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Dlaczego warto
postawi¢ na innowacje?

Kto stoi w miejscu, ten sie cofa. Ta zasada nigdzie nie sprawdza sie tak dobrze,

jak w biznesie. Moze jeszcze w wojsku, kiedy nad gtowa mamy wrzeszczacego kaprala:
»Maszeruj albo gin!”. Przywotanie armii nie jest tu bezzasadne, jesli pamietamy, ze
najbardziej donioste wynalazki w dziejach ludzkosci powstaty lub zostaty zaadaptowane
dla potrzeb wojskowych.

A prowadzenie firmy nierzadko przypomina prowadzenie kampanii wojskowych. Tak czy
inaczej, albo jestes jako firma w czotéwce postepu, albo pozera cie kto$ wiekszy i silnigjszy.
To prawo dzungli i nigdy wczesniej nie byto to tak wyrazne, jak w ostatnich dekadach,
kiedy na $wiadomos¢ i otoczenie biznesowe wptywaja silnie procesy globalizacji. Jest

to ztozony i wielowymiarowy proces, czy wrecz szereg proceséw, ktore prowadzg do
powstania jednolitego i ,$cisnietego” w przestrzenii czasie globalnego, Swiatowego
rynku, pochtaniajgcego wtasciwie wszystkie kraje i regiony. I nie tudz sie, ze pandemia czy
globalne kryzysy te zasady zmienity. Wrecz przeciwnie - ktopoty z tzw. tancuchami dostaw
czy dramatyczne zmiany geopolityczne powodujace przesuniecia gospodarek w kierunku
zbrojen tym bardziej wzmocnity nieubtagane zasady rynkéw. IdZ do przodu, rozwijaj sie,
zdobywaj nowe rynki albo zamykaj biznes.

Z punktu widzenia naszego przedsiebiorstwa kluczowa jest odpowiedz na jedno pytanie:
Kto na wspotczesnym rynku ma szanse wygrac? Kto jest ,wygranym”, a kto jest
»przegranym” w zglobalizowanej ekonomii? W uproszczeniu do wygranych w wyscigu
gospodarczo-globalizacyjnym naleza ci, ktérzy dysponujg czyms unikalnym, czyms, co nie
daje sie skopiowad, czyms, co jest opatentowane, dobrze zabezpieczonym standardem,
marka, gwiazdorskim walorem, najwyzsza jakoscia (wyimaginowang badz prawdziwa).
Zwyciezcami sg zatem ci, ktorzy oferujg co$ — produkty, ustugi, procesy, zasoby — co
nie ma substytutéw albo substytuty sg kiepskiej jakosci lub w wyzszej cenie. Zgodnie
z ,efektem $w. Mateusza” - to ogoélna zasada, ze bogaci stajg sie coraz bogatsi, a biedni
coraz biedniejsi - sg to zazwyczaj najwieksze przedsiebiorstwa i koncerny korzystajace
z efektu skali. Kto jest przegranym? Cata reszta. Kazdy, kto nie oferuje nizszej ceny, wyzszej
jakosci, zabezpieczonej prawnie unikalnosci i technologicznej doskonatosci, a przynajmnie;
waloréw marketingowych.

Wszystkie dobre kapitalistyczne przedsiebiorstwa zaczynajq swéj dzien od mysli: »

»Jak mozemy stworzy¢ lepszy produkt? Co dobrego robi konkurencja?
My zrobimy to lepiej, taniej, prosciej, szybciej”.

[3) Bill Gates
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Aby obnizy¢ cene, zwiekszy¢ jako$¢, zapewnié wyjatkowosé, potrzebne sg nowe technologie
wytwarzania i nowe produkty. Niezbedna jest innowacyjno$¢. Potocznie jest ona rozumiana
jako odnajdywanie i wdrazanie czego$ nowego. Tak definiuje to pojecie stownik jezyka
polskiego: ,wprowadzenie czego$ nowego lub tez rzecz nowo wprowadzona”. W klasycznym
podejsciu, wychodzacym od jego tworey, J.A. Schumpetera, innowacje sa rozumiane szeroko
jako tworzenie zmian fundamentalnych lub radykalnych, obejmujacych transformacje nowej
idei lub technologicznego wynalazku (produkt lub proces o charakterze rynkowym). ,Biblia
innowacji”, czyli tzw. Podrecznik Oslo (Oslo Manual)*, mdwi, ze innowacja to ,wdrozenie
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej
metody marketingowe| lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,
organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”.

Wspdlne dla tych oraz innych definicji innowacyjnosci jest po pierwsze to, ze innowacja jest cos,
co zostato wdrozone — wprowadzone na rynek. A po drugie to, ze innowacja jest w zakresie
produktdw, procesow, organizacji lub marketingu zmiang jednorazowa i niepowtarzalng —
iej wdrozenie w innych miejscach jest juz tylko nasladownictwem. Imitatorzy z definicji sa
przegranymi, bo w wyscigu konkurencyjnym dobiegajg do mety na drugim, trzecim, n-tym
miejscu. Innowatorzy sg zwyciezcami, bo pierwsi wchodzg na rynek ze swoim produktem.
0O to toczg ze sobg wojny giganci, na tym polegajg ,wojny patentowe” — kto pierwszy bedzie
mogt wprowadzi¢ na rynek swoje rozwigzanie, jak uniemozliwic, a przynajmniej utrudnic¢
konkurencji wystartowanie z tozsamym produktem. Skad czerpa¢ nowe pomysty na innowacyjne
produkty? Chocby i z garazu, w ktérym powstawat Microsoft i pierwsze okienkowe przymiarki do
zbudowania ,menedzera interfejsu” dla cyfrowych maszyn. I dalej, naprzdd, do kolejnej wersiji,
nastepnego udoskonalenia, kolejnego produktu. A wyscig nigdy sie nie kohczy.

Firmy, ktdre rosnq dzieki rozwojowi i ulepszeniom, nie zging. )

Ale kiedy firma przestaje byc¢ twércza, kiedy uwaza,
Ze osiggneta doskonatosc i teraz musi tylko produkowaé - juz po niej.

)3 Henry Ford

Co sprzyja zwyciezcom? Oczywiscie pomyst, o ktdérym juz wspominalismy w przedmowie, a poza
pomystem — zasoby, w tym pienigdze, a przede wszystkim ludzie, ktorzy potrafig wcieli¢ w zycie
te idee. I wiele jeszcze innych rzeczy, o ktérych przeczyta¢ mozna w kolejnych rozdziatach.

Innowacyjnosci sprzyja tez polityka — i chociaz wspotczesnie nie jest to stowo modne,

to jezeli uznamy polityke za Swiadome, celowe, rozwazne i oparte na wiedzy zarzadzanie
fragmentem rzeczywistosci dotyczacej ogdtu ludzi, to mozna sie zgodzi¢, ze polityka
publiczna nastawiona na innowacyjnos¢, ktdra stuzy rozwojowi gospodarczemu, moze

stac sie istotnym bodzcem rozwoju. Stad biorg sie mechanizmy i narzedzia, zwtaszcza
instrumenty finansowe wspierajace rozwdj innowacyjnosci. Takie jest zrédto unijnej polityki
strukturalnej, jak réwniez podstawy krajowych strategii rozwoju. Mozna takie myslenie ujaé
w ten sposéb: rozwdéj poprzez innowacyjnosé, wzrost gospodarczy i dobrobyt spoteczny

dzieki innowacjom. Innowacja jako suma nowych rozwigzan wdrozonych do gospodarki.

1 Podrecznik Oslo (Oslo Manual) to przygotowany przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation
and Development, OECD) zbidr wytycznych dotyczacych tego, jak gromadzi¢, raportowac i wykorzystywac dane na temat innowacyjnosci i innowacji.
Najnowsze, czwarte wydanie, pochodzi z roku 2018, mozna ja pobrac¢ za darmo ze strony OECD (w wersji angielskiej): https://www.oecd.org/science/
oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm.



B+R WARTOSC DODANA | Przysztosc dzieje sie u nas! NCBR»

Narodowe Centrum Badar i Rozwoju

Mam pomyst, czyli co?

Co moze by¢ zrodtem innowacji,

czyli jak generowac¢ innowacyjne pomysty.

Proces tworzenia innowacji czesto stanowi odpowiedZ na wyzwania, jakie przed biznesem
stawia jego otoczenie. Jest tez Scisle zwigzany ze zmianami zaréwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji. Jednak nie zawsze innowacje sg wymuszane czynnikami zewnetrznymi.
Moga pojawic sie jako wewnetrzne inicjatywy, gdy dostrzezemy szanse w jakich$ obszarach
biznesowych, ktére wtasnie odkryjemy lub dogtebnie przenalizujemy. Jesli firma ma by¢
konkurencyjna, dochodowa i wysoko wyceniana na rynku, prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej
jest wtasciwie obowigzkowe. Polityka innowacyjna przedsiebiorstwa moze dotyczy¢ zaréwno
nowych produktéw, technologii, procesoéw, jak i zarzadzania zasobami firmy, usprawniania
procesow biznesowych, wzmacniania lub uelastyczniania struktury organizacyjnej. Krotko
mowiac, prowadzenie innowacyjnej polityki polega na usprawnianiu, ulepszaniu, ciggtym
doskonaleniu technik, technologii czy metod w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, a takze
na statej weryfikacji wdrazanych zmian i ich efektow. W konsekwencji czego powstajg nowe lub
znaczaco ulepszone koncepcje technologiczne, procesy biznesowe i rozwigzania produktowe,
ktdre w zatozeniu pozytywnie wptywajg na konkurencyjno$¢ i dochodowo$¢ przedsiebiorstwa.

Dziatalno$¢ innowacyjna to catoksztatt dziatan naukowych, technicznych,
organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktére rzeczywiscie prowadza
lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji.

Definicji innowacji, jak i drég dojscia do innowacyjnych rozwigzan jest cate mnéstwo. Ale
gdy jako przedsiebiorca stawiasz pierwsze kroki w $wiecie innowacyjnosci, najprostszym
rozwigzaniem jest zadac sobie szereg pytan, ktére pomoga w zidentyfikowaniu probleméw
lub potrzeb. Ponizej kilka przyktadowych pytan:

= Czy w mojej firmie / w mojej branzy istnieja problemy, ktérych rozwigzanie znacznie
ulepszytoby jej funkcjonowanie, poprawitoby dochodowo$¢?

m  Czy widze potencjat w rozwoju nowych lub udoskonalaniu dotychczasowych
produktéw? Jakich nowych produktéw lub jakich ulepszen dotychczasowych
produktéw oczekujg moi odbiorcy?

= Jakie sa mozliwoéci rozwoju mojego przedsiebiorstwa, jesli wezmie sie pod uwage
kierunki rozwoju rynku i przeszkody/problemy, ktére ten rozwdéj hamuja?
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= W czym widze gtdwny potencjat swojego przedsiebiorstwa: czy chce wytwarzac
nowe produkty/ustugi/technologie, dotychczas niedostepne na rynku, czy wole
pozostac przy swojej ofercie, ale np. tak zmodyfikowac procesy wytwércze, zeby
zwiekszy¢ dochodowos¢ produkgji?

= Czy widze potencjat dla zastosowania
w mojej dziatalnosci biznesowej nowych technologii?

= Czy procesy biznesowe w przedsiebiorstwie wymagaja usprawnien lub zmian?
s Jak widze swoja dziatalno$c¢ za kilka lat?
m Jaki przekaz chciatbym skierowac do swoich klientéw lub pracownikéw?

Planujac innowacyjne rozwiazania pod katem nowych produktéw, uwzglednij w swoich
rozwazaniach zapotrzebowanie odbiorcéw na przyszty produkt czy ustuge. Niezwykle
wazne jest przeciez okreslenie, czy zamierzamy zaoferowac swoim klientom catkowicie
nowy produkt, niedostepny dotychczas na rynku, czy tez dopiero chcemy kreowac potrzeby
odbiorcow, przekonac ich, ze to, co im oferujemy, odpowiada na potrzeby, ktérych do tej
pory nie odczuwali albo nie dostrzegali. A moze chcemy zaoferowac produkt lepszy niz
konkurencja i zajg¢ czes$¢ rynku juz wykreowanego przez wczesniej dostepne produkty?

Spoéjrzmy na przyktady przedsiebiorstw, ktdre zajmuja sie dziatalnoscig produkecyjng. Wich
przypadku warto przeanalizowac¢ kazdy element procesu produkcji, zidentyfikowa¢ mozliwe
do wprowadzenia usprawnienia, uzywane przez siebie metody i srodki produkgji. Nalezy takze
zastanowic sie, zwtaszcza w obecnej sytuacji gospodarczej i geopolitycznej, czy mozliwe jest
np. skrécenie tacucha dostaw, uniezaleznienie sie od dostawcédw zewnetrznych, nawiagzanie
blizszego kontaktu z docelowymi klientami. Warto zastanowic sie réwniez, czy korzystne dla
przedsiebiorstwa nie bytoby np. zleci¢ zewnetrznym firmom czeéci procesu produkcji i skupic¢
sie na innych, kluczowych dla dochodowosci przedsiebiorstwa elementach procesu? Czy
konieczne sg inwestycje w nowa infrastrukture, produkcyjna lub dystrybucyjna?

Czy moj pomyst jest innowacyjny?
Dlaczego inwestycja nie jest innowacja?

Jesli chcemy stwierdzi¢, czy nasz pomyst ma innowacyjny potencjat, musimy najpierw
odpowiedzie¢ na pytanie, czy koncepcja ta wymaga przeprowadzenia prac badawczo-
rozwojowych. Gdy do realizacji pomystu konieczne beda jedynie drobne usprawnienia
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem lub inwestycje (np. zakup dostepnych juz na rynku
technologii czy maszyn), wéwczas prawdopodobnie mamy do czynienia z nowoscig na
poziomie firmy, ale nie z innowacja. Jesli odpowiedzig na zidentyfikowany problem lub potrzebe
przedsiebiorcy jest unowoczesnienie zasobdw technicznych firmy, np. zakup nowej linii
technologicznej, ktéra zwiekszy mozliwosci produkcyjne lub ograniczy pracochtonnos¢
produkcji, bedzie to niewatpliwie korzystna dla przedsiebiorcy inwestycja. Ale w tym
przypadku nie mozemy mowic o innowacji.
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Innymi przyktadami dziatan, ktorych nie mozemy nazwac innowacjami sg rutynowe zmiany
i aktualizacje oprogramowania, usuwanie btedéw z oprogramowania (debugging), niewielkie
zmiany uzywanego w firmie sprzetu albo drobne zmiany w designie produktu. Innowacjami
nie sg réwniez produkty zwyktej dziatalnosci przemystu kreatywnego: ksigzki, filmy, raporty.

Jesli zastanawiamy sieg, czy zakwalifikowac nasz pomyst jako innowacyjny, musimy
przeanalizowac co najmniej trzy czynniki. Pierwszy z nich to nowo$¢ samego rozwigzania.
Powinnismy mie¢ pewnosé, ze rozwigzanie, o ktérym myslimy, bedzie nowe na rynku, to
znaczy, ze albo nie znajdziemy podobnych produktéw czy ustug, albo docelowo bedzie ono
znaczgco lepsze od tych, ktére na rynku sg dostepne.

Drugim warunkiem uznania naszego pomystu za innowacyjny jest koniecznos¢ pozyskania
nowej wiedzy, najczesciej dzieki przeprowadzeniu prac badawczo-rozwojowych (prac

B+R). A czym sg wspomniane prace? Stanowig one istotng czes¢ dziatalnosci innowacyjnej
firm i obejmujag prace tworcza, podejmowana w sposob systematyczny po to, zeby zdobyé
wiedze na dany temat. Prace badawczo-rozwojowe to takze wykorzystanie zasobdéw wiedzy
do tworzenia nowych zastosowan. Méwiac o pracach badawczo-rozwojowych mamy na
mysli praktyczne wykorzystanie zdobywanej wiedzy, a nie czysto teoretyczne rozwazania
dotyczace zjawisk przyrody, co charakteryzuje badania podstawowe. Dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowa cechuje sie réwniez niepewnoscia rezultatéw prac i zwigzanym z tym ryzykiem.
Jesli za pomocg znanych i sprawdzonych metod dazymy do pewnego rezultatu, to wtedy
nasze dziatania nie maja charakteru badawczo-rozwojowego. Gdy podejmujemy prace nad
innowacyjnym rozwigzaniem, naturalng konsekwencja nowosci i badawczego charakteru jest
niepewnos¢ co do ich efektu koficowego.

Jesli nasze pomysty nie wymagaja przeprowadzania prac B+R, ktére pociagaja za soba
ryzyko badawcze, to istnieje spore prawdopodobienstwo, ze ich innowacyjnosé bedzie
watpliwa lub bardzo ograniczona.

Trzecig kwestig do przeanalizowania jest uzytecznos¢. Juz na samym poczatku trzeba sie
zastanowi¢, czy realizacja tego pomystu zaowocuje rozwigzaniem mozliwym do uzycia
przez odbiorce kohcowego. Mdwiac wprost - czy pomyst jest ,wdrazalny”. Ukierunkowanie
na praktyczne zastosowanie pomystow odréznia proces tworzenia innowacji od procesu
wynalazczego. Wynalazek musi spetni¢ kryterium nowosci, nieoczywistosci (rozwigzanie
nie moze by¢ zbyt trywialne) oraz musi istnie¢ mozliwos¢ jego zastosowania, przynajmniej
teoretycznie. Jednak wynalazek nie musi by¢ przy tym, w szerokim rozumieniu, uzyteczny,
a tym bardziej optacalny w zastosowaniu, nie musi by¢ tez efektywny. Najdziwniejsze
wynalazki obejmujg wiele rozwigzan, ktére potencjalnie mogtyby zosta¢ wdrozone, ale ich
uzytecznosc i racjonalnosé sa bardzo niewielkie. Internet petny jest opiséw wynalazkdw
typu radio w kapeluszu, rower wodno-ladowy, kostium kapielowy z drewna. Wszystkie te
wynalazki spetniajg kryterium nowosci i odpowiadaja na jakas potrzebe, sg tez mozliwe do
wytworzenia i zastosowania, ale mimo tego nie zostaty wdrozone na szeroka skale.

Podsumowujac, na innowacyjnos¢ sktadaja sie trzy kluczowe komponenty: 1. nowa
wiedza jako jej podstawa, 2. nowos$¢ rozwigzania oraz 3. jego uzytecznosé, rozumiana jako

mozliwo$¢ wdrozenia innowacji po jej opracowaniu.

11
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Rodzaje innowacji
Istnieje wiele systemow klasyfikacji innowacji:

= w odniesieniu do ich przedmiotu - innowacje produktowe, procesowe,
marketingowe, organizacyjne, spoteczne,

m w odniesieniu do mechanizméw pobudzania do innowacji — podazowe i popytowe,
oryginalnosci zmian — innowacje kreatywne i innowacje imitujace,

= w odniesieniu do oddziatywania innowacji - przyrostowe, czyli inkrementalne,
oraz innowacje przetomowe).

Idac za klasycznymi opracowaniami dotyczacymi innowacyjnosci, takimi jak wspomniany
wczesniej Podrecznik Oslo, mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje innowacji: innowacje produktowa
i innowacje procesowa (innowacje w procesie biznesowym).

Innowacja produktowa

Jesli zdefiniowali$smy problem lub potrzebe, na ktdra odpowie nowy lub ulepszony produkt,
wyréb lub ustuga, i stwierdzilismy, ze produkt ten rézni sie znaczaco od dotychczasowych
wyrobow lub ustug, to mozemy zatozy¢, ze mamy pomyst na innowacje produktowa.
Innowacje produktowe muszg zapewniac znaczace ulepszenie jednej lub kilku

wtasciwosci lub cech produktu, sposobu jego dziatania. To znaczy, ze parametry naszego
planowanego rozwigzania korzystnie odrézniajg sie od dotychczasowych parametréw
podobnych produktéw/ustug na rynku, w tym, rzecz jasna, od naszych wtasnych, uprzednio
produkowanych débr. Juz na tym wczesnym etapie nasza wizja musi by¢ na tyle konkretna,
abysmy potrafili powiedzie¢, co zapewni danemu produktowi przewage rynkowa.

Innowacja produktowa to nowy lub ulepszony wyrdb lub ustuga, ktore roznia sie
znaczaco od dotychczasowych wyrobdow lub ustug przedsiebiorstwa

i ktore zostaty wprowadzone na rynek. Innowacje produktowe musza zapewniaé
znaczace ulepszenie jednej lub kilku wtasciwosci lub specyfikacji dziatania.

Powinnismy, przynajmniej ogolnie, by¢ w stanie okresli¢, jakie cechy planowanego rozwigzania
i jakie ich parametry jednoznacznie zakomunikuja odbiorcy koncowemu, ze produkt jest lepszy
od dostepnych na rynku i rézny od produktéw konkurencyjnych. Te parametry moga dotyczy¢
jakosci produktu, jego specyfikacji technicznej, trwatosci, niezawodnosci i efektywnosci
dziatania, a nawet przyjaznosci dla uzytkownika i dla Srodowiska.

Swietnym przyktadem innowacji produktowych jest smartfon, urzadzenie, ktére
sprowokowato ogromne zmiany w tym, jak sie komunikujemy, jak korzystamy z sieci,
czy nawet na to, jak zarabiamy.

Podstawowa funkcjg smartfona jest wykonywanie potaczen, ale bardzo niewiele osob
uzywa tego urzadzenia wytacznie w takim celu. Telefony komdrkowe od lat podlegaja
ulepszeniom. Przyktadem jest zastosowanie w nich funkcji aparatu fotograficznego i ciggte
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jej udoskonalanie. Od lat najbardziej znaczace innowacje na rynku smartfondéw wprowadza
Apple, ktére — dazac do maksymalnego upraszczania swoich rozwigzan w duchu lean
management — udoskonalito iPhony przez usuwanie z nich niepotrzebnych funkcji (minimalna
liczba przyciskow na telefonie, brak klawiatury, brak rysika). Co ciekawe, od niedawna
obserwujemy pojawianie sie na rynku smartfondw, ktére wracaja do swoich podstawowych
zadan, zamiast oferowac kolejne funkcje. Dobrym przyktadem sg tzw. smartfony dla
senioréw, ktore oferujg podstawowe, niezbedne funkcje, a przez to sg proste w obstudze oraz
dostosowane do pewnych ograniczenh zwigzanych w wiekiem, np. zwykle maja duze klawisze.

Przywotajmy tez kilka innych przyktadéw innowacji, ktére doprowadzity do powstania
nowych produktow i ustug:

m  czytniki e-bookdw - produkty, ktére zaspokajajg znang potrzebe, ale w zupetnie
nowy sposob w pordéwnaniu z tradycyjnymi, papierowymi ksigzkami,

= wirtualni asystenci lub chatboty, ktore pozwalajg na automatyczng obstuge klienta,

= drony, ktorych potencjat wykorzystania jest ogromny w praktycznie kazdym
aspekcie zycia — od zastosowan komercyjnych, rozrywkowych, az po monitoring
infrastruktury energetycznej, o wykorzystaniu militarnym nie wspominajac,

m ustugi chmurowe ograniczajace koniecznos¢ wykorzystania wtasnych mocy
obliczeniowych i sprzetu komputerowego.

Innowacja procesowa

Innowacje te obejmujg tworzenie nowych lub ulepszanie istniejgcych procesow
biznesowych, tak aby rozwinaé¢ co najmniej jedna z funkcji przedsiebiorstwa. Przy czym
moga to by¢ zaréwno jego podstawowe funkcje, zwigzane z produkcjg dobr i ustug,

jak i funkcje dodatkowe, takie jak dystrybucja, logistyka, marketing, sprzedaz i ustugi
posprzedazowe, ustugi ICT (technologie komunikacyjno-informacyjne), funkcje zwigzane
z administracja i zarzadzaniem, ustugi techniczne i inzynieryjne, rozwéj nowych proceséw.

Jesli mamy pomyst na nowe wykorzystanie lub ulepszenie technologii lub procesu
obecnego w naszym przedsiebiorstwie lub dostepnego na rynku, a do jego realizacji
trzeba pozyskac lub zastosowac nowa wiedze, to mozna zatozy¢, ze powstanie innowacja
w procesie biznesowym.

Innowacje w procesie biznesowym obejmujg tworzenie nowych lub ulepszanie
istniejacych proceséw biznesowych, co ma doprowadzié do rozwiniecia co
najmniej jednej z funkcji przedsiebiorstwa.

Innowacje w procesie biznesowym mogg mie¢ na celu wzrost jakosci lub uzytecznosci
wytwarzanych produktéw i ustug, redukcje kosztu ich produkcji, zwiekszenie efektywnosci
produkcji, poprawe warunkdw pracy w przedsigbiorstwie czy unowoczesnienie strategii
biznesowej. Nowe lub ulepszone procesy biznesowe, ktére wdrozy sie do dziatalnosci
gospodarczej, moga dawac efekty zaréwno wewnatrz samej firmy np. usprawnienia
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w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, jak i w jej otoczeniu np. ulepszone procesy wytwdércze
i marketing kierowany do klientéw zewnetrznych.

Innowacje w procesie biznesowym to réwniez ulepszenie technologii lub proceséw juz
obecnych w przedsiebiorstwie lub dostepnych na rynku, a takze znalezienie nowych
sposobow ich wykorzystania. Nie musimy wiec koniecznie odkrywac¢ nowych procesow,
wystarczy tylko ulepszy¢ je w takim stopniu, jaki znaczaco i korzystnie odrézni je od tych, ktore
funkcjonuja zazwyczaj w dziatalnosci gospodarczej. Nawet seria niewielkich ulepszen, ktore
ztozg sie na znaczaca zmiane, moze stanowic¢ innowacje. Klasycznym przyktadem innowac;ji
procesowej stanowigcej serie ulepszen jest system przygotowywania kanapek w restauracji
McDonald’s, w ktérym perfekcyjnie dopasowano rozmieszczenie stanowisk przygotowania
poszczegdlnych sktadnikow positku, tak aby zmaksymalizowac szybkos¢ ich wydawania.

Istnieje wiele innych przyktadéw innowacji w procesie biznesowym:

= Ulepszenie procesdw wytwarzania w przedsiebiorstwie, w tym przyspieszenie produkcii,
poprzez zastosowanie nowych elementdw linii produkeyjnej lub ograniczenie strat
produkcji przez wprowadzenie rozwigzan optymalizujgcych zuzycie surowcdw. Jednym
z najstynniejszych przyktaddw tego typu innowacji jest wynalezienie przez Henry’ego
Forda w 1913 roku pierwszej na swiecie ruchome;j linii montazowej do produkgji
samochoddw. Zmiana ta nie tylko uproécita montaz pojazdu, ale réwniez skrécita czas

potrzebny do wyprodukowania jednego pojazdu z 12 godzin do 93 minut?.

= Zmiana modelu biznesowego w zakresie oferowanych ustug. Przyktadem moze
by¢ Airbnb3, ktére zrewolucjonizowato ustugi noclegowe na catym swiecie
i w ciggu kilkunastu lat stato sie konkurencjg dla duzych sieci hoteli. Ta innowacja
zmienita ogélnoswiatowy rynek ustug hotelarskich i z tego powodu nalezy do
tzw. innowacji przetomowych. Podobnie przetomowy charakter miato wejscie na
rynek dostawcow telewizyjnych - multimedialnych platform streamingowych,
typu Netflix czy HBO. Ustugi te tak silnie zmienity nawyki widzéw, ze z duzym
prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze rynek nie wrdci juz do rozwiazan,
ktore byty powszechne przed ich wprowadzeniem.

= Wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan w logistyce, w tym powszechne
zastosowanie technologii RFID w taficuchu dostaw, pozwalajace na przesledzenie
drogi produktu od jego wytworzenia, az do odbiorcy docelowego.

m Ciagte udoskonalanie procesdw obstugi klienta - innowacja marketingowa, w ktore
celuje wiele duzych firm, np. IKEA. Kilka lat temu firma uruchomita aplikacje,
dzieki ktorej klienci mogli zaprojektowac swojg przestrzen, taczac realistyczne
zdjecia mebli szwedzkiego producenta z rzeczywista przestrzenig w domu klienta

2 Zob. The Moving Assembly Line and the Five-Dollar Workday, https://corporate.ford.com/articles/history/moving-assembly-line.html.

3 Model biznesowy Airbnb i to, jak wptynat on na rynek wynajmu mieszkan oraz branze hotelarsko stato sie przedmiotem wielu analiz; zob. np.
Stephan Reinhold, Sara Dolnicar, The evolution of Airbnb’s business model, https://ug.pressbooks.pub/airbnb-978-1-74272-321-1/chapter/
the-evolution-of-airbnbs-business-model/; albo: Katarzyna Sledziewska i in., Airbnb w Warszawie, https://www.delab.uw.edu.pl/raporty/airbnb-
-w-warszawie-charakterystyka-rynku-i-wyzwania-dla-miasta/.
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za pomoca telefonu?. Kolejnym przyktadem innowacji marketingowych jest
stosowanie przez producentéw produktow spozywczych opakowan, ktére w catosci
podlegaja recyklingowi, a wczesniej nie byty stosowane do danego typu zywnosci:
tak zrobito Nestlé, wprowadzajgc w duchu gospodarki cyrkularnej, stalowe puszki
na lody Haagen-Dazs®.

= Innowacje w wewnetrznych procesach w firmie, dotyczace na przyktad
zarzadzania zasobami ludzkimi; tutaj Swietnym przyktadem innowacyjnego
podejécia do zarzadzania jest Google, ktéry w 2004 roku zaoferowat
pracownikom mozliwo$¢ poswiecenia 20% czasu pracy na wtasne projekty,
niezwigzane z ich podstawowym zaangazowaniem. Dzieki temu powstaty flagowe
produkty firmy jak Gmail, czy Google Maps®.

Zawsze jednak powinnismy pamietaé o jednej gtéwnej zasadzie: o naszych
pomystach mozemy mowié¢ w kategoriach innowacji, gdy do ich realizacji

konieczne jest przeprowadzenie prac badawczych, rozwojowych lub innych,

w tym inzynieryjnych, projektowych, marketingowych opartych na zdobywaniu

i praktycznym stosowaniu nowej wiedzy.

Granica miedzy wymienionymi rodzajami innowacji jest ptynna, a innowacje produktowe

i innowacje procesowe czesto taczg sie ze sobg. Wytworzenie nowego produktu nierzadko
jest efektem znaczacej zmiany technologii albo tez wymaga wytworzenia wspierajacej go
innowacji marketingowej. Dlatego obydwa te rodzaje innowacji tgcznie mozna okreslac
jako innowacje biznesowe’.

Co firmie moze da¢ realizacja projektu B+R i jego wdrozenie?

Nie ma watpliwosci, ze pierwsza korzyscia, jaka przychodzi na mysl przedsiebiorcy
rozwazajgcemu dziatalnos¢ innowacyjng i wdrozenie innowaciji, jest zysk. Warto pamietac,
ze wdrozenie innowacji czesto przynosi takze inne znaczace korzysci dla przedsiebiorstwa,
zarowno krétkoterminowe, jak i dtugotrwate. Wdrozenie innowacyjnego pomystu moze
wzmocni¢ pozycje firmy na rynku albo pozwoli¢ jej wej$¢ na nowe rynki, a nawet takie rynki
utworzyé. Moze doprowadzi¢ do uelastycznienia lub dywersyfikacji produkgji, ktéra uniezalezni
przedsiebiorstwo od zmian w otoczeniu biznesowym. Innowacja moze takze wptywac
pozytywnie na wizerunek przedsiebiorstwa wsrdd odbiorcdw koncowych, stuzy¢ klientom,
cho¢ bez bezposredniego przetozenia na krotkoterminowy zysk. Z takg sytuacjg mamy

do czynienia, gdy nasz pomyst doprowadzi do powstania produktu bardziej uzytecznego,
ergonomicznego czy funkcjonalnego od juz dostepnych, a do tego ten nowy produkt bedzie
oferowany klientom w tej samej lub nawet nizszej cenie. Wazna rolg innowacji w dzisiejszych
czasach jest takze dostosowywanie dziatalnosci przedsiebiorstw do zmieniajacych sie

4 Zob. https://www.ikea.com/au/en/customer-service/mobile-apps/say-hej-to-ikea-place-pub1f8af050. Aplikacja jest dostepna wytacznie dla
uzytkownikéw systemu I0S.

5  Zob. https://www.haagendazs.us/about/news/introducing-loop-x-nestle.

6 Zasade 20% wielokrotnie analizowano, spierajac sie takze, jak realnie wptywa na pobudzenie innowacyjnosci, a takze rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym; zob. np. Bill Murphy, https://www.inc.com/bill-murphy-jr/google-says-it-still-uses-20-percent-rule-you-should-total-
ly-copy-it.html.

7 Podrecznik Oslo (Oslo Manual), https://www.oecd.org/science/oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm.
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wymogow prawnych i oczekiwan spotecznych, np. dotyczacych oddziatywania przemystu na
$rodowisko. Nie mozna tez pomina¢ roli innowacji w ksztattowaniu sie nowoczesnej kultury
organizacyjnej firm — kultury nastawionej na zréwnowazony rozwdéj w kazdym aspekcie
dziatalnosci, zaréwno w ramach podstawowych funkcji wytwdrczych czy ustugowych firmy,
jak i w ramach wewnetrznej struktury i organizacji pracy.

Realizacja projektu B+R, konczacego sie wdrozeniem innowacji do dziatalnosci
gospodarczej, wymaga od przedsiebiorcy wiele wysitku, zaangazowania nie tylko zasobéw
witasnych, ale czesto takze wspdtpracy z podmiotami zewnetrznymi np. dostawcami,
podwykonawcami, jednostkami naukowymi. Warto jednak postrzegac to w kategoriach
szansy, a nie problemu. To szansa na uczenie sie proaktywnego podejécia do prowadzenia
nowoczesnego przedsiebiorstwa, szansa na nieustajgcy rozwdj firmy i dtugofalowg
satysfakcje z jej dziatalnosci.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:

= Jakie sg rodzaje innowacji i co wskazuje, ze mamy do czynienia
z innowacyjnym rozwigzaniem?

m Jakie czynniki decydujg o innowacyjnosci rozwigzania?
= Jakie sg réznice pomiedzy innowacjg a inwestycja?

= Jakie korzysci przyniesie przedsiebiorstwu wdrozenie innowacji?
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Przyszte rozwigzanie
a jego odbiorcy oraz konkurencja?

18

Co robi konkurencja, a czego potrzebuje rynek?
Dlaczego warto wykonac badanie rynku?

Masz innowacyjny pomyst i juz wiesz, co potencjalnie twojej firmie moze dac jego
realizacja. Kolejny krok to wykonanie badania rynku. Zanim podpowiemy, jak mozna to
zrobié, warto krétko opowiedzie¢ o tym, czym jest takie badanie oraz dlaczego warto je
wykonaé. Ujmujac to najprosciej, badanie rynku jest po prostu zdobyciem wiedzy. Bardziej
szczegdtowo — jest to zbieranie informacji dotyczacych mechanizmaow rynkowych. Badanie
rynku dostarczy ci danych dotyczacych podazy, popytu, ceny danego produktu czy ustugi.
Uzyskasz takze wiedze o dziataniach konkurencji oraz dowiesz sig, jakie sg preferencje

i oczekiwania konsumentow, czyli twoich odbiorcéw docelowych.

Wymienmy zalety wynikajgce z przeprowadzenia badania rynku:

m jestes$ na biezaco i wiesz, co sie na rynku obecnie dzigje,
jakie sg trendy i kierunki rozwoju,

m wiesz, co robi konkurencja, znasz jej strukture i oferte,
a tym samym zyskujesz swego rodzaju przewage juz na starcie,

= wiesz z jakimi barierami na wejsciu przyjdzie ci sie zmierzy¢,

m  sprawdzisz czy twoje rozwigzanie/produkt znajdzie odbiorce,
co pomoze ci podjac trafng decyzje,

m zdobedziesz wiedze i dzieki temu oszczedzisz czas i zredukujesz ryzyko porazki.

Nawet najwieksi czasami zapominaja, jak wazne jest badanie rynku. Doskonatym
przyktadem jest znana w przemysle motoryzacyjnym firma Rolls Royce. Firma ta przy
wprowadzeniu na rynek niemiecki modelu samochodu ,,Silver Mist”, nie wykonata rzetelnie
badania rynku i nie sprawdzita znaczenia stowa ,,Mist” na rynkach wszytkach odbiorcow
docelowych. A jak sie okazato, w Niemczech stowo to oznacza ,,obornik”. Firma co prawda
zdazyta w ostatnim momencie zmieni¢ nazwe auta na Rolls Royce Silver Shadow, unikajac
sporej wpadki®, ale takiej sytuacji i nerwow na koncéwce mozna byto uniknag.

8  Zob. np. Adrian Room, Dictionary of Trade Names Origin, London 1982. Przyktad ten czesto przywotuje sie w zestawieniach najwiekszych nietra-
fionych nazw w branzy motoryzacyjnej.
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Kto moze wykona¢ badanie rynku?

Badanie rynku mozesz wykonac¢ samodzielnie. Pamietaj jednak, ze w takie prace
zaangazowanych jest zwykle wiele 0séb, a sam proces jest czasochtonny. Przystepujac

do dzieta zastanow sie czy dysponujesz odpowiednimi kompetencjami. Dobre badanie
rynku wymaga np. umiejetnosci projektowania ankiet, przeprowadzania wywiadow
(indywidualnych lub grupowych, tzw. fokuséw), dokonywania analizy i interpretacji wynikdw.

Jesdli jednak ten proces cie przerasta, to istnieje wiele firm doradczych, ktdre takie badanie
moga wykonac dla i za ciebie. Wazny jest tu wybdr odpowiedniej agencji. Niektdre specjalizujg
sie w okreslonym rodzaju prowadzonych badan albo dziatajg w obrebie okreslonej branzy. Jesli
jednak nie bedziesz w stanie okresli¢ blizej swoich preferencji, to warto zwrécic¢ sie do agencji
przygotowanych do wykonywania badarn dowolnymi metodami i do analizowania réznych branz.

Punktem wyjscia do znalezienia odpowiedniej agencji moze by¢ kontakt
z Polskim Towarzystwem Badaczy Rynku i Opinii: https://www.ptbrio.pl/.

Agencje doradcze dziatajg z reguty zadaniowo, realizujac konkretne projekty. Co to oznacza
dla ciebie? Musisz jasno okresli¢ swoje potrzeby, wskaza¢ pytania, na ktére potrzebujesz
odpowiedzi, poniewaz to okresli zakres dziatan agencji. Nigjasno okreslone oczekiwania
pociagaja za soba ryzyko, ze otrzymasz ogélne i mato przydatne informacje.

Od czego zaczac badanie rynku?

Wiesz juz, ze badanie rynku to krok, ktérego nie warto pomijac. Przyjmijmy,
ze postanawiasz podja¢ wyzwanie i zrealizowac je samodzielnie. To czas, by zastanowic
sie, jakimi narzedziami dysponujesz, a przede wszystkim — od czego zaczac.

Na poczatek okresl, jakie informacje chcesz uzyskac, czyli zdefiniuj problem badania.
On podpowie ci cel, a takze dalsze kroki. Co to oznacza w praktyce? Zatdzmy, ze twoja
niewiadoma jest wielko$¢ rynku, na ktory chcesz wprowadzi¢ produkt. Celem badania
bedzie zatem wyszukanie z dostepnych baz danych wszystkich informacji dotyczacych
np. wielkosci sprzedazy produktéw oferowanych przez konkurencije czy preferenci
zakupowych konsumentéw. To tylko przyktad, bo wskazanych celéw moze by¢ duzo
wiecej. Oprécz wspominanej juz wielkosci rynku moze nim by¢ pozyskanie informacji
opisujacych zachowania czy potrzeby konsumentéw (badania eksploracyjne), preferencje
cenowe i elastyczno$¢ cenowa (badania cenowe) lub badania dotyczace struktury rynku
z podziatem na segmenty oraz informacje o istniejacej konkurencji. Zastandw sie, co tak
naprawde cie interesuje — i do dzieta! Cel badania ustalaj zawsze w $cistym powigzaniu
ze swoim innowacyjnym pomystem i z tym, gdzie widzisz jego miejsce na rynku. Bedzie
to z pewnosciag dobry poczatek, aby przejs¢ dalej i wybra¢ najodpowiedniejsza metode
badania rynku.
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Uporzadkujmy informacje dotyczace dostepnych metod. Ponizej w tabeli zebralismy

sposoby badania rynku, z jakimi mozesz sie spotkac, gdy zaczniesz szukac informacji na
ten temat. Niech nie przeraza cie ich liczba, poniewaz jest to tylko podziat dokonany na
podstawie réznego rodzaju kryteriow.
Tabela 1. Kryteria badania rynku

Kryteria

badania rynku

Horyzont
czasowy

[\ EVANE
badania

Analiza danych
rynkowych

Opis badania

oparta jest na analizie danych
historycznych i terazniejszych
stosunkowo szybka do wykonania
dostepne informacje pozyskiwane
sa za pomocag takich metod, jak:
wywiady, wykorzystanie baz danych
czy przeprowadzenie ankiet

Prognozowanie

trudne do wykonania samodzielnie
polega na wnioskowaniu o zdarzeniach
nieznanych na podstawie danych juz
posiadanych

daje mozliwo$c¢ przewidzenia trendéw
i przysztej sytuacji na badanym rynku

Metodyka
zbierania
danych

Badanie
jakosciowe

dane zbierane poprzez indywidualne
wywiady pogtebione czy wywiady grupowe
celem jest zrozumienie przyczyn pewnych
zjawisk oraz ich doktadny opis

Badanie
ilosciowe

dane zbierane za pomoca ankiet

tak zebrane dane dajg mozliwos¢
wnioskowania statystycznego
dostarczajg wskaznikow
charakterystycznych dla danego zjawiska

Typ
analizowanych
danych

Badanie
pierwotne

polega na zbieraniu, pozyskiwaniu
danych bezposrednio na potrzeby

tego konkretnego badania

zaleta jest ich aktualno$¢ oraz trafnos¢

Badanie
wtorne

polega na wykorzystaniu danych juz
istniejacych (czasopisma, raporty,

dane statystyczne)

nie ma okreslonego zakresu trwania,

a pozyskiwanie danych moze trwac przez
caty czas trwania projektu

Sposob
organizacji
badania

Badanie we-
wnetrze

analiza wykonywana jest na podstawie
informacji/danych zgromadzonych w firmie

Badanie ze-
wnetrzne

analiza wykorzystywana jest na podstawie
danych pozyskanych od innych firm
czy urzedoéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Paul Hague, Nick Hague, Carol-Ann Morgan, Badania rynkowe w praktyce, Gliwice 2004.
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Sprawdzenie rozwigzan dostepnych na rynku

Analize warto rozpocza¢ od badan wewnetrznych. Postaraj sie zebrac i uporzadkowac dane
zaczynajac od tego, do czego masz dostep. Upewnij sie np. jakimi raportami, bilansami czy
danymi statystycznymi dysponujesz oraz jak mozesz je pozyskac. To bedzie podstawa do
uzyskania np. podstawowych informacji o preferencjach zakupowych twoich odbiorcéow. Te
badania charakteryzuja sie niskim kosztem i wysoka skutecznoscia.

W kolejnym kroku warto wykorzystac i przenalizowac dane pochodzace spoza firmy, tzw.
dane zewnetrze. Jesli jeste$ na poczatku drogi i twoj produkt lub ustuga majg by¢ debiutem,
badania zacznij wtasnie od analizy danych zewnetrznych. Badania zewnetrze polegaja na
wykorzystaniu i przenalizowaniu wszystkich mozliwych informacji, jakie mozesz znalez¢ na
stronach internetowych konkurencji. Wzbogaceniem tego typu analizy moga by¢ rozmowy

z klientami, dzieki ktorym na pewno uzyskasz cenng informacije zwrotna.

Wspominalismy juz, ze badanie rynku to nic innego jak zbieranie, analizowanie i przetwarzanie
danych i informacji pochodzacych z réznych zrodet — czy to wewnetrznych, czy to
zewnetrznych. Czesto do tego celu wykorzystujemy dane historyczne. Desk research,
badania wtérne czy analiza danych zastanych — nie ma znaczenia, ktérg nazwa bedziemy
sie postugiwac — prowadza do tego samego, czyli przeanalizowania informacji juz istniejacych,
ogblnodostepnych, opublikowanych w czasopismach, biuletynach czy online. Zaletg (jedng

z wielu) jest tatwy dostep do takich danych. Analiza taka ma jednak tez swoje wady i tu pojawia
sie np. pytanie, na ile takie dostepne dla wszystkich dane sg wiarygodne i kompletne? Nie
mamy wptywu na ich aktualno$¢ oraz nie mamy wptywu i informaciji, jak byty pozyskane. Jesli
chcesz mie¢ pewnosg, ze pozyskane dane majg wymierng wartosé, korzystaj z oficjalnych
raportéw, publikacji naukowych czy danych statystycznych. Druga wada takiej analizy jest ich
ogblnodostepnosc. A dlaczego? Dlatego, ze kazdy moze korzystac z tych samych informaciji

i wyciggnac z nich podobne wnioski. Wydaje sie jednak, ze zalet wynikajacych ze stosowania
analizy danych zastanych jest na tyle duzo, ze niwelujg one jej wady.

Szukajac danych do wykonania analizy warto siegna¢ do takich zrédet, jak:

= statystyki i zestawienia np. dane urzedodw statystycznych i instytucji panstwowych,
bazy przetargdw publicznych (Narodowy Bank Polski - www.nbp.pl; Eurostat -
https://ec.europa.eu/eurostat; Gtowny Urzqd Statystyczny - https://stat.gov.pl;
Narodowy Fundusz Zdrowia - https://www.nfz.gov.pl/; Urzqd Zamdwieri Publicznych
- https://www.uzp.gov.pl; portal Otwarte Dane - https://dane.gov.pl/pl),

m  dokumenty urzedowe np. sprawozdania, zestawienia, spisy, protokoty, ustawy
prawne i ich nowelizacje czy inne materiaty wytwarzane przez urzedy, organizacje
i instytucje, ktére w danym urzedzie beda dostepne,

= wyniki badan spotecznych np. opisy, raporty, bazy danych, streszczenia,

= wyniki badan marketingowych np. udostepniane przez agencje badan rynkowych
w celach promocyjnych, PR-owych czy marketingowych,
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m dane oraz informacje dostepne online, np. wypowiedzi ekspertéw, strony
internetowe firm, artykuty naukowe, materiaty konferencyjne, czaty internetowe,
bazy przedsiebiorstw, bilanse i raporty finansowe.

Analiza zebranych w ten sposéb danych pozwoli ci uzyskaé podstawowe informacje
dotyczace wielkosci i potencjatu rynku oraz istniejacej na rynku konkurencji. Aby jednak
uzyskac dane bardziej spersonalizowane i odpowiadajgce wprost twoim potrzebom,
sprébuj péjsc o krok dalej. Bedzie to wymagato wiecej pracy, ale pozyskasz informacje
kompletne, a co najwazniejsze — bedziesz mie¢ mozliwos¢ kontroli i monitorowania catego
procesu pozyskiwania danych. Wszystko to umozliwiajg badania pierwotne. Dane mozna
uzyskac na kilka sposobow. Do najpopularniejszych naleza:

= ankieta, czyli seria krotkich pytan, ktérg mozna przeprowadzié telefonicznie,
osobiscie lub online,

= pogtebione wywiady, ktére dadzg mozliwos¢ dopytywania respondentow,
= grupy badawcze (dyskusja grupowa, prowadzona zazwyczaj przez moderatora).

Powyzsze metody pozyskiwania danych Scisle tacza sie z dwoma typami badan:
ilosciowymi i jakosciowymi. Badania ilosciowe to wskazane juz wczesniej roznego typu
badania ankietowe. Dzieki takim badaniom zbierzesz informacje majace na celu liczbowe
lub procentowe ustalenie skali zjawisk oraz tendencji panujacych na rynku. Badania
jakosciowe pomoga ci ustali¢ i zrozumiec przyczyny pewnych zachowan. Krétko méwiac,
uzyskasz informacje o preferencjach docelowego odbiorcy.

Na co nalezy zwrdci¢ uwage, gdy przygotowujesz sie do badan ankietowych? Po pierwsze,
zeby wyciggnac wtasciwe wnioski, musisz sie zastanowi¢, do kogo skierujesz ankiete. Musisz
zdefiniowac prébe badana, np. wskazujgc branze, jesli twdj produkt nie jest skierowany

do kazdego. Zastanow sie, do kogo chcesz trafi¢ ze swoim wyborem, okreslajac np. wiek,
ptec czy wyksztatcenie. Przemysl tez, jaka wielkos¢ zebranych danych bedzie dla ciebie
satysfakcjonujaca. Badania ankietowe mozna przeprowadzi¢ na poczatku wsréd swoich
obecnych klientdow, a sposobdw na jej przeprowadzenie jest kilka. Mozna przeprowadzi¢
ankiete telefonicznie, poprzez Internet lub osobiscie. Mniej wazna jest zastosowana forma,
o wiele bardziej istotne jest okreslenie profilu pytan. Jakos¢ informacii zwrotnej zalezy

od tego, czy pytania sg precyzyjne i poprawnie sformutowane. Co na tym etapie prac jest
wazne? Ankieta nie powinna zaja¢ wiecej niz pie¢ minut, poniewaz po tym czasie respondent
traci zainteresowanie i juz niczego wiecej sie nie dowiemy. Jesli chcesz pozyskac dane
jakosciowe, pomysl raczej o zogniskowanym wywiadzie grupowym, nazywanym tez fokusem
albo wywiadem grupowym. Ta metoda umozliwia uzyskanie bardziej szczegbtowych
informaciji, np. dowiesz sie wiecej o zainteresowaniach i preferencjach odbiorcéw.

Wszystkie tutaj opisane badania dotycza analizy danych juz istniejacych lub danych wtasnie
zdobytych. Jednak sytuacja wyglada inaczej, gdy nie ma mozliwosci pozyskania danych

o wielkosci rynku albo gdy trzeba stworzy¢ prognoze przysztego rozwoju rynku. W takich
przypadkach w gre wchodzi szacowanie i prognozowanie. Wtasne modele okreslic mozna jako:
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= Modele rynkowe, ktére to opieraja sie na uspdjnianiu informacji pochodzacych
z danych zastanych, wywiaddw rynkowych i badan z klientami
- ich celem jest szacowanie wielkosci rynku,

= Modele scenariuszowe, ktore opieraja sie na serii przygotowanych zatozen
i pozwalaja na prognozowanie przysztego rozwoju rynku.

Sam proces prognozowania obejmuje kilka nastepujacych po sobie etapdw,
ktére zaprezentowano na Ilustracji 1.

Ilustracja 1. Schemat procedury programowania

Sformutowanie zadania
i okreslenie przestanek prognostycznych ' \

v

Zbieranie danych,
statystyczna ich obrdbka i analiza ' \

v

C Wybdr metody prognozowania ) H

v

Aktualizacja
danych

v
Zastosowanie prognozy

i ocena dopuszczalnosci

niedopuszczalna

Konstrukcja prognozy ) } Prognoza

v

Ocena trafnosci prognozy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Pawet Dittmann,

Prognozowanie w przedsigbiorstwie. Metody i ich zastosowanie, Krakéw 2008.

Sprébujmy w punktach podsumowac to, co opisano powyzej i wskazac, co i w jakiej
kolejnoséci musisz zrobi¢, gdy badasz rynek samodzielnie:
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m  Okresl cel badania — zastandw sie, jakie informacije chcesz pozyskac za pomoca badania,
np. czy to ma by¢ okreslenie wielkosci rynku, czy tez preferencji docelowego odbiorcy.

= Okresl docelowego odbiorce dla finalnego produktu/ustugi.
s Wyszukaj dostepne zbiory danych — wykonaj tzw. badania wewnetrze.
s Wyszukaj informacje dostepne poza twoja firma — wykonaj tzw. badania zewnetrzne.

= Jedli interesuje cie poznanie preferencji docelowego odbiorcy — przeprowadz
badania ankietowe na grupie odbiorcow.

= Na podstawie zebranych danych opracuj zbiér potencjalnych zmiennych
i przeanalizuj otrzymane dane.

= Zrob analize trenddw podstawowych cech zwigzanych z przedmiotem badania.

= Jesliinteresuje cie okreslenie kierunku zmian rynku — wykonaj szacowanie
i prognozowanie.

= Spisz wnioski koncowe.

Co oprocz badania rynku warto sprawdzi¢ na poczatku?

Badanie rynku jest wazne, ale rownie wazne jest sprawdzenie, czy twoj produkt lub ustuga

nie bedzie naruszac praw stron trzecich i czy w konsekwencji bedzie mozliwe jego pézniejsze
wdrozenie. Badanie stanu techniki mozesz wykona¢ samodzielnie lub zleci¢ jego wykonanie
rzecznikowi patentowemu. Pewnie zastanawiasz sie, czy to nie za wczesnie na tego rodzaju
kroki. Zdecydowanie nie, poniewaz chodzi tutaj nie o badanie zdolnosci patentowej czy badanie
czystosci patentowej, lecz o zapoznanie sie z obecnym stanem wiedzy i okreslenie poziomu
rozwoju techniki w twoim obszarze dziatan. Takie badanie moze ci tez pomoc okresli¢ kierunki
rozwoju twojej branzy oraz ukierunkowac dalsze badania, utatwiajac w ten sposéb tworzenie
nowych pomystdw lub nowych kierunkéw zastosowania dla twojego produktu czy ustugi.

Nie wszystkie branze sa tak samo narazane na potencjalne naruszenie praw stron trzecich.
Jesli jednak dziatasz w obrebie rynku farmaceutycznego czy medycyny, wykonanie badania
stanu techniki na tym etapie to wtasciwie obowigzek. Dowiesz sie dzieki niemu, czy
produkt, ktéry ma by¢ wprowadzony na rynek, nie jest juz chroniony patentem lub kiedy
ewentualnie ochrona patentowa dla produktu ustanie. Wiedza ta pozwoli ci podja¢ decyzje,
czy plan dziatania wymaga modyfikacji albo czy w ogdle jest sens rozpoczynaé prace B+R.

Jesli zdecydujesz sie na sprawdzenie stanu techniki samodzielnie, powinienes przeanalizowac
dostepne bazy patentowe (opisy zgtoszonych wynalazkdw oraz opisy patentowe) oraz
materiaty niepatentowe np. publikacje naukowe, biuletyny, czasopisma branzowe, katalogi
wystawowe, dopasowujac zakres stéw kluczowych do tematyki twoich prac.
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Analiza konkurencji

Analiza konkurencji jest scisle powigzania z badaniem rynku, a jej przeprowadzenie jest
niezbedne. Na samym poczatku trzeba sobie uzmystowic¢ jedno: kazdy produkt czy ustuga
posiada konkurencje. Samo pojecie konkurencja mozna okresli¢ jako potrzebe osiggniecia
jak najwiekszych korzysci, co jest motorem napedowym catej gospodarki.

Konkurencje mozna zdefiniowac na kilka sposobdw, np. pod wzgledem struktury rynku i wowczas
mamy do czynienia z konkurencjg doskonatg, czystym monopolem, konkurencja monopolistyczng
i konkurencjg oligopolistyczng. R6znig sie one od sobie liczbg dziatajgcych przedsiebiorstw,
wysokoscig barier wejscia oraz wptywem poszczegolnych producentdw na cene.

Tabela 2. Rodzaje konkurencji ze wzgledu na strukture rynku

Konkurencja | Czysty Konkurencja Konkurencja
KRYTERIA . - .
doskonata monopol monopolistyczna | oligopolistyczna
. jedno (brak
e wiele konkurencji wiele kilka

przedsiebiorstw bezposrednie]

Wejécie nowego

. . bez trudu niemozliwe bez trudu umiarkowane
przedsiebiorstwa

Wptyw na cene zaden duzy znikomy ogromny

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: Grazyna Rosa (2013), Konkurencja na rynku ustug transportowych.

é W niektorych branzach monopolisci majg sie $wietnie. Przyktadem moze by¢ )
Luxottica — najwiekszy producent i sprzedawca okularéw na $wiecie. Swojego
czasu firma zaczeta masowo wykupywac¢ mniejsze konkurencyjne podmioty, aby
stac sie potentatem na rynku okularéw przeciwstonecznych, ktére sprzedaje pod
kilkoma markami: Ray Ban, Killer Loop, Vogue, T3 adn Persol, Chanel, Bulgari,
Armani, Ungro, Anne Klein i Mochito.

A w swiecie cyfrowym? Google nadal jest niemalze monopolista. W 2022 roku
udziat w $wiatowym rynku wyszukiwarki Googla to 91,82%, a w Polsce 96,19%.
Pozostaje jednak pytanie czy nowo wykreowana nisza rynkowa w postaci
chatbotow zmieni sytuacje na rynku?
- J
Konkurencje dzieli sie takze na bezposrednia i posrednig — i ten podziat ma najwieksze
znaczenie. Pierwszy termin jest znany niemalze kazdemu i oznacza, ze bezposredni
konkurent oferuje to samo co twoja firma - klasyczny przyktad rynkowy to Coca-Cola
i Pepsi. Pomiedzy konkurencjg bezposrednig i posrednig mozna zdefiniowac jeszcze
konkurencje tzw. drugiego stopnia. Ten rodzaj konkurenta oferuje nie identyczne produkty,
ale zaspokajace te same potrzeby. Przyktadem rynkowym sg ksigzka i audiobook. Ostatni
rodzaj konkurencji to konkurencja posrednia, i to o niej szczegdlnie warto pamietac.
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Jej wystepowanie nie jest juz tak oczywiste jak wczesniejsze przyktady, ale warto miec
Swiadomos¢ jej istnienia. Konkurencja posrednia mozna okreséli¢ produkty czy ustugi, ktore
konsument moze wybrac zamiast produktow lub ustug oferowanych przez ciebie. Wracajgc
do wczesniejszego przyktadu ksigzki, to konkurencjg posrednia dla niej moze by¢ produkt,
oferowany w podobnej cenie, np. bilet do kina czy wyjécie do restauraciji.

é Dyrektor stacji CNN Jonathan Klein powiedziat kiedys, Ze nie boi sie konkurencji )
ze strony innych stacji telewizyjnych, boi sie konkurencji ze strony Facebooka.
Przyczyna jest prosta. Uzytkownik spedzajacy duzo czasu w Internecie czesto
wszystkie informacje pozyskuje z sieci i nawet nie wtacza telewizora.

Przewiduje sie takze (raport amerykanskiej firmy Gartner), ze do 2026 roku

wyszukiwarki internetowe stracg co czwartego uzytkownika na rzecz sztucznej
inteligencji, gtdwnie chatbotdow.

\_ gencji, g )

Co jeszcze o samej konkurencji? Najlepiej przyjac, ze ona istnieje, ale nie oznacza to dla
ciebie samych wad i ktopotow. Sprébuj potraktowac konkurencije jako szanse na rozwd;.
Zaletg wystepowania konkurencji jest lepsza jakos$¢ produktéw czy wiekszy ich wybér.

I to tez jest szansa dla twojego nowego rozwiazania. Ponadto konkurencja mobilizuje do
dziatania, napedza innowacyjno$¢. Dodatkowo, co mozesz takze wykorzystac, istnienie
konkurencji na poszczegélnych rynkach wptywa na wzrost konkurencyjnosci catej
gospodarki, co przektada sie tez na zdolno$¢ do konkurowania na rynkach zagranicznych.

Z reguty przeraza nas to, czego nie znamy, dlatego tym bardziej warto ,wzig¢ byka za
rogi” i poznac¢ swojg konkurencje. Badanie konkurencji jest skutecznym narzedziem
rozpoznania rynku, a takze pomoze ci zbudowac dtugoterminowa przewage
konkurencyjna. W pierwszym kroku zadecyduj, czy analizg zajmiesz sie sam, czy tez
skorzystasz z pomocy firmy zewnetrznej. Podobnie jak w przypadku badaniu rynku
istnieje sporo firm doradczych, ktére moga ci w tym pomoéc. Jak wybraé najlepszg?
Odpowiedz na to pytanie nie jest wcale oczywista. Jesli nie chcesz zatowacd, zwrde
uwage na kilka aspektdéw, takich jak np. zrozumienie twoich potrzeb i oczekiwan,
doswiadczenie w branzy, elastycznos$¢ w zakresie wyboru metodologii. Kazda branza
i grupa docelowa ma swojg specyfike, dlatego przed podjeciem ostatecznej decyzji

o wyborze agencji badawczej/doradczej, warto poprosi¢ o przyktady wczesniej
realizowanych projektéw w podobnej branzy.

Jesli jednak decydujesz sie na samodzielng analize konkurencji, na samym poczatku
okresl, po co chcesz jg wykonac i na co nalezy zwrdéci¢ uwage. Celem analizy konkurencji
jest poznanie zaréwno obecnych, jak i potencjalnych konkurentéw — pamietaj, ze w swojej
analizie nie mozna sie ogranicza¢ do teraZzniejszosci, nalezy tez pomyslec¢ o perspektywie
co najmniej kilku, a moze nawet kilkunastu najblizszych lat. Szukaj zatem odpowiedzi na
pytania, co robi konkurencja, ale tez jakie sa trendy, w jakim kierunku prawdopodobnie
rozwinie sie twoja branza. Jedna z korzysci, jakie daje analiza konkurencji, jest otrzymanie
informacii, ktére w przysztosci mogg postuzy¢ do tworzenia m.in. strategii wejscia na
rynek, strategii marketingu i sprzedazy czy plandéw w obszarze dystrybucji. Wtasciwie
przeprowadzona analiza pozwala rowniez zidentyfikowac nisze istniejace na rynku.
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Dowiesz sie réwniez dzieki niej, jaka jest wielko$¢ docelowego rynku i jego struktura.

Analize konkurencji zaczynamy od stworzenia katalogdéw zawierajgcych informacije na
temat konkurencji o profilu podobnym do twojej dziatalnoéci. Tworzac baze konkurentéw,
uwzglednij nie tylko konkurencje bezposrednig, pamietaj takze o firmach, ktérych oferta
ma charakter zamienny wzgledem twojego wyboru. Jesli to mozliwe, postaraj sie w swojej
bazie wskazad firmy, ktére posiadaja potencjat do bycia twoja konkurencjg w przysztosci.
Staraj sie pozyskac informacje o oferowanych produktach i ich charakterystyce, o profilu
odbiorcow docelowych, o danych finansowych czy o strategii marketingowej.

Prowadzac analize konkurencji, warto skorzysta¢ z analizy materiatéw ogdlnodostepnych
np. raportéw, prezentacji, zestawien, artykutéw naukowych/branzowych, materiatow
konferencyjnych, informacji opublikowanych na portalach branzowych czy analiz
ekspertow branzowych. Doskonatym zrédtem wiedzy, o ktérym warto pamietac na
poczatku, sg strony internetowe firm konkurencyjnych czy ich profile w mediach
spotecznosciowych. Znajdujg sie tam informacje o firmie czy wykaz oferowanych
produktéw. Informacji szczegdtowych o produktach czy opiniach o danym produkcie
mozesz szukac¢ na forach branzowych - izby branzowe. Z tego Zrédta mozesz wyciggnac
wnioski na temat preferencji docelowego odbiorcy. Jesli chcesz uzyskaé dane finansowe,
a konkurencja sa spotki handlowe, dane o ich kondycji finansowej mozesz uzyskac

z cyklicznie publikowanych sprawozdan finansowych. Ponadto, tak jak w przypadku
analizy rynku, istotne moga by¢ dane statystyczne pomagajgce w profilowaniu odbiorcow
docelowych, pochodzace np. z Eurostatu czy Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Szukaj tez informacji w bazach publikacji i serwisach, takich jak:
Google Scholar (https://scholar.google.com),

ResearchGate (https://www.researchgate.net),

Scopus (https://www.scopus.com).

Analize konkurencji mozesz takze przeprowadzi¢ za pomocg bardziej zawansowanych
narzedzi. Warto wykorzystac i przeprowadzi¢ analize konkurencji pod katem pozycjonowania
w wyszukiwarkach internetowych?, ktéra obejmuje kompletng analize witryn. Dzieki analizie
sprawdzisz, jakie dziatania w branzy przyniosty widoczne efekty i — co istotne — pozwoli ci to
poréwnac je z twoimi wtasnymi dziataniami oraz umozliwi ci sprawdzenie, czy obrana przez
ciebie strategia jest skuteczna. Analiza pozycjonowania oznacza zbadanie konkurentéw pod
katem np. fraz kluczowych przez nich stosowanych. Ich znajomo$¢ pozwoli zas$ stworzy¢

liste stdw, ktdre sg charakterystyczne dla twojej branzy. Finalnie taka wiedza umozliwi
okreslenie standardéw obowigzujacych w twojej branzy oraz okresli preferencje i zachowania
konsumentow. Za pomoca tego typu analizy:

m zbadasz rodzaje fraz kluczowych, jakimi postuguje sie konkurencja (stworzysz liste fraz),

m okreslisz, ktore frazy sa kluczowe i generujg najwiekszy ruchu na stronach
konkurencii,

9  Inaczej nazywa sie jg analiza SEO, od Search Engine Optimalization. To okreélenie obejmuje dziatania podejmowane po to, by dana strona znalazta
sie jak najwyzej w wynikach pokazywanych przez wyszukiwarke internetowa.
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m okreslisz frazy, ktérych konkurencja nie stosuje, a ktérych ty mozesz uzy¢,

m  zbadasz zrodta odsytaczy do stron konkurentéw, dzieki czemu dowiesz sig,
gdzie promuije sie konkurencja,

m  okreslisz liczbe wejs¢ na strone, a dzieki temu dowiesz sie, kto jest
najpowazniejszym graczem na rynku,

m  okreslisz zrédta ruchu na stronach konkurencji, dzieki czemu dowiesz sig,
skad pochodzg uzytkownicy odwiedzajgcy strony.

Kolejnym przydatnym narzedziem, za pomoca ktérego mozesz okresli¢ i przeanalizowad
swoja konkurencje, jest analiza informacji w sieci. Internauci czesto dzielg sie opiniami

na temat produktéw. Dla ciebie to wazna informacja, poniewaz pomoze ci, po pierwsze,
poréwnac twéj produkt z ofertg konkurencji, a po drugie, pomoze ci unikngc¢ ich btedow.

Internetowe zrodta nie sg jedynymi zrédtami wiedzy o konkurencji. Jesli znajdziesz

czas, warto wzig¢ udziat w konferencjach i targach branzowych, ktére dajg mozliwos¢
bezposredniego kontaktu z konkurencjag i odbiorcg docelowym. W jednym miejscu dowiesz
sie czego$ o ofercie konkurencji i uzyskasz informacje zwrotng od docelowego odbiory.

Kiedy masz juz zebrane informacji z wymienionych wyzej zrédet i okreslone zmienne,
zacznij analize danych. Wnioski, jakie mozesz wyciagna¢, dostarcza informacji, jak liczna
jest twoja konkurencja oraz czy jest to konkurencja bezposrednia, czy posrednia, a takze
jak na tle produktéw konkurencji bedzie sie ksztattowat twéj wyréb. Co jest wazne?
Sytuacja na rynku bardzo szybko sie zmienia , wiec wskazane jest state monitorowanie
zmian zachodzacych na rynku i cykliczne profilowanie konkurencji.

Aby nie popetni¢ bteddw przy wykonaniu analizy konkurencji:

= nie zawezaj analizy do kilku firm — nie chodzi o przeanalizowanie tylko
najwiekszych graczy na rynku; uwzglednij tez mate i niszowe podmioty,

= uwzglednij i wykaz réznorodnosc firm, marek i ofert branych pod uwage w analizie,
poniewaz zagwarantuje ci to lepsza, a zarazem szerszg wiedze rynkowa; pozwoli to
poznac konkurencje w kontekscie réznych kosztéw i technologii produkgii,

= uwzglednij wyboryzamienne,

m nie zawezaj zakresu danych, ktére analizujesz; postaraj sie, aby analiza zawierata
dane dotyczace m.in. produktdw, ceny, rynku, finanséw, technologii,

= uwzglednij preferencje konsumentow.
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Na zakonczenie tego watku podsumujmy najwazniejsze korzysci ptynace z wykonanego
badania konkurencji:

m  znasz trendy i zwyczaje w branzy,
m  wiesz, jaka jest wielkos$¢ rynku i jego struktura,
m  wiesz, jakie sg mocne i stabe strony konkurentdw,

m  zyskujesz wiedze na temat twojej pozycji na tle konkurentow.

Analiza pomystu pod katem jego potencjatu rynkowego

To zagadnienie czesciowo poruszyliSmy w poprzedniej czesci. Przeprowadzona analiza
konkurencji — oprécz informacji o rynku i produktach juz na nim istniejacych — dostarcza
informacji o pozyciji, jaka twdj produkt moze zaja¢ w branzy. Ponadto analiza produktéow
konkurencji daje mozliwo$¢ poréwnania twojego produktu do wyrobéw juz na rynku
oferowanych. Wiemy juz zatem, jakie sg mocne i staby strony konkurencji i ich produktéw.
Warto te wiedze wykorzystac i w razie koniecznosci zastosowac odpowiednie srodki
zaradcze, ktére zwiekszg rynkowy potencjat rezultatu twojego pomystu. Pomocne moze sie

okazac¢ wykonanie analizy SWOT.

Analiza SWOT: strengths — mocne strony, weaknesses — stabe strony, opportunities —
szanse, threats — zagrozenia, to technika analizy informacji. A prosciej to analiza mocnych
i stabych stron firmy oraz szans i zagrozen, jakie niesie dla niej realizacja danego projektu.
Aby okresli¢ swoje szanse i powodzenie realizacji zaplanowanych prac B+R oraz realnos$¢
wdrozenia finalnego produktu, poswiec troche czasu na taka analize. Okresl mocne
strony, czyli wszystkie czynniki wewnetrze, ktére moga zadecydowac o powodzeniu
przedsiewziecia, tzw. czynniki sukcesu, np. wykwalifikowana kadra B+R. Nastepnie wskaz
stabe strony, czyli wewnetrze czynniki negatywne, np. moga to by¢ przestarzate maszyny
lub linia produkcyjna albo duza rotacja personelu. W kolejnym kroku wskaz szanse, jakie
daje ci realizacja prac B+R, czyli zewnetrze czynniki pozytywnie wptywajace na twoja firme.
Moze to by¢ np. wejécie na nowy rynek, rozpoznawalnos¢ marki czy zwiekszenie podazy
na produkt. W ostatnim kroku okresl zagrozenia, czyli zewnetrze negatywne zjawiska

i procesy, ktére moga mie¢ wptyw na realizacje prac badawczych. Przyktadami takich
zagrozen moga by¢ pojawienie sie nowych, tanszych produktéw lub zmiana regulacji
prawnych, uniemozliwiajace wdrozenie docelowego wyboru. Po zakonczeniu analizy
masz liste mocnych i stabych stron twojego przedsiebiorstwa oraz szans i zagrozen, jakie
tacza sie z realizacjg projektu B+R. Na podstawie tego zestawienia mozesz podjac kroki
dotyczgce dalszego dziatania i okresli¢ strategie. Wyrdznic tu mozna:

m strategie defensywng (wybierang w sytuacji przewagi stabych stron i zagrozen),

m strategie konkurencyjng (wybierana, gdy dominujg stabosci,
ale w otoczeniu przedsiebiorstwa jest wiecej szans),
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m strategie konserwatywna (wybierana, gdy firma ma przewazajaca liczbe silnych
stron, przy istotnych zagrozeniach ptynacych z jej otoczenia),

m strategie agresywna, ofensywng (wybierang, gdy jednoczes$nie dominujg silne

strony oraz szanse w otoczeniu organizacji).

Podsumowujac, przeprowadzenie analizy SWOT umozliwi okreslenie czynnikéw
warunkujgcych sukces lub stwarzajgcych zagrozenia w branzy, w ktérej dziatasz.

Analiza rynku docelowego i odbiorca docelowy

Zanim podejmiesz kroki dotyczgce realizacji prac B+R i zmierzajgce do wytworzenia
innowacyjnego produktu, ustugi lub procesu, zastanow sig, gdzie ma trafic¢ to, co
opracujesz, a wiec co jest rynkiem docelowym, jaka jest jego wielkos¢ i struktura. Tutaj na
pewno przyda sie wykonana juz analiza konkurencji. Zagadnienia te sa bowiem ze sobg
Scisle powigzane. Dzieki analizie konkurencji wiesz, z jakim rynkiem masz do czynienia,
czy w twojej branzy dominuja liczni, ale drobni przedsiebiorcy, czy jest to jeden duzy,
dominujacy gracz. Zaleznie od dominujgcej w twojej branzy struktury rynku masz szanse
na wypracowanie odpowiedniej strategii. Ponadto na podstawie wykonanej analizy mozesz
przewidywac przyszte zmiany w udziatach rynkowych i dzieki temu mozesz odnalez¢ w nim
swoje miejsce w przysztosci.

W tym miejscu warto tez poruszy¢ kwestie zwigzane z nisza rynkowa. Nisza rynkowa to waska
grupa odbiorcow, szukajaca scisle okreslonych ustug, posiadajgca sprecyzowane oczekiwania.
Takie podejscie $cisle taczy sie z odbiorcg koricowym. Zwrdd jednak uwage, ze pojecie niszy
rynkowej mozna tez zdefiniowac odwrotnie: jako wybor spetniajacy potrzeby odbiorcéw.
Rzetelnie wykonana analiza konkurencji daje mozliwosci okreslenia niszy rynkowej istniejace;
w danej branzy. Zrobienie analizy konkurencji SEO czy przeszukanie i okreslenie np. najczescie;
wyszukiwanych fraz pozwala taka nisze okresli¢ (co jest wyszukiwane, a co nie, jak wyglada
pozycjonowanie odpowiedzi).

Przydatne do tego dziatania sg narzedzia: Google Keyword Tool
(https://keywordtool.io/), Google PageSpeed Insights

czy Google AdWords/Ads (https://ads.google.com/intl/pl_pl/home/),
a takze np. TradeWatch (https://tradewatch.pl/index.jsf)

Nie jest to jednak jedyny sposdb. Strategia dotyczaca niszy rynkowej jest $cisle powigzana
z zaspokajaniem potrzeb odbiorcéw i prowadzac prace B+R, sam mozesz takg nisze
wykreowac. Niewatpliwie, kreowaniu kazdej niszy rynkowej sprzyjaja moda, w tym zmiany
preferencji konsumentow oraz zmiany uwarunkowan prawnych. Zaproponuj odbiorcy
produkt i przekonaj go, ze jest on dla niego niezbedny, a dodatkowo, ze oprécz produktu
otrzyma on warto$¢ dodana, z ktéra ten produkt jest powigzany. Wartoécig dodang moze
by¢ np. walor zwigzany z ochrong $rodowiska - produkt o niskim $ladzie weglowym.

(" Przyktadem wykreowania niszy rynkowej jest Henry Ford i jego podejscie do
masowej produkcji samochoddw. Przyktadem wykrycia niszy rynkowe;j i jej
zajecia sa preznie dziatajace obecnie i caty czas rozwijajace sie paczkomaty.

-
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Jakie zalety wynikajg z wykorzystania niszy rynkowej:

= unikasz bezposredniej silnej konkurencji,

= nakierujesz swoje wszystkie sity i $rodki na dany obszar
i konkretnego niszowego odbiorce.

Warto w tym miejscu wspomniec o blue business strategy, czyli strategii niebieskiego
oceanu. Ta strategia omawia kreowanie niszy rynkowej i jest przeznaczona dla unikalnych
pomystdw, nakierowanych na wyprobowanie nowego podejscia czy wytworzenia wartosci
dodanej. Jej wartoscig jest tworzenie nowego popytu tam, gdzie konkurencja nie istnieje.
Przyktadem rynkowym jest Tesla: w tym przypadku stworzono nowy produkt — samochéd
osobowy wyposazony w petni elektryczny naped — i tym samym przyciggnieto nowy segment
klientow, ludzi zwracajacych uwage na srodowisko. Przeciwienstwem blue business strategy
jest red business strategy, czyli strategia czerwonego oceanu. Jest ona ukierunkowana na
element rywalizacji na rynku, na ktérym konkurencja jest powszechnie dostepna?®.

Réwnie wazne co przeprowadzenie analizy rynku czy analizy konkurencji jest okreslenie
odbiorcy docelowego. Nie mozna kierowac swojego produktu do kazdego, poniewaz nie
kazdy bedzie nim zainteresowany. Planujac prowadzenie prac B+R i np. kreujac nisze
rynkowag, warto sie zastanowi¢, kto moze by¢ odbiorcg naszego rozwiazania. Do okreslenia
profilu klienta potrzebujesz tak naprawde podstawowych danych. Przydatne moga sie
okazac: wiek, pte¢, wyksztatcenie czy zainteresowania. Dane takie mozna uzyskac za pomocg
np. Google Analytics** — to narzedzie pozwoli ci uzyskac informacije dotyczace zainteresowan
uzytkownikdw, ktérzy odwiedzaja strone twojej firmy, a takze dane demograficzne

i geograficzne. Przydatne moze by¢ do tego celu wykorzystanie Facebooka — w zaktadce
,statystyki grup odbiorcéw” znajdziesz informacje na temat wieku, miejsca zamieszkania czy
informacje o stronach polubionych przez uzytkownikéw. To moze by¢ punktem wyjscia do
zdefiniowania grupy docelowej z okreslonymi, konkretnymi upodobaniami.

Mozesz tez wykonac tzw. segmentacje rynku, czyli podzieli¢ dostepnych na rynku konsumentow
na grupy, wykazujace podobne potrzeby oraz cechy spoteczno-demograficzne i psychograficzne,
na ktére odpowiada planowany do otrzymania produkt. Segmentacja klientéw, dzieki
podobienstwom, umozliwia analize profili konsumenckich (obejmujacych m.in. wykaz potrzeb,
motywacji i oczekiwan poszczegolnych grup klientéw). Niezbedne dane uzyskasz z badan
ankietowych lub wspominanych juz wczesniej metod zwigzanych np. z analizg konkurencji.

Badanie marketingowe grup docelowych majg okresli¢ grono twoich odbiorcéw.

Analizie poddawane sg m.in. zwyczaje, postawy wobec produktu, migjsca najczesciej
dokonywanych zakupow, a takze wiek, miejsce zamieszkania czy czestotliwo$¢ wymiany
danego artykutu na nowy.

Ostatnia wazna uwaga dotyczaca - dokonujac analizy, pamietaj, zeby nie przeszacowac
potencjatu rynku. Juz na tym etapie warto uwzgledni¢ mechanizm lejka sprzedazowego.

10 Zob. Renée Mauborgne, W. Chan Kim, Strategia btekitnego oceanu, Warszawa 2018.
11  Wiecej informacji na stronie: https://analytics.google.com/analytics/web/provision/#/provision.
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Co mowia statystyki na ten temat? Sredni wspdtczynnik konwersji wynosi tylko 2%, co
oznacza, ze dwdch na 100 klientéw, ktérzy odwiedzili sklep internetowy, dokonato w nim
zakupu. Podsumowujac: zwrd¢ uwage, ze nie kazdy odbiorca zakupi twéj produkt. Warto to
uwzgledni¢ w swoich wyliczeniach i prognozach.

Na co jeszcze zwradci¢ uwage planujgc swoje przedsiewziecie?

Nie tylko analiza otoczenia rynkowego decyduje o konkurencyjnosci twojego
przedsiewziecia, a szerzej - twojej firmy. Niezwykle istotne sg takze kwestie wizerunkowe
i Srodowiskowe. Na rynku jest juz spora grupa, $wiadomych odbiorcéw, zwracajacych
uwage na kwestie zrownowazonego rozwoju. Odbiorca ten duzg wage przy wyborze
danego dobra, przyktada do wyptywu, jaki produkt czy ustuga wywiera na srodowisko oraz
spoteczenstwo.

Tym samym waznym aspektem jest postrzeganie firmy przez otoczenie

zewnetrzne - klient i kontrahent - coraz wieksza uwage przyktadaja do kwestii
pochodzenia produktéw, ich wytwarzania, szkodliwosci dla srodowiska. Koncepcja
zréwnowazonego rozwoju to podstawa odpowiedzialnego biznesu w kazdym aspekcie jego
funkcjonowania, réwniez w dziatalnosci B+R. Produkty nie spetniajace tych zatozen moga
miec¢ trudnos$¢ w znalezieniu nabywcow.

Najczesciej zrownowazony rozwdj taczony jest z ochrong srodowiska, ale musisz pamigtac,
7e wigze sie on takze z zaspokojeniem obecnych i przysztych potrzeb interesariuszy pod
katem gospodarczym (ekonomicznym) i spotecznym (Corporate sustainability due diligence
- European Commission (europa.eu); The European Green Deal - European Commission
(europa.ew)). Unijne cele zréwnowazonego rozwoju zostaty okreslone juz w roku 2015,

w dokumencie Agenda na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju — 2030 (https.//www.un.org.pl/
agenda-2030-rezolucja). Tym samym zwré¢ uwage, aby prowadzenie dziatalnosci, oprécz
zapewniania korzysci ekonomicznych, promowato réwnosc i inkluzywnos¢ wszystkich
zainteresowanych stron i réwnoczes$nie wywierato pozytywny wptyw na $rodowisko.

Zapewnienie zgodnosci z zasadami zrownowazonego rozwoju jest szczegdlnie
istotne, gdy ubiegasz sie o dofinansowanie ze srodkéw publicznych, zwtaszcza

z funduszy unijnych. Podobnie jak w przypadku niektorych komercyjnych zrédet
finansowania (np. kredyty inwestycyjne), tu takze sprawdzane jest, czy projekt bedzie miat
pozytywny wptyw na $rodowisko, spoteczenstwo i gospodarke.

Pamietaj, aby wszystkie dziatania, ktére podejmujesz na rzecz zréwnowazonego

rozwoju byty mozliwe do weryfikacji i miaty potwierdzenie np. w dokumentacji projektu.
Dokumenty, z ktorymi warto sie zapoznac, aby poszerzy¢ swoja wiedze w tym zakresie

to cele zrownowazonego rozwoju (https://www.un.org.pl/) lub zalecenia KE zwigzane

z zasadg DNSH (https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/fundusze-

na-lata-2021-2027/kpo/dnsh/).

Konstruujac plan dziatan pamietaj wiec o czterech warunkach, ktére sg istotne,
gdy ubiegasz sie o srodki z funduszy unijnych. Zgodnie z nimi nalezy:


https://www.un.org.pl/
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/fundusze-na-lata-2021-2027/kpo/dnsh/
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/fundusze-na-lata-2021-2027/kpo/dnsh/
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= zapewnic znaczacy wktad w realizacje co najmniej jednego
z szesciu celow srodowiskowych;
= nie powodowac znaczacych szkdd dla zadnego z celéw Srodowiskowych;
m przestrzegac technicznych kryteriow oceny;

= zapewnia¢ minimum gwarancji dotyczacych zabezpieczenia spotecznego
i zarzadzania.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:
m Jakie informacje chcesz uzyskac przygotowujac badanie rynku?

= Jakimi danymi do przygotowania analizy rynku dysponujesz lub jakich danych
jeszcze nie posiadasz?

m  Jakie sg wady i zalety posiadania konkurencji?

m Jakijest profil docelowego odbiorcy dla produktu czy ustugi?
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Jak poprawnie

ROZPISAC PLAN PRAC?

X4

KAMIENIE [MIEOWE

Kazde istotne zadanie badawcze
powinno konczy¢ sie mierzalnym
kamieniem milowym.

163

TO [JASNEN

Prace powinny by¢ jasno zdefiniowane

i opisane, tak aby nie prowadzi¢ prac
zbednych lub takich, ktore nie wptywaja
na rozwigzanie, a pochtaniajg srodki
finansowe i czas wykonawcow.

GRUPUJ

Plan prac powinien by¢ pogrupowany
w jasno zdefiniowane
zadania badawcze.
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Od pomystu do planu, czyli jak?
gl e

Gdy opracowywany projekt nabiera ksztattu i znamy juz doktadnie cel oraz odbiorcow
naszego rozwigzania, w kolejnym kroku nalezy skupi¢ sie na opracowaniu planu zaréwno
prac, jak i zarzadzania badaniami. Aby poprawnie skonstruowac harmonogram, trzeba
ustali¢ koncepcje badan. Powinnismy wstepnie przemysled, jakie prace beda niezbedne
do osiagniecia celu, ustali¢, czy chcemy wykonywac je sami, czy we wspotpracy, co
chcemy osiggnac i w jakim czasie. Kazdy z tych elementéw wptynie na harmonogram

i sposéb zarzadzania. Jako przyktad wskazmy prace nad wprowadzeniem na rynek nowego
urzadzenia medycznego. W takim przypadku musimy wiedzie¢ nie tylko, jakie badania
musimy przeprowadzi¢, aby urzadzenie dziatato tak, jak zatozymy, lecz takze, czy do jego
wdrozenia na rynek niezbedne beda zezwolenia badz certyfikaty i jakie badania lub prace
beda niezbedne do ich uzyskania. Podobny wptyw na ksztatt projektu ma to, czy prace
chcemy wykonywac sami czy przy wspétudziale podwykonawcow bgdz w konsorcjum.
Takie kwestie majg znaczacy wptyw na sposob zarzadzania projektem, poniewaz osoby
nadzorujgce przebieg prac muszg nie tylko kontrolowac prace swojego zespotu, ale

tez innych podmiotéw. Biorac te wszystkie elementy pod uwage, nalezy jednak zawsze
pamietaé, ze wstepny harmonogram nigdy nie jest harmonogramem docelowym i ulega
zmianom, w miare jak doprecyzowujemy szczegdty. Kazda modyfikacja wynikajaca

z dodania nowych badan, spetnienia wymagan, dotgczenia dodatkowych wykonawcdow
moze wptyna¢ na ksztatt planu prac, a takze zmodyfikowac sposéb zarzadzania. Nie
nalezy sie obawiac takich zmian — harmonogram powinnismy ptynnie dostosowywac do
sytuacji i zapotrzebowania. Dopiero ostateczna wersja, czyli ta, ktora dotyczy finalnej
wersji projektu powinna pozosta¢ niezmienna albo zakres jej modyfikacji powinien by¢ jak
najmniejszy, poniewaz podczas realizacji prac badawczych wprowadzanie duzych zmian
generuje wiele potencjalnych problemow i pomytek, ktore w konsekwenciji mogg wptynaé
negatywnie na badania.

Techniki planowania, tworzenie harmonogramow

Jak ztozonos¢ projektu wptywa na harmonogram oraz sposdb zarzadzania projektem?
Kiedy tworzymy plan prac i harmonogram, szczegdlng uwage powinnismy zwrécic na jego
ztozonosé, czyli ilos¢ prac i wielkos¢ zespotu, ktory bedzie wymagany do opracowania
rozwiazania. Inaczej podejdziemy do harmonogramu projektu zamykajgcego sie w obrebie
jednej dziedziny, np. opracowania nowego urzadzenia przenosnego czy nowego czytnika
danych, a inaczej do opracowania urzagdzenia medycznego pozwalajacego na diagnostyke
choréb. W pierwszym przypadku prace, cho¢ wymagajace, beda koncentrowaty sie wokot
aspektow inzynieryjnych i informatycznych. W drugim — poza wymienionymi elementami
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— musimy przeprowadzi¢ takze badania z zakresu medycyny, biotechnologii oraz czesto
materiatoznawstwa. Tak duze zréznicowanie zakreséw badawczych wymaga duzo wiekszej
precyzji w tworzeniu harmonogramu, ustalenia doktadnych $ciezek wymiany informacji
oraz wskazania zaleznosci. Dodatkowo w takie projekty, tj. taczace wiele dziedzin

i obszardw, zwykle zaangazowanych jest wiele podmiotdéw, ktérych prace réwniez musza
zosta¢ skoordynowane.

Na ile prace B+R dzielg sie na etapy wraz z jasno okreslonymi punktami kontrolnymi?
Pierwszy krok niezbedny do opracowania planu prac to ustalenie odpowiedniego
harmonogramu. Aby taki harmonogram ustali¢, nalezy okresli¢, jakie prace badawcze
nalezy wykonac, zeby osiagnac okreslone rezultaty, kto ma je wykonywac oraz jaki czas jest
na nie przeznaczymy. Zastanow sie, czy poszczegolne prace badawcze wynikajg z siebie,
czy tez mozna pracowac nad nimi jednoczesnie. Przyktadowo testowanie bezpieczenstwa
urzadzenia albo jego elementu powinno zaczynac sie wtedy, gdy juz zakonczymy prace
nad jego konstrukcja. W przeciwnym razie testujemy nie w petni przygotowany produkt,
co nie da nam wymiernych efektow. Jesli jednak opracowujemy urzadzenie sterowane

za pomocg oprogramowania rowniez tworzonego w ramach projektu, to mozemy uznad,
ze prace konstruktorskie i informatyczne moga by¢ prowadzone jednoczesnie. Pamietaj
takze, ze kazde zadanie istotne dla konstrukcji rozwigzania powinno koriczy¢ sie punktem
kontrolnym. Taki punkt nazywany jest kamieniem milowym (milestone). Wskazanie
kamienia milowego, ktory jasno i doktadnie wskazuje, co chcesz osiggnaé w danym
zadaniu, pozwala na efektywniejsze i precyzyjne zaplanowanie prac.

Czym sg kamienie milowe oraz jak je opisac, zeby ujmowaty postepy prac?
Wspominalismy juz, ze kamienie milowe spetniajg funkcje punktéw kontrolnych dla
realizacji poszczegdlnych zadan lub etapéw w projekcie. Aby je poprawnie okreslic,

nalezy wtasciwie zdefiniowac zakres oraz kolejno$¢ prac projektowych. A co to oznacza

w praktyce? Sprébuj wskazac zakres prac projektowych, dzielac je na zadania kluczowe
oraz uzupetniajace. Nastepnie okresl przeptyw prac projektowych niezbednych do
pomyslnego zakonczenia projektu oraz zdefiniuj kamienie milowe i ich parametry. Okresl
takze, co sie wydarzy, jesli zaktadane i wymagane wyniki osiggniesz, a co, jesli ich nie
osiagniesz. Kamienie milowe powinny by¢ w miare mozliwosci precyzyjne i jak najmniej
podatne na interpretacje. Majg przeciez stuzy¢ zespotowi badawczemu do obiektywne;
weryfikacji i kontroli wykonywanych prac. Sg tez szczegélnie istotne dla 0séb kierujgcych
projektami. Rozwazmy kilka przyktaddw, ktére najlepiej pokaza, na czym polega rdznica
miedzy niepoprawnym, a poprawnym parametrem. Nasz przyktadowy kamier milowy

to ,,Budowa prototypu”. Niewtasciwy parametr bedzie bardzo ogdélny i wrazliwy na rdézne
interpretacje, np. ,,Prototyp — jedna sztuka”. Jak na tej podstawie zespét badawczy i osoba
zarzadzajaca maja obiektywnie zweryfikowad, ze osiggnieto zaktadane rezultaty jakosciowe
prac badawczych? Przeciez kazdy prototyp, o dowolnych cechach i osiggach, bedzie
rownoznaczny ze spetnieniem kamienia milowego. Wtasciwie sformutowany parametr
moze brzmie¢: ,Prototyp — jedna sztuka, redukcja emisji NOx do min. 240 mg/m?3 dla
paliwa o zawartosci azotu 12%; temperatura spalin nie mnigjsza niz 7000 °C; czas pracy
powyzej 20 godzin”. Taki opis wskazuje wszystkim zainteresowanym, jakich minimalnych
wartosci oczekujemy od naszego rozwigzania w konkretnym momencie prac badawczych.
Powinnismy tez zdefiniowac, jaki bedzie skutek nieosiagniecia zaktadanego celu (kamienia
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milowego), np. jakie dziatania naprawcze planujemy i jak dtugo bedziemy je realizowac.
Nie da sie tutaj unikna¢ odpowiedzi na pytanie, czy brak wynikéw nie powoduje, ze dalsze
prace sa niezasadne i jedynie zwiekszajg obciazenie finansowane. A moze wydtuzenie prac
o okreslony czas daje realne szanse na osiggniecie zaktadanych wynikow. Pamietajmy przy
tym o jednej kluczowej zasadzie: kamienie milowe powinny odnosi¢ sie do najwazniejszych
zadan w projekcie. Nie powinnismy pozostawia¢ kluczowych prac z punktu widzenia
powodzenia projektu bez odpowiednio zdefiniowanego punktu kontrolnego. Ale nie ma
potrzeby definiowania bardzo wielu szczegétowych kamieni milowych, ktére odnosza sie
do drobnych prac, poniewaz ogranicza to elastyczno$¢ dziatan i hamuje inwencje kadry
badawcze;.

Konsekwencje wskazania nieprecyzyjnych kamieni milowych

Mierzalne kamienie milowe sg warunkiem kontroli nad przebiegiem prac projektowych.
Jesli zadanie, ktére jest kluczowe dla realizacji projektu, nie ma okreslonego kamienia
milowego albo jest on nieprecyzyjny, to osoby realizujace zadanie tak naprawde nie
wiedza, co konkretnie powinny osiagnac¢. Wszelkie niejasnosci w sformutowaniu kamienia
milowego otwieraja pole do interpretacji, a skutkiem sa przewaznie wyniki, ktore albo nie
0siaggajg zaktadanego poziomu, albo nie majg zaktadanej jakosci. Krotko méwiac, takie
wyniki nie majg wartosci i nie posuwajg realizacji projektu do przodu. To za$ moze pociggac
za soba wydtuzenie prac, bo moze w dtuzszym czasie uda sie jednak dojs¢ do tego, co
powinno by¢ osiggniete, albo odciagniecie w czasie trudnej decyzji o przerwaniu projektu
— bo przeciez juz wydalismy jakie$ srodki, poswieciliSmy czas. A zatem precyzyjnie ujety,
mierzalny kamien milowy to jasny cel dla realizujgcych zadanie: to chcemy osiagnac,

do tego dazymy. To rowniez wazne narzedzie dla zarzadzajacych projektem, ktéry

dzieki niemu sa w stanie w prosty i przejrzysty sposéb zweryfikowac postepy prac. Przy
braku dobrze opisanych kamieni milowych mozemy spodziewac sie wielu problemow z
ptynnoscig i efektywnoécia prac. Jesli pojawia sie problem, osoba zarzadzajagca ma szanse
zareagowac na tyle wczesnie, ze problem czy trudnosc nie pogtebia sie. Maskowanie
trudnosci zawsze konczy sie Zle, bo reakcja, np. w postaci dziatan naprawczych, pojawia
sie zwykle za p6zno, gdy juz problem jest zaawansowany i bardzo trudny do naprawienia.
Poprawnie okreslone kamienie milowe umozliwiajg szybkie wytapanie trudnosci i
zduszenie problemdw w zarodku.

-

~

W kamieniach milowych liczy sie jakosc, a nie ilos¢. Kluczowe prace musza byé
podsumowane kamieniem milowych (lub kilkoma), ale drobne i mniej istotne
zadania nie wymagajg okreslenia dla nich kamieni milowych.

Nazwa pochodzi od Henry Gantta, ktory opracowat to narzedzie w 1910 roku.
Ale wczesniej podobne narzedzie opracowat tez polski teoretyk zarzadzania
\_ Karol Adamiecki. )

Tworzenie harmonogramu

Najbardziej rozpowszechniong technikg tworzenia harmonogramu w zarzadzaniu
projektami jest metodyka pozwalajaca na uporzadkowanie prac i wizualizacje zaleznosci
pomiedzy nimi, zwana wykresem Gantta. Uwzglednia sie w nim podziat projektu na
poszczegblne zadania oraz planuje sie czas ich trwania. Mozesz wybraé sposrod wielu
metod tworzenia diagramdw Gantta, jak rowniez mozliwych do zastosowania oznaczen.

37



38

NCBR» B+R WARTOSC DODANA | Przysztosc dzieje sie u nas!

Narodowe Centrum Badari i Rozwoju

Najbardziej przydatnym schematem w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi
jest zaawansowany wykres Gantta, ktory wskazuje:

m techniczne zadania krytyczne, czyli niezbedne do wykonania, aby opracowywane
rozwigzanie mogto funkcjonowac przy zatozonych parametrach (reprezentowane
przez dowolnie zacieniowany prostokat),

m techniczne zadanie niekrytyczne, czyli prace, ktdore dodadza nowe funkcjonalnosci,
lecz nie sa niezbedne do funkcjonowania rozwiazania przy zatozonych
parametrach, a potencjalnie podnosza jego niektére parametry (reprezentowane
przez prostokat bez cieniowania),

= podsumowanie lub cate zadania/etapy badawcze (reprezentowane przez prostokat
z ,zabkami” na koncach),

= kamienie milowe (reprezentowane przez romb).

Taka konstrukcja pozwala na wizualizacje przebiegu prac oraz wskazanie kluczowych
zadan i kamieni milowych.

W nastepnym kroku warto wytyczy¢ Sciezke krytyczna (critical path method, CPM). W teorii
zarzadzania projektami oznacza ona taki cigg zadan (podzadan projektu), ze opdznienie
badz niezrealizowanie ktéregokolwiek z nich opdzni zakonczenie catego projektu albo
spowoduje jego zamkniecie. Zdefiniowane czeéci badan jako kluczowych i niezbednych do
przeprowadzenia prac pozwala lepiej je kontrolowac, przy czym nie wyklucza prac, ktére
moga wptyna¢ pozytywnie na rozwiazanie, lecz nie sg niezbedne do jego dziatania. To
podejscie pozwala nam na bardziej elastyczne podejécie do badan. Z jednej bowiem strony
wskazuje nam niezbedne prace, ktére koniecznie trzeba wykonac, a z drugiej nie ogranicza
wykonawcow i pozwala na wykazanie sie kreatywnoscig, ktéra moze znaczaco zwiekszy¢
funkcjonalno$c¢ rozwigzania. Przyktadowo okreslone urzadzenie musi miec takg ceche, ze
dziata na wewnetrznym zasilaniu przez 48 godzin. Jest to parametr kluczowy i niezbedny
do wprowadzenia produktu na rynek. Jako dodatkowe prace mozna wskazac podniesienie
wydajnosci zasilania i wydtuzenie dziatania urzadzenia do 96 godzin. Jest to element,
ktory nie jest niezbedny i bez ktdorego produkt mozna wprowadzi¢ na rynek, ale znaczgco
poszerza on potencjalny popyt.

Dodatkowym elementem, ktéry pomoze opracowac poprawny i uzyteczny harmonogram,
jest metoda MoSCoW. Jest to technika priorytetyzacji zadan, wykorzystywana do tego,
zeby wszyscy wykonawcy osiggneli wspdlne zrozumienie tego, jakie znaczenie ma dla nich
wykonanie kazdego z zadan. Wszystkie zadania sg wazne, ale nadawane sg im priorytety
tak, aby jak najszybciej przynosity jak najwieksze korzysci. Metoda dzieli wymagania na:

= M-—MUST (musi by¢): opisuje wymaganie, ktére musi by¢ spetnione w koncowym,
finalnym rozwiazaniu,

m S —SHOULD (powinien by¢): reprezentuje pozycje o wysokim priorytecie,
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ktéra powinna by¢ zawarta w rozwiazaniu, jezeli jest to mozliwe,

s C - COULD (moze by¢): opisuje wymaganie, ktére jest postrzegane jako pozadane,
ale niekonieczne; zostanie ono zawarte, jezeli pozwolg na to czas i zasoby,

s W —-WON'T (nie bedzie): reprezentuje wymaganie, ktére — za zgodg interesariuszy
— nie bedzie implementowane w danym wydaniu, ale moze by¢ rozpatrzone
w przysztosci.

Oczywiscie, specyfika projektow badawczych sprawia, ze te metodyke mozna zastosowacd
tylko czesciowo. Pod uwage nalezy wzig¢ tylko zadania o wadze M i S, bo tylko takie realnie
wptywajg na opracowywane rozwigzanie.

Przyktad harmonogramu opracowanego za pomocg wszystkich opisanych wczesniej metod
przedstawiono na Ilustracji 1. Widzimy wykres Gantta dla projektu, w ktérym zadania
badawcze nastepuja po sobie. Projekt zawiera dwa etapy nastepujace po sobie, kazdy

z etapdw sktada sie z trzech gtéwnych zadan (wypetnione prostokaty ,,z zabkami”). Kazde
z tych zadan sktada sie za$ z trzech podzadan technicznych, ktére zdefiniowano jako
najistotniejsze w projekcie. W kazdym przypadku podzadanie oznaczono jako kluczowe
(zacieniony prostokat) lub niekluczowe (prostokat bez zacienienia). Wskazano takze
Sciezke krytyczna dla powodzenia projektu, czyli podzadania 1.1-1.3-2.1-2.3-3.1-3.3
(oznaczone strzatkami). Prace te sg kluczowe dla projektu. Jesli nie zostang wykonane,
spowodowuje to przedwczesne zakonczenie projektu badz znaczne opdznienia w realizacji.
Podzadania 1.2, 2.2, 3.2 nie sg kluczowe, ale mogg poprawi¢ dziatanie rozwiagzania
poprzez dodanie nowych funkcjonalnosci, zwiekszenie wydajnosci itd. Nalezy zwrocic¢
uwage, ze taki sposéb zdefiniowania prac utatwia wskazanie kamieni milowych i skuteczne
zaplanowanie badan. Wizualizacja zakresu i czasu trwania zaplanowanych prac (wykres
Gantta), zaleznosci pomiedzy nimi ($ciezka krytyczna) i ich znaczenie w projekcie (metoda
MoSCoW) pozwala na wskazanie konkretnych punktéw kontrolnych (kamieni milowych)

i ich znaczenie dla dalszej realizacji badan.
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Ilustracja 1. Przyktad harmonogramu projektu, skonstruowanego za pomoca wykresu Gantta
i ze wskazaniem $ciezki krytycznej
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Zrodto: opracowanie wtasne.

Tak skonstruowany harmonogram jasno okresla nam zaréwno zakres prowadzonych prac,
ich istotno$¢, konkretne i mierzalne efekty, jak i czas ich osiggniecia. Dzieki takiej prezentacji
zespot projektowy jest w stanie na biezaco kontrolowac, czy wszystkie prace sa prowadzone
witasciwie, czy wystepuja jakies opdZnienia lub problemy oraz z czego one wynikaja.
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Plan prac

Korzysci z wtasciwie skonstruowanego planu prac

Ustaliliémy juz, ze bez planu prac nie jest mozliwe opracowanie poprawnego i uzytecznego
harmonogramu. Jesli nie opiszemy odpowiednio prac, to nie bedziemy w stanie
zaplanowac ani czasu na realizacje poszczegolnych badan, ani punktéw kontrolnych.
Szczegdtowo i doktadnie opisany plan prac wskazuje nam takze, jakie $rodki sg niezbedne
do przeprowadzenia badan. Dobre zdefiniowanie tego, jakie prace musimy wykonaé

w okreslonym etapie, pozwala zaplanowac, ile 0sob potrzebujemy, jaki sprzet i materiaty
sg nam niezbedne, czy powinni$émy zawczasu postarac sie o zgody na badania itd. Dzieki
dobrze opisanemu planowi prac osoba nadzorujgca badania moze szybko i precyzyjnie
okresli¢, czy wykonywane zadania sg zgodnie z zatozeniami, czy tez wyniki nie sa
satysfakcjonujace, co oznacza konieczno$c¢ dziatah naprawczych.

Jak rozpozna¢ poprawnie rozpisany plan prac?

Dobrze zdefiniowany plan prac powinien cechowac sie kilkoma elementami. Po pierwsze,
kazde istotne zadanie badawcze powinno kohczy¢ sie mierzalnym kamieniem milowym,
ktory informuje nas, czy osiggnelismy zatozony cel. Po drugie, prace powinny by¢ jasno
zdefiniowane i opisane, tak aby nie prowadzi¢ prac zbednych lub takich, ktére nie
wptywajg na rozwigzanie, a pochtaniajg srodki finansowe i czas wykonawcdéw. Po trzecie,
plan prac powinien by¢ pogrupowany w jasno zdefiniowane zadania badawcze. Czestym
problemem jest bardzo ogdlny opis prac bez jasnego podziatu na zadania. To powoduje, ze
badania zbaczajg z gtéwnego toru bez wiedzy i kontroli zarzadzajacych i pociggaja za sobg
opdznienia i starty finansowe.

Konsekwencje niewtasciwie skonstruowanego planu prac

Konsekwencje niewtasciwie przygotowanego planu badawczego i harmonogramu mogg
sie znacznie réznic, a zalezy to bowiem od stopnia skomplikowania projektu oraz naktadéw
czasowych i finansowych. Zle skonstruowany harmonogram nie pozwala na weryfikacje
postepdw prac, a konsekwencje beda rozne w zaleznoéci od momentu, w ktérym
nastgpig problemy i zostang one zdiagnozowane. Rozwazmy przyktad, w ktérym czesc
prac badawczych we wstepnych etapach projektu nie zostata zrealizowana przez zespoét
projektowy. Jednak podczas planowania nie okreslono jasno i wyraznie, kiedy te prace
majg sie konczy¢ i jaki efekt koncowy ma by¢ osiggniety. W rezultacie osoby zarzadzajace
nie otrzymaty informacji o problemach. Dobrze, jesli w takiej sytuacji koniecznie okazuje
sie tylko wydtuzenie prac i zwiekszenie wydatkow, ale juz bez analizy problemu. Gorzej,
jesli na podstawie btednych lub niepetnych wynikéw rozpoczeto realizacje kolejnych

prac, bo koniec koncow, konsekwencjg moga sie okaza¢ dotkliwe straty finansowe

i zaprzestanie prac nad projektem z powodu wyczerpania srodkow. Dodatkowo Zle
przygotowany plan prac i harmonogram sg trudne do koordynacji i nadzorowania. Zamiast
dobrze zdefiniowanych punktéw kontrolnych osigganych w odpowiednim czasie, osoby
zarzadzajace pracami musza bezustannie nadzorowac przebieg wszystkich proceséw i to
na nich spoczywa cata odpowiedzialno$¢ za osigganie celow.
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Co pociaga za soba niepowodzenie i jak przekuc¢ porazke w sukces?

Niepowodzenie jest wpisane w dziatalno$¢ B+R

Planujac projekt badawczy, zawsze musimy liczy¢ sie z ryzykiem niepowodzenia. Szacuje

sig, ze nawet okoto 80% innowacyjnych projektéw konczy sie niepowodzeniem. Oczywiscie
jego skala rézni sie znaczaco w zaleznosci np. od tematyki, sposobu zarzadzania czy tez
doswiadczenia 0séb prowadzacych projekt, lecz nalezy liczy¢ sie z takg mozliwoscig®?.

Cho¢ kazdy liczy na sukces, potencjalne niepowodzenie takze powinnismy uwzglednié¢

w naszych planach. Powinnismy od poczatku myslec¢ o tym, co sie stanie, jesli nie osiggniemy
zaktadanych efektéw w poszczegdlnych etapach badawczych albo, co gorsza, gdy nie
osiggniemy ostatecznych zaktadanych wynikéw. Zbytni pesymizm? Moze, ale tylko takie
podejscie pozwala nam na przeciwdziatanie, a takze na zaplanowanie dalszych dziatan.

Jak reagowac na niepowodzenia?

Niepowodzenia zdarzajg sie w kazdym projekcie badawczym, dlatego tak wazne jest to,
jak na nie zareagujemy. Rzecz jasna, niepowodzenia moga miec rézng wage. Bardzo czesto
zdarza sie, ze realizacja okreslonych prac badawczych nie konczy sie sukcesem. W takie
sytuacji z pomocg przychodzi nam wtasnie kamien milowy i okreslone w jego ramach

kroki do podjecia. Moze beda to dodatkowe badania z wykorzystaniem innej metodyki,

a moze wydtuzenie pracy nad okreslonym rozwigzaniem. Mozliwe jest takze, ze badania,
ktére prowadzimy, nie daty satysfakcjonujacych wynikéw i decydujemy sie na wczedniejsze
zakonczenie projektu. Nalezy wtedy pamietac, ze w ramach prac pozyskalismy juz

sporo informacji. Mamy kompetentny zespét badawczy, opracowany zestaw metodyk,
posiadamy tez wyniki czgstkowe badan, ktére bardzo czesto sg wartoéciowe i mogg stac
sie przyczynkiem do dalszych badan, nawet nie zawsze planowanych w projekcie. Warto
pamietaé, ze negatywne wyniki badan maja swojg wartos¢ — pokazujg nam bowiem, jak
mozemy unikna¢ przysztych niepowodzen.

Jak przekuwac¢ porazke na cenne wnioski?

Aby przeku¢ porazke na sukces, musimy zmierzyc¢ sie z niepowodzeniem, popetnionymi
btedami, przeanalizowac je i wyciggnac wnioski. Kazda osoba zajmujaca sie projektami
badawczymi predzej czy pdzniej zderza sie z tym problemem. Aby wyciggnaé wnioski

z takich wydarzen, musimy rzetelnie poddac analizie to, co nas doprowadzito do
niepowodzenia. By¢ moze powdd jest obiektywny i nie dato sie go przewidzieé, np. wyniki
badan okazaty sie niesatysfakcjonujace i niewystarczajace do prowadzenia dalszych
prac. W takim przypadku nalezy sprawdzi¢, czy obrana metodyka prac byta wtasciwa,

czy nie pojawity sie doniesienia o innych sposobach lub metodach umozliwiajacych
osiggniecie wystarczajacych rezultatéw. Nam sie nie udato, ale moze inni wpadli na to,
jak dana trudnos$¢ badawcza czy technologiczna rozwiazaé. Takie podejscie pozwala

na szersze spojrzenie na problem i zwieksza szanse na unikniecie niepowodzenia

w nastepnych badaniach. Bywa jednak i tak, ze po analizie uznajemy, ze niepowodzenie
dato sie przewidzie¢. By¢ moze niewtasciwe wyniki to konsekwencja nieprecyzyjnych
zatozen i Zle zdefiniowanych kamieni milowych. To za$ spowodowato, ze wykonawcy nie
do konca wiedzieli, do czego daza, co chca osiagnac i np. prowadzili badania w zbyt wielu

12 Zob. np. Marcus Asplund, Rickard Sandin, The Survival of New Products, Review of Industrial Organization 15(3), 1999, 219-237.
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kierunkach. By¢ moze plan prac byt zbyt ogélny, a zatozone $rodki finansowe i czas byty
niewystarczajace. Moze wybrano ztg metode zarzadzania projektem, ktdra uniemozliwita
skuteczng kontrole prac i wydatkowanie srodkdw. A moze podczas prac zabrakto
efektywnej, klarownej komunikacji, a osoby odpowiadajgce za prace merytoryczne nie
miaty wystarczajgcego wsparcia w kadrze administracyjnej, doszto do nieporozumien,
opdznien, nawarstwiania sie problemow. Uczmy sie na btedach, nie tylko cudzych, ale
przede wszystkim wtasnych, bo nabyte doswiadczenia i wiedza, co w projekcie moze p6jsé
nie tak, co generuje problemy i przede wszystkim, jak ich unika¢, to solidna podstawa
sukcesu w kolejnych przedsiewzieciach.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:

m Jakie narzedzia mozna wykorzysta¢ do planowania prac
i tworzenia harmonogramu?

= Jakie sg metody monitorowania postepow projektu?
m  Jakie sg typowe btedy popetniane podczas planowania projektéw?

m  Jak wtasciwie okresli¢ punkty kontrolne w planie prac?
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Zarzadzanie projektem B+R.

Co nalezy wziaé pod uwage przy wyborze sposobu zarzadzania projektem?
Projektem badawczym trzeba zarzadzac — jak kazdym innym, cho¢ tu zadanie wydaje sie
nawet trudniejsze. Mamy przeciez do opanowania zespot badawczy i same badania, a takze
zakupy infrastruktury czy materiatow, kwestie finansowe i te zwigzane z komercjalizacja.

Jak wida¢, zakres prac zarzadczych w projekcie badawczym jest bardzo szeroki i bardzo
czesto niedoceniany. Nacisk ktadzie sie na aspekt badawczy, zapominajac, ze bez
skutecznego zarzadzania nawet najbtyskotliwszy pomyst, realizowany przez wybitny zespot
za pomocg najnowoczesniejszego sprzetu, moze skonczy¢ sie spektakularng porazka. Brak
wyspecjalizowanej kadry zarzadczej i jasnej metodyki zaktdca prace, grozi stratami finansowymi,
a czasem nawet jest bezposredniag przyczyna przerwania projektu. Wezmy pierwszy z brzegu
przyktad: projekt realizowany przez trzy podmioty, ktore tworza konsorcjum. Jesli nie ma tu
jasnych zasad podejmowania decyzji i precyzyjnie okreslonego zakresu oczekiwan wobec
kazdego z podmiotdw oraz jego obowiazkdw, to istnieje spore ryzyko, ze konsorcjanci szybko
przestang sie dogadywac i realizacja projektu stanie sie po prostu niemozliwa. Aby w sposéb
wtasciwy zaplanowac zarzadzanie projektem, musimy zadac sobie szereg pytan:

= Jakijest cel projektu i jakiej dziedziny dotyczy?

Jaki jest zakres projektu oraz co i w jaki sposdb zostanie w jego ramach wykonane?
m  Czy jest to projekt dotyczacy wielu dyscyplin?

= Ilu pracownikow, na jakich stanowiskach i w jakim wymiarze czasu musimy
zaangazowac w projekt?

=  Jakie naktady finansowe trzeba ponies¢ w zwigzku z realizacjg projektu?
= Jakie zasoby techniczne beda niezbedne do przeprowadzenia zaplanowanych prac?

= Jaki jest harmonogram projektu, czyli jakie dziatania
i w jakim okresie beda podejmowane w ramach projektu?

m  Jakie beda kamienie milowe podczas realizacji projektu
i w jaki sposdb mierzone bedzie ich osiagniecie?

= Jakie sa ryzyka projektowe, czyli jakie niekorzystne zdarzenia mogg wystapic
i jak im przeciwdziatac?
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Odpowiedzi na te pytania zdecydowanie utatwiajg odpowiednie przygotowanie sie

do zarzadzania projektem i wybor najwtasciwszej metodyki. Przy tym wyborze nalezy
pamietaé, ze poza licznymi metodykami opisywanymi w literaturze wiele firm posiada
swoje wtasne metodyki, ktére dobrze sprawdzity sie w innych projektach, i ich zmiana
na metodyki w danym momencie modne czy zalecane wcale nie musi by¢ najlepszym
pomystem. Jest tu jednak pewien warunek, mianowicie takie metodyki opracowane we
wtasnym zakresie takze musza by¢ dobrze opisane i konkretne, poniewaz kazda z oséb
biorgcych udziat w projekcie i majacych obowiazki koordynacyjne musi od poczatku do
konca wiedzie¢, kto, za co i przed kim odpowiada. Dlatego nawet gdy wykorzystujemy
wtasne metody zarzadcze, warto pamietac, zeby byty one jasno opisane w dokumentacji.
Wtedy, jesli pojawia sie jakies niejasnosci czy problemy, bedzie mozna podjac szybkie
dziatania, ktore zawsze beda takie same — niezaleznie od osoby, ktéra ich w danym
momencie potrzebuje. Prostym pordéwnaniem sg instrukcje do gier planszowych, w ktérych
zasady opisane sg w taki sposoéb, ze kazdy, kto po nie siega, kieruje sie doktadnie takimi
samymi regutami jak wszyscy inni.

Kiedy juz odpowiemy sobie na wymienione wczesniej pytania, musimy skupic sie na
analizie kilku elementéw, ktére sg niezbedne do realizacji projektu od strony zarzadcze;.

Po pierwsze, ustalamy sktad kadry zarzadzajacej, ktora jest odpowiedzialna

za nadzorowanie prawidtowego wykonania zaplanowanych prac, osiagniecie
zatozonych efektéw, kontrole wydatkédw i harmonogramu prac oraz wszelkie kwestie
administracyjne i prawne zwigzane z wykonaniem projektu. Role i obowigzki w zespole
zarzadzajacym projektem powinny by¢ precyzyjnie podzielone i okreslone, a podstawa
tego podziatu powinny by¢ wiedza i doswiadczenie poszczegdlnych oséb oraz
kompetencje w kluczowych obszarach zwigzanych z projektem (m.in. finansowym,
administracyjnym i prawnym).

Drugim istotnym elementem jest ustalenie finansowania i budzetu projektu. Kazdy projekt
wymaga naktadéw pienieznych i jednoczesnie wiaze sie ze sporym ryzykiem. Dlatego

tez skuteczne zarzadzanie finansami w ramach projektu B+R rozpoczyna sie na etapie
planowania projektu, kiedy prognozujemy koszty i przygotowujemy budzet projektu.
Dobrze przemyslany budzet, starannie i doktadnie rozpisane koszty to mniej problemow
podczas realizacji projektu. Mozemy sig juz wtedy skupic¢ na biezagcym monitoringu
wydatkow i wprowadzaniu koniecznych zmian w stosunku do pierwotnych zatozen, zamiast
nagle odkrywac, ze nie uwzglednilismy jakichs znaczacych wydatkéw np. na sprzet, bez
ktérego badania nie rusza.

Po trzecie, niezbedne jest okreslenie ryzyk projektowych i zarzadzanie nimi. Ponownie,
zarzadzanie ryzykiem w ramach projektu zaczynamy juz na etapie planowania
przedsiewziecia podczas identyfikacji potencjalnych ryzyk (np. finansowych,
badawczych, technologicznych, rynkowych, prawno-administracyjnych) mogacych
wystgpi¢ w trakcie jego realizacji , ich oceny oraz okreslenia metod zapobiegania
lub minimalizacji skutkéw zaistnienia poszczegdélnych ryzyk (wiecej na temat ryzyka
w projekcie piszemy w rodz. 7).
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Co daje i w czym pomaga zdefiniowanie modelu zarzadzania w projekcie?

Teraz juz warto zastanowi¢ sie jaki model zarzadzania bedzie pasowat do naszego projektu.
Obecnie uzywanych jest wiele metodologii zarzadzania. Wybdér najwtasciwszej dla naszego
projektu wymaga troche czasu i wysitku po$wieconego na analize ich wad i zalet. Cze$¢
dostepnych metodyk jest na tyle ogélna i elastyczna, ze pozwala na uzycie w wielu réznych
projektach, np. PMBOK®, inne sg mocniej sformalizowane, jak np. PRINCE2. Dobrze
dobrany i zdefiniowany model zarzadzania utatwi nam kontrole nad projektem i wskaze
najwtasciwsze sciezki postepowania.

é PMBOK®, czyli Project Management Body of Knowledge, to standard opracowany\
przez Project Management Institute. Warto zajrze¢ na strone PMI, zeby zapozna¢
sie z szeroka oferta publikacji oraz kursow: https://www.pmi.org/

PRINCE2, czyli Projects In Controlled Environments. Zajrzyj na oficjalng strone:
https://www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2.

Metodyka ta ma takze swojg strone Wiki: https://prince2.wiki/pl/

(wiekszo$¢ materiatow jest w jezyku angielskim).

- J

Modele zarzadzania

W projektach badawczych zazwyczaj wykorzystujemy koncepcje zarzadzania oparte na
podejsciu zwinnym (agile) lub kaskadowym (waterfall). Klasyczne podejscie kaskadowe
polega na opracowaniu szczegdtowego planu projektu, ktéry okresla kolejno nastepujace
po sobie fazy prowadzace do uzyskania efektu koficowego. Rezultat kohcowy jest wynikiem
prac podejmowanych w ramach odrebnych, zazwyczaj kilku lub kilkunastomiesiecznych
etapow, ktére dotyczg konkretnego zagadnienia. Weryfikacja uzyskanych rezultatow
nastepuje w koncowej fazie projektu i obejmuje catosé przeprowadzonych prac.

Kluczem do sukcesu jest tutaj bardzo doktadne zaplanowanie poszczegdlnych prac oraz
bezwzgledne trzymanie sie terminéw. Projekt musi by¢ realizowany krok po kroku, bez
jakichkolwiek zmian. Wszelkie odstepstwa sg niedopuszczalne.

Jedna z najbardziej znanych metod kaskadowych jest PRINCE2. Obejmuje ona przede
wszystkim kierownictwo nadzorujace projekt i skupia sie na kilku zasadach, np. korzystania
z do$wiadczenia specjalistow, doktadnego zdefiniowania rol i obowigzkéw w projekcie,
skoncentrowania sie na produkcie, zarzadzania etapami, ciggtej zasadnosci biznesowe;.
Jest to przejrzysta metodyka, ktéra pozwala skupi¢ sie na najwazniejszych zadaniach.
Znacznie tez usprawnia wspotprace miedzy cztonkami zespotu. Bardzo duza jej wadg jest
skoncentrowanie sie na sporzadzaniu dokumentacji oraz pracochtonnos¢. Te metodyke
trudno stosowac¢ m.in. w projektach IT, ale w takich branzach, w ktérych podstawa dziatan
sg certyfikacje wymagajgce duzej ilosci doktadnej dokumentaciji, takich jak np. farmacja,
sprawdza sie ona do$¢ dobrze.

Inng metodykg kaskadowa, ktérg warto zna¢, jest PMBOK®. To zbioér zasad i dobrych
praktyk opracowanych, aby realizacja prac projektowych przebiegata sprawniej i
skuteczniej. Zbidr ten zawiera az 47 procesow zarzadzania projektami, ktérych celem jest
stworzenie wysokiej jakosci produktu w okreslonym czasie. Ta metodyka dostarcza duzo
informacji, réwniez tych najbardziej szczegétowych. Za jej wade mozna uznac¢ koncentracje

jedynie na roli kierownika projektu, przez co nieco na uboczu zostajg kwestie zwigzane
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z organizacja projektu. Uniwersalnos¢ tej metodyki sprawia, ze jest ona bardzo czesto
wybierana przez zarzadzajgcych projektami.

(" http://agilemanifesto.org/ to strona z tekstem manifestu przetozonym na )
ponad 60 jezykéw (w tym na polski). Gtownych zatozen, czy tez zasad jest 12,
m.in. takie: ,,Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na pdznym etapie
jego rozwoju. Procesy zwinne wykorzystujg zmiany dla zapewnienia klientowi
konkurencyjnosci”. ,,Prostota — sztuka minimalizowania ilosci koniecznej
pracy — jest kluczowa”. Albo: ,,Twdrzcie projekty wokot zmotywowanych ludzi.
Zapewnijcie im potrzebne srodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonaja
powierzone zadanie”.

- J

Jak juz wspomniano, metodyki kaskadowe sg restrykcyjne i mato elastyczne, dlatego tez
w 2001 roku powstat specjalny manifest, majacy na celu przedstawienie alternatywnych
metod, ktére pozwolg skuteczniej zarzadzac projektami. Manifest Agile zaktada przede
wszystkim, ze realizujac projekt, trzeba reagowac na zmiany, nawet kosztem powrotu do
wczesniejszych faz. Nacisk ktadzie sie réwniez na interakcje miedzy pracownikami oraz
wspotprace z klientem. W ten sposdb powstaty zwinne metody, ktére wprowadzity do
zarzadzania projektami i ich realizacji ogromna elastyczno$¢, a tym samym np. mozliwos¢
wczesniejszego testowania rozwigzan, a w przypadku ich nieprawidtowego dziatania —
naprawy. Najwazniejsze metodyki zarzadzania projektami, ktére mozna tu wyréznic, to
przede wszystkim:

m  SCRUM - zaktada kreatywne tworzenie jak najwyzszej jakosci produktéw, poprzez
podziat projektu na krétkie (maksymalnie miesieczne, optymalnie krotsze) iteracje
tzw. sprinty; zgodnie z tg metodyka zespdét po kazdym sprincie powinien dostarczy¢
dziatajacy elementproduktu/oczekiwanego rezultatu projektu;

= LEAN - zaktadajacy dostarczanie klientom wysokiej jakosci produktow
najprostszymi mozliwymi metodami, zgodnie z tym podejsciem dazymy do
“odchudzania” projektu, skupiajac sie na dziataniach wnoszacych konkretny efekt,
ograniczajac marnotrawstwo;

= KANBAN - kluczem do sukcesu w tej metodyce jest przedstawienie dziatan
w ramach projektu w formie wizualnej, z uzyciem tablic Kanban - dzieki temu
wszyscy cztonkowie zespotu moga monitorowac aktualny stan prac, informacje
znajdujg sie w ciagtym przeptywie; takie podejscie wyrdznia sie brakiem doktadnie
sprecyzowanego planu projektu i zaktada biezace reagowanie na zmiany.

Konsekwencje nieokreslenia sposobu zarzadzania projektem

Wybdr wtasciwej metody zarzadzania sposrdd wielu dostepnych mozliwosci moze
wydawac sie zmudny i czasochtonny, ale konsekwencje braku precyzyjnego opisu
zarzadzania, jak réwniez przyjecie zarzadzania nieustrukturyzowanego czy intuicyjnego,
czesto okazuja sie bardzo powazne. Brak odpowiedniego nadzoru i sposobu postepowania
osoby zarzadzajacej postepami prac moze spowodowac ich znaczne opdznienia badz
prowadzenie badan w sposob niewtasciwy. Brak odpowiednich oséb odpowiedzialnych

za administracje projektem moze doprowadzi¢ do powaznych strat finansowych, np.
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z powodu ztego rozliczania kosztéw, btednego ofertowania, niespetniania specyficznych
wymogéw ofertowych, niewtasciwych rozliczen finansowych z podwykonawcami. Brak
odpowiedniej opieki prawnej moze spowodowac jeszcze powazniejsze skutki — poczawszy
od niewtasciwe skonstruowanych umow, a skonczywszy na naruszeniach zastrzezen
patentowych czy praw majgtkowych.

Planujac wybdér metody zarzadzania, zawsze trzeba mie¢ na uwadze, ze proces ten dotyczy
wielu opisanych tu elementéw, ktére musimy przemyslec, a nie tylko wyboru metodologii.

Znaczenie komunikacji w projekcie

Dlaczego komunikacja jest istotna

Bardzo wazng czescia zarzadzania projektem jest poprawna i efektywna komunikacja
pomiedzy wszystkimi cztonkami zespotu. Aby ustali¢, jak majg przeptywac informacije,
warto przed rozpoczeciem projektu opracowac tzw. plan komunikacji. Jest to dokument,
ktory pomaga zrozumiec wszystkim zainteresowanym, jakie sg oczekiwania wobec
przeptywu informacji w danym projekcie. Dla wszystkich cztonkéw zespotu dokument
okresla, jaka informacje otrzymaja, na kiedy oraz jak, a takze w jakim formacie informacje
powinny by¢ przekazywane i dostarczane. Plan komunikacji zawiera rowniez zbiér procedur
dla kierownika projektu i zespotu projektowego zwiazanych ze zbieraniem i dystrybucja
najistotniejszych informacji. Pomimo skomplikowanego i nieco odstraszajgcego
brzmienia, uspokajamy — utworzenie wydajnego i funkcjonalnego planu komunikacyjnego
nie jest trudne, a przynosi wiele korzysci, eliminujac ryzyko — niejednokrotnie mocno
wstrzymujacych prace — nieporozumien.

Najwazniejszymi do okreslenia elementami w planie komunikacji sg kanaty komunikacji
oraz momenty, w ktérych cztonkowie zespotu powinni z nich skorzystac. Bez jasnego
okreslenia kanatéw komunikacji istnieje ryzyko, ze cztonkowie kazdego dnia bedg
traci¢ czas na poszukiwanie informacji we dostepnych zrédtach - np. w folderach,
plikach wspétdzielonych, komunikatorach czy w watkach poczty e-mail. Warto wybrac
jeden nadrzedny kanat komunikacji, najlepiej gdyby byto to narzedzie przeznaczone

do zarzadzania praca. Istotne jest réwniez rozgraniczenie, ktére informacje powinny
trafia¢ do poszczegdlnych cztonkdw zespotu - przeciez kierownik B+R nie powinien

by¢ powiadamiany o kazdym szczegéle projektu. Podobnie nie kazdy cztonek zespotu
realizujacy prace B+R musi bra¢ udziat w potgczeniu z zewnetrznymi partnerami czy
konsorcjantami. Warto uzupetnic¢ plan o pomocnicze opisy dotyczace samych informacji
(np. jezyk, format, zawarto$c¢ i poziom szczegdtowosci), powody, dla ktérych dostarcza sie

te dane, ramy czasowe i czestotliwos$¢ przekazu informaciji.

Opracowanie planu komunikacji rozpoczynamy pod koniec planowania projektu, kiedy
mamy juz przeprowadzong analize interesariuszy — ich réwniez powinnismy uja¢ w planie
komunikacji, uwzgledniajac kanat, czestotliwos¢ i rodzaj informacji. Opracowany plan
komunikacji podpowie nam réwniez, jaki jest najodpowiedniejszy model w przypadku
naszego projektu. By¢ moze w naszym projekcie kazda informacja powinna przechodzié¢
przez osobe zarzadzajaca (co jest mozliwe tylko w przypadku niewielkich i mato ztozonych
projektow), a moze powinnismy zastosowaé metode , kazdy z kazdym”, ktéra sprawdza
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sie o wiele lepiej, gdy zadania sg nierutynowe i skomplikowane. Mozliwych jest oczywiscie
wiele form posrednich, ktére powstang w wyniku analizy planu komunikacji.

Przeptyw informacji i jak go wykorzystac w trakcie realizacji projektu?
Przed stworzeniem planu komunikacji zarzadzajacy projektem powinien przygotowac
liste zagadnien niezbednych do zdefiniowania, tak aby zapewni¢ skuteczng komunikacje.
Ponizej przedstawiamy kilka przyktadowych kwestii do przemyslenia:

m  Dlaczego potrzebna jest dana informacja i komu?

= Kto pracuje nad projektem/zadaniem?

= Jakich informacji oczekujg poszczegélni cztonkowie zespotu?

= Kiedy oczekuja danej informac;ji?

m W jakiej formie powinna by¢ informacja dostarczona
oraz jak ma by¢ przechowywana i wyszukiwana?

m W jaki sposdb beda przekazywane informacje poufne
oraz procedury zwigzane z danym procesem?

Kiedy juz odpowiemy na te pytania, mozemy stworzy¢ zestawienie wymagan i ustali¢
kompetencje decyzyjne, kierunki przeptywu informacji, odpowiedzialnosci w zakresie
raportowania.

Kohcowym efektem naszych dziatan, czyli opracowania planu komunikacji powinny by¢
czytelne zasady, ktére pozwalajg m.in. na:

skuteczng wymiane informacji pomiedzy cztonkami zespotu
(komunikacja pozioma),

= jasne zasady raportowania (komunikacja pionowa), czyli kiedy powstaje raport,
kto go pisze, jaki jest zakres raportu, jakg ma forme, ile czasu jest przeznaczone
na jego napisanie, kto jest odbiorcg itd.,

= kto jest odpowiedzialny za okreslone zadania, np. czy kierownik B+R odpowiada
za cato$¢ procedury zakupu sprzetu w projekcie, czy tylko za cze$é, a jeéli tylko za
czesé, to za ktdra; kto bedzie odpowiedzialny za pozostate czesci, np. procedury
ofertowania, podpisywanie uméw, rozliczenia itd.,

= kto podejmuje decyzje na poszczegdlnych fazach projektu i w jakim zakresie.
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Co moze sie stag, jesli plan komunikacji w projekcie nie zostanie zdefiniowany?

Plan komunikacji jest bardzo potrzebny, ale zwykle to najczesciej zaniedbywany element
w projekcie. Niestety konsekwencje takiego zaniedbania (lub w ogdle pominiecia
zaplanowania komunikacji) moga by¢ bardzo rézne — od drobnych nieporozumien i braku
zrozumienia w zespole, poprzez wstrzymanie prac wynikajace z braku precyzyjnego
wskazania osoby akceptujacej i decyzyjnej w poszczegblnych zakresach prac, az do
powaznych problemdw finansowych. Rozpatrzmy to na kilku przyktadach.

Wyobrazmy sobie zespot projektowy, ktory sktada sie z wielu sekcji zarzadzanych przez
lideréw. Jednak w projekcie nie zdefiniowano, jak cztonkowie zespotéw maja sie miedzy
sobg komunikowacé. Czes¢ oséb wymienia sie swobodnie informacjami i niezaleznie
koordynuje badania, ale jest tez grupa, ktéra kazda informacje przekazuje przez lidera.
Taka sytuacja — oprécz konfliktéw personalnych w obrebie sekcji i poza nim — pocigga
tez za sobg znaczne ryzyko powtarzania czesci prac, ztego wydatkowania srodkéw lub
prowadzenia zbednych badan. Jest to sytuacja sprzyjajaca powstawaniu konfliktéw

i grozna dla morale zespotu.

A teraz pomyslmy o sytuacji, w ktérej nie okreslono jasno i wyraznie przeptywu informacji
w zakresie raportowania. Nie wiadomo teraz, czy raporty to zadanie lideréw sekcji
odpowiedzialnych za poszczegdlne badania, czy moze to jednak zadanie kierownika.

W takim przypadku za odbiér wszystkich badan czesto odpowiedzialny staje sie kierownik,
ktory musi akceptowac najdrobniejsze nawet prace poszczegdlnych wykonawcow,
tymczasem liderzy koncentruja sie na dziataniach biezacych, nie biorgc odpowiedzialnosci
za raportowanie. Sytuacja ta doprowadza zaréwno do opdznien w projekcie, poniewaz
wszystkie informacje musza by¢ weryfikowane przez jedna osobe, jak rowniez do bteddw,
poniewaz wszystkie decyzje spoczywaja na barkach kierownika.

Rozwazmy trzeci przyktad, gdy brakuje zdefiniowanego przeptywu informacji pomiedzy
kadra zarzadzajaca i badawcza. Pracownicy nie wiedza wéwczas, jaka czes$¢ prac,
niezwigzanych bezposrednio z badaniami, lezy w ich zakresie. Czy powinni bra¢ udziat

w wyborze sprzetu badawczego, a jesli tak, to w jakim zakresie? Kto i do jakiego stopnia
powinien odpowiadac za poszczegblne czesci raportéow do instytucji finansujacych albo
do inwestora (jesli jest to projekt finansowany ze srodkéw zewnetrznych)? Taka sytuacja
sprzyja popetnianiu bteddw, ktére maja powazne konsekwencje finansowe. Przyktadowo
kierownik B+R wskazuje sprzet niezbedny do badan, lecz oczekuje, ze catos¢ procedury
zakupowej i rozliczeh przeprowadzi kadra zarzadzajaca, jednak osoby zarzadzajace

nie wiedza, jaki jest tutaj zakres oczekiwanych od nich dziatan. Dochodzi od opdznien,
poniewaz zakupy zostajg wstrzymane na pewnym etapie, ale bez poinformowania oséb
zainteresowanych, dokonywany jest zakup ztego sprzetu albo wydatki z tym zwigzane sa
niewtasciwie rozliczane. Mozliwe sg takze duzo bardziej dotkliwe w skutkach problemy
komunikacyjne, np. przy przygotowaniu raportéw dla podmiotéw finansujacych. Jesli

nie mamy jasno okreslonego przeptywu informacji i nie wiemy, kto odpowiada za dang
cze$¢ raportu, narazamy sie na btedy, opdznienia, a w konsekwencji na odrzucenie czesci
wydatkow, a nawet na wstrzymanie finansowania — czy to przez inwestora, czy to przez
instytucje finansujaca.
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Pamietajmy, ze plan komunikacji powinien ewoluowac wraz z projektem — nalezy go na
biezaco dostosowywac, aktualizowac czestotliwos¢ komunikacji czy jej forme, tak aby stuzyt
sprawniejszej realizacji projektu i utatwiat prace, oszczedzajac czas cztonkdw zespotu.

Na koniec przyjrzyjmy sie takze najczestszym btedom dotyczacym zarzadzania
komunikacja. Zaliczy¢ do nich mozna przede wszystkim... zgadza sie, brak planu
komunikacjil Ale nawet dysponujac starannie przygotowanym planem, mozemy popetnic¢
btedy np. zbytnio formalizujac czy komplikujac przekazy lub odwrotnie - catkowicie
pomijajac okreslenie ogdlnych standardow. Pamietajmy, ze komunikacja w projekcie,
poza podstawowa funkcjg przekazania informacji, umozliwia réwniez wyrazenie emocji,
motywowanie oraz kontrolowanie. Btedy w komunikacji moga wptyna¢ negatywnie na
stosunki miedzy cztonkami zespotu, prowadzac do braku zaufania, nadmiernej rywalizacji
czy niekonstruktywnej krytyki. Skuteczne zarzadzanie musi obejmowac¢ komunikacje,
przede wszystkim z tego wzgledu, ze w wiekszosci projektéw, szczegdlnie innowacyjnych,
najcenniejszym zasobem sg ludzie i ich motywacja do pracy i rozwoju.

Podsumowujac, nalezy pamietac, ze wszystkie dziatania opisane w tym rozdziale sg ze
soba scisle zwigzane i jesli jakie$ elementy sie pojawia, a inne nie, to skutkiem takiej
sytuacji moga by¢ powazne problemy. Nawet jesli opiszemy bardzo szczegétowo plan
prac i dobrze zdefiniujemy kamienie milowe, ale nie opracujemy modelu zarzadzania

i komunikaciji, to istnieje bardzo duza szansa, ze projekt utknie na etapie dziatan
administracyjnych, np. zakupach w odpowiednim czasie i wtasciwych materiatéw

czy raportowaniu. Po prostu nie bedzie wiadomo, kto ma przygotowac specyfikacje

i zamowienia, kto ma raportowac poszczegolne elementy, a kto nadzoruje cato$c. Jesli
Scisle okreslimy sposéb zarzadzania, a opisy prac i kamieni milowych beda nieprecyzyjne,
to nawet najlepszy specjalista czy menedzer nie bedzie dysponowat wystarczajgcymi
informacjami, zeby stwierdzi¢, czy prace biegng we wtasciwym kierunku. Pamietajmy, ze
cho¢ niektére elementy wydajg sie zmudne i niezwigzane z tak nas interesujacymi pracami
badawczymi, to ich pominiecie najprawdopodobniej pociagnie za sobg bardzo duze
problemy podczas prowadzenia prac projektowych i odbierze catg przyjemnos¢ z pracy
nad naszym rozwigzaniem.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:
m Jakie sg zalety i wady réznych metodyk zarzadzania projektami?
= Jakie narzedzia mozna wykorzystac¢ do zarzadzania projektami?
= Jakie sg typowe btedy popetniane podczas zarzadzania projektami?

m  Jakie sg sposoby na radzenie sobie z ryzykiem projektowym?
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Analiza posiadanych zasobow ludzkich
i sprzetowych, czyli kim, czym i z kim?
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Masz juz zdefiniowany pomyst i przekonanie, poparte danymi, ze jest on innowacyjny.
Wiesz, co robi konkurencja i znasz swoj rynek docelowy. Spodziewasz sie, ze opracowane
rozwiazanie przyczyni sie do rozwoju firmy i wzrostu jej zyskownoéci. Masz tez juz plan
przebiegu prac B+R, ktére majg doprowadzi¢ do rozwigzania. Przyszedt wiec czas na
analize zasobdéw koniecznych do realizacji projektu takich jak zasoby ludzkie, sprzetowe,
infrastrukturalne oraz wartosci niematerialne i prawne.

Analiza zasobow ludzkich — wtasnych, koniecznych do zatrudnienia,
podwykonawcow

Kiedy myslimy o zasobach ludzkich w kontekscie naszego pomystu i planowanych prac, warto
skupi¢ sie na odpowiedzi na kilka pytan, ktére umozliwig najodpowiedniejszy dla twojej firmy
i twojego projektu dobdr personelu zaréwno badawczego, technicznego, jak i zarzadzajgcego.

Pierwszym krokiem jest analiza posiadanych przez twoja firme zasobdw ludzkich.
Zastanow sie, czy jestes w stanie realizowac projekt wtasnymi sitami, czy moze bedzie
jednak potrzebne wsparcie zewnetrzne.

Ocena aktualnej dostepnosci pracownikéw to jeden z najwazniejszych krokdw

w planowaniu i obejmuje m.in. badanie umiejetnosci, talentéw, kompetencji, kwalifikacji
i doswiadczenia zespotu. Musimy odpowiedzie¢ sobie na podstawowe pytanie: czy

wsréd naszych pracownikdw sg osoby, ktére majag doswiadczenie w realizacji projektéw
B+R oraz czy jest ono zbiezne z tematyka badawczg planowanego projektu. Oprocz
wiedzy merytorycznej, znajomosci tematyki bardzo wazne sa tez takie umiejetnosci, jak
umiejetnosc okreslania planu prac, planowania i przeprowadzania eksperymentu, a takze
krytycznego analizowania wynikdéw badan lub zlecania i odbierania wynikéw badan od
podmiotdw zewnetrznych. Pamietaj, ze nie zawsze nawet najbardziej doswiadczony
pracownik bedzie w stanie samodzielnie realizowa¢ prace badawcze. Taka osoba moze by¢
cennym wsparciem technicznym dla pracownikéw badawczych.

Osoby zajmujace sie pracami badawczymi stanowia trzon twojego zespotu, ale nie

mozna zapominac o wsparciu wspomnianej kadry technicznej. To do niej naleza takie
niezbedne czynnosci jak np. przygotowywanie i obstuga stanowisk badawczych, obstuga
linii demonstracyjnych (tam, gdzie beda wykorzystywane), kontrola jakosci, integracja linii
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pilotazowych czy réznego rodzaju wspierajace czynnosci programistyczne. Oczywiscie
zalezy to od charakteru badawczego planowanego projektu, tu podajemy jedynie
przyktadowe dziatania wspierajgce jego realizacje.

Kolejny krok to analiza zasobdw kadrowych w naszej firmie pod katem wyboru osoby,
ktéra zostanie kierownikiem B+R projektu. Jest to jedna z kluczowych rél w projekcie.
Taka osoba powinna dysponowac umiejetnosciami zarzadczymi, poniewaz to

kierownik B+R odpowiada za planowanie, organizowanie i koordynowanie dziatalnosci
badawcze| podlegtego mu zespotu badawczo-rozwojowego. Dodatkowo, gdy projekt
realizowany jest przez wiecej podmiotow, to na nim spoczywa organizacja prac, nadzér

i wspotpraca w ramach catego konsorcjum, a takze szczegélne dbanie o harmonogram,
minimalizowanie opdznien oraz jakos¢ przeptywu informacji pomiedzy konsorcjantami.

A jednocze$nie musi posiadac ugruntowang wiedze merytoryczng dotyczgcatematyki
projektu, poniewaz zarzadczy charakter jego zadan jest $cisle zwigzany z realizacjg

prac badawczych i wynika bezposrednio z ich przebiegu. To kierownik B+R ustala cele

i zadania dla poszczegdlnych cztonkéow zespotu badawczego, opracowuje szczegdtowy
harmonogram prac badawczych, ma wptyw na wybér metodyki badawczej, dokonuje
merytorycznej weryfikacji przedstawianych raportow z realizacji kolejnych etapow badan,
monitoruje kamienie milowe. Podejmuje takze strategiczne decyzje co do kontynuacji
prac badawczych lub zmian w sposobie ich prowadzenia, nadzoruje wspdtprace

z podwykonawcag w ramach zlecanych zewnetrznie prac badawczych itp. Dlatego osoba
bez doé$wiadczenia i przygotowania merytorycznego zwigzanego z przedmiotem projektu,
nie bedzie w stanie realizowac tak ztozonych zadan. Nalezy rowniez pamietacd, ze przyszty
kierownik B+R lub cztonek zespotu B+R powinien mie¢ doswiadczenie w realizacji
projektdéw obejmujacych prace badawcze i rozwojowe, ktérych efektem byty wdrozenia
wynikow prac B+R do dziatalnosci gospodarcze;.

Kiedy juz upatrzylismy sobie kandydata lub kandydatke na kierownika B+R, czas,

by odpowiedzie¢ na pytanie, czy wérdd personelu przedsiebiorstwa sg osoby, ktére
mogtyby odpowiadac za cze$¢ zwigzang z zarzadzaniem projektem, przy czym chodzi

tu o zarzadzanie w sensie bardziej administracyjnym, a nie merytorycznym. Z realizacja
projektu jest przeciez zwigzanych wiele czynnosci wspierajacych, ktére nalezy wykonac,
ale w taki sposdb, by nie obcigzac¢ kadry B+R i zadbac o ptynna realizacje projektu.
Przyktadami takich zadan sa np. kontakty z inwestorem zewnetrznym lub instytucjg
finansujaca, obstuga administracyjno-ksiegowa, zamowienia, sprawy kadrowe, wnioski
o ptatnosc itp. To kadra zarzadzajgca powinna zapewnic sprawng, efektywna, terminowg
i ukierunkowana na osiggniecie zaktadanych rezultatéw realizacje projektu.

Kadra zarzadzajaca podlega kierownikowi zarzgdzajagcemu i jest to kolejna wazna rola

w projekcie. Ponownie, nie da sie unikngc¢ analizy i zastanowienia sie, czy wsrod naszych
pracownikow jest ktos, kto mogtby ja petni¢. Do zadan kierownika zarzadzajgcego

nalezy nadzor nad realizacjg projektu zgodnie z umowami, wytycznymi i obowiazujacymi
przepisami, kontrola i utrzymanie przyjetych zatozen dotyczacych: budzetu, komunikacji
w zespole, zasobdw, harmonogramu oraz utrzymania rownowagi pomiedzy przyjetymi
zatozeniami w zgodzie z zaplanowana w projekcie metodyka zarzadzania i we wspotpracy
z kierownikiem B+R. Zwrd¢ uwage, by osoba wyznaczona do tej roli miata doswiadczenie
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w zarzadzaniu projektami badawczymi oraz doswiadczenie w realizacji projektéw wedtug
wybranej metodyki zarzadzania. Przyktadowo, jesli stawiasz na metodyki zwinne, to raczej
nie wybieraj osoby, ktéra ma certyfikat PRINCE2, poniewaz posiada ona catkowicie inng
wiedze i umiejetnosci. Poszukaj kogos, kto zna specyfike agile’owa.

Jak zaangazowanie posiadanych zasobow kadrowych
wptynie na inne dziatania w firmie?

Nawet jesli uznamy, ze dysponujemy odpowiednimi zasobami ludzkimi i damy rade
samodzielnie realizowac projekt, musimy jeszcze przeanalizowad, czy wykorzystanie

tych zasobow kadrowych nie zaburzy obecnej dziatalnosci naszej firmy i czy nie wptynie
negatywnie na biezaca produkcje czy ustugi. Co sie stanie, jesli czes¢ pracownikdw zajmie
sie pracg w projekcie i nie bedzie w stanie realizowac zlecen od klientéw? Realizacja
projektu nie powinna by¢ dla firmy dodatkowym, nadmiernym obcigzeniem, ma przeciez
przyczynic sie do jej rozwoju i wzrostu rentownosci.

Samodzielnie czy wspolnie, czyli z kim?

Jesli przeprowadzona analiza zasobdéw ludzkich wykaze, ze nie damy rady samodzielnie
prowadzi¢ projektu i konieczne jest uzupetnienie kadry, stajemy przed dylematem, jaka
strategie dziatania wybrac. Bo jest ich catkiem sporo, kazda ze swoimi zaletami i wadami.
Jak zatem dojs¢ do tego, ktora bedzie w naszym konkretnym przypadku najkorzystniejsza?
Znowu musimy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan.

Podstawowe pytanie dotyczy tego, czy mimo wszystko chcemy realizowac projekt
samodzielnie. Jesli tak, to albo decydujemy sie na zatrudnienie nowych pracownikéw, albo
zlecamy czes$c¢ prac zewnetrznemu podwykonawcy. Jesli decydujemy sie na zatrudnienie
pracownikéw, mozemy dowolnie wybra¢ dang osobe z rynku, zgodnie z ustalonymi przez
siebie wymaganiami. W procesie rekrutacji to do nas bedzie nalezata réwniez decyzja

co do formy zatrudnienia np. etat, umowy cywilnoprawne itp. Problemem moze okazac
sie sprawna rekrutacja, zwtaszcza jesli poszukiwani pracownicy majg dysponowac
wyjatkowymi, poszukiwanymi na rynku kwalifikacjami -technolodzy, programisci pracujacy
w specyficznych branzach itp.. Takie osoby zwykle moga przebiera¢ w ofertach pracy

i aby je pozyskad, musimy naszg ofertg przebi¢ inne. Rozwigzaniem moze okazac sie
zlecenie prac podwykonawcy. W tym wypadku rynek zrzeszajgcy osoby o oczekiwanych
kwalifikacjach jest wiekszy, moga to by¢ instytuty badawcze, jednostki naukowe, czy
przedsiebiorstwa specjalizujgce sie w poszukiwanej dziedzinie badan. Dodatkowym
plusem takiego podejscia jest rowniez to, ze taka jednostka nie tylko dysponuje wiedza,
ale tez ma zasoby techniczne do realizacji prac badawczych, co dla nas moze by¢ sporym
odciazeniem. Moze juz nie trzeba bedzie kupowac albo bra¢ w leasing specjalistycznego
sprzetu, poniewaz to podwykonawca go posiada. Jesli twdj projekt jest dofinansowany

ze $rodkdw publicznych, musisz pamietac, ze poza nielicznymi wyjatkami zapisanym

w prawie zamdwien publicznych wyboru podwykonawcy nie mozesz dokonac¢ po prostu

z wolnej reki. Do obowigzkowego zastosowania jest wowczas zasada konkurencyjnosci lub
rozeznania rynku (w zaleznosci od wartosci zamdéwienia).
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Gdzie szukad pracownikéw o odpowiednich kompetencjach? Tu jest caty wachlarz
mozliwosci — od poszukiwan wtasnych na réznego rodzaju portalach branzowych,

poprzez popularne portale typu LinkedIn, ResearchGate, strony uczelni i instytutow
badawczych, poprzez stowarzyszenia branzowe i izby gospodarcze. A moze zwrécisz sie do
zewnetrznej firmy HR albo sam zlecisz ogtoszenia w portalach typu pracuj.pl czy w bazie
konkurencyjnosci, gdy jeste$ zobligowany do zachowania zasady konkurencyjnosci. A jak
szuka¢ podwykonawcy i na co zwrdci¢ uwage przy jego wyborze? Wtasciwie rozgladamy

sie w tych samych miejscach, np. warto sprawdzi¢ strony uczelni, instytutéw naukowych,
centrow badawczo-rozwojowych, parkéw technologicznych, katalogach okolicznych firm
specjalizujacych sie w wymaganym zakresie i ogtaszac sie w bazie konkurencyjnoéci, na
portalach branzowych, stronach izb gospodarczych, na targach branzowych i konferencjach
tematycznych, jak rowniez poprzez wtasna strone internetowa. Wazne jest precyzyjne
sformutowanie takiego ogtoszenia. Opisz w nim, jakie zadania planujesz zlecic, jakie sa twoje
oczekiwania co do doswiadczenia, wyksztatcenia i umiejetnosci kadry podwykonawcy oraz
jakimi konkretnie zasobami technicznymi, niezbednymi do realizacji zlecanych prac powinien
podwykonawca dysponowac. Warto tez okresli¢, czy podwykonawcy sktadajacy oferty
powinni wykaza¢ sie udokumentowanym do$wiadczeniem w realizacji prac B+R na rzecz
innych podmiotdw. Réwnie dobrze mozesz da¢ szanse komus, kto takiego doswiadczenia
jeszcze nie ma, ale spetnia wszystkie inne twoje wymagania.

Jesli jednak dalsza analiza zasobdw i zaplanowanych prac prowadzi do wniosku, ze nie
jestesmy w stanie realizowac projektu samodzielnie i potrzebujemy o wiele wiekszego
wsparcia niz tylko w postaci nowych pracownikéw czy podwykonawcy, wowczas mozemy
pomyslec o zawigzaniu konsorcjum i prowadzeniu prac B+R jako grupa podmiotow, np.
jako konsorcjum z jednostka naukowa lub z innym przedsiebiorca. Zaletg tego rozwigzania
jest to, ze mozemy tak skonstruowac harmonogram, by kazdy z partneréw zajmowat

sie doktadnie swoim zakresem prac, w ktérym sie specjalizuje. Konsorcjanci wzajemnie
uzupetniaja sie w zakresie zasobow ludzkich i sprzetowych i nastepuje pewnego rodzaju
sprzezenie zwrotne pomiedzy prowadzonymi pracami, a uzyskiwane wyniki sg (powinny
by¢) komplementarne. Jesli projekt jest finansowany ze srodkéw publicznych, to przy
wyborze partnera konsorcjum nie obowigzuje zasada konkurencyjnosci. Mozemy wybierac
dowolnie partnera/partneréw konsorcjum pod warunkiem, rzecz jasna, ze strony zgodza
sie na wzajemna wspdtprace w okreslonym przez umowe konsorcjum zakresie. Pamietaj
jednak o jednej ogromnie waznej kwestii: kiedy wspotpracujesz z podwykonawca, catosé
praw do wtasnosci intelektualnej wypracowanej przez podwykonawce nalezy do twojej
firmy jako zlecajacej podwykonawstwo, w zapisach umowy musi sie znalez¢ paragraf

0 przekazaniu praw.

Sytuacja jest odmienna dla konsorcjow. Przyktadowo, prawa majatkowe do wynikéow B+R
mogg przystugiwac konsorcjantom w proporcji odpowiadajgcej faktycznemu ich udziatowi
w catkowitej kwocie kosztow kwalifikowalnych tych badan i prac. A zatem jesli razem

z konsorcjantem dzielicie sie kosztami prac po potowie, to tak samo wyglada podziat praw
do wynikdéw badan. Przekazanie posiadanych praw majatkowych pomiedzy konsorcjantami
moze nastagpi¢ jedynie za wynagrodzeniem odpowiadajgcym wartosci rynkowej tych

praw. Wszystkie kwestie zwigzane z komunikacja w projekcie, podziatem zadan i praw
majatkowych, praw i obowiagzkéw kazdego z konsorcjantow powinny by¢ okreslone
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w umowie konsorcjum. Potencjalnych konsorcjantéw, podobnie jak podwykonawcow,
mozna szukac poprzez strony uczelni, instytutéw, portale branzowe itp.

Szacowanie kosztow zwiazanych z zatrudnieniem
i podwykonawstwem

Ostatnig kwestig przy pozyskiwaniu dodatkowych zasobéw kadrowych to oszacowanie,
jakie koszty beda z tym zwigzane. Skad na przyktad czerpac dane o stawkach rynkowych
pracownikow? Siegnij do ogélnodostepnych raportow ptacowych, takich jak Hays,
Sedlak&Sedlak, zajrzyj na portale typu pracuj.pl z kalkulatorami wynagrodzen, mozesz
rowniez oprzec sie na raportach regionalnych lub wtasnym regulaminie wynagradzania,
jesli taki w firmie obowigzuje. Co do szacowania kosztow podwykonawstwa, przydatne
moze by¢ klasyczne badanie rynku, np. wyszukiwanie ogdlnodostepnych cennikéw (dla
ustug) czy zapytania ofertowe skierowane do wybranych podmiotow.

Analiza zasobow sprzetowych i infrastrukturalnych

Kiedy juz okreslisz potrzebne zasoby ludzkie, tj. kompetencje, wiedze, doswiadczenie,
przygotowanie do prowadzenia prac badawczych, i wiesz juz, kto bedzie w zespole
badawczym, w kolejnym kroku przejdz do analizy zasobow sprzetowych, w tym WNIP, czyli
wartosci niematerialnych i prawnych, oraz infrastrukturalnych. Czas zastanowic sie, gdzie
bedziesz realizowac swoj projekt i czym.

W pierwszej kolejnosci nalezy rozwazy¢, czy dysponujemy przestrzenia, w ktorej zespot
bedzie realizowat prace B+R. Czy w naszej firmie sg pomieszczenia, ktére mozemy
przeznaczy¢ na potrzeby projektu i czy sg one dostosowane do potrzeb zespotu
badawczego? A moze takg przestrzen dopiero musimy stworzyé¢, wygospodarowac,
przeprowadzi¢ niezbedny remont? W zaleznosci od charakteru projektu potrzeby moga by¢
bardzo rézne — od zwyktych przestrzeni biurowych, np. przy projektach informatycznych,
przez hale, gdy opracowywana bedzie pilotazowa linia produkcyjna, po specjalistyczne
laboratorium, np. dla projektdéw z obszaru inzynierii materiatowej. Przyjmijmy, ze mamy
juz odpowiednie miejsce, teraz trzeba rozwazy¢, czy jest ono odpowiednio przygotowane
do realizacji projektu, czy spetnia okreslone wymogi wynikajace z realizowanych prac, np.
jest w nim odpowiednia instalacja, potrzebne przytacza, infrastruktura sieciowa. I jeszcze
o jednym warto pamietac: fakt, ze jaka$ czes¢ przestrzeni przeznaczymy na potrzeby
projektu, wptynie na biezaca dziatalnos¢ firmy. By¢ moze pracownicy zajmujacy sie tg
biezgca dziatalnoscia bedg zmuszeni pracowac teraz w wiekszym zageszczeniu albo jako$
sie przeorganizowac. Sprawa wydaje sie banalna, ale nie bagatelizujmy tego.

Jesli nie dysponujemy miejscem do realizacji projektu, to powinnismy sie zastanowic, czy nie
ma problemu z dostepnoscig odpowiednich pomieszczen na rynku — o ile podejmiemy decyzje,
ze odpowiednie pomieszczenia wynajmiemy. Poszukaj mozliwych lokalizacji juz wczesniej, tak
aby oszacowac ich koszt, przeanalizowac, czy nie beda wymagaty dodatkowych przerébek i czy
bedzie mozna je wynajac ,,od reki” w oczekiwanym czasie. Poza typowymi ogtoszeniami z rynku
nieruchomosci warto przyjrze¢ sie ofercie rozmaitych parkéw technologicznych, ktére czesto
dysponuja odpowiednig baza np. laboratoryjng i infrastrukturalna.
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I w koncu sprzet, czyli to, czym nasz projekt bedziemy realizowaé, skoro wiemy juz,

gdzie. Warto przeanalizowaé, co firma juz posiada i w jakim stopniu bedzie mozna to
wykorzysta¢ w dziatalnosci B+R bez nadmiernego zaktdcenia biezgcej dziatalnosci firmy.
Za tym idzie pytanie, co ewentualnie trzeba kupi¢ oraz jak wyglada dostepnos¢ sprzetu.
Jesli musimy zleci¢ wykonanie specjalistycznej aparatury na zamdwienie, pamietajmy,

ze czas dostawy moze by¢ dtugi. Dlatego juz na etapie planowania harmonogramu prac
trzeba wiedzie¢, kiedy najwczesniej mozemy spodziewac sie jego dostepnosci. Warto
rowniez przeanalizowac, czy zakupiony sprzet przyda sie po zakonczeniu projektu do
dalszych dziatan B+R lub produkcyjnych w firmie. Jesli mamy kupi¢ laser albo oscyloskop,
albo cokolwiek innego, co wykorzystamy (prawdopodobnie) tylko w tym konkretnym
projekcie, a potem sprzet bedzie stat nieuzywany i pokrywat sie kurzem, to z perspektywy
dziatalnosci firmy bardziej optaca sie leasing lub wypozyczenie sprzetu, albo zlecenie
pewnych zdan podwykonawcy, ktéry dang aparatura, urzadzeniem czy infrastruktura
dysponuje. Ptacac za ustuge, zaptacimy takze za wykorzystanie danego urzgdzenia,

a odpadnie nam problem zakupu czy wypozyczenia, amortyzacji, ewentualnych usterek,
napraw, serwisu czy wymaganego certyfikowania. Przygotowujac sie do realizacji projektu,
warto réwniez oszacowac koszt nabycia/leasingu/wyprodukowania potrzebnych zasobow.
Tutaj najlepiej sprawdza sie rozeznanie rynku, wystanie zapytan ofertowych do firm
zajmujacych sie dystrybucja/produkcja danych zasoboéw, przeanalizowanie dostepnych
cennikéw na stronach internetowych, rozmowy telefoniczne, a takze udziaty i rozmowy na
targach branzowych.

Przy szacowaniu zasobow nie mozna réwniez zapomnie¢ o tzw. wartoéciach
niematerialnych i prawnych (WNiP). Céz to jest? Gdy spojrzymy do ustawy

o rachunkowosci, to znajdziemy tam takie okreslenie: wartosci niematerialne i prawne

to zakupione przez przedsiebiorstwo prawa majatkowe, ktére przeznaczone sag do
wykorzystania na jego potrzeby, a okres ich uzytkowania bedzie przekraczat 12 miesiecy?s.
Wartosci niematerialne i prawne zalicza sie do aktywdw trwatych. Do praw majgtkowych
zaliczmy m.in.: autorskie prawa majatkowe i prawa pokrewne, licencje i koncesje, prawa
do wynalazkdw, patentdw, znakdw towarowych, wzoréw uzytkowych i zdobniczych,
know-how, czyli prawo do wykorzystywania wiedzy przemystowej, handlowej, naukowe;
lub organizacyjnej, nabyta warto$¢ firmy, koszty zakoriczonych prac rozwojowych, prawa
majatkowe przyjete do uzywania na podstawie umowy najmu, dzierzawy lub leasingu
zaliczane do aktywdéw trwatych. Ponownie zaczynamy analize od tego, jakimi prawami juz
dysponujemy, a jakie musimy nabyc¢, zeby mdéc realizowac projekt. Warto pamietac, ze np.
roznego rodzaju oprogramowanie jest obecnie oferowane w modelu SaaS, czyli Software
as a Service. Nie kupujemy zatem jednorazowej licencji, ktéra daje nam dozywotnie prawo
uzytkowania danego programu (aplikacji), zamiast tego mamy mozliwos¢ wykupienia
subskrypcji na okreslony czas, co daje sporg elastycznosé. Danego oprogramowania
mozemy przeciez potrzebowac tylko przez miesiac albo dwa i na taki okres wykupujemy
wowczas subskrypcje. W modelu ,,as a service” oferuje sie coraz wiecej zasobdw, np. IaaS
— Infrastructure as a Service, cho¢ nadal sg to gtéwnie zasoby zwigzane z szeroko pojetg
informatyka czy przetwarzaniem danych.

13 Art. 13, pkt 13 Ustawy z dn. 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (tekst jednolity — Dz.U. z 2021 r. poz 217).
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Ostatnia analiza zasobdw, z jakg musimy sie uporac, to analiza zasobéw materiatowych
(materiaty na prébki, odczynniki chemiczne, srodki eksploatacyjne itp.), w tym réwniez
drobnego sprzetu (niebedacego $rodkiem trwatym np. drobny sprzet laboratoryjny,
elementy zuzywalne itp.). Powinnisémy oszacowac¢ zapotrzebowanie materiatowe pod
katem zaplanowanych w projekcie prac, np. szacunkowej liczby przeprowadzanych analiz,
uwzglednienia koniecznosci wytworzenia X partii prébnych do badan, gabarytéw probek,
wydajnosci linii pilotazowej (jesli jest wykorzystywana do badan) itp. To czesto sg wysokie
koszty, dlatego tak wazne jest szczegdtowe zaplanowanie harmonogramu prac, poniewaz
na jego podstawie bedziemy w stanie oceni¢, czego, w jakiej ilosci i kiedy potrzebujemy,
aby sprawnie i bez niepotrzebnych przerw prowadzi¢ badania.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:
= Jakie sg kluczowe kompetencje cztonkdéw zespotu B+R?
m  Jakie sg typowe btedy popetniane przy zarzadzaniu zespotami B+R?
= Jakie sg sposoby na motywowanie cztonkéw zespotu B+R?

= Jakimi zasobami technicznymi dysponuje firma?



Rodzaje wtasnosci
intelektualnej

@ wynaLazek
mozna opatentowac, jesli:

1 rozwigzuje jakis$ problem,

2 ma charakter techniczny,

3 jest nowoscig na skale swiatowa,

4 posiada poziom wynalazczy,

5 nadaje sie do przemystowego stosowania.

F¥ WzOR PRZEMYStOWY
Odnosi sie do wygladu zewnetrznego produktow.
Musi by¢ nowy, a wiec taki, ktéry wczesniej

nie zostat udostepniony publicznie

i posiadac indywidualny charakter.

Oznaczenie uzywane przez przedsiebiorce
w obrocie gospodarczym w celu odrdznienia

wtasnych towarow lub ustug
od produktéw konkurentow.
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Jak chroni¢ swoja wtasnosc intelektualna?

62

W czasach globalizacji i szybkiego postepu technologicznego podstawa dziatania
przedsiebiorstwa okazuje sie powstajgca wtasnosc intelektualna. To ona buduje przewage
konkurencyjna, pozwala poszerzy¢ dostep do rynkéw albo wrecz zbudowaé dominujaca
pozycje. To wszystko sprawia, ze umiejetnos¢ ochrony wtasnosci intelektualnej

i korzystania z niej nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Przez ostatnie lata polskie firmy rozwijaty sie poprzez wzrost organiczny, czyli stopniowo budujgc
swoje portfolio produktéw dzieki inwestycjom wewnetrznym, gtéwnie dostarczajac produkty na
rynek lokalny. Jednak wspomniana juz we wstepie globalizacja powoduje, ze rynki stracity swojg
regionalnos¢. Obecnie, zeby sie rozwijac, trzeba wyj$¢ poza rynek lokalny. Ekspansja wymaga
inwestycji nie tylko w srodki trwate, ale przede wszystkim w innowacje. Tworzenie nowatorskich
rozwigzan wigze sie zas$ z tworzeniem witasnosci intelektualnej. Znajomo$¢ podstawowych
zagadnien z tym zwigzanych przektada sie na zwiekszenie efektywnosci dziatania, wspétpracy

z zewnetrznymi instytucjami, w tym jednostkami badawczymi. Skuteczna ochrona to takze
bezpieczenstwo dziatalnosci, a nierzadko wzrost warto$ci firmy i jej rozpoznawalnosci. Warto
mie¢ choéby podstawowa wiedze na ten temat, aby rozwijac sie jeszcze efektywniej.

Dlaczego ochrona praw jest wazna?

Z wtasnoscig intelektualng mamy do czynienia codziennie. Otaczajg nas produkty
chronione przez prawa wtasnoéci. Ubrania, ktére nosimy, czekolada, ktérg poprawiamy
sobie nastréj w deszczowy dzien, ksiazki, ktére czytamy, czy okulary na naszych
nosach — wszystko to i wiele innych rzeczy, a takze ustug jest objetych jakims prawem
wtasnosci intelektualnej. Stanowi ona wynik ludzkiej inwencji, to unikalne i nowatorskie
wytwory dziatania cztowieka. Mozna jg podzieli¢ na trzy kategorie. Pierwsza to prawo
autorskie i prawa pokrewne, ktére obejmuja utwory stowne, muzyczne, fotograficzne,
architektoniczne itp. Druga kategoria to wtasnos¢ przemystowa, ktéra odnosi sie do
wynalazkdw, znakéw towarowych, wzordw uzytkowych i przemystowych, oznaczen
geograficznych, topografii uktadéw scalonych czy wreszcie baz danych. Trzecia to know-
how, czyli poufne informacje techniczne, technologiczne, gospodarcze, organizacyjne.

Prawo wtasnoéci intelektualnej stanowi, jak mozemy z tych wszystkich débr korzystac.
W Polsce jest to regulowane szeregiem ustaw*. Ochrona zalezy od rodzaju powstatego
dobra, ale najwazniejsze, ze jej naruszenie skutkuje konsekwencjami prawnymi. I to jest

14 Ustawazdn. 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (tekst jednolity — Dz. U.z 2021 r. poz. 1062), Ustawa z dn. 30 czerwca
2000 r. Prawo wtasnosci przemystowej, (tekst jednolity — Dz. U. z 2021 r. poz. 324), Ustawa z dn. 27 lipca 2001 r. (tekst jednolity — Dz. U. z 2021
I. poz. 386), o ochronie baz danych i Ustawa z dn. 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (tekst jednolity — Dz. U. z 2020 . poz.
1913).
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najwazniejszy aspekt stosowania ochrony wtasnosci. Ochrone naszej wtasnosc¢ i prawo do
prywatnosci mozna poréwnac do ogrodzenia, ktore nie pozwala komus obcemu wtargnaé
do naszego ogrodu albo domu. Jednym ze wspdtczesnych problemdw jest naruszanie

praw wtasnoéci w Internecie. Co czujesz, gdy zdjecie ze spotkania czy konferencji, na
ktorym widniejesz, zostaje opublikowane np. na Facebooku, ale nikt nie zapytat, czy sie

na to zgadzasz? Tak samo jest z dobrami, ktére wytworzymy. Chronimy je, aby wysitek
intelektualny i finansowy wtozony w dany produkt nie zostat nam odebrany lub umniejszony
przez innych np. poprzez przypisanie sobie autorstwa czy skopiowanie. Dzieki prawu takie
naruszenie wiaze sie z konkretnymi karami. Sg one uzaleznione od rodzaju przestepstwa.

W sieci (zob. np. https://lookreatywni.pl) mozna znalez¢ kilka ciekawych przyktadéw
dotyczacych naruszen praw wtasnosci intelektualnej. Przywotajmy dwa z nich, aby
pokazad, jak wazna jest ta ochrona, a jednoczesnie jak czasami trudna i skomplikowana.
Pierwszy przyktad dotyczy ludzikéw LEGO. Co do zasady oznaczenia, ktére sktadaja sie
wytgcznie z ksztattu wynikajacego z charakteru samych towardw lub z ksztattu towaru
niezbednego do uzyskania efektu technicznego, nie moga zostac zarejestrowane jako
wspoélnotowy znak towarowy. Wtasnie na ten argument powotywata sie firma Best

Lock, ktora starata sie o uniewaznienie tréjwymiarowych, wspolnotowych znakow
towarowych przedstawiajacych ksztatt figurek LEGO (LEGO uzyskato prawo ochronne do
tréjwymiarowych znakéw towarowych przedstawiajacych ksztatty figurek Lego juz w 2000
roku). Sad Unii Europejskiej oddalit we wrze$niu 2015 r. wniesione przez Best Lock skargi
i utrzymat w mocy decyzje co do rejestracji ksztattu figurek LEGO jako wspdlnotowego
znaku towarowego. Sad uznat zatem, ze charakterystyczne cechy ksztattu rozpatrywanych
figurek nie sg niezbedne do uzyskania efektu technicznego.

Drugi przyktad dotyczy polskich podmiotéw. 27 maja 2015 roku w Sadzie Okregowym
w Krakowie zapadt precedensowy wyrok w sprawie przeciwko portalowi Chomikuj.pl.
Dlaczego ten wyrok jest przetomowy? Byt to pierwszy wyrok, ktdry zobowigzuje
ustugodawce ustug $wiadczonych drogg elektroniczng — a takim ustugodawca z pewnoscia
jest Chomikuj.pl — do aktywnego zapobiegania naruszeniom praw autorskich. Do tej pory
sytuacja wygladata nastepujaco: na podstawie art. 14 ust. 1 ustawy o swiadczeniu ustug
drogg elektroniczng podmiot, ktérego prawa zostaty naruszone przez umieszczenie
danych na serwerze, musiat zwréci¢ sie do ustugodawcy z jednoznacznym zadaniem

ich usuniecia. Jezeli ustugodawca uniemozliwit dostep do wskazanych danych, to nie
ponosit odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzona w zwiazku z ich umieszczeniem na
serwerze. Krétko méwiac, do tej pory ustugodawca nie byt obowigzany do sprawdzania
przekazywanych, przechowywanych lub udostepnianych przez niego danych.

W wyroku przeciwko Chomikuj.pl sad nakazat portalowi regularne sprawdzanie, czy

w wyszukiwarkach Google oraz Bing po wpisaniu stow ,,Chomikuj” ,,Katyn” i ,film” wspomniane
wyszukiwarki nie odsytaja do nielegalnie zamieszczonego na serwerach Chomikuj.pl filmu Katyn
w rezyserii Andrzeja Wajdy. Jezeli wyniki wyszukiwania dadzg pozytywny rezultat, Chomikuj.pl
zobowiazane bedzie do blokowania dostepu do pirackich plikéw wskazanych na pierwszych
pieciu stronach wynikdw wyszukiwania. Takie dziatanie ma na celu nie tylko wyeliminowanie
dotychczasowych naruszen przez sam serwis Chomikuj.pl, ale ma tez ogranicza¢ przyszte
naruszenia praw autorskich. Sad Najwyzszy podtrzymat ten wyrok 27 maja 2022 roku.
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W wyroku Sad Najwyzszy uznat serwis bezposrednio odpowiedzialnym naruszenia autorskich
praw majatkowych. W uzasadnieniu Sad Najwyzszy powotat sie na orzeczenia TSUE, w tym
na wyrok w sprawie YouTube i Cyando (C-682/18). W zwigzku z tym wystarczy, ze podmiot
praw autorskich poinformuje ustugodawce o naruszeniu, a juz wtedy powstajg po stronie
ustugodawcy okreslone prawem obowigzki dotyczgce usuniecia tresci lub zablokowania
dostepu do nich oraz podjecia srodkéw w celu przeciwdziatania dalszym naruszeniom.

Podsumowujac, ryzyko spowodowane brakiem ochrony moze narazi¢ na podrabianie

i nieuczciwa konkurencje oraz naruszanie cudzych praw. Ryzyko dotyczy kazdej strony, bo to
nasze produkty mogg naruszy¢ prawa innych, jak rowniez inni mogg naruszy¢ nasze prawa.
Wspdlng cecha wszystkich praw wtasnosci intelektualnej jest to, ze wtasciciel (uprawniony)
ma mozliwos¢ zakazania innym wykorzystywania przedmiotu bedacego pod ochrona. Nalezy

pamietac, ze prawa wtasnoéci intelektualnej sg dla wtasciciela narzedziem obrony.

Jest tez druga strona i korzysci ptyngce z chronienia wtasnych dobr. To zwiekszenie
konkurencyjnosci poprzez wprowadzenie innowacyjnych rozwigzan, intensyfikacja naszej
dziatalnosci operacyjnej i aktywdw, podniesienie wartosci firmy i przychodéw ze sprzedazy
praw lub licencjonowania. Przychody z licencji moga stanowi¢ znaczng czes¢ dochodu
firmy stawiajacej na innowacyjnosc¢ i prowadzenie prac B+R. W Tabeli 1 przedstawimy
zestawienie rodzajow wtasnosci i korzysci, jakie z poszczegdlnymi rodzajami sie wigza.

Tabela 1. Rodzaje wtasnosci intelektualnej i powigzane z nimi korzysci

Rodzaj wtasnosci

intelektualnej Korzysc

silna pozycja na rynku i przewaga konkurencyjna
wyzsze dochody lub zwrot z inwestycji

dodatkowy dochdéd z licencji lub przeniesienia praw
dostep do nowych technologii przez licencje wzajemng
dostep do nowych rynkéw

zwiekszanie pewnoéci rynku

mozliwos¢ uzyskania grantow

narzedzie do dziatania przeciw naruszeniom

Wynalazek

zwiekszenie wartosci produktu

podniesienie atrakcyjnosci produktu
zabezpieczenie przed kopiowaniem

zwrot poniesionych kosztéw

zwiekszenie aktywdw przedsigbiorstwa

dodatkowy dochdd z korzystania i sprzedazy licenc;i
narzedzie do dziatania przeciw naruszeniom

Wz6r przemystowy

identyfikacja produktu lub przedsiebiorstwa

tworzenie renomy i zaufania do producenta

narzedzie marketingowe

element umow franchisingowych

aktywo biznesowe

mozliwos¢ uzyskania zewnetrznego finansowania

dodatkowy przychod ze sprzedazy licencji

moze stanowic¢ zabezpieczenie zacigganych zobowigzan finansowych
narzedzie do dziatania przeciw naruszeniom

Znak towarowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie publikacji Urzedu Patentowego RP.
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Co warto sprawdzi¢ przed wyborem prawa ochronnego

Dobry plan projektu to potowa sukcesu.

W przypadku ochrony wtasnosci jest doktadnie tak samo. Jesli twoja firma nie
wprowadzita strategii zarzadzania wtasnoscia intelektualna, to dla kazdego nowego
rozwigzania musisz opracowac odrebny plan. Dlatego warto zrobic to raz, a potem jedynie
modyfikowaé i powielac.

Zanim podejmiesz jakiekolwiek dziatania zmierzajgce do zgtoszenia wniosku,

ktory zapewni twoim produktom lub ustugom ochrone, poéwiec troche czasu na
przeanalizowanie wszystkich potencjalnie dostepnych opcji. Dlaczego? Dlatego, ze o tym,
ktory z dostepnych srodkéw ochrony jest najlepszy, decyduje wiele réznych czynnikdw,
takich jak strategia rynkowa dla danego produktu, pozadany czas ochrony czy budzet
przeznaczony na ochrone praw. Warto rozwazy¢ wszystkie dostepne $rodki ochrony praw
z uwzglednieniem wtasnie tych zréznicowanych elementow.

4 Wynalazek mozna opatentowad, jesli: )
1. rozwiazuje jakis problem,

2. ma charakter techniczny,

3. jest nowoscig na skale swiatowa,

4. posiada poziom wynalazczy,

5. nadaje sie do przemystowego stosowania.

Uzyskanie patentu wymaga uprzedniego zgtoszenia. Juz samo jego dokonanie
powoduje rozpoczecie ochrony wynalazku. Zgtoszenie ma swoj wtasny numer do
momentu uzyskania prawa wytacznego z nowo nadanym numerem. )

-

Ilustracja 1. Sktadowe procesu podejmowania decyzji

KOSZT

UJAWNIENIE SEDNA POMYStU

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przystepujac do zabezpieczenia wtasnosci intelektualnej, ponownie nalezy sprawdzi¢ stan
techniki i poziom wynalazczosci. Ponownie, bo mozliwe, ze pierwsze tego typu rozpoznanie
zostato wykonane przy okazji analizy konkurencji. Wynalazek jest nowy, jesli identyczne
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rozwigzanie nie zostato wczesniej podane do wiadomosci publicznej. Podczas gdy my
pracujemy nad projektem, kto$ moze przedstawic¢ na konferencji bardzo podobne lub takie
samo rozwigzanie albo zgtosi¢ je do ochrony. Dlatego potrzebna jest ponowna weryfikacja.
Technika ciggle sie rozwija, stad pojecie stanu techniki zawsze odnosi sie do jakiej$ konkretnej
daty. Jesli przed rozpoczeciem prac wykonali$my badanie stanu techniki, to nalezy je
powtdrzyé, okreslajac jako date korncowa dzien dzisiejszy. W polskim systemie czas publikacii
zgtoszen to 18 miesiecy, wiec w trakcie realizacji naszego projektu wiele mogto sie zmienic.
O ile pierwsze rozpoznanie stanu techniki mozna wykonac¢ samodzielnie, o tyle na tym etapie,
gdy mamy juz konkretny rezultat do objecia ochrong, warto skorzystac z fachowej pomocy
rzecznika patentowego. W przypadku decyzji o ochronie bedzie to podstawa do dalszych
dziatan. Ponowne badanie nalezy zmodyfikowac o dane zwiazane z gotowym rozwigzaniem,
np. wskazac jego cechy, ktorych nie uwzglednilismy we wczes$niejszym rozpoznaniu.

W ramach tego badania warto juz przygotowywac sie do etapu ochrony, dlatego wazne jest
sprawdzenie poziomu wynalazczosci, czyli tego, jaki wktad wnosi wasze rozwiazanie do
stanu techniki. Ale na czym takie sprawdzenie polega? Najlepiej wyjasni¢ to na przyktadzie.
Kazdy z nas wie, co to przewod spiralny, taczacy stuchawke telefonu z aparatem
telefonicznym. Znana jest tez klawiatura komputerowa, podtaczana do komputera za
pomocg przewodu. Wynalazek polegajacy na wyposazeniu klawiatury w przewdéd spiralny,
na wzor stuchawki telefonicznej, nawet jesli posiada walor nowoséci, nie ma poziomu
wynalazczego, poniewaz mozliwos¢ potgczenia dwdch wezesniej istniejgcych wynalazkéw,
tj. przewodu spiralnego i klawiatury, jest oczywista dla osoby o przecietnym przygotowaniu
technicznym. Zwréémy tez uwage, ze przewod spiralny przy klawiaturze niczego nie
zmienia w korzystaniu z komputera. Jesli jednak zastapimy zwykty przewod zasilajacy
przewodem spiralnym w recznej szlifierce, wowczas mozna wykazac¢ poziom wynalazczy,

o ile efektem tego zabiegu bedzie zwiekszenie wydajnosci pracy (np. pracownik nie

bedzie musiat sie przejmowac pilnowaniem tego, jak uktada sie przewdd zasilajacy) i jej
bezpieczenstwa (zmnigjsza sie ryzyko porazenia pragdem elektrycznym, ktére istnieje

w przypadku przeciecia przewodu przez szlifierke). To juz sg przestanki przemawiajgce za
zdolnoécig patentowa szlifierki recznej ze spiralnym przewodem zasilajgcym?®.

Gdy przygotowujemy sie do objecia ochrong naszego rozwigzania, powinnismy takze
przyjrzec sie otoczeniu rynkowemu i samemu rynkowi. Od otoczenia zaleze¢ bedzie
sposdb ochrony. Dlaczego receptura coca-coli nigdy nie zostata opatentowana? Patent
przyznawany jest na 20 lat, co oznacza, ze gdyby opatentowano recepture coca-coli

w 1886 roku to dzi$ kazdy mdégtby ja juz produkowac, bo prawo ochronne by wygasto.
Jako tajemnica przedsiebiorstwa przynosi zyski od 120 lat. Jednak czasem opatentowanie
stanowi bariere dla wprowadzenia podobnych produktéw na rynek i na 20 lat blokuje
konkurencje. Tak np. dziata branza farmaceutyczna. Kiedy jednak méwimy o rynkach
szybko sie rozwijajacych, stosowanie ochrony na 20 lat jest bez znaczenia, gdyz nowe
rozwigzania pojawiaja sie czasami co kilka lat. Wyboru takiego prawa ochronnego, ktore
najlepiej zabezpieczy twoje interesy, dokonuj zawsze majac w gtowie to, jak dziata twoja
konkurencja, jaka jest twoja pozycja na rynku, a takze czym jest twoéj produkt.

15  Przyktad zaczerpniety z: Justyna Ciegotura i in., Podrecznik do zarzadzania wtasnoscig intelektualna, Poznan 2009.



B+R WARTOSC DODANA | Przysztosc dzieje sie u nas! NCBR»

Narodowe Centrum Badar i Rozwoju

Kolejny element do rozwazenia to koszty zwigzane z uzyskaniem prawa. A moga one by¢
catkiem spore, szczegélnie gdy mowa o patencie miedzynarodowym. Na koszty uzyskania praw
z rejestracji w zakresie wtasnosci przemystowej sktadajg sie koszty rejestracji, ttumaczen (jezell
sg konieczne) oraz wynagrodzenie rzecznika patentowego. Koszty rejestracji sg uzaleznione

od zakresu ochrony. Jesli za$ chodzi o wysokos$¢ wynagrodzenia rzecznikéw patentowych,

to rézni sie ono w zaleznosci od kraju, w ktérym dany rzecznik pracuje. Polscy rzecznicy
patentowi zasadniczo pobieraja optaty mnigjsze o 50-60% w poréwnaniu z rzecznikami
pracujgcymi w krajach Europy Zachodniej. Warto tutaj podkresli¢, ze moga oni wykonywac
czynnoéci w zakresie rejestracji praw wtasnosci intelektualnej nie tylko w Polsce, ale takze
przed Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej (WIPO) w Genewie (miedzynarodowe
znaki towarowe) oraz w Urzedzie ds. Harmonizacji Rynku Wewnetrznego (OHIM) w Alicante
(ktory jest wtasciwym urzedem, jesli planujemy rejestracje wzordw wspoélnotowych i znakdw
wspolnotowych). Kolejng optata jest optata za kolejne lata ochrony. Zwieksza sie ona z kazdym
kolejnym rokiem (od 480 zt w pierwszych latach po 1550 zt w ostatnim). Optaty za procedury
europejskie i $wiatowe sa drozsze np. samo zgtoszenie miedzynarodowej to 1330 CHF.

Skoro mamy juz wiedze o wszystkich obszarach ochrony, pozostaje nam decyzja, czy stosujemy
waska ochrone o niskich kosztach, czy raczej szeroka o wysokich kosztach. T oczywiscie
musimy zna¢ odpowiedz na kluczowe pytanie: czy nasze rozwiazanie moze podlegac¢ ochronie?

Jak chroni¢ swoja wtasnosé intelektualna?

Kiedy juz sprawdzimy zdolno$¢ patentowa dla wynalazku lub zdolno$¢ ochronng dla pozostatych
form wtasnosci intelektualnej, mozemy rozpoczac¢ proces jej zabezpieczania. Decydujac

0 sposobie ochrony wtasnosci intelektualnej, nalezy kierowac sie przede wszystkim celem

oraz rodzajem opracowywanego rozwigzania. Czy zamierzasz wdrazac¢ rozwigzanie do wtasnej
dziatalnosci i czerpac z tego zyski? Czy tez twdj zysk ma pochodzi¢ z optat, ktére pobierzesz za
udzielanie licencji? A moze ze sprzedazy uzyskanych praw? Rodzaj rozwigzania moze narzucac
nam pewne sposoby, np. zabezpieczenie nazwy moze by¢ chronione tylko jako znak towarowy.
Dobrym przyktadem jest wybdr ochrony dla stotu, ktéry jest wyposazony w system sktadanych
elementow. Mozemy zgtosi¢ nasz stét wraz z systemem jako wzdr uzytkowy, a jednoczesnie
konkretny design moze by¢ przedmiotem ochrony za pomoca wzoru przemystowego.

Po rozwazeniu celu wybieramy sposob ochrony, a jest ich kilka:
= patenty i wzory uzytkowe
=  ochrona wzordw przemystowych i znakdéw towarowych
= prawa autorskie
m tajemnica przedsiebiorstwa

W Tabeli 2. przedstawiamy wszystkie te sposoby wraz z przyktadam i bardziej
szczegotowymi informacjami.
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Tabela 2. Sposoby ochrony

B+R WARTOSC DODANA

Definicja lub

Przysztosc¢ dzieje sie u nas!

Rodzaj dobra Przyktad .
przestanki ochrony
Tomograf optyczny Innowacyjne rozwigzanie | Nie sa wynalazkami odkrycia,
,Copernicus” techniczne, ktére musi teorie naukowe i metody
zostat wytworzony spetniac¢ nastepujace matematyczne. Do tej kategorii
m. in. w oparciu o wymogi, aby mégt nan nie naleza réwniez wytwory o
polski wynalazek: zosta¢ udzielony patent: charakterze jedynie estetycznym
,Sposob szybkiego 1) jest nowe czy gry. Réwniez tzw. perpetuum
obrazowania (nie stanowi czeéci mobile nie bedzie uznawane za
obiektéw metoda stanu techniki) wynalazek, skoro niemozliwos¢
spektralnej ) 7 jego wykorzystania moze by¢
tomografii optycznej | 2) Posiada poziom wykazana w éwietle powszechnie
w $wietle czeéciowo wynalazczy przyjetych i uznanych zasad nauki.
Wynalazek spojnym” (nie wynikadla Kontrowersje dotycza programoéw
wynalazey w sposéb | omputerowych. W polskim
oczywisty ze stanu systemie prawnym nie dopuszcza
techniki) oraz sie ich patentowania. Sa jednak
3) nadaje sie do chronione jako szczegélna
przemystowego kategoria utworow, a wiec w
stosowania, czyli oparciu o prawo autorskie.
jest uzyteczne
i powtarzalne,
anie czysto
teoretyczne.
Wygodna konstrukcja | Nowe i uzyteczne Wz6r uzytkowy uwaza sie za
wobzka uzywanego w | rozwiazanie o charakterze | rozwiazanie uzyteczne, jezeli
supermarkecie technicznym, dotyczace pozwala on na osiggniecie celu
- ol ksztattu, budowy lub majgcego praktyczne znaczenie
zestawienia przedmiotu przy wytwarzaniu lub korzystaniu
.. o trwatej postaci. z produktow.
Wzor uzytkowy
(tzw. maty
wynalazek) 5 o
Wyrdzniajacy sie i Odnosi sie do wygladu Cechy linii, konturéw, ksztattow
estetyczny ksztatt zewnetrznego produktéw. | badz jego kolorystyka, struktura,
pada do gier Musi by¢ nowy, a wiec materiat albo ornamentacja
komputerowych taki, ktory wezesniej muszg nadawac wzorowi
nie zostat udostepniony wyrozniajacy sie charakter, co
publicznie i posiadad oceniamy przyjmujac model
Wzér indywidualny charakter. zorientowanego uzytkownika
wzoru — nazywane to jest ogélnym
przemystowy wrazeniem. Wzorem moga by¢

takze kroje pisma typograficznego
oraz symbole graficzne.
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Dystynktywne Oznaczenie uzywane Znakiem towarowym moze by¢
oznaczenia przez przedsiebiorce w szczegolnosci wyraz, rysunek,
produktow w obrocie gospodarczym | kompozycja kolorystyczna, forma
w celu odréznienia przestrzenna, a takze sygnat
witasnych towardw lub dzwiekowy. Czesto w obrocie
¥ ustug od produktéw uzywa sie symbolu ™ w celu
7 konkurentdw. wskazania, ze dane oznaczenie
jest znakiem towarowym badz
symbolu @ dla wskazania, ze znak
«{é‘i} zostat zarejestrowany w rejestrze
g znakow handlowych. Znaki
Znak EURQ201 2 towarowe majg zwykle postaé:
towarowy POLAND-UKRAINE 1) znaku stownego (oznaczenie
stowne — wyraz, hasto,
zdanie),
2) znaku stowno-graficznego
(oznaczenie, w ktérym
wystepuja zarowno elementy
graficzne, jak i stowne),
3) znaku graficznego (rysunek),
4) znaku przestrzennego (np.
forma opakowania).
Oznaczenia Oznaczenia stowne Oznaczeniami geograficznymi sa:
wskazujgce na odnoszace sie nazwy regionalne jako oznaczenia
miejsce pochodzenia | bezposrednio lub stuzace do wyrdzniania towarow,
produktu np. posrednio do nazwy ktore: pochodzg z okreslonego
oscypek miejsca, miejscowosci, terenu oraz posiadajg szczegélne
regionu lub kraju (teren), | wtasciwosci, ktore wytacznie
ktore identyfikujag towar lub w przewazajacej mierze
Oznaczenia jako pochodzacy z tego zawdzieczajg oddziatywaniu
geograficzne terenu, jezeli okre$lona $rodowiska geograficznego

jakos¢, dobra opinia lub
inne cechy towaru sg
przypisywane przede
wszystkim pochodzeniu
geograficznemu tego
towaru.

obejmujacego tacznie czynniki
naturalne oraz ludzkie, ktérych
wytworzenie lub przetworzenie
nastepuje na tym terenie;
oznaczenia pochodzenia

jako oznaczenia stuzace do
wyrdzniania towarow.

Zrodto: https://prawokultury.pl/kurs/pojecie-wlasnosci-przemyslowej

Kazdy z wymienionych sposobéw ma wtasne wymagania formalne, dlatego przed
przygotowaniem wniosku warto zapoznac sie z koniecznymi dokumentami i danymi
niezbednymi do zgtoszenia. Na stronach Urzedu Patentowego RP (UPRP), European
Patent Office (EPO) oraz World Intellectual Property Organization (WIPO) dostepne sg
takze ,,samouczki” pozwalajace przygotowac sie do ztozenia wniosku. Pamietaj tez o
ograniczeniach praw wtasnosci przemystowych, odnoszacych sie przede wszystkim do czasu

objecia ochrona.

Zajrzyj na strony internetowe:
UPRP: https://uprp.gov.pl

EPO: https://www.epo.org/
EUIPO: https://euipo.europa.eu
oraz WIPO: https://www.wipo.int
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Na stronie UPRP znajdziesz m.in. r6znego rodzaju wyszukiwarki, klasyfikacje,
dane statystyczne czy liste rzecznikdw patentowych.

Tabela 3. Ograniczenia praw

Przedmiot ochrony

Prawo wtasnosci

Czas trwania

Wynalazki

przemystowej

Patenty

wytacznosci prawnej

20 lat od daty dokonania
zgtoszenia (ochrona powiekszona
o okres 5 lat w przypadku
uzyskania dodatkowego prawa
ochronnego (DPO/SPC)*)

Wzory uzytkowe

Prawa ochronne
na wzory uzytkowe

10 lat od daty zgtoszenia

Wz6r przemystowy

Prawa ochronne
na wzory przemystowe

do 25 lat,
podzielone na 5-letnie okresy

Znak towarowy

Prawa ochronne na znak towarowy

10 lat, z mozliwoécig przedtuzenia
na kolejne okresy 10-letnie

Oznaczenia geograficzne

Prawa z rejestracji na oznaczenia
geograficzne

Nieograniczone

*Na czym polega dodatkowe swiadectwo ochronne (DPO/SPC)? UmoZzliwia ono przedtuzenie ochrony patentowej

(maksymalnie o 5 lat) na produkt leczniczy lub srodek ochrony roslin, chroniony waznym patentem. Chodzi

o rekompensate, poprzez przedtuzenie ochrony, poniesionych naktaddéw, w szczegolnosci kosztéw badari

klinicznych, ktdrych przeprowadzenia wymagajq oryginalne leki.

Zrédto: https://prawokultury.pl/kurs/ograniczenia-dotyczace-praw-wlasnosci-przemyslowej

Samo prawo ochronne jest waznym zabezpieczeniem, ale podczas catego procesu warto
zadbac o bezpieczenstwo informacji zwigzanych z wtasnoscig intelektualng w firmie.
Pierwsza zasada dotyczy uméw podpisywanych zaréwno z wtasnymi pracownikami,

jak i podmiotami zewnetrznymi. Kazda z umoéw powinna mie¢ rozdziat o wtasnosci
intelektualnej. Tam powinnismy wskazad, kto jest uprawniony do wtasnosci intelektualnej,
okresli¢ podziat praw majatkowych oraz sposoby udostepniania.

Kolejny krok to odpowiednie zabezpieczenie wszystkich danych i informacji. W kazdym
przedsiebiorstwie bezpieczenstwo oraz cyberbezpieczenstwo powinny by¢ priorytetami.
Pierwsza uwaga jest moze banalna, ale czesto sie o niej zapomina, mianowicie warto
ograniczy¢ krag osdb znajacych chroniong informacje do $cistej grupy bezposrednio
odpowiedzialnej za przetwarzanie lub uzycie danej informacji w firmie. Im mniej osdb
ma dostep do poufnych informacji czy danych wrazliwych, tym mniejsza szansa na

ich niezgodne z prawem uzycie albo, jak sie potocznie méwi, ,wyciek”. Wazne jest

zabezpieczenie lokalizacji przechowywania danych poufnych. Zapewnij odpowiednie warunki
przechowywania strzezonych danych w postaci chociazby sejféw, szaf pancernych czy kodéw
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dostepu. Ostrozne postepuj z kontrahentami i osobami trzecimi, nie dziel sie pochopnie
informacjami, doktadnie sprawdz podmioty zainteresowane potencjalng wspoétpraca, zadbaj
o stosowne zapisy w umowach. Szpiegostwo przemystowe czy zarabianie na wykradzionych
danych to wcale nie sg historie z hollywoodzkich filméw. O wielu sytuacjach mozemy nie
wiedzie¢, bo poszkodowani nie zawsze sie chwalg wtasnymi zaniedbaniami.

Kazdy stosuje zabezpieczenia zaleznie od wtasnych mozliwosci, ale w dobie cyfryzacji
nalezy pamietac, ze kazda informacja jest towarem i trzeba jej dobrze strzec, szczegélnie
jesli to zrédto naszego dochodu.

Jak korzystac z prawa ochronnego

Samo posiadanie prawa ochronnego nie przynosi zysku finansowego. Innymi stowy, to, ze
mamy np. na co$ patent nie oznacza automatycznie zarabiania na tym prawie. Kto$ musi
jeszcze chcieé nasz patent lub inne prawo wykorzysta¢ w swojej wtasnej dziatalnosci. Jesli
opracowalismy nowy produkt, to mozemy czerpac przychody z jego sprzedazy. Mozliwe
jest takze uzyskanie przychoddw przez:

= udzielenie licencji upowazniajacej do korzystania z rozwigzan
w zamian za odpowiednie wynagrodzenie

m sprzedaz majatkowych praw autorskich, patentu, praw ochronnych
lub praw z rejestracji

W przypadku licencji mamy dwie formy: licencje wytaczna i licencje niewytagczna. W licencji
wytgcznej licencjodawca zobowigzuje sie przekazac wszystkie informacje i doswiadczenia
techniczne potrzebne do korzystania z wynalazku. Taka forma zaktada, ze jedynie
licencjobiorca ma prawo korzystania z wynalazku za odpowiednig optata i na wszystkich
polach eksploatacji, jesli tak stanowi umowa. W przypadku licencji niewytacznej nie
ograniczamy sie do jednego licencjobiorcy, ale zasada tworzenia umowy jest taka sama.
Zawarcie umowy dotyczacej praw wtasnosci intelektualnej wymaga co do zasady nieco
wiekszego formalizmu niz np. zakup samochodu. Wigze sie to gtéwnie z koniecznoscig

zachowania odpowiedniej formy takiej umowy.

Umowa licencyjna wymaga formy pisemnej pod rygorem niewaznoéci i musi zawierac
okreslone elementy, tj.: date wejscia, definicje odnoszgce sie do typu licencji,
licencjonowany produkt, sprzedaz netto — mozna okresli¢ podstawy do wyliczenia,
terytorium, zakres podmiotowy, np. gdy mamy spotki zalezne, zakres udzielonego prawa
(wytaczenia, uprawnienia, naruszenia, obowigzki zwigzane z utrzymaniem ochrony,
znakowanie produktdw, asysta techniczna, ulepszenia), optaty licencyjne i typy, czas
trwania, wypowiedzenie, gwarancje.

Najwazniejsze, by kazda umowa byta poprzedzona wyceng wartosci wtasnosci
intelektualnej. Sg rézne metody wyceny i najczesciej zajmuja sie tym wyspecjalizowane
kancelarie prawne. Warto korzystac z nich takze przy konstruowaniu umowy. Przeciez to
wtasnie taka umowa moze przez lata decydowac o naszych dochodach. Wycenie podlegac
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moze patent lub zgtoszenie patentowe oraz inne prawa ochronne. Ze wzgledu na specyfike
najtrudniej wyceni¢ know-how, dlatego ten rodzaj ochrony przewaznie nie podlega
licencjonowaniu.

W umowie okresla sie réwniez poziom optaty licencyjnej, a takze sposoby rozliczenia.

Tutaj jest catkiem sporo opcji do wyboru.

= jednorazowy — gdy nie mamy zaufania do drugiej stron lub istnieje niepewnos¢
czy licencja bedzie wykorzystywana i bedziemy mogli czerpac z tego przychody,

= royalties —w postaci progéw minimalnych, np. 50% od sprzedazy, ale nie mnigj niz
5% (zaleznie od branzy i produktu zakres progow procentowych bedzie rozny),
lub zwiekszanie stopniowe,

m rozdzielenie optat — osobno za prawo wytaczne know-how
i osobno za przychody z korzystania,

= ptatnosci z innych tytutéw, np. dostarczanego sprzetu czy szkolen.

W niektorych przypadkach przydatne moze by¢ zachowanie poufnoéci niektorych
informacji, takich jak:

= element danej wtasnosci intelektualnej, np. technologia,
na ktora nie ztozono jeszcze wniosku patentowego, albo inna tajemnica handlowa,

= umowa licencyjna lub umowa przeniesienia praw, szczegdlnie jej aspekty finansowe.

W tym celu nalezy zawrze¢ umowe poufnoéci z potencjalnym licencjobiorca lub nastepca
prawnym. W kazdym przypadku, jesli nie chcemy narazi¢ sie na utrate waznych dla nas
informacji zwigzanych z rozwigzaniem, warto przed rozpoczeciem rozmow podpisac
umowe o poufnosci, zwang NDA (non-disclosure agreement).

Innym — obok licencjonowania — sposobem jest sprzedaz swoich praw (patentéw,

znakdéw towarowych, praw autorskich itp.), czyli odptatne przeniesienie praw wtasnosci
intelektualnej. Podpisanie umowy o przeniesienie praw IP (intellectual property) oznacza
przeniesienie wszystkich praw, ktére pierwotnie byty w naszym posiadaniu do dane;j
wtasnoséci intelektualnej. Po zawarciu umowy o przeniesienie praw (sprzedaz) nie bedziesz
podlegac zadnym obowiazkom zwigzanym z dang wtasnosciag intelektualna (jak np.
uiszczanie optaty za ochrone). Nie bedziesz réwniez odnosi¢ korzysci z ewentualnych
sukcesow rynkowych produktu lub ustugi. Ponadto, o ile nie zostato to wyraZnie
dopuszczone w umowie przeniesienia praw, nie bedziesz korzysta¢ z danej wtasnosci
intelektualnej (wynalazku, znaku towarowego itp.), dopdki jest ona chroniona.

Umowe dotyczacg sprzedazy nalezy sporzadzi¢ na pismie pod rygorem niewaznosci.
Nalezy jasno okresli¢ i zidentyfikowac wtasnosc intelektualna, ktérg chcesz przeniesc,
np. podajac jej numer rejestracyjny (jesli jest zarejestrowana). Uzgodnij i zawrzyj w umowie
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rekompensate finansowa, ktérg wyptaci ci nastepca prawny. Jest to jednorazowy przychdd
jak w przypadku kazdej sprzedazy. Umowa sprzedazy ma jeszcze jeden wymag formalny:
trzeba jg zarejestrowac we wtasciwym urzedzie ds. wtasnosci intelektualnej. W Tabeli 4
zestawiono réznice miedzy tymi dwoma omdwionymi typami umoéw.

Tabela 4. Poréwnanie umowy o przeniesienie praw i umowy licencyjnej

Umowa o przeniesienie praw Umowa licencyjna

Przenosi okreslone prawa Upowaznia do korzystania z praw — licencjodawca
Nabywca staje sie wtascicielem praw nadal korzysta z praw, nabywca jedynie korzysta z praw
Nie mozna przenies¢ tych samych praw Mozna udzieli¢ wielu licencji o charakterze

na dwie rézne osoby nie wytacznym,

Optata licencyjna, moze by¢ uzalezniona od zyskow,

Jednorazowa optata ze sprzedaz . . s
P P Y roztozona na wiele transz do wygasniecia prawa

Zrodto: https://prawokultury.pl/kurs/umowy-o-przeniesienie-praw-wlasnosci-przemyslowej-oraz-umowy-licencyjne

Ochrona praw wtasnosci przemystowej, a w szczegélnosci umowy, to podstawy dochodzenia
swoich praw w przypadku réznego rodzaju ich naruszen. A co mozna uznac za takie naruszenie?
Ogdlnie jest to takie dziatanie, ktére mozna kwalifikowac jako bezprawne wkroczenie w zakres
cudzego prawa wytacznego. Najczesciej jest to nasladowanie i podrabianie oznaczen,
nieautoryzowane kopiowanie lub odtwarzanie utwordw, a takze bezprawne usuwanie cudzych
oznaczen. Podstawowym rodzajem ochrony jest ochrona cywilnoprawna, ale w pewnych
przypadkach uprawniony ma tez do dyspozycji sSrodki administracyjne i karne.

Jezeli osoba lub podmiot naruszajgce prawa, nie zareaguje na tzw. list ostrzegawczy albo
zareaguje negatywnie, wowczas mamy do dyspozycji rozbudowany katalog roszczen — zaréwno
pienieznych, jak i niepienieznych. Podstawowe jest roszczenie o zaniechanie. Jego celem jest
zmuszenie naruszyciela do zaprzestania bezprawnej dziatalnosci — roszczenia tego mozna
dochodzi¢ przed sadem, a nastepnie egzekwowac wykonanie wszelkich sagdowych orzeczen.

Z punktu widzenia szybkosci dziatania istotna jest mozliwos¢ uzyskania tymczasowego
zabezpieczenia roszczen, np. przez zajecie towardw wprowadzonych na rynek z naruszeniem
cudzych praw oraz uzyskanie zakazu dalszego wprowadzania tych towaréw do obrotu. Ponadto
uprawniony moze dochodzi¢ od naruszyciela dalszych roszczen o charakterze majatkowym,

np. moze domagac sie wydania bezpodstawnie uzyskanych korzysci oraz naprawienia szkody.

Jezeli chodzi o ochrone wtasnosci intelektualnej, najtrudniej chroni¢ prawa autorskie

w Internecie. Jesli jestes tworca jakiegos dzieta i zorientujesz sig, ze kto$ bezprawnie
wykorzystuje twoje dziato, to mozesz wystac takiej osobie (lub podmiotowi) wezwanie do
zaprzestania takich dziatan, poniewaz sg one niezgodne z prawem. Jesli jednak nie przyniesie
to spodziewanego skutku, wowczas mozna wystapi¢ na droge prawng i ztozy¢ pozew sadowy.
Oczywiscie twdrca musi w takich sprawach wykazaé, ze to on jest autorem dzieta, co do
ktérego toczy sie postepowanie. Nalezy udowodni¢, ze ma on cechy samodzielnej tworczosci.
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Problem z dzietami, np. zdjeciami, umieszczanymi w sieci polega na tym, ze tracimy
kontrole nad swoich wytworem. Dlatego zawsze warto dobrze sie zastanowi¢, zanim np. na
stronie internetowej firmy umiesécimy zdjecia lub informacje, ktore pdzniej ktos trzeci moze
nielegalnie wykorzystac. Chyba nikt nie chciatby zobaczy¢ np. zdjecia stworzonego przez nas
prototypu, ktorym na drugim koncu $wiata chwali sie ktos inny.

Zamieszczajac wtasne utwory w Internecie, warto pomyslec od razu to tym, jak mozna
je chroni¢. Za kazdym razem nalezy je podpisywac, aby ich autorstwo byto oczywiste.
Jezeli chodzi np. o zdjecia, te mozna oznaczacd je cyfrowym znakiem wodnym, wtedy
nie ma watpliwosci co do autora. Twoérca sam powinien zadbac o to, by jego dzieta byty
odpowiednio zabezpieczone. Wtedy tatwiej bedzie udowodni¢ naruszenie wtasnosci
intelektualnej w sadzie i skutecznie dochodzi¢ swoich praw.

Wolny dostep, otwarte licencje - zalety i ograniczenia

Istniejg jeszcze inne mozliwosci realizacji praw wtasnosci intelektualnej. Wtasciciel
patentu moze ztozy¢ w urzedzie patentowym o$wiadczenie o gotowosci udzielenia licencji
na korzystanie z jego wynalazku, jest to tzw. licencja otwarta. Takiego o$wiadczenia nie
mozna odwotac¢ ani zmienic. I jest to bardzo wazne, bo podejmujac taka decyzje, musisz
pamietac, ze jest ona ostateczna. Informacja o ztozeniu o$wiadczenia zostaje wpisana

do rejestru patentowego. Jesli ztozysz takie oswiadczenie, wéwczas optaty okresowe za
ochrone wynalazku zmniejsza sie o potowe. Przepis ten stosuje sie réwniez do jednorazowe;j
optaty za ochrone lub do pierwsze| optaty okresowej, jezeli ta zmniejszona optata wptynie
wraz z o$wiadczeniem najpozniej w wyznaczonym terminie. Licencja otwarta jest petna

i niewytaczna, a optata licencyjna nie moze przekracza¢ 10% korzysci uzyskanych przez
licencjobiorce w kazdym roku korzystania z wynalazku, po potraceniu naktaddw.

Licencje otwartg uzyskuje sie przez zawarcie umowy licencyjnej albo przystagpienie
do korzystania z wynalazku bez podjecia rokowan lub przed ich zakonczeniem. W tym
przypadku licencjobiorca musi zawiadomic o tym pisemnie licencjodawce i ma na to
miesigc od chwili przystapienia do korzystania z wynalazku.

Jezeli umowa nie stanowi inaczej, licencjobiorca uiszcza maksymalng przewidziang optate,
na co ma miesiac po zakonczeniu kazdego roku kalendarzowego, w ktorym korzystat

z wynalazku. Optata moze by¢ nizsza, jesli tak przewidziano w o$wiadczeniu licencjodawcy.
Taka forme nalezy rozwazyc¢, uwzgledniajac przy tym to, jaki cel chcemy osiagnac. Aktywne
dziatania jako licencjodawca mogg kosztowac wiecej wysitku, ale i przychdéd z licencji jest

wiekszy. Licencja otwarta moze nigdy nie znalez¢ nabywcow.

Przy korzystaniu z oprogramowania lub gdy to oprogramowanie jest naszym rozwigzaniem,
warto pamietac¢ o dwoch dostepnych formach dystrybucii:

= otwarte oprogramowanie (open source software)

= wolne oprogramowanie (free software)
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To takie oprogramowanie, ktérego kod Zrodtowy jest dostepny, a zasady jego
udostepniania zezwalajg na nieograniczone wykorzystanie, kopiowanie i modyfikacje,
zgodnie z zyczeniem uzytkownika. Otwarto$¢ oprogramowania to gwarancja jego wolnosci.

Jest to ruch oddolny, od uzytkownikéw dla uzytkownikéw, rozpoznawalny w $wiecie
biznesu. Udostepniane za darmo albo po kosztach dystrybucji jest w ten sposéb
oprogramowanie, ktére skutecznie dziata, do tego udzielany jest dostep do kodu
zrédtowego. Chyba najbardziej znanym przyktadem jest Linux. Kod Zrédtowy Linuxa moze
by¢ dowolnie zmieniany, modyfikowany i rozpowszechniany. A jesli komus$ Linux kojarzy
sie tylko z zatwardziatymi programistami, to warto przypomniec, ze na kernelu (jadrze)
Linuxa opiera sie system Android dla urzadzer mobilnych. Ale w $wiecie FOSS, FLOSS
(free and open software) réwniez dziata sie na podstawie pewnych okreslonych regut, czyli
licencji. Zanim z takiego oprogramowania typu FOSS (FLOSS) skorzystamy do prac, warto
przenalizowac te licencje, poniewaz naktadaja one na korzystajgcego pewne zobowigzania.
Jesli sami chcemy w ten sposdb ochroni¢ nasze rozwigzanie, pamietajmy, ze wystepuja tu
dwa typy licenciji:

m  GPL (GNU General Public License): jeden cztowiek méwi drugiemu,
co z oprogramowaniem mu robi¢ wolno (www.regdeveloper.co.uk/2006/10/29/

microsoft_vista_eula_analysis)

= BSD (Berkeley Software Distribution) dopuszcza sie uzycie w sposéb dowolny,
wystarczy otwarcie o tym wspomnie¢

W przypadku GPL/GNU najwazniejsze zasady to:
= wolnos¢ do uruchamiania programu jak sobie zyczymy

= wolnos$¢ do studiowania kodu zrodtowego oraz zmieniania go,
aby robit to, co sobie zyczymy

m  wolnos$¢ do dystrybucji doktadnych kopii innym osobom, kiedy sobie zyczymy

= wolnos$¢ do dystrybucji kopii wtasnych zmodyfikowanych wersji innym osobom,
kiedy sobie zyczymy

W przypadku BSD te zasady sag nastepujace:

m  mozliwos$¢ dystrybucji doktadnych kopii lub sprzedazy produktéw bazujacych na
danym oprogramowaniu, pod warunkiem wymienienia Uniwersytetu Berkeley
w materiatach reklamowych

= mozliwoéc¢ redystrybucii wtasnych zmian w postaci zrédtowej lub binarnej, pod
warunkiem zachowania not autorskich BSD (copyright notices) w plikach przy

redystrubucji zrédet, w dokumentacji oraz przy redystrybucji binariow
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4 Gilbert Hyatt otrzymat patent na wynalazek poprzedzajacy zaréwno IT, jak i Intela,\
opisujacy ,,mikrokontroler” (zob. Hyatt, Gilbert P., ,,Single chip integrated circuit
computer architecture”, Patent 4942516, wydany 17 lipca 1990; zob. https://
patents.google.com/patent/US4942516A). Patent zostat pdzniej uniewazniony,
ale dopiero po wyptaceniu znacznych optat licencyjnych. Nadal czeka na
przyznanie dwdch, jeszcze szerszych patentow, rowniez z tego samego okresu
(zob. Susan Decker, Ian King, Inventor Waits 43 Years for Another Chance
to Shock, Bloomberg Business 2014; https://www.bloomberg.com/news/

\_ articles/2014-02-24/inventor-waits-43-years-for-another-chance-to-shock-tech)y

Coraz wiecej inicjatyw na $wiecie przystepuje do tego ruchu. Jednak wybierajgc takie
formy, trzeba pamietac o nienaruszalnosci przedstawionych zasad, jak i o zagrozeniach.
Nawet $rednio skomplikowane programy moga naruszac jakis patent. Przyktadem

moze by¢ submarine patent. To taki patent, ktérego publikacja jest opdzniana przez
wnioskodawce czasami o kilka lat (np. poprzez zgtaszanie kolejnych uzupetnien aplikacji
lub rozszerzania). Oznacza to, ze podobnie jak w todzi podwodnej patenty pozostaja
ukryte do ,,wynurzenia”. Osoby lub firmy wykorzystujgce takie patenty czasami nazywa
sie piratami patentowymi. Inny rodzaj to patenty obronne, czyli takie, ktérych nie masz
zamiaru wdrozy¢. Patenty obronne wykupywane sg czasami przez trolle patentowe, czyli
firmy, ktore egzekwuja prawo z patentu, mimo ze same nie wytwarzajg produktéw naich
podstawie. Takie praktyki sg w wiekszosci prawnie zakazane, jednak stosuje sie jako jedna
z form strategii biznesowych.

Prawa autorskie

a sztuczna inteligencja (SI)

W dobie coraz szybciej zmieniajacych sie rozwiazan informatycznych zwigzanych ze
sztuczna inteligencja, nie nalezy zapominac, ze ten obszar rowniez moze podlegac
pewnym ograniczeniom. Zaréwno w ramach korzystania przez nas z narzedzi SI, jak

i ochrony naszych rozwigzan. Chociaz obecne prawodawstwo nie nadgza za dynamicznymi
zmianami, to pewne kierunki juz sie zarysowuja i nalezy obserwowac ksztattowanie sie
wyktadni prawnych w tym zakresie. Ponizej przedstawiono kluczowe kierunki:

Czy wytwory SI podlegaja ochronie:

m  Zgodnie z polskim ustawodawstwem utwor stworzony przez sztuczng inteligencje
nie podlega ochronie gwarantowanej przez prawo autorskie.

m  Tworcy wykorzystujgcy narzedzia SI nie majg praw autorskich do stworzonych
w ten sposob dziet. Twdrczosé wygenerowana przez SI nie wchodzi w zakres
definicji utworu. Jesli nie mamy do czynienia z utworem, to osoba inicjujaca
dziatania SI nie moze by¢ podmiotem praw i obowigzkéw wynikajacych z prawa
autorskiego.

m Dzieta SI trafiajg do domeny publicznej i moze z nich nieodptatnie skorzystac
kazdy, chyba ze twdrca zastrzegt inaczej.


https://patents.google.com/patent/US4942516A
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Co z wykorzystaniem cudzych utworow przez SI?

= Nie naruszamy cudzych praw, jesli nie dochodzi do przejecia w wytworze
sztucznej inteligenciji wyjsciowych utwordéw czy tez elementéw twdrczych
(np. tylko inspirujemy sie czyims stylem).

m  Mozliwym Zzrédtem naruszenia prawa autorskiego jest uzycie baz danych,
w ktorych znalazty sie utwory chronione prawem autorskim.

Mozliwe kierunki ksztattowania sie prawa
= Stworzenie nowego prawa dla utworéw SI (odrebnego od prawa autorskiego).

»  Wprowadzenie wynagrodzenia dla autoréw utwordw za wykorzystywanie ich prac
przez generatywna SI.

Obecnie (sierpien 2024) aktualne przepisy prawne (USTAWA z dnia 26 lipca 2024 r.

0 zmianie ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych, ustawy o ochronie baz danych
oraz ustawy o zbiorowym zarzadzaniu prawami autorskimi i prawami pokrewnymilé)
stanowia: ,Art. 263. 1. Wolno zwielokrotnia¢ rozpowszechnione utwory w celu eksploracji
tekstow i danych, chyba Zze uprawniony zastrzegt inaczej.” Ten zapis jest odpowiedzig na
obawy tworcow utwordw pierwotnych, ktére sg pézniej wykorzystywane bez ich wiedzy do
uczenia sie algorytmadw. Pozwala on by twérca wedle uznania nie zezwalat algorytmowi na
eksploracje jego utwordéw i wykorzystanie ich do generowania tresci.

Rozporzadzenie o sztucznej inteligencji (AI Act) zostato opublikowane 12 lipca 2024 .
w dzienniku urzedowym Komisji Europejskiej17. Ten kluczowy dokument okresla ramy
regulacyjne dla rozwoju, wdrazania i uzytkowania sztucznej inteligencji na terenie Unii
Europejskiej. Ministerstwo Cyfryzacji pracuje nad projektem ustawy, ktéra pozwoli na
stosowanie Al Act w Polsce. Rozporzadzenie to ktadzie m.in. nacisk na ograniczenie
naruszania przez Al praw autorskich. Punkt 105 Rozporzadzenia w swoim literalnym
brzmieniu stanowi “Kazde wykorzystanie tresci chronionych prawem autorskim wymaga
zezwolenia danego podmiotu praw, chyba ze zastosowanie maja odpowiednie wyjatki

i ograniczenia dotyczace praw autorskich”.

Podsumowaujac, jest to obszar, ktory gwattownie sie rozwija i wiekszos¢ firm predze;

czy poézniej bedzie wykorzystywata ST w swojej dziatalnosci. Nalezy jednak zachowac
ostrozno$c¢ zardwno korzystajac z narzedzi SI (wrazliwoéc/poufnosé danych, jakimi jg
uczymy), jak i w respektowaniu praw wtasnosci innych twércow, a takze na biezaco $ledzié
rozwigzania prawne, jakie beda w najblizszych latach, probowaty regulowac ten obszar
dziatalnosci w zakresie ochrony wtasnosci intelektualne;.

16  https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20240001254/0/D20241254.pdf
17  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:32024R1689
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Podsumowanie

Przy opracowaniu nowych rozwigza¢ warto pamietac, ze kazde dzieto tworcze tworzy
wartos¢ intelektualng. Ta wartos¢ ma okreslong cene dla jego twércy i dlatego warto
zadbac o jej ochrone. Ochrona wtasnosci intelektualnej to nie tylko mozliwo$¢ czerpania
zysku, ale takze ochrona przed naruszeniem naszych praw i mozliwos¢ ich skutecznej
obrony przed naruszeniami. Chronigc wtasne prawa wtasnosci, chronimy nie tylko swdj
wtasny naktad pracy czy wysitek wtozony w tworzenie rozwigzania, ale przede wszystkim
zysKki, ktére to rozwigzanie moze i powinno nam przyniesc.

Proces zarzadzania wtasnoscig intelektualng wydaje sie zmudny i kosztowny, jesli jednak
popatrzymy na niego z punktu widzenia wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa zobaczymy,
ze w obecnych czasach jest on podstawa dziatania innowacyjnych firm. Jesli chcemy dbac
o przewagi konkurencyjne, musimy dbac o wszystkie dobra, ktére wytwarzamy. Gdy proces
ten przejdziemy raz, kazdy nastepny bedzie juz tatwiejszy.

Podstawowymi aktami polskiego prawa, regulujacymi kwestie dotyczace wtasnosci
intelektualnej, sa:

m W zakresie prawa wtasnosci artystycznej, naukowej i literackiej (prawa autorskiego)
Ustawa z dnia 26 lipca 2024 r. o zmianie ustawy o prawie autorskim i prawach
pokrewnych, ustawy o ochronie baz danych oraz ustawy o zbiorowym zarzadzaniu
prawami autorskimi i prawami pokrewnymi
Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. o ochronie baz danych

= w zakresie prawa wtasnosci przemystowe;

Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo wtasnosci przemystowej
Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwe] konkurencji
Dodatkowe pytania do przemyslenia:
m  Jakie sa rézne sposoby ochrony wtasnosci intelektualnej?
= Jakie sa zalety i wady poszczegélnych sposobdw ochrony?

= Jakie sg czynniki, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przy wyborze strategii ochrony?

= Jakie sg typowe btedy popetniane przy ochronie wtasnoéci intelektualnej?


https://mfiles.pl/pl/index.php/Prawo_w%C5%82asno%C5%9Bci_przemys%C5%82owej

Kategorie ryzyka

w projektach B+R

WG JOSE VARGASA-HERNANDEZA*

RYZYKO

wynikajgce z technicznych
aspektow realizacji
przedsiewziecia:
wymagania jakosciowe,
wydajnos¢.

&g
RYZYKO

zwigzane
z efektownoscia

tworzenia i realizacji

S
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RYZYKO

dostepnosc¢

zasobow ludzkich

I ich kompetencji,
zasobow finansowych
I materialnych.

planu oraz wspotpracy
I komunikacji

z interesariuszami

I partnerami.

L

RYZYKO

— RYZYKO

dotyczace ram
regulacji wewnetrznych
i zewnetrznych.

dotyczace otoczenia zewnetrznego, uwarunkowan
geopolitycznych i spoteczno-kulturowych.

*José Vargas-Hernandez i in., Risk or Innovation: Witch One Is Far More Preferable in Innovation Projects?
,Internation Journal of Marketing Studies” 2010, 2(1), 233-244.
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Ryzyka zwigzane z realizacja
i jak sobie z nimi radzi¢,
czyli nie daj sie zaskoczy¢.

80

Projekty B+R sg ze swej natury obarczone ryzykiem, mierzymy sie w ich ramach z niepewnoscia
badawcza. Gdyby wszystko byto z géry wiadome, jasne i pewne, wowczas moéwilibySmy nie

0 B+R, tylko o dziataniach rutynowych. Z drugiej strony to, ze projekty B+R sg ryzykowne nie
oznacza, ze mozemy towarzyszace im ryzyko bagatelizowac. Wrecz przeciwnie, postrzegajmy to
jako mozliwosé, by jak najlepiej sie przygotowac na réznego rodzaju zagrozenia i niespodzianki.
Im lepiej, doktadniej przeanalizujemy ryzyka projektowe, zanim zaczniemy jakiekolwiek prace,
tym wieksza szansa na sukces catego projektu. Zarzadzanie ryzykiem przede wszystkim
umozliwia neutralizacje jego ewentualnych niekorzystnych nastepstw.

Pojecie i definicja ryzyka

Obecnie wszelkie podmioty gospodarcze, ktére chca przetrwac konkurencje rynkowa,
muszg realizowac projekty o niespotykanym dotad stopniu innowacyjnosci. Nie majg

zbyt wielkiego wyboru i siegaja po rozwigzania o wiekszej niepewnosci. Oznacza to, ze
podejmowane przez nie ryzyko jest zalezne od zaangazowania i dostepnosci zasobdw oraz
ztozonosci procesdow niezbednych do osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

Stowo ,,ryzyko” pochodzi z jezyka starowtoskiego - risicare, co oznaczato ,odwazy¢ sie”.
Ryzyko bywa réznie definiowane w réznych dziedzinach nauki. Inne definicje poda nam
ekonomista, a inne prawnik czy statystyk. Ale patrzac na samo zrodto stéw, nalezy wigzac
je zwyborem, a nie z czym$ nieuchronnym, zatem przyjmujemy, ze mamy pewien wptyw na
to, czy i kiedy ryzyko ma szanse zaistniec.

W ciekawy sposob ryzyko okreslili dwaj amerykanscy badacze Jake Anselli Frank Wharton.
Wedtug nich jest to miara szansy pozytywnego rezultatu, wielkosci rezultatu lub potaczenia
obydwu parametréw?e.

W literaturze naukowej znajdziemy m.in. definicje zaproponowana przez Petera Edwarda

i Paula Bowena, zgodnie z ktdra ryzyko to ,,kombinacja czestotliwosci lub prawdopodobienstwa
wystgpienia z konsekwencjami okreslonego, niebezpiecznego wydarzenia”®’. Zatem ryzyko
jest miarg lub oszacowaniem zagrozenia wystgpienia niechcianego zjawiska, wynikajgcego

z podjetych przez nas decyzji lub ze zdarzen od nas zaleznych.

18  Jake Ansell, Frank Wharton (red.), Risk. Analysis, Assessment, Management, New York—Chichester 1992.
19  Peter Edwards, Paul Bowen, Risk Management in Project Organisations, Burlington 2005.
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Nalezy réwniez zwrdéci¢ uwage na rozrdznienie ryzyka i niepewnosci. W 1921 roku
amerykanski ekonomista Frank H. Knight opracowat teorie niepewnosci mierzalnej

i niemierzalnej?°. Mierzalng okreslit jako ryzyko i zaproponowat, zeby pojecie

niepewnosci w $cistym znaczeniu odnosito sie wytacznie do niepewnosci niemierzalne;j.
W rozgraniczeniu tym wskazat, ze ryzyku towarzyszy potencjalna strata, a niepewnosci
potencjalna korzys¢. Przez cate stulecie kolejni badacze réznie definiowali ryzyka, jednak
podstawowy podziat na ryzyko oraz niepewnos¢ pozostat niezmienny. Zatem ryzykowne
przedsiewziecie to takie, w ktérym prawdopodobienstwo wystgpienia konsekwencji jest
okreslone na podstawie znaczacych zrédet zatwierdzonych przez grupe ekspertoéw, a wiec
jest znane. Z niepewnoscig mamy do czynienia wtedy, gdy nie ma zatwierdzonych zrodet,
a wiec gdy rozktad prawdopodobienstwa jest nieznany, o czym piszg David Hertz i Howard
Thomas w swojej publikacji z roku 198321,

Klasyfikacja i identyfikacja ryzyk projektu innowacyjnego

Pierwszym krokiem, ktory nalezy podja¢ w procesie zarzadzania ryzykiem projektowym,
jest jego identyfikacja. Tylko po doktadnym rozpoznaniu, jakie ryzyka wptywaja na
przedsiewziecie, mozemy w sposob swiadomy i odpowiedzialny nimi pokierowac.
Nalezy skategoryzowac ryzyka oraz okresli¢ ich potencjalny zakres oddziatywania. Warto
podkresli¢, ze w kazdym przedsiewzieciu warto dokonywac przegladu ryzyk, rowniez
poprzez regularne powroty do etapu ich identyfikacji.

Odwotajmy sie ponownie do literatury przedmiotu, w ktérej znajdujemy kilka ogélnych
klasyfikacji ryzyka. Najprostszy podziat obejmuje:

=  ryzyko wtasciwe — odnosi sie do zjawisk typu powddz, pozar, tsunami itp.
i jest zwigzane z prawem wielkich liczb,

m  ryzyko subiektywne — odnosi sie do subiektywnego postrzegania Swiata
i oceny prawdopodobiefstwa wystgpienia zjawisk przez cztowieka,

= ryzyko obiektywne — odnosi sie do niemozliwosci przewidzenia
rozwoju czesci zjawisk.

W innym podziale wyrdznia sie ryzyko systematyczne, ktére okreslane jest przez sity
zewnetrzne i nie jest mozliwa jego kontrola przez podmiot bedacy w jego zasiegu (np.
sity przyrody, warunki ekonomiczne rynku), oraz ryzyko specyficzne, obejmujgce obszar
dziatania analizowanego podmiotu i mozliwe do kontrolowania (np. zarzagdzanie firma,
konkurencja, ptynnos¢ finansowa).

Jesli chcemy zdefiniowac rodzaje ryzyka, jakie na swojej drodze moze napotkac dana
organizacja, nalezy zaczac¢ od przeanalizowania czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Kategoryzacje ryzyka mozna przeprowadzi¢ na wiele sposobdw. Jesli tworzymy nowg
systematyke, pamietajmy o tym, by nie traktowac poszczegélnych kategorii jako

20  Knight F.H (1921): Risk, Uncertainty and Profit. Boston and New York, Houghton Mifflin Co., The Riverside Press
21  David Hertz, Howard Thomas, Risk Analysis and Its Application, Chichester 1983.

81



82

NCBR» B+R WARTOSC DODANA | Przysztosc dzieje sie u nas!

Narodowe Centrum Badari i Rozwoju

niezaleznych. Kluczowe jest szersze spojrzenie — nie mozna traktowac kazdego ryzyka jako
tworu samego w sobie, lecz nalezy przeanalizowac wptyw jednego ryzyka na drugie. Chcac
rzetelnie przedstawic rozne aspekty ryzyka, powinnismy je traktowac je jako wspaélny system.
Wybdr sposobu kategoryzacji ryzyka zalezy od specyfiki branzy, w ktérej realizowane jest
przedsiewziecie i/lub od rodzaju samego przedsiewziecia. W ujeciu uniwersalnym mozemy —
za José Vargasem-Hernandezem i wspotautorami — przyjaé nastepujace kategorie ryzyka:

= $rodowisko — kursy walut, dostepnosé wykwalifikowanych pracownikéw, polityka
rzadu, warunki pogodowe, uwarunkowania kulturowe,

m technika —technologie, materiaty, nowe metody,
= zasoby — pracownicy, materiaty, finanse,

m  zgodnos$¢ — kompatybilnose systemdw informatycznych,
wspotpraca ze starszymi podzespotami,

= zarzadzanie — stosowanie metodyk zarzadzania projektami,
okreslenie celow, struktura organizacji, kultura organizacyjna,

m  marketing — klient, konkurencja,

= strategia??.
Zapewne nie kazde przedsiewziecie uda sie skategoryzowac w powyzszym ujeciu.
Nalezy pamietac, ze kategoryzacja ryzyk musi przede wszystkim stuzy¢ przedsiewzieciu,
zatem wazne jest, aby dobrac¢ sposdb podziatu ryzyk do specyfiki projektu. W przypadku

projektow z branzy IT, mozna przyjac¢ ponizsza klasyfikacje ryzyk?3:

= techniczne — wynikajgcych z technicznych aspektow realizacji przedsiewziecia:
wymagania jakosciowe, wydajnosc),

m zarzadcze — zwigzanych z efektywnoscia tworzenia i realizacji planu
oraz wspotpracy i komunikacji z interesariuszami i partnerami,

m organizacyjne — dostepnosc¢ zasobdw ludzkich i ich kompetenciji,
zasobdw finansowych i materialnych,

m  prawne — dotyczacych ram regulacji wewnetrznych i zewnetrznych,

= zewnetrzne — dotyczacych otoczenia zewnetrznego,
uwarunkowan geopolitycznych i spoteczno-kulturowych.

22 José Vargas-Hernandez i in., Risk or Innovation: Which One Is Far More Preferable in Innovation Projects? “International Journal of Marketing
Studies” 2010, 2(1), 233-244.
23 Krawczuk M., Wieczorek J.: Przewodnik po analizie ryzyka. Centralny O$rodek Informatyki, 2020



B+R WARTOSC DODANA | Przysziosc dzieje sie u nas! NCBR»

Narodowe Centrum Badari i Rozwoju

Pamietajmy, ze nie wszystkie kategorie musza mie¢ wptyw na projekt, poniewaz w duzej
mierze zalezy to nie tylko od specyfiki organizacji czy branzy, w ktérej dziata, ale przede
wszystkim od rodzaju projektu.

Po okresleniu klasyfikacji ryzyk powinnismy przystgpi¢ do pogtebionej analizy i wtasciwej
identyfikacji, tj. okreslenia, jakie szczegdtowe ryzyka moga sie pojawi¢ w ich ramach. Przyjrzyjmy
sie zestawieniu przyktadowych ryzyk charakterystycznych dla projektu innowacyjnego?.

Tabela 1. Szczegotowe ryzyka dotyczace projektu innowacyjnego.

Typ ryzyk Szczegotowe ryzyka

Ryzyka zwiazane
z produktem

Spdznione wejscie na rynek

Uzyskanie marginalnej wartosci nowego produktu

Niedostateczny postep w poréwnaniu z produktami znajdujacymi sie juz w ofercie
Nietrafienie w potrzeby rynku

Niewtasciwa ocena rzeczywistej wielkoéci rynku docelowego

Brak wyraznej przewagi nad produktami konkurencyjnymi i/lub brak mozliwosci
utrzymania jej w dtuzszym czasie

Ryzyka zwigzane
z wykorzystaniem
nowej technologii

Niedostosowanie nowej technologii do stanu rozwoju istniejgcych ekosystemow
technologicznych

Niedostosowanie technologii do mozliwego zakresu adaptaciji, jakiej musza
dokonac dostawcy i partnerzy

Konkurencja - mozliwos¢ wprowadzenia usprawnien, udoskonalenia
komplementarnych elementéw oraz zapozyczenia elementéw nowej technologii,
ktore zmniejszg konkurencyjnos¢ planowanej do wdrozenia technologii

Ryzyka zwiazane
z zastosowaniem
metod projektowych

Zbyt wczesne wprowadzenie elementéw podejscia projektowego w fazie
przedprojektowej — zastosowanie miar projektowych w czasie wprowadzania
innowacji moze jg “zdusi¢ w zarodku”

Ryzyka zwigzane
z ochrong wtasnosci
intelektualnej

Niewtasciwy czas i sposob poinformowania o innowacji

- réwniez poprzez publikacje tresci patentu — niedostosowany
do zdolnosci szybkiej komercjalizaciji

Niezamierzone naruszenie praw osob trzecich

w zakresie wtasnosci intelektualnej

Ryzyka zwigzane
z unikatowoscia
projektu w organizacji

Brak zrozumienia w organizacji catoksztattu wprowadzanej zmiany/
nieadekwatna dokumentacja i komunikacja zmiany

Brak uwzglednienia wptywu projektu na grupy interesariuszy
niezaangazowanych bezposrednio w projekt

Ryzyka zwigzane
z kultura organizacyjna

Niewtasciwa kultura organizacyjna, brak narzedzi zachecania pracownikdw
do radzenia sobie z nietypowymi sytuacjami

Brak przejrzystosci celéw dla pracownikéw

nie zaangazowanych bezposrednio w projekt

Ryzyka zwigzane
z kompetencjami
kierownika projektu

Niewystarczajgca wiedza techniczna uniemozliwiajgca ustalenia

z pracownikami merytorycznymi

Niewystarczajace kompetencje zarzadcze i administracyjne

Nadmierne zaangazowanie kierownika projektu w dziatania techniczne,
utrata kontroli nad projektem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: topacifski T.: Ryzyko w zarzadzaniu projektem innowacyjnym.

Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie 2018/2

24 topacinski T.: Ryzyko w zarzadzaniu projektem innowacyjnym. Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie 2018/2
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Jak widac, gtéwne ryzyka projektowe maja swoje zrodto wewnatrz organizacii,
wynikaja z niewtasciwego przygotowania do realizacji projektu lub ztych zatozeh. Jesli
uswiadomimy sobie, ze najczestsze zrédta ryzyka znajduja sie w strefie naszego wptywu,
mozemy skutecznie nimi zarzadzac: ogranicza¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia

lub neutralizowac skutki, jesli sie pojawia. Dlatego tak istotne jest wczesniejsze dogtebne
przygotowanie do kazdego projektu oraz analiza wielu zwigzanych z nim zagadnien, zanim
jeszcze zapadnie ostateczna decyzja o rozpoczeciu prac.

Zrédta ryzyka w odniesieniu do poszczegélnych faz projektu

W kazdym projekcie wyrdzniamy specyficzne dla niego fazy. Na nasze potrzeby
wykorzystamy nastepujacy podziat:

m rozpoczecie projektu,

= planowanie projektu,

= etap wykonawczy,

m  proces zamkniecia projektu,

= etap kontroli projektu.
Na kazdym z tych etapédw moga wystgpic¢ specyficzne ryzyka, ktére nalezy rozpoznac
przed ich rozpoczeciem, a w zasadzie przed przystgpieniem do jakichkolwiek zadan
zwigzanych z projektem.
W kazdej fazie zespot projektowy ma do wykonania pewne okreslone zadania.

Aby utatwi¢ analize, w Tabeli 2 zestawilismy fazy projektu, typowe dla nich zadania
i ryzyka, ktore moga wystgpic.
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Tabela 2. Przyktadowe ryzyka w odniesieniu do poszczegdlnych faz projektu

Faza projektu Zadanie do realizacji Ryzyko

Zbieranie danych = Btedne rozeznanie potencjalnych zrodet

danych

Btedne zarzadzanie procesem
Niewtasciwy sposéb wizualizacji danych
Niekompatybilne formaty danych

Okreslenie potrzeb Brak analizy wszystkich sektoréw rynku

Nadmierny optymizm w okreslaniu potrzeb

Wyznaczenie celéw

- = Zbyt ambitne cele, niemozliwe do petnej
strategicznych

realizacji
= Wziecie pod uwage zbyt matego obszaru
rynku

Inicjacja -
Dobdr zespotu Niewtasciwe kompetencje
Zbyt specjalistyczny zespot

Osoby skonfliktowane

Analiza interesariuszy = Zbyt optymistyczne zatozenia potrzeb

rynkowych
= Przesycenie rynku produktem
konkurencyjnym

Analiza podstaw ekonomicznych Niedoszacowanie budzetéw

Zmiana kursow walut
Zmiana sytuacji polityczno-gospodarczej

Analiza wykonalnosci = Brak identyfikacji wszystkich kluczowych ryzyk

Powotanie zespotu = Brakjasnej dla wszystkich cztonkéow

struktury organizacyjnej
= Problemy kulturowe i narodowosciowe

Okreslenie zakresu dziatan,

c Nie dos¢ szczegdtowa specyfikacja produktu
produktu koncowego

Problemy z komunikacja — brak wspélnego
stownika

Okreslenie zasobow Niedoszacowanie zasobdw

Zbyt ogblna analiza zasobdéw

Okreélenie planu dziatan,

Zbyt mate rezerwy czasowe
harmonogramu

Zmiany w czasach dostaw w trakcie projektu
Planowanie = Koniecznos$¢ ,kolejkowania” ustug

Okreslenie budzetu

. ., Zmiany kursow walut
i planu wydatkow

Zmiana sytuacji gospodarczej
Zmiany cen dostawcow

Wyznaczenie procedur

o Ly L . = Wydtuzenie komunikacji poprzez zbyt
komunikacji i jakosci

restrykcyjne procedury
= Zmiany w standardach polityki jakosci

Analiza Srodowiska projektu = Zmiany wywotane czynnikami zewnetrznymi,

w tym naturalnymi
= Pojawienie sie nowych rozwigzan
technologicznych
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Motywowanie zespotu = Pojawienie sie nowych projektow
z korzystniejszymi systemami
motywacyjnymi
= Opodznienia w realizacji kluczowych zadan
= Pojawienie sie produktu konkurencyjnego
Aktualizacja harmonograméw = Pojawienie sie nowych technologii
= Wydtuzenie drogi administracyjnej
= Ograniczenie dostepnych zasobdow
Realizacja = Zmiana zakresu projektu
Pozyskanie zasob6w, towaréw, | ., as0wo utrudniony dostep do surowcow
ustug = Zrownoleglenie projektow
= Zmiany sytuacji polityczno-gospodarczej
= Zmiana zakresu projektu
Realizacja prac zadaniowych = Wydtuzenia realizacji zadan poprzedzajacych
= Niewystarczajgce zasoby
=  Zmiana zakresu projektu
Monitorowanie zakresu = Nieczytelne dane wejéciowe
= Dynamiczna zmiana zakresu
Monitorowanie jakosci = Zmiana standarddw jakosci
= Zmiana technologii
Kontrola .
Monitorowanie kosztow = Zmiany kursowe
®  Zmiana zakresu projektu
= Niekompatybilne dane wejsciowe
Monitorowanie czasu = Zmiana zakresu projektu
Finalizacja produktu = Pojawienie sie produktu konkurencyjnego
= Zmiana oczekiwan interesariuszy
= Zmiana sytuacji geopolitycznej
Przeglady i odbiory = Zmiana technologii
= Niekompatybilne dane wejéciowe
= Zmiana wymagan technicznych w trakcie
projektu
Rozliczenia koficowe = Zmiany procedur rozliczeniowych
Zamkniecie = Zmiany przepisow podatkowych
Ocena projektu = Zmiana procedur wewnatrz organizacyjnych
= Zmiana przepiséw
Tworzenie i archiwizacja = Niekompatybilne formaty danych
dokumentow koncowych
Uwalnianie zasobéw = Zmiana zakresu projektu
Nag’co,s',nienie i wdrozenie = Zmiana oczekiwan interesariuszy
efektow = Pojawienie sie produktédw konkurencyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Widzimy wyraznie, jak wiele czynnikéw wptywa na realizacje projektu — od oczywistych
elementéw zewnetrznych po specyficzne uwarunkowania wewnetrzne.

Przysztosc¢ dzieje sie u nas!
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Metody zarzadzania ryzykiem

Ryzyko jest nieuniknione przy kazdym przedsiewzieciu, a jego identyfikacja jest konieczna.
Ale sama identyfikacja nie wystarcza do osiagniecia sukcesu. Ryzykiem trzeba jeszcze
zarzadzic. A co to znaczy? Pojecie zarzadzania ryzykiem to ,,proces rozumienia natury
niepewnych przysztych zdarzenh oraz tworzenia planéw ich ztagodzenia w rejonach
niebezpiecznych lub wykorzystywania ich, jeéli dajg okre$lone szanse” — tak przynajmniej
ujmuje to Ruth Taplin w publikacji, w ktérej porownano zarzadzanie ryzkiem i innowacjami
w Japonii, Wielkiej Brytanii i USA. Bardzo istotne, by zarzadzanie ryzykiem nie utrudniato
projektu przez rozbudowane procedury — ma ono utatwiac realizacje?.

Metodyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem daje organizacji mozliwo$¢ kontrolowania
ryzyka na wszystkich poziomach, poprawia spéjnos¢ podejmowanych dziatan oraz ich
elastycznos¢. Nadrzednym celem, jaki powinien tu przyswiecac kadrze zarzadzajace;j
projektem, jest poprawa jego wydajnosci poprzez systematyczng identyfikacje i ocene
ryzyk, a kiedy juz zostang one rozpoznane — poprzez adekwatng reakcje. Na Ilustracji 1
przedstawiono taki systematyczny cykl zarzadzania ryzykiem.

Ilustracja 1. Systematyczny cykl zarzadzania ryzykiem

( Rejestracja ryzyka )
Nowy kontekst

( PROJEKT ) Kolejny projekt

— —~

Identyfikacja

Monitoring
\ i kontrola

Analiza /

Reakcja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Peter Edwards, Paul Bowen, Risk Management in Project Organizations, Burlington 2005.

25  Ruth Taplin (red.), Risk Management and Innovation in Japan, Britain and United States, London 2005.
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Witasciwy cato$ciowy system zarzadzania ryzykiem w projekcie powinien zatem
obejmowac nastepujace procesy:

= ustalenie wtasciwego kontekstu,

m rozpoznanie ryzyka w projekcie, jakie napotka wykonawca projektu,

= identyfikacja i analiza ryzyka,

m opracowanie odpowiedzi na zidentyfikowane ryzyka,

= kontrola i monitoring ryzyk w trakcie trwania projektu,

m  gromadzenie wiedzy na temat ryzyka w kontekscie przysztych projektéw.
Zatem kazdy system zarzadzania ryzykiem powinien podaza¢ pewng ustalong $ciezka:
od identyfikacji parametréw, poprzez analize (prawdopodobiefstwo i ustalenie
priorytetéw), rozwiazanie (akceptacje ryzyka, transfer ryzyka itp.), az po monitoring i nauke
(dokumentacja dobrych praktyk).
Taka procedura sprawdza sie w wiekszosci projektow, ale na potrzeby specyfiki projektéw
B+R w 1992 roku Jimme A. Keizer opracowat nowg metode diagnozowania i kontroli
ryzyka RDM (Risk Diagnosing Methodology)?¢. Dzieki tej metodzie firma moze dokonywad
kompleksowej i systematycznej identyfikacji ryzyka technologicznego, organizacyjnego
i biznesowego, na jakie moze natrafi¢ realizowany projekt. Moze takze formutowac
i wdrazac¢ stosownag strategie zarzadzania ryzykiem. Metoda opiera sie na dziewieciu

krokach, ktére mozna ujg¢ w trzy bloki dotyczace zarzadzania ryzykiem:

Tabela 3. Metodyka diagnostyki i zarzadzania ryzykiem wg Jimme A. Keizera (1992)

Etap metodyki Etap zarzadzania ryzykiem

1. Wstepna odprawa miedzy kierownikiem projektu
a osoba odpowiedzialna za ryzyko

2. Kick-off meeting z zespotem projektowym Identyfikacja

Indywidualne rozmowy osoby odpowiedzialnej
za ryzyko z uczestnikami

4. Przetwarzanie danych z rozméw
(opracowanie kwestionariusza ryzyka) Ocena wptywu ryzyka

oraz prawdopodobienstwa
jego wystagpienia

5. Odpowiedz na kwestionariusz ryzyka

‘ 6. Opracowanie profilu ryzyka

7. Przygotowanie sesji zarzadzania ryzykiem

‘ 8. Sesja zarzadzania ryzykiem Reakcja na ryzyko i kontrola

9. Stworzenie i wdrozenie planu zarzadzania ryzykiem

26 Jimme A. Keizer, Johannes Halman, A risk management strategy for product innovation projects, w: Innovation Strategies, Theoretical Appro-
aches, Experiences, Improvements, Amsterdam 1992.
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W kazdej analizie ryzyka staramy sie zrozumie¢, jak ryzyko powstaje, ocenic¢ jego
prawdopodobiefstwo i wptyw, stworzy¢ ranking i pominac te ryzyka, ktérych wptyw

jest najmniejszy. Pomocne w tym celu jest stworzenie graficznej matrycy ryzyka
uwzgledniajacej na jednej osi prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka, a na drugiej site
jego wptywu. Dla kazdego z parametrow, mozemy przyjac najprostszg skale 3-stopniowa,
ale jesli chcemy pogtebi¢ wartosciowanie ryzyk, skala moze by¢ nawet 10-stopniowa.
Wdéwczas iloczyn wartosci wskazanych dla dwdéch parametréw daje nam informacije

0 poziomie ryzyka. Po stworzeniu matrycy warto okresli¢ dla ryzyk linie tolerancji,
wskazujacg nam pézniej przy jakim poziomie ryzyka mozemy pozostac przy jego
akceptaciji, a kiedy musimy podja¢ dziatanie. Poprawna analiza ryzyka pozwala organizacji
zrozumie¢ dotkliwo$¢ jego wptywu na realizowany projekt. Metody analizy ryzyka mozna
podzieli¢ na ilosciowe i jakosciowe, a wsréd nich najczesciej stosowane to:

= Symulacja Monte Carlo — stosowana do analizy ryzyka specyficznego zwigzanego
z realizacjg projektu, w szczegélnosci elementow inwestycyjnych. Jest to metoda
ztozona, wymagajaca duzej liczby powtdrzen do osiagniecia wiarygodnych
wynikdéw.

m  Analiza drzewa zdarzen (ETA od Event Tree Analysis) — metoda podazajacych
zdarzen od przyczyn do skutkéw, opisuje konsekwencje zdarzenia nadrzednego,
obrazujac rozwdj od zdarzenia poczgtkowego do zdarzenia koncowego. Stosuje sie
m.in. w odniesieniu do ryzyka technologicznego.

m  Analiza drzewa btedow (FTA od Fault Tree Analysis) — metoda wykorzystujaca
strukture drzew logicznych. Ta struktura pozwala na modelowanie przebiegu
niepozadanego zdarzenia/btedu i nastepnie jego analize. Podobnie jak w przypadku
drzewa zdarzen stosuje sie jg do ryzyka technologicznego.

m  Scenariusze ,,co sie stanie, gdy” — stosuje sie je do ryzyka specyficznego i stuzy
do przewidywania sytuacji w przysztosci. Scenariusze przedstawiajg mozliwe
zachowania wynikajace z przewidywanych czynnikow, ktére wystgpig w przysztosci.

= Mapowanie ryzyka — to proces identyfikacji, szacowania oraz okreslania
priorytetow zagrozen zwigzanych z realizacjg celdéw projektu, moze by¢ stosowana
do wszystkich rodzajéw ryzyka jako narzedzie wstepne.

=  Diagram — pozwala na tatwg identyfikacje pierwszych sygnatow zwigzanych
z wystagpieniem ryzyka oraz utozenie schematéw przyczynowo skutkowych.

m  Ocena ekspercka — polega ona na wskazaniu potencjalnych ryzyk przez osoby
dos$wiadczone w przedmiocie podejmowanej dziatalnosci?’.

Opracowanie metody analizy i systemu zarzadzania ryzykiem zwienczone jest
opracowaniem modelu ryzyka dla danego projektu.

27  Zestawienie opracowane na podstawie: Association for Project Management, Project Risk Analysis and Management (PRAM) Guide, High Wycom-
be 2004.
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Ograniczanie ryzyka projektu innowacyjnego

Samo przeprowadzenie etapow identyfikacji, kategoryzacji i oceny ryzyka, jego monitoring
oraz kontrola nie zapewnia nam bezpiecznej i bezproblemowej realizacji projektdw.
Musimy jeszcze wiedzieé, jak zarzadzi¢ jego potencjalnym negatywnym wptywem na
projekt. Wérdd sposobdw reakcji na ryzyko mozemy wymienic:

= unikanie tj. modyfikacje w zakresie dziatan projektowych, ktére nie doprowadzaja
do wystgpienia zagrozenia; zaniechanie dziatan, ktére moga by¢ ryzykowne;

= redukowanie — zmniejszanie prawdopodobiefstwa wystgpienia niekorzystnego
zdarzenia lub wptywu na realizacje projektu;

m przeniesienie — przekazanie stronie trzeciej odpowiedzialnosci za czesé
skutkdw wystgpienia zagrozenia; znalezienie osoby/grupy, ktéra bedzie w stanie
inaczej/lepiej zarzadzi¢ ryzykiem, ktére moze znajdowac sie poza strefg wptywu
kierownika;

= akceptacja — swiadoma decyzja o braku reakgji.

Niezaleznie od przyjetej strategii reakcji na ryzyko, szczegélnie w odniesieniu do ryzyk
o duzym prawdopodobienstwie wystgpienia i powaznych skutkach, warto opracowac
plan rezerwowy wskazujacy, co mozna zrobi¢ w celu zmniejszenia wptywu na projekt

w przypadku materializacji ryzyka.

W niniejszym opracowaniu w szczegolny sposéb skupimy sie na technikach redukcji ryzyka.
Ryzyko mozna przeciez minimalizowacd i starac sie mu zapobiec poprzez odpowiednie
dziatania, ale nie da sie go catkiem wyeliminowacé. Trzeba by¢ zatem przygotowanym

do tego, by za pomoca okreslonych metod ogranicza¢ negatywne skutki zdarzen, ktore
zmniejszaja nasze szanse na uzyskanie zatozonej korzysci, czyli krétko méwiac - na sukces.

Zanim uruchomimy mechanizmy redukujace ryzyko, musimy zmierzy¢ sie z analiza, ktéra
wskaze nam, jakie rodzaje ryzyka nalezy ogranicza¢ w pierwszej kolejnosci. W wiekszosci
projektow beda to te, ktdrych wystapienie prowadzi do najpowazniejszych konsekwencji
finansowych, zmniejsza optacalnos$¢ przedsiewziecia oraz te, ktére sg najbardziej
prawdopodobne i zagrazajg nam podczas trwania catego projektu.

Chcac ograniczy¢ skutki wystapienia poszczegdlnych rodzajéw ryzyka, wykorzystuje
sie instrumenty wynikajgce bezposrednio z modeli ograniczajacych ryzyko. W Tabeli
4. zestawiono kilka popularnych rodzajéw ryzyka wraz z przyktadami mozliwych
mechanizmow ich ograniczenia.
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Tabela 4. Zestawienie mechanizmoéw ograniczenia ryzyka

Mechanizm ograniczajacy

= szczegotowe analizy i studium wykonalnoéci
= aktualizacja i weryfikacja zakresu prac i budzetu
Ryzyko = niezalezna ekspertyza harmonogramow i kosztorysow
nieukonczenia = systematyczna kontrola wskaznikdéw produktu
projektu = tworzenie rezerw zasobdw na nieprzewidziane zdarzenia
= ubezpieczenia
= wybor rzetelnych, doswiadczonych podwykonawcdw
Ryzyko wyczerpania m zroznicowanie zrodet zasobdw i znalezienie zrédet alternatywnych
zasobow = przeprowadzenie analiz rzeczywistej dostepnoéci zasobdw
= analiza i wybdr odpowiednich technologii
= zakup sprawdzonych technologii od rzetelnych, liczacych sie dostawcow
= wybdr wykwalifikowanej kadry
Ryzyko - .
. = zlecenie niezaleznych ekspertyz
eksploatacyjne . -
= nadzér techniczny
opracowanych . . .
" = ubezpieczenie od wad materiatowych
rozwiazan o .
= zréznicowanie stosowanych metod
= outsourcing technologii i ustanowienie kar umownych
= monitoring prowadzonych prac
= zaangazowanie wykwalifikowanej, doswiadczonej kadry kierowniczej
Ryzyko zarzadzania m  dostosowanie systemu zarzadzania do specyfiki projektu

= przeprowadzenie szkolen pracowniczych

analizy spoteczne i kulturowe

zréznicowanie zrodet dostaw

wstepne umowy z odbiorcami

efektywny marketing i zarzadzanie

monitoring i kontrola konkurencji i ewentualnej pozycji produktu na rynku
dostosowanie zatozen i celow do oczekiwan odbiorcow

elastycznos¢ w zmianach produkcyjnych i technologicznych

Ryzyko rynkowe

= stosowanie instrumentow finansowych w stosunku do ryzyka walutowego,
Ryzyko finansowe stopy procentowej itp.
= wdrozenie instrumentéw pozafinansowych

zaangazowanie lokalnych jednostek o znaczacej pozycji
doktadne analizy stanu prawnego i monitoring jego zmian
udziat finansowy i dotacje ze zrédet budzetowych
ubezpieczenia

Ryzyko polityczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiony zbiér mechanizmdw ograniczenia ryzyka mozna rozszerzac o kolejne
narzedzia oraz o bardziej szczegdtowe zrédta. Jesli realizujemy projekt B+R, kluczowe

jest dla nas to, ktére narzedzia mozemy wykorzystac, aby ograniczy¢ specyficzne,
zidentyfikowane ryzyka. Przyktadowo, inne narzedzia leza w zasiegu duzej firmy z wtasnym
dziatem B+R, a inne powinna zastosowac firma mata. Wiaze sie to gtéwnie z dostepnymi
zasobami, w szczegélnosci finansowymi. Nie bez znaczenia jest tez ztozonos¢ projektdw

— do niewielkich dziatarh skomplikowane mechanizmy ograniczenia ryzyka nie maja
zastosowania ze wzgledu na koniecznos¢ powiazania ich z duzymi zbiorami danych
wejsciowych Nalezy réwniez mie¢ na uwadze dodatkowe wymogi i ograniczenia zewnetrzne,
jak réwniez poziom akceptacji ryzyka. Inaczej z ryzkiem bedzie sobie prébowac poradzi¢
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zespot realizujacy projekt z wtasnych srodkéw przedsiebiorstwa, gdzie zazwyczaj sktonnosé
do akceptacji ryzyka jest nieco wyzsza, a inaczej trzeba postepowac, gdy nasz projekt jest
dofinansowany ze $rodkdw publicznych, gdzie dodatkowo ograniczajg nas zapisy umoéw

i koniecznos$¢ dbania o finanse wynikajaca ze specyfiki mechanizmu wsparcia.

Niezaleznie od rodzaju projektu czy sposobu zarzadzania ryzykiem, warto szczegélnie pamietac

o grupie ryzyk, ktére najczesciej sie materializuja, a zatem z duzym prawdopodobiefAstwem —
z ktéryms$ z nich bedziemy musieli zmierzy¢ sie podczas realizacji projektu:

=  opdznienia w dostawach/postepowaniach przetargowych,

= okresowe braki zasobdw: ludzkich, finansowych lub technicznych,

= zmiany koncepcji realizacji projektu i ksztattu ostatecznego produktu,
= trudnosci we wspodtpracy z podwykonawca i/lub konsorcjantami.

Po zapoznaniu sie z catym zakresem przedstawionych informacji i narzedzi, warto poswiecic¢
jeszcze chwile na przeanalizowanie ztych praktyk — uczmy sie na cudzych btedach.

Btedy zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem:

m  pierwszy i najwazniejszy btad - intuicyjne zarzadzanie ryzykiem, brak zarzadzania
lub zbagatelizowanie obszaru zarzadzania ryzykiem w cato$ciowym zarzadzaniu
projektem

m  brak statego monitorowania i przegladu ryzyk w mysl
“zrobione i schowane na dno szuflady”

= brak zaangazowania cztonkow zespotu i 0séb zarzgdzajacych w organizacii
w identyfikacje i monitorowanie ryzyk, zrzucenie petnej odpowiedzialnosci na
kierownika projektu

m podejmowanie dziatan w momencie materializacji ryzyka
i opieszatos¢ w reagowaniu na nig (“poczekajmy, moze samo zniknie”)

= brak opracowanego planu dziatan alternatywnych
w przypadku najwazniejszych ryzyk

m  brak kompetencji kierownika i cztonkéw zespotu
w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Podsumowanie

Kazde dziatanie jest nierozerwalnie zwigzane z ryzykiem. Swiadomos¢ i umiejetnoéé
identyfikacji podstawowych zagrozen, jakie mozna napotkac¢ podczas realizacji projektow
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innowacyjnych czy tez B+R, to jeden z najistotniejszych elementdw, ktéry nalezy
wypracowac jeszcze zanim rozpoczniemy jakiekolwiek prace badawcze.

Skuteczny mechanizm zarzadzania ryzykiem wraz z umiejetnym stosowaniem sposobdw
ograniczania niemozliwych do wyeliminowania zrédet ryzyka to klucz do sukcesu catosci
projektu. Duzym btedem podczas realizacji projektéw B+R jest lekcewazenie ryzyka
i udawanie, ze ono nie wystepuje. Brak statego monitorowania i zarzadzania ryzykiem
moze doprowadzi¢ do upadku projektu, a konsekwencji moze pociagnac za sobg nawet
catg organizacje. Charakter upadku zalezy w tym przypadku jedynie od ,szczescia”, ale
jest on nieuchronny.
Dodatkowe pytania do przemyslenia:

m  Jakie sg rézne metody identyfikacji ryzyka?

m Jakie sg sposoby analizy i szacowania ryzyka?

m Jakie sg typowe btedy popetniane przy zarzadzaniu ryzykiem?

= Jakie sg sposoby na minimalizowanie ryzyka?
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Mozliwosci finansowania,
czylizacoinaco?

Co wzia¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji o finansowaniu B+R?

Sztuka jest wybranie takiego innowacyjnego pomystu i taka realizacja projektu, by

w przysztosci odniesc jak najwiekszy sukces ekonomiczny. Trzeba by¢ swiadomym, ze
nawet najlepsze firmy odnosza porazki, a potencjalnie $wietne pomysty moga nie przynies¢
spodziewanych rezultatéw. Na szczescie szczegdtowo i rzetelnie zaplanowana metodologia
realizacji prac badawczo-rozwojowych oraz dogtebna analiza optacalnoéci przedsiewziecia
zwiekszaja prawdopodobienstwo sukcesu.

Skoro juz zatozylismy, ze w wyniku naszych prac B+R powstang produkty czy ustugi,

ktore bedziemy chcieli sprzedaé¢, musimy dowiedziec sig, kto je od nas kupi, z kim i gdzie
bedziemy konkurowag, czyli powinnismy okresli¢ naszych klientow, oceni¢ wielko$¢ rynku
docelowego, jego dynamike oraz pojemnosg.

Mozna to zrobi¢ na przyktad wychodzac od tego, co moze nam by¢ juz catkiem dobrze
znane, czyli od mocnych i stabych stron naszego przedsiewziecia. Zastanéwmy sie tez nad
mozliwosciami rynkowymi i zagrozeniami, ktdre moga wigzac sie z naszymi dziataniami,
przeprowadzajac klasyczng analize SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats). Starajmy sie oceni¢ je mozliwie obiektywnie, poréwnujac sie np. do najwiekszego
konkurenta, jesli potrafimy go okresli¢. Znajomo$c¢ rynku, wynikajaca np. z analizy pieciu

sit Portera (konkurencja w branzy/sektorze, dostawcy, odbiorcy, substytuty, bariery
wejscia), moze nam pomoc w podjeciu decyzji, czy w ogéle rozpoczynad przedsiewziecie

w zaktadanym ksztatcie. Warto tez sledzi¢ trendy i zna¢ przewidywania zwigzane

z rozwojem danego sektora. W oszacowaniu rynku mogg pomaoc dane statystyczne (np.
dane GUS dotyczace rynku polskiego), jak rowniez réznego typu analizy i raporty branzowe
(z wiarygodnych zrédet). To jest ten etap, w ktérym jeszcze wiele mozemy zmieni¢, aby lepiej
dopasowac naszg oferte do potrzeb rynku albo stworzy¢ nowe potrzeby. Zawsze jednak
konieczne bedzie uwzglednienie specyficznych aspektéw projektu i jego efektdw, takich jak
np. rodzaj innowacji, struktura kosztow, ryzyko inwestycyjne, czas zwrotu z inwestycji itd.

Optacalny projekt to taki, w ktorym koszty poniesione w zwigzku z realizacja prac badawczo-
rozwojowych i wytworzeniem nowego produktu, technologii czy ustugi sg nizsze od ceny
sprzedazy, a roznica musi pokry¢ zaréwno koszty projektu (w tym koszty jego finansowania
np. koszty pozyczki, utraconych przychodéw itd.), jak i ryzyko inwestycyjne. Gdy mamy
okreslong wielkos¢ i cene sprzedazy oraz znamy zmienne i state koszty, mozemy oszacowac
stope zwrotu z inwestycji. Koszty state sg niezalezne od wielkosci sprzedazy (np. ksiegowos¢,
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media, biuro itd.), a koszty zmienne sg np. zwigzane z wytworzeniem nowego produktu.

Ustalajac cene mozna postuzy¢ sie wycena, spojrzec¢ na ceny rynkowe, rozwazy¢ nasze cele
finansowe oraz przyjrze¢ sie regulacjom i ograniczeniom prawnym. W naszych analizach warto
zwroci¢ uwage na postrzeganie produktu, ustugi czy technologii przez klientéw i ich gotowo$¢
do ptacenia w celu okreélenia maksymalnej ceny sprzedazy, jednoczesénie zadowolenie
klientow oraz maksymalizujacej nasze zyski, ale wciagz dla naszych klientdw akceptowalne;.
Pamietajmy tez, ze poziom ceny zalezy réwniez od mozliwosci objecia naszego rozwigzania
ochrong wtasnoéci intelektualnej. Samo wprowadzenie innowacji moze wykreowac nowy
rynek i trafi¢ do klientow niewrazliwych na cene, czyli takich, ktérzy muszg kupi¢ dany produkt
niezaleznie od jego ceny albo sa gotowi zaptaci¢ bardzo duzo, poniewaz ich priorytetem jest
samo posiadanie nowego, innowacyjnego produktu. Stad sie wziety na przyktad tak szeroko
relacjonowane w poprzednich latach kolejki przez Apple Store’ami w dniu premiery nowych
produktow firmy z Cupertino. Kazda z 0séb czekajacych w dtugiej kolejce przed sklepem miata
juz swoj iPhone, ale i tak byta gotowa poswieci¢ mndstwo czasu i wydac sporo pieniedzy, by
zdoby¢ model najnowszy. Bierzmy wiec pod uwage takze aspekty psychologiczne i spoteczne —
aw tym celu poznajmy naszych klientow jak najlepie;j.

Analiza wtasnej sytuacji finansowej

Przed kazda inwestycja, réwniez przed rozpoczeciem projektu B+R, warto przeprowadzi¢
analize, a nastepnie ocene sytuacji finansowej naszego przedsiebiorstwa, na podstawie bilansu,
rachunku zyskdw i strat oraz rachunku przeptywdw pienieznych. Trzeba sobie odpowiedziec¢

na jedno bardzo wazne pytanie: ,,Czy w $wietle zidentyfikowanych ryzyk sta¢ mnie na projekt
B+R?”. Patrzac na projekt, myslimy o catym cyklu jego zycia, od etapu ponoszenia kosztow
przygotowawczych, poprzez realizacje, przygotowanie do wdrozenia, a potem od wdrozenia przez
sprzedaz, az do zakohczeniu produkcji. Na kazdym z tych etapdw potrzebne nam beda okreslone
zasoby, a majac juz ich liste mozemy oszacowac ich koszt, opierajgc sie na naszej znajomosci
branzy lub rozeznaniu rynku. Mozemy tez wzorowac sie na innych projektach, wtasnych, jesli
mamy takie do$wiadczenia, badz konkurencji, jesli dysponujemy odpowiednimi danymi.
Rozwazmy rézne scenariusze — szczegolnie w przypadku ztozonych, dtugookresowych projektéw
zapewni to nam wiekszg elastycznos¢ na ewentualne zmiany. Dobrg praktyka jest rowniez
zaplanowanie $rodkéw rezerwowych, jesli mamy taka mozliwosc.

Niekiedy realizacja projektu moze pochtong¢ wiekszos¢ dostepnych zasobdow kapitatowych
i juz na etapie wdrozenia przedsiebiorstwo nie bedzie w stanie utrzymac ptynnosci
finansowej, czyli srodki finansowe w dyspozycji nie wystarcza na pokrycie zobowigzan.
Tego wtasnie chcemy uniknad! Dlatego zasadnos$¢ podjecia ryzyka realizacji projektu B+R
rozpatrujemy w perspektywie kilku, a nawet kilkunastu lat. Planowanie w tak odlegte;
pespektywie wiaze sie z wiekszym ryzykiem ze wzgledu na zmiany, w tym te mikro-

i makroekonomiczne. Biorac pod uwage optacalnos¢ naszego projektu warto obliczy¢
jego prég rentownosci (BEP), ktéry okresla, ile musimy sprzedac swoich produktéw

(w sztukach) przy zatozonej marzy na sprzedazy, aby ,,wyj$¢ na zero”. Inng mozliwg miarg
jest wartos¢ zaktualizowana netto (NPV), ktéra wskazuje, czy realizacja przedsiewziecia
bedzie dla nas korzystna, poprzez poréwnanie przychoddw pienieznych z kosztami
inwestycyjnymi i operacyjnymi przy statym poziomie kosztu pozyskania kapitatu.
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Jezeli znamy ryzyko inwestycyjne, oszacowalismy koszty realizacji projektu oraz przyszte
koszty zwiazane z wdrozeniem, nalezy zapewnic¢ niezbedne minimum do przetrwania
naszej firmy, czyli ptynnos$¢ finansowa. Jezeli dysponujemy odpowiednim kapitatem
wtasnym lub mamy mozliwo$¢ szybkiego pozyskania srodkéw zewnetrznych, na przyktad
od partnera, inwestora czy z kredytu, a nasz projekt ma realny potencjat rynkowy, to
decyzja moze by¢ tylko jedna: ruszamy z badaniami! Jesli jednak nie wiemy, jak to
wszystko sfinansowac, ostroznie podchodzimy do ryzyk lub np. jestesmy na poczatku
przygody ze Swiatem badawczym, wdwczas bezpieczniej bedzie dokonac gtebszej
analizy. Tutaj rowniez nie wahajmy sie spojrze¢ na konkurencje, sprawdzi¢ dobre praktyki
i rozeznac¢ sie w dostepnych zewnetrznych mozliwosciach wsparcia.

Podziat praw do wynikow prac i sprzedaz udziatow,
czyli razem czy osobno?

Realizacja kazdego projektu niesie ze sobg mniejsze lub wieksze ryzyko porazki,

a w szczegoélnosci dotyczy to projektdw B+R, w ktérych do catego wachlarza mozliwych
zagrozen dodatkowo dochodzi duza niepewnos¢ wynikow badan. Oczywiscie zawsze
mozna podejmowac proby ograniczania potencjalnych ryzyk, ale zawsze trzeba liczy¢
sie z konsekwencjami naszych dziatan. Jezeli nasz projekt ma doprowadzi¢ do innowacji
przetomowej, ale wymaga przeprowadzenia kapitatochtonnych prac badawczych, to
dobrze jest sie tym ryzykiem podzieli¢ pomiedzy podmioty wspdlnie realizujgce projekt
i tym samym ograniczy¢ jego negatywny wptyw na nasza dziatalno$¢. Zaangazowanie
(zwtaszcza) doswiadczonego partnera nie tylko rozprasza zagrozenia (przeciez sie nimi
dzielimy), ale moze tez podnies¢ jakos¢ projektu oraz jego wartosé, bo partner zwykle
zasila swoim wktadem istniejgcy juz budzet projektu. Moze to oznaczac szanse na
dodatkowe badania czy testy, dodanie nowych funkcjonalnosci, dzieki czemu bedziemy
mieli mozliwos¢ stworzenia czegos wiekszego, lepszego lub bardziej optymalnego niz
pierwotnie planowalismy. Jednak nie zapominajmy, ze wspodlna realizacja zazwyczaj wigze
sie z pozniejszym podziatem praw do wynikow projektu, a tym samym — zyskow. O tym
nalezy pomyslec juz na poczatku wspotpracy, a nie dopiero wtedy, kiedy chcielibysmy
zobaczy¢ konkretne srodki na naszym koncie. Tak wiec nie tylko ustalmy podziat prac

i wktad kazdego z partnerdw, ale zaplanujmy, na jakiej podstawie bedziemy sie dzieli¢
prawami do przysztych wynikow.

Niekiedy jedyng mozliwoscig na realizacje projektu jest znalezienie inwestora, ktory
sfinansuje nasz pomyst, ale zwykle oznacza to, ze przejmie on jednoczes$nie jakis udziat
w wynikach. Nie ma nic za darmo. Niekiedy warto przekalkulowac, co jest bardziej
optacalne: pozyskanie $srodkéw od inwestora na realizacje projektu przy réwnoczesnym
zachowaniu np. 20% praw do wyniku, czy podjecie wiekszego ryzyka i pozyskanie
zewnetrzne| kosztownej pozyczki przy zachowaniu 100% praw do wyniku. Kazdy
podmiot planujacy realizacje projektu B+R powinien rowniez patrzec¢ na przyszte
korzysci ekonomiczne. Ostatecznie nie da sie unikng¢ odpowiedzi na pytania (i idacej
za tym decyzji): ,,Czy sta¢ mnie na realizacje projektu z wtasnych srodkoéw, czy poszukaé
finansowania zewnetrznego, czy tez podzieli¢ sie udziatami za odpowiedni zastrzyk
finansowy?”. Niestety, ze wzgledu na liczne ryzyka, ktére zalezg m.in. od réznorodnosci
obszardw realizowanego projektu, rodzaju rozwijanej innowacji, specyfiki branzy, w ktérej
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dziatamy, czy tak niewymiernej kwestii, jak sympatie i antypatie klientéw, nie da sie
udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o idealny model finansowania. Musimy
pamietac¢ o jednym: decyzje podejmowane na etapie przygotowywania do realizacji
projektu moga mie¢ dtugookresowe konsekwencje.

Gdzie szukaé¢ mozliwosci finansowania?

Przeprowadzajagc wewnetrzng analize finansowa naszej dziatalnosci, przygotowujac
harmonogram projektu oraz analizujac optacalnos$¢ wdrozenia, powinnismy bra¢ pod
uwage koniecznos$¢ wyboru zrodta finansowania. Bywa, ze dysponujemy odpowiednimi
$rodkami, ale najczesciej musimy poszuka¢ dodatkowego wsparcia finansowego. Jedng

z czesto stosowanych mozliwosci jest ubieganie sie o bezzwrotne dofinansowanie do
zazwyczaj wiekszosci kosztow realizacji projektu B+R. Jest to o tyle dobre rozwigzanie, ze
dzielimy sie z instytucjg (np. publiczng) ryzykiem badawczym przy zachowaniu petni praw
do wynikéw projektu. Jednak wybierajac takie rozwiagzanie musimy liczy¢ sie z tym, ze
poza pozytywnymi aspektami finansowymi pojawiajg sie pewne wyzwania, np. nie mozemy
zrealizowa¢ dowolnego pomystu — musi on by¢ dopasowany do tematyki aktualnie
otwartych konkursow, czasem spetni¢ dosc¢ rygorystyczne kryteria formalne, a wpasowanie
naszych zatozen biznesowych i catego biznesplanu w ramy formularzy czy wnioskdw
wymaganych przez dang instytucje moze wydawac sie zbyt skomplikowane. Dodatkowo
nie zawsze wspomniane instytucje publiczne prowadza nabdr w trybie ciggtym, musimy
zatem ,trafi¢ w okienko” przyjmowania wnioskow. I zdazy¢ ze wszystkimi formalnosciami
na czas. Bywa, ze od momentu podjecia decyzji o realizacji projektu i checi sfinansowania
go ze srodkdw publicznych (poprzez otwarcie naboru wnioskdw, proces oceny, otrzymanie
wynikoéw oraz decyzje) do momentu ostatecznego zawarcia umowy i rozpoczecia realizaciji
projektu mija kilkanascie miesiecy. W wypadku projektéw innowacyjnych, ktérych
odroczenie moze przyczynic¢ sie do pojawiania sie konkurencyjnych przedsiewzie¢, warto
rozwazy¢, czy tak naprawde stac¢ nas na ,darmowe” dofinansowanie. Kilka lub kilkanascie
miesiecy oczekiwania moze nas kosztowac caty pomyst.

Rzecz jasna, dofinansowanie bezzwrotne to nie jedyna mozliwos¢ pozyskania srodkow.
W Tabeli 1. zestawiono rézne formy finansowania wraz z ich najwazniejszymi aspektami.
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Tabela 1. Poréwnanie form finansowania

Forma
finansowania

Ryzyko
badawcze

Kapitat
wejsciowy
+ koszty

Prawa
do wynikow

Przyszte
zyski/strata

Czas na
przygotowanie
formalnosci

Czas
do decyzji

Elastyczno$é
decyzji i zmian
projektowych

NCBR»

Narodowe Centrum Badar i Rozwoju

) Fundusze
Srodki wtasne | Pozyczka/kredyt | inwestycyjne / Crowdfunding Dofinansowanie
Inwestor
Po mojej
Po mojej stronie + koszty s e .
stronie uzyskania Wspoétdzielone | Wspdtdzielone Wspétdzielone

finansowania

. Duzy, Sredni/maty, Maty,
\Izjvuczg{oéci ale odroczony ale uzalezniony gdj;y’cﬁlicgggsvga ale obarczony
po stronie w czasie od podziatu mar%(etingowych na ryzykiem zwrotu
A i obarczony praw do otrzymanej
przedsigbiorcy odsetkami wynikow poczatku dotacji
W catosci W catodci Wspotdzielone | Zazwyczaj W catodci

po mojej
stronie

po mojej stronie

(% zalezny od
umowy)

w catos$ci po mojej
stronie

po mojej stronie

W catosci po
mojej stronie —
pomniejszone/

W catosci po
mojej stronie —
pomniejszone/
powiekszone

Wspotdzielone

Zazwyczaj

Zazwyczaj
w catosci po
mojej stronie

) o koszty (% zalezny w cato$ci po mojej | pomniejszone/
g?(\g/;ezliszone projektu od umowy) stronie powiekszone
ro'ektﬁ z kosztem o wktad wtasny
proj pozyczki/ projektu
kredytu
Sredni . )
i niekiedy Dos¢ diugi E;st‘;fc*:fj"
o Krotki i niekiedy | wymaga i zazwyczaj
Bardzo krotki wymaga przygotowania | wymaga wymaga

i nie musi by¢
sformalizowany

przygotowania
np. biznesplanu

np. biznesplanu,
a czasem
wytacznie
,Elevator pitch”

przygotowania
merytorycznego +
graficznego/video

wpasowania
sie w wymogi

i standardy
danej instytucji

o Krotki Sredni 2 . Dtugi
(Bneg\?vfa? Ifcci)gli(éh) (ngawgt 1 (d.o 3"6 ?drgd3n|6 miesiecy) (ngwgt do12
miesiac) miesiecy) miesiecy)
Srednia-mata
elastycznosc
ograniczona
L W zaleznosci zapisami
W zaleznosci -
od inwestora, . umowy oraz
Bardzo duza~ | QLN o alesazwycza) | GRS opisem
ritaniach | dlezawyezal  fidy wymegscagle  RoKCl
clastyeznode wymaga zgody P kluczowe
Y inwestora zmiany
wymagaja
czasochtonnej
akceptacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jezeli zdecydujemy sie poszukiwac zewnetrznego finansowania, to warto zapoznac sie

z rozbudowang ofertg Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. Najlepiej sledzi¢ informacje
w zaktadce Harmonogram konkursow 2025, gdzie znajduja sie terminy poszczegdlnych
konkurséw, ich tematyka oraz wymogi, ktore nalezy spetnic.

Dlaczego warto doktadnie czyta¢ wszystkie dokumenty,
zwtaszcza umowy?

Jezeli zdecydujemy sie realizowac projekt, to raczej na pewno czeka nas podpisanie
licznych umdéw. Juz na etapie planowania projektu podpiszemy umowe np. z rzecznikiem
patentowym (w celu weryfikacji, czy nie ma przeszkod w realizacji i wdrozeniu wynikow
projektu), firma consultingowa, ktora przeprowadzi szeroko pojeta analize rynku,

czy to z inwestorem/ konsorcjantem o podziale praw, czy nawet umowe o poufnosci

z pracownikami. Warto przemysle¢ wszystkie nasze decyzje i dokumenty, ktére
podpisujemy, gdyz jest to ogromnie wazne, by umowa zabezpieczata nasze interesy.
Kolejny etap realizacji projektu réwniez moze wigzac sie z nowymi umowami, np.

z podwykonawcami czesci prac czy dostawcami produktow. Réwniez w trakcie

realizacji projektu mozemy mie¢ konieczno$¢ aneksowania umow, bo przyktadowo
zmienig sie warunki rynkowe (np. nastapi gwattowny wzrost wynagrodzen w branzy)
albo my sami bedziemy widzie¢ koniecznos$¢ wprowadzenia zmian w projekcie. Jezeli
zrealizowali$my nasz projekt, to nadal powinnismy dbac o to, by naszemu know-how
zapewni¢ jak najlepszg ochrone (i to moze sie okazac potrzebne podpisanie kolejnej
umowy z rzecznikiem patentowym). Dodatkowo, gdy rozpoczynamy sprzedaz, musimy sie
przygotowac do czestego podpisywania umdw z naszymi kontrahentami / posrednikami
/ klientami. Nawet na etapie przygotowywania oferty nalezy dbac o ich szczegoty oraz
rzetelne, czytelne i zrozumiate zapisy.

Jedne umowy zawieramy na krotki, okreslony czas, inne moga byc¢ wieloletnie. Podpisuje
sie takze umowy warunkowe, czyli takie, ktérych zapisy stang sie skuteczne wraz ze
spetnieniem jakiego$ konkretnego warunku, np. z podwykonawca mozemy podpisac
umowe warunkowag, ktdra stanie sie wazna, jesli nasza firma uzyska dofinansowanie

na realizacje projektu. Podpisujac kazdy dokument, musimy zadbac o odpowiednie
zabezpieczenie naszego interesu i bezpieczenstwo realizacji naszego projektu, aby
pézniej juz tylko czerpac korzysci z jego wynikow. Pamietajmy réwniez, ze umowe
mozemy aneksowac, a niekiedy nawet w umowie mozemy zapisa¢ warunki jej zmian

w przysztosci. Przy projektach innowacyjnych, ktére czesto charakteryzujg sie duza

stopg zwrotu z inwestycji, warto rozwazy¢ zapis dotyczacy pierwokupu praw do wynikow
projektu, np. odkupu od inwestora. Pozwoli to nam skorzysta¢ z mozliwosci odkupu catych
praw do projektu, gdy np. firma zdobedzie dodatkowy zastrzyk gotowki, a nam zalezy

na niezaleznosci. Wazne jest, zeby juz na etapie negocjowania warunkéw kontraktéw
wzig¢ pod uwage najistotniejsze ryzyka, ktére moga pojawic sie w przysztosci. Negocjujac
warunki umowy myslimy o wtasnym interesie, jednak nie mozemy zapomnieé, ze wszystkie
strony umowy powinny by¢ zadowolone z jej zapisow.


https://www.gov.pl/web/ncbr/harmonogram-konkursow-2025
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Dodatkowe pytania do przemyslenia:
s Jakie sg rozne rodzaje dofinansowania projektow B+R?
= Jakie sg zalety i wady poszczegdlnych rodzajow dofinansowania?
m Jakie sg typowe btedy popetniane przy poszukiwaniu dofinansowania?

m Jak przygotowac skuteczng prezentacje dla potencjalnych inwestorow?
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Mam rozwigzanie — i co dalej?

Jak wykorzystaé uzyskane wyniki?

Zakonczylismy czes¢ badawczo-rozwojowa naszego projektu: mamy gotowe rozwigzanie.
Teraz nadszedt czas na komercjalizacje. Jest to motywowany osigganiem zyskow proces,
w ktérym nasze kosztowne i czasochtonne prace B+R powinny stac sie przedmiotem
obrotu rynkowego. Innymi stowy, komercjalizacja oznacza przeksztatcenie tego, co udato
sie nam osiggna¢ w posiadajace wartosc dla potencjalnego nabywcy dobra, ktére bedzie
mozna sprzedac i osiggnac zysk. Choc¢ na etapie planowania projektu przeprowadzilismy
wstepna analize sytuacji rynkowej i dziatan konkurencji, a takze zaplanowali$my pewna
forme wdrozenia wynikow, to teraz nadszedt czas na przeprowadzenie ponownej analizy,
ktéra da nam wiedze o aktualnej sytuacji na rynku. Oczywiscie, nie jest tak, ze rynkowi
powinnismy sie przygladac tylko w dwoéch momentach. W catym procesie realizacji
projektu nalezy monitorowac to, co dzieje sie na rynku, co robi konkurencja, jak zmieniajg
sie trendy oraz potrzeby i preferencje klientow. Analiza aktualnej sytuacji rynkowe;j
powinna nam podpowiedzie¢ najlepsza decyzje co do dalszych loséw rezultatow naszego
projektu B+R. Zasadniczo mamy tu trzy opcje do wyboru.

Pierwsza to sprzedaz wynikow, czyli szybka zamiana naszego know-how na srodki
finansowe. Mozemy sprzedac cato$¢ wynikow i wtedy np. inny podmiot bedzie czerpat
zyski ze sprzedazy, mozemy tez sprzedac tylko czes¢ i wspdlnie prowadzi¢ produkcje.

Druga to oddanie naszych wynikéw lub know-how do uzycia innemu podmiotowi, przyktadowo
poprzez udzielenie licencji. Oznacza to, ze zachowujemy cato$¢ praw, natomiast za optatg
zezwalamy podmiotowi zewnetrznemu na wykorzystywanie naszych wynikow prac B+R.

Trzecia to wdrozenie wynikdéw do wtasnej dziatalnosci. A zatem to nasza firma bedzie
wytwarzac i sprzedawac innowacyjny produkt lub ustuge. Wigze to sie na pewno z wiekszymi
kosztami i ryzykiem na poczatku komercjalizacji np. poczatkowo sprzedaz moze by¢ na tyle
niska, ze naktady nie beda sie zwracac. Jednak docelowo ta forma wdrozenia moze przetozy¢
sie na najwieksze przyszte zyski, oczywiscie pod warunkiem, ze mamy potencjat, by dotrze¢
do jak najszerszego grona odbiorcéw. Warto pamietac, ze wybierajac te $ciezke, musimy nie
tylko mie¢ pomyst na to, jak nasze rozwigzanie przekuc na konkretny produkt lub ustuge, ale
tez jak bedziemy promowag, reklamowac to, co chcemy z zyskiem sprzedawac.

Mozemy tez zdecydowac sie na model mieszany, przyktadowo zajac sie produkcjg na jeden rynek,
anainny sprzedac licencje aby produkcja zajat sie podmiot lokalny. Pamietajmy, ze to sg nasze
wyniki ciezkich prac i tylko od nas (oczywiscie w ramach prawa) bedzie zaleze¢ co z nimi zrobimy.
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Gdy analizujemy forme wdrozenia, zwykle nasze priorytety to maksymalne przychody

i minimalne koszty. Dlatego wybér formy wdrozenia nalezy prowadzi¢ réwnolegle z planem
marketingu i promocji naszego rozwigzania. Nie unikniemy szczegétowe] kalkulacji

i odpowiedzenia sobie na kilka istotnych pytan. Wyobrazmy sobie, ze mamy innowacyjny
produkt i mozemy z nim wej$¢ na rynek krajowy z perspektywa mniejszego zysku, bo rynek jest
mniejszy, a do tego jest na nim wieksza konkurencja, albo na rynek zagraniczny z perspektywa
wiekszych zyskdw, ale i wiekszych naktaddw na samo rozpoznanie rynku, dostosowanie
produktu czy reklame. Trzeba zatem przeanalizowad, co sie bardziej optaca, ocenic, jakimi
zasobami dysponujemy, jak rozplanowac kolejne dziatania, zeby wej$¢ na rynek.

Podsumowujac, wybor formy komercjalizacji uzalezniamy od czasu, w jakim zalezy nam
na komercjalizacji: sprzedaz — szybko, rozpoczecie produkcji — dtugo oraz od zyskéw/
ryzyka: szybka sprzedaz praw bez ryzyka za mniejsze srodki czy wieksze ryzyko zwigzane
z podjeciem produkcji, ale i potencjalnie wieksze zyski. Kluczowa jest elastycznosc

i sprawne dostosowywanie sie do zmiennych warunkéw. Nawet jesli przez caty projekt
zaktadalismy, ze jego wyniki przetozymy na konkretny produkt, ktéry sami zaczniemy
sprzedawac, to analiza rynku poprzedzajgca wdrozenie moze wykazac, ze obecnie
najbardziej optaca sie nam sprzedac wyniki badan np. po to, zeby uzyskane srodki
zainwestowac np. w kolejne badania nad nowym rozwigzaniem o lepszym potencjale
biznesowym.

Jak dotrze¢ do potencjalnych odbiorcow i osiagnac sukces rynkowy

Dotarcie do potencjalnych klientéw i zainteresowanie ich kupnem naszego produktu

lub skorzystaniem z ustugi to obszerne zagadnienie, obejmujace kwestie zwigzane

z marketingiem, reklama, optymalizacjg tresci czy zarzadzaniem marka. Nie jestesmy

w stanie wszystkich ich omowic, ale chcemy zwrdécié¢ uwage na kilka istotnych punktéw.
Pierwszy to sprawa okreslenia grupy docelowej dla naszego produktu lub ustugi. Pamietajmy,
7e naszg grupa docelowa nie zawsze sa ostateczni klienci, ktdrzy kupig nowe urzadzenie
albo lek czy skorzystajg z ustugi. Naszg grupa docelowag moga byc¢ przeciez inne firmy,
ktérym oferujemy wypracowane rozwigzanie w postaci np. patentu. Spojrzmy na przyktad
firm zajmujacych sie drug development, czyli odkrywaniem nowych substancji, czy nawet
czasteczek, ktére wykazuja okreslone dziatanie biologiczne i mogtyby zostac lekami lub
sktadnikami lekdw. Takie firmy prowadza badania, ale tylko do pewnego momentu, a potem
sprzedaja wyniki innym podmiotom, takim jak koncerny farmaceutyczne. Grupa docelowa
nie s tutaj osoby zmagajace sie z dang chorobg, ale wtasnie firmy produkujace leki. Ale
obojetnie, kto jest grupa docelowsa, sprawdza sie jedno: im lepiej jg znasz, im wiecej o nigj
wiesz, tym lepiej odpowiesz na jej potrzeby. Warto zebrac jak najwiecej informacji o naszej
grupie docelowej, przede wszystkim okresli¢ wspomniane juz potrzeby oraz problemy,

z jakimi sie mierzy. Powinnismy zebrac takie informacje, ktére umozliwig nam odpowiedz na
pytanie: jaka warto$¢ mozemy zaoferowac naszemu odbiorcy (klientowi). Albo ujmujac to
nieco inaczej: jakie korzysci odniesie odbiorca (klient) dzieki naszemu rozwigzaniu. Ponownie
przyda sie nam wszystko to, co wiemy o danym rynku, trendach w branzy i konkurencii,
poniewaz dzieki temu tatwiej nam rozpoznac potrzeby potencjalnych odbiorcéw. By¢ moze
dla potencjalnych odbiorcéw szczegdlng wartosé majg walory proekologiczne i taka zmiana
procesow produkcyjnych, by zmniejszy¢ zuzycie wody albo szkodliwych substancji. A moze
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zalezy im przede wszystkim na ograniczaniu kosztow? Wyobrazmy sobie, ze w toku prac
projektowych opracowalismy nowy materiat o wysokiej entropii i przetestowalismy jego
wtasciwosci pod katem zastosowania w elektronice. Potwierdziliémy, Zze nasz materiat moze
zastagpi¢ krzem. Nie wptywa w zaden sposéb na dziatanie procesora, nie zwieksza ani nie
zmniejsza jego wydajnosci, do tego jego wytworzenie jest drogie — drozsze niz pozyskanie
krzemu. Potencjalna grupa docelowa sa dla nas producenci uktadéw scalonych. Ale dlaczego
maja by¢ zainteresowani czyms, co zastepuje tanszy krzem, a nie polepsza parametréw
technicznych? Bo krzemu jest coraz mniej, poniewaz coraz trudniej o piasek, z ktérego

jest pozyskiwany. Oferowang wartos$cig naszego rozwigzania jest zatem to, ze nabywca
naszego rozwigzania (np. w postaci praw do wynikéw badan) uniezalezni sie od surowca,
ktéry w nieodlegte] przysztosci stanie sie deficytowy. Oczywiscie, to wymyslony przyktad,
lecz ma on pokazac, ze wartos¢ naszego rozwigzania nie zawsze bezposrednio taczy sie

z parametrami technicznymi czy jakoscig i ceng. Owszem, te wszystkie elementy sg bardzo
wazne, ale wartoscia dla odbiorcy, klienta czy uzytkownika moze tez okazac sie cos innego
—w naszym przyktadzie to gotowos¢ na deficyt podstawowego surowca, oszczednosé

w dtuzszej perspektywie czasu, a moze nawet szansa na zdominowanie rynku, podczas gdy
konkurencja dopiero bedzie sie dostosowywac sie do nowych warunkéw.

Wiedza o potencjalnych klientach jest rowniez podstawg dziatania wtedy, gdy nasze
rozwigzanie chcemy oferowac odbiorcom indywidualnym. Perspektywa uzytkownika ma tutaj
ogromne znaczenie nie tylko przy okresleniu strategii marketingowej, ale przede wszystkim
przy samym przektadaniu wynikéw prac badawczo-rozwojowych na konkretny produkt

lub ustuge. Rozwazmy przyktad: opracowali$my innowacyjng technologie umozliwiajaca
pomiar wszystkich najwazniejszych parametrow fizjologicznych oraz biochemicznych
cztowieka. Nasze rozwigzanie nie wymaga ktucia czy pobierania materiatu do analizy w inny
sposob, wystarczy, ze ma kontakt ze skéra. Finalny produkt ma wiec posta¢ smartwatcha

z malutkim ekranem dotykowym. Rozeznanie rynku podpowiada, ze $wietng grupg docelowg
beda seniorzy oraz ich bliscy, ktérym zaoferujemy codzienne raporty o stanie zdrowia
monitorowanej osoby starszej. Sprzedajemy zatem produkt, ale i écisle z nim powiazang
ustuge w modelu np. abonamentowym. Badania z uzytkownikami tzw. testy UX (user
experience) odpuszczamy, wydaje sig, ze nie sg potrzebne, bo nasze urzadzenie ma same
plusy z perspektywy osoby starszej, jak i jej bliskich. Ruszamy z kampania reklamowa,
sprzedajemy pierwsze sztuki naszego urzadzenia oraz abonamenty, na starcie miesieczne.
Szybko jednak sie okazuje, ze abonamenty nie sa przedtuzane. Co sie dzieje? Wracamy do
badan z uzytkownikami i okazuje sig, ze ekran naszego smartwatcha jest tak maty (przeciez
zalezato nam na niewielkich rozmiarach urzadzenia), ze senior nie jest w stanie go obstugiwac
— nie widzi wyraznie ikonek, trudno mu uruchomic rézne funkcje drzacymi dtorimi. Do tego
osobom starszym nie podoba sie pomyst z codziennymi raportami o stanie zdrowia. Mimo ze
takie raporty wynikajg z troski najblizszych o zdrowie senioréw, uznajag oni to za ich naruszenie
prywatnosci. Z kolei osoby bliskie, ktore miaty otrzymywac te raporty, stwierdzaja, ze nie
potrafig ich odczytywad, nie wiedza, jak interpretowac dany wynik, bo w raporcie nie ma np.
podanego zakresu normy. Seniorzy nie chcg zatem nosi¢ na nadgarstku naszych urzadzen,

a nawet jesli je noszg, to ich bliscy tylko sie frustrujg, poniewaz nie rozumiejg danych i nie
wiedza, czy maja podstawy sie martwic, czy nie. Mozna powiedziec, ze rozminelismy sie

z potrzebami naszych grup docelowych, czy tez nie zaadresowalismy tych potrzeb w taki
sposoéb, ktéry uwzglednia perspektywe uzytkownika.
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Specjalisci od marketingu cyfrowego oraz e-commerce lubuja sie w réznego
rodzaju akronimach. Warto wiedzieé, co najwazniejsze z nich oznaczaja:

SEO (Search Engine Optimization), czyli optymalizacja np. strony internetowej,
tak aby byty wysoko pozycjonowane w wyszukiwarkach.

CTR (Clik Through Rate) to wskaznik klikniec¢, czyli ile razy kliknieto w baner czy
reklame wyswietlang w Internecie.

PPC (Pay Per Click), czyli reklamodawca ptaci za klikniecie,
ale nie za samo wyswietlenie.

CPA (Cost Per Action) okresla, ile kosztuje doprowadzenie do tego, ze uzytkownik
wykona okreslone dziatanie (np. wyswietli, kliknie lub doda produkt do koszyka).

Wiedza na temat potencjalnych klientéw jest warunkiem skutecznosci dziatan
marketingowych i reklamowych. Od pewnego czasu szczegdlnie popularne i jednoczesénie
najskuteczniejsze sg kampanie targetowane, czyli skierowane do konkretnej grupy
odbiorcéw. Targetowanie jest mozliwe gtownie w ramach marketingu cyfrowego, ale
warto spojrzec na te kwestie szerzej, aby informacje o naszych potencjalnych klientach
wptywaty na to, co, w jaki sposdb i w jakich kanatach im zakomunikujemy. Jesli

naszag grupa docelowa sa np. basejumperzy, czyli osoby skaczace ze spadochronem

z budynkdw, to wykupienie reklamy w telewizji, nadawanej przed wieczornym serwisem
informacyjnym, wjednym z najdrozszych czaséw antenowych, mija sie celem i bedzie
duzym kosztem, ktory w znikomy sposob przetozy sie na wyniki sprzedazy. Na podstawie
wiedzy o osobach uprawiajacych ten sport ekstremalny powinnismy wybrac inny

sposdb dotarcia, np. reklame wyswietlang na kanatach YouTube prowadzonych przez
najbardziej rozpoznawalne postacie w srodowisku basejumperdéw albo bezposrednia
wspotprace z takg osobg, czyli influencerem. Rozwazmy inny przyktad: dobrym miejscem
na reklamowanie nowego zelu energetycznego beda ,hale expo” przed zawodami
triathlonowymi, ale np. ta sama hala nie bedzie najlepszym miejscem na reklame
stuchawek z wygtuszeniem hatasu. Chociaz znaczna grupa traithlonowcdéw w czasie
treningdw stucha muzyki czy podcastéw, to jednak ze wzgleddw bezpieczenstwa
catkowite ,,odciecie” sie od dZzwiekdw zewnetrznych podczas treningdéw lub zawoddw nie
jest najrozsadniejszym rozwigzaniem. Réwnie wazne jest to, by jezyk byt dopasowany

i zrozumiaty i by pokazywat przewagi naszego rozwigzania wzgledem konkurencji. Na
etapie promocji nie jest konieczne odnoszenie sie do innych dostepnych rozwiagzan, ale
warto podkresli¢ te cechy, ktére beda stanowity o atrakcyjnosci naszego produktu lub
ustugi, przy czym chodzi nie tylko o parametry techniczne, jakos¢ czy cene, ale gtéwnie
0 wspomniang juz wczesniej wartosc dla klienta. Jasne przedstawienie wartosci moze
zadecydowac o tym, ze klienci wybiorag nasze rozwigzanie, mimo ze nie bedzie tansze od
tych juz dostepnych na rynku.

Druga kwestig, o ktorej trzeba pamietac na etapie wdrozenia i okreslania sposobu dotarcia
do klientow, jest cykl zycia produktu. Kazdy produkt czy ustuga ma okreslone fazy swojej
obecnosci na rynku, od ktorych zalezy m.in. wielkos¢ sprzedazy. W fazie wprowadzenia
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zapoznajemy klientéw z naszym produktem lub ustuga, czesto nie tylko wprowadzamy
nasze rozwigzanie na rynek, ale tez generujemy nowe potrzeby wsréd odbiorcéw. W tej
fazie klientami, do ktérych kierujemy przekaz, sg przewaznie ,,innowatorzy”, czyli osoby
otwarte na nowosci, dla ktorych juz sam fakt, ze cos jest innowacyjne, nowe, niespotykane
stanowi warto$¢. Faza wprowadzenia wymaga najwiekszych naktadéw finansowych

i jest obarczona najwiekszym ryzykiem — nie wiemy, czy nasze rozwigzanie przyjmie sie

na rynku. W fazie wzrostu poszerza sie grono klientéw, a koszty na reklame i promocje
spadaja. W idealnej sytuacji zadowoleni klienci sami polecajg innymi nasz produkt.

W fazie dojrzatosci sprzedajemy najwiecej i celem jest jak najdtuzej utrzymac sprzedaz na
takim poziomie. Ostatnia faza w podstawowym cyklu zycia produktu to faza spadku, gdy
sprzedaz gwattowanie maleje. W kazdej fazie mamy inne cele oraz inne strategie dotyczace
ceny, reklamy czy dystrybucji. W Tabeli 1. przedstawiamy podsumowanie najwazniejszych

wyréznikéw poszczegbélnych faz.

Tabela 1. Cykl zycia produktu - cele i strategie w poszczegdlnych fazach

Sprzedaz

Wprowadzenie Wzrost Dojrzatosé Spadek
Mata Gwattowny wzrost Szczyt Spadek
Wysokie Srednie Niskie Niskie
Ujemne Rosnace Wysokie Spadajgce
Innowatorzy Wczesni nasladowcy | Pdzna wiekszos¢ Maruderzy

Nabywcy

Konkurencja Nieliczna

Rosnaca liczba

Zmniejszajaca
sie liczba

Spadajgca liczba

(of-11:}

marketingowe Kreowanie produktu

Maksymalizacja
udziatu w rynku

Maksymalizacja
zysku, obrona
udziatu w rynku

Obnizenie
wydatkow,
wykorzystanie
znajomosci marki

Oferowanie
produktu
podstawowego

Strategia
produktu

Oferowanie nowych
produktow lub ustug

Roznicowanie
modeli lub marek

Usuwanie
stabych pozycji

S{ECEERCL\A Pokrycie ceny

Cena przenikania
na rynek

Cena konfrontacji
lub przebicia sie

Obnizenie ceny

Strategia
dystrybucji

Selekcja kanatéw

Intensywna
dystrybucja

Bardzo intensywna
dystrybucja

Usuwanie
niezyskownych
kanatow

Strategia
reklamy

Uswiadomienie

Budowanie
zainteresowania

Podkreslanie
réznic markowych

Redukowanie

Strategia
promocji

. wszystkich $rodkow
sprzedazy

zmniejszy¢ koszty

$rodkow zachety

istnienia produktu : i dodatkowych do poziomu potrzeb
na szerokim rynku Korzysci
Uzywanie Redukcja, by Zwigkszanie Redukcia srodkow

do minimalnego
poziomu

Zrédto: Henryk Mruk, Ireneusz Rutkowski, Strategia produktu, Warszawa 2004.
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Wydawatoby sie, ze przy wdrozeniu innowacyjnego rozwigzania interesuje nas wytacznie
faza wprowadzenia i faza wzrostu, natomiast faza dojrzatosci i faza spadku sg mniej wazne.
Warto jednak od poczatku $wiadomie ksztattowac caty cykl zycia produktu.

Przy planowaniu i realizacji opisanych tutaj dziatan pamietajmy, ze wazny jest wskaznik liczby
zdobytych/trafionych klientow w odniesieniu do kosztow zwigzanych czy to z badaniami
uzytkownikoéw, czy to projektowaniem wartosci, czy wreszcie z réznorodnymi dziataniami
promocyjnymi i reklamowymi. Produkt lub ustuga z realng szansg na sukces rynkowy
powstaje zawsze na przecieciu wykonalnosci -czy co$ da sie zrobic), atrakcyjnoéci - czy
klienci tego chcg oraz optacalnosci - czy powinnismy to robi¢. Jezeli nie mamy kompetencji
w zakresie tworzenia propozycji wartosci, reklamy czy promocji, poszukajmy szkolen czy
materiatow, ktére te kompetencje pomoga nam zbudowad, ale nie zapominajmy, ze w tym
wypadku kosztem bedzie nasz czas. Bardzo czesto oddanie ,,specjalistom” tego rodzaju
dziatan na etapie komercjalizacji w dtuzszej perspektywie bedzie tansze. A my w tym czasie
bedziemy mogli zaja¢ sie np. rozwojem naszego rozwigzania lub nowymi badaniami.

Dobre praktyki wdrozeniowe

Etap wdrozenia warto potraktowac jak ,,maty”, odrebny projekt. Zdefiniuj cele wdrozenia,
ktére mozesz oprze¢ np. na koncepcji S.M.A.R.T. Oznacza to, ze nasz cel powinien by¢
konkretny (Specific), mierzalny (Measurable), osiggalny (Achievable), istotny (Relevant)
oraz miat konkretny termin realizacji (Time-bound). Przygotuj plan i zacznij dziatac.

Postaramy sie pokrétce przedstawi¢ ten proces na przyktadzie.

Wyobrazmy sobie, ze tym razem naszym celem jest wyprodukowanie zegarka (smartwatcha),
ktory bedzie monitowat ilos¢ spozywanych ptyndw. Badanie rynku i analiza konkurencji
wskazuja, ze zadne oferowane obecnie na rynku urzadzenie w kategorii zegarkéw,
smartwatchy czy opasek monitorujacych takiej funkcji nie posiada. Nasz produkt bedzie
wyposazony w bardzo czutg ,wage”, np. sensor pozwalajacy oszacowac wage bidonu, kubka
czy butelki w momencie wziecia do reki oraz po zakonczeniu picia. Ilo$¢ spozywanego

ptynu bedzie szacowna na podstawie zarejestrowane] réznicy. Przeprowadziliémy badania

z uzytkownikami, ktorzy dostali do testowania prototypy, a pdzniej MVP, czyli produkt

z minimum funkcjonalnosci (MVP od angielskiego Minimum Viable Product). Uzyskane
informacje pozwolity nam dopracowac produkt koficowy. Stwierdzilismy takze, ze na
poczatku grupg docelowa, do ktérej bedziemy starac sie dotrzec, beda osoby uprawiajgce
ultramaratony, czyli na dystansach dtuzszych niz 42 kilometry klasycznego maratonu. Przy tak
ekstremalnym wysitku nawodnienie organizmu ma kluczowe znaczenie, a nasze urzadzenie
pozwoli precyzyjnie okresli¢ ilos¢ spozywanych ptynéw. Druga grupa, ktérej mozemy oferowac
nasze urzadzenie, sg osoby na diecie. Planujemy zatem dziatania reklamowe i promocyjne
nakierowane na te dwie grupy, okreslamy, co i jak bedziemy komunikowac. Ale pozostaje
jeszcze kwestia samej produkcji. Elementy potrzebne do skonstruowania prototypéw i MVP
zakupilismy w ilosci detalicznej, teraz konieczne okazuje sie znalezienie dostawcy ilosci
hurtowych. Do tego sami nie mamy mozliwosci produkcyjnych, dlatego musimy znalezé
podwykonawce, ktory zajmie sie montowaniem urzadzen z dostarczonych podzespotéw.
Analizujemy wiec rynek dostawcow oraz firm zajmujacych sie produkcja na zlecenie. W dobie
Internetu mozemy skorzystac z ofert z catego $wiata, ale poza ceng i jakoscia warto zwrécic¢
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tez uwage na ,wiarygodnos¢” naszych dostawcow. Niekiedy mozemy kupic¢ co$ taniej, jednak
opdznienia w dostawie oraz duze odchylenia w jakosci dostarczonych produktéw przetoza
sie na problemy na linii montazowej i docelowo na efekcie koncowym. Czasami cos, co
wyglada na atrakcyjne cenowo, w dtuzszej perspektywie moze okazac sie bardzo kosztowne.
Pojawia sie rowniez pytanie o sie¢ dystrybucji, czyli jak bedziemy sprzedawac nasz zegarek.
Musimy rozwazy¢, jakie kanaty sg dla nas dostepne, np. czy duze sieci sklepéw ze sprzetem
elektronicznym lub sportowym beda zainteresowane naszym produktem. A moze na poczatek
lepszym rozwigzaniem bedzie e-commerce, czyli wtasny sklep internetowy? Wtedy musimy
pomysle¢ o obstudze zamowien — kto$ musi przeciez wysyta¢ zamowienia, odpowiadac

na pytania klientow, realizowac zwroty. Pamietajmy tez, ze wdrozenie produktu to czesto
duza zmiana dla organizacji, ktéra nalezy odpowiednio zarzadzac, czyli przede wszystkim
przygotowac do tego zespot. Pracownicy powinni by¢ $wiadomi zmieniajacych sie realidw,
rozumiec, do czego teraz dazy cata organizacja, zna¢ swoje role.

Mozna by dalej wymieniac rzeczy, o ktérych trzeba pamietac przy wdrozeniu, ale nie to jest
tu celem. Jest nim raczej pokazanie, ze wdrozenie i sukces naszego rozwigzania to zadanie
wymagajace takiego samego namystu, planowania i analiz jak same prace badawczo-
rozwojowe. Co wiecej, jest to zadanie, ktore trzeba mie¢ na wzgledzie od dnia, w ktérym
pojawia sie pomyst i zaczynamy rozwazac realizacje projektu. Kazdej decyzji podejmowane;j
podczas ustalania harmonogramu, tworzenia kosztorysu czy juz w trakcie samych prac
powinno towarzyszy¢ pytanie o to, jaki bedzie miata ona wptyw na mozliwo$¢ wdrozenia.

Co zrobi¢, jesli wdrozenie sie nie powiedzie

Przeprowadzenie analizy ryzyka zwigzanego z wdrozeniem przed przystgpieniem do
realizacji projektu nie daje nam stuprocentowej gwaranciji, ze wszystko sie powiedzie. Na
pewno pozwoli nam zminimalizowaé niektére ryzyka, np. ze strony konkurencji, bedziemy
bowiem swiadomi potrzeby ciagtej analizy rynku i otoczenia, a takze trendéw. Jednak bardzo
czesto pojawiajg sie nowe okolicznosci, ktérych po prostu nie da sie przewidzie¢. Ale przed
tym, co jestesmy w stanie przewidzie¢, nalezy sie zabezpieczy¢, przygotowujac awaryjne
plany i scenariusze dziatania. Jezeli na etapie wdrozenia zmaterializuje sie ryzyko, ktore
uwzglednilismy w naszych analizach, to wiemy, jak sobie z nim poradzi¢, mozemy szybko

i sprawnie zareagowac. Przyktadowo, dochodzi do zatamania sie rynku niemieckiego, ktory
miat by¢ naszym rynkiem docelowym, ale my jestesmy na takga sytuacije przygotowani

i wiemy, co trzeba zrobic¢, zeby szybko przestawi¢ sie na rynek francuski — mamy wstepnie
nawigzane kontakty wsrod dystrybutordw i instrukcje przygotowang w tym jezyku. Wiemy
tez, jakie zmiany musimy wprowadzi¢ w naszym rozwigzaniu, zeby lepiej odpowiadato
potrzebom klientéw francuskich, dla ktérych np. wazniejsza jest estetyka niz wytrzymato$é,
stad konieczno$¢ dopracowania designu obudowy, tak aby byta bardziej atrakcyjna wizualnie.
Plan awaryjny powinnismy opracowac juz na etapie przygotowania realizacji projektu, cho¢
czasem bedziemy zmuszeni do dziatania i reagowania z dnia na dzien.

Warto jednak pamietac, ze niekiedy przerwanie i zaprzestanie wdrozenia moze by¢ najlepsza
z mozliwych decyzji. Méwimy tu o sytuacji, w ktérej dalsze naktady na wdrozenie nie
przyniosg zaktadanych korzysci, a nawet doprowadza do strat. Jak najszybsze ograniczenie
kosztéw nieoptacalnego projektu jest wowczas racjonalnym i pozadanym dziataniem.
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Jednak trudna sytuacja, np. spadek sprzedazy, moze by¢ tez rozpatrywana w kategoriach
szansy — gdy staje sie podstawa do zmian. Mozna tutaj przywotac przyktad Harleya-
Davidsona. To marka $wietnie rozpoznawalna i wrecz kultowa. Firma powstata na poczatku
XX wieku i dtugo wyznaczata trendy oraz przodowata w innowacyjnosci ,cho¢ miata tez
silng konkurencje w postaci Indian Motocycle Manufacturing Company. Inzynierowie

i konstruktorzy z Harleya-Davidsona przez lata wprowadzili wiele nowych rozwigzan lub
ulepszen. Lata 70 i 80. przyniosty jednak duza utrate rynku i to w segmencie, w ktérym
marka wczesniej Swietnie sie sprzedawata, czyli motocykli duzych, o pojemnoéci wiekszej
niz 700 cm?. Japonskie motocykle produkowane przez Suzuki, Yamahe czy Kawasaki

byty tansze i miaty nowoczesniejszy wyglad. Ale wtedy Harley-Davidson — zamiast $cigac
sie z japonskimi koncernami — postawit na symboliczng wartosc, jaka dla klientéw ma
motocykl tej marki, mocno utrwalong takze w kulturze popularnej. W obecnej strategii

i misji firma podkresla, ze byta i jest marka najbardziej pozadanych motocykli na $wiecie,
ze kreuje styl zycia, budzi emocje. Pojawia sie tez aspekt innowacyjnosci czy jakosci
wykonania, ale gtéwng wartoscia dla klienta ma by¢ to, co motocykl tej marki symbolizuje:
przygode i wolno$¢ ducha. Gdy myslimy Harley-Davidson, w gtowie pojawia sie konkretny
obraz i skojarzenia. Nie bytoby tak, gdyby szefowie firmy przyjeli te kilkadziesiat lat temu
inng strategie i odrzucili tradycje na rzecz modnej nowoczesnosci. Innowacja biznesowa
polegajaca, nieco paradoksalnie, na konsekwentnym przywiazaniu do wtasnej historii,
przetozyta sie na sukces i mocng pozycje rynkowa.

Dodatkowe pytania do przemyslenia:
= Jakie sg rozne metody wdrazania rezultatow projektéw B+R?
= Jakie sa zalety i wady poszczegélnych metod wdrazania?
= Jakie sg typowe btedy popetniane przy wdrazaniu rezultatéw projektow B+R?

= Jakie sg czynniki, ktére decydujg o sukcesie wdrazania rezultatow projektéw B+R?
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