyjnych
zrealizowanych w roku 2009:

e do 5 projektéw — 4 badane przedsiebiorstwa (26,7%),

e od 6 do 10 projektow - 4 badane przedsiebiorstwa (26,7%),
e 0od 11 do 20 projektéw - 3 badane przedsiebiorstwa (20,0%),
* powyzej 20 projektow - 4 badane przedsiebiorstwa (26,7%).

Realizowane w przedsiebiorstwach projekty innowacyjne majg zblizong przecietng
dtugosé. W wiekszosci (73,3%) firm uczestniczagcych w ankiecie cykl realizacji projektu
zamyka sie w przedziale od 1 do 3lat. W pozostatych jednostkach przecietna dtugosc¢
projektéw innowacyjnych wynosi od 4 do 10 lat.

Wszystkie analizowane przedsiebiorstwa finansujg dziatalno$¢ B+R i innowacyjng ze
srodkow wtasnych. Pewna grupa przedsiebiorstw wskazata tez na positkowanie sie
dofinansowaniem z funduszy UE (40,0%), dofinansowaniem z budzetu panstwa (13,3%) oraz

kredytami bankowymi (13,3%).
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Przedsiebiorstwa, ktore podejmujg dziatalnos¢ B+R, czynig to z okreslonych powoddéw.
Gtéwnymi powodami, wskazanymi przez respondentéw sg wprowadzenie na rynek nowych
produktéw (100%), wzmocnienie konkurencyjnosci (86,7%), konieczno$¢ utrzymania
dotychczasowej pozycji rynkowej (73,3%) i poprawa jakosci produktéw (66,7%). Tylko 4
respondentéw, co stanowi 26,7% liczebnosci badanej préby stwierdzito, ze jednym z
powododw, dla ktdrych wprowadza innowacje jest wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Jeszcze
mniej ankietowanych (13,3%) jako powdd podato obnizke kosztow.

W dwdch ostatnich pytaniach pierwszego bloku ankiety zawarto pytania majace na
celu wysondowanie respondentéw co do istotnosci zarzgdzania projektami i portfelem
projektéw innowacyjnych w ich przedsiebiorstwach. Wedtug oceny badanych
przedsiebiorstw, koncepcje zarzadzania pojedynczymi projektami innowacyjnymi, jak i
portfelem projektdw innowacyjnych sg im znane: w 73,3% przedsiebiorstw juz zarzadza sie
lub wdraza sie zardwno zarzadzanie pojedynczymi projektami innowacyjnymi jak i portfelem
projektow innowacyjnych, a w okoto 13,3% dopiero przygotowuje sie program zarzadzania
projektami innowacyjnymi i ich portfelem. Niestety w badanej probie znalazty sie tez 2
przedsiebiorstwa, ktore twierdzg, ze w ogdle nie przywigzuja wagi do zarzadzania projektami
innowacyjnymi.

Na potrzeby niniejszego podrozdziatu szczegdlnie istotne znaczenie majg pytania
zawarte w drugim bloku ankiety. Celem tego bloku byfo zidentyfikowanie jaka jest struktura
systemu rachunkowosci dla obszaru dziatalnosci B+R w badanych przedsiebiorstwach.

W badanych przedsiebiorstwach ewidencja ksiegowa w obszarze dziatalnosci B+R i
innowacyjnej zdeterminowana jest przez potrzeby sprawozdawczosci zewnetrznej oraz
potrzeby rozliczania podatkéw. Na trzecim miejscu pod wzgledem znaczenia wskazano
potrzeby informacyjne kadry zarzgdzajgcej. Wymagania instytucji Unii Europejskiej oraz
krajowych instytucji wspierajgcych dziatalno$é innowacyjng zeszty natomiast na plan dalszy,
stanowigc odpowiednio pod wzgledem waznosci miejsce czwarte i pigte. Na ostatnim
miejscu wskazano natomiast potrzebe klasyfikacji kosztow dla celéw statystyki panstwowe;j.

Wszystkie badane przedsiebiorstwa wykorzystujg informacje generowane przez system
rachunkowosci do zarzadzania projektami i portfelami projektéw innowacyjnych. Zrédiem
tych informacji jest przede wszystkim ewidencja ksiegowa w systematycznym rachunku

kosztéw. OdpowiedZ takg uzyskano w 15 (100%) przedsiebiorstwach. Wazine zrddto
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informacji stanowi takze budzetowanie kosztéw (13 przypadkéw, tj. 86,7%) oraz
obligatoryjna sprawozdawczos¢ finansowa (12 przypadkdw, tj. 80,0%). Tylko dla nieco ponad
potowy badanych przedsiebiorstw zrédtem tych informacji sg problemowe rachunki kosztow
(8 przypadkow, tj. 53,3%) oraz inne instrumenty rachunkowosci zarzagdczej (9 przypadkéw, tj.
60,0%).

W badanych przedsiebiorstwach koszty dziatalnosci B+R najczesciej ujmowane sg w
dwodch uktadach kosztow — w ukfadzie rodzajowym i kalkulacyjnym. Niemal potowa
badanych przedsiebiorstw deklaruje ewidencje kosztéw dziatalnosci B+R wedtug
poszczegdlnych projektow. W jednej trzeciej badanych przedsiebiorstw koszty dziatalnosci
B+R ksiegowane sg wedtug poszczegdlnych wyrobdéw i technologii, za$ w jednej czwartej
badanych przedsiebiorstw ksiegowe ujecie tych kosztéw przebiega wedtug rodzaju
dziatalnosci B+R, wedtug kwalifikowalnosci kosztow na potrzeby projektéw europejskich oraz
wedtug etapow realizacji lub dziatan do programow ramowych UE.

W przedsiebiorstwach ewidencjonujgcych koszty dziatalnosci B+R w przekroju
poszczegdlnych projektéw, do rozliczania kosztéow posrednich na projekty wykorzystywane
sg gtéwnie klucze ilosciowe (71,4%) w postaci liczby roboczogodzin lub maszynogodzin oraz
klucze wartosciowe (28,6%).

Ewidencja analityczna  kosztow  projektow  innowacyjnych w  badanych
przedsiebiorstwach jest na tyle rozbudowana, ze umozliwia przypisanie ewidencjonowanych
danych do:

e okreslonych dziatan sktadajgcych sie na projekt — 12 badanych przedsiebiorstw

(80,0%),

¢ danego terminu lub etapu projektu — 9 badanych przedsiebiorstw (60,0%),
e 0soby zarzadzajgcej projektem — 7 badanych przedsiebiorstw (46,7%).

Posréod 15 badanych przedsiebiorstw 11 (73,3%) wskazuje na ujmowanie kosztow
realizowanych na wtasne potrzeby projektow innowacyjnych czesciowo na rozliczeniach
miedzyokresowych, a czeSciowo w kosztach okresu w zaleznosci od ich charakteru, 3 (20,0%)
z badanych przedsiebiorstw ksiegujg koszty projektéw innowacyjnych w catosci na
rozliczeniach miedzyokresowych, natomiast 1 przedsiebiorstwo (6,7%) ewidencjonuje catos¢
kosztéw ponoszonych na projekty innowacyjne w kosztach okresu, tj. na koncie koszty

zarzadu.
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Koszty pozytywnie zakoriczonych projektéw innowacyjnych, ktére wczesniej ujmowane
byty na rozliczeniu miedzyokresowym kosztéw, wszystkie badane przedsiebiorstwa aktywujg
w postaci wartosci niematerialnych i prawnych. Ponadto w pojedynczych przypadkach koszty
takie przeksiegowywane sg rowniez w koszty okresu dziatalnosci (1 przedsiebiorstwo), albo
na $rodki trwate lub srodki trwate w budowie (1 przedsiebiorstwo).

Wiekszo$¢ badanych respondentéw stwierdzito, iz koszty zakoriczonych prac
rozwojowych wptywajg na wysokos¢ kosztéw wytworzenia produktéw powstatych w ich
wyniku poprzez amortyzacje zakonczonych prac rozwojowych, badZ poprzez
przeksiegowywanie kosztow prowadzonych prac B+R w koszty konkretnych wydziatow
produkcyjnych. Jedynie jedna pigta respondentdéw przyznata, ze koszty zakoriczonych prac
rozwojowych nie sg uwzgledniane przy ustalaniu kosztow wytworzenia produktow. Jako
przyczyne takiego rozwigzania jeden z respondentdw wskazat rozliczanie tych kosztow w
grupie kapitatowej i obcigzanie nimi kosztow rynku.

Z kolei koszty nie zakonczonych prac rozwojowych u 14 (93,3%) respondentéw
wykazywane sg w bilansie w pozycji rozliczen miedzyokresowych krdtkoterminowych i
dtugoterminowych. U jednego z tych respondentdw koszty nie zakoriczonych prac
rozwojowych wykazywane sg tez w pozycji $rodkéw trwatych w budowie. Respondent
(6,7%), ktory nie positkuje sie rozliczeniami miedzyokresowymi przy prezentacji tego rodzaju
kosztow w bilansie, przedstawia je w pozycji wartosci niematerialnych i prawnych w
budowie.

Badane przedsiebiorstwa deklarujg ujawnianie nastepujgcych informacji z zakresu
badan i rozwoju w informacji dodatkowej:

e wartos$¢ bilansowa brutto zakonczonych prac rozwojowych — 10 przedsiebiorstw

(66,7%),

e warto$¢ prac rozwojowych ujetych na rozliczeniach miedzyokresowych — 10

przedsiebiorstw (66,7%),

e zmiana stanu zakonczonych prac rozwojowych - 8 przedsiebiorstw (53,3%),
e dotychczasowe umorzenie zakonczonych prac rozwojowych — 5 przedsiebiorstw

(33,3%),

* zestawienie poniesionych i planowanych kosztow na prace B+R — 5 przedsiebiorstw

(33,3%),
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e warto$¢ prac badawczych i rozwojowych odpisanych w koszty okresu — 2

przedsiebiorstwa (13,3%).

Niestety zadne z badanych przedsiebiorstw nie podejmuje préby ujawnienia w
informacji dodatkowej wysokosci obecnych i planowanych przychodéw z produktéw
bedacych efektem prac B+R.

Informacje z zakresu badan i rozwoju ujawniane sg tez w sprawozdaniu z dziatalnosci
badanych przedsiebiorstw. Respondenci zadeklarowali nastepujgce ujawienia w ramach
raportu zarzadu:

e opis planowanych, rozpoczetych oraz zakonczonych projektow B+R - 11

przedsiebiorstw (73,3%),

* ilo$¢ zaangazowanych pracownikéw w dziatalnos¢ B+R — 5 przedsiebiorstw (33,3%),
e 7rdodta finansowania dziatalnosci B+R — 3 przedsiebiorstwa (20,0%),

e przewidywane koszty projektéw innowacyjnych — 6 przedsiebiorstw (40,%),

e poniesione koszty projektéw innowacyjnych — 13 przedsiebiorstw (86,7%),

* spodziewane efekty dziatalnosci B+R — 2 przedsiebiorstwa (13,3%),

aktualne wyniki dziatalnosci B+R — 3 przedsiebiorstwa (20%).
Respondenci zapytani o problemowe rachunki kosztéw wykorzystywane w obszarze
projektéw innowacyjnych, wskazali na:

¢ rachunek kosztow zmiennych — 8 przedsiebiorstw (53,3%),

¢ rachunek kosztéw docelowych projektu — 6 przedsiebiorstw (40,0%),

* rachunek redukcji kosztéw (ciggtego doskonalenia) — 1 przedsiebiorstwo (6,7%),

* rachunek kosztow zycia projektu — 4 przedsiebiorstwa (26,7%),

e rachunek kosztow dziatan — 3 przedsiebiorstwa (20,0%).

Wsréod 15 badanych przedsiebiorstw 12 (80%) planuje koszty projektow
innowacyjnych, ale juz tylko 8 (53,3%) z nich planuje korzysci ptynace z wykorzystania
produktow projektéow innowacyjnych.

Przy selekcji projektdow innowacyjnych stosowane s3 gidéwnie metody oparte na
opiniach i doswiadczeniu — 10 przedsiebiorstw (66,7%), metody oparte o przestanki
strategiczne - 8 przedsiebiorstw (53,3%) oraz metody oparte o mierniki finansowe (np. NPV,
IRR) — 8 przedsiebiorstw (53,3%). Podejscie ad hoc (dyskusja) stosowane jest przez 3
przedsiebiorstwa (20%). Jedynie 2 przedsiebiorstwa (13,3%) korzystajg przy selekcji
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projektéw innowacyjnych z porédwnywania parami, a jedno przedsiebiorstwo (6,7%) uzywa
metod macierzowych (portfelowych). Bardziej zaawansowane metody, jak np. drzewa
decyzyjne, czy tez opcje realne nie sg wykorzystywane przez zadne z badanych
przedsiebiorstw.

Wszystkie przedsiebiorstwa, ktdre planujg koszty projektéw innowacyjnych stosujg
proces budzetowania dla obszaru projektéw innowacyjnych, przy czym w 8
przedsiebiorstwach (53,3%) budzet tworzony jest dla projektéw, natomiast w 4
przedsiebiorstwach (26,7%) koszty projektéw ujmowane sg w budzetach dziatéw
realizujgcych projekty.

Badane przedsiebiorstwa analizujg koszty projektow innowacyjnych w trakcie ich
realizacji — 12 przedsiebiorstw (80,0%), jak i po ich zakonczeniu — 11 przedsiebiorstw (73,3%).
W 2 przedsiebiorstwach (13,3%) kontrola przeprowadzana jest na podstawie poréwnania
planowanych i rzeczywistych kosztow projektéw innowacyjnych, a w 10 przedsiebiorstwach
(66,7%) na podstawie poréwnania danych rzeczywistych i planowanych skorygowanych o
stopien realizacji projektu innowacyjnego. Jednak jedynie 2 przedsiebiorstwa (13,3%)
przyznaty, ze do planowania i kontroli kosztéw oraz czasu projektéw stosujg metode
wartosci zarobionej (EV Earned Value).

Respondenci zostali zapytani o to, czy w ich przedsiebiorstwie stosowany jest system
pomiaru dokonan (wynikéw) dla obszaru dziatalnosci B+R. Twierdzaca odpowiedZ na to
pytanie uzyskano w 11 przypadkach (73,3%). W dalszej kolejnosci respondenci, ktérzy uznali,
ze w ich przedsiebiorstwie funkcjonuje system pomiaru dokonan dla obszaru dziatalnosci
B+R, zostali poproszeni o wskazanie o jaki rodzaj miernikdw opiera sie ten system.
Otrzymano nastepujace odpowiedzi:

e pojedyncze mierniki finansowe — 5 przedsiebiorstw (45,5%),
e mierniki wartoSciowe, np. stopien realizacji budzetu — 6 przedsiebiorstw (54,6%),
e mierniki wydajnosciowe, np. stopien realizacji zadan projektowych w czasie — 6

przedsiebiorstw (54,6%),

e mierniki jako$ciowe, np. wzrost udziatu w rynku — 2 przedsiebiorstwa (18,2%),
e mierniki zdywersyfikowane - finansowe i niefinansowe, np. Strategiczna Karta

Wynikéw, Tableau de Bord, Performance Prism, EFQM, modele SMART, FP2M lub

inne systemy pomiaru wynikéw — 0 przedsiebiorstw (0,0%).
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Ankieta miata rowniez na celu stwierdzenie czy funkcjonujacy system pomiaru
dokonan dla obszaru dziatalnosci B+R powigzany jest z systemem motywacyjnym
zatrudnionych. Okazato sie, ze w 10 przypadkach system pomiaru tej sfery dziatalnosci
wykorzystuje sie do motywowania pracownikow, a w 1 przypadku nie jest to potrzebne.

Celem kilku kolejnych pytan zawartych w ankiecie byto zbadanie problemu
raportowania i analizy kosztow/wynikow projektéw innowacyjnych. Z uzyskanych
odpowiedzi wynika, ze jedynie w dwdch przedsiebiorstwach (13,3%) nie sporzadza sie
raportow na temat kosztéw/wynikdéw projektéw innowacyjnych. Zdaniem pozostatych 13
respondentow (86,7%) w ich przedsiebiorstwach przygotowuje sie i analizuje raporty
dotyczace kosztow/wynikdw projektdw innowacyjnych. Za sporzadzanie i analizowanie
raportéw o kosztach/wynikach projektéw innowacyjnych odpowiedzialne byty bardzo rézne
osoby. Przy sporzgdzaniu raportéw respondenci wskazywali nastepujgce nazwy stanowisk:
analityk finansowy, gtowny ksiegowy, controller, dyrektor ds. finansowych, kierownik ds.
ekonomicznych, specjalista ds. rachunkowosci zarzadczej, kierownik produkcji. Natomiast
analize raportow przeprowadzaty osoby na nastepujgcych stanowiskach: analityk finansowy,
gtéwny ksiegowy, controller, dyrektor ds. finansowych, specjalista ds. rachunkowosci
zarzadczej, dyrektor zaktadu produkcyjnego, dyrektor generalny, kadra zarzadzajaca.

Zdaniem wszystkich respondentéw, w ktérych przedsiebiorstwach sporzadza sie i
analizuje raporty o kosztach/wynikach projektéw innowacyjnych, informacje do tych
raportow pochodzg z systemu ewidencji ksiegowej. Informacje uzyskiwane z systemu
ewidencji pozaksiegowej uzywane sg do raportdw znacznie rzadziej - wsrdd badanych
przedsiebiorstw zanotowano 4 takie przypadki (30,77%).

Raporty sporzadzane s3 z rézng czestotliwoscig. Wiekszo$¢ respondentdw przyznata, ze
raporty w ich przedsiebiorstwach sporzgdzane sg na koniec kazdego zdefiniowanego okresu,
np. co miesiac, tydzien (12 przedsiebiorstw — 92,31%) lub na zagdanie oséb zarzadzajacych (7
przedsiebiorstw — 53,9%). Nieliczne przedsiebiorstwa wskazaty, ze raportowanie ma miejsce
na koniec kazdego ,kamienia milowego” w projekcie (2 przedsiebiorstwa — 15,38%) lub w
sytuacji znacznego odchylenia od planu lub wystgpienia problemoéw (1 przedsiebiorstwo —
7,7%). Odnosnie zakresu jaki obejmujg sporzgdzane raporty, otrzymano nastepujaca

strukture odpowiedzi:
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e raporty z poszczegdlnych projektdw innowacyjnych (dotyczgce stanu i problemoéw
projektu, postepu prac i przewidywan dotyczacych przysztosci projektu) — 13
przedsiebiorstw (100,0%),

e raporty z grup projektéw innowacyjnych (skupiajgce sie na zaleznosciach miedzy
projektami) — 2 przedsiebiorstwa (15,4%).

Na podstawie pytan z bloku trzeciego ankiety zidentyfikowano potrzeby
przedsiebiorstw w zakresie informacji generowanych przez system rachunkowosci do celow
zarzadzania projektami innowacyjnymi. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze
przedsiebiorstwa oczekujg od systemu rachunkowosci, aby dostarczat danych o:

e planowanych kosztach poszczegdinych projektéw innowacyjnych — 14 przedsiebiorstw
(93,3%),

e wynikach poszczegdlnych projektéow innowacyjnych — 15 przedsiebiorstw (100,0%).
Respondenci poproszeni o okredlenie na jakim poziomie agregacji chcieliby

otrzymywac informacje pochodzace z systemu rachunkowosci o kosztach dziatalnosci B+R i
innowacyjnej, wskazali przede wszystkim na koszty:

e konkretnych projektow innowacyjnych — 13 przedsiebiorstw (86,%),

e wyodrebnionych faz konkretnych projektéw innowacyjnych — 11 przedsiebiorstw
(73,3%),

e ponoszone przez wyodrebnione komorki organizacyjne zajmujgce sie dziatalnoscia
B+R i innowacyjng — 7 przedsiebiorstw (46,7%).

Z kolei zapytani o to w jakich przekrojach chcieliby otrzymywac informacje pochodzgce
z systemu rachunkowosci o kosztach dziatalnosci B+R i innowacyjnej, najczesciej wymieniali
przekroje wedtug wyrobdw i technologii (80,0% ankietowanych), wedtug dziatan (60,0%
ankietowanych), wedtug miejsc powstawania (53,3% ankietowanych) i wedtug rodzaju
(53,3% ankietowanych). Znacznie mniejsza grupa przedsiebiorstw chciataby otrzymywac
informacje w podziale na koszty bezposrednie i posrednie (40,0% ankietowanych) oraz w
podziale na koszty zmienne i state (13,3% ankietowanych).

W grupie trzeciej pytan respondenci mieli tez mozliwos¢ odpowiedzi na pytanie: jakie
instrumenty rachunkowosci zarzadczej w ich odczuciu mogtyby byé szczegdlnie uzyteczne w
procesie zarzgdzania projektami i portfelami projektow innowacyjnych. Zestawienie

subiektywnych odpowiedzi ujeto w tabeli 4.4:
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Tabela 4.4 Instrumenty rachunkowosci zarzadczej szczegdlnie uzyteczne w procesie
zarzadzania projektami i portfelami projektow innowacyjnych

Wyszczegdlnienie Liczba Odsetek
przedsiebiorstw przedsiebiorstw
Rachunek kosztéw zmiennych 4 26,7
Rachunek kosztéw docelowych projektu 10 66,7
Rachunek redukcji kosztéw (ciggtego doskonalenia) 3 20,0
Rachunek kosztéw zycia projektu 5 33,3
Rachunek kosztow dziatan 11 73,3
Rachunek kosztéw niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych 2 13,3
Budzetowanie kosztéw 9 60,0
Budzetowanie kapitatowe 3 20,0
Metoda wartosci zarobionej 3 20,0
Strategiczna Karta Wynikéw 7 46,7

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet.

Wskazywane przez respondentéw odpowiedzi czesto wykraczaly poza zakres
stosowanego w ich przedsiebiorstwach instrumentarium. Wynika stad, iz majg oni
Swiadomos¢ uzytecznosci szerszej gamy instrumentow rachunkowosci zarzgdczej w procesie
zarzadzania projektami i portfelami projektow innowacyjnych.

Kolejnym aspektem ankiety byta ocena systemu rachunkowosci dla obszaru
dziatalnosci B+R dokonana przez badane przedsiebiorstwa. Zdecydowana wiekszos¢
respondentow (80,0%) jest zdania, ze informacje generowane przez ich systemy
rachunkowosci nie sg wystarczajgce do podejmowania decyzji zarzadczych w obszarze
projektéw innowacyjnych.

Rysunek 4.1 Ocena systemu rachunkowosci dla obszaru dziatalnosci B+R przez badane
przedsiebiorstwa

Czy przedsiebiorstwa uwazajg, ze informacje generowane przez
system rachunkowosci sq wystarczajace do podejmowania decyzji
zarzadczych w obszarze projektow innowacyjnych?

M tak (3 przedsiebiorstwa)

80,0% nie (12 przedsiebiorstw)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z ankiet.
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Istotna jest odpowiedz na pytanie, czy taki stan rzeczy odpowiada przedsiebiorstwom,
czy tez odczuwajg one potrzebe wprowadzania zmian w dotychczasowym systemie
rachunkowosci. Okazato sie, ze niemal wszystkie przedsiebiorstwa (93,3%) odczuwajg
potrzebe ulepszenia systemu rachunkowos$ci, w taki sposdb, aby dostarczat on informac;ji
pozwalajgcych na sprawniejsze zarzadzanie projektami innowacyjnymi. Respondenci
wskazywali na co najmniej jeden element systemu rachunkowos$ci wymagajacy
usprawnienia. Struktura odpowiedzi na pytanie dotyczgce ulepszen elementéw sytemu
rachunkowosci jest nastepujaca:

* rachunek kosztow lepiej dostosowany do pomiaru kosztéow projektéw innowacyjnych

— 8 przedsiebiorstw (57,1%),

e system pomiaru dokonan lepiej dostosowany do oceny projektéw innowacyjnych — 5

przedsiebiorstw (35,7%),

e lepsza sprawozdawczos¢ wewnetrzna na temat kosztow i wynikow projektow oraz

portfela projektow innowacyjnych — 9 przedsiebiorstw (64,3%).

Rysunek 4.2 Potrzeba ulepszania systemu rachunkowosci pod katem zarzadzania
projektami innowacyjnymi w przedsiebiorstwach

Czy przedsiebiorstwa odczuwaja potrzebe ulepszenia systemu
rachunkowosci, w taki sposéb, aby dostarczat on informacji
pozwalajacych na sprawniejsze zarzadzanie projektami
innowacyjnymi?

6,7%

M tak (14 przedsiebiorstw)

nie (1 przedsiebiorstwo)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet.
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Rysunek 4.3 Elementy systemu rachunkowosci wymagajace ulepszenia

Jakie elementy systemu rachunkowosci zarzadczej w odczuciu
przedsiebiorstw wymagajg usprawnienia?

sprawozadawczo$¢ wewnetrzna (64,3%)

system pomiaru dokonan (35,7%)

rachunek kosztow (57,1%)

0 2 4 6 8 10

Liczba przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z ankiet.

Wazne byto tez zdiagnozowanie, czy przedsiebiorstwa planujg ulepszyé system
rachunkowosci, w taki sposéb aby dostarczat on informacji pozwalajgcych na sprawniejsze
zarzadzanie projektami innowacyjnymi. Odpowiedz na to pytanie pozwolita bowiem ustali¢
odsetek przedsiebiorstw, ktére planujg podjecie konkretnych dziatan wdrozeniowych. Az 11
badanych przedsiebiorstw (73,3%) planuje ulepszy¢ system rachunkowosci, w taki sposdb,
aby dostarczat on informacji pozwalajgcych na sprawniejsze zarzadzanie projektami
innowacyjnymi. Ujawnione plany wdrozeniowe dotyczg:

¢ rachunku kosztow projektow innowacyjnych — 8 przedsiebiorstw (72,7%),
e systemu pomiaru dokonan projektéw innowacyjnych — 5 przedsiebiorstw (45,5%),
* sprawozdawczosci wewnetrznej na temat kosztow i wynikow projektéw oraz portfela

projektéw innowacyjnych — 7 przedsiebiorstw (63,6%).
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Rysunek 4.4 Plany przedsiebiorstw w zakresie ulepszania systemu rachunkowosci pod
katem zarzadzania projektami innowacyjnymi

Czy przedsiebiorstwa planuja ulepszy¢ systemu rachunkowosci, w
taki sposdéb, aby dostarczat on informacji pozwalajgcych na
sprawniejsze zarzgdzanie projektami innowacyjnymi?

M tak (11 przedsiebiorstw)

nie (4 przedsiebiorstwa)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z ankiet.
Rysunek 4.5 Obszary planowanych usprawnien w systemie rachunkowosci

Jakie elementy systemu rachunkowosci zarzadczej
przedsiebiorstwa planujg usprawni¢?

sprawozadawczo$¢ wewnetrzna (63,6%)

system pomiaru dokonan (45,5%)

rachunek kosztéw (72,7%)

0 2 4 6 8

Liczba przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z ankiet.

Ponadto za pomocg ankiety rozpoznano, kiedy ewentualnie usprawnienia miatyby by¢
przeprowadzone oraz co hamuje ich przeprowadzenie. W tym celu postawiono pytania
dotyczace planowanego terminu wdrazania systemu rachunkowosci zorientowanego na
zarzadzanie projektami innowacyjnymi oraz czynnikdw hamujgcych wdrozenie takiego
systemu. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze wszystkie przedsiebiorstwa, ktore

zdecydowaty sie na wdrozenie systemu rachunkowosci zorientowanego na zarzgdzanie
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projektami innowacyjnymi, chcg to uczynié w czasie do 5 lat. Natomiast wsrdd gtéwnych
powoddw opodzniajgcych wdrozenie takiego systemu przedsiebiorstwa wymieniaty bariery
techniczne (53,3%), niedostateczne zasoby finansowe (46,7%) oraz brak odpowiedniego

personelu (33,3%).

4.2.3 Whnioski z badan empirycznych

Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych pozwalajg sformutowac nastepujace
whnioski, co do zakresu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R w badanych
przedsiebiorstwach:

1. W przedsiebiorstwach realizujgcych projekty innowacyjne ewidencja ksiegowa w
obszarze dziatalnosci B+R prowadzona jest w celu zaspokojenia réznych potrzeb, m. in.
podatkowych, sprawozdawczych, zarzagdczych, statystycznych, instytucji UE i instytucji
wspierajgcych dziatalnos¢ innowacyjng. Z analizy priorytetow nadanych przez
przedsiebiorstwa konkretnym potrzebom wynika, ze potrzeby zarzgdcze sg bardzo
istotng przestanka ewidencji ksiegowej w obszarze B+R, ale jak sie okazuje nie
najwazniejszg. W przedsiebiorstwach wcigz nieco wazniejsza jest realizacja obowigzku
natozonego przez prawo bilansowe i podatkowe niz dostarczanie informacji dla kadry
zarzadzajacej.

2. Przedsiebiorstwa wykorzystujg informacje generowane przez system rachunkowosci
do zarzadzania projektami i portfelami projektéw innowacyjnych. Gtéwnym Zrddtem
tych informacji jest ewidencja ksiegowa w systematycznym rachunku kosztow,
budzetowanie kosztow oraz obligatoryjna sprawozdawczo$é finansowa. Zaskakujgcy
jest fakt, ze znacznie rzadziej informacji zarzgdczych dostarczajg problemowe rachunki
kosztéw oraz inne instrumenty rachunkowosci zarzadczej.

3. W przedsiebiorstwach najczesciej stosowany jest tradycyjny rachunek kosztow
petnych, a koszty B+R ujmowane sg w uktadzie rodzajowym i kalkulacyjnym. Mimo iz,
cze$¢ przedsiebiorstw prowadzi bardziej rozwinieta ewidencje kosztéw B+R, np. w
przekroju poszczegdlnych projektdw, to zasady tej ewidencji raczej nie wykraczajg poza
ramy systematycznego rachunku kosztéw prowadzonego przede wszystkim na
potrzeby rachunkowosci finansowej. Pojemnos¢ informacyjna zgromadzonych w ten
sposob danych jest ograniczona, chociazby przez konieczno$é zbierania ich zgodnie z

obowigzujgcymi przepisami. W tym przypadku najstabszym punktem systematycznego
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rachunku kosztow jest statyczne ujmowanie kosztéw dla okresu jednorocznego a nie
dynamiczne i wielookresowe, co powoduje, ze decyzje zarzgdcze mogg byc
podejmowane na podstawie danych niepetnych. Drugim stabym punktem jest
metodyka repartycji kosztow posrednich. Przedsiebiorstwa ewidencjonujgce koszty
dziatalnosci B+R w przekroju poszczegdlnych projektéw, do rozliczania kosztéw
posrednich na projekty wykorzystujg gtéwnie klucze ilosciowe w postaci
maszynogodzin lub roboczogodzin, co powoduje, ze decyzje zarzadcze mogg by¢
podejmowane na podstawie danych nieprawdziwych. Podobne spostrzezenia
dotyczace ewidencji kosztow dziatalnosci B+R wynikajg tez z badania empirycznego
przeprowadzonego w 2004 roku w wojewddztwie podkarpackim wsréd 47

39 podkarpackie przedsiebiorstwa

przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnos¢ B+R
opieraty ewidencje kosztow B+R do celdow zarzadczych gtéwnie na prowadzeniu
analitycznych kont kosztéw dziatalnosci B+R w ramach kont kosztow w uktadzie
podmiotowo-kalkulacyjnym.

4, Informacje ptyngce z bilansu oraz rachunku zyskéw i strat w zakresie prowadzone;j
dziatalnosci B+R sg bardzo ogdlne i majg historyczny charakter, rzadko tez poparte sg
obszernymi wyjasnieniami w informacji dodatkowe;j i sprawozdaniu z dziatalnosci. W
wiekszosci przypadkéw ujawniana jest jak najmniejsza ilos¢ informacji tak, aby tylko
zaspokoi¢ wymagania ustawy. Rzadko lub wcale nie pojawia sie informacja utatwiajgca
ocene rezultatdow w zakresie realizowanych prac B+R. Rzadko tez wygenerowana
informacja ma wartos$¢ prognostyczng w tym obszarze. Takie dziatania sprawiaja, ze
sprawozdanie finansowe jest instrumentem o matym stopniu przydatnosci decyzyjnej
dla zarzadzajgcych projektami innowacyjnymi.

5.  Wsrdd problemowych rachunkow kosztow wykorzystywanych w obszarze projektow
innowacyjnych dominuje tradycyjny rachunek kosztéw zmiennych. Metody zarzadzania
kosztami w dtugim okresie, tj. rachunek cyklu zycia projektu oraz rachunek kosztow
docelowych stosowane s3 rzadziej. Natomiast rachunek kosztow dziatarn umozliwiajgcy
pozyskanie informacji kosztowej zaréwno dla potrzeb operacyjnych jak i dla celéw
strategicznych uzywany jest sporadycznie. Zakres stosowanych rachunkéw kosztéw w

obszarze dziatalnosci B+R zblizony jest do stanu zidentyfikowanego w

399 Wyniki badan zaprezentowane sg w artykule: S. Pydo, Koszty dziatalnosci badawczo-rozwojowej w

przedsiebiorstwach ..., op. cit., s. 353 — 359.
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przedsiebiorstwach produkcyjnych na podstawie badan przeprowadzonych w latach
1999-2001 przez P. Wronskiego. Wyniki badan wykazaty, ze 18 z 31 badanych
podmiotéw gospodarczych wspomaga proces podejmowania decyzji rachunkiem
kosztéw zmiennych. Tylko 3 z 31 badanych jednostek wykorzystuje procedure
rachunku kosztéw docelowych przy projektach dotyczacych wprowadzania na rynek
zupetnie nowych lub ulepszonych produktéw. Natomiast jedno przedsiebiorstwo
przygotowuje sie dopiero do wdrozenia rachunku kosztéw dziatan z uwagi na m. in.
chec zwiekszenia precyzji w ocenie rentownosci wyrobc')w4°°.

W przedsiebiorstwach powszechne jest planowanie kosztow projektow B+R, w
przeciwieAstwie do planowania korzysci ptyngcych z wykorzystania produktéw
projektéw innowacyjnych, na co decydowata sie co druga jednostka. W procesie
selekcji projektéw B+R badane przedsiebiorstwa wykorzystujg jednoczesnie kilka
metod selekcji projektéw, czyli tworzg modele hybrydowe. Najczesciej
wykorzystywane sg metody oparte na opiniach i doswiadczeniu, metody oparte o
przestanki strategiczne oraz metody oparte o mierniki finansowe. Nowoczesne metody
oceny projektow stosowane sg przez badane przedsiebiorstwa bardzo rzadko (metody
portfelowe, poréwnywanie parami) lub pomijane jako nie stosowane wcale (opcje
realne, drzewa decyzyjne). Bardzo zblizone wyniki otrzymano tez m. in. w badaniach
empirycznych przeprowadzonych na prébie przedsiebiorstw amerykar’mskich401 i
australijskich®®, dotyczacych budowy portfeli projektéw B+R zwiazanych z tworzeniem
nowych produktéw. Zarzadzajagcy amerykanskich przedsiebiorstw poproszeni o
wskazanie jednej dominujgcej metody selekcji projektéw B+R, najczesciej wymieniali:
metody oparte na miernikach finansowych (40,4%), metody oparte na przestankach
strategicznych (26,6%), metody punktowe (13,3%), metody macierzowe (5,3%) i listy

kontrolne (2,7%). Podobnie australijskie przedsiebiorstwa najczesciej wskazywaty na

400

P. Wronski, Nowoczesne metody rachunku kosztow w przedsiebiorstwie. Uwarunkowania i

perspektywy, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2005, s. 212 i 213.

401

Wyniki badan zaprezentowane sg w pracy: R.G. Cooper, S. J. Edgett, E. J. Kleinschmidt, New Product

Portfolio Management: Practices and Performance, ,,Journal of Product Innovation Management” 1999, vol. 16,
s. 333-351.

402

Rezultaty badan zawarte s3 w pracy: C. P. Killen, R. A. Hunt, E. J. Kleinschmidt, Project portfolio

management fo product innovation, ,International Journal of Quality and Reliability Management” 2008, vol.
25,nr 1, s. 24-38.
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finansowg ocene projektéw (77%), badanie zgodnosci ze strategia (56%) oraz wykresy
portfeli (25%).

7. Wszystkie przedsiebiorstwa, ktdére planujg koszty projektéw innowacyjnych stosujg
proces budzetowania operacyjnego obejmujgcy obszar dziatalnosci B+R, przy czym
czesciej budzet tworzony jest dla konkretnych projektéw niz dla dziatéw realizujacych
projekty. Koszty poszczegdlnych projektéw innowacyjnych analizowane sg w trakcie ich
realizacji. Podstawg analizy faktycznych kosztéw projektow innowacyjnych sg
sporzadzone uprzednio plany. Czesto stosowane jest budzetowanie elastyczne, tj.
metoda wartosci zarobionej. Dodatkowo po zakoriczeniu projektu nastepuje ponowna
analiza faktycznie poniesionych kosztow.

8. W znacznej czesci przedsiebiorstw funkcjonujg systemy pomiaru dokonan (wynikéw)
dla obszaru dziatalnosci B+R. Zazwyczaj system pomiaru dokonan powigzany jest z
systemem motywacyjnym. Moze to sSwiadczy¢ o tym, ze system pomiaru dokonan
wykorzystywany jest nie tylko jako system diagnostyczny, ale rowniez jako system
sterujgcy. Stosowane systemy pomiaru dokonan opierajg sie najczesciej o mierniki
wartosciowe (np. stopien realizacji budzetu) lub mierniki wydajnosciowe (np. stopien
realizacji zadan projektowych w czasie), co moze sSwiadczy¢ o wysokim stopniu
wykorzystania budzetow w pomiarze dokonan. Rzadziej do pomiaru wynikéw
dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa stosowaty pojedyncze mierniki finansowe Iub
mierniki jakosciowe. Natomiast mierniki zdywersyfikowane - finansowe i niefinansowe,
np. Strategiczna Karta Wynikéw, Tableau de Bord, Performance Prism, EFQM, modele
SMART, FP2M lub inne systemy pomiaru wynikdw nie byly stosowane przez zadne
przedsiebiorstwo. Brak bardziej skomplikowanych systeméw pomiaru dokonan
odbiega od stanu zidentyfikowanego w przedsiebiorstwach w Polsce na podstawie
badan empirycznych przeprowadzonych w 2005 roku przez J. Michalaka. Wyniki badan
wykazaty, ze 28,33% przedsiebiorstw wykorzystywato systemy miernikdéw finansowych
i niefinansowych, w tym Strategiczng Karte Wynikéw, system Performance Prism,

system EFQM lub wtasne indywidualnie opracowane systemy4°3.

%3 J, Michalak, Stan rozwoju systemoéw pomiaru dokonan w przedsiebiorstwach w Polsce. Wyniki badarn

empirycznych, w: Rachunkowos¢ w teorii i praktyce, Tom Il Rachunkowos¢ zarzqdcza, red. W. Gabrusewicz,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 112.
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9.

10.

11.

W  przedsiebiorstwach przygotowuje sie i analizuje raporty dotyczace
kosztow/wynikow projektow innowacyjnych. Raportowanie wewnetrzne pozostaje
pod silnym wptywem rachunkowosci finansowej. Swiadczy to o tym, ze informacje do
tych raportow pochodzg gtéwnie z systemu ewidencji ksiegowej oraz to, ze przewaza
stata, miesieczna czestotliwos¢ sporzadzania raportdw, a nie uzalezniona, np. od
y,kamieni milowych” w projekcie. Za sporzadzanie i analizowanie raportéw o
kosztach/wynikach projektéow innowacyjnych odpowiedzialne sg bardzo réine osoby.
Rozpatrujgc wskazywane stanowiska nalezy wzig¢ pod uwage to, ze dane stanowisko
moze mie¢ rézne nazwy w réznych przedsiebiorstwach lub pod tg samg nazwg kryjg sie
dwa rézne stanowiska. W tej sytuacji mozna ostroznie stwierdzi¢, ze raporty sporzadza
najczesciej gtéwny ksiegowy, a za ich analize odpowiedzialny jest analityk finansowy.
Zakres raportowania ogranicza sie w zasadzie do dziatalnosci operacyjnej, czyli do
raportow z poszczegodlnych projektéow innowacyjnych. Tylko nieznaczna czesc¢
przedsiebiorstw przygotowuje raporty w kontekscie decyzji strategicznych dotyczacych
grup projektéw i skupiajgcych sie na zaleznosciach miedzy projektami.

Diagnoza potrzeb informacyjnych przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania projektami
innowacyjnymi potwierdza, ze w przedsiebiorstwach dostrzegana jest potrzeba
ewidencyjnego wyodrebnienia kosztow konkretnych projektdw innowacyjnych z
podziatem na fazy ich cyklu zycia oraz pomiaru kosztéw i wynikéw projektéw
innowacyjnych w wielkosciach prognozowanych. Ponadto przedsiebiorstwa chciatyby
otrzymywac informacje kosztowg o dziatalnosci B+R i innowacyjnej, m. in. w przekroju
dziatan.

Przedsiebiorstwa majgq swiadomosc¢ tego, ktore instrumenty rachunkowosci zarzadczej
sg szczegllnie uzyteczne w procesie zarzgdzania projektami i portfelami projektow
innowacyjnych. W tym kontekscie za wazne instrumenty rachunkowosci zarzgdczej
przedsiebiorstwa uznaty nowoczesne rachunki kosztéw, tj. rachunek kosztéw dziatan,
rachunek kosztéw docelowych projektu i rachunek kosztéw cyklu zycia projektu. Do
innych instrumentéw rachunkowosci zarzadczej mogacych w istotny sposdb wesprzec
zarzadzanie projektami i portfelami projektéw innowacyjnych przedsiebiorstwa

zaliczyty w szczegdlnosci budzetowanie kosztdw oraz strategiczng karte wynikdéw.
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12. Przedsiebiorstwa nie wypracowaty jeszcze systemu rachunkowosci wystarczajgcego im
do zarzadzania projektami i portfelami projektow innowacyjnych, bo dostrzegajg
niedosyt informacji uzyskiwanych z dotychczasowych danych. Taki stan rzeczy nie
odpowiada przedsiebiorstwom, gdyz odczuwajg one potrzebe ulepszania systemu
rachunkowosci pod katem dostarczania informacji pozwalajgcych na sprawniejsze
zarzadzanie projektami innowacyjnymi. Potrzeba ulepszania dotyczy rachunku
kosztéw, pomiaru dokonan oraz sprawozdawczosci wewnetrznej. Przedsiebiorstwa
realnie oceniajg sytuacje, zdajg sobie sprawe z wystepujgcych barier technicznych,
finansowych oraz personalnych i mimo $wiadomosci istnienia przeszkéd planujg
najdalej za pie¢ lat dokona¢ zmian przynajmniej w jednym obszarze*®.

Przedstawione powyzej wnioski z badania empirycznego, pozwalajg stwierdzi¢, iz
aktualny stan rachunkowosci nie zaspakaja petnych potrzeb informacyjnych kierownictwa
przedsiebiorstw zarzgdzajgcego projektami innowacyjnymi, realizowanymi w ramach wtasne;j
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Udoskonalanie systemu rachunkowosci w taki sposob,
aby dostarczat on informacji pozwalajgcych na sprawniejsze zarzadzanie projektami
innowacyjnymi stanowi podstawowe wyzwanie dla tych przedsiebiorstw, ktére prowadza
obok swojej podstawowe] dziatalnosci produkcyjnej réwniez dziatalno$é B+R i w ktoérych ze
wzgledu na skale tej dziatalnosci, problem zarzadzania projektami innowacyjnymi jest
szczegOlnie wazny.

Potrzeba doskonalenia systemu rachunkowosci w obszarze projektow innowacyjnych
stwierdzona na podstawie diagnozy stanu obecnego, dokonanej w badanych
przedsiebiorstwach, stata sie przestanka do przedstawienia propozycji ksztattowania systemu
rachunkowosci w obszarze projektéw innowacyjnych, przede wszystkim pod katem
mozliwosci wykorzystania go na potrzeby zarzadzania projektami innowacyjnymi,
realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa. Propozycja ta

zostanie przedstawiona w rozdziale nastepnym.

404 Podkresli¢c nalezy, ze z uwagi na dobdr proby (badaniem zostata objeta jedna branza przemystu)

zaprezentowane wyniki mogg nie przedstawiac przecietnego obrazu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci
B+R przedsiebiorstw produkcyjnych. Szereg dotychczas przeprowadzonych badan empirycznych, odnoszacych
sie do faktycznego stanu rachunkowosci, wyraznie wskazuje na duzg zalezno$¢ poziomu zaawansowania
stosowanych rozwigzan z wielkoscig i kondycjg finansowa przedsiebiorstwa. Majgc swiadomosé dobrej sytuacji
finansowej badanej branzy, przecietnie nalezatoby oczekiwa¢ mniej optymistycznego obrazu.
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Rozdzial 5
KSZTALTOWANIE SYSTEMU RACHUNKOWOSCI W OBSZARZE
PO]EKT()W INNOWACYJNYCH

5.1 System informacyjny rachunkowosci zorientowany na
zarzadzanie projektami innowacyjnymi - gldwne zatozenia

Z uwagi na to, ze informacje pochodzgce z systemu rachunkowosci mogg opisywac
przedsiebiorstwo w sposéb kompleksowy lub wycinkowy*®, rachunkowos$¢ jest takze
systemem informacyjnym w zakresie dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa. Rola rachunkowosci
w zakresie dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa przejawia sie przede wszystkim w dostarczaniu
informacji dla potrzeb decyzyjnych realizowanych projektow innowacyjnych. Rachunkowosé
dysponuje instrumentami, ktére moga nies¢ ze sobg okreslong wartos¢ dla potrzeb
zarzadzania projektami innowacyjnymi. Skutecznos$¢ funkcji informacyjnej rachunkowosci w
zakresie informacji dotyczacych projektéw innowacyjnych zalezy przede wszystkim doboru
instrumentow, jakie mozna zastosowa¢ w ramach systemu rachunkowosci. W przypadku
rachunkowosci finansowej instrumenty te sg zdeterminowane przez uregulowania prawe.
Nie oznacza to jednak, ze w kazdej jednostce gospodarczej s w takim samym zakresie
stosowane i wykorzystywane dla potrzeb informacyjnych zarzadzania projektami
innowacyjnymi. Z kolei w kwestii stosowania w jednostkach gospodarczych instrumentéw
rachunkowosci zarzagdczej nie ma odgdrnych wytycznych, a zatem dobdr instrumentarium
jest indywidualng sprawg jednostek gospodarczych. W tym przypadku zaréwno sam wybor
zestawu instrumentéw, ich konstrukcja, jak i wdrozenie moze wspomagac proces
zarzadzania projektami innowacyjnymi w réznym stopniu, zakresie i wymiarze.

Mozliwie petne zrealizowanie zapotrzebowania informacyjnego interesariuszy
projektéw innowacyjnych, wymaga od przedsiebiorstwa skonstruowania systemu
informacyjnego rachunkowosci zorientowanego na zarzadzanie projektami innowacyjnymi.

Propozycje struktury takiego systemu przedstawiono na rysunku 5.1.

% por. B. Filipiak, M. Cieciura, H. Czaja-Cieszynska, A. Niewegtowski, P. Szczypa, Rachunek kosztow

ochronie srodowiska, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2010, s. 9.
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Rysunek 5.1 Struktura systemu informacyjnego rachunkowosci ukierunkowanego na zarzadzanie projektami innowacyjnymi

ZARZADZANIE PROJEKTAMI INNOWACYINYMI

SYSTEM INFORMACYJNY RACHUNKOWOSCI ZORIENTOWANY NA ZARZADZANIE PROJEKTAMI INNOWACYJNYMI

Podsystem rachunkowosci
finansowej

Ewidencja ksiegowa w
systematycznym rachunku
kosztéw zorientowana na
wieloprzekrojowe ujmowanie
kosztow projektow
innowacyjnych

J

Sprawozdawczos¢ finansowa
zorientowana na szeroki zakres
ujawnien o projektach
innowacyjnych

1

Podsystem rachunkowosci

Integracja instrumentow rachunkowosci zarzqdczej zorientowana na:

zarzadczej

P o = m o s el
1

1

1

: Instrumenty operacyjnej Instrumenty strategicznej
1

! rachunkowosci zarzadczej rachunkowosci zarzadczej
E zorientowane projektowo zorientowane projektowo
: dostosowane do specyfiki dostosowane do specyfiki
1

! projektdw innowacyjnych projektow innowacyjnych
|

1

1

1

1

1

1

Rachunek kosztow Pomiar dokonan Sprawozdawczo$¢ zarzadczg
projektow innowacyjnych projektow innowacyjnych projektdw innowacyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne.




System taki powinien integrowac¢ ze sobg dwa podsystemy: system rachunkowosci
finansowej i system rachunkowosci zarzqdczej4°6. Majgc sSwiadomosc¢ tego, ze raczej nigdy
nie nastgpi petne potgczenie czy tez rozdzielenie wymienionych podsystemow
rachunkowosci*”’, racjonalnym rozwigzaniem wydaje sie taka organizacja rachunkowosci
finansowej, ktora bedzie zgodna z wymogami prawa bilansowego, a jednoczesnie czesciowo
dostosuje sie jg do wymagan zarzadzania projektami innowacyjnymi. Adaptacja taka
spowoduje rozszerzenie zakresu rachunkowosci finansowej.

W podsystemie rachunkowosci finansowej nalezy wyrdzni¢ dwa gtowne elementy:

e ewidencje ksiegowg w systematycznym rachunku dostosowang do ujmowania
kosztow projektéw innowacyjnych, w taki sposdb aby odpowiadata potrzebom
informacyjnym zarzadzania projektami innowacyjnymi,

e sprawozdawczo$¢ finansowg zorientowang na petny zakres ujawnien informacji o
projektach innowacyjnych.

Zwiekszenie przydatnosci informacji pochodzacych z systematycznego rachunku
kosztéw do potrzeb zarzgdzania projektami innowacyjnymi mozna osiggng¢ w opinii autorki,
przede wszystkim poprzez:

* wprowadzenie odrebnych kont analitycznych dla kazdego projektu w fazie rozwojowe;j
i ujmowanie na nich wszystkich kosztéw zwigzanych z dang fazg projektu, przypisujac
koszty bezposrednie na podstawie dokumentacji Zrodtowej, natomiast koszty
posrednie na podstawie wtornej alokacji przy wykorzystaniu kluczy rozliczeniowych,

* rozbudowanie kont analitycznych tak, aby mozna byto przypisywaé pozycje kosztéw
rowniez do danego okresu projektu, osoby zarzadzajgcej projektem, a nawet dziatan

sktadajacych sie na projekt,

106 Ptaszczyzny integracji systemu rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej zostaty

przedstawione w punkcie 2.3.2 niniejszej pracy.

97 Jest to trudne z uwagi na odmiennos¢ w zakresie m. in. orientacji na uzytkownika, wykorzystywanych
metod, zakresu, cech i czestotliwosci dostarczanych informacji. Zagadnienie faczenia lub rozdzielania
rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej (monosystem, system dualistyczny) czesto dyskutowane
byto w literaturze. Por. A. Jarugowa, J. Skowronski, Rachunek kosztéw w systemie informacyjnym
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986. T. Kiziukiewicz, Rachunek decyzyjny jako element rachunkowosci, w:
Kierunki doskonalenia rachunkowosci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciskiego nr 53, Szczecin 1990; T.
Kiziukiewicz, Relacje miedzy rachunkowosciq finansowq a rachunkowosciq przedsiebiorstwa na przyktadzie
rozwiqzan zachodnioniemieckich, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 475, Wroctaw
1991.
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e pozaewidencyjne gromadzenie kosztéw fazy badawczej i badawczo-rozwojowej
trudnej do rozgraniczenia narastajgco w poszczegdlnych okresach, zgodnie z
potrzebami zarzgdczymi.

Dzieki wykonaniu tych dodatkowych zabiegdw ewidencyjnych systematyczny rachunek
kosztow moze stanowi¢ solidng baze do zbudowania systemu, ktdéry dostarczy
wartosciowych informacji do zarzgdzania projektami innowacyjnymi.

Z kolei sprawozdawczos¢ finansowa moze by¢ istotng bazg informacji potrzebnych w
zarzadzaniu projektami innowacyjnymi, jesli informacje ptynace z bilansu oraz rachunku
zyskdéw i strat, w zakresie prowadzonej dziatalnosci B+R zostang poparte obszernymi
wyjasnieniami — opisem w informacji dodatkowej i sprawozdaniu z dziatalnosci.

W zakresie tych problemoéw, ktérych nie mozna rozwigzaé bazujac na informacji
generowanej przez rachunkowos¢ finansowg konieczne jest stosowanie rachunkowosci
zarzadczej.

Nalezy zaakcentowaé za A. Szychtg, ze systemy rachunkowosci zarzadczej — podobnie
jak systemy inzynierskie — sg uktadami konstruowanymi i zorganizowanymi. Nie nalezg one
do systeméw organicznych, tak jak systemy funkcjonujagce w sSrodowisku naturalnym.
Gtéwnym  zadaniem wspdiczesnych specjalistow rachunkowosci zarzadczej jest
projektowanie, udoskonalanie i aplikacja systemoéw rachunkowosci zarzadczej w jednostkach
gospodarczych, a nastepnie dbanie o sprawne ich dziatanie. Projektowanie systemow jest
bowiem podstawowg cechg dyscypliny naukowej stosowanej, do ktorej zalicza sie
rachunkowo$¢, co odréznia ja od nauki czystej*®.

Ksztattowanie systemu rachunkowosci zarzadczej w obszarze projektow innowacyjnych
jest waznym zadaniem dla specjalistéw rachunkowosci zarzadczej, gdyz jak podkresla A.
Jaruga, rachunkowos¢ zarzgdcza powinna wspomagaé¢ zaréwno menedzeréw, ktorzy
formutujg ogdlng strategie przedsiebiorstwa, jak i tych, ktérzy zarzadzajg kazda z funkcji4°9.
Wspditczesny zakres rachunkowosci zarzagdczej wykracza bowiem poza procesy wytwarzania i

dotyczy rowniez innych faz tancucha wartosci przedsiebiorstwa. Rozcigga sie od fazy

08 A, Szychta, Procesowe ukierunkowanie wspdtczesnej rachunkowosci zarzqdczej, ,,Zeszyty Teoretyczne

Rachunkowosci”, tom 44 (100), Rada Naukowa, Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2008, s. 228 i
229.

09 A, Jaruga, Rola rachunkowosci..., op. cit., s. 46.
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badawczo-rozwojowej, w ktérej prowadzi sie analizy dtugoterminowe, poprzez faze
produkgji, az po dziatania marketingowe i obstuge posprzedazowa**™.

Miejsce rachunkowosci zarzadczej w rdéznych ogniwach wewnetrznego fancucha
wartosci przedsiebiorstwa schematycznie przedstawiono na rysunku 2.13.

Rysunek 5.2 Miejsce rachunkowosci zarzadczej w réznych ogniwach tancucha wartosci
przedsiebiorstwa

- Projektowanie
Badania , . . . Ostuga
i o >i wyroboéw, u§’fug >> Produkcja >> Marketmg>> Dystrybucja >i Kienta

Zrédto: B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzgdzania dokonaniami
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 25.

Specjalisci  rachunkowosci  zarzadczej powinni zatem zasila¢ informacyjnie
kierownikdéw, sprawujgcych nadzor nad kazdg z funkcji realizowanych w tancuchu wartosci
przedsiebiorstwa. Szczegdlnie wazine wydaje sie zasilanie informacyjne kierownictwa
projektéw innowacyjnych, gdyz decyzje podejmowane w sferze B+R czesto rodzg powazine
implikacje, w kosztach kolejnych faz tancucha wartosci.

Podsystem rachunkowosci zarzadczej dostosowany do zarzgdzania projektami
innowacyjnymi powinien by¢ zbudowany z dwdch podstawowych grup instrumentdéw:

e operacyjnych instrumentéw rachunkowosci zarzgdczej zorientowanych projektowo,
e strategicznych instrumentéw rachunkowosci zarzgdczej zorientowanych projektowo.

Instrumenty o charakterze operacyjnym powinny koncentrowaé sie na wspomaganiu
zarzadzania pojedynczym projektem i znajdowaé zastosowane gtéwnie w planowaniu
korzysci i kosztow projektu, ocenie jego efektywnosci oraz kontroli realizacji w trakcie
wykonywania oraz po zakonczeniu.

Podstawowym zadaniem instrumentéw operacyjnej rachunkowosci zarzadczej
projektow powinno by¢ zapewnienie wykonania projektu zgodnie z przyjetymi standardami i
pomiar wptywu okreslonego projektu na wynik finansowy przedsiebiorstwa. Rachunkowos¢
zarzagdcza w operacyjnym obszarze zarzadzania projektami powinna rowniez dostarczac

informacji, m. in. w celu:

10 por. B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej ..., op. cit., s. 25.
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e zapewnienia implementacji wytycznych strategicznych w poszczegdlnych projektach,

e poprawy komunikacji i utatwienia podejmowania kompromisowych decyzji w obszarze
projektow,

e ciggtego poszukiwania mozliwosci poprawy produktywnosci i efektywnosci projektéw,
tak w fazie planowania, jak i w fazie realizacji,

* motywowania kadry do zwiekszonego wysitku przy realizacji projektéw,

e wspomagania procesu uczenia sie poprzez doswiadczenia zdobyte w ramach
wszystkich projektow — uruchomionych i odrzuconych, jak réwniez tych zakonczonych
sukcesem lub niepowodzeniem®™*.

Z kolei do zadan instrumentow strategicznej rachunkowosci zarzadczej w obszarze
projektéw innowacyjnych powinno zalicza¢ sie ocene i wybodr portfela projektow
innowacyjnych, ich kontrole oraz nadzor strategiczny przyczyniajacy sie do osiggania
dtugofalowych celéw przedsiebiorstwa. Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza powinna
dostarczy¢ instrumentdw umozliwiajgcych zapewnienie zgodnosci celéw realizowanych
projektow innowacyjnych z nadrzednymi celami przedsiebiorstwa, a tym samym ze strategia
przedsiebiorstwa.

Z rozwazan prowadzonych w rozdziale trzecim wynika, ze rachunkowos¢ zarzadcza
dysponuje instrumentami, ktére mogg wspomagac¢ proces zarzgdzania projektami
innowacyjnymi w réznym stopniu, zakresie i wymiarze. Z uwagi na to, ze zaprezentowane
instrumenty nie wykluczajg sie wzajemnie, lecz w wielu przypadkach wzajemnie uzupetniajg,
system rachunkowosci w obszarze projektow innowacyjnych powinny wspottworzyé rézne
instrumenty, celem jak najpetniejszego zaspokojenia potrzeb informacyjnych zarzadzania.
Warto zwrdci¢ uwage, ze rdine instrumenty mogg ulega¢ taczeniu i modyfikacji dla
wygenerowania uzytecznych informacji zarzagdczych.

Ponadto, jak zauwaza B. Nita, fgczenie rézinych instrumentdow rachunkowosci moze
prowadzi¢ do powstania efektu synergii i do uzyskania duzo wiekszych korzysci niz przy
oddzielnym ich stosowaniu®? Potrzeba faczenia réinych instrumentéw w celu jak
najlepszego dopasowania systemu rachunkowosci zarzadczej do wymagan i potrzeb

kierownictwa wynika tez z uwarunkowan sytuacyjnych kazdego przedsiebiorstwa.

! por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektow ..., op. cit., s. 84 i 85.

Mg, Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej ..., op. cit., s. 311.
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Najwazniejsze kierunki,

zasady i korzysci integrowana rdznych instrumentéw

rachunkowosci zarzadczej, z punktu widzenia wspomagania zarzadzania projektami

innowacyjnymi zaprezentowano w tabeli 4.14.

Tabela 5.1 Integracja instrumentow rachunkowosci zarzadczej zorientowana na
wspomaganie zarzgdzania projektami innowacyjnymi

Sposoby integracji

Zasady integracji i korzysci z niej ptynace

Integracja rachunku kosztéw
dziatan z rachunkiem kosztéw cyklu
Zycia

Integracja rachunku kosztow dziatan z rachunkiem kosztow cyklu zycia
polega na zastosowaniu technik kalkulacji kosztow wtasciwych dla
metody ABC do szacowania kosztow w cyklu zycia produktu. Po
zastosowaniu procedury szacowania kosztéw w cyklu zycia za pomoca
rachunku kosztédw dziatan mozna obserwowac narastanie kosztéw w
kolejnych fazach cyklu zycia projektu innowacyjnego. Potaczenie tych
dwdch rachunkéw kosztdw umozliwia swiadome badanie wczesnych
etapow cyklu zycia, w ktorych poszczegdlne koszty sg przesadzone,
dzieki czemu mozliwe jest wspomaganie procesu podejmowania
decyzji odnoszacych sie do przysztosci. Rachunek kosztéw zycia oparty
na dziataniach integruje zalety obu rachunku kosztéw. Dzieki
rachunkowi kosztdw dziatan koncepcja ta obejmuje takie elementy jak:
uwzglednienie rozliczania kosztéw posrednich, wiele obiektéw
kosztowych i orientacje procesowq. Natomiast rachunek kosztéw cyklu
zycia wzbogaca nowg koncepcje o orientacje na kolejne fazy cyklu
zycia oraz o koszty catkowite ponoszone w kazdej fazie.

Integracja rachunku kosztéw
dziatan z rachunkiem kosztéw
docelowych

Powigzanie rachunku kosztéw dziatan z rachunkiem kosztéw
docelowych dostarcza nowych narzedzi wspierajgcych kierownikow
przy podejmowaniu decyzji zaréwno dtugo jak i krétkookresowych.
Rachunek kosztéw dziatan moze by¢ wykorzystany na etapach
przedprodukcyjnych i wspomagaé rachunek kosztéw docelowych w
trzech sytuacjach:

e przy okreslaniu biezgcych (dryfujgcych) kosztéw produktu,

e przy ustalaniu struktury kosztow nowo projektowanych
produktéw i ich réznych wariantéw wykonania,

e jako technike utatwiajagcg osigganie docelowego kosztu
produktu —  dostarczajgc  danych umozliwiajacych
przeprojektowanie dziatai, tak aby osiggngé pozadang
obnizke kosztéw przy nie zmienionej funkcjonalnosci
produktu.

Integracja rachunku kosztéw dziatan z rachunkiem kosztéw
docelowych przynosi nastepujace korzysci:

e dostarcza informacji o kosztach dziatan zaréwno tworzacych,
jak i nie tworzgcych wartos$ci w przekroju réznych elementéw
kosztéw, dla komponentéw produktdw oraz dla kazdego
produktu,

¢ identyfikuje i szacuje koszty ponoszone w celu zaspokojenia
potrzeb klientéw dotyczacych funkcjonalnosci i jakosci,

e analizuje koszty ztozonosci,

¢ dokonuje pomiaru wptywu zastosowania analizy wartosci i
innych inicjatyw na koszty obecne i przewidywane,

e zwieksza zdolnosci do podejmowania dziatan na rzecz obnizki
kosztéw posrednich,

e wspomaga analize kosztow jakosci,

¢ dokonuje analizy wrazliwosci dotyczacej zachowania kosztéw,
w tym kosztéw niewykorzystanych zdolnosci, w celu
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zwiekszenia doktadnos$ci oszacowania docelowego kosztu

produktu,
e tworzy miedzyfunkcjonalne zorientowane procesowo
instrumenty, ktdére wspierajg burze moézgédw i wysitki

zorientowane na ciggte doskonalenie.

Integracja budzetowania z rachunkiem kosztow dziatan, zwana inaczej
budzetowaniem opartym na dziataniach (Activity-Based Costing — ABB)
dzieki swym zatozeniom jest koncepcjg odpowiednig dla dziatalnosci
projektowej. Procedura budzetowania w przekroju dziatan jest
bowiem procesem odwrotnym w stosunku do kalkulacji w rachunku
kosztéw dziatan. W ABB punktem wyjscia sg obiekty kosztowe, np.
projekty, dla ktorych okresla sie zapotrzebowanie na dziatania, a
dopiero nastepnie ustala sie zapotrzebowanie na zasoby gospodarcze.
Zastosowanie powyzszego podejscia do budzetowania wigze sie z
nastepujacymi korzysciami:

¢ mozliwos¢ okreslania realnego zapotrzebowania zasobdéw na

Integracja budzetowania z
rachunkiem kosztéw dziatan

dziatania oraz odpowiedzialnosci poszczegdlnych
pracownikéow i zespotéw pracowniczych za wykonywanie
dziatan,

e ufatwienie zrozumienia mechanizmu, zgodnie z ktérym
realizowane projekty wywotujg zapotrzebowanie na dziatania,
i nastepnie zapotrzebowania dziatan na zuzywanie zasobodw,

¢ eliminowanie w projekcie obszarow (dziatan) nietworzgcych
wartosci oraz podejmowanie dziatan korygujgcych.

Ustalanie planowanych i osigganych rezultatdw projektéw
innowacyjnych za pomocg miernikdbw odzwierciedlonych w
zrownowazonej karcie wynikdw wymaga jej powigzania m. in. z
systemem rachunku kosztéw. Z uwagi na to, ze rachunek kosztéw
dziatan proponuje alternatywne wzgledem tradycyjnego podejscie do
rozliczania kosztdw, ma on szczegdlne znaczenie dla obliczania
miernikdw w perspektywie procesdw wewnetrznych i niektérych
miernikbw w perspektywie klienta. Dostarcza on bowiem bardziej
doktadnych danych na potrzeby kalkulacji tych miernikow.

Integracja zrownowazonej karty wynikow z rachunkiem kosztéw

Integracja zrwnowazonej karty dziatan zorientowana na zarzadzanie projektami innowacyjnymi
wynikéw z rachunkiem kosztow najsilniej ujawnia sie w perspektywie proceséw wewnetrznych.
dziatan Dokonania zwigzane z realizacjg projektéw, podlegajgce pomiarowi w

perspektywie procesdw wewnetrznych, opisuje sie zazwyczaj za
pomocy parametréw, takich jak czas, jakos¢, koszty. Dwa pierwsze
parametry sg relatywnie tatwe do pomiaru, gdyz oparte sg na
bezposrednim pomiarze wielkosci fizycznych. Ponadto w rachunku
kosztéw dziatan sg one czesto wykorzystywane jako nosniki kosztéw
dziatan i mogg zostaé¢ bezposrednio uzyte jako mierniki dokonan w
karcie wynikéw, badz stuzy¢ konstrukcji innych miernikdw. Natomiast
ostatni parametr, czyli koszty projektéw mogg zostaé stosunkowo
tatwo ustalone dzieki przypisaniu kosztéw zuzywanych zasobdow do
realizowanych dziatan i procesow.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod
rachunkowosci zarzqdczej, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £édz 2008, s. 390 — 497; B. Nita, Rola
rachunkowosci zarzgdczej ..., op. cit., s. 324 — 385.
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Instrumenty operacyjnej i strategicznej rachunkowosci zarzadczej zorientowanej
projektowo powinny by¢ podstawg budowy spdjnego systemu informacyjnego o projektach
innowacyjnych, stuzgcego decydentom do podejmowania decyzji. Biorgc pod uwage wyniki
badan empirycznych opisane w rozdziale czwartym, do punktéw ciezkosci tego systemu
nalezy zaliczy¢: budowe i doskonalenie trzech obszarow rachunkowosci zarzadczej,
zorientowanych na zarzgdzanie projektami innowacyjnymi, a mianowicie: rachunku kosztéw,
pomiaru dokonan oraz sprawozdawczosci zarzadczej. Wymienionych obszaréw nie mozna
rozpatrywac¢ oddzielnie, gdyz wystepuja miedzy nimi S$ciste powigzania informacyjne,
przyktadowo rachunek kosztéw jest bazg dla pomiaru dokonan, a te zas sg podstawg do
sporzadzenia raportow zarzgdczych.

Integralne podejscie do pomiaru kosztéw i pomiaru wynikéw projektow innowacyjnych
oraz w konsekwencji integralne podejscie do sprawozdawczosci zarzadczej projektow
innowacyjnych daje mozliwos¢ budowy systemu rachunkowosci w obszarze projektow
innowacyjnych, ktéry moze zaspokoi¢ potrzeby informacyjne zarzadzana tymi projektami,
wynikajgce z czterech podstawowych funkcji zarzgdzania, tj. planowania, organizowania,

motywowania i kontrolowania zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.

5.2 Projektowanie wybranych elementow systemu rachunkowosci w
obszarze projektow innowacyjnych

5.2.1 Rachunek kosztow projektéw innowacyjnych

Waznym obszarem rachunkowosci, ktéry petni zasadniczg role w procesie zarzadzania
projektami innowacyjnymi jest rachunek kosztow. Autorzy Leksykonu Rachunkowosci
zdefiniowali rachunek kosztéw jako ,wzglednie wyodrebniony (przedmiotowo i
proceduralne) w systemie informacyjnym podmiotu gospodarczego (przedsiebiorstwa) zbior
informacji o kosztach opracowywanych wedtug okreslonego modelu dostosowanego do
potrzeb informacyjnych uzytkownikéw (odbiorcéw) informacji. Przeprowadzany w rachunku
kosztéw pomiar kosztow i ich transformacja majg na celu umozliwienie oceny sytuacji

decyzyjnych, podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji”413.

413 Leksykon Rachunkowosci, red. E. Nowak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 169.
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Podstawowym celem rachunku kosztow projektow innowacyjnych jest dostarczenie
kierownikom projektow i portfeli projektéw innowacyjnych wieloprzekrojowych informacji
ekonomicznych dotyczacych kosztéw tych projektéw.

Rachunek kosztow projektéw innowacyjnych powinien dostarcza¢ informacji o
kosztach w ujeciu wielookresowym w wielkosciach rzeczywistych oraz prognozowanych, do
celéw zarzgdzania strategicznego, jak i operacyjnego, stanowigc wsparcie przy
podejmowaniu decyzji rutynowych oraz nietypowych dotyczacych projektowania produktéw
i ustug.

Rachunek koszéw projektow innowacyjnych powinien generowac informacje, ktére
umozliwig decydentom realizacje nastepujacych szczegdtowych zadan:

* dokonanie odpowiedniego wyboru wieloletnich projektéw innowacyjnych do
realizacji,

¢ dokonanie odpowiedniej alokacji Srodkéw przeznaczonych na projekty innowacyjne,

* okreslenie przysztych skutkéw finansowych spowodowanych przez wybrane do
realizacji projekty,

e ustalenie kosztow wytwarzania produktu bedgcego efektem projektu innowacyjnego,

¢ dokonanie trafnego wyboréw miedzy prowadzeniem projektu innowacyjnego we
wilasnym zakresie a zleceniem wykonania go na zewnatrz,

e wtasciwe planowanie oraz kontrole kosztéw projektéw innowacyjnych.

Zaprezentowana lista zadan rachunku kosztow ukierunkowanego na zaspakajanie
potrzeb informacyjnych zarzadzania projektami innowacyjnymi wymaga odpowiedniej jego
organizacji. Rachunek kosztow ktdry moze wypetni¢ powyisze zadania, powinien by¢
zbudowany w oparciu o zasady co najmniej nastepujacych systemow rachunku kosztow:

* rachunku kosztéw dziatan, ktéry pozwala na uwydatnienie gtéwnych dziatan
niezbednych do osiggniecia zatozonych celdw oraz okreslenia kosztéw ich realizacji w
ujeciu retrospektywnym oraz prospektywnym,

e rachunku cyklu zycia projektu innowacyjnego oraz produktu projektu innowacyjnego,
ktory pozwala na wielookresowe uchwycenie kosztéw zwigzanych z projektem i
produktem projektu innowacyjnego,

e rachunku kosztow docelowych, ktéry pozwala oszacowaé koszty zwigzane z

wytwarzaniem produktu bedgcego efektem projektu innowacyjnego.
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Rachunek kosztéw dziatan w najprostszym ujeciu moze opierac sie na dwustopniowym
rozliczaniu kosztéw, co zaprezentowano na rysunku 5.2. W pierwszej kolejnosci przypisuje
sie koszty zasobow do dziatah, a nastepnie koszty dziatan przypisuje sie do obiektow
kosztowych (projektéw innowacyjnych) proporcjonalnie do wykorzystania dziatan.

Rysunek 5.3 Rozliczanie kosztow projektow innowacyjnych wedtug rachunku kosztow

dziatan
| Koszty (zasoby) |
A A A
| Dziatania |
v v v

| Projekty innowacyjne |

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Konstruowanie rachunku kosztéw dziatan sprowadza sie zazwyczaj do realizacji
nastepujacych etapow:

* analizy dziatan, czyli wydzielenia i nazwania dziatan,
e ustalenia kosztow wyodrebnionych dziatan,

e doboru nosnikéw kosztéw dziatan,

* rozliczenia kosztéw na obiekty kosztowe*'*,

Zastosowanie koncepcji rachunku kosztow dziatan opartej na przedstawionych etapach
umozliwia kalkulowanie kosztéw kazdego projektu innowacyjnego jako sumy kosztow
sktadajacych sie na projekt dziatan.

Punktem wyjscia warunkujgcym poprawnos¢ dalszej kalkulacji opartej na rachunku
kosztow dziatan jest identyfikacja dziatan wystepujacych w przedsiebiorstwie. Etap ten
poswiecony jest nie tylko na wyspecyfikowanie dziatan skfadajgcych sie na realizowane
procesy gospodarcze, ale takze na ukazanie ich sekwencji i wzajemnych powigzari**®. W
dziatalnosci powtarzalnej dziatania powinny zosta¢ sklasyfikowane wedtug uktadu

hierarchicznego, w ktéorym mozna wyrdzni¢ dziatania dotyczace: jednostki produktu, partii

e Przytoczone etapy rachunku kosztow dziatan prezentowane sa m. in. w pracach: Z. Leszczynski, T.

Whnuk, Controlling, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2000, s. 517; G. K. Swiderska, M.
Pielaszek, K. Rybarczyk, Rachunek kosztow dziatan, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow, t. |, red.
G.K. Swiderska, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 3-54.

5 por. E. Nowak, Rachunek kosztéw przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Ekspert, Wroctaw 2001, s. 191.
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produktu, rodzajéw produktow oraz catego przedsiebiorstwa“e. Przytoczone poziomy
dziatan ciezko jest jednak odnies¢ bezposrednio do dziatalnosci projektowej. Jedng z
propozycji klasyfikacji dziatan w przypadku projektéw jest hierarchia dziatan ustalona na
podstawie struktury prac projektowych®”. Struktura podziatu pracy (work breakdown
structure —WBS) to hierarchiczne objasnienie dziatan i zadan, ktorych realizacja jest
warunkiem ukoriczenia projektu®®. Kazde wydzielone w ramach WBS dziatanie musi:

* byc¢ mierzalne w zakresie zaawansowania jego wykonania,

e posiadac jasno zdefiniowany poczatek koniec,

* byc¢ zakonczone konkretnym rezultatem,

e miec oszacowany koszt i czas realizacji,

* miescic sie w akceptowalnym limicie czasu,

*  by¢ niezalezne od innych dziatan®*®.

Przygotowujgc mape dziatan pojedynczego projektu mozliwe jest zatem
identyfikowanie dziatan w ramach rachunku kosztow dziatan z unikalnymi i
niepowtarzalnymi dziataniami powstatymi dzieki WBS.

W przypadku organizacji zorientowanych na projekty klasyfikacja dziatan, ktora utatwi
w przysztosci ich analize i podejmowanie wtasciwych decyzji z nimi zwigzanych, powinna
obejmowac¢ przynajmniej nastepujgce poziomy: organizacji, portfela projektow,
poszczegblnych projektow, dziatan sktadajacych sie na projekt42°.

Po opracowaniu unikalnej i niepowtarzalnej mapy dziatan dla $rodowiska
projektowego przebieg dalszych etapdw budowy rachunku kosztéw dziatan w srodowisku
projektowym jest taki sam jak w dziatalnosci powtarzalnej. Okresla sie zatem pule kosztow
zwigzanych z danym dziataniem, nastepnie definiuje sie czynniki powodujgce powstawanie

kosztéw i na ich podstawie odnosi sie koszty dziatan na projekty.

% por. R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakdow

2000, s.120i 121.

“7 por. A. Klaus-Rosinska, Rachunek kosztéw dziatan w zarzqdzaniu projektami, w: Zarzqdzanie finansami.
Analiza finansowa i zarzqdzanie ryzykiem, red. D. Zarzecki, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr
587, Szczecin 2010, s. 361 i 362.

*® por. R.K. Wysocki, R. McGary, op. cit. s. 121.

Por. Tamze, s. 130.
Przytoczona hierarchia dziatan prezentowana jest w pracy: M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢
zarzqdczai ..., op. cit., s. 187.

419
420
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Opisane postepowanie pozwala na zbudowane bazy danych o dziataniach projektéw i
ich kosztach (tabela 5.1). Baza taka jest przydatna przy planowaniu i kontrolowaniu
projektéw innowacyjnych.

Tabela 5.2 Baza kosztow projektéw innowacyjnych w przekroju kosztow dziatan

Faza 1l Fazan

Koszt
v Dziatanie 1 | ... | Dziatanien Dziatanie 1 | ...| Dziatanien

Projekt innowacyjny 1

Projekt innowacyjny 2

Projekt innowacyjny n

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przedstawiona bazowa koncepcja rachunku kosztéow dziatan dla projektow
innowacyjnych moze ulega¢ modyfikacjom w celu rozszerzenia mozliwosci wykorzystania
informacji generowanych przez ten rachunek na potrzeby zarzadzania projektami
innowacyjnymi. Przyktadem usprawnienia rachunku kosztéw dziatan jest rozbudowa
ewidencji kosztéw dziatan w taki sposdéb, aby umozliwi¢ pomiar niewykorzystanych zdolnosci
wytworczych.

Reasumujgc rachunek kosztow dziatan, ktory odwzorowuje procesowe ujecie
dziatalnosci gospodarczej, stanowi nie tylko metode doktadniejszego kalkulowania kosztow
produktow lub innych obiektow (np. projektéw), lecz jest systemem pomiaru kosztow
planowanych i faktycznych, umozliwiajgcym skuteczne zarzadzanie zasobami, dziataniami i
procesami oraz stanowi baze informacyjng dla zintegrowanego zastosowania z innymi
systemami rachunku kosztow®®, w tym rachunkiem cyklu zycia oraz rachunkiem kosztéw
docelowych.

W budowie systemu rachunku kosztéw zorientowanego na zarzgdzanie projektami
innowacyjnymi zasadne jest, ze wzgledu na dtugi okres realizacji projektdw innowacyjnych,
uwzglednienie rachunku cyklu zycia. Rachunek cyklu zycia wprowadza perspektywe
wielookresowa do ujecia i analizy kosztédw projektu, a takze produktu powstatego w efekcie

tego projektu.

“! por. A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki ..., op. cit., s. 505.
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Rysunek 5.4 Koszty projektow innowacyjnych w rocznej i wieloletniej perspektywie
2010 2011 2012 2013 2014

Koszty projektu innowacyjnego A I

Koszty projektu innowacyjnego B

Koszty projektu innowacyjnego C
Koszty projektu innowacyjnego D |
Koszty projektu innowacyjnego E
Koszty projektu innowacyjnego F

Koszty projektu Koszty projektow
innowacyjnego z innowacyjnych z
perspektywy cyklu zycia perspektywy rocznej

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kluczowym elementem projektowania rachunku cyklu zycia projektu innowacyjnego
jest ustalenie faz projektu, w ramach ktérych przeprowadzana bedzie analiza kosztow.
Odmiennos$¢ kazdego projektu sprawia, ze stworzenie uniwersalnego modelu cyklu zycia
projektu jest bardzo trudne. Cykl zycia projektu innowacyjnego w zakresie innowacji
technicznych w ogdlnym ujeciu sktadajgcym sie z trzech faz przedstawiony zostat juz w
punkcie 2.2.1 niniejszej pracy. W takim ujeciu struktura rachunku kosztow cyklu zycia
projektu innowacyjnego moze wygladaé nastepujaco (tabela 5.2):

Tabela 5.3 Rachunek cyklu zycia projektu innowacyjnego

Faza Etap tl | ..| tn Razem

FAZA PRZYGOTOWAWCZA | Inicjacja projektu

Definiowanie i planowanie projektu

FAZA REALIZACJI Przygotowanie organizacyjne

Badania i projektowanie

Budowa, wytworzenie przedmiotu projektu

Testowanie i przekazanie wyniku projektu do uzytku

FAZA ZAMYKAJACA Weryfikacje i korekty

Raporty oraz rozliczenia

RAZEM KOSZTY

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przyjetg strukture kosztéw cyklu zycia projektu innowacyjnego nalezy zachowac¢ w
budzecie przedsiewziecia, a takize w raportach sporzadzanych aperiodycznie w czasie
realizacji projektu. W budzecie sporzgdzonym na podstawie rachunku cyklu zycia projektu
innowacyjnego nalezy zamiesci¢ szacowane koszty projektu, w ujeciu wielookresowym, w
powigzaniu z gtédwnymi etapami przedsiewziecia innowacyjnego oraz terminami ich realizacji

(harmonogramem).
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Zaprezentowana struktura rachunku cyklu zycia projektu innowacyjnego umozliwia
ocene kosztow przedsiewziecia w przekroju trzech faz: przygotowawczej, realizacji i
zamykajgcej. Sumaryczny koszt projektu innowacyjnego mozna obliczy¢ za pomoca
nastepujgcej formuty:

KCZPI = KFP + KFR + KFZ,

gdzie:

KCZPI — koszty cyklu zycia projektu innowacyjnego,
KFP — koszty fazy przygotowawczej,

KFR - koszty fazy realizacji,

KFZ - koszty fazy zamykajacej.

Przedstawiony wzdr szacowania kosztu projektu innowacyjnego jest zaledwie punktem
wyjscia do oceny catego przedsiewziecia. Przeprowadzenie analizy kosztéw projektu z
podziatem na trzy ogdlne fazy moze okazac sie niewystarczajgce z punktu widzenia potrzeb
informacyjnych zarzadzania projektami. Aby utatwi¢ ocene projektu, a takze sterowanie
poziomem kosztéw w poszczegdlnych fazach jego cyklu zycia, nalezy zatem dostosowad
strukture rachunku kosztow cyklu zycia do specyfiki poszczegdlnych projektéw. W zaleznosci
od indywidualnych cech projektu, wynikajgcych chociazby ze specyfiki branzy, nalezy
wyodrebnia¢ odpowiednie fazy w rachunku kosztow cyklu zycia projektu. Przyktadowo, dla
projektow farmaceutycznych dotyczacych nowych lekow mozna wskaza¢ na nastepujace
etapy w schemacie zycia (rysunek 5.4).

Kazdy wymieniony etap cyklu zycia projektu innowacyjnego cechuje sie innym
poziomem oraz czasem zuzywania zasobdéw. Wiedza na temat wysokosci kosztow
poszczegdlnych faz projektu umozliwia Swiadome zarzgdzanie projektem innowacyjnym. Z
uwagi na specyfike projektow innowacyjnych w réznych branzach, a takze wielos¢ sposobow
ich realizacji nie jest mozliwe wskazanie jednoznacznego cyklu zycia projektu innowacyjnego.
Kazda jednostka gospodarcza powinna zatem wyznaczac strukture cyklu zycia projektu w
podejsciu indywidualnym. Podobnie cykl zycia produktu, bedgcego efektem projektu

innowacyjnego powinien by¢ wyznaczany dla kazdego produktu i jego odmian oddzielnie.
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Rysunek 5.5 Cykl zycia typowego projektu / produktu farmaceutycznego422

Cykl zycia projektu innowacyjnego Cykl zycia produktu projektu innowacyjnego
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Zrédto: Opracowanie wiasne na postawie: A. Adaszkiewicz, Metody redukcji ryzyka innowacji
produktowych przedsiebiorstw farmaceutycznych, doswiadczenia swiatowe, , Organizacja i Kierowanie” nr 4
(110), 2002, s. 78.

Rozktad i czas trwania poszczegdlnych faz cyklu zycia produktu projektu innowacyjnego
zalezy od takich czynnikow jak:
* rodzaj produktu,
* mozliwos¢ jego wariantowania,
e podatnos¢ na zmiany koniunkturalne,
e rodzaj zaspokajanych potrzeb,
e postep technologiczny w procesach wytwarzania,
e struktura podmiotéw dziatajacych na rynku423.

Koszty w cyklu zycia projektu i produktu projektu innowacyjnego powinny by¢ ustalane
wedtug modelu mozliwie najbardziej dostosowanego do potrzeb odbiorcow informacji, tak
aby stanowity baze do podejmowania przez nich wtasciwych decyzji.

Pojemnosc¢ informacyjng rachunku kosztéw projektdw innowacyjnych mozna zwiekszy¢
poprzez zastosowanie w jego ramach rachunku kosztéw docelowych. Gtéwnym celem
implementacji rachunku kosztéw docelowych na etapie realizacji projektu innowacyjnego
jest minimalizacja kosztéw produktu tego projektu w catym jego cyklu zycia przy

zapewnieniu okreslonego poziomu funkcjonalnosci i jakosci produktu.

422 piarwsze trzy etapy w cyklu zycia projektu innowacyjnego sktadajg sie na faze badawczg, w ktdrej nastepuje

odkrycie, czyli posiadanie pewnego molekularnego zwigzku, ktéry w dalszych badaniach moze zostac
przeksztatcony w s$rodek leczniczy. Nastepna faza to faza rozwojowa, sktadajgca sie z dwdch etapdw:
przedklinicznego, obejmujacego badania na zwierzetach oraz klinicznego, sktadajacego sie z trzech podfaz,
polegajacych na testowaniu nowych farmaceutykdw na zwierzetach. Faza dopuszczeniowa koniczy cykl zycia
projektu innowacyjnego. Nastepuje w niej kontrola wynikow badan przez panistwowe organy dopuszczajace i
przyznanie ostatecznego prawa sprzedazy.
*3 por. M. Wierzbinski, Rachunek kosztéow cyklu zycia produktu, w: E. Nowak, R. Piechota, M.
Wierzbinski, op. cit., s. 101.
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Przy projektowaniu rachunku kosztéw docelowych konieczne jest nie tylko
uwzglednienie kolejnych etapow wtasciwych temu systemowi, ale réwniez zastosowanie
technik i procedur zwigzanych z jego obydwoma aspektami, tj. kalkulacyjnym i zarzgdczym.

Proces kalkulacji kosztéw docelowych moze przebiega¢ wedlug faz i etapow
zaprezentowanych w tabeli 5.3.

Tabela 5.4 Fazy i etapy rachunku kosztow docelowych

¢ analiza konkurencji
¢ analiza preferencji i zachowan klientéw
BADANIE RYNKU J okresllen!e JakOSC'I produ!<t'u projektu |nn9wacYJnego '
¢ okreslenie funkcjonalnosci produktu projektu innowacyjnego
\Z . . .
< v ustalenie ceny docelowej
<9
N e ustalenie zysku docelowego
¢ kalkulacja kosztu dopuszczalnego
KALKULACJA KOSZTOW ¢ kalkulacja kosztu biezgcego
e wyznaczenie kosztu docelowego
¢ analiza wartosci produktu projektu innowacyjnego
¢ redukcja kosztu biezgcego
_ PROJEKTOWANIE * osiggniecie kosztu docelowego
< g e okreslenie strategicznej czesci redukcji kosztow
25
g - ; - -
i * monitorowanie wysokosci kosztow
PRODUKCIA . |r'12yn|er|a wartosc'l ' '
e ciggte doskonalenie (kaizen costing)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Masztalerz, Rachunek kosztéw docelowych ..., op. cit., s.
37; P. Prewysz-Kwinto, Rachunek kosztow docelowych, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2010, s. 53 i 54.

Projektowanie rachunku kosztow docelowych rozpoczyna sie juz w momencie
powstania idei nowego produktu i postepuje rownolegle z jego tworzeniem. W pierwszym
etapie rachunku kosztow docelowych nalezy przeprowadzi¢ badania rynku, celem okreslenia
pozadanych przez klientéw cech produktu odnosnie ceny, jakosci i funkcjonalno$ci. Ustalenia
w zakresie trzech atrybutéw produktu, jak rdéwniez ustalenia wynikajgce z analizy
konkurencji postuzg wyznaczeniu ceny docelowej produktu. W przypadku produktu
majacego juz swoj substytut na rynku, cene docelowg mozna ustali¢ na podstawie metody
opartej na funkcjach produktu, metody opartej na fizycznych atrybutach produktu lub
metody opartej na cenach konkurencji424. Natomiast wprowadzajgc na rynek catkowicie

nowy (nowatorski) produkt mozna positkowac sie zastosowaniem zmodyfikowanej formuty

424 Wszystkie trzy klasyczne metody ustalania docelowych cen sprzedazy prezentowane sg w literaturze

fachowej z zakresu rachunku kosztéw docelowych. Por. P. Prewysz-Kwinto, op. cit., s. 70 -73.
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opartej na funkcjach produktu zaktadajgc, ze cena nowego produktu stanowi sume

425 W kolejnym etapie

postrzeganej przez klienta wartosci poszczegdlnych funkcji produktu
nalezy wyznaczy¢ docelowy zysk, na takim poziomie, ktory zapewni rentownos¢ sprzedazy
produktu w catym jego cyklu zycia. Do obliczen zysku docelowego powszechnie przyjmuje sie
wskaznik rentownosci sprzedazy (ROS). Poziom wskaznika ROS zalezy od tego, czy na rynek
wprowadzana jest zmodyfikowana wersja istniejgcego produktu, czy tez zupetnie nowy
produkt. W pierwszym przypadku wskaznik rentownosci sprzedazy ustala sie na poziomie
charakterystycznym dla starszych generacji produktu. Wskaznik ten moze by¢ jednak
modyfikowany, aby uwzgledni¢ ewentualne naktady inwestycyjne odnoszgce sie do nowej
wersji produktu, jak rowniez zmiany w strategicznych celach dotyczacych poziomu
osigganych zyskéw. W przypadku produktow, ktdre nie wystepowaty jeszcze w strukturze
asortymentowej, nalezy kierowa¢ sie efektywnoscia projektu inwestycyjnego, czyli
poszukiwaé takiego wskaznika rentownosci sprzedazy, ktory zapewni otrzymanie wartosci
biezgcej netto na poziomie wyzszym od zera. Po wyznaczeniu ceny docelowej na poziomie
rynkowym oraz zysku docelowego jako iloczynu ceny docelowej i wskaznika rentownosci
sprzedazy mozna ustali¢ wysokos¢ tzw. kosztu dopuszczalnego, ktéry stanowi réznice miedzy
docelowa ceng i docelowym zyskiem. Z istoty rachunku kosztéw docelowych wynika, ze
koszt dopuszczalny obejmuje wszystkie koszty cyklu zycia produktu, tj. koszty projektu
innowacyjnego (fazy przedprodukcyjnej), koszty wytwarzania, jak i koszty fazy
poprodukcyjnej. Tak pojmowany koszt dopuszczalny jest bazg odniesienia do ustalenia
poziomu kosztu docelowego. W tym celu koszt dopuszczalny nalezy porédwnac z tzw.
kosztem biezgcym, zwanym inaczej kosztem dryfujgcym. Koszt biezgcy oznacza koszt
aktualnie mozliwy do zrealizowania, bez dokonywania zmian w projekcie czy tez procesie
produkcyjnym. Jesli koszt biezacy jest wyzszy niz koszt dopuszczalny, nalezy uruchomic catg
procedure szukania mozliwosci zmniejszenia kosztu dryfujgcego do kosztu dopuszczalnego.
Przy zatozeniu, ze koszt docelowy powinien by¢ rowny lub mozliwie jak najbardziej zblizony
do kosztu dopuszczalnego, réznica miedzy kosztem biezgcym a dopuszczalnym wyznacza
ogolny cel redukcji kosztéw. Ogdlny cel redukcji kosztow dzieli sie na dwie czesci: osiggalng i
strategiczng. Pierwszg czes$¢ redukcji kosztéw mozina osiggngé na etapie projektowania

wyrobu. Redukcjg nalezy przy tym obja¢ wszystkie koszty cyklu zycia produktu, tzn. nie tylko

> Formuta taka prezentowana jest w opracowaniu M. Masztalerz, Rachunek kosztéow docelowych ..., op.

cit., s. 39.
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koszty zwigzane z wytworzeniem produktu, lecz réwniez koszty fazy przedprodukcyjnej i
poprodukcyjnej. Redukcja kosztow zmiennych (uzaleznionych od wielkosci produkcji) cyklu
zycia produktu moze byc¢ przeprowadzona z zastosowaniem réznych technik. Najbardziej
rozpowszechniong z nich jest, wymieniana wczeéniej analiza warto$ci*®®. Z kolei redukcja
kosztow statych cyklu zycia produktu moze zosta¢ osiggnieta dzieki zastosowaniu rachunku
kosztow dziatan®?’. Pozostata cze$¢ redukcji kosztéw (strategiczna) nie jest osiagalna na
etapie przedprodukcyjnym, ale moze by¢ osiggnieta w fazie wytwarzania dzieki zastosowaniu
koncepcji rachunku kosztéw ciggtego doskonalenia (kaizen costing). Po ustaleniu kosztu
docelowego nalezy dokona¢ jego dezagregacji. Zaktadajac, ze na koszt docelowy sktadajg sie
zarowno koszty zmienne, jak i koszty state cyklu zycia produktu, w pierwszym kroku nalezy
rozbi¢ koszty zmienne w przekroju komponentow oraz funkcji produktu wykorzystujgc do
tego analize wartosci, natomiast koszty state nalezy zdekomponowac w przekroju dziatan w
taricuchu wartoéci*?.

Opisane powyzej propozycje wykorzystania elementow trzech rdéznych koncepcji
rachunku kosztow do budowy rachunku kosztow projektow innowacyjnych powinny by¢ ze
sobg tgczone, aby stworzy¢ mozliwos¢ integralnego podejscia do pomiaru kosztéw projektéow
innowacyjnych. Informacje o catkowitych kosztach projektéw innowacyjnych uzyskane dzieki
wykorzystaniu rachunku kosztéw dziatan, rachunku kosztéw cyklu zycia oraz rachunku
kosztow docelowych stanowia tez punkt wyjscia do przeprowadzenia kolejnych rachunkéw
decyzyjnych, np. ,kupi¢ czy wytworzy¢”, sg podstawg planowania i budzetowania
dtugookresowego, a w dalszej kolejnosci kontroli realizacji planow i budzetéw.

W zaleznosci od uwarunkowan sytuacyjnych konkretnej jednostki gospodarczej
ramowa propozycja w zakresie budowy rachunku kosztéw projektédw innowacyjnych moze
by¢ rozszerzana o elementy innych modeli i odmian rachunku kosztow.

W procesie projektowania rachunku kosztow projektéow innowacyjnych adekwatnego

dla konkretnej jednostki pomocne moze okazac sie uwzglednienie zasad sformutowanych w

426 Osiggniecie celu redukcji kosztow mozliwe jest tez dzieki zastosowaniu takich technik jak: macierz QFD

(Quality Function Deployment), tabele kosztéw, projektowanie pod katem wytwarzania i montazu (DFMA —
design for manufacture and assembly), analiza kosztéw komponentow produktdow, Just in Time, projektowanie
wspomagane komputerowo (CAD — computer-aided design lub CAE — computer-aided engineering), analiza
przyczyn i skutkdw powstawania btedéw (FMEA — failure mode and effects analysis). Szerzej na temat metod i
technik wspomagajacych rachunek kosztow docelowych pisze P. Prewysz-Kwinto, op. cit., s. 109 — 138.

7 por. M. Masztalerz, Rachunek kosztow docelowych ..., op. cit., s. 81.
128 Przytoczong kolejnos¢ dezagregacji kosztu docelowego proponuje M. Masztalerz. Tamze, s. 98.
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dobrych praktykach dotyczacych rachunku kosztéw. Zasady opracowane przez
Miedzynarodowg Federacje Ksiegowych (International Federation of Accountants — IFAC) w

Miedzynarodowych Wytycznych Dobrych Praktyk dotyczacych rachunku kosztéw zawarto w

tabeli 5.4.
Tabela 5.5 Zasady dobrych praktyk w zakresie rachunku kosztéow
Zasada Tres¢ zasady
Do sterowania zyskiem jak i wartoscia niezbedna jest mozliwos¢ pomiaru, ujecia, analizy,
A interpretacji oraz prezentacji kosztéw. Jest to podstawa dobrego zarzgdzania finansowego oraz

procesu podejmowania decyzji.

Informacje o kosztach nalezy gromadzi¢ i analizowa¢ systematycznie i spdjnie, wykorzystujgc je w

B ramach rutynowego systemu informacyjnego, a takze na potrzeby konkretnego zastosowania i/lub
celu.
Systemy i metody rachunku kosztow nalezy zaprojektowac i stosowa¢ w taki sposéb, aby
C odzwierciedlaty przyjeta przez organizacje strategie i model gospodarczy oraz uwzgledniaty jej

strukture, kulture i Srodowisko konkurencji.

Informacje o kosztach, ktére wykorzystuje sie do wsparcia strategicznych i operacyjnych decyzji
D prowadzenia dziatalnosci lub sprawozdawczosci, powinny byé dostosowane do konkretnego celu,
warunkow i przepisow prawa.

Zawodowy osgd w zakresie ustalania metody rachunku kosztéw oraz doboru informacji o kosztach
E wspomagajgcych podejmowanie decyzji, w tym takze wszelkich ograniczen ich stosowania, powinien
cechowac sie przejrzystoscig, racjonalnoscia i zrozumiatoscia dla uzytkownika.

Definicje, zrodta danych o kosztach oraz metody obliczania kosztow powinny zosta¢ utrwalone i
poddawane przeglgdowi, analizie ryzyka i atestacji

Informacje o kosztach i zatozenia dotyczace kosztdw powinny zosta¢ utrwalone i poddawane
przegladowi z punktu widzenia przydatnosci, wiarygodnosci i podatnosci na zmiane.

Zaprojektowanie, wdrozenie i ciggte doskonalenie metod rachunku kosztéw, a takze gromadzenia
H danych i systemow powinno zapewni¢ rownowage miedzy wymaganym poziomem doktadnosci a
kosztem jego osiggniecia.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: D. Wyczétkowska, Rachunek kosztéw — pomoc w serowaniu
dziatalnosciq organizacji, ,Rachunkowos¢” nr 3, 2009, s. 2-9.

Przestrzeganie wyszegdlnionych w tabeli zasad powinno przyczyni¢ sie do opracowania
takiego systemu rachunku kosztéw projektdw innowacyjnych, ktdére bedzie stanowit
wsparcie przy podejmowaniu zarowno rutynowych, jak i nietypowych decyzji odnoszgcych
sie do projektowania produktéw i ustug, aby:

e spetni¢ oczekiwania odbiorcéw informacji i zrealizowac¢ cele dotyczgce rentownosci,
e wspomagac ciggty proces doskonalenia,

 ufatwia¢ podejmowanie decyzji w sprawie asortymentu produktéw i inwestycji**’.

429 ~ . . . s . . ..
Por. D. Wyczétkowska, Rachunek kosztow — pomoc w serowaniu dziatalnosciq organizacji,

,Rachunkowos$é” nr 3, 2009, s. 1.
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5.2.2 Pomiar dokonan projektéw innowacyjnych

Kolejnym istotnym obszarem rachunkowosci wspomagajgcym zarzadzanie projektami
innowacyjnymi jest system pomiaru dokonan. W rachunkowosci zarzadczej system pomiaru
dokonan definiowany jest przez J. Michalaka jako system informacyjny, w ramach ktérego
dokonuje sie ustalania, ewidencji, przetwarzania (tj. agregowania i poréwnywania z celami i
standardami) oraz komunikowania informacji o wynikach przedsiebiorstwa43°.

Na system ten sktada sie odpowiednio rozbudowany zestaw miernikdw stosowany do
oceny wynikéw uzyskiwanych przez wyodrebnione centra odpowiedzialnosci®*!. Projekty
innowacyjne moga by¢ okreslane mianem centrum odpowiedzialnosci, jesli zostana
organizacyjnie wyodrebnione, poprzez powotfanie zespotu projektowego i wyznaczenie
kierownika projektu. W literaturze zwraca sie uwage, iz uzasadnieniem dla istnienia centrow
rownoznacznych z pojedynczym projektem jest wielko$s¢ zasobow pochfanianych przez
projekt lub znaczenie projektu dla przedsiebiorstwa432. Wyodrebnienie osrodkow
odpowiedzialnosci w formie projektow innowacyjnych jest zatem zalecane przede wszystkim
dla duzych, ztozonych przedsiewzie¢, angazujgcych znaczne zasoby ludzkie, finansowe i
rzeczowe. Nadanie projektowi innowacyjnemu statusu osrodka odpowiedzialnosci rodzi
istotne konsekwencje dla systemu rachunkowosci, gdyz projekt nalezy traktowacd
analogicznie jak inne funkcjonujagce w przedsiebiorstwie centra odpowiedzialnosci, tj.
stosowac jednakowe zasady oceny, premiowania, itp.

Dla kazdego wyodrebnionego w przedsiebiorstwie osrodka odpowiedzialnosci, w tym
rowniez projektu nalezy ustali¢ zakres uprawnien i odpowiedzialnosci. Zakres ten powinien
by¢ sformutowany w postaci adekwatnych parametréw ekonomicznych, na podstawie
ktorych dokonuje sie pomiaru rezultatdw osigganych przez poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnosci. Przy uzyciu tych parametrow odbywa sie takze sterowanie dziatalnoscia

o$rodka odpowiedzialnoéci*®>.

39 J. Michalak, Pomiar dokonari, w: Rachunkowos¢ zarzqgdcza podejscie operacyjne i strategiczne, red. I.

Sobanska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 384.

1 centrum odpowiedzialnosci, okreslane takze mianem osrodka odpowiedzialnosci, definiowane jest jako
wzglednie wyodrebniona i zorganizowana jednostka wewnetrzna, bedgca czescig przedsiebiorstwa. Na czele
centrum stoi kierownik, ktéry odpowiedzialny jest za wykonanie zadan przypisanych do osrodka i ktéry
jednoczesnie ma do dyspozycji odpowiednie srodki, umozliwiajgce zrealizowanie postawionych zadan. Por. E.
Nowak, Zaawansowana ..., op. cit., s. 194.

2 por. B. Niedbata, op. cit., s. 50.

*3 por. E. Nowak, Zaawansowana ..., op. cit., s. 201.
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Biorac pod uwage zakres uprawnien i odpowiedzialnosci wyrdznia sie nastepujace typy
osrodkow odpowiedzialnosci:

e centra kosztow, ktérych kierownicy sprawujg kontrole nad ponoszonymi kosztami,

e centra wynikowe, ktérych kierownicy majg uprawnienia sprawowania kontroli nad
ponoszonymi koszami, osigganymi przychodami oraz zrealizowanymi wynikami
finansowymi,

* centra inwestowania, ktorych kierownicy sprawuja kontrole nie tylko nad osiggnietymi
wynikami finansowymi, lecz takze nad rezultatami dokonywanych inwestycji434.
Pierwsza kategoria centrow odpowiedzialnosci, tj. centrum kosztéw z powodzeniem

moze by¢ odniesiona do projektéw innowacyjnych.

Konstrukcja systemu pomiaru dokonan dla projektow innowacyjnych realizowanych
ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa jest zadaniem ztozonym, wymagajgcym
kompleksowego podejscia. Zaprojektowanie poprawnie funkcjonujgcego systemu pomiaru
dokonan projektow innowacyjnych wymaga bowiem rozwigzania wielu szczegdtowych
problemoéw:

¢ identyfikacji ograniczen i mozliwosci wykorzystania posiadanych zasobdw,

e okreslenia dziatan wystepujgcych w osrodkach odpowiedzialnosci,

e wyznaczenia miernikdw dokonan w korespondencji z celami przedsiebiorstwa,

e ustalenia procesu kontroli, tj. zbierania informacji, czestotliwosci raportowania i

zakresu analizy,

435
h™>.

opracowania wzoréw raportéw wewnetrznyc
Nieodtacznym etapem formutowania systemu pomiaru dokonan projektow
innowacyjnych jest wyznaczenie odpowiednich miernikéw**® dokonan. Mierniki te stanowia
gtéwny element systemu pomiaru dokonan, gdyz pozwalajg na przedstawienie proceséw i
zjawisk zachodzacych w przedsiebiorstwie w postaci liczbowej, utatwiajg ich prezentacje i
analize w sensie poréwnywania. Dzieki miernikom mozna réwniez zagregowaé dane, czyli

przedstawic je w bardziej skondensowanej formie.

% por. E. Nowak, Rachunek odpowiedzialnosci za koszty, w: E. Nowak, M. Wierzbinski, op. cit., s. 374 i

375.
3 por. M. Pielaszek, G.K. Swiderska, Kontrola w zarzgdzaniu, w: Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek
kosztéw, t. I, red. G.K. Swiderska, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 12-12.

% Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto, ze miernik (ang. measure) to miara, wskaznik okreslajacy
wielkos$¢, jakos¢ lub warto$é czegos. Por. Stownik Jezyka Polskiego PWN, Internet: http://sjp.pwn.pl/
slownik/2482949/miernik z dnia 30.12.2011.
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Projektowanie systemu pomiaru dokonan nie moze sie jednak ogranicza¢ do
zdefiniowania zestawu miernikow i podania ogdlnych zasad ich stosowania w oderwaniu od
kontekstu sytuacyjnego. Proces projektowania systemu pomiaru dokonan wymaga bowiem
indywidualnego podejscia do kazdej jednostki gospodarczej. B. Nita uwzgledniajgc ztozony
kontekst dziatania wspodfczesnych organizacji zaproponowat piecioetapowg metodyke
projektowania miernikdw dokonan w systemie rachunkowosci zarzadczej. Punktem wyjscia
w ksztattowaniu systemu pomiarowego powinno by¢ rozpoznanie kontekstu dziatalnosci
przedsiebiorstwa, gdyz to wfasnie zmienne sytuacyjne determinujg przedmiot, zakres i
metody pomiaru. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na analize interesariuszy i ich potrzeb
oraz przyjetg strategie. Drugim elementem metodyki projektowania miernikdw dokonan jest
uzgodnienie atrybutow dobrych miernikdw. Kolejne sktadowe metodyki obejmujg
identyfikacje krytycznych czynnikdw sukcesu oraz powigzanie ich z obszarami pomiaru
dokonan. Ostatnim elementem przedstawionej metodyki jest ewentualne zastosowanie
wybranych technik projektowania takich jak analiza Pareta czy diagram Ishikawy437.

Najwiekszy wptyw na catg procedure projektowania miernikdw wywierajg ich atrybuty.
Przed zdefiniowaniem zbioru miernikdw, konieczne jest okreslenie pozadanych cech
charakterystycznych oraz warunkoéw, ktéore powinny by¢ spetnione aby dany miernik spetniat
swojg role. Ogdlne warunki projektowania miernikdw zwigzane z ich atrybutami

przedstawiono na rysunku 5.5.

7, Nita, Rola rachunkowosci ..., op. cit., s. 260-286.
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Rysunek 5.6 Uzgodnienie atrybutéw miernikow dokonan

Cel

stosowania
miernika

Osoby
zajmujgce sie
pomiarem

Powigzane ze
strategia

Okreslona Atrybuty Formalna
czestotliwos¢ miernikow postac
pomiaru dokonan mernika

Mozliwosé
kaskado -
- wania

Zrédta
danych

Orientacja na
sprzezenia i

ciggte
doskonalenie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: B. Nita, Rola rachunkowosci ..., op. cit., s. 269 i 270.

Pierwszy warunek, ktory nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu miernikow to
jednoznaczne okreslenie celu stosowania przysztego miernika. Nalezy zatem wskazaé¢ na
konkretny obszar pomiaru, do ktérego dany miernik bedzie adresowany. Inaczej mdéwiac
nalezy okresli¢c przedmiot pomiaru dokonan. W przypadku srodowiska projektowego w
obszarze dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedmiot pomiaru jest wielowymiarowy. Na
wielowymiarowos¢ wynikéw dziatan zwigzanych z badaniami i rozwojem zwrdcili uwage, m.
in. V. Ojanen i O. Vuola, ktdrzy zaproponowali, aby przy konstruowaniu systemu pomiaru
dokonan dziatalnosci badawczo-rozwojowej uwzglednié¢ cztery podstawowe wymiary**2:

e cele, dla ktérych tworzony jest system pomiaru dokonan dziatalnosci B+R,
e poziom, na ktérym dokonywany jest pomiar dokonan dziatalnosci B+R,
* rodzaj dziatalnosci B+R, ktérego dokonania podlegajg pomiarowi,
e etap dziatalnosci B+R, ktérego dokonania podlegajg pomiarowi.
Powigzania miedzy wymiarami determinujacymi budowe systemu pomiaru dokonan

dziatalnosci B+R zobrazowano za pomocg rysunku 5.6.

BEy. Ojanen, O. Vuola, Categorizing the Measures and Evauation Methods of R&D Perfomance — A state —

of —the art. Review on R&D Performance Analysis, Lappeenranta, 2003, s. 2.
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Rysunek 5.7 Systemowe podejscie do doboru i projektowania miernikéw dokonan
dziatalnosci B+R

Strategia dziatalnosci B+R i wymiary pomiaru dokonan

Okreslenie celéw
pomiaru dokonan
dziatalnosci B+R

Okreslenie
poziomu pomiaru
dokonan
dziatalnosci B+R

Okreslenie etapu
dziatalnosci B+R,
ktérego dokonania
beda mierzone

Okreslenie elementéw
procesu dziatalnosci
B+R, ktorych
dokonania poddane
zostang pomiarowi

Ocena adekwatnosci

Listy kontrolne
miernikéw do |:> Proces doboru
postawionych celéw miernikdw:
ﬁ * organizacja procesu
* zbieranie koncepcji
miernikow

Wykorzystanie
systemoéw
wspomagajgcych

podejmowanie decyzji

Wykorzystanie e zdefiniowanie
kryteriow doboru <::|

e wybdr miernikow

miernikdéw zgodnie ze
zdefiniowanymi celami

Zrédto: V. Ojanen, O. Vuola, Categorizing the Measures and Evauation Methods of R&D Perfomance — A
state — of — the art. Review on R&D Performance Analysis, Lappeenranta, 2003, s. 3

Patrzac przez pryzmat celdw, ktérym ma stuzyé system pomiaru dokonan dziatalnosci
B+R, w tym projektow innowacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze cele te mogg by¢ réznorodne.
Przede wszystkim celem tego systemu moze by¢ ocena pracownikéw i ich motywowanie. W
tym przypadku nalezy zaznaczy¢, ze system pomiaru powinien stuzy¢ w pierwszej kolejnosci
uczeniu sie oséb i zespotéw, a nastepnie rozdysponowaniu kar i nagréd. W literaturze
zauwaza sie bowiem, ze w obszarze badan i rozwoju pracujg ludzie kreatywni, wymagajacy

duzego pola manewru, a narzucanie im sztywnych ram postepowania i oceny moze
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prowadzi¢ do blokowania ich kreatywnosci i innowacyjnoéci439. Jednym z waznych celéw
tego sytemu moze by¢ takze dostarczenie informacji na temat efektywnosci podejmowanych
projektédw innowacyjnych. Innym celem systemu pomiaru dokonan dziatalnosci B+R moze
by¢ pozyskanie informacji niezbednych do przeprowadzenia analizy poziomu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w odniesieniu do rywali dziatajgcych na rynku.

Wyniki dziatalnosci B+R mozna mierzy¢ na rdinych poziomach, odpowiadajgcych
poziomom zarzadzania dziatalnoscig B+R, prezentowanym w podrozdziale 2.1.1 niniejszej
pracy. W tym wymiarze mozna wymieni¢ takie poziomy, jak poziom: krajowy, sektora,
przedsiebiorstwa, jednostki biznesowej, komodrki badan i rozwoju, konkretnego projektu
innowacyjnego. Kazdy z tych poziomoéw stanowi odrebny przedmiot pomiaru wptywajacy na
catkowity ksztatt systemu pomiaru dokonan dziatalnosci B+R. Im wyzszy poziom dziatalnosci
B+R, tym stosowane mierniki sg bardziej zagregowane.

Z uwagi na to, ze w obszarze dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa mozna zidentyfikowac
rowniez szereg dziatan, o czym byta mowa w podrozdziale 1.1.1 niniejszej pracy,
przedmiotem pomiaru mogg by¢ kolejne etapy procesu badan i rozwoju, np. badania
podstawowe, badania stosowane oraz prace rozwojowe. Nalezy zatem zauwazyé, ze wraz z
przebiegiem poszczegdlnych etapdédw projektu innowacyjnego zmianie ulega przedmiot i
charakter ocen. W poczatkowych etapach projektu innowacyjnego wykorzystuje sie
zazwyczaj mierniki jakosciowe, natomiast im blizej ostatecznego opracowania i wdrozenia
produktu, tym bardziej na znaczeniu zyskujg mierniki ilosciowe.

Przedmiotem oceny mogg by¢ tez poszczegdlne elementy procesu badawczo-
rozwojowego, tj. elementy wejsciowe do tego procesu (naktady kapitatowe, zasoby ludzkie,
informacyjne itp.), ktére poprzez podejmowane dziatania przeksztatcajg sie w elementy
wyjsciowe (nowe produkty, publikacje, patenty, licencje itp.). Definiowanie miernikdw
pomiaru dokonan powinno dotyczy¢ wymienionych elementédw wejsciowych i wyjsciowych
procesu B+R, jak réwniez pdiniejszych ich konsekwencji dla rezultatéw osigganych przez
jednostke gospodarczg (rentownosé, przychody ze sprzedazy nowych produktow, redukcja
kosztéw zwigzanych z innowacjami itp.)44°. Inaczej méwiac, wymiar ten prezentuje podejscie

do oceny sfery B+R od strony naktaddow (analiza input) i od strony efektow, tj. wynikow

% por. G. Pietrzak, Controlling funkcjonalny, w: Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty,

red. E. Nowak, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2003, s. 162.
% por. M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw projektow innowacyjnych, w: E. Nowak, M. Wierzbinski, op.
cit., s. 341 i 342.
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powstatych na skutek poniesionych naktadéw (analiza output). Przyktadowe mierniki analizy
input, analizy output oraz analizy intensywnosci badan i rozwoju, badajacej zaleznos¢ miedzy
naktadami a wynikami prac B+R przedstawiono w tabeli 5.5.

Tabela 5.6 Przyktadowe mierniki elementéw procesu badawczo-rozwojowego

Mierniki analizy input Mierniki analizy output Mierniki intensywnosci
¢ Wysokos¢ wydatkéow na B+R e Liczba koncepcji nowych * Poziom satysfakcji klientéw z
e Wydatki na wyposazenie produktéw powstatg w ciggu nowych produktéw
jednostki B+R roku e Procent przychodéw ze
¢ Wykorzystanie aparatury B+R * Liczba opatentowanych sprzedazy nowych produktow
e Zaangazowanie kapitatu produktéow ¢ Produktywnos$c¢ aparatury
ludzkiego w dziatalnos$é B+R e Liczba uzyskanych licencji naukowo-badawczej
¢ Woydatki na szkolenia * Liczba zmian konstrukcyjnych e (Czas od wprowadzenia
pracownikéw B+R wprowadzonych w istniejacych produktu na rynek, po ktorym
* Odsetek pracownikéw z produktach wygenerowane przeptywy
dyplomami renomowanych * Liczba artykutéw naukowych srodkdw pienieznych
uczelni + Odsetek projektow pokrywajg wydatki poniesione
¢ Poziom kwalifikacji innowacyjnych zakoriczonych na jego rozwoj
pracownikéw sukcesem *  Wplyw na wartos¢ firmy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: M. Wierzbinski, Rachunek kosztéw projektéw innowacyjnych,
op. cit., s. 342; A. Kurczewska, Pomiar i ocena dziatalnosci badawczo-rozwojowej w przedsiebiorstwie,
»,Problemy Zarzadzania”, vol. 7, nr 2 (24), 2009, Wydziat Zarzgdzania UW, s. 162.

Wszystkie mierniki wykorzystywane na potrzeby pomiaru dokonan, powinny byc¢
powigzane ze strategig przedsiebiorstwa. Innymi stowy konstrukcja miernikdw powinna
mniej lub bardziej uwzglednia¢ zasadnicze cele przedsiebiorstwa. Oznacza to rowniez, ze
mierniki dokonan powinny odnosi¢ sie do krytycznych czynnikow sukcesu (critical success
factors), czyli tych obszaréw, ktére nalezy doskonali¢, aby osiggngé cele strategiczne i
zapewnic realizacje strategii. Nadrzedng determinantg budowy systemu pomiaru dokonan
projektéw innowacyjnych powinna byc¢ strategia przedsiebiorstwa odnoszaca sie do tego
obszaru dziatalnosci.

Formalna posta¢ miernika powinna by¢ koncepcyjnie jak najbardziej prosta, aby
unikngé probleméw zwigzanych z obliczeniami i jego interpretacja. Sama nazwa miernika
powinna jednoznacznie wskazywac na jego zawartos¢ i wymowe ekonomiczng, a tym samym
by¢ zrozumiata dla pracownikéw zespotéw projektowych.

Przy opracowywaniu miernika nalezy réwniez wyraznie okreslic zrodta danych
potrzebnych do przeprowadzenia kalkulacji. Dla zachowania poréwnywalnosci pomiaru
dokonan w czasie warto korzysta¢ z danych automatycznie generowanych w systemie

informacyjnym przedsiebiorstwa. Ponadto przy gromadzeniu danych potrzebnych do
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obliczen miernikéw w obszarze B+R warto uwzglednié dotychczasowy dorobek w zakresie
metodologii pomiaru procesdw innowacyjnosci i dziatalnosci B+R. Syntetyczny zbidr takich
opracowan zawarto w tabeli 5.6.

Tabela 5.7 Przeglad literatury z zakresu metodologii gromadzenia danych
wykorzystywanych przy pomiarze dziatalnosci B+R

Nazwa dokumentu Wydawca i rok Zakres
Proposed Standard Practice for Surveys of Wyznaczenie miedzynarodowych standardéw
Research and Experimental Development OECD 2002 w zakresie danych statystycznych
— Frascati Manual odnoszacych sie do dziatalnosci B+R

OECD Proposed Guidelines for Collecting Wyznaczenie  standardéow w  zakresie

. . . OECD/Eurostat .

and Interpreting Technological Innovation 2005 opracowywania danych statystycznych
Data — Oslo Manual zwigzanych z innowacja
Recommendation concerning the Rekomendacje co do tworzenia narodowych
International Standardization of Statistics UNESCO 1978 statystyk dziatalnosci naukowo-technicznej
on Science and Technology oraz dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j

. N Wyznaczenie wskaznikéw globalizacji w
The Handbook on Economic lobalisation OECD 2005 kontekscie innowacji, propozycja miernikéw

Indicat
ndicators dla przedsiebiorstw miedzynarodowych

Miedzynarodowa klasyfikacja organizujaca
ILO 1990 zawody w poszczegblne grupy i podgrupy w
zaleznosci od zakres obowigzkéw

The International Standard Classification
of Occupation ISCO-88

Poréwnanie i klasyfikacja miedzynarodowych
UNESCO 1997 systemdéw edukacji oraz sprowadzenie ich do
wspolnych definicji i grup

International Standard Classification of
Education - ISCED

Zrédto: A. Kurczewska, op. cit., s. 163.

Orientacja na sprzezenia i ciggte doskonalenie wigze sie z wyznaczeniem dla kazdego
miernika pewnego docelowego poziomu w ujeciu wzglednym Ilub bezwzglednym.
Porodwnanie rzeczywistych dokonan z zatozeniami i postulatami kadry zarzgdzajgcej
zapewnia sprzezenie zwrotne, ktére wspomaga ciggte doskonalenie. W przypadku powstania
niekorzystnych odchylef poszukuje sie przyczyn ich powstawania i podejmuje dziatania
majgce na celu zapobieganie powstawaniu odchylen w przysztosci. W obszarze projektow
innowacyjnych trudno jednak o prawidtowosci i uniwersalne przedziaty poszczegdlnych
miernikdw (co jest powszechne, np. przy niektérych wskaznikach analizy finansowej), nawet
w wasko sprecyzowanych branzach. Przedsiebiorstwo powinno zatem wypracowac swoje
normy, uwzgledniajgc specyfike przedsiebiorstwa i branzy, charakter dziatalnosci, a takze
obrang strategie rozwoju. Waznym zagadnieniem jest tu ustalenie rzeczywistego czasu, jaki
uptywa miedzy poniesionymi naktadami na projekty innowacyjne a ich faktycznymi
wynikami.

Nastepny atrybut miernikdw dokonan, ktéry nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu to

mozliwos¢ ich kaskadowania na nizsze szczeble zarzgdzania i w przekroju funkcji. Mierniki
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odnoszgce sie do srodowiska projektowego w obszarze dziatalno$ci B+R nalezy zatem
konstruowa¢ w taki sposéb, aby zapewni¢ pomiar na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej, czyli umozliwi¢ dezagregacje z poziomu przedsiebiorstwa jako catosci poprzez
komorki B+R, koriczgc na zespotach projektowych i pojedynczych procesach. Nalezy przy tym
rozwazy¢ ogolng zasade, ze na nizszych poziomach zarzadzania pozadane sg mierniki o
charakterze niefinansowym, zas na najwyzszych szczeblach potrzebne sg zagregowane miary
finansowe, ktére odzwierciedlajg np. wartos¢ dla witascicieli.

W procesie projektowania miernikow istotne jest rdwniez okreslenie czestotliwosci
pomiaru dla poszczegdlnych miernikdw. Nalezy mie¢ na uwadze to, ze czestotliwo$¢ ta
uzalezniona jest nie tylko od tresci ekonomicznej danego miernika, ale réwniez od
dostepnosci danych Zzrédtowych, ktore stuzg do jego obliczenia. Nalezy kierowac sie tez tym,
aby czestotliwo$é pomiaru dostosowana byta przede wszystkim do potrzeb oséb
zarzadzajgcych dziatalnoscig B+R i realizowanymi w jej ramach projektami innowacyjnymi. W
przypadku uznania projektéw innowacyjnych za centra odpowiedzialnosci pomiar osiggnieé
jest dodatkowo utrudniony, z uwagi na to, ze efekty projektéw mozna poznac dopiero po ich
wykonaniu. Podczas realizacji projektu mozliwe jest jedynie $ledzenie stopnia zblizania sie do
efektu koncowego. Czestotliwos¢ pomiaru w projektowych centrach odpowiedzialnosci
moze by¢ nastepujaca®:

e jednorazowa po zakonczeniu projektu,

e okresowa, na koniec ustalonego okresu rozliczeniowego,

* uzalezniona od przejscia przez okreslone etapy realizacji projektu, zwane kamieniami
milowymi.

Ostatni zespdt atrybutdw odnoszacy sie do projektowania miernikdw wigze sie ze
wskazaniem o0sob zajmujgcych sie kalkulacjg poszczegdlnych miernikdow, oséb
odpowiedzialnych za ich poziom, czyli osiggniete dokonania oraz oséb podejmujacych na ich
podstawie decyzje. Kazdy miernik powinien by¢ przypisany do konkretnego podmiotu, ktory
odpowiada za jego techniczne obliczenie i raport jego poziomu. Istotne jest rowniez
wskazanie podmiotéw, ktére analizujag mierniki dokonan w obszarze projektow
innowacyjnych i na tej podstawie podejmujg decyzje zarzadcze. Najwazniejszg kwestig jest

jednak rozliczenie podmiotéw, ktérych dokonania poddawane sg pomiarowi. Nalezy przy

*“1 por. M. tada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i ..., op. cit., s. 208.
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tym pamietac, na co zwraca uwage W. A. Nowak, ze podmioty, ktérych dokonania podawane
sg pomiarowi powinny posiada¢ dostateczne umiejetnosci, wyposazenie, informacje i

442 Nie mozna bowiem

uprawnienia, aby mogty odnies¢ sukces w sensie stosowanych miar
ocenia¢ os6b miarami, na ktdre nie majg one wptywu.

Uzgodnienie wszystkich opisanych powyzej atrybutow dobrych miernikdéw jest
konieczne do zapewnienia istotnosci, wiarygodnosci i rzetelnosci pomiaru. Z uwagi na to, ze
mierniki dokonan stanowig kwantyfikacje krytycznych czynnikéw sukcesu, rozpoznanie tych
czynnikdw powinno poprzedzi¢ ostateczne zaprojektowanie miernikbw w obszarze
projektéw innowacyjnych konkretnego przedsiebiorstwa. Mimo, iz krytyczne czynniki
sukcesu sg w duzej mierze zindywidualizowane, mozna wyszczegdlnic takie, ktére odnoszg
sie niemal do kazdego przedsiebiorstwa. W literaturze do typowych krytycznych czynnikéw
sukcesu, ktore nalezy uwzgledni¢ przy definiowaniu miernikow dokonan w systemie

rachunkowosci zarzadczej, zalicza sie jako$é, czas, elastycznoéé, finanse i koszty*

. Nalezy
zauwazy¢, ze czynniki te korespondujg z podstawowymi kryteriami oceny przebiegu oraz
wynikow projektdw innowacyjnych. Parametry oceny sukcesu projektow innowacyjnych, tj.
czas, koszty, jakos$¢ i zakres zostaty przyblizone w podrozdziale 2.2.2 niniejszej pracy. Z uwagi
na to, ze pomiedzy wyrdznionymi parametrami projektu wystepuja powigzania potrzebne s3
mierniki tgczgce w sobie rézne wymiary projektéw innowacyjnych. Przyktadem miernika
ujmujacego kilka wymiaréw procesu badan i rozwoju nowego produktu jest opracowany
przez inzynieréw firmy Hewlett-Packard miernik nazywany czasem krytycznym (break-even-
time.- BET)***. BET mierzy czas, jaki uptywa od rozpoczecia prac nad nowym produktem do
czasu, kiedy wprowadzony na rynek produkt zaczyna przynosi¢ zyski wystarczajgce do
pokrycia naktadéw poniesionych na B+R. Miernik ten taczy w sobie trzy kluczowe aspekty
projektu innowacyjnego: czas opracowania, koszt opracowania oraz rentownosc.

W projektowaniu miernikdw dokonan wazne jest rowniez powigzanie krytycznych

czynnikdéw sukcesu z obszarami pomiaru, charakterystycznymi dla danego przedsiebiorstwa.

Obecnie najpopularniejszym podejsciem do ksztattowania obszarow pomiaru jest

2 w. A. Nowak, Sterowanie dokonaniami organizacji, w: A.A. Jaruga, W.A. Nowak, A. Szychta,

Rachunkowos¢ zarzqdcza. Koncepcje i zastosowania. Wydanie 1l, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i
Zarzadzania w todzi, t6dz 2001, s. 590.

*3 por. B. Nita, Rola rachunkowosci ...,op. cit., s. 274.
Por. Ch.H. House, R.L. Price, The Return Map: Tracking Product Teams, ,Harvard Business Review”,
January-February, 1991, s. 92-100.
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zrownowazona karta wynikdw R. Kaplana i D. Nortona, ktéra wykorzystuje cztery
perspektywy: finansowg, klienta, proceséw wewnetrznych oraz uczenia sie i wzrostu.
Perspektywy te mozna potgczyé z krytycznymi czynnikami sukcesu na poziomie dziatalnosci
B+R i skaskadowa¢ odpowiednio do poziomu portfela projektéw innowacyjnych i
pojedynczych projektow innowacyjnych, o czym byta mowa w podrozdziale 3.2.2 niniejszej
pracy.

Konstruujgc zrdwnowazong karte wynikdw dla poszczegélnych projektow
innowacyjnych nalezy tak dobiera¢ mierniki, aby zrownowaziy¢ perspektywy. W
perspektywie finansowej mierniki dokonan powinny odzwierciedla¢ przede wszystkim
stopien realizacji celu projektu, tj. dotrzymanie kosztow, termindw, jakosci i zakresu prac. W
perspektywie klienta powinno sie mierzy¢ reakcje klienta na produkt projektu
innowacyjnego. Mierniki w tej perspektywie powinny zatem informowac¢ w jakim stopniu
klient jest usatysfakcjonowany nowym produktem. W ramach perspektywy procesow
wewnetrznych nalezy stosowaé mierniki opisujgce sterowanie projektem w czasie jego
realizacji. Natomiast perspektywa uczenia sie i wzrostu powinna opisywa¢ m. in.
doswiadczenie pracownikéw i nowe inicjatywy badawcze.

Przypisanie przyktadowych miernikow portfela projektéw innowacyjnych do
yklasycznych” czterech perspektyw zréwnowazonej karty wynikdw przedstawiono za
pomocag tabeli 5.7.

Tabela 5.8 Przyktadowe mierniki portfela projektéw innowacyjnych w perspektywach
zréownowazonej karty wynikow

Perspektywa Przyktadowe aktywnosci Przyktadowe mierniki
e osiggniecie progu rentownosci danego ¢ dotrzymanie terminu
projektu innowacyjnego ¢ dotrzymanie budzetu kosztéw
Finansowa e wzrost wartosci dla akcjonariuszy * udziat przychodéw z nowych
produktéw
e EVA
e spetnienie wymagan potencjalnych ¢ satysfakcja klientow z nowego
Klienta klientéw, co do funkcjonalnosci, jakosci i produktu
ceny nowego produktu e udziat w rynku
¢ pozyskanie nowych klientow
e zoptymalizowanie wykorzystania e czas wprowadzenia na rynek
posiadanych zasobdéw dziatalnosci B+R nowego produktu
Proceséow e poszukiwanie przyczyn ,nieudanych” ¢ liczba nowych produktéw
wewnetrznych projektow (wycofanych z rynku) zakohczonth SLfkces'em
e procent projektéw nieudanych
¢ wykorzystanie zdolnosci
wytwadrczych
Rozwoju e utrzymanie kluczowych pracownikéw e wydajnos¢ pracownikéw
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dziatu B+R e rotacja pracownikéw

e tworzenie elastycznych koncepcji ¢ planowany koszt réznych
nowych produktéw, pozwalajgcych na wariantéw podobnych
wprowadzanie zmian, modyfikacji i produktéw
ulepszen adekwatnych do oczekiwan » oczekiwana dtugo$é cyklu zycia
konsumentéw produktu

* réwnoczesne badania nad nowymi * liczba uzyskanych patentow

produktami, ich kolejnymi generacjami
oraz koncepcjami ich nastepcéw

¢ rozbudowa jednostki B+R (nabdr nowych
pracownikow, zakup nowoczesnego
sprzetu)

Zrédto: E. Rézanska, Strategiczny controlling ..., op. cit., s. 121.

W praktyce moze okazaé sie, ze wymienione perspektywy nie pokrywajg w pefni
obszardéw, ktére odpowiadajg krytycznym czynnikom sukcesu zardwno na poziomie portfela
projektow innowacyjnych, jak i na poziomie pojedynczego projektu innowacyjnego.
Konieczne wtedy staje sie zdefiniowanie perspektyw na podstawie krytycznych czynnikéw
sukcesu konkretnej jednostki gospodarczej**.

Nalezy zaznaczy¢, ze projektowanie miernikow dokonan jest procesem ciggtym, a
zatem nie moze konczy¢ sie na zdefiniowaniu instrumentéw pomiarowych w réznych
wymiarach strukturalnych. Potrzeby jest okresowy przeglad stosowanych rozwigzan w celu
dostosowania ich do nowych uwarunkowan sytuacyjnych**®.

Reasumujgc konstruowanie sytemu pomiaru dokonan nalezy odnosi¢ indywidualnie do
kazdego przedsiebiorstwa. Nie istnieje bowiem uniwersalny zestaw miernikow stanowigcy
baze do budowy systemu pomiaru dokonan projektéw innowacyjnych.

Projektujgc system pomiaru dokonan nalezy tez pamieta¢ o powigzaniu go z
pozytywnymi bodZcami, jakie oferuje systemem motywacyjny (wynagradzania). Powigzanie
obu systemdéw powinno by¢ wprowadzone dopiero, gdy istnieje pewnos¢, ze wybrano
wilasciwe mierniki dokonan, a dane generowane przez system pomiaru dokonan sag

wiarygodne i istotne.

5.2.3 Sprawozdawczos¢ zarzadcza projektow innowacyjnych

Waznym elementem systemu rachunkowosci zorientowanego na zarzadzanie

projektami  innowacyjnymi  jest  sprawozdawczos¢  zarzgdcza, nazywana @ tez

> Przyktadowo siedem perspektyw pomiaru dziatalnosci B+R zaprezentowane zostato w opracowaniu:

K.E. Soderquist, A. Godener, Performance measurement in R&D and new product development: setting the
scene, “International Journal of Business Performance Management”, vol. 6, no. 2, 2004, s. 107-132.
6 por. B. Nita, Rola rachunkowosci ..., op. cit., s. 278.
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sprawozdawczoscig wewnetrzng. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie zarzadzanie projektami
innowacyjnymi bez korzystania przez menedzeréw ze sprawozdan zarzadczych, okreslanych
tez raportami lub meldunkami.

Wedtug M. Sierpinskiej sprawozdawczos¢ wewnetrzna obejmuje tworzenie i
przekazywanie menedzerom informacji stuzacych do podejmowania biezgcych decyzji
dotyczacych wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa®’. W definicji tej
zaakcentowany zostat krotkoterminowy zasieg raportéw zarzadczych. W praktyce takie
utozsamianie sprawozdawczosci wewnetrznej ze sprawozdawczoscig operatywna, tj.
zorientowang na okres krotszy niz rok obrotowy powszechne byto w czasach
poprzedzajacych gwattowny rozwdj strategicznej rachunkowosci zarzadczej448. Obecnie
jednak wydaje sie, ze sprawozdawczos¢ wewnetrzna ma szerszy zasieg czasowy, tj. obejmuje
rowniez okresy wieloletnie. Raporty wewnetrzne powinny dostarcza¢ informacji
przekrojowych, prezentujgc dziatalno$¢ operacyjng na tle decyzji strategicznych.
Raportowanie obejmujgce zaréwno dziatalnos¢ operacyjng, jak i strategiczng uzasadnione
jest w szczegdlnosci w odniesieniu do monitorowania realizacji wieloletnich projektow i
portfeli projektow innowacyjnych.

Raporty zarzadcze dotyczace projektdw i portfeli projektow innowacyjnych powinny
stanowi¢ czes$¢ globalnego systemu raportowania obejmujgcego cate przedsiebiorstwo.
Systemem takim moze zarzgdzaé specjalista ds. rachunkowosci zarzadczej lub controller.

Zadaniem sprawozdawczosci w odniesieniu do projektu jest:

¢ dokumentowanie wynikow prac projektowych
e komunikowanie wynikow prac projektowych,
* stworzenie bazy informacyjnej dla potrzeb zarzqdczychm.

Wedtug amerykanskiego Projekt Management Institute sprawozdawczosé¢ wynikéw

projektu polega na zbieraniu danych i przekazywaniu informacji dotyczacych wynikéw

uzyskanych w projekcie do interesariuszy. Informacje dotyczg gtéwnie wykorzystania

“7 por. M. Sierpinska, Istota i przestanki sporzqdzania raportow, w: System raportowania wynikow w

controllingu operacyjnym, red. M. Sierpinska, Vizja Press&IT, Warszawa 2007, s. 49.

8 K. Sawicki wyjasnia, ze w praktyce pojecie sprawozdawczos$é - informacja operatywna uzywa sie jako
synonim terminu sprawozdawczos¢ - informacja biezgca lub wewnetrzna. Por. K. Sawicki, Krotkookresowe
sprawozdania finansowe na potrzeby controllingu, Prace Naukowe nr 868, AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s.
194.
9 por. B. Niedbata, Sprawozdania z realizacji projektow w: System raportowania wynikow w controllingu
operacyjnym, red. M. Sierpinska, Vizja Press&IT, Warszawa 2007, s. 95.

239



zasobéw dla osiggniecia celéw projektu. Raporty mogg przedstawiac informacje w sposéb
catosciowy lub prezentujgc tylko odchylenia na temat zakresu, harmonogramu, kosztow i
jakosci, a niekiedy réwniez ryzyka*®°.

W  przedsiebiorstwach, ktére realizujg rownoczesnie wiele  projektow,
sprawozdawczos¢ nie moze sie ogranicza¢ do raportow z realizacji projektow. Raportowanie
powinno dotyczy¢é réwniez catych grup projektéw. Raport na temat grupy projektow
charakteryzuje sie tym, iz:

* ma charakter dtugookresowy,

e koncentruje sie na zaleznosciach miedzy projektami,

e obejmuje catosciowy budzetu projektow,

e jest preferowany przez kadre zarzadzajgcy, gdyz daje catosciowy przeglad sytuacji w
projektach,

 narzuca standardy i wymagania raportowania dla pojedynczych projektéw**.

W ujeciu modelowym projektowanie sprawozdawczosci wewnetrznej w
przedsiebiorstwie obejmuje trzy zasadnicze elementy, ktére zaprezentowano na rysunku 5.7.

Rysunek 5.8 Struktura sprawozdawczosci wewnetrznej

Sprawozdawczos¢ wewnetrzna |

! ! !

Obieg informacji zarzadczej w Zakres sprawozdawczosci Organizacja
przedsiebiorstwie wewnetrznej raportowania

Ustalenia w zakresie: Ustalenia w zakresie: Ustalenia w zakresie:

e celu sprawozdawczosci * przedmiotu ¢ 0s6b odpowiedzialnych za
wewnetrznej sprawozdawczosci sporzadzanie raportéw

¢ potrzeb informacyjnych, ktére e zaleznosci miedzy * czestotliwosci raportowania
mozna zaspokoic¢ za pomocg poszczegdlnymi raportami * rodzajow raportéw
raportow * powigzan ze strukturg e formatu i cech raportéw

¢ zrédet pozyskania danych przedsiebiorstwa * sposobu prezentacji raportéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Nita, Podstawowe uwarunkowania projektowania
sprawozdawczosci zarzqdczej, w: Perspektywy rozwoju rachunkowosci, analizy i rewizji finansowej w teorii i
praktyce, T.2, red. B Micherda, Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2010, s. 71.

Okreslenie wiasciwego obiegu informacji zarzadczej w przedsiebiorstwie wymaga
przede wszystkim odpowiedzi na pytanie: w jakim celu sporzadza sie raporty? Podstawowym

celem prowadzenia sprawozdawczosci wewnetrznej w obszarze projektéw innowacyjnych

450

Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, op. cit., s. 241.
*1 por. B. Niedbata, Controlling ..., op. cit., s. 236.
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jest z pewnos$cig wspomaganie procesu podejmowania decyzji. Podany cel moze zostac
uszczegotowiony, poprzez podanie kilku celow czgstkowych, takich jak np. dokumentowanie
projektéw, kontrola stopnia realizacji budzetéw projektéw, ustalanie odchyled stanu
faktycznego od planéw oraz przyczyn ich powstawania, ocena wynikow projektow, itp. Im
doktadniej okreslone bedg cele sprawozdawczosci projektow, tym doktadniej zaspakajana
bedzie potrzeba informacji. Przekazywane informacje muszg by¢ bowiem dostosowane do
potrzeb ich odbiorcéw, tj. gtdwnie kierownictwa portfela projektéw innowacyjnych oraz
kierownikdéw poszczegdlnych projektéw innowacyjnych. Po identyfikacji potrzeb
informacyjnych wskazanych adresatéw nalezy rozpozna¢ potencjalne zrédta danych, z
ktérych bedzie mozna korzystaé przy sporzadzaniu raportéw zarzadczych. Zrédta danych
mogg pochodzi¢ zaréwno z wnetrza podmiotu gospodarczego, np. z systeméw finansowo-
ksiegowych, jak i z otoczenia przedsiebiorstwa452.

Drugi element projektowania sprawozdawczosci wewnetrznej wigze sie z
wyznaczeniem zakresu raportowania. Zakres ten jest $cisle uzalezniony od przyjetego
wczesniej zakresu pomiaru dokonan w obszarze projektow innowacyjnych, omawianego w
poprzednim podrozdziale. Sprawozdania zarzadcze powinny zatem odzwierciedlac
wielowymiarowy kontekst dokonan zwigzany z obszarem projektéw innowacyjnych. Oznacza
to koniecznos¢ uwzglednienia w raportowaniu informacji uwzgledniajgcej dane historyczne i
prognozowane, o charakterze finansowym jak i niefinansowym. Ponadto w raportowaniu
nalezy zachowad odpowiedni system hierarchii przekazywania informacji, co przedstawiono

na rysunku 5.8%3,

2 5zersze omoéwienie zrodet informacji przedstawia G.K. Swiderska, Zrédta informacji dla formutowania i

realizacji strategii, w: Informacja zarzqdcza w procesie formutowania i realizacji strategii — wyzwanie dla

polskich przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2003, s. 52-107.

453 Na hierarchiczne podejscie do raportowania zwraca sie uwage literaturze przedmiotu. Przyktadowo ukazuje

sie zaleznosci miedzy szczeblem struktury organizacyjnej a poziomem raportowania. W podejsciu tym stopien
agregacji raportéw rosnie wraz z przechodzeniem na wyzsze szczeble struktury organizacyjnej. Por. H. J.
Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 2003, s. 86. Akcentuje sie tez
potrzebe dopasowania tresci informacyjnej raportéw zarzadczych do hierarchii struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa. W podejsciu tym na najnizszym szczeblu zarzgdzania dominuje informacja ilosciowa, na
srednim informacja wartosciowa, a na najwyzszym wyselekcjonowane mierniki finansowe. Por. A. Kardasz, A.
Szczerbinski, Monitorowanie dziatalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci, w: Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu
zdecentralizowanym przedsiebiorstwem, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001,
s. 110.

241



Rysunek 5.9 Hierarchia zarzadzania projektami innowacyjnymi a hierarchia raportéw
wewnetrznych

Hierarchia zarzadzania Hierarchia raportéw i ich tresci informacyjnej

Zagregowane sprawozdanie z dziatalnosci B+R,
——>  wyselekcjonowane syntetyczne mierniki finansowe,
np. obrazujgce wptyw na wartos¢ firmy

Raporty na temat grup projektéw innowacyjnych,
——>  pelny zbiér wskaznikéw finansowych i niefinansowych,
informacja uzupetniona komentarzem stownym

Kierownicy
portfeli
projektow

Kierownicy Raporty z projektéw innowacyjnych,
pojedynczych C——> raporty z wykonania budzetéw kosztow,
projektow inne szczegétowe mierniki niefinansowe

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kadra kierownicza na réznych szczeblach zarzadzania zainteresowana jest
informacjami o réznym poziomie szczegétowosci, dostosowanym przede wszystkim do
zakresu ich odpowiedzialnosci. Raporty kierowane s do kierownikéw poszczegdlnych
projektéw innowacyjnych powinny by¢ najbardziej szczegétowe i powinny dotyczy¢ przede
wszystkim dotrzymania kosztow, czasu i jakosci. Drugg grupe odbiorcéw stanowig kierownicy
portfeli projektow innowacyjnych, do ktdrych kierowane sg raporty na temat grup projektow
innowacyjnych skupiajgce sie na zaleznosciach miedzy projektami, dotyczace catosciowego
budzetu projektéw. Raporty te charakteryzujg sie wiekszym poziomem agregacji, niz raporty
przygotowywane na potrzeby menedzeréw najnizszego szczebla zarzadzania. Z kolei
kierownictwo najwyzszego szczebla zarzadzania preferuje zagregowane sprawozdania
zawierajgce syntetyczne mierniki finansowe odzwierciedlajgce wptyw projektow
innowacyjnych na wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

Ostatnim elementem projektowania sprawozdawczosci zarzadczej jest organizacja
raportowania, w ramach ktdrej nalezy ustali¢ m. in. osoby odpowiedzialne za sporzgdzanie
raportow, rodzaje raportéw, format i czestotliwos$¢ raportowania.

Specjalista do spraw rachunkowosci zarzadczej modelujgc system sprawozdawczosci
wewnetrznej ukierunkowany na zarzadzanie projektami innowacyjnymi powinien wyrdznié
dwa podstawowe rodzaje sprawozdan, a mianowicie raporty z projektdw innowacyjnych
oraz raporty z grup projektéw innowacyjnych. Przyktadowe raporty z projektu oraz z grup

projektéw zawarto w tabelach 5.8 i 5.9.
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Tabela 5.9 Raporty z projektu innowacyjnego

Rodzaj raportu

Charakterystyka

Raport o stanie projektu (status reporting)

Raport prezentuje stan projektu na dany moment.

Raport z wykonania projektu (progress reporting)

Raport opisuje wykonanie projektu w danym okresie
oraz osiggniecia i zakonczone prace.

Raport prognozujacy (forecasting)

Raport pokazuje stan i postep prac w przysztosci.

Raport koncowy (perormance report)

Raport podsumowuje osiggniete wyniki.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Niedbata, Controlling ..., op. cit., s. 231§ 232.

Tabela 5.10 Raporty z grup projektéw innowacyjnych

Rodzaj raportu

Charakterystyka raportu

Przeglad nowych
projektow realizowanych
w ramach portfela

Zawiera on informacje identyfikacyjne oraz dane o korzysciach i szacowanych
kosztach, przewidywany czas trwania kazdego nowego projektu, mozliwe ryzyka;
adresowany jest do zarzadu przedsiebiorstwa.

Przeglad projektow
zakonczonych

Zawiera informacje zblizone do tych, ktére zawiera raport opisany powyzej;
opisuje on sposéb zakonczenia projektu, tj. wykonanie projektu lub odstgpienie
od realizacji wraz z podaniem przyczyny.

Przeglad projektéw
odrzuconych

Zwiezle opisuje idee projektdw i przyczyny ich odrzucenia; utatwia okresowe
sprawdzenie, czy nie warto na nowo zajgc sie pomystem.

Raport o zmianach w
portfelu projektow

Informuje o zakresie aktualnie prowadzonych projektow i zwigzkach miedzy nimi,
0 pojawieniu sie nowych i zakonczeniu starych projektow, o wszelkich zmianach
w zapotrzebowaniu i wykorzystaniu zasobow w konkretnym portfelu projektow;
jest baza do dyskusji na temat dalszego rozwoju portfela projektow.

Raport 0 zaangazowaniu
zasobdéw w portfelu
projektow

Jest zestawieniem mozliwosci wytwdrczych wewnetrznych i zewnetrznych
(podwykonawcy), zawiera liste potrzeb obecnie prowadzonych projektéw, ich
przysztego zapotrzebowania oraz plandw zwigzanych z rozwojem portfela.

Raport o kosztach portfela
projektow

Zawiera prognoze kosztéw catkowitych grupy projektéw, stworzong na
podstawie harmonogramoéw poszczegdlnych projektéw, z podziatem na koszty
osobowe, koszty podwykonawcow, koszty materiatowe itp.; sprawozdanie
uwzglednia réwniez odchylenia od wartosci planowanych.

Lista priorytetow
projektow realizowanych
w ramach grupy

Obejmuje ona zestawienie projektow z podziatem na trzy giéwne grupy
projektow: takie ktorych realizacja jest konieczna, wskazana lub mozliwa.

Harmonogram projektéw
realizowanych w ramach
portfela

Ukazuje on, w jakich odstepach kwartalnych (miesiecznych) roku biezgcego oraz
dwdch nastepnych lat realizowane sg konkretne projekty; sg one utozone wedtug
priorytetéw.

Lista projektéw z
odchyleniami od planu

Tworzona jest dla projektow o kluczowym znaczeniu dla przedsiebiorstwa lub
znacznym wptywie na inne realizowane projekty, opisuje przyczyny odchylen
wybranych projektow, mozliwe konsekwencje dla projektu i dla catego portfela
projektow.

Przeglad projektéw
przerwanych

Stanowi zestawienie przyczyn przerwania projektdw wraz z mozliwosciami
wykorzystania wykonanych, a niezakoiczonych prac oraz wskazédwkami
dotyczacymi unikania podobnych przypadkéw w przysztosci.

Przeglad ,waskich gardet”
w zasobach

Pokazuje sie w im wykorzystanie krytycznych zasobdw przez poszczegdlne
projekty realizowane obecnie oraz w przysztosci (zgodnie z harmonogramami
projektow); dla kluczowych pracownikow przedstawia sie indywidualne
obtozenie praca.

Raport o udziale
podwykonawcéw w
projektach

Ukazuje znaczenie podwykonawcdéw dla grupy projektdw, ich role w projektach
(doradztwo, wykonanie itp.) oraz ich udziat w kosztach grupy projektow, stanowi
podstawe optymalizacji wspoétpracy z podwykonawcami.

Przeglad jakosci prac
wykonywanych w
poszczegdlnych
projektach

Raport przygotowywany jest w formie listy pytan odnoszacych sie do proceséw
realizowanych w ramach grupy projektowej z zaznaczeniem procentowego
udziatu odpowiedzi pozytywnych i negatywnych; przyktadowe pytania raportu to:
Czy sprawdzono ryzyka projektdw? Czy priorytety sg zrozumiate?
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: B. Niedbata, Controlling..., op. cit., s. 16 i 17.

W sprawozdawczosci zarzagdczej nie ma sztywno okreslonych okreséw raportowania,
gdyz sprawozdania generowane sg z takg czestotliwoscig, ktéra najbardziej odpowiada
potrzebom podejmowania decyzji. Raporty o stanie projektu innowacyjnego moga byc¢
przygotowywane:

e w statych odstepach czasu, np. na koniec kazdego miesigca,

* w wypadku istotnego odchylenia od planu lub wystgpienia szczegdlnych problemoéw,
* na koniec kazdego ,kamienia milowego” projektu innowacyjnego,

* naindywidualne zgdanie kierownictwa (ad hoc)**.

Pierwsza grupa raportow, nazywana w literaturze sprawozdaniami standardowymi lub
planowanymi, stuzy zaspakajaniu statych potrzeb informacyjnych kierownictwa projektow w
zakresie wykonania planéw. Na ich podstawie podejmowane sg dziatania korygujace.

Do drugiej grupy raportéw zalicza sie sprawozdania celowe, ktore sporzgdzane sg
jedynie w okreslonych wypadkach, gdy osiggniecie celéw projektu jest zagrozone. Raporty te
sporzadzane sg po to, aby zwrdci¢ uwage na problemy z ktérymi kierownik projektu nie da
sam sobie rady.

Trzecia grupa raportéw jest specyficzna tylko dla dziatalnosci projektowe;.
Sprawozdania takie podsumowujg okreslony zestaw zadan lub dang faze projektu. Na ich
podstawie podejmowane sg decyzje odnosnie dalszego rozwoju projektu.

Ostatnia grupa raportdw obejmuje sprawozdania na zgdanie lub inaczej sprawozdania
na zapotrzebowanie, ktére stuzg zaspokojeniu jednorazowego zapotrzebowania na
informacje. Generowane sg one na specjalne zamowienie kierownictwa projektéw po to, aby
utatwic rozwigzanie konkretnego problemu.

Tabela 5.11 Wymagania stawiane raportom zarzadczym

Cecha raportu Charakterystyka

Raport powinien by¢ dostosowany do potrzeb konkretnego adresata i
obejmowac informacje przydatne do podejmowania decyzji. Zakres informacji w
Nastawienie na odbiorce raporcie powinien by¢ uzgodniony z jego odbiorcg, aby w raporcie z jednej strony
nie brakowato zadnych istotnych informacji, a z drugiej aby raport nie zawierat
informacji zbednych.

454 . . L .. . .. . . L.
Z punktu widzenia zastosowania informacji w procesie planowania i kontroli, mozna wyrézni¢ trzy

podstawowe formy sprawozdan: standardowe (planowane), o odchyleniach (inicjujgce, celowe) oraz na
zadanie (na zapotrzebowanie). Por. M. Sierpinska, Rodzaje sprawozdari wewnetrznych, w: System
raportowania wynikow w controllingu operacyjnym, red. M. Sierpinska, Vizja Press&IT, Warszawa 2007, s. 57.
W przypadku planowania i kontroli projektéw potrzebne jest rowniez generowanie sprawozdan po osiggnieciu
kazdego , kamienia milowego” projektu.
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Raporty powinny byé sporzadzane w oparciu o informacje pochodzace z
powtarzalnych zrédet. Wymaganie to moze spetnié system ewidencji finansowo-
ksiegowej lub specjalnie zatozona zintegrowana baza danych.

Powtarzalnosc¢ zrodet
informacji i wiarygodnos¢

Informacje zawarte w raporcie powinny by¢ jak najbardziej aktualne, czyli

Aktualnosé . P .. L , L
powinny prezentowac biezgcg sytuacje jednostki i antycypowac przysztosc.

Raport powinien by¢ napisany jasnym i zrozumiatym jezykiem. Tres¢ raportu

Komunikatywnos¢ . ) . "
powinna by¢ tatwa w interpretacji.

Raporty powinny by¢ bezstronne i jak najbardziej neutralne. Trzeba wykluczy¢
Obiektywizm wszelkie manipulacje i znieksztatcenia, ktére powstajg pod wptywem zyczen i
preferencji odbiorcy.

Raport powinien zawiera¢ tylko informacje niezbedne do podejmowania decyzji.
Ekonomicznos¢ Ponadto powinien uwzglednia¢ relacje miedzy kosztem ich pozyskania a
spodziewanymi korzysciami z ich stosowania.

Uktad sprawozdan, jak rowniez sposéb, miejsce i czas ich przekazania nie
Jednolito$¢ formy powinny podlega¢ czestym zmianom. Stabilnos¢ raportéw utfatwia ich
poréownywalnosé.

Raporty powinny by¢ sporzadzane z ustalong wczesniej czestotliwoscig i
Terminowos¢ dostarczane decydentom w czasie, w ktdrym sg najbardziej potrzebne do
podejmowania decyzji.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: K. Wierzbicki, Kryteria systemu informacyjnego dla potrzeb
controllingu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw”, 1996, nr 1, s. 17.

Raporty zarzadcze, niezaleznie od rodzaju powinny by¢ sporzadzone w oparciu o
okreslone wymogi formalne. Najwazniejsze cechy poprawnie skonstruowanych raportéw
zawarto w tabeli 5.10.

Szczegblnym obszarem problemowym w ramach organizacji sprawozdawczosci
wewnetrzne] jest ustalenie formy sporzadzenia raportu zarzadczego i jego prezentacji.
Oczywiscie trudno o uniwersalng forme raportu zarzgdczego, gdyz jest ona konsekwencijg
celu, jaki ma spetni¢ dany raport. Informacje iloSciowe mozna prezentowaé w
sprawozdaniach z projektéw i grup projektow w formie pojedynczych miernikdéw
(wskaznikéw), wykresdw lub w postaci tabel. Przyktadowe tabelaryczne konstrukcje
raportow z projektu i grupy projektéw przedstawiono w tabelach 5.11i 5.12.

Tabela 5.12 Przyktad konstrukcji raportu z wykonania projektu innowacyjnego

PV | EV | AC EV-AC EV-PV CPI SPI

Element struktury podziatu pracy ) | () | () (z4) (24) (EV/AC) (EV/PV)

Fazal

Element struktury projektu nr 1

Element struktury projektu nr 2

Faza ll

Element struktury projektu nr 3

Element struktury projektu nr 4

Element struktury projektu nr 5

Faza lll

Element struktury projektu nr 6

Element struktury projektu nr 7

Razem
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Legenda: PV — wartos¢ zaplanowana (budzet), EV — warto$¢ wypracowana, AC — koszt rzeczywisty, (EV — AC) —
odchylenie kosztowe, (EV — PV) — odchylenie harmonogramowe, CPlI — wskaznik wykonania kosztow, SPI —
wskaznik wykonania harmonogramu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Tabela 5.13 Przyktad konstrukgcji raportu portfela projektow (lista priorytetéw)

innowacyjnych
Termin Lista priorytetow
. Projekt. . ] . . Whkiad do Korzysci Rozwoj
innowacyjny | rozpoczecia | zakorczenia | Kategoria .o Ryzyko ekono- know-
strategii .
miczne how
Al
A2
A3
A4
A5
Projekty mozliwe do realizacji
A6
A7
A8
Legenda Kategoria Whiad do Ryzyko Korzysci ekonomiczne Rozwdj know-how
strategii

+ konieczny duzy mate ponadprzecietne ponadprzecietne

0 wskazany sredni Srednie przecietne przecietne

- mozliwy maty duze ponizej przecietnych ponizej przecietnych

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W celu wzbogacenia informacji iloSciowej w sprawozdaniach z projektow i grup
projektéw nalezy zamiescic opis stowny, ktory dostarcza danych jakosciowych. Opis tekstowy
powinien zawierac interpretacje opisu ilosciowego, a takze wnioski ptyngce z raportu oraz
rekomendacje dla decydentow.

Site przekazu raportu mozna zwiekszy¢ dzieki prezentacji graficznej. Typowy element
graficzny, ktéry mozna wykorzysta¢ w raportach o projektach innowacyjnych to symbolika
sygnalizacji swietlnej. Za pomocg odpowiednich koloréw oznacza sie nastepujace stany prac:

e zielony — praca przebiega bez odchylen, zgodnie z planem,

e 70tty — wystepuja odchylenia, ktére w przysztosci zostang skompensowane i tym
samym koncowy plan nie jest zagrozony,

e czerwony — wystepujg odchylenia, ktdre sg na tyle istotne, ze koricowy plan nie

zostanie zrealizowany.
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Tabela 5.14 Przyktad wykorzystania sygnalizacji $wietlnej w raporcie o projekcie
innowacyjnym

Obszar Stan

Czas

poza planem

naktad pracy

zgodnie

koszty

krytycznie

Zrédto: B. Niedbata, Sprawozdania ..., op. cit. s. 98.

Przedstawiona symbolika jest na tyle prosta, ze nie istnieje zagrozenie niewtasciwej
interpretacji przez réznych adresatéw raportu. Inng atrakcyjng technika prezentacyjng, ktérg
mozna wykorzysta¢ w raportach z projektodw i grup projektéw innowacyjnych jest kokpit
menedzerski (management dashboard). Rozwigzanie to kierowane jest do menedzeréw
wyzszych szczebli zarzgdzania. Dzieki prezentacji aktualnego stanu projektow w postaci
obrazkowej, podobnej do pulpitu sterowniczego w samolocie, mozna unikng¢ koniecznosci
przegladania gaszczu liczb. Na jednym ekranie monitora komputerowego moga byc¢
wyswietlone najwaziniejsze dane o projektach w postaci wykreséw, mapek,
predkos$ciomierzy, itp. Prezentacja taka moze utatwic proces analizy czy tez wnioskowania.

Powyisze rozwazania dowodzg, Zze organizacja raportowana zarzadczego w obszarze
projektow innowacyjnych stanowi wieloaspektowy problem praktyczny. Rozwigzanie tego
problemu moze utatwi¢ opracowanie ,ksiegi sprawozdawczosci projektdw innowacyjnych”.
Ksiega taka powinna zawiera¢ szczegdétowe procedury zwigzane z raportowaniem
wewnetrznym na temat projektow innowacyjnych. W szczegdlnosci powinna okreslac
terminarz raportowania, wskazywac odbiorcédw raportéw zarzadczych, opisywaé zawartosc
poszczegblnych raportdw, rodzaje nosnikdow informacji oraz definiowa¢ pojecia
wykorzystywane w sprawozdawczosci wewnetrznej. Wzorcowe elementy ksiegi

sprawozdawczosci projektow innowacyjnych ujeto w tabeli 5.14.
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Tabela 5.15 Elementy ksiegi sprawozdawczosci projektow innowacyjnych

Ksiega sprawozdawczosci projektéw innowacyjnych

Kalendarz Krag Opis zawartosci Rodzaje no$nikéw Stownik
sprawozdawczy adresatow raportow informacji sprawozdawczy
e terminy e zarzad ¢ sprawozdania z * poczta * definicje
dostarczania * kierownicy projektow elektroniczna wskaznikow
danych przez inne projektow i * sprawozdania z * Internet/intranet | ¢ spis uzywanych
systemy, np. F-K, portfeli projektéw grup projektéw * raporty z skrétéw
e terminy i innowacyjnych systemoéw
czestotliwos¢ * inne informatycznych
dostarczania upowaznione * raporty na
raportéw osoby papierze

e terminy spotkan

Zrédto:

Opracowanie wtasne na podstawie:

M. Sierpinska,

Organizacja sprawozdawczosci w

przedsiebiorstwie, w: System raportowania wynikow w controllingu operacyjnym, red. M. Sierpiniska, Vizja
Press&IT, Warszawa 2007, s. 711 72.

Ksiega sprawozdawczosci

sprawozdawczosci.

projektéw

innowacyjnych stanowi

Swoistg

instrukcje
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ZAKONCZENIE

Przeprowadzone w rozprawie badania literaturowe, a takze wyniki wtasnych badan
empirycznych pozwolity na osiggniecie celdw rozprawy oraz potwierdzity stusznosc¢
postawionych tez rozprawy. Rezultatem przeprowadzonych studiéw s3g liczne wnioski o
charakterze teoretycznym i praktycznym. W celu prezentacji sformutowanych wnioskéw w
niniejszym zakonczeniu rozprawy podsumowano jej tres¢, przedstawiono uzyskane rezultaty
badawcze zwigzane z osiggnieciem celéw pracy i potwierdzeniem tez naukowych, a takze
wskazano wktad wtasny autorki w dotychczasowy stan wiedzy w obszarze badawczym pracy.

Celem gtéwnym niniejszej pracy bylo zaprojektowanie systemu rachunkowosci
zorientowanego na wspieranie procesu zarzadzania projektami innowacyjnymi,
realizowanymi w ramach dziafalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa. Dla
stopniowej realizacji tego celu przyjeto cele czgstkowe wymienione we wstepie pracy.

Pierwszy cel szczegotowy rozprawy zostat zrealizowany poprzez zdefiniowanie projektu
innowacyjnego realizowanego w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym, ze w niniejszej pracy rozpatrywane s3 projekty
innowacyjne, ktorych punktem wyijscia jest dziatalnos¢ B+R, umozliwiajgca zdobycie wiedzy
naukowej i technicznej badania rozpoczeto od przedstawienia istoty dziatalnosci B+R.
Przywotujac rézne sposoby wyjasniania terminu ,badania i rozwdj” stwierdzono, ze jest to
dziatalno$¢ twdrcza, systematyczna i dochodzeniowe, prowadzona w intencji rozszerzenia
zasobu wiedzy, ktéry umozliwi stworzenie nowych lub udoskonalonych produktow czy
technologii. Na tle prezentacji jednostek wchodzgcych w sktad strefy badawczo-rozwojowej
w Polsce wskazano zakres podmiotowy niniejszej rozprawy, tj. przedsiebiorstwa, ktére obok
swojej podstawowej dziatalnosci, prowadzg dziatalnos¢ B+R, przede wszystkim we wtasnych,
wewnetrznie wyodrebnionych podwydziatach i komédrkach, tj. w dziatach rozwojowych,
biurach projektowych, zaktadach doswiadczalnych, laboratoriach itp. W dalszej czesci
rozwazan zidentyfikowano i opisano elementy dziatalnosci B+R. Analize dziatan sktadajacych
sie na aktywnos$¢ B+R przeprowadzono w oparciu o literature z zakresu teorii innowaciji,
metodologie statystyczng, a takze polskie i miedzynarodowe uregulowania rachunkowaosci.

Zwrécono tez uwage na pojecia integralnie zwigzane z dziatalnoscig B+R, tj. dziatalnos¢
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innowacyjng oraz techniczne przygotowanie produkcji. Poréwnano zakres tych trzech
dziatalnosci ustalajgc elementy dla nich wspdlne i réznigce je. Po ustaleniu istoty dziatalnosci
B+R oraz jej elementdéw dokonano wnikliwego przegladu réoznych ujec i definicji termindéw
»projekt” i ,innowacja”, po czym pordwnujgc przytoczone spojrzenia na te pojecia
stworzono witasng definicje projektu innowacyjnego. W toku kolejnych rozwazan
zaproponowano typologie projektéw innowacyjnych, ktéra moze utatwié¢ uporzgdkowanie
tych przedsiewzie¢ dla potrzeb zarzadczych. Dociekania naukowe poswiecone projektom
innowacyjnym rozszerzono poprzez identyfikacje i opis atrybutéw wyrdzniajgcych te
przedsiewziecia sposrod pozostatych projektow.

W dalszych wywodach przedstawiono wptyw projektow innowacyjnych na rozwdj
przedsiebiorstwa, co bylo realizacjg drugiego celu czastkowego. Osiggniecie tego celu
wymagato zidentyfikowania determinant przewagi konkurencyjnej, a takze zrodet wartosci
przedsiebiorstwa. Stwierdzono, ze kluczowe dla realizacji trwatej przewagi konkurencyjnej sg
projekty innowacyjne realizowane w ramach dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa, ktore sa
trudne do nasladowania. O ich wartosci stanowi rowniez to, ze sg oparte na wiedzy,
systematycznosci i kompleksowosci. Dalej stwierdzono, ze dziatania inwestycyjne
zapewniajgce zdobycie i utrzymanie diugotrwatej przewagi konkurencyjnej sg pierwotnym
zrodtem dodatnich przeptywow aktualnych netto powodujgcych wzrost wartosci
przedsiebiorstwa. Ostatecznie stwierdzono wiec, ze projekty innowacyjne realizowane w
ramach dziatalnosci B+R majg bardzo istotne znaczenie w rozwoju przedsiebiorstwa,
poniewaz umozliwiajg osigganie trwatej przewagi konkurencyjnej i w rezultacie kreowanie
jego wartosci. Zwrdcono tez uwage, ze pozytywny wptyw projektéw innowacyjnych na
rozwéj podmiotow gospodarczych jest wypadkowa licznych uwarunkowan, tworzacych
odpowiednie s$rodowisko dla dziatalnosci B+R. Przedstawiono podstawowe klasyfikacje
uwarunkowan projektdw innowacyjnych i dziatalnosci B+R oraz szczegétowo zbadano
czynnik finansowy stanowigcy o zdolnosci przedsiebiorstwa do prowadzenia projektéw
innowacyjnych.

W dalszej czesci rozprawy zajeto sie realizacjg trzeciego celu czgstkowego,
obejmujgcego wyjasnienie istoty zarzgdzania projektami innowacyjnymi oraz zdefiniowanie
sukcesu projektu innowacyjnego. Na poczatku wskazano poziomy zarzadzania dziatalnoscig

B+R oraz opisano generacje metod zarzgdzania dziatalnoscig B+R, ktdre sprzyjajg integracji
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tej dziafalnosci ze strategig przedsiebiorstwa. Nastepnie ustalono, ze zarzadzanie projektami
jest najczesciej stosowang technikg zarzgdzania w dziatalnosci B+R, co stanowito punkt
wyjscia do rozwazan na temat istoty zarzadzania projektami i portfelami projektow
innowacyjnych. W pierwszej kolejnosci usystematyzowano definicje zarzgdzania projektami
zawarte w literaturze polskiej i Swiatowej. Stwierdzono, ze zgodnie z definicyjnym ujeciem
zarzadzanie projektami innowacyjnymi wymaga m. in. réznych metod pozwalajacych na
realizacje celdw projektu innowacyjnego, a takze odpowiednich rozwigzan organizacyjnych
w celu osiggania najkorzystniejszych wynikéw koncowych projektéw. W nastepstwie tych
stwierdzen dalsze rozwazania koncentrowaty sie na opisie metod (metodyk i technik)
zarzadzania projektami innowacyjnymi oraz typowych struktur organizacyjnych realizacji
prac projektowych. Konczac charakterystyke zarzadzania pojedynczym projektem
innowacyjnym wskazano interesariuszy projektu innowacyjnego oraz objasniono cykl zycia
projektu innowacyjnego poprzez opis jego faz i etapéw. Nastepnie ustalono parametry
oceny sukcesu projektu innowacyjnego i na tej podstawie zdefiniowano sukces projektu
innowacyjnego. W dalszej czesci zwrécono uwage na zagadnienie zarzgdzania wieloma
projektami jednoczesnie. Stwierdzono ze symultaniczna realizacja réznych projektow w
obszarze dziatalnosci B+R sprawia, ze w przedsiebiorstwach powstaje $rodowisko
wieloprojektowe (multiprojektowe), co powoduje koniecznos¢ wspdlnej analizy catego
»zestawu” projektow i relacji miedzy nimi zachodzacych. Ustalono tez, ze jakos¢ systemu
informacyjnego determinuje mozliwo$¢ wtasciwego zarzgdzania projektami i portfelami
projektéw innowacyjnych.

Kolejny cel czastkowy pracy obejmowat sformutowanie wymagan stojacych przed
systemem informacyjnym rachunkowosci, a wynikajacych ze specyfiki projektow
innowacyjnych, jak i zarzgdzania nimi. W zwigzku z tym, zaprezentowano rachunkowos¢ jako
system informacyjny w przedsiebiorstwie. Na podstawie przegladu réznych definicji pojecia
rachunkowosci ukazano ewolucje, jaka dokonata sie w tym specyficznym systemie
informacyjnym rachunkowosci. Dalej dokonano charakterystyki dwdch gtéwnych cztonow
systemu rachunkowosci, tj. rachunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadczej,
uwzgledniajgc ponadto podziat rachunkowosci zarzgdczej na operacyjng i strategiczng.
Dowiedziono, ze wyrdznionych podsystemdéw rachunkowosci nie mozna traktowac jako

uktadow oddzielnych czy nawet przeciwstawnych, a dokonujgca sie integracja

251



rachunkowosci finansowej i zarzadczej sprawia, ze system rachunkowosci, dostarczajac
danych retrospektywnych uzupetnionych danymi prospektywnymi staje sie systemem o
charakterze informacyjno-decyzyjnym. Powyisze ustalenie byto punktem wyjscia do
zarysowania roli rachunkowosci w procesie decyzyjnym. W wyniku przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze rola rachunkowosci w procesie decyzyjnym przejawia sie gtdwnie w realizacji
funkcji informacyjnej i polega ona na tworzeniu informacji finansowych niezbednych na
kazdym etapie procesu decyzyjnego oraz ich dostosowywaniu do potrzeb informacyjnych
uzytkownikdw z réznych szczebli zarzadzania. Stwierdzono rdéwniez, ze rachunkowosc
powinna by¢ systemem elastycznym, tzn. dostosowujgcym sie do zmieniajgcych sie potrzeb
informacyjnych w sytuacji wdrazania w przedsiebiorstwie nowych koncepcji zarzadzania,
takich jak: zarzgdzanie projektem oraz zarzgdzanie portfelem projektow. Zwrécono uwage,
ze réznice miedzy srodowiskiem wieloprojektowym a srodowiskiem, w ktdrym realizowane
sg procesy powtarzalne rzutujg istotnie na obszar rachunkowosci. Przeprowadzona analiza
réznic miedzy rachunkowoscig ukierunkowang na dziatalno$¢ powtarzalng i projektowa
pozwolita wyprowadzi¢ wniosek, ze uwarunkowania dziatalnosci projektowej wymagajg
znaczacych zmian w konstrukcji systemu rachunkowosci dla obszaru, w ktérym realizowane
sg projekty innowacyjne, w stosunku do juz znanych rozwigzan opracowywanych z myslg o
dziatalnosci powtarzanej. W wyniku dalszych dociekan naukowych sformutowano
wymagania stojgce przed systemem informacyjnym rachunkowosci, a wynikajgce ze
specyfiki projektow innowacyjnych, jak i zarzagdzania nimi. Stanowito to istotny wktad wtasny
autorki w dotychczasowy stan wiedzy w obszarze badawczym pracy.

Osiggniecie kolejnego celu czgstkowego pracy wymagato dokonania przegladu i analizy
instrumentow rachunkowosci z punktu widzenia potrzeb informacyjnych zarzadzania tymi
projektami. W dysertacji najpierw analizie poddano elementy sktadowe rachunkowosci
finansowej, tj. ewidencje ksiegowg w systematycznym rachunku kosztéw oraz
sprawozdawczos¢ finansowg. W dalszej czesci pracy analizg objeto instrumenty operacyjnej
i strategicznej rachunkowosci zarzadczej, ktére mogg wpieraé zarzadzanie projektami
innowacyjnymi: rachunek kosztéw dziatai, budzetowanie operacyjne projektow,
budzetowanie kapitatowe projektéw, analize portfelowg projektow, rachunek kosztow cyklu

zycia projektu, rachunek kosztéow docelowych projektu, zrédwnowazong karte wynikow.
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Drogg analizy powyziszych instrumentéw rachunkowosci w kontekscie zarzadzania
projektami innowacyjnymi wykazano prawdziwos¢ tez pracy gtoszacych, ze:

¢ rachunkowosc¢ finansowa nie zaspakaja petnych potrzeb informacyjnych zarzadzania
projektami innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-
rozwojowej przedsiebiorstwa;

* rachunkowo$¢ zarzadcza  dysponuje  wiekszym  zestawem  instrumentéw
zorientowanych na dziatalnos$¢ projektows. Instrumenty tej rachunkowosci mogg w
szerszym zakresie sprosta¢ wymaganiom informacyjnym zarzadzania projektami
innowacyjnymi, realizowanymi w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstwa.

Realizacja szostego celu szczegétowego rozprawy wymagata przeprowadzenia badania
empirycznego, ktdrego zamierzeniem byta identyfikacja aktualnego stanu rachunkowosci w
obszarze projektéw innowacyjnych oraz stopnia jego dostosowania do potrzeb
informacyjnych zarzadzania tymi projektami w praktyce przedsiebiorstw w Polsce.
Przeprowadzone badanie empiryczne pozwolito wyciggnac liczne wnioski, na podstawie
ktorych autorka stwierdzita, iz aktualny stan rachunkowosci nie zaspakaja petnych potrzeb
informacyjnych kierownictwa przedsiebiorstw zarzadzajacego projektami innowacyjnymi,
realizowanymi w ramach wtasnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Udoskonalanie
systemu rachunkowosci w taki sposob, aby dostarczat on informacji pozwalajacych na
sprawniejsze zarzgdzanie projektami innowacyjnymi stanowi podstawowe wyzwanie dla tych
przedsiebiorstw, ktére prowadzg obok swojej podstawowej dziatalnosci produkcyjnej
rowniez dziatalno$¢ B+R i w ktorych ze wzgledu na skale tej dziatalnosci, problem zarzadzania
projektami innowacyjnymi jest szczegdlnie wazny.

Potrzeba doskonalenia systemu rachunkowosci w obszarze dziatalnosci B+R
stwierdzona na podstawie diagnozy stanu obecnego, dokonanej w badanych
przedsiebiorstwach, stata sie przestanka do przestawienia propozycji ksztattowania tego
systemu, tak aby generowat on informacje moggace sprosta¢ wymaganiom stawianym przez
zarzadzanie projektami innowacyjnymi.

W ostatnim rozdziale, na podstawie syntezy wnioskow z przeprowadzonych dotychczas
studiow, autorka opracowata wzorcowg strukture systemu informacyjnego rachunkowosci

zorientowanego na zarzadzanie projektami innowacyjnymi, a takze przedstawita propozycje
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w zakresie ksztattowania kluczowych obszaréw systemu informacyjnego rachunkowosci

zorientowanego na zarzgdzanie projektami innowacyjnymi, tj. rachunku kosztéw projektéw

innowacyjnych, pomiaru wynikdw projektdw innowacyjnych oraz sprawozdawczosci

zarzadczej projektow innowacyjnych. Stanowito to realizacje ostatnich dwodch celow

szczegotowych pracy, a tym samym dopetnienie realizacji celu gtdwnego pracy.

Podsumowujgc tres¢ rozprawy nalezy stwierdzi¢, ze do najistotniejszych rezultatow

badawczych pracy trzeba, zdaniem autorki, zaliczy¢:

uporzadkowanie wiedzy na temat pojecia i zakresu dziatalnosci B+R w oparciu o
literature z obszaru teorii innowacji, metodologie statystyczng, a takze polskie i
miedzynarodowe uregulowania rachunkowosci,

zdefiniowanie projektu innowacyjnego realizowanego w ramach dziatalnosci
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa,

zaproponowanie typologii projektéw innowacyjnych,

zidentyfikowanie atrybutow projektow innowacyjnych, ktére wyrdzniajg te
przedsiewziecia sposréd pozostatych projektow,

przedstawienie wptywu projektow innowacyjnych na rozwdéj przedsiebiorstwa,
uporzadkowanie wiedzy w zakresie zarzadzania projektami i portfelami projektéw
innowacyjnych,

zaprezentowanie rachunkowosci jako systemu informacyjnego w przedsiebiorstwie,
przeprowadzenie analizy réznic miedzy rachunkowoscig ukierunkowang na dziatalnos¢
powtarzalng i projektows,

sformutowanie wymagan stojgcych przed systemem informacyjnym rachunkowosci, a
wynikajgcych ze specyfiki projektéw innowacyjnych, jak i zarzadzania nimi,

zbadanie mozliwosci dostarczenia przez systematyczny rachunek kosztéw oraz
sprawozdawczos¢ finansowg informacji uzytecznych w procesie zarzadzania
projektami innowacyjnymi,

przeprowadzenie analizy instrumentow rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanych
na dziatalnos¢ projektowa pod katem mozliwosci wykorzystania ich w zarzadzaniu
projektami innowacyjnymi,

przeprowadzenie badania empirycznego dotyczgcego rachunkowosci w obszarze

projektéw innowacyjnych,
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e zidentyfikowanie instrumentow rachunkowosci wykorzystywanych w obszarze
projektéw innowacyjnych w praktyce przedsiebiorstw w Polsce,

» okreslenie potrzeb przedsiebiorstw w zakresie informacji generowanych przez system
rachunkowosci do celéw zarzadzania projektami innowacyjnymi,

e zidentyfikowanie potrzeby i kierunkédw doskonalenia systemu informacyjnego
rachunkowos$¢ w obszarze projektéw innowacyjnych,

e ocena wynikéw dotyczgcych rachunkowosci w obszarze projektéw innowacyjnych na
tle prezentowanych w literaturze wynikéw innych autordw,

e opracowanie wzorcowej struktury systemu informacyjnego rachunkowosci
zorientowanego na zarzadzanie projektami innowacyjnymi,

* przedstawienie  propozycji  ksztattowania  kluczowych  obszarow  systemu
informacyjnego rachunkowosci zorientowanego na zarzadzanie projektami
innowacyjnymi, tj. rachunku kosztéw projektdw innowacyjnych, pomiaru wynikéw
projektéw  innowacyjnych  oraz  sprawozdawczosci zarzadczej projektéw
innowacyjnych.

Autorka wyraza przekonanie, ze niniejsza rozprawa przyczyni sie do docenienia roli i
znaczenia systemu informacyjnego rachunkowosci we wspomaganiu zarzgdzania projektami
innowacyjnymi. Zaproponowane w niniejszej pracy rozwigzania w zakresie rachunkowosci
projektow innowacyjnych, zdaniem autorki, mogg stanowi¢ z jednej strony podstawe
dalszych badan naukowych w tej dziedzinie, a prowadzgcych do zwiekszenia uzytecznosci
informacji generowanych przez system informacyjny rachunkowosci dla celéw zarzadzania
projektami innowacyjnymi. Z drugiej zas strony zawarte w pracy propozycje mogg stanowic
inspiracje dla specjalistow modernizujgcych dotychczasowy lub projektujgcych nowy system
rachunkowosci w obszarze projektéw innowacyjnych, realizowanych w ramach dziatalnosci

B+R przedsiebiorstwa.
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