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Robert Golej

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

SELEKCJA PROJEKTOW NOWYCH PRODUKTOW
W CONTROLLINGU INNOWACJI

Streszczenie: Trescig artykutu jest proba omdwienia problematyki oceny i selekcji innowa-
cyjnych projektow. Selekcja projektow nowych produktow i ustug jest zadaniem wieloetapo-
wym i ztozonym, wymagajacym szerokiej wiedzy pochodzacej z wielu dziatdw organizacji
oraz spoza niej. Wymaga zatem zaré6wno procesow integracyjnych w zakresie pozyskiwania,
przetwarzania i prezentacji informacji, jak i zastosowania specyficznych metod oceny. Ze
wzgledu na ztozono$¢ problematyki konieczne jest, aby proces selekcji zostat wsparty przez
ponadfunkcyjny system zarzadzania. W artykule podj¢to probe wskazania najwazniejszych
problemow zwiazanych z selekcja projektow nowych produktow oraz zaproponowano ich
rozwiazania przy wsparciu systemu controllingowego.

Stowa kluczowe: controlling, innowacja, innowacyjno$¢, proces innowacji.

1. Wstep

Wigkszo$¢ badaczy i praktykéw uznaje, ze kazda innowacja ma dla przedsigbior-
stwa charakter strategiczny, a zatem decyduje o jego sukcesie czy wartosci. Innowa-
cje zgodnie z przyjetymi paradygmatami stajg si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej
oraz tworzenia bogactwa [Janasz 2002, s. 39]. Wybor zatem nowego produktu to dla
przedsigbiorstwa praktyczna strona realizacji przyjetej strategii [Haffer, Haffer 2004
s. 201]. Oczywiscie decyzja o wyborze okreslonej innowacji stanowi integralng
czg$¢ splotu usystematyzowanych decyzji i dziatan, tworzacych proces realizacji
innowacji. Selekcja projektow nowych produktéw/ustug (NPD) jest zagadnieniem
zlozonym i jednoczes$nie elementem szerszego zagadnienia zarzagdzania innowacja-
mi. Zarzadzanie innowacjami moze natomiast by¢ sprawnie prowadzone przy
wsparciu systemu controllingowego. Celem artykutu jest przedstawienie gtéwnych
problemow, jakie wystepuja w ocenie projektow NPD, oraz wskazanie, w jaki spo-
sob system controllingu moze wesprze¢ proces podejmowania decyzji w procesie
NPD. Podstawowym narzgdziem badawczym wykorzystanym w artykule jest meto-
da badawcza deskresearch. Sama logika badan polega przede wszystkim na ustale-
niu bledow, jakie popetniajg przedsiebiorstwa w procesie selekcji nowych produk-
tow. Bledy te zostaty ustalone w drodze badan literaturowych (badania wtoérne).
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Wiedza o popetnianych btedach pozwolita w dalszej kolejnosci wskaza¢ zadania,
jakie powinny by¢ realizowane w ramach tego procesu. Zadania te sg ztozone i po-
nadfunkcyjne, wymagaja $cistej integracji i koordynacji. Cechy controllingu jako
podfunkcyjnego systemu wspierajacego zarzadzanie [Marciniak 2008; Vollmuth
2007] wskazuja, ze moze stac si¢ on waznym narzedziem zarzadzania innowacjami.
W wyniku prowadzonych rozwazan zaproponowano uproszczony model controllin-
gu innowacji.

2. Specyfika selekcji projektow NPD

Racjonalno$¢ [Leskiewicz 1990, s. 12] wyboru projektu nowego produktu/ustugi
(NPD) jest uzalezniona od prawidtowosci przebiegu procesu decyzyjnego. Proces
decyzyjny przebiega nastgpujaco [Strategor 2001, s. 448]:

e sformutowanie problemu,

e wyodrebnienie i opisanie wszelkich mozliwych wariantow dzialania,

e ocena kazdego wariantu wedlug kryteriow przyjetych celéw lub preferencji,

*  wybdr rozwigzania optymalnego.

Wydaje sie, ze proces podejmowania decyzji w tym modelu jest prosty, jednak w
rzeczywistosci moze okazac si¢ skomplikowany. Prawidtowo$¢ przebiegu procesu
decyzyjnego wymaga okreslenia celow, jakie maja realizowac projekty NPD. Do
najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

* maksymalizacje¢ korzysci,

* budowanie rownowagi pomi¢dzy projektami,
* wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa,

e realizacje zamierzen strategicznych.

Podstawowy problem, jaki zwiazany jest z selekcja projektow innowacyjnych,
nie dotyczy wylacznie sposobu pomiaru oczekiwanych korzysci wynikajacych z ich
wdrozenia, ale wynika z podstawowej cechy innowacji, a mianowicie z jej malo
przewidywalnych wynikow. Praktyka pokazuje, ze znaczna wigkszos¢ nowych
projektow produktow i ustug wprowadzanych na rynek nie przynosi zamierzonych
efektow czy wrecz konczy si¢ niepowodzeniem. Skoro zatem tylko cze$¢ innowacji
osigga rynkowy sukces, to racjonalne wydaje si¢ przeniesienie tego niepowodzenia
jeszcze w obszar prac wewnetrznych przedsiebiorstwa nad nowym produktem/ustu-
ga. Takie postawienie problemu prowadzi z jednej strony do ograniczenia ryzyka
wprowadzania niepewnych produktéw na rynek, z drugiej strony podnosi koszty
prac wewngetrznych z uwagi na konieczno$¢ réwnoczesnego rozwoju kilku projek-
tow. Podejscie takie wymaga jednak ujawnienia w przedsi¢biorstwie wielu dobrych
pomystow nowych produktow. Bez wielu dobrych propozycji nie bedzie mozliwa
rzetelna ocena projektow NPD, a zatem ograniczenie ryzyka porazki nowego pro-
duktu. Na rysunku 1 zilustrowano proces rozwoju projektow NPD, w ktorym z wielu
propozycji wyselekcjonowane jest rozwigzanie najlepsze.
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Koncepcja

Ideacja
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Rys. 1. Typowy przebieg procesu rozwoju nowych produktow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Koniecznos¢ selekcjonowania produktow zmusza do odpowiedzi na nastgpujace
pytania:

— w jakim miejscu procesu NPD bedzie prowadzona ocena projektow,

— ile bedzie punktow decyzyjnych, wymusza to zorganizowanie procesu NPD
w logicznie spdjne zbiory czynno$ci dajace okreslone wyniki prowadzonych
prac,

— jakie beda metody oceny projektow,

— kto bedzie oceniat.

Na rysunku 2 zaprezentowano najbardziej rozpowszechniony model przebiegu
procesu NPD ze wskazaniem 5 punktéw decyzyjnych (sit, bramek). Wielokrotne po-
dejmowanie decyzji o dalszym rozwoju produktu (punkty decyzyjne — sita, bramki)
prowadzi do wyboru produktow, ktére w najwyzszym stopniu spetniajg postawione
kryteria oceny.
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PUNKTY DECYZYINE (SITA)

/YBO /YBO 5 ANALIZA
WYBOR ‘m_?%';:ﬁ? PR\ZV:;\(S;U INSPEKCIA PRZEDKOMERCIALIZACYINA  INSPEKCIA PROCESU
| Gi 4 TAC
FILTR FAZY IDEI FAZY WSTEPNE] BIZNESOWEGO POSTDEVELOPERSKA IMPLEMENTACII
ETAP 1 ETAP2 | ETAP3 ETAP4 ETAPS >
BADANIE
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Oparcie oceny na metodach wielokryterialnych obniza ryzyko niepowodze-
nia technicznej realizacji oraz porazki rynkowej. Organizowanie wieloetapowego
procesu selekceji jest szczego6lnie istotne w przypadku organizacji procesu NPD w
przedsigbiorstwach $rednich i duzych, co wynika z ich wielkosci oraz specjalizacji
dzialow. W przypadku firm matych proces decyzyjny nie musi by¢ wielofazowy.
Czgsto wystarczy jego ograniczenie do raz podjetej decyzji.

3. Bledy popelniane w systemie oceny projektow NPD

Wskazanie zadan, jakie nalezy podja¢ w celu optymalizacji decyzji o wyborze kon-
kretnych innowacji do realizacji przez przedsigbiorstwo, mozna wyprowadzi¢ z ana-
lizy btedéw wystepujacych w systemach oceny oraz warunkow, ktore je ksztaltuja.
Do najczestszych przyczyn podejmowania niewtasciwych decyzji dotyczacych wy-
boru nowego projektu produktu/ustugi nalezy [Black 2001; Edgar, Adams 2010;
Cooper 2008, s. 6-10; Cooper 2011, s. 2-27; Sethi, Igbal 2008, s. 118-134]":

! Bledy wystepujace w procesie decyzyjnym wyboru innowacyjnego projektu zostaly zidenty-
fikowane na podstawie badan literaturowych, doswiadczenia autora artykutu w pracy doradczej oraz
badan prowadzonych przez autora: w roku 2004 — zarzadzanie innowacjami, w latach 2011 1 2012
— badania klastréw. Proby poddane badaniom przez przytoczonych badaczy nie maja charakteru jed-
norodnego i sa bardzo zréznicowane (prowadzono je rowniez z wykorzystaniem réznych metod ba-
dawczych). Gléwng osig ich doboru do badan deskresearch byta ich konotacja z podstawowym ce-
lem artykutu. Problematyka selekcji projektow NPD zostata zatem ujeta bardzo szeroko, co oznacza,
ze poszukiwano mozliwie jak najwigcej potencjalnych przyczyn popetnienia bledow w procesie se-
lekcji nowych produktow. W takim ujeciu réznorodnos¢ badan (co do metody i rodzaju proby), beda-
cych podstawa prowadzonych w artykule analiz deskresearch jest ich wazng zaleta i uprawdopodabnia,
ze identyfikowany katalog btedow jest mozliwie petny.
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Arogancja wobec rynku. Jednym z gléwnych probleméw wystepujacych przy
ocenie i selekcji innowacyjnych produktow i ustug jest catkowite lub czgsciowe po-
mijanie formalnej oceny projektow. Z dos§wiadczen autora w pracy doradczej oraz
prowadzonych wczesniej badan wynika, ze w wielu przedsigbiorstwach sektora
MSP, decyzje o wprowadzeniu nowego produktu nie opiera si¢ na systematycznej
ocenie projektow, lecz raczej na ,,czuciu” rynku. Arogancja wobec rynku wynika,
roOwniez z rutyny.

Przywiazanie emocjonalne do projektu. Innym problemem jest prze§wiad-
czenie pomyslodawcow o oczywistej wartosci zaproponowanych przez nich idei,
a co za tym idzie — nie widzg oni potrzeby ich rynkowej weryfikacji oraz przed-
stawiaja bardzo optymistyczne scenariusze sprzedazy. Podobnie sytuacja wyglada
w przypadku eliminacji projektow w dalszych etapach ich rozwoju. Wszystkie za-
twierdzone projekty wygladaja dobrze i rezygnacja z ktérego$ z nich jest trudna.
Do arogancji wobec rynku mozna zaliczy¢ naduzywanie formuty: musimy zrobic¢
ten projekt, inaczej zginiemy (stracimy klienta). Naciski te moga przekona¢ decy-
dentow do projektu. Najskuteczniejsza obrong przed takim podejsciem jest dobrze
prowadzona analiza VoC (Voice of Customers).

Bezkrytyczne przeniesienie mySlenia projektowego na zarzadzanie inno-
wacjami. Inng bardzo niebezpieczng praktyka jest realizowanie nowego produktu
w typowym cyklu projektowym. W przypadku typowego zarzadzania projektami
przewiduje si¢, ze po przeprowadzeniu studium wykonalnosci projektu i jego po-
zytywnej ocenie przystepuje si¢ do jego planowania i dalszej realizacji. Z punktu
widzenia zarzadzania innowacjami podejscie takie zamyka droge wyjscia z projektu.
W przypadku innowacji za sukces nalezy rowniez uzna¢ wyjscie ,,na czas” ze zbyt
ryzykownej innowacji. W przedsigbiorstwach nie ma mechanizméw stuzacych od-
rzucaniu projektéw w trakcie ich rozwoju: raz zatwierdzone projekty sa realizowane
niezaleznie od rozwoju sytuacji rynkowej itp. Czasami nie ma powaznego rozwa-
zania nad wykonalnos$cig projektu NPD w punkcie decyzyjnym lub w ogole nie ma
powaznego punktu decyzyjnego.

Utrzymywanie budzetow historycznych. Negatywnie na proces selekcji no-
wych produktow wplywa réwniez planowanie oparte na budzetach rocznych two-
rzonych historycznie. Z reguty taki budzet jest nieelastyczny, czesto zamykany na
dhugo przed tym, jak powstajaca strategia ma szans¢ by¢ przetestowana. Taki system
planowania powoduje wiele ktopotow w procesie selekcji projektow NPD, a do naj-
wazniejszych zaliczamy:
¢ dopasowywanie ilo$ci projektow i naktadow na poszczegolne projekty do zaso-

bow przeznaczonych na innowacje, budzety przydzielane sg na dziaty, niejako

niezaleznie od realizowanych zadan (oderwanie budzetu od zaleznos$ci przyczy-
nowych), nie mozna zatem mowi¢ o jakiejkolwiek racjonalno$ci wykorzystania
zasobOw na innowacje; selekcja projektow bedzie zatem uzalezniona od sposo-
bu planowania w ten sposob, ze che¢ dopasowywania si¢ do istniejacych budze-
tow przez dzialy zaangazowane w proces NPD powodowaé bedzie zawyzanie
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lub/i zanizanie nakladow jakie trzeba ponies$¢, aby proces NPD przeprowadzié

prawidtowo (optymalnie);

* dominacj¢ podejscia funkcjonalnego; ograniczenie srodkoéw przeznaczonych na
innowacje zasadniczo do dzialu B+R, czasami réwniez dzialu marketingu;

w takiej sytuacji trudno ustali¢ cato$ciowy i realny budzet, jaki jest przeznaczo-

ny na realizacj¢ poszczegolnych projektow NPD (grup projektow). Takie budze-

ty informujg przede wszystkim o tym, jakie $rodki przeznaczyli§my na dziaty

B+R oraz marketingu i jakie projekty byty przez nie realizowane.

Planowanie utrwalajace dotychczasowa strategie innowacji. Strategia inno-
wacji powinna stanowic istotng cze$¢ i narzedzie generalnej strategii przedsigbior-
stwa. Wybor konkretnej innowacji jest niejako wyborem sposobu realizacji celow
przedsigbiorstwa. Zatem wyselekcjonowana innowacja powinna przyczyniac si¢ do
realizacji strategii. Decyzja o wyborze pozadanej postaci innowacji jest skutkiem
analizy tendencji w otoczeniu oraz wewnetrznych mozliwos$ci przedsigbiorstwa.
Decyzja ta uruchamia oraz ukierunkowuje proces rozwoju innowacji i jej rynkowej
komercjalizacji. Brak strategii innowacji lub jednoznacznego wskazania innowa-
cji w strategii generalnej przedsigbiorstwa powoduje olbrzymie problemy w oce-
nie projektu i moze prowadzi¢ do promowania nowych produktow o potencjalnie
wysokiej stopie zwrotu, ale niskim znaczeniu strategicznym. Natomiast w praktyce
czgsto mozna zaobserwowac brak przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii innowa-
cji. Jest to szczegodlnie widoczne w MSP, w ktorych strategi¢ wyznacza wiasciciel,
jednoczesnie nie komunikujac jej na zewnatrz. Bardzo czesto mamy do czynienia
z sytuacja, w ktorej przyjmowane przez przedsigbiorstwo strategie niewiele r6znia
si¢ od strategii starych. Gléwnymi przyczynami utrwalenia strategii jest dominacja
krétkoterminowych celéw nad celami dtugoterminowymi. Dodatkowo na utrwale-
nie strategii wplywa formowanie strategii przez te same osoby. W takim przypadku
wprowadzenie jakichkolwiek zmian do strategii staje si¢ bardzo trudne. Wynikiem
takich dzialan jest coraz glgbsze utrwalanie strategii, a wigc 1 wykluczenie radykal-
nych innowacji niezbednych do dtugotrwatego rozwoju przedsigbiorstwa. W wielu
przedsicbiorstwach plany strategiczne nie ujmujg innowacji. Brak jasno zdefinio-
wanej strategii nie pozwala okresli¢ kryteriow decyzyjnych stuzacych hierarchizacji
projektow i alokacji zasobow na poszczegdlne grupy innowacji.

Rozmycie kryteriow decyzyjnych. W wielu przedsigbiorstwach nie ma ja-
sno okreslonych kryteriow oceny projektow NPD. Kryteria sa rozmyte podobnie
jak same punkty decyzyjne. Selekcja projektow jest prowadzona intuicyjnie, czgsto
oparta na prostych miernikach oceny efektywnosci inwestycji. Pozostate kryteria,
takie jak zbiezno$¢ ze strategia czy wsparcie w zasobach i kompetencjach przedsie-
biorstwa, ujmowane sg szczatkowo.

Oparcie si¢ wylacznie na miernikach dynamicznych oceny efektywnosci in-
westycji. Kolejnym problemem wystgpujacym w systemie oceny projektow inno-
wacyjnych jest opieranie tej oceny wylgcznie na miernikach finansowych. Szczegodl-
nie ostre kryteria narzucaja metody dyskontowe, ktorych zastosowanie w przypadku
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projektow o dlugim cyklu rozwojowym oraz duzym ryzyku (wysoka stopa dyskonto-
wa) skutkuje obnizeniem znaczenia dla oceny projektu dodatnich strumieni pieni¢z-
nych generowanych w przysztosci. Moze to spowodowac rezygnacje z projektow
o znacznych mozliwo$ciach rozwojowych. Najprostszymi i syntetycznymi kryte-
riami oceny NPD sg mierniki finansowe. Wielu autoréw wskazuje, ze w przypadku
oceny realizacji wyzej wskazanych celdw sg one niewystarczajace. Zastosowanie
jako ostatecznego kryterium oceny miar finansowych, takich jak NPV, powoduje,
ze przy wyborze projektow nowych produktéw do realizacji zakwalifikowane beda
tylko te o najlepszych parametrach finansowych. Nalezy podkresli¢, ze kalkulacje
np. NPV sg budowane na pewnych zalozeniach, ktorych rzetelnosc¢ czesto bywa wat-
pliwa. Metody oceny finansowej nie uwzgledniaja takich aspektow, jak zbieznosé¢
strategiczna czy poparcie projektu w zasobach i kompetencjach organizacji. Mozli-
we sg rowniez inne negatywne sytuacje, w ktorych nie docenia si¢ znaczenia oceny
finansowej i opiera si¢ selekcje projektow wytacznie na strategii przedsigbiorstwa.

Brak wykorzystania technik portfelowych. W procesie oceny projektow in-
nowacyjnych rzadko stosowane sg techniki rownowazenia projektow polegajace
na uzyskaniu rownowagi pomigdzy réznymi typami innowacji. W szczegolnosci
chodzi o uzyskanie rownowagi pomigdzy innowacjami przyrostowymi a innowacja-
mi radykalnymi, pomigdzy réznymi grupami produktowymi itp. Przestrzeni, ktore
wymagaja rownowazenia, jest tym wiecej, im wigkszy portfel produktowy posiada
przedsiebiorstwo.

Dominacja presji szybko$ci. Waznym aspektem ksztattujacym system se-
lekcji projektow NPD jest przekonanie zarzadow firm o tym, ze: szybkie wejscie
na rynek z nowym produktem jest celem spektakularnym i pozwala na kreowanie
wizerunku firmy nowoczesnej i innowacyjnej; szybkie wejscie na rynek z nowym
produktem owocuje przewaga konkurencyjng, wysoka rentownoscia oraz redukcja
kosztow reklamy i promocji. Jednak przeswiadczenie to nie pokrywa si¢ z wyni-
kami r6znych badan. Inng wazna przyczyna koncentracji uwagi kadry zarzadzaja-
cej na czasie trwania procesu jest sposob, w jaki prowadzony jest pomiar wynikow
i oceny jej pracy. Rozliczanie aktywnosci zarzadu w perspektywie krotkoterminowej
za posrednictwem miar opisujacych sytuacje biezaca przedsigbiorstwa (zysk netto,
EBIT, NOPAT, ROE, ROA) prowadzi do podejmowania przez nie dziatan, ktdre
przyniosa efekty w jak najkrotszym czasie, a z tym wigze si¢ szereg konsekwencji
dla selekcji projektow NPD. Presja szybkosci w systemie oceny projektow bedzie
przejawiala si¢ rezygnacja z projektow o znaczeniu dtugoterminowym i/lub dlugim
cyklu rozwojowym.

Prowadzenie zbyt duzej iloSci projektéw. Z problemem tym $cisle zwigzana
jest kwestia zbyt malej ilo§ci zasobow przeznaczanych na realizacje poszczegdlnych
projektow. W przypadku gdy pojawia si¢ wiele dobrych pomystoéw, przedsigbior-
stwa probuja realizowac¢ wszystkie w obawie o zaprzepaszczenie okazji. Skutkiem
takiego podejScia jest przeznaczanie zbyt matej ilosci srodkoéw finansowych oraz
innych zasoboéw na projekty najlepsze. Nie pozwala to przedsigbiorstwu skoncen-
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trowac sit i sSrodkdéw na realizacji konkretnego projektu. Z powodu braku czasu oraz
srodkow projekty sa niedopracowane, a dziatania podejmowane w toku procesu
nowego produktu — zaniedbywane lub pomijane. Przyczyny takiego stanu sg roz-
ne, jednak z punktu widzenia rozwazan prowadzonych w artykule na wskazanie
zashuguja: rozmycie punktow decyzyjnych, nieostre procedury selekcji propozycji
nowych produktéw oraz brak metod portfelowych.

Znaczenie i kompetencje osob decyzyjnych. Menedzerowie poprzez swoje
zapracowanie nie maja wystarczajacej ilosci czasu na przemyslenie i zaopiniowa-
nie projektow NPD. Ponadto cz¢$¢ menadzerow nie rozumie swojej kluczowej roli
w innowacji produktu ani tez znaczenia projektow. Sa czesto nieprzygotowani albo
niezdolni do podejmowania decyzji w punktach decyzyjnych i wyznaczania prio-
rytetow. W proces decyzyjny angazowane sg rowniez osoby, bedace autorami po-
mystow, w takiej sytuacji trudno o obiektywizm oceny. Przy budowaniu zespotéw
decyzyjnych nalezy zadba¢, by uczestniczyty w nich osoby nieuzaleznione od relacji
wewngtrznych w firmie. W zwigzku z tym czgsto do takich zespotoéw wprowadza si¢
ekspertow zewngtrznych i najwyzsze kierownictwo firmy.

Niepelna informacja. Kolejng przyczyna podejmowania niewlasciwej selek-
c¢ji nowych produktow jest niepetna i nicodpowiednio przygotowana informacja.
Trafno$¢ ocen projektow NPD uzalezniona jest od wiarygodnos$ci informacji po-
zyskanych przez analitykéw i menedzeréw przedsigbiorstwa w trakcie prowadze-
nia analiz. Brak informacji oraz jej nieodpowiednie opracowanie i przedstawienie
powoduje, ze decyzje podejmowane na ich podstawie dalekie sa od optymalnych.
Sytuacje, ktore mogg powodowac taki stan rzeczy, wigza si¢ niekiedy z tym, ze
jednostki wewngtrzne, zlecajace pozyskanie i opracowanie danych, zlecajg je same
sobie. Sg jednoczesnie ich zleceniodawcg, wykonawcg, odbiorcg i recenzentem. In-
formacja w ten sposob ,,gubi” swoja obiektywnos$¢, a tym samym przydatnosé. W tej
sytuacji potrzebny jest ponadfunkcjonalny podmiot wewnetrzny, ktéry mogtby ko-
ordynowac i integrowac proces pozyskiwania, opracowania i prezentacji informacji
decyzyjnej w procesie NPD oraz sam proces decyzyjny.

Nieodpowiednia liczba punktéw decyzyjnych. W praktyce bardzo trudno jest
ustali¢ racjonalng liczbe punktow decyzyjnych w procesie podejmowania decyzji w
procesie NPD. W przypadku wiekszych przedsiebiorstw wystepuja procedury, ktore
maja charakter nieelastyczny, co powoduje, ze liczba punktow decyzyjnych moze
by¢ zbyt duza, ale jest to tolerowane z uwagi na wrecz zachowawcza ostrozno$c.

Brak miernikéw innowacyjnosci. Kolejna wazna przyczyna prowadzacg do
podejmowania nieoptymalnych decyzji dotyczacych selekcji projektdéw NPD jest
brak w systemie oceny osiggni¢¢ przedsigbiorstwa miernikdw opisujacych jego ak-
tywnos$¢ innowacyjng lub wystepowanie miernikow, ktore nie sa jednoznacznie po-
wigzane z innowacjami. System pomiaru osiggni¢¢ przedsigbiorstwa jest istotnym
komunikatem o priorytetach przedsi¢gbiorstwa. Na ich podstawie mozna zbudowac
odpowiedni system oceny projektow.
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Ponadfunkcyjny charakter podejmowanych decyzji. Selekcja projektow pro-
wadzona jest z wykorzystaniem informacji pochodzacych z r6znych dziatéw przed-
sigbiorstwa. Dzialy te sa zobowigzane do przekazania informacji w okre§lonym
czasie, o odpowiedniej jako$ci oraz o ograniczonym zakresie nie moga zatem by¢
podmiotami koordynujacymi przeptyw takiej informacji. Systemy ocen projektow
czesto wykorzystujg narzedzia, ktore nie sg dobrze rozumiane przez osoby z dziatow
marketingu, produkcji czy B+R, a wigc te, ktore najmocniej zwigzane sg z innowa-
cjami. Wynika z tego jednoznacznie, ze potrzebny jest podmiot wewnetrzny o od-
powiednio duzej autonomii, ktory bedzie koordynowat i integrowat system selekcji
projektow NPD, ktory wpisany bylby w szersza problematyke zarzadzania catym
procesem NPD oraz dziatalno$cig innowacyjng przedsigbiorstwa.

Niewycigganie wnioskow z porazek. Kolejng przyczyng podejmowania bted-
nych decyzji jest niewycigganie wnioskow z porazek. W tym przypadku wazne jest,
by prowadzi¢ audyty przyczyn niepowodzen i by uzyskac¢ wiedze pozwalajacg unik-
na¢ porazek w przysztosci.

Zbyt mala liczba pomystow. Waznym czynnikiem wptywajacym na proces
selekcji jest ilos¢ pomystow. Jak wczesniej argumentowano, sukces produktu sta-
tystycznie zalezy od tego, czy w bazie pomystow, ktore moze realizowaé przedsie-
biorstwo, jest dostateczna ilo§¢ pomystow wartosciowych. Zatem, aby mozna byto
wybiera¢, trzeba mie¢ w czym wybiera¢. W innym przypadku chciatoby si¢ przyto-
czy¢ stare przystowie: ,,na bezrybiu i rak ryba”.

Oszczednosci. Ostatnim zidentyfikowanym w wyniku badan czynnikiem wa-
runkujacym system oceny projektow NPD jest proba ograniczenia kosztow dzia-
falnosci innowacyjnej przez ograniczenie liczby projektow prowadzonych w poz-
niejszych fazach rozwojowych. W takim przypadku przyjmowane sg bardzo ostre
kryteria oceny projektoéw NPD. Istnieje tez ryzyko nieujawnienia potencjalu wszyst-
kich projektow, co moze prowadzi¢ do eliminacji obiecujacych projektow NPD.

4. Zadania controllingu w zakresie selekcji innowacji produktowej

Majac na uwadze powyzsze rozwazania, mozna zdefiniowac kilka zasadniczych za-

dan, jakie powinien wypetnia¢ system controllingu innowacji w zakresie selekcji

projektéw. Do podstawowych zadan, jakie stoja przed controllingiem innowacji w

zakresie wsparcia procesu decyzyjnego, nalezy:

e ustalenie liczby punktow decyzyjnych, jakie nalezy ustanowi¢ dla poszczegdl-
nych projektoéw NPD, uzaleznienie proceséw NPD od ztozonosci projektu, jego
znaczenia dla przedsigbiorstwa oraz posiadanego do$wiadczenia w podobnych
projektach NPD,

e ustalenie sktadu zespotu decyzyjnego,

— zapewnienie uczestniczenia w projektach o duzym znaczeniu dla firmy osob
Z najwyzszego kierownictwa,
— zaangazowanie w proces decyzyjny 0sob z zewnatrz organizacji,
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— unikanie uczestniczenia w zespole decyzyjnym autoréw pomystow,

* ustalenie systemu oceny projektéw innowacyjnych?,

zaproponowanie systemu oceny uwzgledniajacego:

maksymalizacj¢ korzysci,

budowanie rownowagi pomiedzy projektami,

wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa,

realizacje zamierzen strategicznych;

* utrzymywanie systemu ukierunkowanego na inkubacje nowych dobrych pomy-
stow (optymalizacja fazy FuzzyFrontEnd),

e prowadzenie systemu planowania dla obszaru zarzadzania innowacjami z wyko-
rzystaniem budzetowania zadaniowego, projektowego,

e wprowadzenie w strategi¢ przedsigbiorstwa zapisow dotyczacych innowacji ze
wskazaniem na poszczegolne, szczegdtowe rodzaje innowacji,

* wprowadzenie w system oceny osiagni¢¢ przedsiebiorstwa miernikow zwroco-
nych na innowacje (np. z wykorzystaniem koncepcji BSC),

* ustalenie metod gromadzenia informacji o odrzuconych projektach,

e prowadzenie audytow niepowodzen nowych produktow, wnioskowanie przy-
czynowe,

e zbieranie, opracowywanie i publikowanie informacji niezb¢dnych do podjecia
decyzji w procesie NPD.

Czes¢ z tych zadan ma charakter ogolny, zapewniajacy systemowa zdolno$¢ do
tworzenia innowacji oraz budowy ram odniesienia dla systemu selekcji projektow
NPD. Mozna zatem powiedzie¢, ze zadania te dotycza selekcji projektow w sensie
largo. Sensu stricto natomiast selekcja projektow to ich ocena przeprowadzona we-
dhug okreslonych kryteridw przez okreslony zespdt w okreslonym trybie. Obejmuje
zatem trzy pierwsze wymienione wyzej zadania.

Autor artykutu proponuje, by controlling innowacji sterowat procesami selekcji
projektow NPD glownie w tzw. fazie AP (aplikacyjnej projektu). Dla kazdego pro-
jektu w fazie AP proponowany jest zespo6t oceniajacy, system oceny projektow NPD
oraz sam przebieg procesu dla poszczegélnych projektow NPD. Decyzje te pode;j-
mowane sg przez zarzad spétki z wykorzystaniem dotychczasowego doswiadczenia
oraz propozycji teoretycznych. Na rys. 3 przedstawiono modelowe ujecie fazy AP.
W literaturze przedmiotu z zakresu zarzgdzania innowacjami najcze¢$ciej propo-
nowane s3 modele przebiegu procesu decyzyjnego NPD $cisle okreslajace liczbe

O O O O O

2 Ze wzgledu na ograniczong obj¢tos¢ artykutu nie omoéwiono szczegdtowo metodologii oceny
projektow innowacyjnych. Szerzej problematyka ta omoéwiona jest w wielu pozycjach dotyczacych
oceny efektywnosci inwestycji oraz pozycjach dotyczacych zarzadzania portfelem nowych produktow
[Rutkowski 2010, s. 218-255; Cooper 2001]. Wynika stad koniecznos¢ zastosowania takich narzedzi,
ktore beda w stanie w sposob przejrzysty uwzgledniac te kryteria (metody wielokryterialne). Proces
podejmowania decyzji w zakresie selekcji NPD musi zosta¢ uzbrojony w narzedzia zapewniajace
uwzglednienie wskazanych kryteriow. Jak wcze$niej napisano jednym z podstawowych celéw jaki
musi by¢ uwzgledniony w procesie decyzyjnym jest budowa réwnowagi pomigdzy projektami NPD.
Jego realizacje mozna osiggnaé poprzez zastosowanie technik portfelowych.
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punktéw decyzyjnych, czesto niezaleznie od znaczenia projektu NPD dla przedsie-

biorstwa.
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Rys. 3. Proces NPD ze wspomaganiem controllingowym

Zrodto: opracowanie wiasne.

W literaturze przedmiotu z zakresu controllingu problem controllingu innowacji
zasadniczo nie jest poruszany. Problematyka ta jest rowniez nieobecna na witrynach
internetowych poswieconych controllingowi (jedno odwotlanie). Najblizsza proble-
matyce controllingu innowacji jest koncepcja controllingu projektéw oraz control-
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lingu funkcjonalnego obszaru B+R [Sierpinska 2004]. Niestety, propozycje te nie
rozwiazuja wszystkich przedstawionych powyzej probleméw selekcji projektow
NPD, a czasami mogg je nawet poglebic.

5. Praktyczna przydatnos¢ modelu

Badania prowadzone przez autora® oraz zebrane do$wiadczenia wskazuja, ze zna-
czgca czg$¢ firm, szczegodlnie z sektora MSP, nie posiada sformalizowanego procesu
NPD. Proces NPD realizowany jest czesto intuicyjnie i spontanicznie. Badania te
wskazujg rowniez, ze wlasciciele badanych firm uznaja praktyczng przydatnosc¢ sto-
sowania odpowiednio dobranego sformalizowanego procesu decyzyjnego NPD*,

6. Podsumowanie i wnioski

Zaprezentowane w artykule problemy oceny i selekcji innowacyjnych projektéw
wskazuja, ze jest to proces wieloetapowy i ztozony, wymagajacy szerokiej wiedzy
pochodzacej z wielu dziatldw organizacji oraz spoza niej. Obejmuje on nie tylko
samg ocen¢ projektu przeprowadzong wedtug okreslonych kryteriow przez okreslo-
ny zespot w okreslonym trybie, ale rowniez realizacj¢ zadan ogolnych, zapewniaja-
cych systemowa zdolnos¢ do tworzenia innowacji oraz budowy ram odniesienia dla
systemu selekcji projektow NPD. Zlozonos¢ procesu oraz réznorodnos¢ informacji
uzasadnia wsparcie procesu selekcji NPD przez controlling.
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PROJECTS SELECTION OF NEW PRODUCTS
IN INNOVATION CONTROLLING

Summary: The content of this article is an attempt to discuss the issue of evaluation and
selection of innovative projects. The selection of projects of new products and services is
a complex and multi-task requiring extensive knowledge from several areas of the organization
and outside it. Therefore it requires the integration processes in the acquisition, processing
and presentation of information as well as the use of specific methods of evaluation. The
complexity of the issue requires that the selection process has been supported by over-
function management system. This article attempts to identify the most important problems
associated with the selection and design of new products and a proposal of their solutions with
the support of controlling system.

Keywords: controlling, innovation, innovative character, innovation process.





