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Krajowa Izba Gospodarki Cyfrowej ,DIGICOM” na zlecenie Narodowego Centrum Badan i Rozwoju zre-
alizowata projekt, ktorego celem byta identyfikacja i mapowanie proceséw zwigzanych z zarzadzaniem
procesem innowacyjnym. Projekt zrealizowany byt w ramach wiekszego dziatania obejmujacego zadania
analityczne, doradcze i badawcze z wykorzystaniem narzedzi big data oraz sztucznej inteligencji. Projekt
zogniskowany jest na zadaniach, ktérych celem jest stworzenie narzedzi predykcyjnych dla przewidywania
zachowania podmiotéw aktywnie zaangazowanych we wprowadzanie innowacji w Polsce, w tym w dzia-
talnos¢ badawczo-rozwojowa.

Projekt sktadat sie z trzech faz. W pierwszej, w ktérej analizowane byty modele proceséw innowacyjnych
i utworzono model standardowy, ktory postuzyt jako podstawa do dalszej analizy i mapowania procesow.
Trzecia faza badania dotyczyta kwantyfikacji informacji pod katem jakosciowym. Oprécz zdefiniowanych
w fazie drugiej kluczowych wskazZnikéw monitorowania podproceséw, zdefiniowano wskazniki zwigzane
bezposrednio z efektami realizacji projektéw B+R+l.

Badanie potwierdzito teze, ze rozproszone dane on-line bedqgce efektem dziatan zarzqdzajqcych procesem
B+R+I pozwalajg na monitorowanie tych proceséw w skali mezoekonomicznej, a ponadto - przy zastosowaniu
modeli predykcyjnych - na przewidywanie stopnia i zakresu aktywnosci B+R+I w Polsce.

Na podstawie przeanalizowanych Zrédet danych (wystepujacych w nich fraz kluczowych) istnieje mozli-
wos$¢ monitorowania proceséw B+R+| w skali mezoekonomicznej. Zastosowanie algorytmdéw sztucznej
inteligencji zapewniajacych funkcjonalno$¢ samouczenia, w tym uczenia epokowego np: algorytm uczenia
sie ze wzmochieniem, pozwala na przewidywanie stopnia i zakresu aktywnosci B+R+| w Polsce.
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1. Wybrane wnioski i rekomendacje

Opracowany na podstawie badan analitycznych zestandaryzowany model procesu realizacji dziatan
B+R+| zostat potwierdzony w trakcie realizacji badan IDI, jako proces rzeczywiscie realizowany w polskich
jednostkach prowadzacych prace badawczo-rozwojowe.

o Kluczowe decyzje dotyczace realizacji prac B+R+| w polskich jednostkach prowadzacych prace badaw-
czo-rozwojowe podejmowane sa na podstawie business case.

e Potwierdzenie przydatnosci prowadzonych prac B+R+| mozna realnie oceni¢ dopiero po ich przeprowa-
dzeniu. Zatozenia, dotyczace akceptacji business case na etapie przygotowywania projektu badawcze-
g0 mozna ocenic dopiero po przeprowadzaniu catego procesu.

o Gtéwne zatozenia do realizacji projektéw B+R+| przyjmowane sg na podstawie potrzeb klientéw oraz
projektéow ogtaszanych przez instytucje publiczne.

o Efektywnos¢ proceséw B+R+I mierzona jest gtownie wartoscia sprzedazy, w drugiej kolejnosci stoso-
wane s3 typowe mierniki realizacji projektow.

e |stotne jest monitorowanie indywidualnych wskaznikdéw podproceséw, zwiagzanych z konkretnymi pro-
jektami B+R+| na kazdym etapie realizacji. Indywidualne wskazniki projektu powinny by¢ okreslane na
podstawie analizy SWOT tworzonej dla kazdego podprocesu indywidualnie.

2. Wstep
2.1. Kontekst badania

Celem badania byta identyfikacja i mapowanie proceséw oraz procedur zwigzanych z planowaniem jak
réwniez realizacjg procesu innowacyjnego (B+R+l).

2.2. Zakres przedmiotowy i czasowy badania

Badanie sktada sie z dwdch etapdw: miato zaréwno charakter analityczny, jak i eksploracyjny. Proces re-
alizacji badan sktadat sie z szeregu faz, ktorych efekty byty wykorzystywane w poszczegdlnych etapach
badania.

3. Etap badan analitycznych

Pierwszy etap badan obejmowat analize danych z wtérnych zrédet informacji; zaréwno badan literaturo-
wych, jak i analiz ilosciowych danych statystycznych.

Celem etapu pierwszego byt dostarczenie podstawy merytorycznej dla kolejnych etapow badania, ktora
umozliwita zaréwno opracowanie narzedzi badawczych jak i zapewnita niezbedna warstwe teoretyczna,
weryfikowana na etapie badan eksploatacyjnych.

Jednoczesnie etap badan analitycznych dostarczyt elementéw praktyki i teorii proceséw B+R+l mozli-

wych do zestawienia z wynikami badan dotyczacych tych proceséw przeprowadzonych w polskich przed-
siebiorstwach.
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3.1. Faza1l

W pierwszej fazie badania przeanalizowano opisane w literaturze modele proceséw innowacyjnych
(B+R+l). Wskazano zarowno modele tradycyjne i otwarte, jako podstawe do opracowania standaryzowa-
nego procesu innowacyjnego, odzwierciedlajagcego praktyki w polskiej przestrzeni gospodarcze;j.

Badania —» | Rozwd¢j —» Badania —» | Rozwd¢j —»

Nowe rynki

-~ ~ Q/‘V O — > O
Bariera Wl ~ Bariera /

O O pu s orga\n‘izacyjna O \\\k'orgijizacyjna
\‘OO\ / o BV

Projekty badawcze Pl \‘O ——» Rynki Projekty badawcze Aof*o —> O %:b :'f/t:liiejace

X,\‘O/VO/ R e -
OO e < f
O

. OO Nowe firmy

Model tradycyjny Model otwarty

Rysunek 1. Poréwnanie modeli tradycyjnych i otwartych?
3.1.1. Modele tradycyjne

Zostaty przeanalizowane tradycyjne modele realizacji proceséw innowacyjnych (B+R+l). Analiza zostata
przeprowadzona na podstawie badan literaturowych dotyczacych polskich przedsiebiorstw, jednostek
badawczych i uczelni. Zostaty w ten sposéb zidentyfikowane typowe modele realizacji proceséw in-
nowacyjnych (B+R+1) zachodzace w Polsce, w kontekscie dziatan informacyjnych. Modele tradycyjne
zaktadaja prowadzenie projektow B+R+l w hermetycznych zamknietych srodowiskach danych organi-
zacji.

Podstawowe zasady dotyczace tradycyjnych modeli proceséw innowacyjnych?:

1. Catos¢ wiedzy niezbednej do zaangazowania w procesy innowacyjne tworzona jest i gromadzona we-
wnatrz organizacji.

2. By zyskac na dziatalnosci badawczo-rozwojowej organizacja samodzielnie wykonuje wszystkie elemen-
ty procesu innowacyjnego.

H.W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business Press, 2003 - 227.

2 Opracowanie wtasne na bazie: H.W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business
Press, 2003 - 227 http:/www.specialchem.com/open-innovation/closed-innovation.aspx
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3. Tylko bedac twodrca rozwigzania, organizacja jest w stanie, jako pierwsza, wdrozy¢ je rynkowo.

4. Organizacja jest w stanie pokonac swoich rywali i uzyskaé przewage konkurencyjng tylko wéwczas gdy
pierwsza dokona komercjalizacji innowacji.

5. Liczba i wartos¢ pomystow i koncepcji decyduje o pokonaniu konkurentéw i wygraniu rywalizacji na
rynku.

6. Tylko petna kontrola nad procesami innowacyjnymi jest w stanie zapewnic, ze konkurenci nie beda
w stanie odnies$¢ z nich korzysci.

Modele tradycyjne wskazuja, ze organizacja prowadzaca procesy B+R+I nie potrzebuje wiedzy zewnetrznej
i interakcji z podmiotami zewnetrznymi, by efektywnie i skutecznie prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe
zapewniajace warto$¢ dodang®. Wprowadzenie do procesdéw zwigzanych z dziataniami B+R+| przedsie-
biorstwa dodatkowych podmiotéw moze doprowadzi¢ do utraty wiedzy i innowacji, a tym samym przewa-
gi konkurencyjnej i pozycji na rynku.

3.1.1.1. Model liniowy

1 ’—r
NIE
TAK l
s ~
2
L y,
NIE
TAK
s ~
3
L .
NIE
TAK l
s ~
4
L .
NIE
TAK l
s ~
5
L .

Rysunek 2. Model liniowy

3 Opracowanie wtasne na bazie: H.W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business
Press, 2003 - 227.
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Model liniowy jest jednym z najstarszych modeli opisujgcych procesy innowacji. Pierwsze wykorzystanie
datuje sie na lata 50. XX wieku* - tzw. modele podazowe. Zaktadaty one, ze nowe produkty biorg swoj
poczatek zawsze od wynalazkéw lub na skutek wykorzystania nowych technologii. W latach 70. zmiany na
rynkach (wzrost popytu) spowodowat powstanie popytowych modeli innowacji, w ktérych zgodnie nowy-
mi zatozeniami impulsem do powstawania nowych produktéw byty nowe potrzeby i preferencje klientow,
co byto wynikiem dojrzewania rynku do produktéw technologicznych.

Procesy liniowe s3a ukierunkowane na innowacje produktowe i zazwyczaj nie biora pod uwage innych ty-
péw innowacji. Wedtug Griffina® liniowy proces innowacyjny sktada sie przede wszystkim z faz: genero-
wania pomystow, badania i weryfikacji pomystu, analizy biznesowej, rozwoju, testowania i walidacji oraz
komercjalizacji. Jednym z podstawowych modeli liniowych jest model faza-bramka Coopera®.

Model faza-bramka Coopera

Model, ktéry w oczach autora stanowi mape drogowa umozliwiajaca rozwdéj innowacji od pomystu po
wdrozenie rynkowe, sktada sie z szeregu etapow (stages). Kazdy z nich poprzedzany jest przez tzw. punkt
decyzyjny tzw.: Go/Kill przypisany do danej ,bramy” (gates). To w tym punkcie podejmuje sie decyzje
o przejéciu do kolejnego etapu projektu. Proces innowacyjny zgodny z modelem Coopera dostarcza szere-
gu mierzalnych celéw przypisanych do kazdego z etapoéw, ktére pozwalajg oceni¢ efektywnosc i skutecz-
nosc¢ realizacji projektu. Zdefiniowane czynnosci w procesie innowacyjnym (fazy) musza zosta¢ wykonane
zanim dokona sie oceny ich wyniku w oparciu o ustalone wczesniej kryteria (bramki). W sytuacji gdy wy-
magania na poziomie danej ,bramy” zostang spetnione, projekt moze by¢ kontynuowany w kolejnym eta-
pie’. Model faza-bramka zostat zaadaptowany przez takie firmy jak Procter & Gamble czy Hewlett Packard,
ktore odniosty z tego tytutu okreslone korzysci.

Studia dotyczace tego modelu wskazuja natomiast, ze z uwagi na Scisle sekwencyjng procedure jego sto-
sowania mogg pojawiac sie opdznienia w procesie innowacyjnym. Niezwykle istotny w tej kwestii jest kon-
tekst informacyjny. Braki informacyjne moga zatrzyma¢ proces innowacyjny ze wzgledu na niespetnienie
wymagan informacyjnych postawionych na poziomie kolejnej ,bramy”.

W konsekwencji model byt modyfikowany przez samego Coopera, ktory wskazat na potrzebe uelastycz-
nienia procesu innowacyjnego opartego na jego modelu.

Przebieg procesu innowacyjnego zgodnie z modelem faza-bramka prezentuje sie nastepujaco:
. identyfikacja mozliwosci i szans rynkowych,

. projektowanie pomystow,

. testowanie produktow,

. wprowadzenie produktu na rynek,

. zarzadzanie produktem.

aua D wWwNEe

4 Opracowanie wtasne na bazie: B. Godin, The Linear Model of Innovation: The Historical Construction of an Analytical Framework, Working Paper No. 30,
2005.

5  G. Stampfl, The Process of Business Model Innovation: An Empirical Exploration, 2015.
6 http:/www.hbrp.pl/b/jak-uniknac-porazek-przy-wdrazaniu-innowacji/ukn07tCd - spolszczenie w Harvard Business Review.

7 R.G. Cooper, Winning at New Products: Creating Value Through Innovation, Perseus, Jul 12, 2011.
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pomystow
Druga ocena Przejscie Przejscie Przejscie
pomystow do rozwoju do testowania do wprowadzania
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Ocena i selekcja Budowanie wzoru Rozwoj Testowanie
pomystow biznesowego i walidacja Wprowadzanie
produktu
v
Ocena
koncowa

Rysunek 3. Model faza-bramka Coopera®

Zaprezentowany powyzej model faza-bramka Coopera sktada sie z nastepujacych elementéw:

(W momencie identyfikacji mozliwosci lub szansy rynkowej lub pojawienia sie innowacyjnej koncepcji (na
rys. etap ,Discovery”), proces innowacyjny rozpoczyna sie w bramce nr. 1).

Bramka 1 (Idea screen/Initial screen) - punkt decyzyjny, wstepna selekcja pomystow.

Faza 1 (Scoping/Preliminary Investigation) - okreslenie potencjatu rynkowego i jednoczesnie technicz-
nych mozliwosci.

Bramka 2 (Second screen) - powtdrna selekcja pomystéw.

Faza 2 (Build business case) - opracowanie planu wdrozenia, uzasadnienie potrzeby zrealizowania ,pro-
jektu” oraz okreslenie wymagan produktu.

Bramka 3 (Decision on business case/Go to development) - kluczowy i krytyczny moment procesu.
Decyzja ,Go” wigze sie z inwestycjg w prace badawczo-rozwojowe.

Faza 3 (Development) - etap prac poswieconych opracowaniu prototypu rozwigzania, produktu lub
gotowego do testow wyrobu - najczesciej okreslanego mianem produktu ,Alfa”".

Bramka 4 (Go to testing) - brama poswiecona weryfikacji wynikdw prac nad produktem ,Alfa”".

Faza 4 (Testing and Validation). etap w ktérym prototyp ,Alfa” poddawany jest testowaniu i walidacji.
Bramka 5 (Go to Launch) - brama, uwzglednia wyniki testéw, weryfikuje poprawno$¢ zatozen zwigza-
nych z wdrozeniem na rynek. Od tej chwili poprawiona i zaakceptowana wersja produktu, przyjmuje
nazwe produktu ,Beta”.

Faza 5 (Launch) - etap w ktorym nastepuje petne wdrozenie produktu na rynek oraz wszelkie pozostate
réwnolegte procesy, promocja, dystrybucja, etc.’?

R. Cooper, Perspective: The Stage-Gate® Idea-to-Launch Process — Update, What's New, and NexGen Systems, ,Journal of Product Innovation Manage-
ment” 2008, Volume 25, Number 3, May.

J. Hotub-Iwan, Metody komercjalizacji innowacji jako narzedzie do projektowania ustug parkéw technologicznych, 2012.
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Inny model liniowy: Urbana-Hausera uzaleznia przej$cie do nastepnego etapu procesu od sukcesu w realizacji
poprzedniego. W przypadku niepowodzenia nie podchodzi sie do kolejnej czesci. Proces koriczy sie rozpowszech-
nieniem produktu na rynku. Istotng cecha tego modelu jest fakt, ze sukces komercyjnych przedsiewziecia mozna
oceni¢ dopiero po wprowadzeniu produkty na rynek. Pewnym ograniczeniem w tym modelu jest zatozenie, ze
wszystkie prace badawczo-rozwojowe prowadzone sg w ramach firm, badz w Scistej wspétpracy z partnerami.

3.1.1.2. Model nieliniowy

)
Nowy pomyst 4{ Potrzeby spoteczne ]
—
( )
Nowy pomyst —{ Nowy pomyst ]—{ Widrozenie }{ Marketing ]—P[ Rynek ]
_ J

K y
)
Nowe Nowe
mozliwosci mozliwosci
techniczne techniczne
——

Rysunek 4. Model Rothwella i Zegvelta'®

Od poczatku lat 80-tych modele nieliniowe zaczety wypiera¢ modele liniowe. Ideg tworzenia tych modeli
jest powigzanie czynnikéw zaréwno popytowych jak i podazowych, w taki sposéb, ze finalnie przynosza
korzysci odbiorcy innowacji. Modele bazujg na potaczeniu potrzeby rynkowych i ocenie jej na podstawie
dostepnych technologii i mozliwosci wykorzystania ich w ramach przedsiewziecia, oznacza to w praktyce
poszukiwanie i wykorzystywanie wszelkich mozliwosci techniczno-technologicznych do zaspakajania ro-
snacych potrzeb rynku i konsumentéw.

Zgodnie z tym modelem, innowacja jest traktowana jako logicznie sekwencyjny ale jednoczes$nie nieciagty
proces, ktéry mozna podzieli¢ na taricuch funkcjonalnie odrebnych, a jednoczesnie sprzezonych i wspot-
zaleznych faz. W modelu tym nie jest istotne, czy pomyst na innowacje jest zdominowany czynnikami po-
dazowymi czy popytowymi, lecz czy wzajemnie sie one przenikaja, tak by innowacja stawata sie korzystna
dla potencjalnego odbiorcy.

O ile modele nieliniowe, wskazujace na istotnos$¢ interakcji pomiedzy czynnikami i elementami procesu
innowacyjnego, nadal reprezentuja elementy podejscia liniowego, o tyle jednym z podstawowych zatozen
jest nieliniowy przeptyw informacji. Wynika to z funkcjonowania ztozonych powigzan i potaczen zwrot-
nych wewnatrz firm oraz wzajemnych proceséw informacyjnych z systemem technologiczno-naukowym.
Generowanie mysli, koncepcji i pomystéw wewnatrz procesu innowacyjnego bazuje na trzech gtéwnych
komponentach: zdolno$ciach organizacji, potrzebach rynkowych oraz technologii i nauce. Rothwell i Ze-
gveld wskazuja, ze pomimo skomplikowania procesu i jego nieliniowego przebiegu firmy poprzez efektyw-
ne systemy zarzadzania procesami B+R+| beda w stanie skutecznie wytwarza¢ innowacje.

10 R. Rothwell, W. Zegvelt, Innovation and the Small and Medium Sized Firm, Francis Pinter, London 1982.
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Kontekst informacyjny a zmodyfikowany Model Coopera

Cooper po latach, podjat sie dostosowania swojego Stage-Gate Model do zmieniajagcych sie warunkdéw

gospodarki globalnej, starajac sie by stat sie on bardziej elastyczny i umozliwiat adaptacje proceséw inno-

wacyjnych do zmiennosci otoczenia. Kluczowym dla zmodyfikowanego modelu byto wprowadzenie do

poszczegdlnych etapdéw petli umozliwiajgcych transfer informacji zwrotnej. Cooper poczatkowo zaktadat,

ze mozliwe jest wtasciwe zdefiniowanie produktu juz w poczatkowej fazie procesu innowacyjnego, ktéry

nastepnie mégt rozwijany i wdrazany w kolejnych fazach. Wprowadzenie do modelu petli informacyjnych

miato zmodyfikowa¢ to poczatkowe btedne zatozenie. Kazdy produkt rozwijany w ramach procesu inno-

wacyjnego powinien podlega¢ zmianom w zwigzku ze zmieniajacymi sie zatozeniami i kontekstem infor-

macyjnym. Cooper wraz z wdrozonymi modyfikacjami promowat elementy eksperymentalne w procesach

innowacyjnych. Elementem modelu sg réwniez spirale lub iteracje, ktére sktadaja sie z:

e fazy budowania ukierunkowanej na stworzenie prototypu, bedacego dziatajgcym modelem lub wczesng
wersja beta, ktéra moze zosta¢ zaprezentowana odbiorcy,

o fazy testowania, ktéra umozliwia odbiorcy wykorzystanie wczesnych wersji produktu,

o fazy informacji zwrotnych, ktére umozliwiaja zbieranie informacji od odbiorcéw,

o fazy rewizyjnej, ktéra ma na celu ponowne rozwazenie catosci projektu produktu, wraz z wartos$ciowy-
mi propozycjami i informacjami uzyskanymi od interesariuszy.

Brama 2 Etap 2: . Brama 3 Etap 3: Brama 4 Etap 4: .
Budowanie - Testowanie
. Rozwoj . .
wzoru biznesowego i walidacja
S
y v
s N N\ N N\ )
Badanie potrzeb Petna prepozycja Rapid Prototype Model pracy Testy klientow
i wymagan testow pomystu i testy
uzytkownikow - Tak samo... - Prawdziwe testy
- Prace - Test - Wersja produktu prototypu
- Spotkanie twarza przedrozwojowe proponowanego znacznie blizsza w faktycznych
w twarz - Symulowana produktu we finalnej waunkach
z rzeczywistymi »sprzedaz” wczesnej fazie - Wskazniki reakgji wykorzystania
uzytkownikami z wirtualnymi rozwoju klienta i zamiarem - Préby
- Zaangazowanie prototypami lub - Rapid prototype, kupna w warunkach
catego zespotu proteceptami crude prototype roboczych
projektowego i materiatami lub model Nastepna wersja - Beta testy
- Obiekt: sprzedazowymi tréjwymiarowy - Testy in-home
identyfikacja - Wskaznik lub fizyczny - Tak samo jak wyzej
potrzeb, ,punktéow procentowy - Sprzedaz - Jeszcze blizej
zapalnych”, upodoban, materiatow produktu
wymagan preferencji, - Wskaznik reakcji korcowego
zamiaru zakupu klientéw i zamiaru
kupna
. J L J L J J J

Rysunek 5. Tworzenie iteracji w Stage-Gate Model Coopera*!

11 V. Nedon, Open Innovations in R&D Departments, Springer, 2014.
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Elementy iteracyjne w modelach proceséw innowacyjnych

Iteracyjnos¢ modeli proceséw innowacyjnych sprawia, Zze sg one lepiej dostosowane do wspdtczesnych

warunkéw gospodarczych. Ten parametr jest szczegdlnie istotny w Modelu Cykli Innowacji (Innovation

Cycle Model). Jedng z podstawowych odmian modelu cyklicznego jest New Concept Development Mo-

del (NCDM), zgodnie z ktérym wczesny etap procesu innowacyjnego rozpoczyna identyfikacji szansy (np.

okazja rynkowa lub technologiczna), a konczy wybor rozwigzania i rozwoj konkretnego business case’u.

NCDM sktada sie z trzech podstawowych elementow tj.:

e centrum (zwanego ,motorem napedowym”) reprezentujacego przywodztwo i kulture organizacyjna,

e otoczenia, reprezentujgcego mozliwosci organizacji, strategie biznesows i sSrodowisko biznesowe, jako
catos¢,

e pieciu kluczowych elementéw procesu innowacyjnego czyli: identyfikacje szansy, analize szansy, kre-
acje grupy pomystéw w powigzaniu z zidentyfikowang i przeanalizowang szansg, wybér pomystu oraz
rozwaj koncepcji i technologii.

G

Geneza
pomystu
Wybor
/ pomystu
g
X
@
s
"E Analiza »,Motor
E mozliwosci napedowy
<
c
% RO.ZW(')j pomy_s_’ru
) i technologii
A\\, Identyfikacja Do NPD
mozliwosci

R
f

Rysunek 6. Modelu Cykli Innowacji (Innovation Cycle Model)*?

12 V. Nedon, Open Innovations in R&D Departments, Springer, 2014.
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Zgodnie z tym modelem pomysty i informacje przeptywaja posréd kluczowych elementdéw, majac na celu
wytworzenie koncepcji wtasciwego produktu w toku procesu innowacyjnego. Zgodnie z zatozeniem twor-
cow modelu NCDM, stanowi on pierwsza faze procesu innowacyjnego i ma dostarczy¢ koncepcji innowa-
cji, ktora jest nastepnie rozwijana w toku bardziej sformalizowanego procesu rozwoju nowego produktu
(New Product Development process - NPD)?2,

Kolejna z odmian modelu cyklicznego zaproponowana przez Schoena (2005) obejmuje proces innowa-
cyjny, poczawszy od podstawowych elementéw badawczych, az po skuteczng komercjalizacje. Ekspono-
wana jest tu rola proceséow B+R, przy jednoczesnym podkresleniu istotnosci modelu biznesowego, jako
kluczowego elementu proceséw innowacyjnych.

A A
Innowacja nfor,

9,

Wynalazek + Model
Biznesowy

Model
biznesowy

JTornado”
wynalazkow

\nformagj,

Model

Nowa + Stara wiedza

popyt rynkowy

\mpuls technologiczny

,Tornado”
wynalazkéw

Model
biznesowy

Badania
podstawowe )
Rozwdj nowej wiedzy Liczba
mozliwych
Czas rozwigzan

Rysunek 7. Proces prob i btedéw Lynna®®

13 H. Kagermann, H. Osterle, J.M. Jordan, IT-Driven Business Models, Willey, 2011.
14 G. Stampfl, The Process of Business Model Innovation: An Empirical Exploration, 2015.

15 K. kobacz, Zrédta wiedzy warunkujqcej innowacyjne dziatania przedsiebiorcze - konsekwencje dla sterowania kierunkami rozwoju systeméw gospodarczych,
,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2015, nr 41(1).




Lynn wyprowadzit swéj proces prob i btedow?® z badan empirycznych dotyczacych praktyk zarzadzania zwia-
zanych z kreacja radykalnych lub nieciggtych innowacji. Wskazuje sie tu po raz kolejny istotng role podejscia
iteracyjnego do proceséw innowacyjnych. Praktyka biznesowa potwierdza wazna role test tradingu w sto-
sunku do nowych produktéw i ustug, ktéra znajduje zastosowanie réwniez w modelu Lynna. Zgodnie z jedna
z podstawowych zasad procesu préb i btedéw wczesne wersje produktu trafiajg na rynki testowe, gdzie na
bazie informacji zwrotnej i ,nauki” odebranej z testowanej préby dokonuje sie modyfikacji koncepcji, ktéra
nastepnie w formie zmienionej ponownie trafia do fazy test tradingu. Takie podejscie stosowane jest bardzo
czesto przez innowacyjne firmy, pozwala w sposéb maksymalny dostosowac¢ produkt do wymagan rynku
i 0szczedzi¢ sobie kosztownych i btednych decyzji juz na etapie projektowania produktu. O ile model ktadzie
duzy nacisk na kwestie uczenia sie organizacji w procesach innowacyjnych oraz akumulacji wiedzy i infor-
macji, to nie stanowi on wytgcznie sposobu na karkotomnga identyfikacje kolejnych btedéw popetnionych
na poziomie projektowania. W ramach procesu uczenia sie nalezy utrzymywac zatozenie zgodnie, z ktérym
okre$lona kombinacja parametrow produktu moze by¢ ta, ktéra bedzie stanowita o maksymalnej wartosci
dodanej dla odbiorcy. Oznacza to, ze odrzucenie jednego z istotnych parametrow. ktéry w danej fazie wydaje
sie by¢ zrodtem problemu, moze spowodowad, ze w rzeczywistosci pozbedzie sie parametru, ktéry przy wta-
$ciwej kombinacji wszystkich elementow sktadowych bedzie decydowat o potencjale produktu. Probe and
Learn Process reprezentuje raczej eksperymentalne podejscie do projektowania produktu i weryfikacji jego
mozliwosci by w sposéb iteracyjnych okredli¢ najblizsza ideatowi kombinacje rynek-produkt.

,Lean Startup” oraz ,Customer Development”

Wykorzystujac koncepcje Modelu Cykli Innowacji oraz Probe and Learn Process, wspétczesny biznes wy-
tworzyt dwa zasadnicze podejscia do proceséw innowacyjnych, ktore zyskaty sobie uwage w $wiecie biz-
nesu oraz badan i rozwoju’.

Customer Development'®, to proces innowacyjny, ktérego zadaniem jest wyeliminowanie zjawiska two-

rzenia innowacji, na ktére nie ma popytu. Kluczowy nacisk jest tu ktadziony na element eksperymentalny,

Z pominieciem zaawansowanych prac planistycznych. Duzg role przypisuje sie tez informacji zwrotnej ze

strony klienta, ktérg przedktada sie nad intuicje oraz preferuje sie iteracyjny model projektowania produk-

tu ponad tworzenie zaawansowanych projektéow w poczatkowej fazie procesu innowacyjnego. Podejscie

Customer Development wskazuje na istotny btad popetniany w procesie innowacyjnym, jakim jest przy-

ktadanie zbyt duzej wagi do projektowania produktu, w oderwaniu od jego odbiorcy. Na proces sktadaja sie

cztery podstawowe fazy:

1. Identyfikacja klienta: poszukiwanie potencjalnych grup docelowych i segmentéw rynku i weryfikacja
czy dane rozwigzuje odpowiada na realng potrzebe klienta, ktéra posiada wystarczajacy potencjat ko-
mercyjny.

2. Weryfikacja klienta: badanie rozmiaréw rynku, gotowosci klienta to zaptaty za dane rozwigzanie oraz
wykonalnych ekonomicznie sposobdw wprowadzenia rozwigzania na rynek.

3. Kreowanie biznesu: Budowa organizacji biznesowej z naciskiem na sprzedaz i marketing,

4. Budowa biznesu: przygotowanie organizacji do rozwoju poprzez rozwdéj proceséw biznesowych i struk-
tur organizacyjnych.

16 G. Stampfl, The Process of Business Model Innovation: An Empirical Exploration, 2015.
17 E. Ries, The Lean Startup, Crown, 2011.
18 C. Alvarez, Lean Customer Development, O'Reilly, 2014.
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Rysunek 8. Model Customer Development opracowany przez Steva Blanka

Lean Startup?’ to metodologia zbudowana na bazie podstawowych zatozen procesu Customer Develop-
ment. Wykorzystujac koncepcje cykli innowacji, ma za zadanie wytworzenie w procesie innowacyjnym
statej spirali informacji zwrotnej z udziatem uzytkownikéw lub klientéw w réznych fazach rozwoju produk-
tu. Gtéwnym zatozeniem Lean Startup jest biezaca weryfikacja hipotez dot. probleméw lub rozwigzan we
wczesnej fazie procesu innowacyjnego, czasami nawet przed wytworzeniem jakiejkolwiek formy produktu.

Oparte na praktyce biznesowej procesy Customer Development i Lean Startup zostaty zaprojektowane z my-
$l3 o organizacjach typu startup. W zwigzku z do$¢ szeroka definicja startupu, ktéry Ries definiuje?®jako ,insty-
tucje powotang przez cztowieka, zaprojektowanga by tworzy¢ nowe produkty i ustugi w warunkach ekstremal-
nej niepewnosci”, sformutowanie to moze by¢ stosowane takze w stosunku do departamentéw i oddziatéw
firm odpowiedzialnych za innowacje. Nie dziwi zatem, Zze coraz wiecej rozwinietych przedsiebiorstw integruje
kluczowe zasady proceséw Customer Development i Lean Startup do swoich proceséw innowacyjnych.

Model zwigzanego taincucha Kline’a-Rosenberga

Model Kline'a-Rosenberga jest jednym z pierwszych modeli iteracyjnych. Iteracyjne procesy innowacyjne
odzwierciedlajg przede wszystkim sekwencyjnos$¢ podproceséw i poszczegdlnych faz procesu innowacyjne-
go. Kline i Rosenberg tworzac podstawy dla dalszego rozwoju modeli iteracyjnych stawiali na generowanie
radykalnych innowacji, dopuszczajac wyzszy poziom ryzyka i niepewnosci dot. aspektéw rynkowych i tech-
nologicznych. Powoduje to, iz odmiennie niz ma to miejsce w przypadku modelu Coopera, etap formalizacji
i definiowania proceséw wystepuje w dalszej fazie procesu innowacyjnego. Poszczegdlne elementy, pod-
procesy i fazy gtdwnego procesu innowacyjnego, w przypadku modeli iteracyjnych, moga by¢ powtarzane
lub wykonywane symultanicznie. Model sprzezen zwrotnych i interakcji Kline’a-Rosenberga przedstawia
dziatalnos$¢ innowacyjng w kategoriach interakcji pomiedzy zapotrzebowaniem i szansami stwarzanymi

19 A. Croll, B. Yoskovitz, Lean Analytics: Use Data to Build a Better Startup Faster, O'Reilly, 2013.
20 G. Stampfl, The Process of Business Model Innovation: An Empirical Exploration, 2015.
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Rysunek 9. Model Kline’a-Rosenberga?!

przez rynek, a baza naukowo-techniczng i mozliwos$ciami przedsiebiorstwa. Podkres$la on wielka ztozonos$¢
procesu innowacyjnego i niepewnosc jego wynikdéw na kazdym z licznych sktadajacych sie nan etapow,
co stwarza konieczno$¢ czestego powrotu do etapéw wczesniejszych w celu przezwyciezenia pojawiaja-
cych sie trudnosci. Oznacza to istnienie licznych sprzezen zwrotnych pomiedzy poszczegdlnymi cze$ciami
procesu innowacyjnego (projektowanie inzynieryjne, produkcja, marketing i nie tylko w obszarach jednego
przedsiebiorstwa czy instytucji). Kluczowym elementem decydujacym o sukcesie czy niepowodzeniu dane-
go projektu innowacyjnego jest stopien, w jakim przedsiebiorstwo potrafi podtrzymac efektywne zwigzki
pomiedzy kolejnymi fazami procesu innowacyjnego. Opisywany model podkresla szczegdlne znaczenie ja-
kie dla sukcesu innowacyjnego przedsiebiorstwa ma ciggte wzajemne oddziatywanie (interakcja) pomiedzy
etapem marketingu i etapem okres$lanym jako ,opracowywanie wynalazku/projektowanie analityczne wy-
robu”. Wedtug modelu sprzezen zwrotnych i interakcji nie tylko dziatalno$¢ B+R wywiera wptyw na proces
innowacyjny, ale ma miejsce takze zjawisko odwrotne, tzn. dziatalno$¢ B+R bywa réwniez ksztattowana
przez proces innowacyjny. Wiele probleméw, ktére dziatalnosé¢ B+R ma do rozwigzania w toku tego procesu
ma swoje zroédto w ideach i pomystach innowacyjnych, wywodzacych sie z innych niz dziatalno$¢ B+R Zré-
det. W $wietle tego podejscia dziatalno$¢ B+R nie jest niezbednym warunkiem wstepnym, poprzedzajacym
proces innowacyjny i jedynym Zrédtem idei innowacyjnych, lecz czynnikiem wspomagajgcym, sposobem
rozwigzywania problemoéw pojawiajacych sie na réznych etapach tego procesu i na kazdym z tych etapéw
mogacym miec zastosowanie. Wydaje sie, ze ten model jest modelem najdojrzalszym z modeli zamknietych
wtasnie ze wzgledu na sprzezenia zwrotne i interakcje na kazdym etapie prac B+R+l.

21 S.J. Kline, N. Rosenberg, An Overview of Innovation, National Academy Press, 1986, s. 275-305.




Schemat modelu Kline'a-Rosenberga odzwierciedla aktywnosci techniczne i operacyjne wystepujace
w procesie innowacyjnym, zewnetrzne sity rynkowe oddziatujgce na ten proces oraz ztozone interakcje
pomiedzy réoznymi jego etapami.

Kluczowym elementem koncepcji jest niepewnos¢. Proces innowacyjny, jak stusznie zauwazajg Kline i Ro-
senberg, jest nierozerwalnie zwigzany z niepewnoscia, postrzegang przez pryzmat techniczny i rynkowy.
Po pierwsze wyniki procesu innowacyjnego mogg nie spetni¢ zatozen zwigzanych z techniczng wydajno-
$cig i funkcjonalnoscia. Po drugie reakcja rynku na wprowadzenie innowacji moze nie by¢ zgodna z poczat-
kowa wizjg tworcow.

Model identyfikuje pie¢ zasadniczych elementéw sktadowych procesu innowacyjnego:

e centralny tancuch innowacji (C), ktéry rozpoczyna odkrycie, idea, koncepcja lub projekt produktu/wy-
niku procesu innowacyjnego, powstate na bazie wtasciwego rozpoznania sygnatéw ptynacych z rynku
i otoczenia technologicznego, ktére sg nastepnie rozwijane, przyjmujg posta¢ konkretnego rozwigzania
by ostatecznie trafi¢ na rynek,

e petle zwrotne wraz z informacjami zwrotnymi, ktére wyznaczaja kolejne kroki i umozliwiajg kontrole
poprawnosci kierunkéw i zatozen procesu innowacyjnego na bazie sygnatoéw rynkowych i postrzegania
uzytkownikéw w kontekscie ich potrzeb,

e powigzania pomiedzy nauka a innowacjg (K), ktére symbolizuja wykorzystywanie réznych zrédet wiedzy
wspierajgcych proces innowacyjny,

e powigzania symbolizujgce rzadkie przypadki kiedy nowa wiedza umozliwia wytworzenie radykalnej in-
nowacji (D),

¢ informacje zwrotne, ktére nauka uzyskuje z wynikéw proceséw innowacyjnych.

W modelu Kline’a-Rosenberga rynkowe i technologiczne aspekty innowacji s postrzegane, jako czynniki
wzajemnie od siebie zalezne. Oznacza to, ze popyt na wyniki proceséw innowacyjnych powstanie tylko
woéwczas, gdy odpowiednia wiedza i technologia bedg dostepne (technology pu sh), nato-
miast innowacja zostanie wdrozona rynkowa tylko wowczas, gdy bedzie istniato nan zapotrzebowanie
(market pull). Model Kline’a-Rosenberga nie jest jednoznaczny w zakresie mozliwosci imitacji lub ponow-
nego wykorzystania wynikéw proceséw innowacyjnych, co jest istotne w kontekscie proceséw informa-
cyjnych. Wynikiem proceséw innowacyjnych nie sg wytacznie nowe produkty lub procesy, ale rowniez
wytworzenie duzych zbioréw danych i informacji, ktére maja istotng warto$¢ w kontekscie kolejnych
przedsiewziec¢ innowacyjnych oraz generowania nowej wiedzy. Biorgc pod uwage zatozenia modelu Kili-
ne'a-Rosenberga w kontekscie informacyjnym istnieje niepewno$¢ co do mozliwosci wykorzystania wy-
nikdw proceséw informacyjnych (danych i informacji w ich ramach powstatych). Prowadzi to do sytuacji,
ktore mozliwosci badawczo-rozwojowe, ktére mogtyby by przynies¢ zasadnicze korzysci spoteczne, nie s
wykorzystywane.

Opis oznaczen modelu zwigzanego taricucha Kline’a-Rosenberga

C - centralny tafcuch innowacji;
f - petle zwrotne;
F - informacja zwrotna szczegdlnej wagi;

K-R - potaczenia miedzy wiedza a badaniami i informacje zwrotne. Jesli problem rozwigzano w punkcie
K, potaczenie 3 do R nie jest aktywowane, gdyz zwrotna informacja z badan (potaczenie 4) jest
problematyczne - linia przerwana;
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D - bezposrednie potaczenie miedzy badaniami w stadium opracowania rozwigzan i projektéw;

| - wsparcie badan naukowych za pomocg instrumentéw, maszyn, narzedzi i procedur technologicz-
nych;

S - wsparcie badan przez dyscypliny nauki zwigzane z obszarem produkcji w celu uzyskania bezpo-

Srednich informacji oraz przez obserwacje zewnetrznych dziatan. Uzyskane informacje moga zo-

stac¢ zastosowane w dowolnym punkcie cyklu.

Coopera Model Rothwella Model New Con- Probe
Urbana i Zegvelta tancucha cept De- and Learn
-Hausera Kleina Ro- velopment Process
senberga Model Lynn'a
Sciezka podejscie postep do sekwencje sprzezenia sprzezenia sprzezenia
segmenta- nastepnego logiczne zwrotne zwrotne zwrotne
cyjne etapu tylko dopusz- i interakcje i interakcje i interakcje
iteracyjnie czajace w ramach w ramach w ramach
po zakon- nieciagty wszystkich wszystkich wszystkich
czeniu proces proceséw proceséw proceséw
sukcesem i dowolny
poprzed-
niego
Impuls podazowy podazowy podazowy podazowy popytowy popytowy
innowa- lub popy- i popytowy i popytowy i podazowy i podazowy
cji towy
Ocena po zakon- po zakon- po zakon- mozliwa mozliwa mozliwa
czeniu czeniu czeniu w trakcie w trakcie w trakcie
procesow proceséw procesow
i inicjujaca i inicjujaca i inicjujaca
interakcje interakcje interakcje

Tabela 1. Kluczowe réznice w modelach tradycyjnych (opracowanie wtasne)
3.1.2. Modele otwarte (Open Innovation)

Analiza z wtérnych Zrédet informacji zostata réwniez przeprowadzona w kierunku poszukiwania modeli
nowych proceséw innowacyjnych (B+R+l1). Modele te zostaty zidentyfikowane na podstawie badan litera-
turowych dotyczacych polskich przedsiebiorstw, jednostek badawczych, uczelni i klastrow, w kontekscie
dziatan informacyjnych.

Model otwarty zaktada wymiane wiedzy w zakresie rezultatow badan naukowych (w tym sprzedaz lub
kupno patentéw) od innych zewnetrznych firm i instytucji oraz wykorzystania potencjatu zewnetrznych
zasobdéw innowacyjnych w projektach B+R+I. Podejécie to, zwtaszcza w dobie dostepu do informacji
w sieci Internet, ma gwarantowac szybszy rozwdj i postep technologiczny, oraz weryfikacje zatozen tech-
nologicznych na tle dostepnych technologii i mozliwosci ich wykorzystania w ramach przedsigbiorstwa lub
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otoczenia rynkowego.
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Rysunek 10. Przyktadowy model procesu otwartego??

Zgodnie z modelem Open Innovation firmy mogg i powinny wykorzystywac zaréwno zewnetrzne jak i we-
wnetrzne zasoby i pomysty oraz $ciezki rynkowe w sytuacji, w ktérej pragna rozwijac¢ swoj potencjat gospo-
darczy. Niezwykle istotnym dla modeli otwartych jest wykorzystywanie zewnetrznych zasobéw wiedzy,
m.in. poprzez umozliwianie wzajemnych kontaktéw pomiedzy pracownikami sfery badawczo-rozwojowej
organizacji a ekspertami i naukowcami z zewnatrz. Jest to istotne z punktu widzenia kontekstu informa-
cyjnego i proceséw informacyjnych poniewaz zaktada wymiane danych, informacji i wiedzy skumulowa-
nych w procesach B+R+| przedsiebiorstwa ze swiatem zewnetrznym. Umozliwia to nie tylko pozyskiwanie
informacji zwrotnych oraz nowej dla przedsiebiorstwa wiedzy od interesariuszy - co pozytywnie wptywa
na procesy B+R+| organizacji, ale réwniez dostep do informacji na temat procesu innowacyjnego przed-
siebiorstwa ze strony podmiotéw zewnetrznych, w tym konkurencji. Dlatego tak wazne dla organizacji jest
wtasciwe oszacowanie ryzyka zwigzanego z procesem dzielenia sie wiedza, wyboér odpowiednich srodkéw
oraz zasad przeptywu informacji oraz dostosowanie modelu wspétpracy w procesach B+R+l z podmiotami
zewnetrznymi?,

Literatura w sposéb jednoznaczny wskazuje na donioste znaczenie interakcji spotecznych opartych na
wymianie idei, mysli i opinii dla proceséw innowacyjnych. Stad tez podstawowg zasadg modelu otwartej
innowacji jest zatozenie, ze organizacja nie posiadta w ramach swoich zasobéw ludzkich catej wiedzy w da-
nym obszarze, stad tez wtasciwa interakcja ze Swiatem zewnetrznym powinna kazdorazowo wnosi¢ do
procesow B+R+| warto$¢ dodana.

22 H.W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating And Profiting from Technology, HBS, 2005.

23 P.Sloane, A Guide to Open Innovation and Crowdsourcing: Advice From Leading Experts, Kogan Page, 2011.




O ile modele tradycyjne, okreslane mianem zamknietych, zaktadaty ze taczenie przedsiewzie¢ badawczych
z innymi podmiotami moze prowadzi¢ do utraty ich wartosci, a w konsekwencji obnizenia puli zyskéw
z dziatalnosci B+R+l, o tyle model otwarty wskazuje na konieczno$¢ wchodzenia w partnerstwa w zwigzku
ze wspotczesnymi trendami gospodarczymi. Rosngce koszty prac badawczo-rozwojowych w potaczeniu
ze szybko zmieniajgcymi sie oczekiwaniami uczestnikdw rynku, coraz krétszym cyklem zycia produktéw
i przyspieszajacym tempem rozwoju innowacji wymogty na organizacjach biznesowych koniecznos$¢ za-
wierania partnerstw technologicznych. Zgodnie z otwartym modelem innowacji niezbedne jest wykorzy-
stywanie mozliwosci wspodtpracy z wieloma podmiotami uczestniczacymi w procesach innowacyjnych.
Mowa tu nie tylko i innych firmach i organizacjach badawczych ale réwniez uzytkownikach produktéw
i ustug, klientach i dostawcach. Kazde ogniwo tancucha wartosci moze stanowic¢ o wartosci dodanej w pro-
cesach B+R+l, ze wzgledu na unikalng wiedze dot. poszczegdlnych jego elementéw.

W kontekscie proceséw informacyjnych, w tym obecnosci duzych zbioréw danych w dziataniach B+R+l,
otwarty model innowacji wcigz pozostawia istotne watpliwosci zwigzane z przeptywem danych i informa-
cji i procesem dzielenia sie wiedza. Zgodnie z modelem Open Innovation?*, otwarty kanat komunikacyjny
z podmiotami zewnetrznymi jest istotny dla skutecznosci i efektywnosci proceséw B+R+| w przedsiebior-
stwie. Problemem pozostaje kwestia, w jaki sposéb organizacja ma kontrolowaé procesy informacyjne
by uniemozliwi¢ wyciek na zewnatrz wiedzy o krytycznym znaczeniu dla prac badawczych, a tym samym
potencjatu gospodarczego przedsiebiorstwa. Kluczowym wydaje sie wtasciwe zréwnowazenie proceséw
wymiany wiedzy i jej zabezpieczenia, w taki sposdb by rozwija¢ dziatalnos¢ B+R+I i jednoznacznie nie tra-
ci¢ wartosci i ewentualnej przewagi konkurencyjne;j.

Istotnym dla kontekstu informacyjnego wydaje sie rowniez problem przeptywu wiedzy i proces uczenia sie
pomiedzy oddziatami duzych, miedzynarodowych firm. Proces wymiany informacji wewnatrz organizacji mie-
dzynarodowej jest istotny, jednak nalezy pamietac o réznicach charakteryzujacych rynki regionalne. Procesy
B+R+I w duzych firmach miedzynarodowych czesto wymagaja odpowiedniego zréznicowania w stosunku do
poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania, w takich sytuacjach dzielenie sie informacjg moze doprowadzi¢
do przyjecia btednej strategii regionalnej, a zbiory danych generowane przez procesy B+R+| nie muszg ozna-
czac¢ jednakowych wnioskow dla wszystkich oddziatow firmy. W zwiazku z tym istotnym jest ustanowienie
odpowiednich granic i filtréw dla proceséw informacyjnych wewnatrz duzych organizacji.

To rozwijajaca sie konkurencja globalna i zwigzana z nig presja rynkowa doprowadzity do wyksztatcenia
nowego paradygmatu proceséw innowacyjnych. Wydawato sie oczywistym, ze innowacja nie moze zostaé
zamknieta w modelu liniowym, bazujacym na czynnikach technologicznych. Nowe podejscie wskazuje na
istotna role elastycznosci i otwartosci procesu innowacyjnego oraz wskazuje, ze procesy B+R+| powinny
wykorzystywacé informacje pochodzace z rynku. W ten sposoéb mozliwe jest wytwarzanie radykalnych in-
nowacji i przyspieszenie procesu innowacyjnego przez jego lepsze dopasowanie do rzeczywistosci gospo-
darczej. W ramach modeli otwartych istotne jest wykorzystywanie zewnetrznych Zrédet informacji, ktére
dostarczajg nowej wartos$ci dodanej do proceséw B+R+1. Obecna gospodarka globalna i turbulentne $rodo-
wisko biznesowe nie pozwalaja by koncepcje poddawane procesom innowacyjnym mogty zosta¢ zamkniete
i odseparowane od otoczenia. Te prawidtowosci zostaty dostrzezone takze przez Coopera, ktéry zmodyfi-
kowat swéj liniowy model innowacji na rzecz bardziej elastycznego i umozliwiajacego sprawng adaptacje
podejscia do proceséw innowacyjnych. Wykorzystywanie petli informacyjnych oraz informacji zwrotnej od
réznych interesariuszy danego projektu innowacyjnego jest niezbedne by tworzyc¢ radykalne innowacje.

24 H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West, New Frontiers in Open Innovation, Oxford University Press, 2014.
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3.1.3. Niepewnos¢ w procesach B+R+l

W wielu modelach proceséw innowacyjnych eksponowane jest pojecie niepewnosci. Jest ono prezento-
wane, jako czynnik nierozerwalnie zwigzany z zagadnieniem innowacji i istotnie wptywa na kwestie zarza-
dzania procesami B+R+l. Liczne badania wskazujg na wptyw niepewnosci na procesy innowacyjne organi-
zacji. Pojecie to jest szczegolnie akcentowane w kontekscie tzw. innowacji radykalnych, w ktérych potrzeby
klienta, charakterystyka rynku i czesto niemozliwe do realizacji bez poniesienia znacznych naktadéw na
B+R ,testowanie rynku”, sprawiajg ze czesto radykalna innowacja nie zostaje wdrozona na szeroka skale.

Literatura wskazuje na 8 kategorii niepewnosci w procesach innowacyjnych.

niepewnos¢ technolo- - ze wzgledu na nowos$¢ innowacji detale technologiczne z nig zwigzane

giczna pozostaja niewiadoma

- powstaje niepewnos¢ zwigzana z wiedzg wymagang do obstugi i wyko-
rzystania technologii

niepewnosc¢ rynkowa - niejasne potrzeby klientow

- brak wiedzy na temat zachowan konkurentéow

- trudno$¢ w oszacowaniu zmian ceny materiatéw i surowcéw potrzeb-
nych w procesach wytwérczych oraz produktéw i ustug konkurencyjnych

niepewnos¢ regulacyjna/
instytucjonalna/prawna

niejednoznaczno$¢ otoczenia prawnego i regulacyjnego

niepewnosc¢ spoteczna/
polityczna

réznorodnos¢ oczekiwan interesariuszy procesu innowacyjnego
walka o wtadze

niepewnos¢ zwigzana
z akceptacja/stusznoscia
koncepciji

wymagana wiedza i umiejetnosci nie sg spojne z wiedza i umiejetnoscia-
mi posiadanymi obecnie przez przysztych uzytkownikow innowacji
innowacja stanowi zagrozenia dla wartosci i pogladéw jednostki oraz
norm organizacyjnych

niepewnosc zarzadcza

strach przed porazka
brak wymaganych narzedzi do zarzadzania ryzykiem w procesie innowa-
cyjnym

niepewnosc, co do odpo-
wiedniego timingu

brak informacji we wczesnej fazie procesu innowacyjnego
niejednoznacznos¢ informacji w dalszych fazach procesu innowacyjnego
czasowa ztozono$¢ procesu innowacyjnego

niepewnosc co do konse-
kwencji

konsekwencje posrednie
konsekwencje niepozadane
konsekwencje niezamierzone

Tabela 2. Niepewnosci w procesach innowacyjnych?

25 V. Nedon, Open Innovations in R&D Departments, Springer, 2014.
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O ile niektére rodzaje niepewnosci s zwigzane z czynnikami w petni niezaleznymi od cztowieka i organi-
zacji, o tyle na niektére z nich mozna wptywaé prowadzac do redukcji niepewnosci i zwiekszenia szansy
powodzenia procesu innowacyjnego. Wtasciwa identyfikacja rodzaju niepewnosci, z ktérymi mamy do
czynienia w danym procesie innowacyjnym pozwoli na zwiekszenie jego skutecznosci.

3.1.4. Zestandaryzowany model procesu innowacyjnego

Na podstawie badan literaturowych i badan jakosciowych zdefiniowania podstawowe elementy modelu
prowadzenia prac B+R+I w polskich firmach i instytucjach. Oparto sie na potaczeniu modelu nieliniowego
Rothwella i Zegvelta wraz z modelem Rosenberga (interakcje i sprzezenia) i modelem Open Innovation:
wejécia i wyjscia z organizacji prowadzacej badania. Model ten postuzyt jako kanwa do opracowania (pod-
czas panelu ekspertow) zestandaryzowanego modelu procesu innowacyjnego.

Nowy pomyst Potrzeby spoteczne

»
»
>

y Biezace rynki

[

Nowy pomyst 'L Prace rozwojowe Wdrozenie Marketing

i 11

Nowe rynki

Nowe _(

mosliwodc rL Stan technologii i wiedzy

techniczne

Wewnetrzne zasoby Zewnetrzne zasoby
technologiczne technologiczne

Rysunek 11. Zidentyfikowany zestandaryzowany model procesu prowadzenie dziatalnosci B+R+| w Polsce
na podstawie badan literaturowych i badan jakosciowych

Zidentyfikowane zatozenia zostaty poddane analizie i weryfikacji podczas panelu ekspertéw, w trakcie kté-
rego ustalono finalng wersje 4-fazowego zestandaryzowanego modelu procesu innowacyjnego.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw pogtebionych i panelu ekspertow wydzielono cztery etapy
podstawowe prac B+R+l.

Faza poprzedzajaca realizacje procesu B+R+l jest definicja potrzeb uruchomienia tych prac. W niniejszym
dokumencie zostat on zdefiniowany mianem ,potrzeby”. Wsrdd najczesciej wymienianych takich potrzeb
sg nastepujace grupy:

1) projekty inicjowane przez opinie badz potrzeby klientéw,

2) projekty wewnetrzne zwigzane z procesami produkcji lub utrzymania ustug,

3) projekty zwigzane z sytuacja rynkowa,

4) projekty realizowane celowo,

5) projekty zwigzane z regulacjami prawnymi lub zachetami publicznymi.
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Rysunek 12. Zestandaryzowany model procesu prowadzenie dziatalnosci B+R+l w Polsce zmodyfikowany
na podstawie panelu ekspertow

Do pierwszej grupy wliczaja sie wszystkie projekty zwigzane z sugestiami lub potrzebami klientéw. Moga
one dotyczy¢ zaréwno funkcjonalnosci produktow lub ustug jak réwniez jakosci wykonania. W przypadku
nowych funkcjonalnosci najczesciej méwi sie o rozwoju produktéw lub ustug - o ich unowoczesnieniu.
W przypadku zwiekszania jakos$ci wykonania - projekty te pojawiajg sie réwniez w grupie projektéw we-
whnetrznych, gdzie pracuje sie nad obnizaniem kosztéw serwisu gwarancyjnego lub redukcji zwrotéw.

W drugiej grupie najczesciej méwi sie o optymalizacji proceséw produkcji: zmniejszeniu kosztéw jednost-
kowych, optymalizacji zuzycia surowcéw lub wspomnianej wczesniej poprawie jakosci. Szczegdlnie wazne
sg dwie podgrupy wskazywane przez respondentéw - ograniczenie kosztéw serwisu i reklamacji poprzez
poprawe jakosci oraz obnizenie kosztéw produkcji. W przypadku obu podgrup firmy bardzo czesto siegaja
po zewnetrznych ekspertéw - specjalistow w swojej branzy.

W trzeciej grupie znajduja sie projekty zwiazanie, z uatrakcyjnianiem produktéw, ustug lub wytwarzaniu
nowych, majacych zapewnic¢ zréznicowanie portfolio lub przewagi konkurencyjne. W tej grupie strone
inicjujaca posrednio powotanie takiego projektu moze by¢ réwniez konkurencja wprowadzajaca na rynek
nowe, bardziej atrakcyjne produkty lub ustugi.

W grupie czwartej widoczne s projekty realizowane na potrzeby konkretnych przypadkéw jak: przetargi,
projekty unijne, zapytania ofertowe. Dobry przyktadem s konkursy lub programy NCBIR wspierajace in-
nowacyjnosc.




W ostatniej grupie (piatej) pojawiaja sie projekty powotywane na skutek wymogdw prawnych lub zachet/do-
ptat bezposrednich do takich projektéw. W przypadku wymogow prawnych jako przyktad nalezy podac regu-
lacje zwigzanie ze Smart Metering, eCall, czy ostatnio wprowadzony w Polsce wymag rejestracji kart pre-paid
(tzw. Ustawa Antyterrorystyczna). W przypadku doptat bezposrednich dobrym przyktadem jest promocja ,zie-
lonej” energii.

W prowadzonym badaniu identyfikujemy projekty, ktére pojawiaja sie najczesciej jednoczesnie w kilku réznych
grupach. Swiadczy to o dojrzatosci zaréwno badanej organizacji jak i rynku na ktérym ta organizacja dziata.

Pierwszy etap zwiazany jest z opracowaniem kierunkéw rozwiazania problemu, w ktérym dwa najwazniejsze
zadania to: poszukiwanie pomystu na realizacje projektu oraz poszukiwanie partnera merytorycznego, na-
ukowego lub inwestycyjnego. Na tym etapie szczegdlnie istotne jest pozyskiwanie wiedzy branzowej wraz
z dobrymi praktykami realizacji podobnych projektéw. W tym celu rekomendowany jest aktywny udziat w zy-
ciu branzy: obecno$¢ na konferencjach, targach, forach, analiza wydawnictw fachowych (tradycyjnych lub
elektronicznych) oraz bezposrednie spotkania z ekspertami. Réwnie wazne jest poznanie rozwigzan konku-
rencyjnych lub podobnych, oraz przyktadowych implementacji w zakoriczonych projektach. Bardzo cenny
jest rowniez dostep do tak zwanych lessons learned (lub best practices) z innych projektéw, czyli podsumowa-
nie i omoéwienie napotkanych probleméw i trudnosci oraz sposobéw ich rozwigzania. Mozna powiedziec, ze
z punktu widzenia wagi projektu jest to jeden z wazniejszych etapdéw, gdyz ma wptyw na pdzZniejsza realizacje
catego projektu, a ewentualne btedy maja krytyczny wptyw na dalsze etapy. Wynikiem etapu drugiego zwykle
jest waska lista pomystéw realizacji projektu oraz potencjalnych partneréw. Jest to wktad do etapu trzeciego.

Drugi etap zwigzany jest z opracowaniem business case oraz modelu biznesowego. W trakcie tego etapu
analizowane sa produkty etapu drugiego, czyli propozycje pomystéw na realizacje projektu oraz propozy-
cje ewentualnych partneréw merytorycznych lub biznesowych. W trakcie tego etapu dyskusji podlegaja:
e wybdr pomystu, czyli sposéb realizacji projektu,

e ewentualny wybér partneréw merytorycznych, branzowych lub inwestycyjnych,

e ksztatt projektu - powotany jest sponsor projektu, zdefiniowany jest szczegétowy zakres projektu, har-
monogram, budzet i zespét projektowy. Przygotowany jest takze plan komunikacji wewnatrz zespotéw
projektowych i na zewnatrz organizacji. Na tym etapie powstaje rowniez analiza ryzyka zaréwno pod
katem merytoryczny jak i finansowym i prawnym. Dobrg praktyka jest stosowanie tzw. bram jakosci
przy kazdym zdefiniowanym kamieniu milowym lub WBS (work brakedown structure). Wiekszos$¢ bada-
nych organizacji potwierdza stosowanie metodyki zarzadzania projektami przy pracach badawczych,
rozwojowych i dziataniach proinnowacyjnych. Wéréd nich wymienia sie PRINCE 2 lub PMI, czesto do-
stosowanych do charakterystyki danej organizacji.

Na tym etapie nastepuje formalne utworzenie projektu wraz z zatozeniami i kompletnym planem. Po tej fa-
zie projekt przechodzi do etapu Badania i Rozwdj. Produktem finalnym etapu drugiego jest zaakceptowany
business case wraz planem projektu, budzetem i wskazanym sponsorem oraz Kierownikiem Projektu.

Kolejny zidentyfikowany etap zwigzany jest z badaniami i prowadzeniem prac rozwojowych, czyli meryto-
ryczna faza realizacji projektu. Zwykle jest to etap najbardziej pracochtonny i wymaga najwiecej uwagi. Na
tym etapie potrzebne jest szczegdlna kontrola realizacji projektu, zgodnosci z budzetem, harmonogramem
i zdefiniowanymi kluczowymi wskaznikami efektywnosci (Key Performance Indicators - KPI). Na tym eta-
pie ujawnia sie szczegdlna rola Kierownika Projektu, ktéry nie tylko odpowiada za prawidtowy przebieg



projektu w kontekscie jakosci, budzetu i harmonogramu, ale takze za prawidtowa komunikacje w zespole

i na zewnatrz oraz rozwiazywanie konfliktow. W przypadku projektéw badawczo - rozwojowych wyréznia

sie trzy rodzaje prowadzonych dziatan:

e badania podstawowe - czyli prace eksperymentalne lub teoretyczne prowadzone dla pozyskania nowej
wiedzy o badanych aspektach bez prac zwigzanych z wdrozeniami lub komercjalizacja.

e badania przemystowe (dawniej stosowane) - prace prowadzace do zdobycia nowej wiedzy oraz umie-
jetnosci do opracowania nowych produktéw, proceséw i ustug lub wprowadzenia znaczacych ulepszen
do istniejgcych produktow, proceséw lub ustug. Badania te obejmuja tworzenie elementéw sktadowych
systemow ztozonych, szczegdlnie do oceny przydatnosci technologii.

e prace rozwojowe, czyli zdobywanie, taczenie, ksztattowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie
wiedzy i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i dziatalnosci gospodarczej oraz innej wiedzy i umie-
jetnosci do planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych
produktéw, proceséw lub ustug. Prace rozwojowe nie obejmuja rutynowych i okresowych zmian wpro-
wadzanych do produktéw, linii produkcyjnych, proceséw wytwadrczych, istniejacych ustug oraz innych
operacji w toku, nawet jezeli takie zmiany maja charakter ulepszen.

Na tym etapie istotne sg takze poziomy gotowosci technologicznej (TRLs - technology readiness levels).

Jest to sposéb opisu dojrzatosci technologii oraz narzedzie stuzace poréwnaniu stanu zaawansowania prac

nad réznymi technologiami. Metodyka zostata po raz pierwszy wykorzystana w projektach badawczo-roz-

wojowych realizowanych przez NASA oraz przemyst militarny USA. Wedtug tych zasad dojrzatos¢ tech-

nologii opisuje sie od fazy konceptualizacji konkretnego rozwigzania (TRL 1), do etapu dojrzatosci (TRL 9),

czyli od konceptu (w wyniku prowadzonych badan naukowych i prac rozwojowych) przybiera postac roz-

wigzania technologicznego, ktéry mozna zastosowac w praktyce - np. w postaci uruchomienia rynkowej

produkcji. Poszczegdlne poziomy TLR opisuje sie nastepujaco:

e Poziom TRL 1 — zaobserwowano i opisano podstawowe zasady danego zjawiska.

e Poziom TRL 2 — okreslono koncepcje technologii lub jej przyszte zastosowanie.

e Poziom TRL 3 — potwierdzono analitycznie i eksperymentalnie krytyczne funkcje lub koncepcje tech-
nologii (ang. proof of concept).

e Poziom TRL 4 — zweryfikowano komponenty technologii lub podstawowe jej podsystemy w warunkach
laboratoryjnych.

e Poziom TRL 5 — zweryfikowano komponenty lub podstawowe podsystemy technologii w srodowisku
zblizonym do rzeczywistego.

e Poziom TRL 6 — dokonano demonstracji prototypu lub modelu systemu albo podsystemu technologii
w warunkach zblizonych do rzeczywistych.

e Poziom TRL 7 — dokonano demonstracji prototypu technologii w warunkach operacyjnych (ang. proof
of design).

e Poziom TRL 8 — zakoriczono badania i demonstracje ostatecznej formy technologii (ang. proof of ma-
nufacturing).

e Poziom TRL 9 — sprawdzenie technologii, czy w warunkach rzeczywistych odniosto zamierzony efekt.

Kolejnym zidentyfikowanym etapem to faza wdrozenia. Najwazniejsze sg w nim trzy aspekty: produkcja,
sprzedaz i marketing. Produkcja jest dalej czescig technologiczng projektu. W trakcie jej przygotowania
i trwania istotne sg procesy zapewnienia jakosci i zgodnosci z zakresem projektu oraz utrzymanie harmo-
nogramu. Sprzedaz i marketing, nie sg elementami technologicznymi. W przypadku firm technologicznych
te dwie gatezie s3 czesto niedocenianymi dziataniami. Zaplanowanie sprzedazy jest istotne z punktu wi-
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dzenia wyniku ekonomicznego projektu - czesci przychodowej. Elementem wspierajacym projektu jest
dziatalno$¢ marketingowa do ktorej, oprocz elementéw komunikacji do rynku i dziatalnosci PR zalicza sie
réwniez elementy strategii cenowej, wybor grup docelowych klientéw oraz przygotowanie projektu opa-
kowania lub w przypadku produktéw wirtualnych (np. oprogramowania) wizualizacji produktow.

Finalnym efektem realizacji procesu jest produkt. W tym przypadku mowa juz o kompleksowych wyni-
ku realizacji projektu - a wiec realizacja zatozen merytorycznych, business case’u oraz wynik sprzedazy.
W tym przypadku wazne jest takze badania satysfakcji klientéw i analiza jakosci produktu.

3.2. Faza2

W drugiej fazie badania, wykonane zostato mapowanie opracowanego w fazie pierwszej, zestandaryzowa-
nego modelu proceséw B+R+l, przy wykorzystaniu Business Process Modeling Notation (BPMN)2,

Analiza Przygotowanie Realizacja
Potrzeba potrzeb projektu prac B+R+| Wdrozenie

Rysunek 13. Ogélny model proceséw realizacji dziatah B+R+|

:

Na poczatek dokonano dekompozycji proceséw zidentyfikowanych na etapie tworzenia modelu na: gtow-
ne, pomocnicze i zarzadcze.

Klasyfikacja proceséw?”

Proces Charakterystyka

Gtowne - bezposrednio generuja warto$¢ dodana

- naleza do nich dziatania marketingowe, sprzedazowe, projektowania nowych produk-
toéw, dystrybucji

- klient najtatwiej je dostrzega i poprzez nie ocenia jakos¢ i sprawnos$¢ dziatania catego
przedsiebiorstwa.

Pomocnicze - posrednio generuja wartos¢ dodana

- naleza do nich dziatania magazynowania, kontroli jako$ci konserwacji i utrzymania ru-
chu, rekrutacji i oceny kadr, obstugi finansowo-ksiegowej

- klient stabo dostrzega ich jako$¢ w zwiazku z czym maja niewielki wptyw na ksztatto-
wanie zewnetrznego wizerunku organizacji.

Zarzadcze - maja strategiczny wptyw na sposob generowania wartosci dodanej

- reguluja procesu podstawowe i pomocnicze

- ich gtéwnym zadaniem jest okreslenie misji, strategii i zasad dziatania catej organizacji,
w tym monitorowanie efektywnosci proceséw.

26 T. Debevoise, The MicroGuide to Process and Decision Modeling in BPMN/DMN: Building More Effective Processes by Integrating Process Modeling with
Decision Modeling, 2015.

27 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjq, 2012, s. 34.
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Tabela 3. Klasyfikacja procesow
Podziat procesow realizacji B+R+l zgodnie z przyjetym modelem zestandaryzowanym:

1. Proces gtéwny:

a. Realizacja prac badawczo-rozwojowych
2. Procesy pomocnicze:

a. Analiza potrzeb

b. Wdrozenie
3. Procesy zarzadcze

a. Przygotowanie projektu

Procesy Proces
zarzadcze gtowny

Potrzeba

Procesy

pomocnicze

Rysunek 14. Podziat proceséw

Celem badania jest identyfikacja i mapowanie proceséw procedur zwigzanych z planowaniem i realizacja
procesu innowacyjnego (B+R+l). W tym kontekscie z punktu widzenia zarzadzania procesowego - istotne
staje sie réwniez zarzadzanie wiedza, w szczegdlnosci na etapie realizacji procesu zwigzanego z prowadze-

niem prac B+R+l - czyli procesem gtéwnym.

Podstawowe dziatania zwigzane z zarzadzaniem wiedza (informacjg) wedtug Rugglesa?:
- tworzenie nowej wiedzy,

- znajdowanie wartosciowej wiedzy ze zrédet zewnetrznych,

- wykorzystywanie dostepnej wiedzy w podejmowaniu decyzji,

- wiaczanie wiedzy do proceséw, produktéw i/lub ustug,

- przedstawianie wiedzy w dokumentach, bazach danych i oprogramowaniu,

- wspieranie rozwoju wiedzy poprzez kulture i czynniki motywujace,

- przekazywanie istniejacej wiedzy do réznych czesci organizacji,

- mierzenie wartosci aktywow wiedzy i/lub ich wptywu na zarzadzanie nig?’.

28 R. Ruggles, Knowledge Management Tools, Butterworth-Heinemann, 1996.

29 Q. Liang, H. Hernandez, A. Kirch, P. Prescott, Knowledge Management, School of Information Management and Systems (SIMS), UC Berkeley, 1999.
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Zarzadzanie informacja mozna okresli¢ jako szereg praktyk wykorzystywanych w organizacji, stuzacych:
identyfikacji, tworzeniu, prezentacji i dystrybucji informacji oraz stuzacych do tworzenia lub gromadzenia
intuicyjnych pogladéw, opisu doswiadczen oraz wiedzy know-how®. Te poglady i doswiadczenia tworza
wiedze, zawarta w organizacyjnych procesach, praktykach biznesowych, umystach pracownikéw, a wiec
zarowno w dokumentach jak i w praktyce dziatalnosci biznesowej przedsiebiorstwa.

Zaleznie od jednostki i pracownikéw, zarzadzanie informacjami mozna rozpatrywaé na poziomach:

- technicznym (skupionej na technologiach, wynikach prac badawczych lub rozwojowych)

- organizacyjnym (skupionej na dostosowywaniu organizacji przedsiebiorstwa do jak najpetniejszego wy-
korzystania proceséw, doswiadczen i narzedzi, zwigzanych z zarzagdzaniem informacjami),

Niezaleznie od szkoty badawczej®!, gtéwne kompetencje zarzadzania wiedza i informacjami zawierajg
wiedze dotyczaca: ludzi, realizowanych przez nich proceséw (czasami kultury i struktury informacji) oraz
szeroko rozumianych technologii. Zawsze jednak - zgodnie z podstawowym kanonem zatozen, lezacych
u podstaw zarzadzania wiedza, dzielg one wiedze na jawna (formalna) i ukryta (cicha), wiedze i umiejetno-
$ci posiadane przez ludzi oraz wiedze zgromadzona na nosnikach zewnetrznych, np. w komputerowych
bazach danych (rysunek 5.1).

Wiedza cicha Wiedza formalna

Uzewnetrznienie
/\‘
\ /

Uwewnetrznienie taczenie

Przystosowanie

'
..

Rysunek 15. ,Spirala wiedzy” Nonaki i Takechiego®?

Zaréwno korporacje jak i organizacje non-profit (urzedy administracji publicznej, organizacje pozarza-
dowe) posiadaja dzi$ wewnetrzne zasoby, dedykowane do dziatarn zwigzanych z wewnetrznym, profe-
sjonalnym zarzadzaniem wiedza. Element ten wspiera ich dziatania statutowe (dla organizacji non-profit)
lub uczynity one go czescia swojej strategii biznesowej, wspieranych aktywnoscia dziatéw IT oraz wspie-
rajacych procesy zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie lub przedsiebiorstwie (HR). Opracowanie
i wdrozenie strategii zarzadzania wiedza w firmie bywa czasami przedmiotem ustug zewnetrznych firm
konsultingowych.

30 Raport z badania ,Praktyki Zarzadzania i Innowacyjnos¢ w Europejskich MSP” 2007, Projekt MediaEqual ,Zarzadzanie wiedza” z cyklu ,Masz Szanse”.

31 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogélny zarys koncepdji, ,Przeglad Organizacji” 2000.
32 Tamze.
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Wspdlne rozwigzywanie
Otoczenie probleméw Whetrze
organizacji organizacji

Kluczowe

Importowanie wiedzy umiejetnosci Implementacja i integracja

A A

Eksperymentowanie

Rysunek 16. Zrédta wiedzy - model zarzadzania wiedza wg Leonard-Baton®

Wysitki przedsiebiorstw, zwigzane z wprowadzenie systemdw wspierajacych zarzadzanie wiedza, skupiaja
sie gtéwnie wokot zagadnien organizacyjnych, takich jak: podniesienie efektywnosci oraz skutecznosci
wykonawczej procesdw biznesowych, osiggniecie przewagi konkurencyjnej na rynku, oparcie dziatalnosci
o innowacje, a z punktu widzenia procesowego na dzielenie sie pozyskang wiedzj i state doskonalenie za-
sad pracy i efektywnosci funkcjonowania organizacji®*. Ich zamierzenia naktadaja sie po czesci z istniejaca
od dawna nauka o organizacji, od ktérej zarzadzanie wiedza odrdznia wiekszy nacisk na zarzadzanie wie-
dza jako strategicznym zasobem firmy, podkreslania znaczenia innowacji oraz budowaniem mechanizméw
zachecajacych do dzielenia sie wiedza.

Cele zarzadzania wiedza Ocena wiedzy
Lokalizowanie wiedzy Zachowanie wiedzy
Pozyskiwanie wiedzy Wykorzystywanie wiedzy
Rozwijanie wiedzy Dzielenie sig i rozpowszechnianie

Rysunek 17. Elementy zarzadzania wiedza®®

33 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogélny zarys koncepdji, ,Przeglad Organizacji” 2000.

34 H. Lee, B. Choi, Knowledge Management Enablers, Processes, and Organizational Performance: An Integrative View and Empirical Examination, ,Journal of
Management Information Systems” 2003.

35 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie pomaga poszczegdlnym osobom oraz ich grupom w dzieleniu
sie intuicyjng wiedza, wiedzg know-how oraz do$wiadczeniem zawodowym, a takze w przechowywaniu
informacji wartosciowych dla organizacji, redukcji zbednych czynnosci produkcyjnych i komunikacyjno-
-biurowych, zapobieganiu ponownemu ,,odkrywaniu kota”, redukcji czasu szkolenia nowych pracownikow,
zachowywaniu kapitatu intelektualnego firmy jako kapitatu i czynnika warunkujacego powodzenie na ryn-
ku, przy zjawiskach fluktuacji kadr oraz potrzeby adaptacji proceséw do wymagan, wymuszonych przez
zmiany otoczenia biznesowego (technologie, przemiany spoteczne, rynki).

Dazenia lezace u podstaw zarzadzania wiedza przektadaty sie w niedalekiej przesztosci gtéwnie na: spo-
tkania, nieformalne dyskusje na stanowiskach pracy oraz w sformalizowane, obowigzujace w rzemiosle
procedury nauki zawodu (,terminowanie”). Dzi$ jest to takze uczestniczenie w dyskusyjnych forach, ko-
rzystanie z zaktadowych bibliotek on-line, uczestniczenie w szkoleniach zawodowych, programach men-
toringu, itp. Ostatnio - wraz z rozwojem komputeréw, do arsenatu srodkéw stuzacych osigganiu celéw
zarzadzania wiedza wprowadzono takze: specyficzne adaptacje technologiczne, takie jak: bazy wiedzy,
hurtownie danych, systemy eksperckie, repozytoria wiedzy oraz komputerowe systemy analityczno-eks-
perckie (dostarczajace informacje zarzadcza) oraz systemy wspierajace zarzadzanie procesami (workflow)
w firmie, jak np. grupowy proces decyzyjny lub organizujace kooperacje pracownikéw.

W erze spoteczenstwa post-industrialnego obserwuje sie zjawiska, bedace symptomem trwajacej, global-
nej rewolucji. S3 to zjawiska spoteczne, gospodarczo-ekonomiczne i technologiczne, a ich wspdlng cecha
jest to, ze nie bytyby mozliwe bez wczeséniejszego, szerokiego rozpowszechnienia Internetu.

W zjawiskach tych informacja, dostep do niej, oraz wiedza i umiejetnosc jej wykorzystania (np. innowacje)
W zmieniajacym sie otoczeniu ekonomiczno-gospodarczym i spotecznym zadecyduja o powodzeniu funk-
cjonowania w nowej rzeczywistosci, wyznaczanej przez globalizacje gospodarki i ekonomii oraz trwajace
przemiany spoteczne i ekonomiczno-gospodarcze, nazywane budowa spoteczeristwa informacyjnego.

Potrzeba Analiza Przygo.towame Realizacja Wdrozenie
potrzeb projektu prac B+R+|

( Informacja pozyskiwana ]
[ Informacja generowana J

Rysunek 18. Rozproszone zrédta danych na tle procesu B+R+l

W procesach B+R+| przedsiebiorstw i organizacji badawczych powstaja duze i zmienne zbiory danych,
informacje, a tym samym unikalna wiedza, czesto o kluczowym znaczeniu dla poszczegdlnych sektorow
gospodarki. Dzieki wykorzystaniu notacji BPMN mozliwe jest czytelne zilustrowanie tych proceséw a na-
stepnie natozenie zrédet pozyskiwania i publikowania danych o kluczowym znaczeniu dla realizacji projek-
téw i osiggania zatozonych rezultatéw.

Wskazanie odcinkéw proceséw B+R+1 odpowiedzialnych w najwiekszym stopniu za kreacje nowej wiedzy
i innowacji na bazie okreslonych zrédet danych umozliwia doskonalenie modelu procesu B+R+l.
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Kazdy z etapéw prac badawczo-rozwojowych ukierunkowanych na tworzenie innowacji i nowej wiedzy
w przedsiebiorstwach i organizacjach badawczych wykorzystuje okreslone dane zaréwno na poziomie
wejscia jak i wyjscia z procesu. Odpowiedni dobdr Zzrédta danych wejsciowych umozliwia skuteczng wery-
fikacje zatozen podprocesu badawczego i uzyskanie wtasciwych danych wyjsciowych, tj. stworzenie kolej-
nego warto$ciowego zbioru danych.

Sciezka realizacji proceséw B+R+| zwizualizowana przy pomocy modelu zestandaryzowanego, umozliwia
okreslenie informacji generowanych oraz pozyskiwanych, w ramach poszczegélnych dziatan wyszczegél-
nionych w ramach proceséw.

Mapy proceséw badawczo-rozwojowych i innowacyjnych oraz zidentyfikowane procedury im towarzysza-
ce stuza do okre$lenia zalezno$ci pomiedzy podprocesami (kolejno$¢ ich wystepowania oraz zaleznosci),
obstugujacymi je procedurami oraz procesami informacyjnymi. Mapy te stuzg do parametryzacji proceséw
i beda stuzyty w pdzniejszych fazach badania jako podstawa do zbudowania jednolitego stownika pojec
uzywanych w badaniu oraz systematyzowania zebranego materiatu empirycznego.

Hierarchia procesow
W ramach prowadzonego badania przyjeto hierarchie proceséw, polegajaca na nastepujacym podziale:

- megaproces - proces zarzadzanie projektami B+R+| (tancuch czynnosci prowadzacych do wytworzenia
produktu badz wykonania ustugi, odpowiadajacej wymaganiom klienta)

- procesy gtéwne i wspierajace (zarzadcze i pomocnicze)

- podprocesy - zwigzane z realizacjg szeregu grup dziatan, takich jak np. prowadzenie badan podstawo-
wych, produkcja, czy sprzedaz

Poziom megaprocesu Megaproces - proces zarzadzania projektami B+R+l
Poziom proceséw Proces pomocniczy - Proces zarzadczy - Proces gtéwny - Proces pomocniczy -
gtownych Analiza potrzeb przygotowanie projektu realizacja prac B+R+l wdrozenie

Utworzenie
modelu
biznesowego

Realizacja
badan
podstawowych

Podziat na
zakresy

Poziom
podprocesow

Przygotowanie
produkgji

Utworzenie
zakresu
harmonogramu

Weryfikacja
mozliwosci
wewnetrznych

Realizacja
badan Produkcja
przemystowych

A

Opracowanie Utworzenie Realizacja
modelu uzasadnienia prac Sprzedaz
realizacji finansowego rozwojowych

Przygotowanie

projektu Marketing

Rysunek 19. Hierarchia procesow
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Przyjeta hierarchia proceséw charakteryzuje sie réznym poziomem granulacji, jednak nadrzednym celem
przedstawionego procesu byto wyodrebnienie tych podproceséw oraz dziatan, z ktérymi tacza sie gene-
rowane informacje w ramach realizacji procesu, tworzace rozproszone zrodta danych w celu identyfikacji
proceséw B+R+l.

Wynikiem badan badan jakosciowych jest ponizszy proces opisany notacja BPMN.

Czy potrzebne
zasoby
zewnetrzne?

Czy projekt
jest ztozony?

Podziat projektu
na zakresy

Start

Weryfikacja
mozliwosci
wewnetrznych

Model
realizacji

o)

[

N

-‘5 ( H . .
% Lista zasobow Czy wystepuja Poszuklvyan|e
2 zasoby zasobow
© zewnetrznych . , ’ )
Z | zewnetrzne? zewnetrznyc!
¥

Q

Q

Q

o

Przejscie do procesu:
Przygotowanie projektu

Stworzenie
zakresu
projektu

Stworzenie
modelu
biznesowego

Analiza
ryzyka

Przygotowanie
harmonogramu

Wejscie od procesu:
analiza potrzeb

Powtérna weryfikacja -
zmiana business case

Stworzenie
business
case

Przygotowanie Akceptacja
projektu projektu?

Proces: Przygotowanie projektu

Przejscie do procesu:
Realizacja prac
badawczo-rozwojowych

Rysunek 20. Notacje BPMN proceséw prac B+R+l
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c.d. Rysunek 20. Notacje BPMN proceséw prac B+R+|

Proces: Realizacja prac badawczo-rozwojowych

Proces: Wdrozenie
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Mapy proceséw stanowa graficzng notacje, stuzagcg do opisywania oraz analizowania proceséw bizneso-
wych zachodzacych w przedsiebiorstwach i organizacjach badawczych prowadzacych prace B+R+l. Dla
wiekszej czytelnosci, wydzielono towarzyszacy im proces generowania informacji, przedstawiono go w po-
staci grafu prezentujacego generowane informacje na tle gtéwnych etapéw poszczegolnych proceséw.
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Dzieki wykorzystaniu BPMN do wizualizacji i opisu modeli proceséw B+R+| mozna z wieksza precyzja
dokonywac identyfikacji rozproszonych zrédet danych, generowanych w procesie badawczo-rozwojowym
i innowacyjnym, stanowigcych podstawe dla dalszej realizacji prac.

Zaleta BPMN jest jej jednoznacznos$¢ oraz mozliwo$¢ modelowania réznych proceséw niezaleznie od
specyfiki danej branzy, organizacji etc. Notacja ta jest z powodzeniem wykorzystywana do opisu proce-
sow B+R+| zachodzacych w przedsiebiorstwach, organizacjach badawczych, w tym na uczelniach i w in-
stytutach badawczych oraz w klastrach, dzieki czemu jest metoda uniwersalng i niezalezng od kontekstu.
Jest to zdecydowang zaletg zwtaszcza w kontekscie proceséw informacyjnych towarzyszacych dziata-
niom B+R+l.

Zatozenia dotyczace opracowanych modeli proceséw B+R+1 s3 nastepujace:

- s zrozumiate dla oséb, z ktérymi bedg przeprowadzane wywiady na etapie eksploracyjnym,

- przekazuja odpowiednig ilos¢ informacji,

- pozwalaja na precyzyjne przesledzenie logiki przeptywu procesoéw,

- nadaja sie do wskazania rozproszonych zrédet informacji,

- pozwalaja zweryfikowac zatozenia modelu w zestawieniu z procesami B+R+| realizowanymi w przed-
siebiorstwach i organizacjach badawczych.

Zatozenia opisu generowanych informacji na gtéwnych etapach proceséw

- umozliwiajg przesledzenie proceséw powstawania i przeptywu informacji

- umozliwiajg identyfikacje proceséw informacyjnych w dziataniach B+R+I, zaréwno w aspekcie we-
wnetrznym jak i zewnetrznym

Identyfikacja informacji zostata przeprowadzona na podstawie badan literaturowych®, poszerzonych
o badania jakos$ciowe.

3.2.1. Proces: Analiza potrzeb

Proces analizy potrzeb zwigzany jest z opracowaniem kierunkéw rozwigzania problemu. Pierwszym
zadaniem, na tym etapie jest analiza ztozonosci projektu, czyli identyfikacja zakresu merytorycznego
oraz ztozonosci poszczegdlnych zakreséw, stanowigca opis funkcjonalny oraz niefunkcjonalny pro-
jektu.

Analiza wymagan funkcjonalnych projektu umozliwia zidentyfikowanie i opisanie dziatania przysztej tech-
nologii/produktu realizacji procesu B+R+I, wymaganie funkcjonalne to ,stwierdzenie, jakie funkcje ma
oferowac produkt badan, jak ma reagowa¢ na okres$lone czynniki wejsciowe oraz jak ma sie zachowywac
w okreslonych sytuacjach”.

Szczegbtowe wymagania funkcjonalne musza opisywaé mozliwosci produktu w zakresie zachowania oraz
dostepnych operacji. Wymagania funkcjonalne moga obejmowac réwniez pewne elementy dotyczace wy-
gladu produktu.

36 Technology Readiness Assessment, Department of Defense USA, 2011; Technology Readines Levels Handbook for Space Applications, ESA, 2008.
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Wymagania funkcjonalne powinny opisywac:

- w jaki sposéb produkt badan bedzie realizowat zatoZzone cele i wyniki biznesowe w ramach danej dzie-
dziny,

- jakie warunki musza by¢ spetnione, aby produkt mogt wykonac okreslone zadania,

- w jaki sposéb bedzie mozna korzystac z produktu prac B+R+| w celu realizacji okreslonych zadan.

Wymagania powinny uwzglednia¢ standard (np. obowiazujacy w danej organizacji), ktéry powinien spet-
nia¢ produkt badawczy. Dobra dokumentacja wymagan nie powinna narzuca¢ konkretnego rozwiazania.
Analityk powinien w taki sposéb opisywa¢ produkt prac B+R+I, by prezentowa¢ dostepne funkcje i moz-
liwosci bez zbednego wnikania w szczegdty, wymagania dokumentuje sie zwykle w postaci tekstu oraz
réwnan lub rysunkow.

Na podstawie dokumentacji funkcjonalnej dokonuje sie oceny mozliwosci wewnetrznych organizacji: czy
bedzie ona w stanie wykona¢ prace B+R+l samodzielnie, czy tez przy wspotpracy z zasobami zewnetrz-
nymi (np. pracownikami, laboratoriami, urzadzeniami). W przypadku koniecznoéci wspétpracy z podwy-
konawcami, lub partnerami - dokonuje sie rozeznania rynku, czy istnieje mozliwos¢ pozyskania ich do
projektu. W przypadku pozytywnej identyfikacji - tworzy sie liste zasobéw zewnetrznych biorgcych udziat
w projekcie, niejednokrotnie podpisuje juz na tym etapie umowy o zachowaniu poufnosci lub listy inten-
cyjne dotyczace wspodtpracy.

Tak przygotowany zestaw danych pozwala na opracowanie modelu realizacji, ktéry zawiera oprécz opisu
funkcjonalnego i przypisanych do poszczegdlnych zadan wykonawcédw - rowniez plan badan (zakres prac
B+R+l dotyczacy zidentyfikowanych zakreséw), ktory okresla wstepnie rodzaj i zakres prac potrzebnych
do wytworzenia produktu.
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Rysunek 21. Proces: Analiza potrzeb




ﬂ Fundusze
Europejskie

‘ Inteligentny Rozwdj

Unia Europejska
Narodowe Centrum
o Europejski Fundusz
Badari i Rozwoju Rozwoju Regionalnego

PROCESY ZARZADZANIA PROJEKTAMI B+R+l. RAPORT Z BADANIA

Ocena ztozonosci projektu

W ramach tego kroku nastepuje ocena ztozonosci projektu pod katem podziatu na zakresy. Ocena ta jest
podejmowana na podstawie: danych inicjujgcych projekt pozyskanych z réznych zrédet: klienci, partnerzy,
analizy rynku, konferencje, konkurencja.

Krok poprzedzajacy

Start procesu - rozpoczecie projektu

Nazwa

Ocena ztozonosci projektu: Czy projekt jest ztozony?

Dane pozyskiwane

Dane o ztozonosci projektu

Dane generowane

Informacja przetworzona przez pryzmat jednostki, czy w ocenie jednostki pro-
jekt jest ztozony, czy nie, z punktu widzenia jednostki, jej kompetencji i zaso-
bow.

Zakres merytoryczny projektu wraz z opisem funkcjonalnym oraz niefunkcjo-
nalnym poszczegélnych zadan.

Krok nastepujacy

Decyzja o podziale projektu na zakresy

Tabela 4. Ocena ztozonosci projektu

Podziat projektu na zakresy

W przypadku stwierdzenie potrzeby podziatu projektu na zakresy (potencjalnie duza ztozono$¢ prac) Kie-
rownik Projektu w ramach tego kroku wydziela bloki funkcjonalne - zakresy. Zakresy moga by¢ pdzniej
jeszcze dzielone na segmenty (réwniez w projektach ktéry zostat oznaczony jak posiadajacy jeden zakres).

Krok poprzedzajacy

Rozpoczecie projektu

Nazwa

Podziat projektu na zakresy

Dane pozyskiwane

Zatozenia projektu

Dane generowane

Lista zakresow

Krok nastepujacy

Weryfikacja wiedzy i mozliwos$ci wewnetrznych

Tabela 5. Podziat projektu na zakresy
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Weryfikacja wiedzy i mozliwosci wewnetrznych

W tym kroku nastepuje sprawdzenie wiedzy i mozliwosci technicznych pod katem realizacji projektu za-
sobami wewnetrznymi. W tym kroku ocenione zostajg wewnetrzne kompetencje zespotow oraz doswiad-
czenie potrzebne do realizacji projektu. W tym kroku projekt lub poszczegdlne zakresy zostajg podzielone

na segmenty.

Krok poprzedzajacy

Podziat projektu na zakresy

Nazwa

Weryfikacja wiedzy i mozliwosci wewnetrznych

Dane pozyskiwane

Dane dotyczace zespotu i dane dotyczace poprzednio realizowanych projektéw

Dane generowane

Lista kompetencji, lista zasobéw wewnetrznych mozliwych do zaangazowania
w projekt

Krok nastepujacy

Decyzja o potrzebie zaangazowania zasobéw wewnetrznych

Tabela 6. Weryfikacja wiedzy i mozliwosci wewnetrznych

Potrzeba zaangazowanie zasobéw wewnetrznych

W tym kroku podjecia zostaje decyzja o koniecznosci poszukiwania zasobéw zewnetrznych do zaangazo-

wania w realizacje projektu.

Krok poprzedzajacy

Weryfikacja wiedzy i mozliwo$ci wewnetrznych

Nazwa

Czy potrzeba zasobéw zewnetrznych?

Dane pozyskiwane

Zakres, kompetencje zespotu, ocena mozliwosci jednostki

Dane generowane

Decyzja

Krok nastepujacy

Tak: Poszukiwanie zasobéw zew.; Nie: Poszukiwanie danych z otoczenia rynko-
wego

Tabela 7. Potrzeba zaangazowanie zasobéw wewnetrznych
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Poszukiwanie zasobow zewnetrznych

W tym kroku przebiega proces poszukiwania zasobow zewnetrznych mogacych uczestniczy¢é w pra-
cach projektowych. Zasoby te poszukiwane zaréwno w sieci Internet jak i przez ekspertow w danej

branzy.
Krok poprzedzajacy Czy potrzeba zasob6éw zewnetrznych?
Nazwa Poszukiwanie zasobéw zewnetrznych

Dane pozyskiwane

Dane dotyczace potencjalnych partneréow i ekspertow

Dane generowane

Lista potencjalnych zasobéw zewnetrznych np.: pracownikéw, urzadzen, labora-
toriow

Krok nastepujacy

Poszukiwanie danych otoczenia rynkowego

Tabela 8. Poszukiwanie zasobéw zewnetrznych

Sprawdzenie czy wystepuja zasoby zewnetrzne

Bramka kierujgca do nastepnego kroku.

Krok poprzedzajacy

Poszukiwanie danych z otoczenia rynkowego

Nazwa

Czy wystepuija zasoby zewnetrzne?

Dane pozyskiwane

Dane dotyczace potencjalnych partnerow

Dane generowane

Decyzja

Krok nastepujacy

Tak: Krotka lista zasobdéw zewnetrznych i sposobdéw rozwigzania; Nie: Sposoby
rozwigzania

Tabela 9. Sprawdzenie czy wystepuja zasoby zewnetrzne
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Lista zasobow zewnetrznych

W tym zadaniu przygotowana jest krétka lista zasobdw zewnetrznych (firm, organizacji, ekspertow) oraz
zakres prac. Jest to wktad do modelu biznesowego.

Krok poprzedzajacy Czy wystepuja zasoby zewnetrzne?

Nazwa Krotka lista zasobow zewnetrznych i sposobow rozwiazania
Dane pozyskiwane Lista potencjalnych partneréw

Dane generowane Formalne dokumenty dotyczace wspdtpracy

Krok nastepujacy Model realizacji

Tabela 10. Lista zasobow zewnetrznych
Model realizacji

W tym zadaniu przygotowana jest krotki opis modelu realizacji. Jest to wktad do modelu biznesowego.

Krok poprzedzajacy Czy wystepuja zasoby zewnetrzne?

Nazwa Model realizacji

Dane pozyskiwane Lista zasobow wewnetrznych oraz zewnetrznych
Dane generowane Plan badan

Krok nastepujacy Stworzenie modelu biznesowego

Tabela 11. Model realizacji
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Proces: Analiza potrzeb
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Rysunek 22. Informacje generowane na gtéwnych etapach procesu: Analiza potrzeb

Na podstawie badan literaturowych oraz badan jako$ciowych, do procesu Analiza potrzeb - przypisano
nastepujace frazy kluczowe:

- analizy

- raporty

- publikacje

- patenty

- badania rynku

- badania socjologiczne

- potrzeby spoteczne

3.2.2. Proces: Przygotowanie projektu

Proces rozpoczyna sie od zdefiniowania modelu biznesowego przedsiewziecia, ktérego efektem poza wy-
tworzeniem produktu prac B+R+| musi by¢ réwniez osiggniecie okreslonej korzysci biznesowej. Model
biznesowy opisuje sposdb dziatania jednostek wspoétrealizujgcych projekt B+R+| oraz zaleznos$ci miedzy
nimi w sposéb pozwalajacy opisac rzeczywistos¢ biznesowa. Dzieki modelom biznesowym tatwiej jest po-
dejmowac decyzje przez zarzady wspotpracujacych jednostek dotyczace przystapienia do dalszych prac
w projektach B+R+l. Celem tworzenia takiego modelu jest przedstawienie wiedzy, aby kazda z jednostek
widziata skad beda brane pienigdze na prace B+R+l, co bedzie produktem prac oraz komu bedzie on ofe-
rowany.
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Kolejnym dokumentem jest zakres projektu, ktéry opisuje:

- cele projektu,

- zakres projektu i wytaczenia

- szkic opisu produktéw, ktdre projekt ma dostarczy¢ oraz pozadanych wynikow,
- ograniczenia,

- punkty styku,

- opis, w jaki sposoéb projekt wspomaga strategie biznesowa, plany lub programy jednostki,
- powody, dla ktérych projekt jest potrzebny,

- opis produktu prac B+R+l,

- formuta realizacji projektu,

- opisy rél w zespole zarzadzania projektem,

- struktura projektu,

- odniesienia do wszelkich zwigzanych z projektem dokumentéw i produktow.

Zakres ten jest podstawa do utworzenia harmonogramu projektu, w ktérym na podstawie wczesniejszej
dekompozycji zakreséw realizacji produktu prac B+R+l okresla sie kolejnos$c i czas realizacji poszczegol-
nych zadan.

Projekty badawcze ze wzgledu na swojg specyfike obarczone sg duzym ryzykiem. Dlatego tez analiza
ryzyka odgrywa bardzo wazng role w procesie przygotowawczym. Ztozonos¢ elementéw wystepujacych
w projektach badawczo-rozwojowych oraz réznorodnosc ryzyk z tym zwigzanych, determinuje potrzebe
identyfikacji i biezacego zarzadzania pojawiajacymi sie ryzykami w projektach. Identyfikacja czynnikéw,
ktére moga w znaczacy sposéb zaktéci¢ sprawny przebieg prac w projekcie badawczym, a w najgorszym
przypadku uniemozliwi¢ jego realizacje jest jednym z najwazniejszych elementéw przygotowania pro-
jektu.

Techniczne Zewnetrzne Organizacyjne Kierowanie projektem
Wymagania Podwykonawcy i do- Zaleznosci projektu Szacowanie

stawcy
Technologie Prawo i regulaminy Zasoby Planowanie
Ztozono$¢ powigzan Rynek Finansowanie Kontrola
Wydajnos¢ i nieza- Odbiorca Priorytetyzacja Komunikacja
wodnosc
Jakosc¢ Warunki pogodowe - -

Rysunek 23. Przyktad podziatu ryzyk
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Gtéwnym dokumentem, na podstawie ktérego podejmowana jest decyzja biznesowa dotyczaca mozli-
wosci realizacji projektu B+R+1 to business case (czyli uzasadnienie finansowe). Stanowi ono kompilacje
wczesniejszych informacji, wyrazonych w kategoriach kosztéw oraz przychodow, wraz ze wskaznikami
ekonomicznymi opisujgcymi rentownos¢ projektu. Wczesniej utworzone dokumenty stanowia najczesciej
zatacznik do uzasadnienia biznesowego, opisujac bardziej szczegétowo istotne aspekty, ktére sg istotne
w przypadku wazenia sie decyzji dotyczacej podjecia prac projektowych.

Na podstawie akceptacji uzasadnienia finansowego rozpoczyna sie etap formalnego rozpoczecia projektu,
powotania kadry projektowej, przydziat budzetu itp.

Stworzenie Stworzenie . .
Przygotowanie Analiza
(O—»| modelu zakresu harmonogramu vka
biznesowego projektu 8 ryzy

Wejscie od procesu:
analiza potrzeb Powtérna weryfikacja -
zmiana business case

Stworzenie
business
case

Przygotowanie Akceptacja
projektu projektu?

Proces: Przygotowanie projektu

Przejécie do procesu:
Realizacja prac
badawczo-rozwojowych

Rysunek 24. Proces: Przygotowanie projektu
Stworzenie modelu biznesowego

W tym modelu zostaje stworzony pierwszy model biznesowy uwzgledniajacy dane zebrane w trakcie
wczesniejszych zadan, w szczegdlnosci pierwszy zakres projektu, dane dotyczace kompetencji wewnetrz-
nych i ewentualnych zasobéw zewnetrznych.

Krok poprzedzajacy Krétka lista zasobéw zew. i sposobéw rozwigzania lub sposoby rozwigzania

Nazwa Stworzenie modelu biznesowego

Dane pozyskiwane Zatozenia projektu, innowacyjnos$¢ rozwiazania, sposéb komercjalizacji, planowa-
ny produkt

Dane generowane Model biznesowy

Krok nastepujacy Stworzenie zakresu projektu

Tabela 12. Stworzenie modelu biznesowego
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Przygotowanie zakresu projektu

W tym kroku zostaje przygotowany zakres projektu B+R+l, czyli opisane sg wszystkie produkty oczeki-
wane po zakonczeniu prac. Zakres ten wynika bezposrednio z danych pozyskanych we wczeéniejszych
krokach. Zakres projektu szczegétowo definiuje produktu koncowe i jest podstawa stworzenia harmono-

gramu prac.
Krok poprzedzajacy Stworzenie modelu biznesowego
Nazwa Stworzenie zakresu projektu

Dane pozyskiwane

plan operacyijny, organizacja przedsiewziecia

Dane generowane

Zakres realizacji

Krok nastepujacy

Przygotowanie harmonogramu

Tabela 13. Przygotowanie zakresu projektu

Przygotowanie harmonogramu

W tym zadaniu zostaje przygotowany szczegétowy harmonogram realizacji projektu wraz rozpisanymi za-
kresami projektu oraz kamieniami milowym. Harmonogram opisuje prace w podziale na zasoby wewnetrz-
ne oraz zewnetrzne, stanowiagc podstawe do synchronizacji prac. Przygotowany harmonogram jest wkta-
dem dla planu budzetu oraz analizy ryzyka oraz podstawa do stworzenia biznes case.

Krok poprzedzajacy

Przygotowanie zakresu projektu

Nazwa

Przygotowanie harmonogramu

Dane pozyskiwane

Opis produktu/produktéw z dekompozycjg na produkty czastkowe, kluczowe ter-
miny realizacji

Dane generowane

Harmonogram projektu

Krok nastepujacy

Przygotowanie planu budzetu

Tabela 14. Przygotowanie harmonogramu
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Analiza ryzyka

W tym zadaniu rozpisane zostaja wszystkie ryzyka zwigzane z realizacjg projektu, w tym ryzyka zwigzanie
z pracami badawczymi, ryzyka finansowe, ryzyka prawne, ryzyka wspotpracy z partnerami zewnetrznymi.
Ponadto, wszystkie ryzyka beda oznaczone odpowiednig waga - czyli potencjalnym wptywem na realiza-
cje projektu.

Krok poprzedzajacy Przygotowanie harmonogramu

Nazwa Analiza ryzyka

Dane pozyskiwane SWOT dla produktu i jednostki realizujacej, analiza rynku i konkurencji
Dane generowane Listy ryzyk

Krok nastepujacy Stworzenie business case

Opracowanie modelu finansowego

W tym kroku zostaje przygotowane uzasadnienie finansowe dla realizacji projektu

Krok poprzedzajacy Analiza ryzyka
Nazwa Opracowanie modelu finansowego
Dane pozyskiwane Plan przychoddw, zakres kosztow, informacje dodatkowe majace wptyw na kwe-

stie finansowe projektu, model biznesowy, harmonogram, zakres projektu

Dane generowane Uzasadnienie biznesowe (business case)

Krok nastepujacy Przygotowanie harmonogramu

Tabela 15. Analiza ryzyka
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Bramka: akceptacja projektu

W tym kroku zostaje podjeta decyzja o akceptacji, odrzuceniu badZ odestaniu do ponownego rozparzenia
dokumentu biznes case. Decyzja najczesciej podejmowana jest przez Zarzad na podstawie prezentowane-
go zebranych wczesniej danych oraz wptywu projektu na organizacje.

Krok poprzedzajacy Analiza ryzyka

Nazwa Decyzja

Dane pozyskiwane Decyzja

Krok nastepujacy Tak: Przygotowanie projektu; Nie: Zakonczenie projektu; Powtdrna weryfikacja:
Stworzenie biznes case.

Tabela 16. Bramka: akceptacja projektu
Przygotowanie projektu

W tym zadanie nastepuje formalne powotanie projektu wraz ze wskazaniem Sponsora Projektu, Kierowni-
ka Projektu, zespotdw projektowych, planem komunikacji oraz wszystkimi formalnymi umowami z podwy-
konawcami lub petnomocnictwami umozliwiajacymi realizacje powierzonych zadan. W tym kroku zostaje
réwniez okreslona metodyka realizacji projektu w raz okresleniem zasad raportowania oraz jest przygoto-
wany plan projektu.

Krok poprzedzajacy Bramka: akceptacja biznes case

Nazwa Przygotowanie projektu

Dane pozyskiwane Struktura projektu

Krok nastepujacy Rozpoczecie prac B+R+l; bramka dot. badan podstawowych

Tabela 17. Przygotowanie projektu
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Proces: Przygotowanie projektu

Gtéwne etapy procesu

Utworzenie Utworzenie Utworzenie

modelu zakresu projektu uzasadnienia Przygotowanie

projektu

procesem

biznesowego i harmonogramu finansowego

Zarzadzanie

| | |
| | |
N L | |
Generowane informacje | I I
wewnetrzne | | |

| | |

I

I

I

I

I

I

I
h 4

Zakres projektu
oraz
harmonogram

Uzasadnienie
biznesowe

Model

biznesowy Plan projektu

Zarzadzanie
informacjami

Generowane informacje Informacja

on-line 0 rozpoczeciu
realizacji
projektu

Rysunek 25. Informacje generowane na gtéwnych etapach procesu przygotowanie projektu

Na podstawie badan literaturowych oraz badan jakosciowych, do procesu: przygotowanie projektu - przy-
pisano nastepujace frazy kluczowe:

- ocena rynku

- optymalizacja gospodarki surowcami

- optymalizacja proceséw biznesowych
- optymalizacja zasobéw materialnych

3.2.3. Proces: Realizacja prac badawczo-rozwojowych

Proces realizacji prac badawczo rozwojowych w ogdlnym przypadku dotyczy zadan realizowanych w ra-
mach opracowania technologii na poszczegdlnych poziomach gotowosci technologicznych. W zaleznosci
od posiadanej juz przez jednostki technologii, wiedzy oraz komponentéw niezbednych do realizacji pro-
duktu dziatan B+R+l, jak réwniez zakresu projektu, realizacje zadarh mozna zacza¢ od dowolnego poziomu
gotowosci technologiczne;j.

Proces rozpoczyna sie od weryfikacji, czy znane sg i opisane podstawowe zasady zjawiska wystepujace-
go w ramach tworzonego produktu. W przypadku koniecznosci przeprowadzenia badan podstawowych
(pierwszego poziomu gotowosci technologicznej) - rozpoczynane sa badania naukowe w celu otrzymania
wynikéw niezbednych w przysztych kolejnych etapach procesu. Zalicza sie do nich miedzy innymi badania
naukowe nad podstawowymi wtasciwosciami technologii




Przejscie do realizacji badan przemystowych, ma na celu zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetnosci w celu
opracowania nowych produktow, procesow i ustug lub wprowadzania znaczacych ulepszen do istnieja-
cych produktéw, proceséw i ustug. Prace te polegaja na tworzeniu elementéw sktadowych systemoéw
ztozonych, budowe prototypéw w srodowisku laboratoryjnym lub w srodowisku symulujacym istniejgce
systemy, a takze budowe niezbednych linii pilotazowych.

W przypadku braku koncepcji technologii lub jej zastosowania, nastepuje rozpoczecie prac zwigzanych
z drugim poziomem gotowosci technologicznej. Prace polegaja na obserwowaniu podstawowych zasad
opisujacych nowa technologie i postulowaniu jej praktycznego zastosowania.

W celu potwierdzenia analitycznego i eksperymentalnego krytycznych funkcji lub koncepcji technologii -
przeprowadza sie badania analityczne i laboratoryjne, majace na celu potwierdzenie przewidywan badan
naukowych wybranych elementéw technologii. Badaniu podlegajg komponenty, ktére nie s jeszcze zin-
tegrowane w cato$¢ technologii. Tym samym realizowane sg prace poziomu 3. gotowosci technologiczne;j.

Aby zweryfikowa¢ komponenty technologii lub podstawowe podsystemy technologii w warunkach labo-
ratoryjnych przeprowadza sie prace zwigzane z realizacjg czwartego poziomu gotowosci technologiczne;j.
Prace te polegaja na integracji podstawowych komponentéw technologii w laboratorium w celu uzyskania
odwzorowania docelowego systemu.

W przypadku koniecznosci weryfikacji komponentéw lub podstawowych podsystemoéw technologii w Sro-
dowisku zblizonym do rzeczywistego przeprowadza sie prace zwigzane z osiggnieciem pigtego poziomu
gotowosci technologicznej. Na tym etapie integruje sie komponenty technologii z rzeczywistymi elemen-
tami wspomagajacymi, co pozwala przetestowac technologie w symulowanych warunkach operacyjnych.

Ostatni zakres badan przemystowych dotyczy demonstracji prototypu lub modelu systemu/podsystemu
w warunkach zblizonych do rzeczywistych. Badaniu poddany zostaje reprezentatywny model lub prototyp
systemu w warunkach zblizonych do rzeczywistych. Do badan na tym poziomie zalicza sie badania w wa-
runkach laboratoryjnych odwzorowujacych z duza wiernosciag warunki rzeczywiste lub w symulowanych
warunkach operacyjnych. W ten sposéb realizowane s3 badania potwierdzajace gotowos¢ 6. poziomu go-
towosci technologiczne;.

Kolejnym etapem realizacji procesu sg dziatania zwigzane z realizacjg prac rozwojowych. Polegajg one na
nabywaniu, tgczeniu, ksztattowaniu i wykorzystywaniu dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dzie-
dziny nauki, technologii i dziatalnosci gospodarczej do planowania produkcji oraz tworzenia i projektowa-
nia nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw, proceséw i ustug.

W celu zademonstrowania, ze rozwijana technologia jest mozliwa do zastosowania w warunkach opera-
cyjnych - dokonuje sie demonstracji prototypu technologii na tzw. platformach badawczych. Zakonczenie
tych badan potwierdza osiggniecie przez produkt 7. poziomu gotowosci technologiczne;j.

Na potwierdzenie zakonczenia badan i demonstracji ostatecznej formy technologii (i tym samym osiagnie-
cie 6smego poziomu gotowosci technologicznej) przeprowadza sie badania i ocene systeméw pod katem
potwierdzenia spetnienia zatozen projektowych (funkcjonalnych i niefunkcjonalnych). Badaniem objete sa
réwniez zatozenia odnoszace sie do zabezpieczenia logistycznego i szkolen.
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Sprawdzenie mozliwosci wykorzystania opracowanego produktu B+R+l w warunkach rzeczywistych po-
twierdza osiggniecie dziewiagtego poziomu gotowosci technologicznej. etap ten potwierdza, ze demonstro-
wany produkt badan jest juz w ostatecznej formie i moze zosta¢ zaimplementowany w docelowym systemie.

s R
Badania podstawowe h

(] ||
Nie i

Czy potrzebne
badania
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Przygotowanie projektu

-
-

Czy potrzebne Badania przemystowe
badania
przemystowe? m
RN Y,
Nie i
I
-
Testy h

-

Wejscie od procesu:
Wdrozenie

Czy potrzebne Badania przemystowe
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Nie i
1
( 1
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Rysunek 26. Proces: realizacja prac badawczo-rozwojowych
Bramka: potrzeba prowadzenia badan podstawowych

W tym zadaniu przygotowana zostanie odpowiedz na pytanie czy potrzebne do realizacji projektu sa badania
podstawowe. Dane do podjecia tej decyzji wynikaja przede wszystkim z podprocesu przygotowanie projektu

Krok poprzedzajacy Przygotowanie projektu

Nazwa Czy potrzebne badania podstawowe?

Dane pozyskiwane Analiza dostepnych prac eksperymentalnych lub teoretycznych

Dane generowane Decyzja

Krok nastepujacy Tak: Badania podstawowe; Nie: Czy potrzebne badania podstawowe?

Tabela 18. Bramka: potrzeba prowadzenia badan podstawowych
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Badania podstawowe

W tym zadaniu przeprowadzane sg badania podstawowe, czyli prace eksperymentalne lub teoretyczne
prowadzone dla pozyskania nowej wiedzy o badanych aspektach bez prac zwigzanych z wdrozeniami lub

komercjalizacja.

Krok poprzedzajacy

Bramka: Czy potrzebne badania podstawowe?

Nazwa

Badania podstawowe

Dane pozyskiwane

Zatozenia koncepcji technologii, zasad zjawisk

Dane generowane

Wyniki badan podstawowych

Krok nastepujacy

Iteracyjnie testy; Bramka: Czy potrzebne badania przemystowe?

Tabela 19. Badania podstawowe

Testy

W tym zadaniu przeprowadzane sa wszystkie potrzebne testy, iteracyjnie, a wyniki tych testéw na biezaco
dostarczane sg do procesy badan podstawowych.

Krok poprzedzajacy

Bramka: czy potrzebne badania podstawowe

Nazwa

Testy

Dane pozyskiwane

Hipotezy koncepcji i zasad zjawisk

Dane generowane

Rezultaty testéw koncepcji i zjawisk

Krok nastepujacy

Iteracyjnie: Badania podstawowe

Tabela 20. Testy
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Bramka: Badania przemystowe

W tym zadaniu przygotowana zostanie odpowiedzZ na pytanie czy potrzebne do realizacji projektu s ba-
dania przemystowe. Dane do podjecia tej decyzji wynikajg przede wszystkim z podprocesu przygotowanie
projektu oraz realizacji badan podstawowych

Krok poprzedzajacy Bramka: czy potrzebne badania podstawowe?

Nazwa Czy potrzebne badania przemystowe?

Dane pozyskiwane Analiza dostepnych komponentéw technologii

Dane generowane Decyzja

Krok nastepujacy Iteracyjnie Testy; Bramka czy potrzebne prace rozwojowe?

Tabela 21. Bramka: Badania przemystowe
Badania przemystowe

W tym zadaniu przeprowadzane sg badania przemystowe, czyli prace prowadzace do zdobycia nowej wie-
dzy oraz umiejetnosci do opracowania nowych produktéw, proceséw i ustug lub wprowadzenia znacza-
cych ulepszen do istniejacych produktéw, proceséw lub ustug. Badania te obejmujg tworzenie elementéw
sktadowych systeméw ztozonych, szczegdlnie do oceny przydatnosci technologii.

Krok poprzedzajacy Bramka: Czy potrzebne badania przemystowe?

Nazwa Badania przemystowe

Dane pozyskiwane Zatozenia funkcji, komponentéw technologii

Dane generowane Wyniki badan przemystowych

Krok nastepujacy Iteracyjnie testy; Bramka: Czy potrzebne prace rozwojowe?

Tabela 22. Badania przemystowe
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Testy

W tym zadaniu przeprowadzane sg wszystkie potrzebne testy iteracyjnie, a wyniki tych testow na biezaco
dostarczane s do procesu badan rozwojowych.

Krok poprzedzajacy

Badania przemystowe

Nazwa

Testy

Dane pozyskiwane

Funkcjonalno$¢ komponentéw technologii

Dane generowane

Rezultaty testow komponentéw technologii

Krok nastepujacy

Iteracyjnie: Badania przemystowe

Tabela 23. Testy

Bramka: Badania przemystowe

W tym zadaniu przygotowana zostanie odpowiedz na pytanie czy potrzebne do realizacji projektu sg ba-
dania przemystowe. Dane do podjecia tej decyzji wynikaja przede wszystkim z realizacji badan przemysto-

wych
Krok poprzedzajacy Bramka: czy potrzebne badania przemystowe?
Nazwa Czy potrzebne prace rozwojowe?

Dane pozyskiwane

Wyniki demonstracji prototypéw komponentéw technologii

Dane generowane

Decyzja

Krok nastepujacy

Iteracyjnie Testy; Prototyp produktu

Tabela 24. Bramka: Badania przemystowe
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Prace rozwojowe

W tym zadaniu przeprowadzane s3a prace rozwojowe, czyli zdobywanie, faczenie, ksztattowanie i wyko-
rzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i dziatalnosci gospo-
darczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania nowych,
zmienionych lub ulepszonych produktéw, proceséw lub ustug. Prace rozwojowe nie obejmuja rutynowych
i okresowych zmian wprowadzanych do produktéw, linii produkcyjnych, proceséw wytwoérczych, istnieja-
cych ustug oraz innych operacji w toku, nawet jezeli takie zmiany majg charakter ulepszen.

Krok poprzedzajacy Bramka: Czy potrzebne badania rozwojowe?

Nazwa Prace rozwojowe

Dane pozyskiwane Zatozenia dotyczace prototypéw komponentéw technologii
Dane generowane Wyniki prac rozwojowych

Krok nastepujacy Iteracyjnie Testy; Przygotowanie produkgcji

Tabela 25. Prace rozwojowe
Testy

W tym zadaniu przeprowadzane sg wszystkie potrzebne testy, iteracyjnie, a wyniki tych testéw na biezaco
dostarczane sg do proceséw prac badawczych.

Krok poprzedzajacy Prace rozwojowe

Nazwa Testy

Dane pozyskiwane Zatozenia do prototypéw komponentéw technologii
Dane generowane Wyniki prac rozwojowych

Krok nastepujacy Iteracyjnie: Prace rozwojowe

Tabela 26. Testy
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Proces: Realizacja prac badawczo-rozwojowych cz.1
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Rysunek 27. Informacje generowane na gtéwnych etapach procesu: Realizacja prac badawczo-rozwojowych

Proces: Realizacja prac badawczo-rozwojowych cz. 2

Etap badan Etap prac
przemystowych rozwojowych
) ( ( )
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— ——— — \. \. J
| | | | |
| | | | |
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Rysunek 28. Informacje generowane na gtéwnych etapach procesu: Realizacja prac badawczo-rozwojowych
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Na podstawie badan literaturowych oraz badan jako$ciowych, do procesu: realizacja prac badawczo-roz-
wojowych - przypisano nastepujace frazy kluczowe:
- projekty badawcze

- badania podstawowe

- badanie rynku

- prototyp

- opracowana technologia

- prace eksperymentalne

- demonstracja technologii

- demonstracja w warunkach operacyjnych

- sprawdzona technologia

- testy i prace laboratoryjne

- weryfikacja w $rodowisku

- zakonczenie badan

- prace analityczne

3.2.4. Proces: Wdrozenie

Produkcja

Przygotowanie
O ’ produkcji Q

Wejscie od procesu: Marketing Sprzedaz
Realizacja prac
badawczo- Q Q

rozwojowych

Czy potrzebny
rozwéj?

Proces: Wdrozenie

Przejscie do procesu:
Realizacja prac
badawczo-rozwojowych

Rysunek 29. Proces: Wdrozenie

Opracowanie modelu produkcji zwigzane jest z koniecznoscia przygotowania procesu produkgcji, niezbed-
nych $rodkéw produkcji, uzyskanie ewentualnych certyfikatéw, przeszkolenie pracownikéw oraz przygoto-
wanie bazy magazynowo-logistycznej. Jest to etap niezbedny do przygotowania efektywnego wdrozenia
produktu. Opracowanie modelu produkcyjnego jest niezbedne dla uzyskania duzej doktadnosci i powta-
rzalnosci danego produktu/technologii.

Na podstawie przygotowanego modelu produkcji tworzy sie instalacje pilotazowa, lub linie demonstra-
cyjna, ktérej zadaniem jest weryfikacja i optymalizacja zatozen modelu produkcji. W tym samym czasie
powinno zostaé przygotowane zaplecze magazynowo-logistyczne, ktére zapewni efektywny taricuch do-
staw produktu dziatann B+R+| do klientéw. Po dopracowaniu modelu produkcji tworzy sie linie produkcyjng
i przeprowadza produkcje testowa.
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Produkcja stanowi sume wszystkich dziatarn wykonywanych w celu wytworzenia w okreslonej jednostce
gotowego produktu prac B+R+1/technologii. Produkcja obejmuje dziatania technologiczne oraz dziatania
pomocnicze takie jak: magazynowanie, transport miedzyoperacyjny, kontrole i konserwacje.

Marketing to szereg dziatan majacych za zadanie naktoni¢ potencjalnych klientéw do zapoznania sie
z oferta firmy, w celu nabycia produktu prac B+R+l/technologii. Oprécz typowych dziatan marketingo-
wych zwigzanych z prowadzeniem kampanii, czy reklam, w tym etapie mieszcza sie dziatania informacyjne
i PR-owe. Duza cze$c tych informacji - stanowi rozproszone zrédta pozyskiwania informacji o zrealizowa-
nych pracach B+R+l.

Sprzedaz to podproces zwiazany z identyfikacjg potencjalnych klientéw, uswiadomieniem potrzeby zaku-
pu nowej technologii, pokazaniu korzysci oraz doprowadzeniu do podpisania umowy.

Przygotowanie produkcji

Etap ten ma kluczowe znaczenie pod katem zapewnienia efektywnosci produkcji oraz przysztych dziatan ope-
racyjnych. Na podstawie efektéw tego etapu, zostaja podjete inwestycje zwigzane z uruchomieniem produkcji.

Krok poprzedzajacy Bramka dot. Ewaluacji prac

Nazwa Przygotowanie produkgji

Dane pozyskiwane Dokumentacja produktu/technologii

Dane generowane Model produkcji, plan instalacji pilotazowej, opis proceséw produkcyjnych
Krok nastepujacy Produkcja

Tabela 27. Produkcja
Produkcja
W tym zadaniu zawiera sie podproces operacyjny zwigzany z planowaniem, realizacjg i optymalizacjg wy-

twarzania produktéw prac B+R+I/technologii. Podproces ten w przypadku dojrzatych technologii stanowi
podstawowy proces operacyjny.

Krok poprzedzajacy Przygotowanie produkcji

Nazwa Produkcja
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Opis

Dane pozyskiwane Raport z produkgji

Dane generowane Raporty efektywnosci produkcji, wyniki testéw gotowych produktéw, reklamacje
Krok nastepujacy Sprzedaz

Tabela 28. Produkcja
Marketing
W tym zadaniu odbywa sie przygotowanie i uruchomienie wszystkich aktywnosci zwigzanych z marke-

tingiem, informowaniem i PR produktu/technologii. Na tym etapie powstaje takze strategia sprzedazy,
strategia marketingowa oraz inne dziatania wspomagajace.

Krok poprzedzajacy Produkcja
Nazwa Marketing
Opis W tym zadaniu odbywa sie przygotowanie i uruchomienie wszystkich aktywnosci

zwigzanych z marketingiem, informowaniem i PR produktu/technologii. Na tym
etapie powstaje takze strategia sprzedazy, strategia marketingowa oraz inne dzia-
tania wspomagajace.

Dane pozyskiwane Raport dziatan marketingowych
Dane generowane Informacje marketingowe
Krok nastepujacy Sprzedaz

Tabela 29. Marketing

Sprzedaz

W tym zadaniu prowadzona jest komercyjna sprzedaz produktéw, czyli: organizacja sieci dystrybucji, orga-
nizacji sieci sprzedazy, przygotowanie planéw prowizyjnych i zachet do kanatéw sprzedazy, a takze proce-
sy logistyczne, reklamacji i badania satysfakcji klientéw.
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Krok poprzedzajacy Produkcja

Nazwa Sprzedaz

Dane pozyskiwane Przychody

Dane generowane Raporty sprzedazowe, analizy rentownosci
Krok nastepujacy Bramka: Czy potrzebny rozwaj?

Tabela 30. Sprzedaz

Bramka: Czy potrzebny rozwaj?

W tym zadaniu na podstawie zebranych danych wielkosci sprzedazy, grupy docelowej oraz raportéw jako-

$ciowych podejmowana jest decyzja o rozwoju produktu.

Krok poprzedzajacy Sprzedaz

Nazwa Czy potrzebny rozwaéj?

Dane pozyskiwane Opinie klientéw, trendy rozwojowe produktéw i technologii, dane reklamacyjne
Dane generowane Decyzja o podjeciu dalszego rozwoju produktu/technologii

Krok nastepujacy Nie: Koniec; Tak: Start projektu

Tabela 31. Bramka: Czy potrzebny rozwaj?

Proces: Wdrozenie

Na podstawie badan literaturowych oraz badan jakosciowych, do procesu: wdrozenie - przypisano naste-

pujace frazy kluczowe:

- produkty

- produkcja

- ustugi

- wdrozenie

- wdrozenia

- optymalizacja produkcji

- komercjalizacja wynikéw badan
- wartosci sprzedazy

- zastosowana technologia
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Whioski

Przyjety sposéb opisu proceséw, w oparciu o metodologie BPMN pozwolit na dekompozycje modelu
realizacji procesow zarzadzania projektami B+R+| na hierarchie proceséw operacyjnych. Dekompozy-
cja pozwolita na identyfikacje kluczowych podproceséw oraz wystepujacych miedzy nimi zaleznosci.
Z uwagi na gtéwny cel badania, jakim jest identyfikacja informacji generowanych w rozproszonych
zrédtach danych - szczegétowos¢ opisu proceséw operacyjnych ograniczono do poziomu, ktéry umoz-
liwit identyfikacje generowanych informacji (wewnetrznych i zewnetrznych) w ramach realizowanych
dziatan.

W celu wyeksponowania generowanych informacji, przedstawiono je na dedykowanych diagramach, kt6-
re prezentuja generowane informacje zmapowane z gtéwnymi elementami proceséw realizacji dziatan
B+R+l. Identyfikacja informacji publikowanych on-line zostata przeprowadzona na podstawie badan litera-
turowych®, poszerzonymi obadania jako$ciowe®,

W celu dalszego prowadzenia badania, opracowano zestaw fraz (ktore beda podlegaty wyszukiwaniu w za-
sobach on-line), przypisany do kazdego z procesdw, dzieki czemu w nastepnych krokach badania beda
wyszukiwane w rozproszonych zrédtach danych, oraz poddane szczegdétowym analizom pod katem moz-
liwosci wyszukania i czesto$ci wystepowania w rozproszonych zrédtach danych. Opracowany zestaw fraz
zaprezentowany zostat ponizej.

Frazy przypisane do procesu: analiza potrzeb
- analizy

- raporty

- publikacje

- patenty

- badania rynku

- badania socjologiczne

- potrzeby spoteczne

Frazy przypisane do procesu: przygotowanie projektu
ocena rynku

- optymalizacja gospodarki surowcami

- optymalizacja proceséw biznesowych

- optymalizacja zasobéw materialnych

Frazy przypisane do procesu: realizacja prac badawczo-rozwojowych
- projekty badawcze

- prace badawcze

- badania naukowe

- badanie rynku

- prototyp

37 Technology Readiness Assessment, Department of Defense USA, 2011.
38 Technology Readines Levels Handbook for Space Applications, ESA, 2008.
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- opracowana technologia

- prace eksperymentalne

- demonstracja technologii

- demonstracja w warunkach operacyjnych
- sprawdzona technologia

- testy i prace laboratoryjne

- weryfikacja w Srodowisku

- zakonczenie badan

- prace analityczne

Frazy przypisane do procesu: wdrozenie
- produkty

- produkcja

- ustugi

- wdrozenie

- wdrozenia

- optymalizacja produkgji

- komercjalizacja wynikéw badan

- wartosci sprzedazy

- zastosowana technologia

Analiza rozproszonych zrédet danych pod katem wystepowania powyzszych fraz pozwala na zmapowanie
publikowanych informacji do etapéw procesu B+R+l, dzieki czemu bedzie mozna okresli¢ etap prac nad
produktami prac B+R+l/technologiami.

3.3. Faza3

Realizacja zadan tej fazy pozwolita na dobér i zdefiniowanie wskaznikdéw oraz zmiennych wykorzystywa-
nych do identyfikacji oraz mapowania procesow | procedur zwigzanych z planowaniem, jak réwniez reali-
zacja procesu innowacyjnego (B+R+l).

Istotng wiedze o procesach, w szczegdlnosci zarzadzaniu procesami B+R+| - sg wskazniki realizacji proce-
sow (tzw. Key Process Indicators - KPI). Wskazniki te okreslaja poziom realizacji celéw i zgodno$c realizacji
projektu z zatozeniami. Analizujac zidentyfikowane procesy wystepujace w zarzadzaniu B+R+l, dokonano
identyfikacji i podziatu KPI dla poszczegdlnych procesow.

Wskazniki dla Procesu: analiza potrzeb

o liczba projektéw B+R realizowanych wspdlnie z klientami na catkowitg liczbe projektéw B+R organiza-
cji,

e liczba planowanych projektéw B+R w danym roku wzgledem liczby innych realizowanych projektow
w danym roku.

Wskazniki dla Procesu: przygotowanie projektu

o zaktadane wydatki na wytworzenie nowych produktéw lub ustug wzgledem przychodéw ze sprzedazy
nowych produktow lub ustug,

o liczba projektéw B+R realizowanych wspdlnie z organizacjami badawczymi na catkowitg liczbe projek-
téw B+R organizacji,




2

Fundusze 8 . Unia Europejska
Europejskie larc Europejski Fundusz

odowe Centrum
Inteligentny Rozwdj Badari i Rozwoju Rozwoju Regionalnego

PROCESY ZARZADZANIA PROJEKTAMI B+R+l. RAPORT Z BADANIA

zaktadany czas realizacji,
zaktadane koszty realizacji,
zaktadane przychody.

Wskazniki dla podprocesu prowadzenia prac badawczo-rozwojowych

$rednie odchylenie projektéw B+R od harmonogramu,

sredni czas pomiedzy faza koncepcji produktu a faza wdrozenia rynkowego,

liczba ztozonych patentow,

liczba ztozonych patentéw/wydatki na B+R+l,

liczba wynikéw prac badawczo-rozwojowych i proceséw innowacyjnych wdrozonych do dziatalnosci
operacyjnej (w skali roku),

dane wytworzone na bazie badan naukowych umozliwiaja wytworzenie technologii podstawowej
zgodnej z zatozeniami,

rynkowa warto$c¢ technologii, patentu etc./ wydatki na prace B+R zwigzane z wytworzeniem,

liczba przeprowadzonych badan podstawowych,

wyniki badan podstawowych,

liczba przeprowadzonych badan przemystowych,

wyniki badan przemystowych,

liczba przeprowadzonych prac rozwojowych,

wyniki prac rozwojowych,

utworzenie prototypu produktu,

zgodnos¢ z zakresem projektu,

zgodno$¢ z budzetem projektu,

zgodno$¢ z harmonogramem projektu,

badania podstawowe technologii potwierdzaja jej funkcjonowanie zgodnie z wczesniej wyspecyfikowa-
nymi zasadami dziatania,

$redni czas fazy prototypu,

$rednia liczba prototypéw na produkt.

Wskazniki dla podprocesu wdrozenia

4.

EV (Economic Value w postaci oszczednosci lub przychodéw) generowane przez wdrozenie wynikow
prac badawczo-rozwojowych,

stopa zwrotu z inwestycji w innowacje,

procent klientéw zadowolonych z nowego produktu lub ustugi (wzgledem ustalonego minimum),
procentowy udziat sprzedazy produktéw bedacych rezultatem prac B+R w ogdlnych przychodach ze
sprzedazy,

liczba wyprodukowanych produktow,

liczba zamowien,

liczba reklamaciji,

czas realizacji zamowienia,

wydatki na dziatania marketingowe vs. wartos¢ sprzedazy,

wartos$¢ sprzedazy.

Etap badan eksploracyjnych

Etap, eksploracyjny, sktadat sie z badania o charakterze jako$ciowym oraz paneli ekspertow. Wywiady
pogtebione identyfikuja procesy B+R+| w podmiotach realizujgcych projekty o takim charakterze.
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4.1. Fazal

W ramach badan przeprowadzono wywiady pogtebione z przedstawicielami instytucji prowadzacymi pra-
ce B+R+l (jest to jedna z najbardziej popularnych metod badan jakosciowych polegajaca na uzyskiwaniu
szczegotowych informacji od respondenta, poprzez szereg pytan otwartych).

Lista podmiotow, w ktérych zrealizowano wywiady pogtebione

L.P. Nazwa Firmy Obszar dziatania Branza
1. ITCS.A. ogolnopolski Informatyczna/ustugi
2. CryptoMind S.A. ogolnopolski Informatyczna/bezpieczenstwo
3. Sonovero Sp. z 0.0. ogolnopolski Produkcja/ratownictwo kryzysowe
4. Adamed Sp. z 0.0. ogolnopolski Farmaceutyczna/ Biotechnologia
5. Dron house ogolnopolski Pojazdy autonomiczne/Technologie dronowe
6. Solaris ogolnopolski Produkcja pojazdéw
7. CEEG Tech ogolnopolski Bezpieczenstwo/Telekomunikacja
8. Instytut Kamila Galickiego ogolnopolski Informatyczna/ Telekomunikacyjna
9. ZPRAVA Sp. z o.0. ogolnopolski Telekomunikacja

10. Instytut Kolejnictwa ogolnopolski Transport

11. PCO S.A. ogolnopolski Przemyst optyczny

12. WB Electronics ogolnopolski Zbrojeniowy

13. Polkomtel Sp. z o0.0. ogolnopolski Telekomunikacyjna

14. Medcore sp. z 0.0. ogolnopolski Informatyczna/Ochrona zdrowia

15. Instytut Techniczny ogolnopolski Osrodek badawczy/Lotnictwo

Wojsk Lotniczych (ITWL)

Tabela 41. Lista podmiotow poddanych badaniu

Analizujac wywiady z firmami i instytucjami naukowymi, zauwazy¢ mozna, ze chociaz przedmioty prac
B+R+| sg bardzo odmienne, to jednak w samym procesie realizacji tych prac w réznych organizacjach,

65



wystepuja bardzo wiele zbieznych lub takich samych elementéw sktadowych. Jednym z podstawowych
zagadnien, ktdre czesto poruszane byto w wypowiedziach przedstawicieli firm, jest kwestia przygotowania
projektu, w ktérym beda prowadzone prace B+R+l. Jak wielokrotnie zauwazano przygotowanie sie do
podjecia takich dziatan, wymaga znajomosci i analiz rynku, potrzeb klientéw, uwarunkowan spotecznych
i ekonomicznych, jak réwniez rozwazenia aspektéw finansowych. Dobre rozpoznanie sytuacji przed rozpo-
czeciem projektu, jak réwniez monitorowanie go, sg jednym z najwazniejszych czynnikéw, gwarantujgcych
sukces.

Jednym z podstawowych celéw prowadzenia prac B+R+l jest komercyjne wdrozenie ich wynikéw. Z za-
tozenia bardzo wiele firm, mierzy skutecznos¢ takich prac, korzysciami jakie moga one przynies¢ firmie.
Takie podejscie ma swoje uzasadnienie w wymiarze ekonomicznym prowadzenia firm - dziatania, ktére
sg podejmowane, powinny mie¢ wymierny efekt, badz w zakresie finansowym, badZ przyczynia¢ sie do
rozwoju danej jednostki.

Patrzac z punktu widzenia rynku, prowadzenie prac badawczych, rozwojowych i dziatalnos$ci innowacyjnej
przez firmy, ma bardzo wiele zalet, gdyz nie tylko dostarcza nowych rozwigzan, ulepszonych produktow,
ale réwniez moze przyczyniac sie do rozwigzania réznych probleméw, nie tylko technologicznych i nauko-
wych, ale réwniez spotecznych.

Proces realizacji projektéw, zwigzanych z pracami B+R+l w wielu firmach rozpoczyna sie od wykonania
szczegbtowych analiz na wielu ptaszczyznach. Analizy takie maja na celu przede wszystkim dostarczenie
informacji, dzieki ktérym mozliwe bedzie podjecie niezbednych decyzji biznesowych, dotyczacych roz-
poczecia projektéw. Firma ITC S.A. wskazuje, ze proces decyzyjny oparty jest gtéwnie na sytuacji rynko-
wej oraz opinii klientéw, ktére wymagaja wczesniejszego rozpoznania i analiz, aby proces ten mégt by¢
przeprowadzony w sposéb efektywny. Réwnie waznymi analizami, ktére nalezy wykonac¢ rozpoczynajac
projekt, zwigzany z pracami B+R+l sg analizy baz danych patentowych - ma to przede wszystkim ogromne
znaczenie w przypadku firm, ktoére realizujg prace o wysokim stopniu innowacyjnosci oraz dziataja na ryn-
ku o duzej konkurencyjnosci. Grupa Adamed, ktéra dziata w branzy farmaceutycznej, jako jedno z zagrozen
w prowadzeniu prac B+R+l, wskazuje sytuacje patentowa, ktéra wymaga gtebokiej analizy zaréwno przed
rozpoczeciem projektu, jak réwniez w czasie jego realizacji, gdyz mozliwe sg zmiany w danych patento-
wych, ktére mogtyby mie¢ znaczacy wptyw na dany projekt. Wiele firm wykorzystuje wiedze, ktéra do-
stepna jest w publikatorach uczelni - takie Zzrédto jako jeden ze sposéb pozyskiwania informacji wymienia
spotka Solaris. Poza analizg rynkowa, jako jeden z wazniejszych czynnikéw, ktére majg wptyw na prace
B+R+I, wymieniana przez firmy jest analiza kierunkéw inwestycji publicznych. Taka analiza ma znacze-
nie przede wszystkim dla firm, ktére tworza rozwigzania wykorzystywane przez jednostki publiczne lub
wspotpracuja z takim jednostkami np.: WB Electronics, Adamed.

W wiekszosci firm, z ktérymi przeprowadzane byty wywiady zwracano uwage na koniecznos¢ tworzenia

analiz oraz okreslenia zagrozen. Analizy takie, w zaleznosci od branzy, w jakiej dziata dana jednostka, dotycza:

- otoczenia spotecznego - takie dziatania mozemy zauwazy¢ w spotkach tj.: Adamed i Medcore, ktére
reprezentuja branze farmaceutyczng i ochrony zdrowia. Rozwigzania i produkty, proponowane przez te
firmy skierowane s3 do szerokiej grupy spoteczenstwa, dlatego znajomos¢ problemoéw spotecznych ma
bardzo duze znaczenie dla wyznaczenia kierunkéw dziatan, podejmowanych w tych firmach.



- otoczenia politycznego - analiza tendencji w otoczeniu politycznym ma szczegdlne znaczenia dla branz
zwigzanych przede wszystkim z wojskiem np. WB Electronics, firma ktéra reprezentuje branze zbroje-
niowa.

- otoczenia ekonomicznego - w wiekszosci firm otoczenie ekonomiczne ma mniejszy lub wiekszy wptyw
na podejmowane dziatania i sytuacje firmy, jednak w niektérych firmach taka analiza stanowi podstawe
proceséw decyzyjnych. Brak analizy sytuacji ekonomicznej moze zawazy¢ na realizacji catego projektu.
Szczegdlnie waznym aspektem w analizie otoczenia ekonomicznego jest sytuacja na rynku pracy. Wiele
firm zwraca uwage na czynnik, zwigzany z zasobami ludzkimi, ktéry ma ogromny wptyw na realizacje
projektow B+R+l. Jak wskazuja firmy ITC S.A., CryptoMind S.A., Dron House, Polkomtel posiadanie od-
powiednio wykwalifikowanych zasobdw ludzkich, jest jednym z najwazniejszych czynnikéw, majacych
wptyw na realizacje catego przedsiewziecia, zwigzanego z pracami B+R+l. Analiza obecnej sytuacji na
rynku pracy, pozwala na okreslenie nie tylko dostepnosci specjalistéw z danej dziedziny, ale réwniez
okreslenie $rodkéw finansowych, ktére firma musi zaangazowac w celu ich zatrudnienia.

W przypadku, gdy implementacja wynikéw prac B+R+| dotyczy rozwigzan juz istniejacych lub poréwny-
walnych, firm moga wykorzysta¢ doswiadczenia innych firm, ktére zdecydowaty sie podzieli¢ zdobyta
wiedzg i doswiadczeniem w tym zakresie, lub wykorzysta¢ wtasne doswiadczenia z przeprowadzonych
projektow. Spotka ZPRAVA jako najbardziej potrzebne, definiuje informacje typu raporty technologiczne
i tzw. case studies. Jednymi z najwazniejszych analiz, jakie wymieniane sa przez firmy sa analizy po-
trzeb klientow - wiekszos¢ firm wskazuje to zrédto informacji, jako podstawowe i najbardziej efektywne
i wykorzystuje je do planowania i tworzenia produktu. Zapewniajg one dopasowanie rozwigzania do
klienta, co jest jednym z czynnikéw gwarantujacych sukces danego projektu. Analiza potrzeb klienta ma
szczegolne znaczenie dla firm, ktérych dziatalno$¢ innowacyjna, tak jak w przypadku firmy Dron House,
zwiazana jest czesto z konkretnym klientem, dla ktérego nalezy opracowac indywidualng koncepcje -
w takim przypadku prawidtowe rozpoznanie potrzeb i oczekiwan klienta, stanowi o powodzeniu projek-
tu lub jego braku.

Techniki wytwarzania produktow opartych o prace B+R+l, sg zazwyczaj chronione przez jednostki ktore je
stosuja, jednak w przypadku gdy taka wiedza jest dostepna, jest jednym z najistotniejszych zrodet informa-
cji w procesie realizacji projektéw B+R+l. Czesto efekty prac B+R+| innych jednostek wykorzystywane s3
przez firmy w ramach wspétpracy z tymi jednostkami, tak jak w przypadku firmy MEDCORE.

Wspdtpraca przy realizacji innowacyjnych projektéw, jest bardzo czesto czynnikiem, dzieki ktéremu moz-
liwa jest efektywna implementacja opracowanych technologii. Firma SOLARIS opiera sie na wiedzy do-
stawcow kluczowych komponentéw, ktérzy posiadajg specjalistyczng wiedze we wtasnych dziedzinach,
a wspotpraca z otoczeniem przy realizacji projektéw o charakterze innowacyjnym, wskazywana jest jako
kluczowy czynnik, ktory pozwala na efektywng implementacje rozwigzania.

Jednym z najbardziej efektywnych sposobéw wymiany doswiadczen miedzy jednostkami, w zakresie pro-
wadzonych prac B+R+l jest wspétpraca w ramach izb gospodarczych. Firmy zrzeszone w ramach Krajo-
wej Izby Gospodarki Cyfrowej mogg korzystac¢ z wiedzy, ktérg nabyty juz inne firmy oraz wsparcia KIGC.
Zakres takiej wiedzy moze obejmowac: sposdb realizacji prac B+R+l, sposdb wyboru i zdefiniowania celu
tych prac, jak réwniez samego produktu docelowego i metody jego wdrozenia. Analiza do$wiadczen moze
by¢ dla firm waznym czynnikiem, decydujagcym o powodzeniu projektu, gdyz pozwala na unikniecie bte-
déw w jego realizacji.



Wspétpraca z otoczeniem, ktére reprezentuje rézne uwarunkowania, zaréwno rynkowe jak i spoteczno-
-ekonomiczne, jest bardzo czesto jednym z kluczowych dziatan przy realizacji projektéw B+R+l. Dzieki
takiej wspodtpracy mozliwe jest prawidtowe okreslenie rynku docelowego, co moze mieé bezposrednie
przetozenie na sukces opracowanej technologii lub proponowanego rozwigzania. W dziatalnos¢ firmy Ada-
med w branzy farmaceutycznej, wpisana jest wspétpraca zaréwno z podmiotami publicznymi, na przyktad
w zakresie rejestracji lekow, jak réwniez z podmiotami prywatnymi, gdyz niektére projekty lub ich etapy,
wymagajg realizacji w zewnetrznych osrodkach badawczych lub zaangazowania partnera zewnetrzne-
go. Samorzady lokalne, réwniez sg organizacjami, z ktérymi firmy podejmujg wspdtprace w zakresie prac
B+R+I. Na przyktadzie firmy Dron House, ktéra swoje ustugi kieruje réwniez do administracji publicznej,
zauwazy¢ mozna ze lokalne samorzady jako klient, dla ktorego dedykowany jest produkt, mogga sprzyjac
powstaniu nowych rozwigzan lub wspomaga¢ promocje danej technologii.

Zrzeszenia w ramach izb gospodarczych stanowig doskonata metode integracji firm, dziatajgcych w danym
obszarze technologicznym. Taka integracja sprzyja tworzeniu srodowiska, ktore dzieki swojemu kreatyw-
nemu charakterowi i wzajemnemu wsparciu, sprzyja powstawaniu innowacji - przyktadem sa firmy zrze-
szone w Krajowej Izbie Gospodarki Cyfrowe;j.

Budowanie przewagi konkurencyjnej proponowanych produktéw, dzieki zastosowaniu efektéw prac
B+R+l, jest przez wiele firm wskazywane jako jeden z najwazniejszych celéw prowadzenia takich prac.
W firmie CryptoMind S.A. prace B+R+| stuzg przede wszystkim opracowaniu nowych rozwigzan, technolo-
gii i produktow, dzieki temu firma zwieksza konkurencyjnos$¢ swoich produktéw, co ma bezposrednie prze-
tozenie na jej rozwdj. Wspotpraca z ekspertami w danej dziedzinie technicznej, branzowej lub instytutami
jest wpisana w dziatalnos$¢ wielu firm m.in.: Dron House, ITC S.A.

Natomiast wspotpraca z ekspertami w zakresie PR i informaciji, rézni sie w zaleznosci od wielkosci danej
firmy, posiadanego przez nig budzetu oraz struktury. Firma ITC S.A. wskazuje marketing jako gtéwne na-
rzedzie, poprawiajace skutecznos¢ dziatan informacyjnych w zakresie B+R+l1. Firmy posiadajace Dziat Mar-
ketingu np. Adamed prowadzg szereg dziatan marketingowych, réwniez w formie badan marketingowych,
dzieki ktéorym mozliwe jest zbadanie skutecznosci dziatan informacyjnych w zakresie B+R+l.

Jednym z najwazniejszych celdw, do jakich daza firmy prowadzace prace rozwojowe, badawcze oraz dzia-
talnos¢ innowacyjna jest unowoczeénienie produktéw, ktére dana firma ma w swojej ofercie. Aby efek-
tywnie ukierunkowad zmiany, jakie nalezatoby wprowadzi¢ w dane rozwigzanie, nalezy przede wszyst-
kim przeanalizowac¢ wymagania klientéw lub odbiorcéw docelowych oraz doktadne okresli¢ wtasciwosci
oferowanych produktéw. W tym procesie bardzo waznga role odgrywa komunikacja wewnetrzna w danej
jednostce, dzieki ktérej mozliwa jest efektywna wymiana informacji i doswiadczen wewnatrz struktury.
Zaangazowanie zasobdw ludzkich oraz aspekty komunikacyjne wewnatrz organizacji, to jedne z najwiek-
szych zagrozen jakie dostrzega firma Polkomtel przy prowadzeniu prac B+R+I. W celu ulepszenia sposobu
komunikacji wewnetrznej wskazana jest wspotpraca ze specjalistami w zakresie coachingu oraz HR - takie
dziatania powinny zwiekszy¢ efektywnos¢ prac B+R+1, a w rezultacie przynies¢ firmie wymierne korzysci.

Umiejetnosci i kwalifikacje kadr zaangazowanych w procesy B+R+| nalezy podnosi¢ réwniez na poziomie
technologicznym. Osiagniecie tego celu jest mozliwe poprzez uczestnictwo w szkoleniach technologicz-
nych. Taka forme podnoszenia umiejetnosci kadr wykorzystuje firma Solaris - takie szkolenia pozwalaja na
zapoznanie sie z nowa technologia. Innymi sposobami, nie tylko na zdobycie nowej wiedzy, ale réwniez na



wymiane do$wiadczen s3 targi, konferencje i seminaria. Zalety uczestnictwa w tego rodzaju wydarzeniach
doceniato juz wiele organizacji m.in.: Solaris, MEDCORE, Instytut Kolejnictwa, PCO S.A., Instytut Tech-
niczny Wojsk Lotniczych. Pozwalajg one na poznanie biezacych trendéw, zapotrzebowan rynku, a takze
konkurencyjnych rozwigzan.

Cechg charakterystyczng dla dziatalnos$ci innowacyjnej i prac B+R+| jest wysoki stopien ryzyka. Jako za-
grozenia, wymienione przez firmy w realizacji wymieniane sg gtéwnie: niepoprawne rozpoznanie rynku,
brak odpowiednich zasobdéw ludzkich oraz niewystarczajace srodki finansowe. Efekty prac B+R+l moga
przynies¢ prowadzacym je firmom/jednostkom duze korzysci, jednak poniewaz wigza sie z duzymi ryzy-
kiem, skutkiem braku lub nieodpowiedniego wdrozenia moze by¢ takie obcigzenie finansowe danej orga-
nizacji, ktére niejednokrotnie moze zagraza¢ ich funkcjonowaniu. Aby zneutralizowaé¢ ewentualne niepo-
wodzenie takich projektéw, jednostki w wiekszosci przypadkéw podejmuja rézne dziatania. W zaleznosci
od rodzaju danej jednostki s3 to:

- dywersyfikacja rynku, w przypadku jednostek pozabudzetowych np. Dron House, firma ktoérej przed-
miotem dziatalnosci s technologie dronowe, swoje ustugi kieruje do bardzo szerokiego grona organi-
zacji, zarowno do administracji publicznej, gornictwa, energetyki, rolnictwa i lesnictwa, jak réwniez do
firm zwigzanych z branzami tj. ubezpieczenia, bezpieczenstwo, inwestycje i budownictwo;

- ustugi komercyjne, w przypadku jednostek zasilanych z budzetu panstwa np. Instytut Techniczny Wojsk
Lotniczych, jest jednostka naukowo - badawcza, wspdtpracujaca z branza wojskowa, ale w swojej dziatal-
nosci prowadzi réwniez inne ustugi komercyjne np.: dziata jako Jednostka Certyfikujagca Wyroby (od 1995
roku posiada akredytacje Polskiego centrum Akredytacji (PCA) - certyfikat akredytacji w zakresie produk-
tow naftowych, a od 2004 roku réwniez w zakresie biokomponentéw oraz $wiadczy ustugi poligraficzne.

W fazie 3 odbyty sie badania z dwoma grupami ekspertow:

- eksperci z uczelni - w zakresie wspdtpracy uczelni i firm przy pracach badawczo-rozwojowych,

- eksperci z zespotu projektowego - w zakresie analizy i merytorycznej oceny wynikéw przeprowadzo-
nych prac.

Badanie z ekspertami z uczelni

Celem panelu ekspertéw byta analiza i ocena wspdétpracy pomiedzy przedsiebiorcami i uczelniami na pod-
stawie wczesniej przeprowadzonych badan.

Na podstawie przeprowadzonego panelu i uzyskanych odpowiedzi sformutowano nastepujace wnioski:

1. Potwierdzenie przydatnosci prowadzonych prac B+R+| mozna realnie oceni¢ dopiero po ich przepro-
wadzeniu. Zatozenia dotyczace akceptacji business case na etapie przygotowywania projektu badaw-
czego mozna oceni¢ dopiero po przeprowadzaniu catego procesu.

2. Istotne jest monitorowanie indywidualnych wskaznikéw podproceséw, zwigzanych z konkretnymi pro-
jektami B+R+l na kazdym etapie realizacji. Indywidualne wskazniki projektu powinny by¢ okreslane na
podstawie analizy SWOT tworzonej dla kazdego podprocesu indywidualnie.

3. Niejednokrotnie decyzje dotyczace prowadzenia prac B+R+l nie wynikajg z potrzeb klientéw lub ryn-
ku, dla rozwoju gospodarek istotne jest réwniez realizowanie prac na podstawie przewidywania tren-
déw technologicznych, ktére nie do konca sa znane.
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Bardzo istotnym elementem procesu jest wdrozenie, ktére nie moze by¢ realizowane przez uczelnie,
poniewaz nie maja one odpowiedniego know how oraz bezposredniego dostepu do rynku, do tego
potrzeba wspotpracy nauki z przemystem.

Uczelnie moga zgtaszac patenty, ale ich nie skomercjalizuja.

Tworzenie proceséw B+R+| ma podstawowy sens przy jednostkach komercyjnych, jednostki naukowe
bardzo czesto otrzymujg granty na badania, ktére nie podlegajg procesowi analizy biznesowej oraz
komercjalizacji.

Sukcesem przy realizacji projektéw dofinansowanych ze srodkéw UE lub polskich jest rozliczenie wnio-
sku, a nie wdrozenie.

Aby utatwic dostep do ustug badawczych na uczelniach powinien powstac katalog ustug B+R+1 uczelni
oraz sprzetu, ktory zostat zakupiony ze srodkéw publicznych, to réwniez poprawitoby wykorzystanie
juz istniejgcego sprzetu do celéw badawczych przez jednostki komercyjne. Problemem jednak s3 cze-
sto zapisy we wnioskach o dofinansowanie, ktére méwia o mozliwosci wykorzystania zakupionego
sprzetu tylko do celéw danego projektu.

W projektach dofinansowywanych ze srodkéw publicznych istotna bytaby mozliwo$¢ zmniejszania
lub zwiekszania srodkéw (renegocjacja umoéw w trakcie trwania projektu B+R+l) lub nawet rezygnacja
w przypadku stwierdzenia niepowodzenia prac B+R+| na mozliwie wczesnych etapach realizacji.
Uczelnie nie s3g czesto przygotowane do realizacji prac B+R+l, powszechne jest skupienie na dziatal-
nosci dydaktycznej, ktéra przynosi staty, pewny przychéd, dziatalnos¢ B+R+l jest zawsze obarczona
ryzykiem niepowodzenia, a dodatkowo naktadami administracyjnymi zwigzanymi z przygotowaniem,
prowadzeniem i rozliczaniem projektow.

Obecny podziat na NCN i NCBiR powoduje niejednokrotnie ktopoty w komunikacji i wspélnym usta-
laniu celdw, za czaséw istnienia KBN istniato forum nauk podstawowych i stosowanych, dzieki czemu
byty lepsze relacje pomiedzy badaniami podstawowymi i stosowanymi.

Mozna by zwiekszy¢ efektywnos¢ srodkéw publicznych przeznaczanych na urzadzenia, laboratoria do
prowadzenia prac B+R+l, gdyby uczelnie wystepowaty o dofinansowanie wspdlnych przedsiewzie¢

O dofinansowanie projektéw B+R+| wystepujg najczesciej firmy MSP, ktérych czesto nie stac¢ na te
badania, zas$ duze firmy ktére sta¢ na prowadzenie prac B+R+l - czesto finansuja je same, dlatego tez
nalezatoby jeszcze lepiej dostosowaé sposoby raportowania i rozliczania projektéw dofinansowywa-
nych, aby poméc MSP, poniewaz to one stanowig podstawe gospodarki polskiej.
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