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PLANOWANIE KOSZTOW BADAN I ROZWOJU

1. Sposoby okreslania poziomu kosztéw badan i rozwoju

Ze wzgledu na specyfike sfery badawczo-rozwojowej stosowane sg rozne
podstawy wyznaczania poziomu kosztéw badar i rozwoju. Potwierdzaja to badania
przeprowadzone w Niemczech (por. tab. 1). Wyniki badan wskazuja na wyste-
powanie dwéch grup podstaw ustalania kosztéw — pierwsza z nich zorientowana
jest na przesztosé, druga — na przyszto$¢. Mimo duzej roznicy w wielko$ci probki i
liczbie udzielonych odpowiedzi oraz czasu przeprowadzenia badan, zebrane dane
dowodza, ze firmy korzystaja z wielu podstaw. Zroznicowanie w strukturze
wyboréw jest prawdopodobnie spowodowane innym terminem przeprowadzania
badan i odmiennoscia probki.

Niektore z metod zamieszczonych w tab. 1 budza zastrzezenia. Dotyczy to
szczeg6lnie dwoch podstaw. Pierwsza z nich to poziom kosztow w firmach
konkurencyjnych, druga — osiagnigty lub planowany przychod ze sprzedazy albo
zysk. Obie podstawy moga w znacznie wigkszym stopniu niz pozostale metody
spowodowac¢ niedoinwestowanie lub przeinwestowanie sfery badawczo-rozwo-
jowej. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze nie we wszystkich firmach mozna
zastosowac¢ kazda metode. W firmach o ujemnym wyniku finansowym wykluczone
jest okreslenie poziomu kosztéw badan i rozwoju na bazie osiagnigtego lub
planowanego zysku.

Ponizsze dane maja jednak niewielki wymiar praktycznej uzytecznosci. Nie
wskazuja one jednoznacznie, z jakiej branzy, o jakiej wielkosci i do jakiego
rodzaju prac badawczo-rozwojowych nalezy zastosowaé okreslong metodg. Za-
sadne byloby rowniez przebadanie, jaka metod¢ nalezy stosowaé do poszcze-
golnych pozycji kosztow.

Przedstawione badania niemieckie uprawniajg do przewidywania podobnych
wyboréw w polskich firmach i sformulowania zalecenia o praktycznej doniostosci,
moéwiacego o tym, ze w zaleznosci od specyfiki firmy i kosztéw nalezy szukac
optymalnych metod ustalania kosztow badan i rozwoju.
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Tabela 1. Kryteria okreslania poziomu kosztéw badan i rozwoju

Kryterium Odpowiedzi (w %)
Schanz Brockhoff
Kryteria ukierunkowane na przeszios¢: 39,3 59,3
sprzedaz w roku poprzednim 6,2 15,2
zysk w roku poprzednim 10,7 6,1
koszty badan i rozwoju w roku poprzednim 59 30,3
koszty badan i rozwoju firm konkurencyjnych 1,9 7.6
koszty utrzymania potencjatu badawczo-rozwojowego 14,6 -
Kryteria ukierunkowane na przyszio$¢: 559 40,8
planowana sprzedaz 20,3 -
planowany zysk 18,4 -
planowane koszty projektéw badawczo-rozwojowych 17,2 273
Pozostale 48 13,5
Liczba odpowiedzi 629 66
Wielkoé¢ prob 356 38

Zrédlo: {1, s. 129; 8, s. 86].

Dalsze rozwazania dotyczy¢ beda tylko jednej metody — planowania kosztow
badan i rozwoju w wysokosci niezbgdnej do osiagnigcia zatozonych celéw sfery
badawczo-rozwojowe;.

2. Zasady planowania kosztow badan i rozwoju

Tradycyjnie rozroznia si¢ planowanie krotkookresowe, $redniookresowe i dtu-
gookresowe. Taki horyzont planowania obowiazuje rowniez w sferze badawczo-
-rozwojowej. W odroznieniu od sfery produkcji, proces planowania kosztow w
sferze badawczo-rozwojowej jest nierozlacznie zwigzany z ryzykiem i niepew-
noscia. Dla jednorocznego horyzontu planowania czynniki te nie maja tak
istotnego znaczenia. Jednak wraz ze skracaniem si¢ cyklu zycia wyrobdw, waga
tych czynnikéw bedzie coraz wigksza.

Planowania krotkookresowego w sferze badawczo-rozwojowej nie nalezy
utozsamia¢ z okresem rocznym. Czas realizacji projektow jest czgsto krotszy niz
rok. Ponadto projekt moze by¢ realizowany w miesiacach na przetomie roku.

W odniesieniu do sfery badawczo-rozwojowej rozrdznia si¢ dwa obiekty
planowania: projekt i okres. Okres planowania nie pokrywa si¢ najczg¢sciej z
czasem realizacji projektow. Ponadto moga wystapic¢ trudnosci przy rozgraniczaniu
poszczegdlnych projektow.
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|Obiekty planowania w sferze badawczo-rozwojowej |

v v

Projekt Okres

Rys. 1. Obiekty planowania w sferze badawczo-rozwojowej
Zrédlo: opracowanie wiasne.

W Niemczech i Stanach Zjednoczonych przeprowadzono badania majace na
celu ustalenie, czy istnieja zwiazki pomi¢dzy wielkoscia firmy, rodzajem prac a
poziomem ponoszonych kosztow w sferze badawczo-rozwojowej. Otrzymane
wyniki badan zaprezentowane sa ponizej (tab. 2-6).

Tabela 2. Kierunki wykorzystania §rodkéw pieni¢znych przez sfer¢ badawczo-rozwojowa (w %)

Rodzaj prac b+r Niemcy Stany Zjednoczone

Prace badawczo-rozwojowe ukierunkowane na wyroby: 79,9 66
— prace rozwojowe dotyczace nowych wyrobéw 36,9 35
— udoskonalenie istnicjacych wyrobéw 30,6 22
— pozostale prace 12,4 9
Prace badawczo-rozwojowe ukierunkowane na procesy

technologiczne: 15,8 20
— prace rozwojowe dotyczace nowych technologii 6,1 9
— udoskonalenie istniejacych technologii 9,7 11
Badania podstawowe 43 14

Zrédlo: 7, s. 87].

Tabela 3. Rodzaj prac badawczo-rozwojowych a czas ich realizacji (w %)

Rodzaj prac Prace badawczo-rozwojowe dotyczace
o udoskonalenia nowych .

Horyzont wyrobéw Wwyrobow technologii razem
czasowy

Ponizej 1 roku 66,6 23,7 41,6 41,9
1-5 lat 30,3 58,5 41,7 444
Powyzej 5 lat 2,7 10,6 2,5 5,2
Brak danych 5,4 7,2 14,2 8,5

100 100 100 100

Zrédlo: [7, s. 87].
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Tabela 4. Wielko$¢ firmy a czas realizacji projektéw (w %)

Wielko$¢ firmy Ponizej 1 roku 1-5 lat Powyzej 5 lat Brak danych
Mala 51,74 41,74 2,14 445
Duza 30,9 474 88 12,9
Razem 41,9 444 52 85

Zrodlo: [7, s. 87).

Tabela 5. Wielko$¢ firmy a czas realizacji projektow dotyczacych nowych wyrobéw (w %)

Wielko$¢ firmy Ponizej 1 roku 1-5 lat Powyzej 5 lat Brak danych
Mata 37,8 56,4 3,0 2,8
Duza 7,8 60,7 19,3 12,2
Razem 23,7 58,5 10,6 7,2

Zrédlo: [7, s. 87}

Tabela 6. Badania podstawowe a wielkos¢ firmy

; 9
Wielkos¢ firmy Czy badania podstawowe sa prowadzone?
tak nie razem
Mala 4 9 13
Srednia 5 6 11
Duza 9 1 10
Razem 18 16 34

Zrodlo: [7, s. 87].

Dane zamieszczone w tab. 2-4 maja wymiar praktycznej uzytecznosci.
Wskazuja, ze w procesie planowania szczegdlna uwagg nalezy zwréci¢ na
planowanie kosztow dla projektow dotyczacych wyrobdw. Stwierdzenie to odnosi
si¢ do duzych firm przy sredniookresowym planowaniu.

W zaleznosci od horyzontu planowania rézny jest stopien detalizacji planu
kosztéw sfery badawczo-rozwojowej. Im krétszy horyzont, tym fatwiejszy jest
pomiar odchylen. Ma to okreslone konsekwencje dla kontroli.

| Wielko$¢ firmy I | Rodzaj prac badawczo-rozwojowych ]

/

l Optymalny horyzont planowania |

Rys. 2. Wzajemne relacje migdzy wielkoscia firmy, rodzajemn prac badawczo-rozwojowych
. a horyzontem planowania
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze:

— w zalezno$ci od horyzontu planowania rézny jest stopien szczegdtowosci
planéw kosztoéw sfery badawczo-rozwojowe;j,

— obiektem planowania moze by¢ zaréwno projekt, jak i okres,

— horyzont planowania w sferze badawczo-wdrozeniowej nalezy zespoli¢ z hory-
zontem planowania w firmie,

— podstawowymi czynnikami determinujacymi optymalny horyzont planowania
sa wielkos$¢ firmy i rodzaj prac badawczo-rozwojowych.

3. Budzetowanie zerowe jako metoda ustalania
poziomu kosztow badan i rozwoju

Tradycyjne budzetowanie zaklada, ze realizacja projektow badawczo-rozwo-
Jjowych, ktére zostaly wczesniej zatwierdzone, bgdzie kontynuowana. Gléwnym
aspektem analizy kosztéw jest analiza odchylen. Do zasadniczych cech trady-
cyjnego budzetowania, bedacych jednoczesnie mankamentami tej metody, naleza:
a) niedostateczne ukierunkowanie na analize kosztow w powiazaniu z efektami,
b) przeprowadzenie niewystarczajacej analizy, w wyniku ktorej nie zostana

wykryte nieprawidtowosci,

c) ustalenie kosztow dla juz realizowanych projektow badawczo-rozwojowych,
bez przeprowadzania analizy zasadnos$ci dalszej ich realizacji,

d) dotychczasowe pozycje kosztowe beda z zalozenia realizowane w nastgpu-
Jjacym okresie,

e) traktowanie budzetu jako celu, a nie srodka do osiagnigcia zadan; w bud-
zetowaniu tradycyjnym poziom kosztoéw okresla stopien zrealizowania zadan,

f) zbyt duza formalizacja utrudniajaca komunikacje.

Niedomagania tradycyjnego planowania mozna zlikwidowaé poprzez
wprowadzenie budzetowania zerowego, w ktérym:

— wszystkie projekty sa analizowane przed ponownym wiaczeniem ich do planu,
bez wzgl¢du na to, jaka byla ich ocena we wczesniejszym etapie planowania,

— zostaje szczegdtowo okreslone, jakie koszty zostang poniesione i na jakie cele,
czego nalezy oczekiwa¢ po zrealizowaniu lub niezrealizowaniu tych celéw
oraz w jaki sposob dokonany zostanie pomiar efektow,

— istniejq alternatywne drogi postepowania i alternatywne zrodla finansowania,

— projekty porzadkuje si¢ wedlug ich waznosci,

— cele przyje¢te w budzecie wynikaja z celow calego przedsigbiorstwa.

W budzetowaniu zerowym wyroznia si¢ nastgpujace fazy:

1. Wskazanie jednoznacznie wydzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci w
sferze badawczo-rozwojowe;.

Takie wyodrgbnienie sprzyja pozniejszej analizie i kontroli wielkosci zapla-
nowanych i osiagnietych. Punktem wyjscia w tej fazie sg juz istniejace miejsca
powstania kosztow.
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2. Podziat danego odcinka pracy na pakiety decyzyjne umozliwiajace
przeprowadzenie szczegblowej analizy.

W fazie tej, w celu uniknigcia przesadnej detalizacji, nalezy odnies¢ najnizszy
poziom do jednej osoby. W sytuacji, gdy nie mozna przyporzadkowac odpowie-
dzialno$ci za dany koszt konkretnej osobie (np. koszt ustugi obcej), nalezy okresli¢
minimalne koszty na jednostk¢ czasu, np. miesiac. Wysoko$¢ kosztu zalezy od
rozmiaréw sfery badawczo-rozwojowej. Przy ustalaniu pakietow decyzyjnych
uwzglednia si¢ kilka czynnikéw. Do najwazniejszych naleza zakres prac, nie-
zbedny czas i $rodki finansowe oraz posiadany potencjal badawczo-rozwojowy.

3. Okreslenie, czy realizacja kazdego pakietu przyczyni si¢ do urzeczywi-
stnienia nadrzednych celow.

Jesli przy analizie jakiego$ pakietu odpowiedz bylaby negatywna, wéwczas
nalezy t¢ pozycje skresli¢ z budzetu.

4. Okreélenie dla kazdej czynnosci:
— jaki jest minimalny poziom $wiadczen, np. liczba prob na wytrzymalosé
samochodu,
— jakie dodatkowe s$wiadczenia sa potrzebne, aby rozszerzy¢ dzialainosé¢ w
okresie pozniejszym,
— w jakiej wysokosci nalezy zaplanowaé koszty dodatkowych §wiadczen, aby
mogly one zosta¢ zrealizowane,
— jakie sa mozliwe warianty w zaleznosci od realizowanego poziomu Swiadczen.
5. Podjecie decyzji dotyczacych kazdego poziomu $wiadczen w celu
okreslenia dla nich zakresu prac, niezb¢dnego czasu i srodkow.

W fazie tej, oprocz okreslenia efektéw, przewiduje si¢ rowniez skutki w
przypadku niezrealizowania zamierzonych zadan. Ustalenie efektéw i skutkow
umozliwia wybor priorytetow i okreslenie, ktéry poziom swiadczen bedzie
realizowany.

6. Sporzadzenie listy rankingowej pakietow wedtug priorytetow.
7. Oméwienie poszczegdlnych pakietow decyzyjnych z osobami, ktore beda
je realizowac.
8. Sporzadzenie listy rankingowej w skali catego przedsigbiorstwa.
9. Sporzadzenie budzetu.
10. Przekazanie budzetu do zatwierdzenia.
Zatwierdzone pakiety decyzyjne:
— zawierajg cele i zadania do zrealizowania,
— zwierajg niezbedne dane liczbowe do analizy,
— stanowia zatwierdzony budzet przedsigbiorstwa,
— ulatwiaja zmiany organizacyjne lub przesunigcia w pracach,
— stanowia podstawe oceny pracownikow.

Nieprzyjete do realizacji pakiety decyzyjne, ale ocenione i réwniez umie-

szczone na liscie rankingowej:
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— reprezentuja awaryjny plan na wypadek, gdyby zostaly zwigkszone srodki
finansowe,
— zawieraja zadania, ktére w nastgpnym okresie moga zosta¢ uwzglednione.
Wisrod zalet metody budzetowania zerowego nalezy wymieni¢ sprawiedliwsze
dzielenie ograniczonych $rodkéw finansowych, ponoszenie tylko niezbgdnych wy-
datkéw oraz wigksza widocznos¢ zrealizowanych i niezrealizowanych zadan. Wraz
z wprowadzeniem tej metody mogg wystapi¢ negatywne zjawiska. Do najczgsciej
spotykanych naleza zwigkszenie pracochlonno$ci oraz pojawienie si¢ barier
psychologicznych zwiazanych z dokfadniejszym rozliczeniem si¢ z ponoszonych
kosztéw i odgérnym wprowadzeniem metody budzetowania zerowego. Stosowanie
metody budzetowania zerowego jest zasadne tylko wowczas, gdy istnieja
alternatywy dotyczace zaréwno projektow, jak i ponoszonych kosztow.
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RESEARCH AND DEVELOPMENT COSTS PLANNING

Summary

The are a lot of methods of research and development costs planning. Depending on specificity
of firm and research and development costs the best can be chosen. If research and development costs
in amount to realize the aims in this sphere are planned, their level is made independent from the
value of incone or profit.
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