NAUKI O ZARZADZANIU MANAGEMENT SCIENCES 4(29) - 2016

ISSN 2080-6000
e-ISSN 2449-9803

Dawid Jasinski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: dawid.jasinski@4vp.eu

WARTOSC BIZNESOWA
W PROJEKTACH BADAWCZO-ROZWOJOWYCH

BUSINESS VALUE IN R&D PROJECTS

DOI: 10.15611/n0z.2016.4.05
JEL Classification: M20

Streszczenie: Tematyka opracowania dotyczy orientacji na tworzenie warto$ci biznesowej
w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi. W artykule podjeto dyskusje dotyczaca
definicji warto$ci biznesowej, jej roli oraz znaczenia w zarzadzaniu projektami. Zawarte zo-
staty w nim ponadto wyniki badan przeprowadzonych w jednym z mi¢dzynarodowych przed-
sigbiorstw przemystu motoryzacyjnego, bedacego liderem w swojej branzy na rynku europe;j-
skim, ktorego znaczny udzial dziatalnosci stanowi realizacja projektow badawczo-rozwojo-
wych. Prezentowany artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Glownym celem
teoretycznym opracowania jest proba odpowiedzi na pytanie: dlaczego firmy daza do tworze-
nia wartosci biznesowej dla klienta w projektach badawczo-rozwojowych? Do jego osiagnig-
cia zostata wykorzystana krytyczna analiza pismiennictwa. Cel empiryczny stanowi znalezie-
nie odpowiedzi na pytanie: dlaczego dazenia firm do tworzenia wartosci biznesowej dla
klienta sa niekiedy sprzeczne z ich dziataniami? Zostal on zrealizowany z wykorzystaniem
kwestionariusza wywiadu ustrukturyzowanego oraz analizy tre$ci dokumentoéw zrodtowych
firmy.

Stowa kluczowe: warto$¢ biznesowa, projekt badawczo-rozwojowy, zarzadzanie projektami.

Summary: The subject matter of the study concerns the business value orientation in R&D
project management. The article discusses the definition of business value, its role and
significance in project management. Moreover, the paper includes research results conducted
in one of the worldwide automotive companies being a leader in its industry on the European
market. Its significant part of business activities belongs to R&D projects realization. The
presented paper has the theoretical-empirical character. The main theoretical objective of the
article is an attempt to answer the question: Why do companies try to create business value
for clients in R&D project? To achieve it the critical analysis of literature was used. The
empirical objective realized with the use of structured interview questionnaire and contet
analysis of the source documents, concerns the search for an answer to the question: Why
aims of companies’ striving to create business value for a client are sometimes contradictory
to their actions?

Keywords: business value, R&D project, project management.
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1. Wstep

Wymaganie dostarczania na rynek szybciej i taniej coraz lepszych ustug i towarow
zawsze stanowito wyzwanie dla przedsi¢biorcow. Prawdopodobnie nigdy jednak nie
byto ono przedmiotem tak duzej presji, jak jest obecnie. Dla wielu witascicieli firm
poszukiwanie sposobdw na spetnienie rosngcych wymagan oznacza potrzebe efek-
tywniejszego wykorzystania posiadanych zasobow. Moze by¢ ona realizowana po-
przez zwigkszanie efektywnosci pracy, lecz przede wszystkim dzieki wykonywaniu
wlasciwej pracy. Nie ma bowiem nic bardziej bezuzytecznego niz robienie
z duzg wydajnoscia czegos, co nie powinno by¢ w ogoéle zrobione [Drucker 2016].

Jezeli praca wlasciwa to ta, ktora prowadzi do realizacji celu, to co powinno
stanowi¢ cel projektu badawczo-rozwojowego? Czy dazenia wykonawcy przedsig-
wziecia do spelnienia wymagan klienta, zdefiniowanych przy rozpoczgciu projektu
badawczo-rozwojowego, w ramach zaplanowanego budzetu, przy wykorzystaniu
przewidzianych do tego zasobow, tworzac produkt lub ustuge o okreslonej jakosci
w zatozonym czasie? Moze dbato$é o krotkookresowy zysk finansowy? Zrodta lite-
raturowe wskazuja, iz podstawowym celem projektu powinno by¢ dostarczanie war-
tosci biznesowej [Wysocki 2013, s. 51]. Wiele firm podziela to zdanie. Dlaczego
jednak przedsiebiorstwa daza w projektach badawczo-rozwojowych do tworzenia
warto$ci biznesowej dla klienta, a nie do dbania o szybki zysk finansowy lub spet-
nienie wymagan klienta, zdefiniowanych przy rozpoczeciu projektu badawczo-roz-
wojowego, co rowniez sugeruja zrodta literaturowe? Odpowiedz na to pytanie stano-
wi gtowny cel teoretyczny niniejszego artykutu.

Jak stwierdza Kukushina, przedsigbiorstwa, ktore pierwsze dostrzegaja zmiany
1 mozliwos$ci zwiazane z systemem wartosci oraz robig z nich uzytek, sa postrzegane
jako liderzy i czesto odnosza wigkszy sukces, niz ci, ktorzy adaptujg si¢ do nowej
sytuacji [Kukushkin i in. 2015, s. 543]. Cho¢ ro6znie rozumiana, zaréwno wsrod teo-
retykow, jak i praktykow, wartos¢ biznesowa zajmuje coraz wazniejszg role w przed-
siebiorstwach, determinujac czg¢sto warunki wspotpracy z partnerami biznesowymi.
,,Zysk” coraz rzadziej jest jedynym wyznacznikiem w podejmowaniu decyzji hand-
lowych. Jest on natomiast coraz czg¢éciej rozumiany jako jedna z warto$ci bizneso-
wych.

Rosngce zainteresowanie pojeciem wartosci biznesowej pojawito si¢ wraz z po-
czatkiem lat dziewieédziesigtych ubiegtego wieku. Od tego czasu zwigkszyto sig¢
ono ponad dziesi¢ciokrotnie. Obrazuje to rys. 1.

Szersze postrzeganie pojgcia wartosci biznesowej, nie tylko sprowadzajace si¢
do przeptywow finansowych, jest szczegdlnie istotne w przypadku projektow ba-
dawczo-rozwojowych, w ktérych wartosci biznesowe pozamaterialne moga by¢ je-
dynymi, ktore zostaly wytworzone w trakcie realizacji projektu badawczo-rozwojo-
wego. Mozna tu dostrzec pewien paradoks, gdyz z jednej strony badania w obszarze
marketingu, inzynierii oraz rozwoju biznesu wskazuja, iz nie istniejg dobra material-
ne, ktérych cheg klienci [Lusch, Vargo, 2006, s. 29-42]. To, co cenia, to efekt, jaki te
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Rys. 1. Popularno$¢ frazy business value (warto$¢ biznesowa) w publikacjach w ciagu lat

Zrédto: Google Ngram Viewer (https:/books.google.com/ngrams), grudzien 2015,

dobra wywotuja [Randmaa i in. 2012, s. 2]. Z drugiej strony, firmy nadaja kluczowe
znaczenie sztywnym metodykom zarzadzania projektami, przywiazujacym szcze-
g6lng wage do redukcji ryzyka, kosztow, jakosci, czasu oraz zakresu projektu [Ma-
niak i in. 2014, s. 55-66], czyli do tzw. trojkata projektu [Wysocki 2013, s. 56],
koncentrujgc si¢ na trosce o produkt zamiast o warto$¢ biznesowa.

Obserwacje praktyk przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania projektami badaw-
czo-rozwojowymi i1 programami badawczo-rozwojowymi wskazuja, iz cho¢ dla
wielu firm nadrzednym celem realizacji tych przedsigwzig¢ byta che¢ lub potrzeba
tworzenia warto$ci biznesowej dla klienta, niektore z firm przejawiaty dziatania
przeczace tej idei. Czy wynikato to z nieumiejg¢tnosci komunikacji strategii firmy
w zakresie zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi? Czy determinowane
byto niezrozumieniem poj¢cia wartosci biznesowej przez zarzady firm i ich pracow-
nikow? Dlaczego dazenia firm do tworzenia wartosci biznesowe;j dla klienta sa nie-
kiedy sprzeczne z ich dziataniami? Problem ten stat si¢ inspiracja dla autora do pod-
jecia realizacji tematu niniejszego artykulu i stanowi gltowny cel empiryczny
niniejszego opracowania.

Przeglad literatury przedmiotu, w tym elektronicznych baz publikacji (Science
Direct, Scopus, Web of Science...), ujawnit brak opracowan rozpatrujgcych korzysci
z dazenia do tworzenia wartosci biznesowej dla klienta w projektach badawczo-roz-
wojowych. Istniejace metodyki i standardy zarzadzania projektami pomagajg m.in.
w osigganiu celow projektu. Cele te musza by¢ jasno sformutowane przed rozpocze-
ciem projektu, gdyz na ich podstawie tworzona jest struktura podziatu wymagan
oraz struktura podziatu pracy [Wysocki 2013, s. 75-76]. W przypadku, gdy nie jest
mozliwe pelne zdefiniowanie celow projektu, co czgsto zdarza si¢ w projektach
badawczo-rozwojowych, metodyki i standardy zarzadzania projektami, szczeg6lnie
z grupy tradycyjnych i zwinnych [Wysocki 2013, s. 80], pomagaja w osiagni¢ciu
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tych, ktore sg znane, przy ustalonych ograniczeniach projektu dotyczacych: zakresu,
jakosci, harmonogramu, budzetu, zasobow i ryzyka [Project Management Institute
2013, s. 6]. Efekt realizacji projektu badawczo-rozwojowego w takiej sytuacji moze
nie tworzy¢, zaktadanej przed rozpoczgciem realizacji projektu, wartosci biznesowe;j
dla klienta badZz moze ona by¢ znacznie mniejsza od przewidywanej. Imperatyw
tworzenia wartosci biznesowej jako gtdéwnego celu projektu badawczo-rozwojowe-
g0 moze zatem mie¢ wymierne korzys$ci dla wszystkich interesariuszy projektu.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ informacje o korzysciach ze stosowania
modelu biznesowego opartego na tworzeniu warto$ci biznesowej zamiast na pro-
duktach (m.in. [Jozee 2000; Kukushkin i in. 2015; Lusch, Vargo 2006; Randmaa i in.
2011]). Wickszo$¢ znanych autorowi publikacji z zakresu zarzadzania projektami
koncentruje si¢ na dostarczaniu klientowi rezultatéw projektu zgodnych ze specyfi-
kacja stworzong czgsto przed rozpoczeciem realizacji projektu (m.in. [Project Mana-
gement Institute 2013; Skalik, Barabasz 2009; Schroeder, Diekow 2009]). Rezultaty
te powinny zosta¢ osiagni¢te w ramach ustalonych ograniczen. Najnowsze opraco-
wania podejmuja probe syntezy obu obszarow tematycznych [Kerzner 2015; Wysoc-
ki 2013]. Sa to jednak publikacje o duzym poziomie ogoélnosci, majace, w opinii
autora, male korzysci praktyczne.

Niniejszy artykul moze wiec wzbogaci¢ dotychczasowg dyskusje zaréwno w
obszarze tematycznym warto$ci biznesowej, jak i w odniesieniu do zarzadzania pro-
jektami badawczo-rozwojowymi. Refleksje nad opracowaniem mogg stanowi¢ nato-
miast utylitarng warto$¢ dla praktykoéw zarzadzania projektami badawczo-rozwojo-
wymi oraz by¢ inspiracjg do dalszych badan w tym zakresie.

2. Metody badawcze

Badania przeprowadzone dla realizacji celéw pracy zostaty podzielone na dwie cze-
$ci. W pierwszej z nich, poprzez krytyczng analiz¢ pisSmiennictwa, podejmowana
jest proba znalezienia odpowiedzi na postawione teoretyczne pytania badawcze.
Druga, empiryczna cze$¢ poswiecona jest poszukiwaniu przyczyn dziatan firm
sprzecznych z ich dgzeniami do tworzenia warto$ci biznesowej w zarzadzaniu pro-
jektami badawczo-rozwojowymi. Realizowana jest ona z wykorzystaniem wywiadu
ustrukturyzowanego oraz analizy tresci dokumentow zrodlowych firmy.

Krytyczna analiza pi$miennictwa, dotyczaca definicji wartosci biznesowej, jej
roli w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi i znaczenia, zostata przepro-
wadzona w kilku nastepujacych krokach:

* wyro6znienie podstawowych kategorii pojeciowych (stow kluczowych),

» przeszukanie, za pomoca stow kluczowych, katalogow bibliotecznych oraz elek-
tronicznych baz publikacji,

* wstepna analiza tresci literatury,

» klasyfikacja i selekcja odnalezionych zrodet,
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e szczegotowa analiza tekstu,
e zestawienie, typologia i interpretacja tresci poszczegdlnych zrodet'.

Badania empiryczne zostaly dokonane w jednym z miedzynarodowych przed-
siebiorstw przemystu motoryzacyjnego, bedacym liderem w swojej branzy na rynku
europejskim, ktorego znaczny udziat dziatalnosci stanowi realizacja projektow ba-
dawczo-rozwojowych. Wybrane do tego celu przedsiebiorstwo w zesztym roku
wprowadzito strategiczne usprawnienia w postaci programu majacego na celu
zwigkszenie wartosci biznesowej w realizowanych projektach badawczo-rozwojo-
wych. W ramach tego programu zostata przeprowadzona seria szkolen wsrdd pra-
cownikow w celu zapoznania ich z tematyka wartosci biznesowej oraz mozliwoscia-
mi oddzialywania na nig. Szkoleniami tymi zostali objgci wszyscy interesariusze
projektow oprocz klientow zewnetrznych. Dane do badan zostaty zebrane z wyko-
rzystaniem kwestionariusza wywiadu ustrukturyzowanego oraz poprzez analizg da-
nych zrédtowych, stanowiacych opis sposobu dziatalnosci firmy.

W ramach badania autor, za pomocg kwestionariusza wywiadu ustrukturyzowa-
nego, zebrat opinie wsrdd przeszkolonych oséb, m.in. na temat znaczenia terminu
,,warto$¢ biznesowa” oraz mozliwosci jej zwigkszania. Badaniem zostaly objete
wszystkie przeszkolone grupy interesariuszy. Wyrdzniono wsrdd nich siedem typow
respondentow:

e typ l: prezes oraz wiceprezesi,

e typ 2: dyrektorzy liniowi,

e typ 3: dyrektorzy funkcjonalni,

* typ 4: menedzerowie liniowi,

* typ 5: menedzerowie projektu,

* typ 6: cztonkowie zespotdw projektowych (oprocz menedzerow projektu),
e typ 7: cztonkowie dziatdbw wsparcia projektow.

Respondenci wszystkich siedmiu typdw uczestniczg czynnie w procesie realiza-
cji projektu badawczo-rozwojowego, przez co stanowig oni bezposrednio o jego
sukcesie. Kluczowe dla przedsiewzigcia wydaje si¢ zatem zrozumienie jego warun-
kow przez wszystkie zaangazowane w projekt osoby. Rozbieznosci w tym obszarze
moga bowiem implikowac dazenia interesariuszy do osiggania réznych celow, beda-
cych wyznacznikiem sukcesu. Dazenia te w najlepszym przypadku beda powodo-
waly marnotrawstwo zasobow przez wykonywanie neutralnych dla projektu zadan.
W najgorszym — beda dziataty przeciwnie do celow projektu, szkodzac tym podwojnie.

Podczas wywiadu zostato postawionych szes¢ pytan:

1. Co oznacza sukces w projekcie badawczo-rozwojowym?

2. Jaki jest gtowny cel projektu badawczo-rozwojowego?

3. Czy odbyles$/odbytas w firmie szkolenie z tematyki wartosci biznesowe;j?

4. Co oznacza ,,wartos¢ biznesowa”?

5. Jakie wartos$ci wyznaje firma w obszarze zarzadzania projektami?

! Na podstawie [Grzybowski 2016].
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6. Jak warto$¢ biznesowa w projekcie badawczo-rozwojowym moze zostac
zwigkszona?

Odpowiedzi na poszczegdlne pytania zostaly pogrupowane wedtug siedmiu ty-
pow respondentéw i poddane analizie. Jej wyniki zawiera kolejny punkt.

3. Wyniki badan

3.1. Cze$¢ teoretyczna

W pierwszej czgséci badan autor wyr6znit nastepujace kategorie pojeciowe:
e wartos¢ biznesowa,

* rola wartosci biznesowej oraz

* znaczenie warto$ci biznesowe;.

Nastepnie wedhug powyzszych kategorii zostalty przeszukane biblioteczne i
elektroniczne bazy literaturowe. W wyniku tej rewizji powstat spis literatury, ktory
zostal poddany wstepnej selekcji poprzez analize tytutdéw opracowan. Utworzony
zestaw tekstow autor sklasyfikowal wedtug stow kluczowych oraz dokonal konco-
wej selekcji po zapoznaniu si¢ z abstraktami poszczego6lnych opracowan. Pozostate
po ostatecznej eliminacji zrodta literaturowe zostaty poddane szczegotowej analizie
tekstu. Jej wyniki przedstawia tre$¢ niniejszego rozdziatu.

Wartos¢ biznesowa

Przez wiele lat warto$¢ biznesowa byta definiowana jako stosunek jakosci do kosz-
tow. By wytworzy¢ zatem dodatkowa warto$¢ biznesowa, nalezato zwigkszy¢ ja-
ko$¢ lub obnizy¢ koszty. Wraz z uplywajacym czasem, gdy warto$¢ biznesowa zy-
skiwata na znaczeniu, do grupy dwodch determinantow warto$ci biznesowej
dotaczyly inne. Na ich podstawie powstaly liczne modele wartosci biznesowej, m.in.
* wyceny kapitatlu intelektualnego,

* wyceny kapitatu ludzkiego,

* modelowanie strumienia warto$ci niematerialnych,

e zrownowazonej karty wynikow,

e zarzadzania przyszla wartoscia.

Definicja samego stowa ,,warto$¢” rowniez ulegla ewolucji. W zalezno$ci od
rozwazania jej w odniesieniu do r6znych dyscyplin naukowych przybiera ona od-
mienng forme¢. W filozofii rozumiana jest jako ,,to, co cenne, zgodne z natura, co
powinno by¢”. W rachunkowosci jako: ,,pieni¢zne wyrazenie zapisow zdarzen go-
spodarczych w ksiggach rachunkowych”. W naukach o zarzadzaniu jest rozumiana
jako warto$¢ biznesowa, zawiera si¢ pomigdzy okre§leniami nieostrymi typu ,,war-
to$¢ biznesowa jest polgczona z innowacyjnoscia” , poprzez bardziej sprecyzowane,
jak: ,,rdzenna koncepcja produktu, ushugi i rozwoju biznesu” czy ,,faczna wartos¢
organizacji obejmujaca sume¢ wszystkich elementéw materialnych i niematerial-
nych”, lub wykladnia International Institute of Business Analysis, ktora warto$¢ po-
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strzega jako ,,waznos$¢ albo przydatno$¢ czegos$ interesariuszowi w danym kontek-
scie” , konczac na tych, ktore w sposob holistyczny, a zarazem mozliwie $cisty
przedstawiaj jej znaczenie. Przyktadem jest standard zarzadzania warto$cig BSEN-
12973:2000, wedtug ktorego ,,warto$¢ polega na osigganiu balansu pomig¢dzy spet-
nieniem wielu r6znych potrzeb i zasobami uzytymi do tego celu”.

Wszystkie przedstawione definicje warto$ci prezentuja, zdaniem autora, ograni-
czong mozliwos¢ jej pomiaru, przez co majg niskg uzytecznos$¢ funkcjonalng. Ich
zastosowanie w celu maksymalizacji wartosci biznesowej w projekcie badawczo-
-rozwojowym wydaje si¢ przez to bezprzedmiotowe. W opinii autora zdecydowanie
bardziej utylitarne zastosowanie ma wyktadnia wartosci przez OGC, definiujgca
warto$¢ jako ,.stosunek zaspokojenia potrzeb materialnych i niematerialnych spon-
sora projektu do uzytych do tego celu zasobow”. Definicja ta obejmuje swoim zakre-
sem zarowno zleceniodawce projektu, jak i jego wykonawce. Zaspokojenie potrzeby
pierwszego z nich stanowi bowiem przedmiot projektu, a zasoby do jego realizacji
suma wktadu obu stron. W przypadku zleceniodawcy zasoby sa wyrazane przewaz-
nie w zaptacie za realizacj¢ projektu w formie pieni¢znej. W przypadku wykonawcy
naleza do nich zasoby niematerialne, jak np. zasoby ludzkie, oraz materialne, w po-
staci narze¢dzi 1 surowcow potrzebnych do wykonania zlecenia.

Ocena warto$ci biznesowej w projekcie badawczo-rozwojowym zalezy od wielu
czynnikow, jak np. czas, jako$¢, funkcje itp. Zaspokojenie potrzeby, stanowigce war-
tos¢ dla klienta, moze by¢ zasadne tylko w okreslonym czasie, po ktorego uptywie
potrzeba zanika. Jej realizacja na niskim poziomie jako$ci moze nie przedstawiaé
zadnej warto$ci. Zbyt wysoka jakos¢ z kolei nie przynosi dodatkowych korzysci.
Warto$¢ biznesowa, jaka projekt przedstawia, ,,jest wigc zwigzana z korzy$ciami
wynikajacymi z jego realizacji, sensem podejmowania dzialan zwigzanych z projek-
tem, z jego znaczeniem, optacalno$cig i wazno$cig w szerokim kontekscie ekono-
micznym i pozackonomicznym”, ktore sg podstawa do podjecia decyzji o jego reali-
zacji. Najogolniej] mozna zaszeregowacé wszystkie te korzysci do trzech kategorii
wartosci biznesowej majacych wptyw na: zwiekszenie dochodu, obnizenie kosztow
lub poprawe ustugi. Ten model pomiaru wartosci, opracowany przez Gane’a i Sar-
son, znany jest pod nazwa IRACIS, pochodzaca od pierwszych liter angielskich wy-
razoéw okreslajacych powyzsze trzy gtdéwne grupy wartosci (IR — Increase Revenue,
AC — Avoid Costs, 1S — Improve Service). Pomimo istnienia licznych kategorii ko-
rzysci, wszystkie z nich znalazly odzwierciedlenie w powyzszych trzech katego-
riach. Taki podzial pozwala na ocene czastkowa oraz catkowita danego projektu
badawczo-rozwojowego pod wzgledem warto$ci biznesowej przez wykonawce pro-
jektu. Ocena zwigkszenia dochodu z projektu badawczo-rozwojowego oraz ewentu-
alne obnizenie w nim kosztow nalezy do odpowiedzialno$ci zespotu projektowego.
Wptyw czynnosci przedsigwzietych w ramach projektu badawczo-rozwojowego na
poprawe ushugi moze zosta¢ réwniez oszacowany z duzym prawdopodobienstwem
przez ten zespol, gdyz znajomos¢ potrzeb zleceniodawcy jest konieczna do ukoncze-
nia projektu z sukcesem.
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Mozna zatem skonkludowac, iz wartos¢ biznesowa w projekcie badawczo-roz-
wojowym stanowig wszystkie rezultaty czynnosci wykonywanych w projekcie, kto-
re prowadzg do zwigkszenia dochodu, obnizenia kosztow lub poprawy ustugi. Po-
dejscie takie utatwia oceng wytworzonej wartos$ci biznesowej, ktora to moze by¢
determinantg potrzeby zmian w projekcie badawczo-rozwojowym celem zakoncze-
nia go z sukcesem. Takie zdefiniowanie wartosci biznesowej moze pomoc w jej od-
roéznieniu od tego, czym ona nie jest, co z kolei prowadzi do ulatwienia skupienia
wysitkéw na jej tworzeniu.

W pracy przedstawiono wiele roznych interpretacji wartosci biznesowej. Nie-
ktore z nich sg na tyle abstrakcyjne badz szerokie znaczeniowo, iz proba ich kwan-
tyfikacji badz oceny jakoSciowej stanowi istotny problem praktyczny. Inne sa sto-
sunkowo szczegdtowe w swej tresci, lecz pomijaja przez to istotne wartosci lub maja
niska utylitarng uzytecznosc¢. Sa tez takie, ktore wraz z uptywajacym czasem ulegly
dezaktualizacji w pewnych zastosowaniach. Przyktadem jest tu warto$¢ interpreto-
wana jako stosunek jakosci do kosztow. Stosowanie tej reguty w zarzadzaniu projek-
tami badawczo-rozwojowymi moze przynies¢ odwrotne skutki do zalozonych.
Przedstawiony model analizy wartosci biznesowej Gane i Sarson moze by¢ propo-
zycja, ktéra w duzym stopniu stanowi rozwigzanie ww. problemow.

Rola wartosci biznesowej

W opinii autora rola wartosci biznesowej moze wynikac z funkcji, jakie ona ma, oraz
wizji przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na zakres czynnikow oddziatujgcych na tworze-
nie wartosci biznesowej, liczbe relacji pomigdzy nig i r6znymi aspektami dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa oraz znaczenie wartosci biznesowej mozna zatozy¢, iz powinna
ona by¢ impulsem do tworzenia przedsigbiorstwa, warunkowaé jego powodzenie
oraz by¢ determinantg rozwoju. Na podstawie obserwacji autora oraz zrodet literatu-
rowych mozna wnioskowa¢, iz jest ona tym, co sklania przedsi¢biorstwa do po-
dejmowania wspotpracy, oraz tym, co decyduje o optacalnosci realizacji przedsig-
wziecia. Moze pehi¢ zatem funkcje wskaznika gotowosci zleceniodawcy oraz wy-
konawcy projektu badawczo-rozwojowego do zaangazowania si¢ w niego, przy
czym utworzona warto$¢ biznesowa musi by¢ mniej warta dla wykonawcy niz zle-
ceniodawca jest za nig gotowy zaptaci¢ [Randmaa i in. 2011, s. 4]. Roznica, ktéra
moze by¢ wystarczajacym powodem do podjecia decyzji o realizacji projektu ba-
dawczo-rozwojowego, stanowi bowiem warto$¢ dla tego pierwszego. W przeciw-
nym wypadku musiatlby wystepowac wystarczajaco silny argument korzysci dtugo-
okresowej, by zdotat on pokry¢ krotkookresowe straty przedsigbiorstwa wynikajace
z kosztow realizacji projektu badawczo-rozwojowego.

Wartos¢ biznesowa moze by¢ uzyta ponadto do priorytetyzacji projektow ba-
dawczo-rozwojowych konkurujacych w firmie o zasoby do ich realizacji. Zdaniem
autora moze ona pomaga¢ w doborze tych projektow badawczo-rozwojowych do
portfela projektow, ktore majg dla przedsicbiorstwa najwicksza korzys¢ [Sonta-
-Draczkowska 2012, s. 69], przy czym ocena wedlug poziomu warto$ci r6zni si¢ od
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klasycznej oceny zwrotu z inwestycji tym, iz uwzglednia ona dodatkowo dobra nie-
materialne. Koncentracja na warto$ci biznesowej, oprocz krétkookresowych korzy-
$ci, pozwala zatem uwzgledni¢ rowniez te z nich, ktore moga wystapi¢ w dluzszym
okresie, tj. te, ktoére majg strategiczne znaczenie dla funkcjonowania przedsigbior-
stwa.

Mierzona w trakcie trwania projektu badawczo-rozwojowego wartos¢ bizneso-
wa moze stuzy¢ jako wskaznik pomocny w podjeciu decyzji o zaprzestaniu realiza-
cji projektu przed jego planowanym ukonczeniem [Kerzner 2014, s. 297]. Jest to
przede wszystkim mozliwe przy zastosowaniu metodyk iteracyjnych lub adaptacyj-
nych, za pomoca ktoérych warto§¢ biznesowa w projekcie dostarczana jest podczas
catego okresu realizacji projektu, a nie na jego koncu, jak ma to czesto miejsce w
przypadku uzycia kaskadowych metodologii zarzadzania projektami. Gdy konse-
kwentnie nie jest dostarczana zaplanowana warto$¢ biznesowa w poszczeg6lnych
etapach projektu, moze si¢ okazaé, ze jego realizacja nie przyniesie minimalnych
oczekiwanych rezultatow. W zwigzku z tym dalsza inwestycja zasobow w to przed-
sigwzigcie stanie si¢ nieoptacalna.

Kerzner wspomina ponadto o kontinuum wartosci biznesowych jako funkcji po-
ziomu dojrzatosci projektowej. Na rysunku 2 skategoryzowane w czterech grupach
wartosci sg uzyskiwane po osiggni¢ciu danego poziomu dojrzatosci projektowe;.
Zatem przedsi¢biorstwo, osiggajac wartosci finansowe w dtugim okresie, powinno
mie¢ czwarty poziom dojrzatosci projektowej lub wyzszy. Trudno zgodzi¢ si¢ z tymi
wnioskami, sformutowanymi na podstawie analizy zamieszczonej grafiki. Zwigk-
szenie poziomu wiedzy o zarzadzaniu projektami, zdefiniowanie wspolnych proce-
sow oraz wprowadzenie kontroli proceséw powinno bowiem réwniez implikowac
wzrost warto$ci finansowych. Poprawa procesow takze moze si¢ przyczyni¢ do
zwickszenia warto$ci powigzanych z klientem oraz warto$ci wewnetrznych. Do-
$wiadczenia autora potwierdzaja te przypuszczenia. Jezeli rozpatrywac poszczegol-
ne wartos$ci jako cele przyporzadkowanych im pozioméw dojrzatosci projektowe;,
grafika przedstawiona na rys. 2 nabiera catkowicie innego znaczenia, ktorego sens
wydaje si¢ korespondowac z Kerzner Project Management Maturity Model. Taka
interpretacja nie wynika jednak jasno z tresci rysunku ani jego opisu.

Autor podziela opini¢ Wysockiego, ze gtéwnym celem projektu powinno by¢
tworzenie warto$ci biznesowej. Z tego powodu autor jest zdania, ze zarowno wyma-
gania, jak i cele czastkowe projektu badawczo-rozwojowego powinny by¢ pochodng
wartosci biznesowej, jaka ten projekt ma dostarczy¢. Weryfikacja wymagan oraz
celow przez ocene wartosci biznesowej, jakg majg one tworzy¢, w opinii autora sta-
nowi kolejng jej funkcje. Niezadowalajace wyniki tej oceny moga by¢ wystarczaja-
cym argumentem za rezygnacja z danego wymagania badz celu projektu badawczo-
-rozwojowego. Intencja tego dzialania jest oddzielenie zyczen od potrzeb sponsora
i redukcja zadan, ktére nie przyczyniajg si¢ do zwigkszenia wartosci biznesowej
w projekcie badawczo-rozwojowym.
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Rys. 2. Kontinuum wartos$ci i model dojrzatosci zarzadzania projektami

Zrédto: opracowanie na podstawie [Kerzner, Saladis 2009, s. 220].

Wspomniane powyzej funkcje wartosci biznesowej wskazuja na jej istotng role
nie tylko w przedsigbiorstwach, ktére w znacznym stopniu czerpig korzysci z realiza-
cji projektéw badawczo-rozwojowych. Kierowanie si¢ priorytetem tworzenia warto-
$ci biznesowej we wszystkich dziataniach podejmowanych w ramach dziatalno$ci
gospodarczej przez jej wiascicieli 1 pracownikow wydaje si¢ mie¢ duzy pozytywny
wplyw zaré6wno na firme, jak i jej partnerow biznesowych. Ocena tych dziatan przez
pryzmat ich oddzialywania na warto$¢ biznesowg pozwolitaby dostrzec zbedng pra-
ce, ktéra mogtaby zosta¢ zastgpiona przez czynnosci bardziej warto§ciowe z punktu
widzenia tej oceny. Nie ma bowiem nic bardziej bezuzytecznego niz robienie z duza
wydajnoscia czegos, co nie powinno by¢ w ogole zrobione [Drucker 2016].

Znaczenie wartoS$ci biznesowej

Postrzeganie przez interesariuszy projektu, czym jest warto$¢ biznesowa, nie jest
jednorodne w wyniku wielu definicji i znaczen tego pojecia. Glowna osig podziatu
w rozumieniu wartos$ci biznesowej jest utozsamianie jej z produktem albo z rozwia-
zaniem problemu biznesowego. Najbardziej spopularyzowane zorientowanie pro-
duktowe zaktada, ze klienci ptaca za produkty badz ustugi, ktore zleceniobiorca
zobowigzat si¢ wyprodukowac i dostarczy¢ zleceniodawcy. Owe rezultaty prac prze-
istaczaja si¢ w gtdwny przedmiot zainteresowania, a wszystkie czynnosci interesa-
riuszy koncentrujg sg na ich poprawie. Cel, ktéremu maja one stuzy¢, staje si¢ mniej
istotny, przez co znaczenie wartosci biznesowej sprowadza si¢ do funkcjonalnosci i
jakosci tychze produktéw, pomijajac warto$¢ zwigzang z zaspokojeniem potrzeby,
dla ktoérej produkt ten zostal wytworzony.
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Na przetomie XX i XXI wieku powstata koncepcja, w mysl ktorej klienci ptaca
za warto$¢, ktorej otrzymania oczekujg dzigki produktom lub ustugom [Kerzner,
Saladis 2009, s. 41]. Ta zmiana w podejsciu do postrzegania wartosci biznesowej
ujawnita nowe obszary w dziatalnosci przedsicbiorstw realizujgcych projekty ba-
dawczo-rozwojowe, w ktorych mozna byto wypracowa¢ dodatkowe korzysci mate-
rialne i niematerialne. Firmy, ktore pierwsze dostrzegaja te mozliwosci i robig z nich
uzytek, sg uwazane za liderow i czesto odnoszg wigkszy sukces niz ci, ktorzy ada-
ptuja si¢ do nowej sytuacji [Kukushkin i in. 2015, s. 543]. Powyzsza koncepcja
wartosci biznesowej nadaje jej wigkszego znaczenia jako gldwnego wyznacznika
wspodtpracy pomiedzy partnerami biznesowymi. Jak potwierdzaja najnowsze bada-
nia, takie podejScie czesto pozwala na lepsze zrozumienie problemu, co prowadzi do
wypracowania bardziej efektywnego rozwigzania [Randmaa i in. 2012, s. 4].

,,Podejscie produktowe”, zwigkszajace ryzyko strat materialnych poprzez brak
przypisywania wlasciwej wagi warto$ciom niematerialnym, wydaje si¢ niecoplacal-
ne, gdyz nie oferuje zadnych zalet w zamian w poréwnaniu z podej$ciem zaktadaja-
cym koncentracje na tworzeniu wartosci biznesowej. By¢ moze z tego powodu na
rynkach wysoce konkurencyjnych wsrdd liderow branzy widoczny staje si¢ zwrot ku
biznesowi skupiajacemu si¢ na dostarczaniu przede wszystkim wartosci biznesowe;j.
W dobie globalizacji wyprodukowanie czegokolwiek o okreslonej jakosci przy ak-
ceptowalnej cenie, jak dowodzg doswiadczenia niektdrych firm, wymaga w znacz-
nym stopniu wytgcznie dobrych zdolno$ci organizacyjnych. Obszarem rywalizacji
rynkowej stajg si¢ wigc wartos$ci niematerialne, w zwigzku z czym brak koncentracji
przedsigbiorstwa na tworzeniu wartosci biznesowej dla klienta pozbawia je mozli-
wosci konkurowania. To z kolei determinuje jednoznacznie znaczenie wartosci biz-
nesowe;j.

3.2. Cze$¢ empiryczna

Druga cz¢$¢ badania zawiera odpowiedzi na postawione podczas wywiadu ustruktu-
ryzowanego pytania. Wskazania respondentéw zostaly zestawione z oficjalnymi do-
kumentami firmy dotyczacymi badanego obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Wnhioski z analizy obu zrodet danych przedstawia niniejszy punkt.

Pierwsze dwa pytania mialty na celu ustalenie, jakie sg dazenia przedsigbiorstwa,
w opinii respondentdw, podczas realizacji projektow badawczo-rozwojowych i czy
pokrywaja si¢ one z oficjalnymi zamierzeniami tworzenia wartosci biznesowej. 64%
ankietowanych w definicji sukcesu odnosi si¢ do jednego badz wickszej liczby
sktadnikow trojkata projektu. Przekonanie to jest tym silniejsze, im wyzsza pozycje
w firmie zajmuje ankietowany. Tylko 8% odpowiedzi nawigzuje wytacznie do uzy-
skania wartosci dla klienta badz jego satysfakcji. Dla 16% ankietowanych sukces
w projekcie badawczo-rozwojowym sprowadza si¢ do osiggania korzysci przez fir-
me, a 72% respondentow utozsamia sukces wytacznie z uzyskaniem korzysci przez
firme. Poprzez introwertyczng postawe firmy trudne wydaje si¢ wykorzystywanie
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efektu synergii w trakcie realizacji projektu badawczo-rozwojowego, wynikajacego
z powstawania dodatkowej wartosci biznesowej jako efektu ubocznego wspotpracy
W systemie wygrany-wygrany z interesariuszami zewngtrznymi. 48% ankieto-
wanych nie taczy osiggniecia celow projektu badawczo-rozwojowego z sukcesem.
W tej grupie dominujgca cz¢$¢ odpowiedzi wskazuje na korzysci finansowe (58%)
jako wyznacznik sukcesu. Wynika z tego, ze nicosiagniecie celow projektu badaw-
czo-rozwojowego usprawiedliwia, w opinii prawie 30% ankietowanych, odnotowa-
nie zysku przez firme.

B Warto$¢ dla klienta

@ Wartos¢ dla kienta i firmy

OWarto$¢ dla firmy

Olnne

Rys. 3. Postrzeganie sukcesu w projekcie przez pryzmat wartosci biznesowej

Zrbdto: opracowanie wilasne.

56% respondentéow wskazato jako glowny cel w projekcie badawczo-rozwo-
jowym jeden badz wigcej element trojkata projektu, przy czym wszyscy z nich
wspominajg ponownie o korzysciach materialnych firmy. Koncentracja na zysku
przedsigbiorstwa jako wyznaczniku sukcesu i gtéwnym celu projektu badawczo-
-rozwojowego wydaje si¢ korespondowac z postrzeganiem warto$ci biznesowej
przez te firme. Definiuje ona ja jako stosunek tego, co firma dostarcza (produkt, ja-
kos¢, wydajnos¢, funkcjonalnosé, niezawodnos$é, ustugi), do ceny. Punkt cigzkosci
w takim rozumieniu wartosci biznesowej spoczywa wyraznie na produkcie. Czynni-
ki pozamaterialne odgrywaja tu drugorzedna role. Podejscie takie wydaje si¢ nie
przystawac do najnowszych wynikdéw badan w obszarze warto$ci biznesowej [Rand-
maa i in. 2012; Kukushkin i in. 2015; Randmaa i in. 2011, s. 4]. Wzrost trendu kon-
centracji na ustudze, zamiast na produkcie, widoczny jest wsrod $wiatowych liderow
swoich branz. Coca-cola nie sprzedaje napoju, lecz emocje, ktérych on dostarcza.
Slogan reklamowy BMW ,.rado$¢ z jazdy” zastapit niedawno stosowane od ponad
30 lat ultimate driving machine thumaczone jako ,,samochod bezkompromisowy”
lub ,,samochdd jedyny w swoim rodzaju”.
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B Warto$¢ dla klienta

OWartos¢ dla firmy

OlInne

84%

Rys. 4. Rozktad odpowiedzi wsrdd respondentow uznajacych tworzenie wartosci biznesowe;j
za cel projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Pomimo wyraznej dominacji aspektéw finansowych w definicji sukcesu i w de-
finicji gtéwnego celu projektu badawczo-rozwojowego, wiele odpowiedzi, szcze-
g6lnie kadry zarzadzajacej, podkreslato istotnos¢ realizacji celow projektu jako waz-
nego wyznacznika jego sukcesu. Poniewaz mnogo$¢ i réznorodnos¢ celow w
projektach badawczo-rozwojowych oraz klauzule poufnosci nie pozwalaly na ich
szczegotowe poznanie, powstaje zatem pytanie, czy zawierajg one elementy odno-
szace si¢ do licznika definicji wartosci tej firmy, tj. tego, co ona dostarcza. Jezeli cele
te zawieratyby czynniki skupiajace si¢ na tworzeniu warto$ci biznesowej dla klienta,
powinny one zosta¢ ujawnione w odpowiedzi na pytanie, czym owa wartos¢ jest.
Poznanie odpowiedzi ankietowanych na to pytanie umozliwitoby ponadto weryfika-
cj¢, czy rozumienie warto$ci biznesowej przez pracownikow firmy jest tozsame
z rozumieniem przez zarzad firmy lub bliskie mu. To z kolei mogtoby pomoc w re-
alizacji gtdwnego celu czesci empirycznej opracowania.

Odpowiedz na to pytanie byla dla respondentéw zdecydowanie najwigkszym
problemem, nie zostata bowiem udzielona w ogole w 8% przypadkéw badz padata
po diluzszej chwili zastanowienia. 68% ankietowanych taczylo warto§¢ z dobrami
materialnymi. 32% odnosito si¢ do tego, co stanowi warto$¢ dla klienta. 36% re-
spondentéw wspominato natomiast o warto§ciach niematerialnych. Suma warto$ci
procentowych przekracza 100%, gdyz czg¢$¢ ankietowanych okreslata wartos¢ jako
np. zysk dla firmy oraz warto$¢ dla klienta.

Na uwagg zastuguje rozktad odpowiedzi na pytanie, czym jest warto$¢ bizneso-
wa, wsrod poszczegodlnych typow ankietowanych, ktorzy to uznali za nig to, co
oznacza ona dla klienta. Wérdd ankietowanych na stanowiskach od dyrektorow
wzwyz stanowity one 80%. W gronie cztonkow zespotow projektowych oraz wspar-
cia projektu — 10%. Sposrod menedzeréw projektu nikt nie dokonat wskazania na
wartos$¢ dla klienta. Wszyscy z nich z kolei odnosili si¢ do elementow trojkata pro-
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Rys. 5. Definicja warto$ci biznesowej w projekcie badawczo-rozwojowym

Zrodto: opracowanie wiasne.

jektu. Odzwierciedla to klasyczne podejscie do zarzadzania projektami, w ktérym
sukces byl mierzony stopniem realizacji projektu w ramach zaplanowanego budzetu,
czasu, zasobow oraz jakosci.

Przy analizie odpowiedzi na ostatnie pytanie, tj. jak warto$¢ w projekcie moze
zosta¢ zwigkszona, ujawnia si¢ jeszcze jedna z nich, a mianowicie jakos¢. 16%
respondentdéw, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, wskazato obnizenie kosztow
i podniesienie jakosci jako jedyng mozliwo$¢ podniesienia warto$ci. Stanowi to za-
tem jej definicj¢ z minionych lat, cho¢ wyjatkowo dobrze ugruntowang w umystach
uczestnikow badania.

W odpowiedziach na pytanie o mozliwosci zwigkszania wartosci biznesowej za-
uwazalna jest koncentracja wytgcznie na przedsiebiorstwie. Oznacza to, ze mozli-
wosci zwigkszania wartosci w projektach badawczo-rozwojowych w ogole nie sa
poszukiwane poza firmg. To dobitnie podkresla przekonanie pracownikow tej firmy
na wszystkich szczeblach organizacyjnych, iz funkcjonuje ona w sposob statyczny
w otoczeniu, ktore raz zdefiniowane nie ulega zmianie przez caly czas trwania pro-
jektu badawczo-rozwojowego. Nieuwzglednienie przez ankietowanych mozliwosci
wplywania interesariuszy zewnetrznych na tworzenie warto$ci moze ponadto wska-
zywacé na przeswiadczenie, iz firma ma petny wptyw na ich decyzje, zatem to tylko
od niej zalezy osiggnieta warto$¢ w projekcie badawczo-rozwojowym.

Na pytanie dotyczace wyznawanych wartosci przez przedsigbiorstwo 28% nie
wymienito zadnej wartosci przedsigbiorstwa, 56% wspomniato tylko o jednej z sze-
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Rys. 6. Czynniki zwigkszajace wartos¢ biznesowa w projekcie

Zrodto: opracowanie wlasne.

$ciu gtownych, a pozostate 16% tylko o dwéch z nich. Swiadczy to o tym, iz dazenia
firmy sg r6zne od ich postrzegania przez pracownikow.

Przeprowadzona analiza dokumentéw firmy dostarcza natomiast nastgpujacych
odpowiedzi na postawione w wywiadzie ustrukturyzowanym pytania:

1. Sukces projektu postrzegany jest przez pryzmat dotrzymania zobowigzania
odnosnie do kosztow, czasu oraz realizacji zakresu projektu. Warunki te sg zapisane
w kontrakcie dotyczacym realizacji projektu. Niekiedy ulegaja one zmianom w trak-
cie projektu na zyczenie klienta.

2. Celem projektu jest dostarczenie nowego produktu spelniajacego cechy okre-
slone w specyfikacji w wyznaczonym czasie i w przewidzianym budzecie.

3. Warto$¢ biznesowa dla przedsiebiorstwa to natomiast stosunek tego, co ona
dostarcza, do ceny.

4. Warto$ci wyznawane przez firm¢ w obszarze zarzadzania projektami to:

a) przywodztwo produktowe (product leadership),

b) pasja do jakos$ci (passion for quality),

¢) konkurencyjno$¢ cenowa (cost competitivnes),

d) rynek wtorny (aftermarket),

¢) doskonatos$¢ talentu (talent excellence),

f) zarzadzanie relacjami z dostawcami (supplier relationship management).

5. Warto$¢ biznesowa w projekcie moze zosta¢ zwigkszona poprzez obnizenie
ceny lub przez dostarczenie lepszych produktow (funkcjonalnie, jakosciowo, wy-
trzymato$ciowo, wydajnosciowo, konstrukcyjnie).
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Zrozumienie terminu warto$ci biznesowej jest w opinii autora kluczowe dla
mozliwosci jej tworzenia w projekcie badawczo-rozwojowym. To z kolei powinno
by¢ gldownym obszarem zainteresowania przedsigbiorstwa zamiast koncentracji na
produkcie [Randmaa, Otto 2014, s. 169], jako iz to, co jest istotne dla klientdéw, to
efekt, jaki te produkty wywotuja. Dbatos¢ o niego powinna zatem by¢ priorytetowa.
Ukonczony projekt badawczo-rozwojowy zgodnie ze specyfikacjg nie zawsze musi
owa wartos¢ biznesowa generowacé. Jedng z przyczyn moga by¢ zmiany w wymaga-
niach sponsora projektu, wymuszone przez otoczenie zewnetrzne. Prawdopodobien-
stwo zaistnienia powyzszej sytuacji zwicksza si¢ wraz ze wzrostem dlugosci czasu
realizacji projektu. W takim przypadku, pomimo spetnienia wszystkich celow okre-
slonych na wstepie projektu, podczas jego definiowania, moze on zosta¢ uznany
za bezwarto$ciowy, albowiem to klienci oceniajg warto$¢ dostarczanych im dobr
i ustug [Lapierre 2000, s. 123]. Przy turbulentnych zmianach otoczenia koncentracja
na tworzeniu wartosci moze stanowi¢ zatem dobrg alternatywe dla skupiania wysit-
kéw przedsigbiorstwa na sztywnym, okre$lonym przy rozpoczeciu projektu badaw-
czo-rozwojowego, jego celu — takie podejscie wydaje si¢ nie przystawac¢ do wyma-
gan dzisiejszych czasow.

4. Whnioski

Podejscie produktowe w projektach badawczo-rozwojowych charakteryzuje sig
m.in. tym, ze odwraca uwagg interesariuszy od przyczyn, dla ktorych powstat projekt
badawczo-rozwojowy, czyli od problemu biznesowego klienta. W konsekwencji
mozliwe jest ukonczenie projektu badawczo-rozwojowego zgodnie z jego wymaga-
niami, w wyznaczonych ramach finansowych i czasowych, lecz bez rozwigzania
problemu biznesowego klienta, gdyz w trakcie trwania projektu sytuacja rynkowa
ulegla zmianie, dezaktualizujac zapisy kontraktu. Z tego powodu powstata koncep-
cja, w mys$l ktorej klienci ptacg za wartos¢, ktorg oczekuja otrzymac dzigki produk-
tom lub ustlugom [Kerzner, Saladis 2009, s. 41]. W jej wyniku firmy zaczety skupiaé
swe starania na tworzeniu warto$ci biznesowej dla klienta. Dostarczanie warto$ci
biznesowej, rozumianej jako sumy wartosci materialnych i niematerialnych, stato
si¢ nowa ptaszczyzna konkurowania miedzy soba przedsigbiorstw na rynku. W od-
niesieniu do projektow badawczo-rozwojowych warto$¢ biznesowa moze odgrywac
ponadto role:
e estymatora szans powodzenia przedsiewzigcia biznesowego,
e wyznacznika optacalnosci projektu,
* kluczowego czynnika przewagi konkurencyjnej,
* wyznacznika priorytetow projektow,
* narzedzia stuzacego weryfikacji wymagan klienta,
* miernika kondycji projektu.

Wydaje si¢ ona przez to trudna do zastagpienia przez jakikolwiek inny parametr.
Jej unikatowo$¢ polega rowniez ma mozliwos$ci oceny w projekcie badawczo-roz-
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wojowym korzys$ci materialnych oraz niematerialnych, ktére to w projektach ba-
dawczo-rozwojowych sg czesto jedynymi, jakie udato si¢ uzyskaé. Z tych powodow
niektore firmy ze skupiania wysitkow w projektach badawczo-rozwojowych na two-
rzeniu warto$ci biznesowej dla klienta uczynity czynnik przewagi konkurencyjnej,
jako iz przedsiebiorstwa, ktore pierwsze dostrzegaja zmiany i mozliwos$ci zwigzane
z systemem wartos$ci oraz robia z nich uzytek, sa postrzegane jako liderzy i czgsto
odnosza wigkszy sukces niz ci, ktorzy adaptujg si¢ do nowej sytuacji [Kukushkin
iin. 2015, s. 543].

Jak ukazujg wyniki badan empirycznych, rozpoznanie przez zarzad firmy zalet
wynikajacych z poshugiwania si¢ wartosciag biznesowg w zarzadzaniu projektami
badawczo-rozwojowymi nie wystarcza do czerpania z nich korzysci. Ze wzgledu na
zawilo$¢ terminologiczng pojgcia wartosci biznesowej oraz nieodpowiednie proby
tlumaczenia jej znaczenia na wszystkich poziomach organizacyjnych firmy pojmo-
wanie warto$ci biznesowej przez jej pracownikow jest mocno zroznicowane zardw-
no na poszczegdlnych poziomach organizacyjnych, jak i pomiedzy nimi. W przytta-
czajacej czesci rozni si¢ ono ponadto od zarzadu firmy, w tym inicjatora programu
orientacji na wartosci. Idea orientacji na tworzenie wartosci biznesowej, cho¢ stusz-
na w $wietle obecnej wiedzy, oprocz prob jej wyjasniania oraz egzekwowania jako
dodatkowego celu w projektach badawczo-rozwojowych nie zostala wpisana
w dzialania operacyjne przedsi¢biorstwa, przez co jej rola sprowadza si¢ do bycia
dodatkowym obowigzkiem w projekcie. Przez niezrozumienie znaczenia i roli war-
tosci biznesowej przez wszystkich interesariuszy projektu badawczo-rozwojowego
obowigzek ten nie jest respektowany albo jest respektowany niezgodnie z oczekiwa-
niami. W firmie nie zostaty wprowadzone mierniki warto$ci biznesowej — oprocz
istniejacych juz finansowych. Dlatego tez zrozumiate jest utozsamianie wartosci
przez zdecydowana wickszos$¢ respondentow z jej aspektem finansowym.

Podejscie w przedsiebiorstwie do zarzadzania projektami badawczo-rozwojo-
wymi si¢ nie zmienito. Wcigz wystepuje w nich wytacznie orientacja produktowa,
z ta niewielka ro6znica, iz w celu stworzenia analizy optacalno$ci projektu (business
case) oraz umowy projektu (project contract) uzywana jest nomenklatura ze szkolen
dotyczacych wdrazania programu orientacji na wartosci. W firmie nie nastgpita
zmiana kultury organizacyjnej, zachowan ani tez dziatan, przez co powstat dysonans
pomiedzy dgzeniami firmy a jej dziataniami. Ponadto ze wzgledu na:

e brak uwzglednienia wartosci niematerialnych w definicji wartosci biznesowe;j
przedsigbiorstwa,

* nieskuteczne przeszkolenie pracownikow z zasad definiowania warto$ci bizne-
sowej oraz sposobow jej zwigkszania,

e brak zmian w prowadzeniu i nadzorowaniu projektow badawczo-rozwojowych,

* brak aktualizacji oficjalnych dokumentow projektowych o tresci programu kon-
centracji na tworzeniu wartosci biznesowej,

* brak zaangazowania klienta w program koncentracji na tworzeniu warto$ci biz-
nesowej,
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codzienne dziatania przedsigbiorstwa sg sprzeczne z jego strategia polegajaca na
koncentracji na tworzeniu wartosci biznesowej dla klienta.

Postrzeganie tworzenia warto$ci biznesowej jako gtownego celu projektu ba-
dawczo-rozwojowego w Swietle najnowszych badan wydaje si¢ mie¢ istotne znacze-
nie dla osiagnigcia w nim sukcesu. Powziecie za glowny cel projektu badawczo-roz-
wojowego maksymalizacji warto$ci biznesowej dla interesariuszy projektu mogloby
przynies¢ im znacznie wigcej korzysci niz proby dotrzymania sztywnych postanowien
kontraktu, gdyz turbulentne otoczenie, wspominane juz w 1985 przez H.I. Ansoffa
[1985, s. 58], moze determinowaé potrzebe ich dopasowania do zmieniajgce] si¢
rzeczywistosci.
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