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ZMODYFIKOWANE METODY
ANALIZY PORTFELOWEJ I ICH ZASTOSOWANIE
DO OCENY PROJEKTOW

INNOWACJI PRODUKTOWYCH

Streszczenie: Waznym pytaniem na polu bitwy o innowacyjnos¢ produktu jest: jak efektyw-
nie inwestowa¢ ograniczone zasoby w badania i rozw¢j oraz w proces innowacji produktu.
Pomocne w rozstrzyganiu tego problemu sa rézne metody zarzadzania portfelem nowych
produktow. Dzisiejsze nowe projekty produktow beda determinowac ofert¢ produktowa oraz
profil rynkowy dziatalnosci firmy w przysztosci. Wskaznik odnowienia oferty produktowe;j
ros$nie w réznych firmach, w wielu sektorach gospodarczych. Juz okoto 50% biezacej sprze-
dazy firmy pochodzi ze sprzedazy nowych produktow wprowadzonych na rynek w ciagu
ostatnich pigciu lat (okoto 30% sprzedazy pochodzi ze sprzedazy nowych produktow wpro-
wadzonych na rynek w ciagu ostatnich trzech lat). Kadra kierownicza, ktora zoptymalizuje
swoje inwestycje w B & R oraz w innowacje produktowe, ma znacznie wigkszg szans¢ na
wygrang w dhuzszej perspektywie. Ale jak zarzadzaé portfelem projektow innowacji produk-
towych, aby osiaggna¢ wystarczajacy i zadowalajacy zwrot z inwestycji? Istnieje wiele od-
miennych metod i narzedzi pozwalajacych pozyskaé wartosciowe informacje, ale nawet ich
wykorzystanie nie daje tatwych odpowiedzi. W tym artykule wskazywane sa zmodyfikowane
metody, cele, obszary oraz problemy zarzadzania portfelem projektéw nowych produktow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie produktami, metody portfelowe, nowe produkty, dojrzatosé
procesu innowacji.

DOI: 10.15611/n0z.2013.4.09

1. Wstep

Poziom powodzenia nowych produktow jest istotnie uzalezniony m.in. od dojrzato-
$ci procesu innowacji oraz od kompetencji przedsiebiorstwa we wilasciwej selekcji
i wyborze koncepcji projektow nowego produktu (wykonywanie wlasciwego pro-
jektu). Z tymi kompetencjami jest zwigzana problematyka zarzadzania portfelowe-
go. Celem artykutu jest scharakteryzowanie wybranych metod warto§ciowania pro-
jektéw innowacji produktowych i zaproponowanie nowych, zmodyfikowanych
metod oceny projektow innowacji produktowych. Wykorzystanie tych metod umoz-

" Projekt zostat sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC/2013/09/B/HS4/00412.
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liwia uzyskanie cennych informacji o wartosci projektéw nowych produktéw. Pro-
ponowane w tym artykule metody portfelowe maja na celu racjonalizacje decyzji
i podejmowanych dziatan o charakterze: rynkowym — wybor tych projektow inno-
wacji produktowych, ktore maja najwiekszg szanse osiggnigcia sukcesu techniczne-
go oraz sprzedazowego i marketingowego; technicznym — wybor atrakcyjnych
technologii, ktore przedsigbiorstwo opanowato pod wzgledem technicznym i organi-
zacyjnym, a przy tym ma znaczgce wyzsze kompetencje niz konkurencja; finanso-
wym — racjonalizacja kosztow/budzetu przeznaczonego na rozwdj nowych produk-
tow; konkurencyjnym — optymalizacja czasu trwania procesu innowacji produktu,
wprowadzanie innowacyjnych produktow na rynek i utrzymywanie przewagi kon-
kurencyjne;j.

2. Cele i obszary analizy portfelowej projektow nowych produktow

R&zne proponowane metody portfelowe w zarzadzaniu strategicznym stuza kreowa-
niu podstaw decyzyjnych, warunkujacych zréwnowazony i dlugookresowy rozwoj
przedsicbiorstwa w zmiennym otoczeniu, przy wzroscie lub ograniczaniu zasobow.
Osiagnigcie tych celow wymaga caloSciowego spojrzenia na organizacj¢ gospodar-
cza. Wazne jest zatem wyroznienie wzglednie autonomicznych jednostek strategicz-
nych, wybor i koncentracja na strategicznych czynnikach sukcesu oraz stosowanie
podejs¢ metodologicznych, polegajacych na rozpatrywaniu procesow zarzadzania
ukierunkowanych na otoczenie oraz wewnatrzorganizacyjnych. Proponowane oraz
stosowane metody portfelowe tgczg te podejscia metodologiczne!.

W przedsigbiorstwach metody portfelowe powinny by¢ stosowane takze do oce-
ny projektow innowacji produktowych w powiazaniu ze sferg badan i rozwoju oraz
strategia marketingowa i finansowa. Metody te maja sluzy¢ optymalizacji portfela
projektowego, budzetu przeznaczonego na realizacj¢ projektow oraz do wytyczania
dzialan ukierunkowanych na utrzymanie lub poprawe pozycji konkurencyjnej
w rozwoju technologii i nowych produktéw. W tym miejscu nalezy wskazac¢ na po-
stepujace zjawisko integracji wymienionych sfer dziatalnosci firm.

W opinii wielu badaczy metody analizy portfelowej stosowane w obszarze roz-
woju technologii i nowych produktow sa obecnie rownie uzytecznymi metodami
oceny strategicznej projektow? jak w poprzednich dekadach te stosowane w obsza-
rze planowania strategicznego rozwoju przedsi¢gbiorstwa. Celem gtdéwnym tych me-
tod jest osiggnigcie optymalnej rownowagi pomigdzy rozwojem firmy a jej produk-
tami, przy czym owo oczekiwane optimum jest rowniez determinowane zmiennymi
behawioralnymi, np. wizjg i kulturg organizacyjng zespotu projektowego, jego am-

! Znane metody portfelowe oceny sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa lub produktow opisywa-
ne sg m.in. w publikacjach krajowych: G. Gierszewskiej, M. Romanowskiej, J.M. Rybickiego, Z. Pier-
Scionka, oraz zagranicznych R.G. Coopera, S.J. Edgeta, E.J. Kleinschmidta.

2 Gwaltowne przyspieszenie postgpu technologicznego wymusza stosowanie przez zespoly pro-
jektowe tych metod zarzadzania portfelowego.
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bicjami i kompetencjami. Zatem te zmienne zalezne majg przede wszystkim charak-

ter wewngetrzny.

Zarzadzanie portfelowe w procesie innowacji produktu to dynamiczny proces
decyzyjny, zgodnie z ktorym zespot projektowy ciagle uaktualnia i urealnia oraz
rewiduje biezacy zbior projektoéw nowych produktow. W tym procesie nowe projek-
ty sa oceniane, selekcjonowane oraz okreslana jest ich waznosc¢ i priorytet. Takze
podejmowane sg decyzje strategiczne, o alokacji i realokacji zasobdéw pomigdzy ak-
tywne projekty oraz decyzje o tym, czy nalezy przyspieszy¢ ich realizacje, zmienic¢
nadany priorytet czy porzuci¢ projekt. Zarzadzanie portfelowe charakteryzuje nie-
pewnos¢ oraz zmienno$¢ informacji, dynamika mozliwosci, réoznorodnosé¢ celow
i uwarunkowan strategicznych, wspotzalezno$¢ migdzy projektami, roéznorodnosc¢
miejsc 1 podmiotow podejmowania decyzji.

Ocena projektéw innowacji produktowych obejmuje procesy decyzyjne zacho-
dzace w przedsiebiorstwie, tacznie z catosciowym przegladem wszystkich projektow,
formutowaniem strategii nowego produktu oraz strategicznymi decyzjami alokacyj-
nymi [Cooper, Edgett, Kleinschmidt 1999, s. 334-335]. Problem podstawowy, ktory
tutaj jest stawiany, dotyczy tego, jak efektywnie alokowac dostgpne zasoby, aby osiag-
ng¢ cele nowego produktu? Zatem zespot projektowy zarzadzajacy procesem inno-
wacji produktu powinien racjonalizowaé¢ wykorzystanie dostgpnych zasobow prze-
znaczonych na badania i rozw¢j nowych produktéw oraz ich wprowadzanie na rynek.
Mozna ten efekt uzyskac, wlasciwie definiujac strategi¢ nowego produktu, wybiera-
jac koncepcje produktu charakteryzujace si¢ wysokim prawdopodobienstwem sukce-
su technicznego, handlowego i marketingowego oraz osiagajac rownowage portfela
projektow w dhugim okresie. Zatem mozna okresli¢ nastepujace generalne cele zarza-
dzania portfelowego w procesie innowacji produktu oraz konkretne techniki oraz na-
rzedzia ich osiagania (powyzej, ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu, zostana
przedstawione metody osiggania pierwszych trzech celow):

* maksymalizowanie wartosci portfela projektow przy danym poziomie naktadow
zasobowych — stuzg temu modele finansowe, modele ryzyka i prawdopodobien-
stwa, metody warto$ciowania punktowego oraz wagowego;

e generowanie odpowiedniej liczby programoéw-projektéw w relacji do ograniczo-
nej dostepnosci zasobow — stuzy temu analiza zdolnos$ci zasobdw, wlasciwe mo-
delowanie lejka procesu innowacji produktu;

e okreslanie zdolnosci do generowania przychodow (lub zyskow) przyjetych
w celach strategii innowacji produktu, biorgc pod uwage dostepne w portfelu pro-
jekty. Zazwyczaj odbywa si¢ za pomocg analizy marketingowej, rynkowej oraz
finansowej przysztej wartosci projektéw w lejku procesu innowacji produktu;

e roéwnowazenie portfela projektow (dochodzenie do zbilansowanego portfela
projektow, osiggania pozadanej rownowagi projektow, ze wzgledu na przyjete
parametry bilansowe, np. projekty dtugo- oraz krotkoterminowe, wysokiego lub
niskiego ryzyka, typy projektow zwigzane z przyjeta strategiag nowego produktu,
uwzgledniajace rdzne rynki docelowe, technologie, a takze kategorie produk-
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tow) — stuzg temu wykresy graficzne, np. diagramy bgbelkowe lub wielowymia-

rowe mapy portfelowe;

e osigganie portfela projektow strategicznie dopasowanego (projekty w portfelu
muszg by¢ skorelowane ze strategia rozwoju firmy) — stuza temu metody wnios-
kowania wyprzedzajacego oraz strategicznych ,,koszy srodkow pieni¢znych”.
Prowadzone na biezaco 1 wlasciwie realizowane zarzadzanie portfelowe jest

wartosciowg aktywnoscia, istotnie wpltywajacg na: maksymalizacj¢ zwrotu z inwe-

stycji w innowacje produktowe, utrzymanie/poprawe pozycji konkurencyjnej, wy-
dajna i skuteczng alokacje ograniczonych zasobow, tworzenie powigzan pomigdzy
wyborem projektow a strategia biznesowa, osigganie efektu koncentracji, komuni-
kowanie priorytetow, osigganie rownowagi, umozliwienie obiektywnego wyboru
projektow. Najlepsi wykonawcy podkreslajg zwigzek miedzy wyborem projektow

a strategig biznesowa.

Zarzadzanie portfelowe i alokacja zasobow moga by¢ traktowane jako proces
hierarchiczny, na ktory sktadaja si¢ dwa poziomy decyzji [Cooper 2011, s. 2-27]:

1. Strategiczne zarzadzanie portfelowe: umozliwia uzyskanie odpowiedzi na py-
tania: gdzie, kierunkowo, powinna firma lokowac swoje zasoby rozwojowe (ludzi
i fundusze), jak nalezy podzieli¢ zasoby wedtug typu projektow, rynkow, technologii
lub kategorii/linii produktow, na jakich waznych inicjatywach lub nowych platfor-
mach produktu nalezy skoncentrowac swoje zasoby.

2. Taktyczne decyzje portfelowe (indywidualny dobor projektu): decyzje tak-
tyczne skupiajg si¢ na wyborze indywidualnych projektow, ale oczywiscie wynikaja
z decyzji strategicznych. Taktyczne zarzadzanie portfelowe umozliwia uzyskanie
odpowiedzi na pytanie: jakie konkretne projekty firma powinna rozwijac?

3. Problemy zarzadzania portfelem projektow nowych produktow

Firmy bez skutecznego zarzadzania portfelem projektéw nowych produktéw moga

,wjechac¢ na $liskg i stromg droge w dot”’. Wiele problemdw, ktore nekaja nowe ini-

cjatywy w zakresie rozwoju produktow w przedsigbiorstwach, mozna bezposrednio

przypisac do nieefektywnego zarzadzania portfelem. Wedtug badan porownawczych

przeprowadzonych przez Coopera i Edgetta, niektore z problemow, ktore pojawiaja

si¢, gdy brakuje wlasciwego zarzadzania portfelem projektow nowych produktow,

to [Cooper, Edgett 2013]:

e niski poziom dojrzatosci procesu innowacji,

* to, ze projekty nie majga wysokiej wartosci dla biznesu,

e portfel projektow charakteryzuje si¢ stabg rownowaga wedtug typoéw projektow,

e podzial zasoboéw nie odzwierciedla strategii innowacji produktow,

e btedy w rankingu i priorytetyzacji projektow,

e istnieje staba rownowaga pomigdzy liczbg projektow w toku a dostgpnymi zaso-
bami,

e projekty nie sa dostosowane do strategii biznesowe;.
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W rezultacie bledow popehianych w zarzadzaniu portfelowym zbyt wiele firm
ma: zbyt wiele projektow (czesto niewtasciwych), zasoby sa zbyt rozproszone na
zbyt wiele projektow, projekty trwaja zbyt dlugo, zanim nowe produkty zostang
wprowadzone na rynek, a w lejku procesu rozwoju nowego produktu znajduje si¢
zbyt wiele projektow o niskiej wartosci.

Zarzadzanie portfelowe projektami innowacji produktowych wywotuje unikato-
we wyzwania decyzyjne, ktore musi podja¢ wspotczesne przedsiebiorstwo. Przyczy-
ny owych unikatowych problemoéw sa nastepujace:

* zarzadzanie portfelowe dotyczy przyszlych zdarzen, zjawisk i mozliwosci, co
powoduje niepewnos¢ informacyjng, brak wystarczajacych podstaw informacyj-
nych przy selekcji projektow, jest to problem podstawowy;

¢ decyzyjne srodowisko jest wysoce dynamiczne, zmienia si¢ status i perspektywa
oraz zakres projektow w portfelu, gdy nowe informacje beda dostgpne;

e zawarte w portfelu projekty znajdujg si¢ w roznych fazach realizacji i rywalizujg
migdzy sobg o wymagane zasoby, stad porownanie projektow jest dokonywane
przy wystepowaniu zréznicowanych zbiorow informacji;

e zasoby alokowane pomig¢dzy projektami sg ograniczone, zatem finansowanie da-
nego projektu moze powodowac konieczno$¢ ograniczenia zasobow dla innych.
Badania najlepszych praktyk innowacji produktu wskazujg na istotne przyczyny

wzrostu znaczenia zarzadzania portfelowego, do ktorych mozna zaliczy¢: maksyma-

lizacje wspolczynnika zwrotu (Return Factor — RF), maksymalizacj¢ produktywno-
$ci badan 1 rozwoju, osigganie celow finansowych, wlasciwg i efektywng alokacje
zasobow, tworzenie sieci powigzan informacyjnych pomiedzy selekcja projektow

a strategia nowego produktu oraz ogdlng przedsigbiorstwa (portfel koncepcji nowych

produktow powinien odzwierciedla¢ i wspiera¢ strategi¢), koncentracje zespotu pro-

jektowego na najlepszych koncepcjach nowego produktu, osigganie zbilansowanego
portfela projektow wysokiego lub niskiego ryzyka w dlugim okresie, spojnego

z celami firmy, lepsze komunikowanie wertykalne i horyzontalne priorytetow we-

wnatrz organizacji, co zwigksza obiektywizm decyzji przy wyborze projektow (pro-

jekty zle sa odrzucane), utrzymywanie pozycji konkurencyjnej przez wzrost sprze-
dazy oraz udziatéw w rynku nowych produktow.

Przedsigbiorstwa odnoszace sukcesy w obszarze strategii innowacji produktow
stosujg skutecznie system zarzadzania portfelem produktow, ktéry pomaga kierow-
nictwu w podejmowaniu dobrych decyzji o alokacji zasobéw do odpowiednich pro-
jektow (rys. 1 pokazuje, ze sprawny system zarzadzania portfelowego projektami
innowacyjnymi produktow jest wcigz nieuchwytnym celem dla wiekszosci firm).

Projekty innowacji produktowych w przypadku innowatorow odnoszacych suk-
cesy rynkowe sa zgodne z ich strategia biznesowa, co wskazuje na koniecznos¢ sfor-
mulowania prawidtowej strategii innowacji produktu. Istnieje rowniez rownowaga
w portfelu projektow, na przyktad miedzy dlugoterminowymi, odwazniejszymi pro-
jektami wysokiego ryzyka w porownaniu z krotkoterminowymi projektami. Najlep-
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Rys. 1. Charakterystyka zarzadzania portfelowego wedhug poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw

Zrédto: opracowanie na podstawie [Cooper 2013, s. 22-26].

sze firmy rowniez wykonujg doskonatg priorytetyzacje projektow, a ich portfele za-
wierajg zazwyczaj wysokiej wartosci projekty (w przeciwienstwie do firm
nieinnowacyjnych, ktore majg w portfelu zbyt wiele projektow niskiej wartosci).
Wreszcie innowatorzy utrzymuja wiasciwa rownowage pomiedzy dostgpnymi zaso-
bami oraz liczbg projektow innowacji produktowych w toku, zatem projekty priory-
tetowe moga otrzymac $rodki potrzebne do ich realizacji.

Zarzadzanie portfelem innowacji produktowych czesto jest niepowigzane z za-
rzadzaniem cyklem zycia produktow (PLM). Zalety systemoéw PLM dla firmy sa
dobrze znane. Wiele z tych korzysci pochodzi z tworzenia scentralizowanej ,,bazy
danych produktu” oraz realizacji projektéw w fazie rozwoju, w odpowiedni sposéb,
z wykorzystaniem wtasciwych zasobow.

Ujawnia si¢ wyrazna przepas¢ migdzy dzialaniami firmy zwigzanymi z PLM
a strategia innowacji. Wickszos$¢ firm nadal wspiera procesy strategicznego planowa-
nia portfeli nowych produktéw z wielu arkuszy kalkulacyjnych Excel i prezentacji
PowerPoint. Utrzymanie takiej bazy danych wymaga znacznych wysitkéw admini-
stracyjnych w celu zbierania i sortowania informacji, co jedynie przedtuza juz dtugie
cykle planowania, a decyzje o portfelu produktowym sa podejmowane na podstawie
niekompletnych, niedoktadnych i czgsto nieaktualnych informacji [Boucher 20097]3.

3 Uzyteczne oprogramowanie komputerowe wspomagajgce proces zarzgdzania portfelowego
oferuje SOPHEON.
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4. Metody maksymalizowania wartoSci portfela
projektow nowych produktow

Sposrod metod osiggania maksymalnej warto$ci portfela projektow nowych produk-
tow modele finansowe oparte na metodach dyskontowanych majg istotnie ograni-
czone zastosowanie, gdyz bazuja gtownie na celach finansowych, nie uwzgledniajg
uwarunkowan strategicznych oraz prawdopodobienstwa sukcesu i ryzyka, zaktadaja
doktadne szacunki finansowe. Ocenianie atrakcyjno$ci projektow na bazie NPV czy
tez zdyskontowanego przeptywu $rodkoéw pienigznych DCF nalezy uznaé za mato
warto$ciowe, gdyz niepewnos$¢, bedaca immanentng cecha badan i rozwoju, jest tak
wazna, ze rygory, jakich wymagaja metody NPV, IRR, ROI, czynig te kalkulacje
bezuzytecznymi lub nawet pozbawionymi sensu*. Aczkolwiek te powszechnie znane
metody ekonomiczne sg stosowane do oceny i selekcji projektow inwestycyjnych
(zakup nowej linii technologicznej, maszyny itp.), charakteryzuja si¢ one poprawno-
$cig 1 przejrzystoscig zdefiniowania, a procedury ich praktycznego zastosowania
mozna znalez¢ w cytowanych wyzej zroédtach. Atrakcyjnosé projektu innowacji pro-
duktowej wyznaczaja czynniki jako$ciowe oraz iloSciowe, natomiast jego warto$¢
— czynniki ilo§ciowe.

W sytuacji, gdy oceniane projekty wymagaja roznych wielkosci zasobow (co do
warto$ci i/lub czasu naktadow kapitatowych), do ich oceny i selekcji nie mozna wy-
korzysta¢ indywidualnej warto$ci NPV, gdyz ta warto$¢ nie wyraza doktadnie roznic
w poziomie potencjalnej zyskownosci (rentownos$ci) réznych wariantow projektow
oraz potrzebnych na ich realizacj¢ zasobow. Dlatego do porownania réznych projek-
tow nalezy wykorzystywaé¢ wskaznik wartosci zaktualizowanej netto NPVR. Pod-
stawa oceny i selekcji projektu jest maksymalizacja wskaznika NPVR, ktory wyraza
si¢ wzorem:

PVI

gdzie: NPV — warto$¢ zaktualizowana netto generowana przez pomyslny projekt
(wielkos¢ korzysci — zdyskontowana wartos¢ wydatkow 1 wpltywow
pieni¢znych),
PVI — biezaca wartos¢ wymaganych naktadéw kapitalowych niezbgdnych
do generowania dochodéw netto (zdyskontowane ogdlne naktady
(koszty) projektu®).

b

Do maksymalizowania warto$ci portfela projektow nowych produktow mozna
réwniez wykorzysta¢ wskazniki rozszerzone, uwzgledniajgce czynniki ryzyka oraz

4 Na te wady metod dyskontowych w ocenie atrakcyjnoéci projektow nowych produktow
wskazywat J.M. Rybicki [2000, s. 59].

> Naktady w tym miejscu to rzeczywiste lub potencjalne wydatki zwigzane z realizacja procesu
innowacji produktu. Naktady moga rézni¢ si¢ od kosztow rozwoju zakresem czasowym, zasi¢giem
przedmiotowym oraz podstawa wyceny.
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subiektywne oceny wartosci technicznej i komercyjnej projektu, ktore redukuja
oczekiwane korzysci. Te warunki uwzglednia model F. Olsena [1955] wartosci eko-
nomicznej projektu oraz model H.I. Ansoffa [ 1964 ]wspotczynnika jako$ci projektu:

FXAXMXSXPXn
PVI
rxdxmx(T+B)><E
PVI

model Olsena: V, = = warto$¢ ekonomiczna projektu,

model Ansoffa: 0, =

= wspolczynnik jakosci projektu,

gdzie: 1, d, m — sg odpowiednio prawdopodobienstwami sukcesu faz przedprojekto-
wych (badania), projektowania i rozwoju koncepcji (rozwoju), ko-
mercjalizacji (marketingu),

s — szacowana roczna wielko$¢ sprzedazy, p — zysk na jednostke pro-
duktu, n — rynkowy cykl zycia produktu w latach,

T, B —subiektywne oceny technicznej i marketingowej warto$ci projektu,

E — warto$¢ biezaca oczekiwanych dochodow po pomy$lnym wprowa-

dzeniu produktu na rynek, czyli NPV.

Szacowane wartosci liczbowe w tych modelach sa zatem korygowane przez
prawdopodobienstwa powodzenia koncepcyjnego, technicznego oraz marketingo-
wego nowego produktu.

Inna metoda wartosciowania projektow prezentowana przez G.L. Urbana
i J.R. Hausera pozwala wyznaczy¢ tzw. wskaznik atrakcyjnos$ci dla roznych projektow
znajdujacych si¢ w portfelu jako iloraz prawdopodobienstwa oczekiwanego zwrotu
z inwestycji zwiazanych z procesem innowacji produktu (badania, rozwoj, komercja-
lizacja) i kosztow jego rozwoju D, [Urban, Hauser 2005, s. 146-147; Rutkowski
2005]. Zaleznos¢ te prezentuje zmodyfikowana (przez autora tego artykutu) formuta:
1= IxCxP = ko wskaznik atrakcyjnosci projektu.
logD,  logD,

Ten wskaznik uwzglednia wspotczynnik [Urban, Hauser 2005, s. 146-147; Rut-
kowski 2005] prawdopodobienstwa sukcesu innowacji P, ktory jest iloczynem
prawdopodobienstw czastkowych, tj. sukcesu rozwoju technicznego (7), handlowe-
go, pod warunkiem uzyskania powodzenia technicznego (C) oraz korzysci ekono-
micznych (P) wynikajacych z osiggniecia sukcesu handlowego (marketingowego).
Wysokie prawdopodobienstwa czastkowe zwigkszaja realnos¢ i warto$¢ koncepcji
nowego produktu przy danym poziomie szacowanych naktadow na jego rozwoj.
W portfelu powinny wystepowac te koncepcje projektow, ktore osiagnety najwyzsze
wartos$ci wskaznika atrakcyjnosci, wyzsze od przyjetego arbitralnie wskaznika pro-
gowego. Wskazniki progowe nalezy okresli¢ takze dla pozostatych metod stosowa-
nych dla maksymalizacji wartosci portfela projektow. Mozna przyjac, ze wskazni-
kiem progowym bedzie warto$¢ srednia obliczonych wskaznikow dla poszczegol-
nych projektow.
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5. Metoda oczekiwanej wartosci komercyjnej ECV

R.G. Cooper, S.J. Edgett i E.J. Kleinschmidt do oceny i selekcji projektow, a takze
maksymalizowania warto$ci portfela proponuja metode oczekiwanej wartosci ko-
mercyjnej ECV (Expected Commercial Value), uwzglgdniajaca uwarunkowania bud-
zetowe oraz wprowadzajaca pojecie ryzyka i prawdopodobienstwa. Kalkulacja ECV
jest zwigzana z analizg drzewa decyzyjnego (fazy procesu rozwoju nowego produk-
tu majg format drzewa decyzyjnego) oraz bierze pod uwage warto$¢ biezacg oczeki-
wanych dochodow NPV, prawdopodobienstwa sukcesu handlowego (marketingo-
wego) 1 technicznego, tacznie z ogdlnymi kosztami rozwoju i komercjalizacji
projektu. Model graficzny oraz formuta matematyczna oczekiwanej warto$ci komer-
cyjnej jest nastepujaca:

Sukces
marketingowy
R\‘IM
Sukces Koszty
techniczny komercjalizacji
Koszty badan P ron 8o
ECV »| i rozwoju nowego produktu (€2 Porazka
produktu (D) marketingowa
Porazka
techniczna

ECV=[(NPV*P_ - C)*P —D,] - oczekiwana warto$¢ komercyjna,

gdzie: P, — prawdopodobiefistwo sukcesu technicznego,
P_ —prawdopodobienstwo sukcesu marketingowego,
D, - kosgty rozwoju (wydatki, ktére musza by¢ poniesione na dokonczenie
projektu®),
C, —koszty kgmerqahzacp — przyszie koszty wprowadzenia innowacji pro-
duktowej na rynek.

Do poréwnania roznych projektow nowych produktéw nalezy wykorzystywaé
wskaznik oczekiwanej warto$ci komercyjnej ECVR, ktory wyraza si¢ wzorem:

ECVR = ECV-

k
Suma wydatkow, ktore musza by¢ poniesione na dokonczenie przyjetych zgod-
nie z rangg projektow, nie moze przekracza¢ limitu wezeéniej zaplanowanego catko-

witego budzetu przeznaczonego na rozw6j nowych produktow, czyli ZDk < budzet
_— x=1

¢ Naktady dotychczas wydatkowane na dany projekt, dopoki ten nie zostanie ukonczony i wpro-
wadzony na rynek, sa utracone i dlatego nie powinny by¢ uwzgledniane w obliczaniu i rangowaniu
wartosci komercyjnej projektu, a takze podejmowaniu decyzji: ,,przyjaé-aktywizowac”, ,,wstrzymac”,
,;odrzucié¢”.
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rozwoju. Tabela 1 przedstawia procedur¢ maksymalizowania warto$ci portfela inno-
wacji produktowych przy wykorzystaniu metody oczekiwanej wartos$ci komercyjne;j
ECV.

Wykorzystanie kilku metod jednoczesnie pozwala wyeliminowaé¢ ograniczania
kazdej z nich, a wynik i ocena portfela projektow innowacji produktowych dokona-
na przy zastosowaniu takiego rozwigzania bedzie w mozliwie najwyzszym stopniu
uwzgledniac¢ czynniki losowe przy realizacji projektu i rynkowej eksploatacji nowe-
go produktu.

Tabela 1. Obliczanie i rangowanie oczekiwanej warto$ci komercyjnej projektow innowacji
produktowych

Nazwa | \py | p | P | D, | ¢ | ECV | ECVR Priorytet i status
projektu st sm k k (typ decyzji strategicznej)
X NPV P P D C ECV ECVR,, | przyjac-aktywizowac;

1 (x1) st(x1) sm(x1) k(x1) k(x1) (x1) X
wstrzymac; odrzucié

X, NPV 1P | Pancen | Prem | Cuey | ECV i | ECVR | Przyjac-aktywizowaé;
wstrzymac; odrzucié

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzsze wskazniki generalnie wydaja si¢ proste i tatwe do zastosowania,
a pienigzne wyrazanie korzysci, jako jedyne kryterium finansowe, pozwala maksy-
malizowac¢ wartos¢ portfela projektow nakierowanych na rozwo6j nowych produk-
tow, w warunkach ograniczonych zasobow. Gtéwng staboscia tych ilosciowych me-
tod jest ich zalezno$¢ od doktadnych ilosciowych danych finansowych oraz
szacunkow prawdopodobienstwa powodzenia ocenianego projektu. Poza tym te me-
tody nie uwzgledniaja rownowagi portfela projektow, rozpatrywanej na podstawie
poziomu ryzyka (z wyjatkiem indeksu produktywnosci), obstugiwanych segmentow
rynku czy poziomu zaawansowania technologii.

6. Metoda rangowo-zasobowa wartosciowania projektow

Mozna w tym miejscu zaproponowac inng metode rangowo-zasobowg wartosciowa-
nia projektow-programoéw znajdujacych si¢ w lejku procesu rozwoju nowego pro-
duktu (portfela projektow w poszczegolnych fazach procesu rozwoju), zawierajacg
kryteria zarowno jakosciowe, jak i ilosciowe. W tej metodzie, proponowanej przez
autora, szczegblne czynniki, zaréwno ilo$ciowe, jak i jakosciowe, pozwalajg okre-
§li¢ poziom atrakcyjnosci projektow’ i jednoczesnie przeprowadzi¢ analize stabych

7 Czynniki wyznaczajace poziom atrakcyjnosci projektu nalezy utozsamia¢ z determinantami
rozwoju i powodzenia nowego produktu. Zespot projektowy powinien je zidentyfikowac, uwzgledniajac
specyfike dziatalnosci przedsigbiorstwa. W okreslonej sytuacji rézne czynniki moga determinowad
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i silnych stron danego projektu. Natomiast kryteria wyltacznie ilosciowe dotycza wy-

znaczanych przez zespot projektowy okreslonych ograniczen (limitoéw) zasobow:

czasu potrzebnego na ukonczenie projektu — ¢, personelu — K, zasobdéw technicznych

— TR, oczekiwanej wartos$ci komercyjnej projektu — ECV, a przede wszystkim zwig-

zanych z tym wskaznikiem, przysztych kosztéw rozwoju i komercjalizacji oraz od-

powiednich prawdopodobienstw powodzenia projektu.

Analiza 1 ocena kryteriow wptywajacych na atrakcyjno$¢ projektu wymaga
uprzedniej ich identyfikacji, przyjecia skali ocen 0-10 lub 0-5 (przy zatozeniu, ze
odlegtosci na skali sag rowne) i postgpowania wedtug procedury stosowanej w meto-
dzie punktowej. Biorgc pod uwage dotychczas zbadane determinanty powodzenia
nowego produktu, generalnie agregaty czynnikow atrakcyjnosci projektu mozna
przedstawic nastepujaco:
¢ dopasowanie strategiczne — SA (zgodnos¢ koncepcji ze strategig produktu oraz

strategia firmy, stopien pokrewienstwa z dotychczasowa oferta marketingowa

firmy, poziom komplementarnosci (pogltebianie linii produktu) lub substytucyj-
nosci (rozszerzanie linii produktow), poziom zasobow finansowych i material-
nych, stopien ich wykorzystania),

e przewaga nowego produktu — NPA (innowacyjnos$¢ produktu, nowe cechy fi-
zyczne 1 estetyczne, nowe wlasciwosci produktu, nowe cechy techniczne i cha-
rakterystyki uzytecznosciowe, wtasciwosci strukturalne, w tym jakos¢, poten-
cjalna cena, marka produktu, rodzaj materiatu i surowca, korzysci dodatkowe,
potencjalne jednostkowe koszty zmienne, potencjalna rentownos¢ produktu,
normy i wymogi prawne dotyczace parametrow produktu),

e atrakcyjno$¢ rynku docelowego — TMA (tempo wzrostu rynku, potencjat rynku
mierzony obrotem, potencjal nowych i dotychczasowych odbiorcow, lokalizacja
odbiorcow i ich sita przetargowa, potencjal nowych i dotychczasowych dostaw-
cow, lokalizacja dostawcow i ich sita przetargowa, intensywno$¢ konkurencji
i sita konkurencji, sita zjawisk sezonowosci 1 substytucyjnosci popytu, marketin-
gowe koszty obstugi),

* funkcjonalna zgodno$¢ z kluczowymi kompetencjami firmy — CCA (zasoby wie-
dzy, kwalifikacje i doswiadczenie, typ organizacji, poziom kompetencji we-
wngetrznych funkcjonalnych obszaréw dziatalno$ci firmy, poziom prognozowania
i programowania dziatan strategicznych firmy, umiej¢tnosci wspotpracy w zespo-
le, zdolnos¢ do przyswajania nowych idei, metod, procesow i produktow),

e poziom zdolnosci i dojrzatosci technologicznej — TCM (oryginalnos¢ i nowoczes-
no$¢ rozwigzan technicznych, zakres specjalistycznej wiedzy i1 umiejetnosci
technicznych, domena badan podstawowych, poziom prac konstrukcyjnych
i projektowych, stosowanie testow laboratoryjnych i technik pomiarowych,
uzytkowych Beta, typ oryginalnych technologii),

atrakcyjno$¢ danego projektu. Przyktady systemu oceny i selekcji koncepcji nowych produktéw
bazujacych na metodzie punktowej wystepuja m.in. w pracach: [Perfonski 2003, s. 175-180; Rybicki
2000, s. 59-60; Rutkowski 2007].
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e poziom potencjalnych korzysci przy danym poziomie ryzyka — RRL (rentow-
no$¢ produkcji/sprzedazy, poziom ryzyka badania, rozwoju oraz marketingu
(technicznego, rynkowego).

Zastosowanie tego modelu pozwala wykreowac¢ strategicznie dopasowany port-
fel projektow, odzwierciedlajacych priorytety przedsiebiorstwa w zakresie dyspono-
wania zasobami. A przede wszystkim pozwala podja¢ trafne decyzje, a tym samym
unikng¢ btedéw I rodzaju — odrzucenia dobrych projektow, i I rodzaju — przyjecia
ztych. Rezultatem dobrych decyzji bedzie optymalny pod wzgledem wartosci portfel
projektéw. Model dochodzenia za pomoca metody rangowo-zasobowej wartoscio-
wania projektow do optymalnego pod wzgledem wartosci portfela projektow pre-
zentuje tab. 2.

Tabela 2. Metoda rangowo-zasobowa wartosciowania projektow

Nazwa projektu X

1

Dopasowanie strategiczne Sadj

Sadj  €[0-10]

Sadj, <[0-10]

Przewaga nowego produktu NPAdv

NPAdv_ €[0-10]

NPAdv, e[0-10]

Atrakcyjno$é rynku docelowego TMAtr

TMAtr_ e[0-10]

TMAtr,_e[0-10]

Zgodnos¢ z kluczowymi kompetencjami firmy CCA

CCA_ e[0-10]

CCA,_e[0-10]

Zdolnos¢ i dojrzatos¢ technologiczna TCM

TCM,, &[0-10]

TCM, €[0-10]

Potencjalne korzysci przy danym poziomie ryzyka RRL

RRL_ [0-10]

RRL,_e[0-10]

Ocena atrakcyjnosci projektu (baza rangowania) PAtr

PAtr =) ocen

PAtr, =) ocen

czynnikow/60 czynnikow/60
Limit czasu na ukonczenie projektu t " T,
Personel petnoetatowy FTE FTE FTE,
Skumulowana liczba personelu petnoetatowego FTE FTE_+FTE,
Wskaznik oczekiwanej wartosci komercyjnej projektu ECVR ECVR,
ECVR
Priorytet i status (typ decyzji strategicznej) przyjac-akty- | P-A, W, O P-A, W, 0

wizowac — P-A, wstrzyma¢ — W, odrzuci¢ — O

Nalezy okresli¢:
—  prog atrakcyjnosci, np. na poziomie 0,75,
—  prog zatrudnienia, np. na poziomie 45,

prog ECVR, ktore musi spetnia¢ aktywizowany projekt, np. 1,10.

Nastepnie nalezy uszeregowac projekty spetniajace powyzsze kryteria wedtug oceny atrakcyjno-
$ci od maks do min.
Wybra¢ te projekty, ktore nie przekraczaja limitu zasobow.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powyzsza metoda oceny portfela innowacji produktowych uwzglednia wazne
zmienne decyzyjne, jakosciowe i iloSciowe, rozstrzyga problemy czasu realizacji
projektu, jego atrakcyjnosci oraz zrédet dodatkowych zasobow, sposobow ich alo-



Zmodyfikowane metody analizy portfelowej i ich zastosowanie... 121

kowania, przy danym poziomie prawdopodobnego powodzenia danej koncepcji pro-
duktu, bedacej elementem portfela projektow. Relatywnie wysoka ztozono$¢ tej me-
tody nie moze stanowic jej stabosci, podczas gdy jej zastosowanie przyczynia si¢ do
podniesienia efektywnos$ci decyzji podejmowanych przez zespot projektowy.

7. Zakonczenie

Wigkszo$¢ firm ma ambitne cele wzrostu. Problem lezy w tym, ze jest wiele zrodet
wzrostu rynku. Rynki w wielu krajach i branzach stajg si¢ dojrzate oraz silnie ,,uto-
warowione”, konkuruje na nich wiele marek produktow. Osiggnigcie wzrostu udzia-
hu w rynku jest drogie, a przejgcia i fuzje czesto nie dziataja, nie przynosza zaktada-
nych efektow. Dla wigkszosci przedsiebiorstw rozwdj produktu oznacza rozszerzenia
linii, usprawnienia i modyfikacje produktow, a stuzy jedynie do utrzymania udzialu
w rynku. Rynki nie rosna, wiec firmy w coraz wickszym stopniu konkurujg o udzia-
ty w rynku, zadowalajace marze, czgsto wprowadzajac na rynek nowe produkty, je-
den po drugim, w krotkim odstepie czasu. W wyniku tych procesow wspotczesnie
portfele projektéw nowych produktow staja si¢ zdecydowanie mniej innowacyjne
niz w potowie lat 90., a produktywnos¢ R & D ciagle si¢ obniza. Wtasciwe zarzadza-
nie portfelowe te negatywne procesy moze odwréci¢. Efektywne zarzadzanie portfe-
lem innowacji produktowych musi rozciagac si¢ na caty zintegrowany cykl zycia, od
pomystu, przez komercjalizacj¢ produktu do fazy wycofania produktu z rynku i uty-
lizacji. Powinno rowniez zapewni¢ firmom ramy systematycznego rozwoju produk-
tow w korelacji ze strategig innowacji oraz w powigzaniu z tancuchem wartosci,
ktory pozwala im lepiej u§wiadomic sobie korzysci ptynace z poprawy podejmowa-
nia decyzji portfelowych.
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MODIFIED METHODS OF PORTFOLIO ANALYSIS
AND THEIR APPLICATION TO THE EVALUATION
OF PRODUCT INNOVATION PROJECTS

Summary: An important question on the battlefield of product innovation is how to invest
effectively limited resources in research and development and product innovation process?
Useful in solving this problem are various methods of portfolio management. Today’s new
product designs will determine the product range and market profile of the company in the
future. Product portfolio renewal rate increases in a variety of companies in various economic
sectors. Already about 50% of current sales come from new products launched in the past five
years (approximately 30% of sales come from new products launched in the last three years).
Managers who can optimize their investments in R & D and product innovation, have a much
better chance of winning in the long run. But how to manage a portfolio of product innovations
projects in order to achieve a sufficient and satisfactory return on investment? There are many
different methods and tools to gain valuable information, but even their use does not give easy
answers. In this article we shall identify the modified methods, objectives, areas and problems
of new products portfolio management.

Keywords: product management, portfolio methods, new products, utility of portfolio man-
agement methods.





