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Streszczenie: Celem artykulu jest przeglad i scharakteryzowanie wybranych metod oce-
ny i selekcji projektow badawczo-rozwojowych (B+R) z punktu widzenia ich przydatnosci
w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym. Czg¢$¢ pierwsza opracowania zostata po-
$wigcona przedstawieniu koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw w reali-
zacji projektow B+R. W dalszej czesci artykutu dokonano przegladu metod oceny i selekcji
projektow w konteksécie uwzgledniania przez nie celow réznych interesariuszy. Analiza do-
konana w ostatniej cze$ci wykazata, ze dla przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego
najbardziej uzyteczne s metody wielokryterialne i metody portfelowe.

Stowa kluczowe: metody oceny i selekcji projektow, portfel projektow B+R, spoleczna od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstw.

Summary: The aim of this article is to review and characterize selected methods of
evaluation and selection of research and development (R & D) from the point of view of their
usefulness ina socially responsible company. The first part is devoted to the presentation of
the development of the concept of corporate social responsibility in the implementation of
R & D projects. The rest of this article reviews the methods of assessment and selection of
projects in the context of taking into account the goals of different stakeholders. The analysis
made in the last part showed that the most useful methods, for socially responsible company,
are multicriteria and portfolio methods.

Keywords: methods of evaluation and selection of projects, the portfolio of R & D, corporate
social responsibility.
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1. Wstep

Wspobiczesne przedsiebiorstwo, checge by¢ akceptowanym przez spoteczenstwo, po-
winno aktywnie podejmowaé wyzwania zrownowazonego rozwoju i rozwijac si¢
zgodnie z ideg spotecznej odpowiedzialnosci. Realizacja spotecznej odpowiedzial-
nos$ci wymaga za$ dobrowolnego uwzgledniania w dzialalnosci przedsigbiorstwa
oczekiwan wszystkich swoich kluczowych interesariuszy, w tym spoteczenstwa,
oraz respektowania zasad poszanowania §rodowiska naturalnego. Dotyczy to takze
prowadzonych w przedsigbiorstwie projektow badawczo-rozwojowych, ktore z jed-
nej strony maja bardzo istotne znaczenie w dtugookresowym rozwoju przedsiebior-
stwa, tworzgc warto$¢ dla wiascicieli, a z drugiej — skutki ich wdrozenia szeroko
oddziatuja na otoczenie przedsigbiorstwa poprzez tworzenie wartosci dla klientow,
pracownikow, partnerow, dostawcow i spoleczenstwa. W koncepcji odpowiedzial-
nosci spotecznej nie zaktada si¢ przewagi jednej grupy interesariuszy nad inna, za-
tem projekty badawczo-rozwojowe wchodzace w sktad portfela powinny przyczy-
nia¢ si¢ do spetnienia oczekiwan réznych grup interesariuszy przedsicbiorstwa.
Waznym pytaniem w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym jest: Jak
inwestowac ograniczone zasoby w badania i rozwoj, aby maksymalizowac wartos¢
dla wiascicieli i innych interesariuszy, w tym spoleczenstwa? Pytanie to wpisuje si¢
w problematyke wlasciwej selekcji, oceny i wyboru projektow, czyli ksztattowania
portfela projektow badawczo-rozwojowych. Celem artykutu jest przeglad i scharak-
teryzowanie wybranych metod oceny i selekcji projektow badawczo-rozwojowych
z punktu widzenia ich przydatnosci w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzial-
nym. Realizacja celu opracowania wymagata zastosowania odpowiednich metod
badawczych w postaci krytycznej analizy piSmiennictwa naukowego, analizy po-
rownawczej, syntezy, dedukcji, a takze metody wnioskowania w drodze analogii.

2. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢biorstw
w realizacji projektow badawczo-rozwojowych

Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsig-

biorstw (Corporate Social Responsibility — CSR) to ,,odpowiedzialno$¢ przedsie-

biorstw za ich wplyw na spoleczenstwo”. Realizacja spotecznej odpowiedzialnosci

na szczeblu przedsigbiorstwa wymaga zintegrowania 1 wprowadzenia do strategii

oraz dziatalno$ci operacyjnej kwestii socjalnych, srodowiskowych, etycznych, praw

ludzkich i1 konsumenckich, w $cistej wspodlpracy ze swoimi interesariuszami,

w celu:

¢ maksymalizacji tworzenia wspolnej wartoséci dla swoich wlascicieli i1 innych in-
teresariuszy, w tym spoleczenstwa,

* identyfikowania, zapobiegania i fagodzenia swego mozliwego niekorzystnego
oddzialywania na otoczenie, w tym srodowisko naturalne [Odnowiona strategia
2011].
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W przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym wdrazanie zasad CSR po-
winno dotyczy¢ wszystkich obszaréw jego funkcjonowania. Jednym z takich ob-
szarow jest dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) przedsigbiorstwa. Jej istotg
jest [Rozanska 2012, s. 13] dziatalnos$¢ tworcza, systematyczna i dochodzeniowa,
prowadzona w intencji rozszerzenia zasobu wiedzy, ktory umozliwi stworzenie no-
wych lub udoskonalonych produktéow czy technologii.

Wdrazanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw na szczeblu dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej zaktada konieczno$¢ uwzgledniania przez kierownic-
two projektu skutkow dziatalnosci zwigzanych z realizowanym projektem badaw-
czo-rozwojowym w okreslonym $rodowisku spotecznym i naturalnym [Kisielnicki
2013, s. 101]. Aby sprawdzi¢, czy mamy do czynienia z projektem realizujacym
koncepcje CSR, nalezy przyjrze¢ si¢ misji, ktora stawia sobie kierownictwo pro-
jektu. Powinna ona nie tylko by¢ zorientowana na dobro samej jednostki, ale takze
uwzglednia¢ najszerszg z mozliwych perspektyw, czyli stuzenie ludziom [Kisiel-
nicki 2013, s. 101].

Projekty badawczo-rozwojowe ze wzgledu na swdj charakter, zwlaszcza w za-
kresie medycyny, kosmetykow czy zywnosci, wymagaja szczegolnego nadzoru,
gdyz skutki ich wdrozenia majg wymiar ekonomiczny nie tylko bezposrednio dla
samego przedsiebiorstwa, lecz takze dla jego otoczenia — klientow, pracownikow,
partnerow, dostawcow, spoteczenstwa. Przedsigbiorstwo spotecznie odpowiedzial-
ne powinno podejmowac si¢ takich projektéw badawczo-rozwojowych, ktore przy-
nosza korzysci zaré6wno dla wilascicieli, jak 1 pozostatych zainteresowanych stron,
czyli wspdttworza wartos¢ dla roznych grup interesariuszy. Przedsiebiorstwa dys-
ponujace ograniczonymi zasobami stajg wiec przed problemem odpowiedniego wy-
boru projektow sposrod réznych propozycji. Przeprowadzona selekcja projektow
powinna uksztaltowac taki sktad portfela projektéw badawczo-rozwojowych, ktéry
bedzie maksymalizowaé wartos¢ dla whascicieli 1 innych interesariuszy, w tym spo-
feczenstwa.

3. Metody oceny i selekcji projektow badawczo-rozwojowych
z perspektywy tworzenia wartosci dla roznych interesariuszy

Tworzenie portfela projektéw badawczo-rozwojowych wymaga zastosowania odpo-
wiednich metod oceny i selekcji projektow. Literatura z zakresu zarzadzania projek-
tami zawiera wiele propozycji metod oceny i selekcji, ale majg one r6zng uzytecz-
no$¢, z punktu widzenia przedsicbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego.

Metody selekcji projektow, ktore w swoich kryteriach uwzgledniajg oczekiwa-
nia roznych interesariuszy i nastawione sg na osigganie réznorodnych celow — fi-
nansowych, wizerunkowych, rynkowych, spotecznych i srodowiskowych, najpet-
niej sprostaja zadaniu zwigzanemu z takim doborem projektow w portfelu, tak aby
zapewnic jego spdjnosc¢ z realizowang koncepcja CSR.
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W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke najwazniejszych metod selekcji pro-
jektow w kontekscie uwzgledniania przez nie celow réznych interesariuszy.

Tabela 1. Metody selekcji projektow w kontekscie celow roznych interesariuszy

Rodzaje metod

Charakterystyka metod selekcji i ich odmiany

Uwzglednianie celow

selekeji interesariuszy

Metody oceny Selekcja odbywa si¢ na podstawie tworzenia wartosci | Metody uwzgledniaja

optacalnosci dla wlascicieli. bezposrednio wptyw

projektow Metody oparte na finansowych miernikach oceny projektu na tworzenie
projektow, takich jak np. NPV czy IRR. Metody warto$ci dla wiascicieli
uwzgledniajace ryzyko, takie jak: analiza wrazli- w réznych warunkach
wosci, metody scenariuszowe, analiza symulacyjna, | realizacji projektow.
drzewka decyzyjne, wycena opcji realnych.

Metody Metody heurystyczne lub symulacyjne, ktore wymagaja | Metody pozwalaja na

optymalizacyjne | zaawansowanego matematycznego modelowania prze- |uwzglednienie w funkcji

biegu projektow, zuzycia i dostgpnosci zasobow itp.
Metody bazujace na sztucznej inteligencji, wykorzy-
stujace systemy eksperckie, zbiory rozmyte itp.

celu najwazniejszych
celow strategicznych, np.
maksymalizacji warto$ci
dla wlascicieli.

Inne metody

Metody badan operacyjnych, np. programowanie

Metody pozwalaja na

matematyczne liniowe, binarne, dynamiczne. wybor projektow tworza-

Metoda DEA (Data Envelopment Analysis). cych najwigksza warto$¢
dla interesariuszy.

Metody Metody wielokryterialnej analizy decyzyjnej, takie Metody pozwalaja

wielokryterialne |jak porownywanie parami, metody punktowe (scorin- | uwzgledni¢ cele réznych
gowe), AHP (4nalytic Hierarchy Process). grup interesariuszy, w tym
Metody oceny zroéwnowazonej, bazujace na koncepcji | klientow i pracownikow.
strategicznej karty wynikow (Balanced Scorecard).

Metody portfe- | Selekcja oparta na metodach graficznych wizualizacji, | Metody pozwalaja na

lowe uwzgledniajaca wielo$¢ kryteriow. selekcje projektéw pod
Tradycyjne metody wizualizacji, np. histogramy, katem celow roznych inte-
wykresy kolowe. resariuszy oraz umozli-
Metody macierzowe: wykresy babelkowe, mapy wiajg analize rownowagi
portfela (dwuwymiarowe) oraz wykresy pajeczynowe | strategicznej portfela.
(przestrzenne).

Metody oceny | Do selekcji wykorzystywane sa dane jakosciowe. Pozwalaja na uwzglednie-

subiektywnej Metody eksperckie, oparte na opiniach i doswiadcze- |nie przekonan i doswiad-

niu. Metody pozwalajace na osigganie konsensusu w
przypadku réznic w prezentowanych opiniach, np.
metody delfickie lub Q-Sort. Listy kontrolne.

czen zarzadzajacych co
do istoty strategii i roli po-
szczegolnych projektow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kozarkiewicz 2012, s. 90-91].

Metody oceny optacalnosci projektéw, szeroko prezentowane w literaturze
z zakresu finansow i rachunkowosci (budzetowania kapitatowego), moga by¢ stoso-
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wane — po odpowiedniej adaptacji — do oceny projektow badawczo-rozwojowych!,
ale maja one pewne ograniczenia w realizacji koncepcji CSR. ,,Tradycyjna” analiza
zdyskontowanych przeptywow pienigznych netto wsparta odpowiednimi technika-
mi uzupetniajacymi, takimi jak: analiza wrazliwosci, analiza scenariuszowa, ana-
liza symulacyjna, analiza drzewa decyzyjnego czy wycena opcji realnych, przepro-
wadzana jest z punktu widzenia podmiotu gospodarczego (inwestora). Oznacza to,
ze przy obliczaniu miernika finansowego uwzglednia si¢ tylko te koszty i korzysci,
ktore stanowia realny przeptyw srodkéw pienigznych z punktu widzenia przedsie-
biorstwa realizujacego projekt. Koszty i korzysci, ktoére odnosza pozostali intere-
sariusze projektu oraz srodowisko naturalne, sa pomijane w rachunku decyzyjnym
[Rozanska 2014, s. 442].

Ponadto finansowe metody oceny optacalnosci projektow innowacyjnych roz-
patruja indywidualne projekty w izolacji. Podejscia te pomijaja fakt, ze wewnetrzne
projekty w zakresie badan i rozwoju podejmowane sa zazwyczaj nie jednostkowo,
lecz w formie grup projektow. Stad projekty innowacyjne powinny by¢ oceniane
pod katem ich kosztow, korzysci i ryzyka, nie tylko w przekroju poszczegélnych
projektéw, ale catego portfela projektow B+R, z uwzglednieniem wspotzaleznosci,
ktore czesto wystepujg miedzy projektami B+R.

Do oceny i selekcji projektow w ramach portfela projektéw B+R mozna wy-
korzysta¢ tzw. metody ograniczonej optymalizacji. Metody te bazuja na osiggnie-
ciach badan operacyjnych i obejmuja algorytmy liniowego, catkowitoliczbowego
i dynamicznego programowania w celu optymalizacji ekonomicznej funkcji celu
przy danych ograniczeniach. Metody te moga wprowadzi¢ do modelu duzg liczbe
odpowiednich czynnikéw 1 zastosowaé techniki programowania matematycznego,
w celu np. maksymalizacji wyniku finansowego firmy czy tez jej wartosci dla ak-
cjonariuszy poprzez selekcje optymalnego portfela projektow. Programowanie li-
niowe moze rozwigza¢ problem obejmujacy kilka projektéw i ograniczen $rodkow,
z kolei problem wspoétzaleznosci projektow mozna rozwigzaé przy zastosowaniu
programowania catkowitoliczbowego, natomiast programowanie dynamiczne ma
mozliwos$¢ szczegodlnego traktowania probleméw wielookresowych?. Metody ogra-
niczonej optymalizacji, mimo wielu zalet oraz szerokiego omdéwienia w literaturze,
natrafiajg na przeszkody w praktycznym zastosowaniu. Zastosowanie w praktyce
tych metod utrudnia przede wszystkim poziom niepewnosci co do danych i problem
w iloSciowym wyrazaniu niektorych czynnikow.

Warto tez doda¢, ze metody modelowania matematycznego w obszarze portfela
projektow innowacyjnych nie moga by¢ stosowane w sytuacjach, w ktorych badania
majg fundamentalne znaczenie dla jednostki, projekty nie sg precyzyjnie zdefinio-
wane, a korzysci nie dajg si¢ skwantyfikowa¢ [Krawiec 2000, s. 185]. Sytuacje takie
najczesciej wystepuja na etapie badan podstawowych w skali laboratoryjne;.

' Problematyka finansowej oceny optacalnosci projektow badawczo-rozwojowych rozwazana
jest m. in. w opracowaniu E. Rézanskiej [2014, s. 434-445].
2 Szerzej na temat metod ograniczonej optymalizacji pisze F. Krawiec [2000, s. 175-186].
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Do oceny i selekcji projektow badawczo-rozwojowych bardziej whasciwe bgda
metody wielokryterialnej analizy decyzyjnej, np. metody punktowe, zwane roéwniez
metodami scoringowymi lub metodami tablic decyzyjnych. Metody te stosowane
sa w celu obliczenia liczby punktéw na podstawie ocen przypisanych kazdemu
projektowi w przekroju odpowiednich kryteriow decyzyjnych oraz przygotowania
listy rankingowej analizowanych projektow. Metody te moga obejmowac wylgcz-
nie kryteria nieekonomiczne (jakosciowe i ilosciowe), ktorych szacunek odbywa
si¢ poprzez subiektywne oceny ekspertéw posiadajacych odpowiednia wiedze i
doswiadczenie zawodowe. Zastosowanie metod punktowych daje zatem wyniki w
formie niewymiernych liczb. Przyktad metody punktowej zastosowanej do trzech
hipotetycznych projektow B+R przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przyktad metody punktowe;j

. Wynik kryterium
Kryterium Waga Punkty projektu g prol_]iitu

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 potencjalu ekonomicznego 1,5 8 8 6 12 12 9
Ocena zgodnosci z koncepcja CSR 0,5 2 2 2 1 1 1
Og6lny wynik 10,0 19 22 20 39 46 47

Zrbdto: opracowanie wiasne.

F. Krawiec dowodzi, ze metoda punktowa jest najtatwiejsza w praktycznym za-
stosowaniu, tj. w ocenie i selekcji projektéw badawczo-rozwojowych oraz opraco-
waniu portfeli, a ponadto daje zblizone wyniki do metod optymalizacyjnych [2000,
s. 164].

Ocena punktowa projektow moze by¢ réwniez polaczona z ocena poprzez
listy kontrolne, czyli technikg oceny, ktorej istota jest przygotowanie zestawu odpo-
wiednich pytan. Podstawg do dalszej analizy lub odrzucenia projektu sa odpowiedzi
»tak” lub ,,nie” na kolejne pytania. Technika ta moze by¢ stosowana takze w trakcie
monitorowania realizacji projektu i sprawdzania zgodno$ci z zatozonymi planami.

Kolejng metoda selekeji projektéw, uzyteczng dla przedsigbiorstwa spotecznie
odpowiedzialnego, jest analiza portfelowa. Metody portfelowe, okreslane roéwniez
jako metody macierzowe lub wykresy babelkowe, stosowane s3 w zarzadzaniu stra-
tegicznym od lat 60. ubiegtego wieku. Ich istota ,,polega na ocenie obecnej pozycji
konkurencyjnej i strategicznej przedsigbiorstwa oraz poszukiwaniu zrodet zdoby-
wania i utrzymania przewagi konkurencyjnej” [Nita 2008, s. 27]. Metody macierzo-
we w odniesieniu do projektow przedstawia w sposéb graficzny, zazwyczaj w prze-
strzeni dwuwymiarowej, cho¢ badanie moze by¢ rowniez wielowymiarowe, zestaw
rozpatrywanych propozycji projektow. W standardowym ujeciu jeden z wymiarow
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opisuje ceche otoczenia przedsigbiorstwa, natomiast drugi ma zwigzek z danym
przedsiebiorstwem. Oceniajac portfel projektow na tle macierzy strategicznej, moz-
na zdiagnozowac, czy projekty sa zrbwnowazone pod wzgledem ryzyka, zyskowno-
sci, wielko$ci budzetow, ekspansji rynkowe;j itp. Macierz strategiczna utatwia iden-
tyfikacje projektow, w ktorych przedsigbiorstwo moze podja¢ konkurencjg, 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) [Gajdzik, Jama 2010, s. 105].

W praktyce wymiary macierzy projektow moga by¢ kategoriami zagregowany-
mi, kompleksowo obejmujacymi syntezg¢ wielu charakterystyk, tak jak na przyktad
macierz zaprezentowana przez Kerznera, opierajaca si¢ na dwoch wymiarach: ko-
rzysciach z projektu oraz jakosci zaangazowanych zasobow. KorzysSci z projektu
moga by¢ czerpane m.in. ze zwrotu, z satysfakeji klientéw, z dalszych mozliwosci
rozwijania dziatalnos$ci, a jako§¢ wymaganych zasobow opisuja m.in. takie czyn-
niki, jak rodzaj potrzebnego wyposazenia, liczba i wiedza pracownikow, relacje
z interesariuszami, dostepne srodki [Kozarkiewicz 2012, s. 111-112]. Przyktad takiej
macierzy klasyfikacji projektow prezentuje rys. 1.

wysoki A

pri({rytet Korzysci z realizacji
projektu Duze projektu

zyskownos¢,
satysfakcja klienta,

Sredni S i ..
Srednie rozwijanie
dziatalnoSci, transfer

technologii,
wykorzystanie

O niski Mate 2250bOW

Wysoka Srednia Niska

A
v

Jako$¢ potrzebnych zasobéw

znajomo$¢ branzy, sita robocza, wyposazenie,
wiedza, reputacja, relacje z interesariuszami,
srodki finansowe

Rys. 1. Macierz klasyfikacji projektéw Kerznera

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kozarkiewicz 2012, s. 112].
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Macierz zaproponowana przez Kerznera moze by¢ wykorzystana do selekcji
propozycji projektow badawczo-rozwojowych w przedsiebiorstwie spotecznie od-
powiedzialnym, pozwala bowiem wyodrebni¢ projekty atrakcyjne pod wzgledem
korzysci uzyskiwanych przez roznych interesariuszy i wymaganych zasobow.

Innym przyktadem macierzy o zagregowanych wymiarach, uzytecznej w se-
lekcji projektow badawczo-rozwojowych, jest macierz projektéw opisana przez
waznos¢ projektu i trudnos¢ jego realizacji. W tym przypadku waznos$¢ projektu
okreslana jest przez ocene skali wymaganych naktadow inwestycyjnych, planowany
termin realizacji i korzys$ci dla gtéwnych interesariuszy, natomiast trudnos¢ reali-
zacji przez nowos¢ rozwigzan, wymagane zasoby i mozliwo$¢ wykorzystania do-
swiadczenia [Kozarkiewicz 2012, s. 112].

Do selekeji projektow badawczo-rozwojowych moga byé zatem zastosowane
podstawowe metody macierzowe, ktorych kategorie zostang opisane przez oczeki-
wania roznych interesariuszy projektow oraz cechy typowe dla dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej, takie jak: innowacyjnos¢, zasoby wiedzy, czas wdrozenia, tempo
prac.

Warto zauwazy¢, ze literatura z zakresu zarzadzania strategicznego podaje,
obok klasycznych metod macierzowych, przyktady analiz portfelowych specyficz-
nych dla obszaru badan i rozwoju. Jedna z metod analizy projektow B+R zostala
opracowana przez firme konsultingowa Arthur D. Little Inc. na poczatku lat 90.,
a jej celem jest poszukiwanie takiego portfela, ktory zapewnilby rownowage po-
miedzy ryzykiem i atrakcyjnoscig projektow oraz stabilno$cig firmy i tempem jej
rozwoju [Rybicki 1996, s. 197].

Inna, opisang w literaturze metodg portfelows, majaca zastosowanie do projek-
tow B+R, jest portfel technologiczny. Klasyfikuje on technologie wedtug dwoch
wymiaréw: atrakcyjnosci technologii i sity technologii. Atrakcyjnos¢ technolo-
gii ocenia si¢ wedtug takich kryteriow, jak: mozliwo$¢ ustanowienia standardow
w sektorze czy barier wejscia, mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej
w produktach i procesach, wplyw na jakos$¢, koszty i wyroznienie itp. Sita tech-
nologii uzalezniona jest z kolei od takich czynnikow, jak: umiejetnosci pracowni-
kéw, potencjat badawcezy, dostep do zewnetrznych zrédet rozwoju, wykorzystywane
standardy produkcyjne, patenty itp. [Gierszewska, Romanowska 2009, s. 163].

Mimo duzego subiektywizmu metod portfelowych moga one stanowi¢ jeden
z najbardziej precyzyjnych instrumentow podejmowania decyzji strategicznych
oraz monitoringu dynamiki portfela B+R [Rybicki 1996, s. 226]. Nie ulega wat-
pliwosci, ze metody te prezentujg cato$ciowy obraz portfela projektow, utatwiaja
priorytetyzacje projektow, zrownowazenie portfela pod wzgledem wybranych kry-
teriow, a takze optymalizacje budzetu badawczo-rozwojowego. Niepewno$¢ bedaca
immanentng cechg projektow B+R sprawia, Ze ich ocena za pomocg metod port-
felowych moze by¢ bardziej wartosciowa od oceny jedynie za pomoca kryteriow
finansowych. Ponadto metody portfelowe do$¢ wyraznie uwzgledniajga podejscie
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strategiczne w ocenie i selekcji projektow, tzn. takie, w ktorym zatozenia strategicz-
ne decyduja o alokacji zasobow w konkretne prace badawczo-rozwojowe.

Zarzadzajacy, podejmujac decyzje w obszarze wyboru i oceny projektow B+R,
moga wykorzystywaé informacje generowane przez wymienione budzetowanie
kapitatowe czy tez metody portfelowe, ale warto doda¢, ze w praktyce poza tymi
instrumentami korzystaja tez z wlasnych wieloletnich dos§wiadczen i wiedzy zdo-
bytej w trakcie realizowania poprzednich projektow. Metody oparte na opiniach
i doswiadczeniu polegaja przede wszystkim na dyskusji decydentow, a osiagnig-
cie konsensusu w przypadku réznic w prezentowanych opiniach mozliwe jest m.in.
dzigki zastosowaniu metody delfickiej lub metody Q-Sort [Kozarkiewicz 2008,
s. 165-166].

4. Zakonczenie

Z przeprowadzonych w artykule rozwazan wynika, ze:

e przedsigbiorstwo realizujagce koncepcje CSR powinno ksztaltowac portfel pro-
jektow badawczo-rozwojowych tak, aby maksymalizowa¢ wartos¢ dla witasci-
cieli 1 innych interesariuszy, w tym spoteczenstwa;

e metody oceny i selekcji projektow rdznig si¢ miedzy soba m.in. rodzajem wyko-
rzystywanych danych i obiektywno$cig dokonywanych ocen (metody ilosciowe,
jakoSciowe 1 jakos$ciowo-ilosciowe), iloscig stosowanych kryteriow wyboru
(metody jedno- i wielokryterialne) oraz liczbg interesariuszy branych pod uwage
w procesie dokonywania selekcji projektéw (metody nastawione na jedng domi-
nujaca grupe interesariuszy i metody nastawione na tworzenie wartosci dla wie-
lu interesariuszy) i tym samym majg r6zng uzytecznos¢ z punktu widzenia
przedsi¢biorstwa spotecznie odpowiedzialnego;

¢ metody selekcji projektow, ktore w swoich kryteriach uwzgledniaja oczekiwania
roznych interesariuszy i nastawione sg na osigganie réznorodnych celéw — finan-
sowych, wizerunkowych, rynkowych, spotecznych i §rodowiskowych, najpet-
niej wypelniaja zadanie zwigzane z takim doborem projektoéw w portfelu, aby
zapewni¢ jego spojnosc¢ z realizowang koncepcjg CSR;

¢ finansowe metody oceny optacalnosci projektow maja ograniczone zastosowa-
nie w przedsiebiorstwie spotecznie odpowiedzialnym, gdyz uwzgledniaja tylko
te koszty i korzysci, ktore stanowig realny przeplyw srodkow pienigznych
z punktu widzenia wilascicieli, inwestorow lub dostarczycieli kapitatu. Koszty
i korzysci, ktore odnosza pozostali interesariusze projektu oraz srodowisko natu-
ralne, s3 pomijane w rachunku decyzyjnym;

* w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym dla oceny i selekcji projektow
badawczo-rozwojowych najbardziej uzyteczne sa metody wielokryterialne i me-
tody portfelowe, gdyz umozliwiajg one zrownowazenie portfela pod katem ce-
16w réznych interesariuszy, w tym spoteczenstwa.
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