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1 STRESZCZENIE

Celem badania w Module Ill byta ocena w jakim stopniu efekty udzielonego wsparcia przyczyniajg sie do osig-
gniecia celéw POIR zaktadanych dla | osi Programu oraz identyfikacja dziatan, ktére mozna okresli¢ mianem do-
brych praktyk w celu usprawnienia realizacji projektéw.

Przedmiotem analizy byty projekty dofinansowane z dziatania 1.1.1. i 1.1.2 osi | POIR, ktérych termin zakoriczenia
uptywa przed koricem Il kwartatu 2018 r. (109 projektéw)

Podstawowg technika badawczg zastosowana w Module Il byta analiza Zrédet wtérnych. Zrédtem informacji
o projektach byta dokumentacja projektowa: wnioski o dofinansowanie, wnioski o ptatnos¢, sprawozdania z ka-
mieni milowych. Drugim Zrédtem informacji byta baza danych o projektach udostepniona przez Zamawiajgcego.

Przeprowadzono tez badania jakosciowe — wywiady z opiekunami projektéw dziatania 1.1.1. i 1.1.2 (5 wywia-
dow) i 22 indywidualne wywiady pogtebione z beneficjentami, w trakcie wizyt na miejscu realizacji projektow.
Zrealizowano rowniez 5 wywiaddéw indywidualnych z beneficjentami, ktorzy rozwigzali umowy (na 9 przypadkow
rozwigzania umowy przed zakoriczeniem projektu).

Poniewaz w momencie realizacji badania zaden z projektow nie byt zakoriczony analizy dotyczyty prognoz sku-
tecznego i efektywnego zakoriczenia projektow oraz wdrozenia rynkowego ich efektow. Jednym z aspektow
oceny byto rowniez szacowanie trwatosci prognozowanych efektéw.

Zgodnie z logika interwencji dwa gtéwne cele osi | POIR mozna opisaé nastepujaco:
= Cel 1: Komercjalizacja wynikow prac B+R prowadzonych w projektach dofinansowanych przez POIR

= Cel 2: Wzrost naktaddw przedsiebiorstw na dziatalnos¢ B+R w wyniku realizacji projektow dofinansowa-
nych przez POIR (dodatkowos¢ inwestycyjna).

Ocene skutecznosci wsparcia przeprowadzono osobno dla kazdego z celéw osi .
Skutecznos$¢ wdrazania - dodatkowo$¢ inwestycyjna

Na podstawie analizy wnioskdw o dofinansowanie stwierdzono, ze Srodki publiczne w dziataniu 1.1. wygenerujg
dodatkowe srodki prywatne, w postaci wktadu wtasnego w wysokosci 80% zainwestowanych srodkéw publicz-
nych (dodatkowos¢ inwestycyjna). Z badan jakosciowych wynika, ze w rzeczywistosci naktady wtasne przedsie-
biorstw — beneficjentéw POIR, byty wyzsze niz planowane we wniosku o dofinansowanie, co zwieksza efekt do-
datkowosci inwestycyjnej.

Dodatkowos¢ inwestycyjna charakteryzowana moze byc tez skalg inwestycji w B+R w projekcie POIR w stosunku
do okresu przed realizacjg projektu. Wktad wtasny w projekt POIR w przypadku 65% beneficjentéw przekroczy
naktady na B+R ponoszone w okresie 3 lat przed ztozeniem wniosku do POIR. W przypadku czesci firm (24% po-
pulacji beneficjentéw dziatania 1.1.1. i 1.1.2.) zadziatat efekt zachety, ktéry spowodowat, ze firmy dotychczas nie
prowadzgce prac B+R takie dziatania podjety. Efekt ten najsilniej zadziatat w przypadku firm mikro — 43% benefi-
cjentéw nalezacych do tej kategorii firm nie ponosito wczesniej naktadéw na B+R (Dla poréwnania efekt ten wy-
stapit w 9% firm duzych). Podobnie najwiekszy odsetek firm mikro (32%), ktére ponosity wczesniej naktady na
B+R, zadeklarowat wktad wtasny w projekt POIR przekraczajgcy ich wczesniejsze naktady na B+R. Efekt jatowej
straty (wycofywania srodkéw wtasnych w przypadku otrzymania dotacji) moze zachodzi¢ w przypadku 35% firm,
ktére ponosity w okresie 3 lat przed rozpoczeciem projektu POIR naktady na B+R w skali wiekszej niz ich wktad
wtasny w projekt.

Realizacja projektéw pozwoli na osiggniecie dodatkowos¢ efektow w postaci prawie dwukrotnie wiekszej skali
realizowanych projektéw B+R w poréwnaniu do inwestycji beneficjentéw w okresie przed ztozeniem wniosku.



W badaniach jakosciowych beneficjenci deklaruja® osiggniecie dodatkowe korzyéci w postaci: podjecia wiekszego
ryzyka w badaniach, zwiekszenia zakresu badan, dostepu do wiedzy i ekspertdw, przyspieszenia realizacji badan,
wiekszej uzytecznosci wynikéw uzyskanych w prawidtowo zaplanowanym i zrealizowanym procesie badawczym,
mobilizacji do podjecia dziatan B+R, korzysci wizerunkowych umozliwiajacych pozyskanie partneréw bizneso-
wych.

Trwatos¢ interwencji

W badaniach jakosciowych, wsrdd efektdw realizacji projektdw, oprécz efektdw biznesowych, wskazywano takze
na trwate zmiany w firmach, ktére zaszty w wyniku realizacji projektu, ktére majg znamiona dodatkowosci beha-
wioralnej. Najwazniejsze z nich to: zmiany sposobu zarzadzania, wzrost kompetencji pracownikéw i zmiana stra-
tegii firmy na proinnowacyjng. Dodatkowym efektem niektérych projektow realizowanych w ramach POIR jest
dyfuzja innowacji do wspotpracujacych z firmg innych przedsiebiorcéw.

Nie zidentyfikowano istotnej konkurencji miedzy dziataniami PO IR wdrazanymi przez NCBR a ofertg finansowana
ze srodkéw krajowych w szczegdlnosci programami strategicznymi. Jakkolwiek dostrzegalne sg pewne elementy
wspolne oferty tak rdznice (np. wyzsza minimalna wartos¢ kosztow kwalifikowalnych, mozliwos¢ zakupu apara-
tury, brak specyficznych dla funduszy unijnych wymogdw dotyczacych realizacji projektu) powodujg, ze sposréd
kilkuset projektow ztozonych do programow strategicznych tylko cztery zostaty ztozone réwniez do PO IR.

Skutecznos$¢ wdrazania — komercjalizacja wynikow badan

Warunkiem rozpoczecia wdrozenia jest zrealizowanie projektu i uzyskanie oczekiwanych wynikow prac badaw-
czo-rozwojowych. Opdznienia w realizacji projektéw identyfikujemy jako podstawowe ryzyko zagrazajace osia-
gnieciu celdw osi | POIR. Skala opdznien jest znaczgca — w momencie realizacji badania zaawansowanie projek-
téw wedtug ich pierwotnego harmonogramu powinno wynie$¢ 90% a tymczasem postep finansowy zostat osza-
cowany na 14% srednio (6% mediana).

Czes¢ przyczyn opdznien wynika ze specyfiki projektu badawczo-rozwojowego, ktéry obarczony jest duzg doza
ryzyka. Niesatysfakcjonujace wyniki skutkujg koniecznoscig powtdrzenia badan a to rodzi opdznienia w realizacji
i dodatkowe koszty.

Opédznienia w realizacji projektu wynikaja tez ze specyfiki projektdw dofinansowanych ze srodkéw publicznych.
S to opdznienia zwigzane z wymaganiami administracyjnymi jak np. z koniecznoscig przeprowadzania zakupow
zgodnie z procedurg konkurencyjnosci.

Trzecia grupa przyczyn to opdznienia zwigzane z obstugg administracyjng projektéw. Opdznienia w realizacji pro-
jektu wynikajg z oczekiwania na akceptacje przedktadanych przez beneficjenta wnioskdéw o ptatnos¢, raportow
okresowych i wnioskédw o zmiany w umowie (aneksy). Procedury akceptacji tych dokumentéw trwajg dtugo
a konsekwencja tego jest wstrzymanie finansowania i wstrzymanie prac, ktérych koszty, gdyby byty kontynuo-
wane, bytyby niekwalifikowalne. Z jednej strony opdznienia wynikajg z niedostatecznych zasobéw kadrowych po
stronie NCBR, a z drugiej z btedow i zaniedban w przygotowaniu stosownych dokumentéw po stronie beneficjen-
téw. Jak powiedziano wczesniej, wstrzymanie finansowania nie jest grozne dla firm w dobrej kondycji finansowej
(duze firmy, spotki celowe, firmy posiadajgce inwestora zewnetrznego), ale mogg by¢ krytyczne dla firm matych
i mikro, ktére realizujg projekt z wiasnych sSrodkéw a jego wartos¢ w wielu przypadkach przekracza roczne przy-
chody firmy (taka sytuacja ma miejsce w przypadku 65% beneficjentow - firm mikro i 25% - firm matych). Reko-
menduje sie dziatania przyspieszajgce obstuge administracyjng projektow.

1 Do uogdlniania wynikéw badan jakosciowych na catg populacje beneficjentéw dziatania 1.1. nalezy podchodzi¢ z ostrozno-
$cig bowiem badania jakosSciowe zostaty przeprowadzone z grupg wyselekcjonowanych beneficjentéw, realizujacych pro-
jekty, ktére zostaty wybrane jako potencjalne zrédto dobrych praktyk w zarzadzaniu projektem B+R.
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Modele wdrozen

Zdecydowana wiekszo$¢ projektéw zaktada wdrozenie innowacji produktowej (93%). Niewielki odsetek zaktada
mozliwos¢ wdrozenia wynikéw prac B+R w postaci sprzedazy praw do wynikéw prac w celu wprowadzenia ich
do dziatalnosci innego przedsiebiorcy (2,8%) lub planuje sie udzielenie licencji (1,8%).

Prawie wszystkie analizowane wdrozenia dotyczg innowacji technologicznej koriczacej sie wdrozeniem, w postaci
wytwarzania potproduktéw lub produktéw w postaci maszyn i urzadzen skierowanych na rynek B2B

Wedtug ocen ekspertow w trakcie konkurséw 60% projektow wdraza innowacje o skali nowatorstwa ponad kra-
jowej. Najwieksza grupa beneficjentdw opracowuje technologie pozwalajace na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej, dzieki zwiekszeniu efektywnosci kosztowej wytwarzania produktu juz obecnego na rynku lub zwiekszeniu
trwatos¢ produktéw obecnych na rynku.

Wsrod czynnikow najbardziej zagrazajacych planowanym efektom ekonomicznym wdrozenia najwiekszy odsetek
wnioskodawcow (88% ) wskazuje dziatania wyprzedzajace konkurencji. Istniejg tez silne obawy przed skopiowa-
niem wynalazku przez konkurencje (71%). Na trzecim miejscu wskazano wymagania administracyjne zwigzane
z certyfikowaniem i dopuszczeniem do obrotu produktéow bedacych efektem wdrozenia (63%). Na czwartym
miejscu znalazta sie obawa o popyt na wdrozone produkty i ustugi (61%).

Firmy stosuja modele promocji i kanaty sprzedazy charakterystyczne dla rynku B2B - poprzez bezposrednie kon-
takty z dotychczasowymi klientami. Najczesciej, aby uzyskac efekt wyprzedzenia konkurencji, udostepnia sie po-
tencjalnym klientom prébki produktéw z linii pilotazowej, ktére klient testuje w swoich laboratoriach. Oproécz
wyprzedzenia konkurencji ta metoda promocji pozwala na ostatecznie dopasowanie produktu do potrzeb klienta
i lepsze oszacowanie skali produkgc;ji i przygotowanie logistyczne.

Efektywnos¢ ekonomiczna wdrozenia

Analiza prognozy optacalnosci ekonomicznej wdrazanych projektéw na podstawie wnioskow o dofinansowanie
pokazata, ze projekty powinny przynosi¢ srednio dochody rekompensujgce niemal w petni inwestycje w badania
juz na poczatku 3 roku trzeciego roku sprzedazy. W tym najliczniejsza grupa beneficjentéw (mediana) osiggnie
zwrot na kapitale zaangazowanym w badania w przyblizeniu w pigtym roku sprzedazy. Trzeba jednak pamietac,
Ze prognozy optacalnosci ekonomicznej we wniosku dotyczg dochoddw operacyjnych i nie uwzgledniajg kosztow
przedsiebiorcy zwigzanych z samym wdrozeniem. Te niejednokrotnie mogg przekracza¢ koszty badan. Przykta-
dowo $redni budzet projektu w dziataniu 3.2 Badania na rynek 3 krotnie przewyzsza $redni budzet projektu B+R
finansowanego z osi | POIR.

Efektywnos¢ ekonomiczna wdrozenia

Zidentyfikowano i opisano w postaci studiow przypadku 15 dobrych praktyk w zarzgdzaniu projektami finanso-
wanymi z dziatania 1.1.1i 1.1.2. (zatgcznik 1).

Dobre praktyki - czynniki sukcesu

W wywiadach zrealizowanych z beneficjentami, ktérych projekty zostaty wyselekcjonowane jako potencjalne
przyktady dobrych praktyk w zarzadzaniu projektami B+R, najczesciej wskazywanymi czynnikami sukcesu byty:
»Klarowna wizja/misja projektu i jego celéw”, ,Zasoby kadrowe” i ,,Promocja”. W dalszej kolejnosci wskazywano
»Zasoby finansowe”, ,Konsultacja pomystu na projekt z klientami” oraz czynnik ,Doswiadczenie w realizacji pro-
jektow dofinansowanych ze srodkéw publicznych”. Profil respondentéw wywiaddéw jakosciowych wydaje sie sil-
nie wptywaé na wnioski z badania, w szczegdlnosci, jesli chodzi o ocene roli ,,zasobdw finansowych”, jako czyn-
nika sukcesu projektu. W wiekszosci przypadkow firmy z ktérymi przeprowadzano wywiady byty w bardzo dobrej
sytuacji finansowej lub tez dysponowaty kapitatem spoétki ,,matki” lub inwestora zewnetrznego. Czynito je to mato
wrazliwymi na problemy zwigzane z opdznieniami w ptatnosciach, ktére w przypadku stabszych finansowo firm
grozg utrata ptynnosci finansowej co stanowi powazne zagrozenie dla realizacji projektu a czasami tez dla firmy.
Wigze sie to z duzg skalg budzetu projektu w poréwnaniu ze skalg przychodoéw firmy o czy byta mowa juz wcze-
$niej.



Dobre praktyki - obszary problemowe

Wspdtpraca z uczelniami. Zmiana modelu wspoétpracy z uczelniami, jakiej dokonano w POIR w stosunku do PO IG,
dopuszczajac zlecanie uczelniom pracy na zasadzie podwykonawstwa, poprawita ,sterowalnos¢” wspoétpracy
w tandemie przedsiebiorca — uczelnia, dajac przedsiebiorcy realne srodki do egzekwowania wynikéow prac
uczelni, w postaci petnego dysponowania budzetem podwykonawcy. Umowa podwykonawcza powinna bardzo
precyzyjnie definiowac zakres zadan podwykonawcy, terminy ich wykonania oraz kary za opdznienia. Uczelnia -
podwykonawca powinna miec¢ jasnos¢ na jakich warunkach zostanie przeprowadzony odbiér prac i wyptacone
wynagrodzenie. Pomocne moze by¢ tu opracowanie procedur testujacych odbierany produkt lub kryteria od-
bioru wynikéw prac.

Podwykonawcy i dostawcy rynkowi. W wielu wywiadach z beneficjentami pojawit sie watek zagrozen zwigzanych
z brakiem na rynku dostawcow urzadzen lub surowcéw, ktére musiaty spetnia¢ specjalne wymagania, aby mogty
by¢ uzyte do eksperymentu a potem do produkcji. Beneficjenci natrafiali na bariere braku checi po stronie po-
tencjalnych dostawcow surowcéw lub urzadzen do dostosowania sie do wymagan odbiorcy. W przypadku, gdy
zamawiajacym byta duza firma wspétpracujgca od lat z gronem podwykonawcéw, zwykle podwykonawcy inwe-
stowali czas i srodki, zeby dostosowac charakterystyki swoich poétproduktéw do wymagan klienta. Kiedy jednak
sytuacja byta odwrotna i mata technologiczna firma probowata pozyskaé mate ilosci surowca lub wykonanie pod-
zespotdéw w jednostkowych zamdwieniach od duzego producenta, spotykata sie odmowa.

Ochrona praw wtasnosci intelektualnej. Strategie ochrony praw wtasnosci do wynikéw prac badawczo rozwojo-
wych sg rézne, ale wspdlnym mianownikiem relacji wszystkich beneficjentéw byto to, ze patenty nie chronig
w petni przed kopiowaniem rozwigzan, wobec tego opisy powinny by¢ mozliwie ogdlnikowe. Jesli technologia
jest na tyle nowatorska, ze konkurencja nie jest w stanie jej odtworzy¢, to zdaniem beneficjentdw, nie nalezy jej
patentowac, chronigc jg jako tajemnice przedsiebiorstwa poprzez klauzule poufnosci umieszczane w umowach
z pracownikami i wspétpracownikami. Wyciek know-how moze nastgpi¢ w kontraktach z podwykonawcami.
Firmy najczesciej zarzagdzajg tym ryzykiem nie udostepniajgc jednemu podwykonawcy catej dokumentacji, tylko
wspotpracujac kilkkoma podwykonawcami. Istotne jest tez zabezpieczenie wtasnosci praw wtasnosci intelektual-
nej w umowie z podwykonawca. Przedsiebiorcy stosuja czasami strategie ciggtego wyprzedzania konkurencji, za-
miast angazowania sit i Srodkdw w uzyskiwanie ochrony patentowe]. Zwigzane to jest z dtugoscig procedury pa-
tentowania, ktdra nie nadgza za coraz krotszym cyklem zycia produktéw. Rdwnie wazne jak ochrona praw wia-
snosci intelektualnych wytworzonych w projekcie jest rzetelne sprawdzenie czystosci patentowej rozwigzania,
nad ktérym zamierza sie pracowac.

Whioski i rekomendacje

Opédznienia w realizacji projektéw zidentyfikowano to jako powazne zagrozenie osiggniecia celdw osi | POIR. Po-
niewaz jedng z przyczyn opdznien sy opdznienia zwigzane z obstugg administracyjng projektéw przez NCBR, dzia-
fania naprawcze powinny by¢ skoncentrowane wokoét przyspieszenia procedur obstugi finansowej i merytorycz-
nej projektow przez NCBR. W tym celu nalezy:

= zwiekszy¢ obsade na stanowiskach opiekunéw projektéw,
= poszerzyc¢ katalog zmian, ktére mogg by¢ dokonywane przez beneficjenta bez uzyskiwania zgody NCBR,
= uruchomi¢ w LSI modut do obstugi procesu aneksowania umow.

Opdznienia w zatwierdzaniu wnioskdéw o ptatnosé, ale takze opdznienia w powigzanych z nimi raportéw z eta-
pow i aneksdow do uméw powodujg wstrzymanie refundacji kosztow. Dla czesci beneficjentéw wstrzymanie fi-
nansowania na kilka miesiecy moze skutkowa¢ utratg ptynnosci finansowej i koniecznos¢ rezygnacji z projektu.
Nalezy wytypowac grupe ,najstabszych” beneficjentéw, ktdrzy powinni zosta¢ objeci szczegdlnie uwaznym mo-
nitoringiem, ktdory uwzgledniatby zagrozenia zaniechania realizacji projektu z powodu utraty ptynnosci finanso-
wej. Celem monitoringu bytoby wychwycenie takiej sytuacji i podjecie dziatan przyspieszajacych realizacje ptat-
nosci.
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Na etapie podpisywania umowy podwykonawczej beneficjenci nie zawsze dochowujg nalezytej starannosci w za-
kresie zabezpieczenia praw wtasnosci intelektualnej w umowach z podwykonawcami. Rekomenduje sie opubli-
kowanie standardowego wzoru klauzul do umowy podwykonawczej, ktére bedzie wskazywat, jak nalezy zapisami
umowy regulowac kwestie zwigzane z ochrong praw wtasnosci intelektualne;j.

Whnioskodawcy/beneficjenci POIR niedoszacowuja ryzyka zwigzane z niektérymi aspektami realizacji projektu do-
finansowanego z osi | POIR. Najwazniejsze z nich to ryzyko zwigzane z prefinansowaniem dziatan w projekcie,
szczegolnie duze, w przypadku, gdy planowany rocznie poziom kosztow w projekcie przekracza roczne przychody
firmy. Beneficjenci Zzle oszacowujg tez czas trwania poszczegdlnych dziatan i etapow, ktére w rzeczywistosci oka-
Zujq sie dtuzsze niz planowano. Opdznienia wynikajg z ryzyk technologicznych zwigzanych z prowadzeniem prac
badawczo rozwojowych a takze z koniecznosci dopetnienia obowigzkédw administracyjnych projektu dofinanso-
wanego ze Srodkdw publicznych. Istotne s3 tez ryzyka zwigzane z czystoscig patentowg prowadzonych prac.

Rekomenduje sie dziatania podnoszgce swiadomos$¢ wnioskodawcéw w identyfikacji ryzyk i zagrozen w realizacji
projektu badawczego na etapie przygotowywania wniosku o dofinansowanie. Ponadto w procesie oceny wyko-
nalnosci projektu szczegdlna uwaga komisji oceniajgcej powinna byé zwrdcona na firmy otrzymujace dotacje
przekraczajgce ich dochody.



2 SUMMARY

The objective of the study regarding the Module Il was to assess the extent to what the effects of the support
provided contribute to achieving the SGOP objectives set for the Axis 1 of the Programme, as well as to identify
activities that can be described as good practices to be followed in order to improve the implementation of
projects.

The analysis covered projects co-financed from the Measures 1.1.1. and 1.1.2 of the SGOP Axis 1 whose deadline
falls before the end of the second quarter of 2018 (109 projects).

The basic research technique used in the Module Il was desk research. The source of information on the projects
was the project documentation: EU grant applications, applications for payment, reports on milestones. The
second source of information was the project database provided by the Contracting Authority.

Qualitative research was also carried out — interviews with coordinators of projects realised under the Measures
1.1.1. and 1.1.2 (5 interviews) and 22 individual in-depth interviews with project beneficiaries conducted during
site visits. Five individual interviews were also conducted with beneficiaries who had terminated contracts (out
of 9 cases of terminating the contract before the project completion).

Since none of the projects was completed at the time of the study, the analyses concern forecasts for effective
and efficient completion of projects and market implementation of their effects. One aspect of the assessment
concerned also estimation of the sustainability of the effects predicted.

According to the intervention logic, the two main objectives of the SGOP Axis | can be described as follows:

=  Objective 1: Commercialization of the results of R&D works carried out under the projects co-financed
by the SGOP

= Objective 2: Increase of enterprises' expenditures on R&D due to implementation of projects co-finan-
ced by the SGOP (investment additionality).

The assessment of the effectiveness of the support provided was carried out for each of the objectives of the
Axis 1, separately.

Effectiveness of implementation - investment additionality

Based on the analysis of grant applications it was stated that public funds in the Measure 1.1. will generate
additional private funds in the form of own contribution equalling 80% of the public funds invested (investment
additionality). The qualitative research shows that in fact the own contributions from enterprises - SGOP bene-
ficiaries - were higher than planned in the grant application, which increases the effect of the investment addi-
tionality.

The investment additionality may also be pictured by the scale of R&D investment under the SGOP project as
compared to the period before the project implementation. In the case of 65% beneficiaries their own contribu-
tion to the SGOP project will exceed their expenditure on R&D incurred within 3 years before submitting the
application to the SGOP. Some companies (24% of the beneficiaries' population of the Measures 1.1.1 and 1.1.2)
experienced the incentive effect, which enhanced them to undertake such R&D works although they never did
that before. This effect was the strongest in the case of micro-enterprises - 43% of beneficiaries belonging to
this category did not incur any expenditure on R&D earlier (to compare: this effect occurred in 9% of large en-
terprises). Similarly, the highest percentage of micro-enterprises (32%), which previously incurred expenditure
on R&D, declared their own contribution to the SGOP project that exceeded their previous R&D expenditure.
The effect of idle loss (withdrawal of own funds in the case of receiving a grant) may occur in 35% companies
that within 3 years before the beginning of the SGOP project incurred expenditures on R&D on a larger scale than
their own contribution to the project.
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The implementation of projects will make it possible to achieve additionality of the effects in the form of almost
twice bigger the scale of R&D projects implemented compared to the beneficiaries' investments in the period
before submitting the application.

In qualitative research, the beneficiaries declare? the achievement additional benefits in the form of: taking more
risk in research, increasing the scope of research, access to expertise and experts, accelerating research imple-
mentation, greater usefulness of results obtained in a properly planned and implemented research process, mo-
bilization to undertake R&D activities, image benefits that make it easier to find business partners.

Sustainability of the intervention

In qualitative research, among the effects of project implementation, apart from business effects, there were
also indicated permanent changes in companies that had occurred as a project result, and they show signs of
behavioural additionality. The most important of them are: changes in the way of management, increase of em-
ployees' competences and change of the company's strategy towards pro-innovation. An additional effect of
some projects implemented under the SGOP is the diffusion of innovations to other entrepreneurs cooperating
with the company.

Effectiveness of implementation - commercialization of research results

The condition for starting the research results' implementation is to complete the project and meet the research
and development results expected. Delays in the implementation of projects are identified as the basic risk
threatening the achievement of the objectives of the SGOP Axis 1. A scale of the delays is significant - at the time
of the study, the progress of projects according to their original schedule should amount to 90%, while the finan-
cial progress was estimated at 14% on average (with 6% - the median).

Some of the causes of the delays concern the specificity of research and development projects that hold a high
degree of risk. Due to the unsatisfactory results there is a need to repeat the research and that creates another
delays in implementation as well as additional costs.

Delays in the implementation of projects also result from the specificity of projects co-financed from public funds.
These delays are related to administrative requirements, such as a need to make purchases in accordance with
the competitiveness procedure.

The third group of reasons are delays related to the administrative maintenance of projects. Delays in project
implementation result from the fact of waiting for acceptance of payment applications, periodic reports, and
applications for changes in contracts (annexes) submitted by the beneficiaries. Procedures for acceptance of
these documents take a long time and the consequence of this is the suspension of funding and - consequently
- the suspension of works, whose costs, if they were continued, would be ineligible. On the one hand, delays
result from insufficient human resources on the part of the NCRD, and on the other hand - from errors and
negligence in terms of preparation relevant documents on the part of the beneficiaries. As earlier said, stopping
the financing is not dangerous for companies that are in good financial condition (large companies, special pur-
pose companies, companies with an external investor), still it can be critical for small and micro-enterprises that
implement projects with their own funds and project value in many cases exceeds the company's annual revenue
(this is the case for 65% of beneficiaries - micro-enterprises and 25% of small enterprises). Actions to speed up
the administrative maintenance of projects are recommended.

2 Making general conclusions on the results of qualitative research regarding the entire population of beneficiaries of the
Measure 1.1. should be approached with caution because qualitative research has been conducted in a group of selected
beneficiaries implementing projects that have been chosen as a potential source of good practices in terms of managing the
R&D project.



Models of implementation

The vast majority of projects plan the implementation of a product innovation (93%). A small percentage assume
the possibility of implementing the results of R&D works in the form of selling the copyrights to those results in
order to introduce them to the activities of another entrepreneur (2.8%) or they plan to sell a license (1.8%).

Almost all of the implementations analysed concern technological innovations ending with the implementation,
in the form of production of semi-finished products or products in the form of machines and devices targeted to
the B2B market.

According to expert assessments, during competitions, 60% of projects implement innovations of an above-na-
tional innovation scale. The largest group of beneficiaries develop technologies that allow to achieve a competi-
tive advantage by increasing the cost-effectiveness of producing products that are already on the market or in-
creasing the durability of such products.

Among the factors that are the most threatening to the economic effects of implementations planned, the high-
est percentage of applicants (88%) indicate pre-emptive activities of competitive bodies. There are also strong
fears that an invention will be copied by the competition (71%). At the third place there were indicated adminis-
trative requirements related to the certification and admission to the market products that are the effects of
the implementation (63%). At the fourth place there was a concern regarding a demand for products and services
implemented (61%).

Companies use promotion models and sales channels characteristic of the B2B market - through direct contacts
with existing customers. Most often, in order to achieve the effect of staying ahead of the competition, potential
customers are provided with samples of products from the pilot line, which they test in their laboratories. In
addition to overtaking the competition, this method of promotion makes it possible to finally tailor the product
to the customer's needs and better estimate the scale of production and logistics preparation.

Economic efficiency of implementation

The analysis of the economic profitability forecast concerning the projects implemented on the basis of grant
applications has shown that projects should bring, on average, revenues that almost fully compensate for their
research investment already at the beginning of the third year of sales. While the largest group of beneficiaries
(median) will make a return on the capital involved in research in the approximately fifth year of sale. However,
it must be remembered that the economic profitability forecasts in grant applications concern operational reve-
nues and do not take into account the entrepreneur's costs related to the implementation itself. Those costs may
often exceed the cost of research. For example, the average project budget under the Measure 3.2. Research for
the market is 3 times higher than the average budget of an R&D project financed from the SGOP Axis .

Good practices in managing R&D projects

15 good practices in the management of projects financed under the Measures 1.1.1 and 1.1.2 have been iden-
tified and described as case studies. (annex No. 1).

Good practices - success factors

In the interviews with beneficiaries whose projects were selected as potential examples of good practices in
managing R&D projects, the most frequently indicated success factors were: "A clear vision/mission of the pro-
ject and its objectives", "Human resources" and "Promotion". Followed by "Financial resources", "Consultation
of ideas for a project with clients" and the factor of "Experience in the implementation of projects co-financed
from public funds". The profile of respondents of qualitative interviews seems to have a strong impact on the
conclusions of the survey, in particular when it comes to assessing the role of "financial resources" as a factor of
project success. In most cases, interviewed companies were in a very good financial position or had a capital of
their parent company or an external investor. It made them resistant to problems related to delays in payments,
which - in the case of financially weak companies - are a threat to lose liquidity, which is a serious threat to the
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project and sometimes also to the company. This is related to the large scale of project budgets compared to the
scale of companies' revenues, as it was mentioned before.

Good practices - problem areas

Cooperation with universities. Changing the model of cooperation with universities, which was made in SGOP in
relation to the IEOP, allowing outsourcing universities to work as subcontractors, improved "controllability" of
cooperation in the entrepreneur - university tandem, while giving entrepreneurs real means to make universities
get the R&D result, as an entrepreneur fully controls a subcontractor's budget. Subcontracts should precisely
define the tasks of sub-contractors, their scopes, deadlines for implementation, and penalties for delays. The
university - subcontractor should be clear on what conditions the receipt of work will be carried out and remu-
neration paid. It may be helpful here to develop test procedures for a product to be accepted or certain criteria
for the receipt of work to be followed.

Subcontractors and market suppliers. In many interviews with beneficiaries, there were mentioned threats re-
lated to the lack on the market the suppliers of equipment or raw materials that had to meet special require-
ments so that they could be used for the experiment and then for production. Beneficiaries encountered a bar-
rier of lack of willingness on the part of potential suppliers of raw materials or equipment to adapt to the recipi-
ent's requirements. In case the Contracting Authority was a large company cooperating for years with a group of
subcontractors, usually the subcontractors invested time and resources to adjust the characteristics of their
semi-finished products to customer requirements. However, when a situation was reversed and a small techno-
logical enterprise tried to obtain small quantities of raw material or to manufacture subassemblies in individual
orders from a large producer, it often got a refusal.

Protection of intellectual property rights. There are different strategies for protection of copyrights as far as the
results of research and development are concerned but the common denominator of opinions expressed by all
beneficiaries was the fact that patents do not fully protect against copying solutions, so their descriptions should
be as general as possible. If the technology is innovative enough so that the competition is not able to reproduce
it, then, according to the beneficiaries, it should not be patented but protected as a company secret through
confidentiality clauses placed in contracts with employees and co-workers. It happens that a leak of know-how
occurs in contracts with subcontractors. Companies most often manage this risk by not sharing all documentation
with one subcontractor, cooperating instead with several subcontractors. It is also important to secure the own-
ership of intellectual property rights in a contract with a subcontractor. Entrepreneurs sometimes use a strategy
of constantly overtaking competition, instead of engaging forces and resources in obtaining patent protection.
This is related to the length of the patenting procedure, which does not keep up with more and more shorter life
cycle of products. Equally important as protection of intellectual property rights created in the project is a reliable
check of the patent purity of the solution which is going to be developed.

Conclusions and recommendations

Delays in the implementation of projects are identified as a serious threat to the achievement of the objectives
of the SGOP Axis 1. Since one of the reasons for the delays are delays related to the administrative maintenance
of projects by NCRD, remedial actions should be focused on accelerating financial and expertise support proce-
dures provided to projects by NCRD. In order to do this the following actions should be undertaken:

= increase staffing in the positions of project supervisors,

= broaden the catalogue of changes that can be made by the beneficiary without obtaining the NCRD
consent,

= runa module in the LSI to support the process of annexing contracts.

Delays in approving payment applications, as well as delays in the related stage reports and annexes to contracts,
result in suspension of costs' refunds. For some beneficiaries, stopping financing for a few months may result in
a loss of financial liquidity and the necessity to abandon a project. Therefore a group of "weakest" beneficiaries



should be selected, and they should be covered by particularly careful monitoring which would take into account
the risks of abandoning their project due to the loss of financial liquidity. The aim of the monitoring would be to
capture such a situation early enough and take actions to speed up the execution of payments.

At the stage of signing a subcontract, the beneficiaries do not always keep due diligence in the scope of securing
intellectual property rights in contracts with subcontractors. It is recommended to publish a standard model of
clauses for a subcontract, which will indicate how the provisions related to the protection of intellectual property
rights should be regulated and expressed in the provisions of contracts.

The SGOP applicants/beneficiaries underestimate the risks associated with some aspects of the implementation
of projects co-financed from the SGOP Axis 1. The most important of those risks is the risk associated with pre-
financing activities in the project. That risk is especially large, if the annual level of costs planned in the project
exceeds the annual revenues of the company. The beneficiaries also underestimate the duration of individual
activities and stages which in fact turn out to be longer than planned. The delays result from technological risks
related to conducting research and development works as well as from the necessity to fulfil administrative du-
ties as regards a project co-financed from public funds. The risks associated with the patent purity of the works
carried out are also significant.

Actions to raise the awareness of applicants in terms of identification of risks and threats in the implementation
of a research project at the stage of preparing a grant application are recommended. In addition, in the process
of the project feasibility assessment, special attention of the evaluation committee should be paid to companies
receiving grants that exceed their income.
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3 CELE MODuUtU Il

Celem badania w Module Ill jest:

1. Ocenaw jakim stopniu efekty udzielonego wsparcia przyczyniajg sie do osiggniecia celow POIR zaktada-
nych dla | osi Programu

2. ldentyfikacja dziatan, ktére mozna okresli¢ mianem dobrych praktyk w celu usprawnienia realizacji pro-
jektow.



4 LOGIKAOSIIPOIR

Poddziatania 1.1.1. Badania przemystowe i prace rozwojowe realizowane przez przedsiebiorstwa oraz 1.1.2.
Prace B+R zwigzane z wytworzeniem instalacji pilotazowej/demonstracyjnej, s wdrazane w ramach osi | POIR.
Logika interwencji w osi | (na podstawie dokumentéw programowych) jest nastepujaca:

Przestanki interwencji:

Polska gospodarke charakteryzuje niski poziom naktadéw inwestycyjnych przedsiebiorstw na B+R i ogra-
niczona wspotpraca z sektorem nauki. Wptywa to negatywnie na poziom komercjalizacji realizowanych
w Polsce prac badawczo-rozwojowych i tym samym na poziom innowacyjnosci gospodarki.

Interwencja:

Wsparcie w ramach | osi priorytetowej skierowane jest do przedsiebiorstw (zaréwno duzych jak i MSP),
rozpoczynajgcych lub rozwijajgcych dziatalnos¢ B+R, ktdre planujg realizacje projektow B+R samodziel-
nie badz we wspétpracy z zewnetrznymi podmiotami, w tym z innymi przedsiebiorstwami, jednostkami
naukowymi, sektorem pozarzagdowym lub partnerami spotecznymi. Projekty B+R powinny obejmowac
badania przemystowe i prace rozwojowe lub wytgcznie prace rozwojowe. Warunkiem otrzymania dofi-
nansowania jest komercjalizacja wynikow prac B+R w dofinansowanym projekcie, rozumiana jako wdro-
zenie wynikéw projektu we wtasnej dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorcy lub udzielenie licencji lub
sprzedaz wynikow projektu w celu ich wprowadzania do dziatalnosci gospodarczej innego przedsie-
biorcy

Oczekiwane efekty:

Oczekuje sie, ze w wyniku wsparcia programu wzrosna naktady przedsiebiorstw na dziatalnos¢ B+R. Przy-
jety w osi | wskaznik rezultatu charakteryzujacy wzrost naktadéw przedsiebiorstw na B+R —naktady sek-
tora przedsiebiorstw na dziatalno$¢ B+R w relacji do PKB (BERD) — wzrosnie z 0,38% w roku 2013 do
0,93% w roku 2023.

W tym kontekscie dwa gtéwne cele osi | POIR mozna opisa¢ nastepujaco:
Cel 1: Komercjalizacja wynikéw prac B+R prowadzonych w projektach dofinansowanych przez POIR

Cel 2: Wzrost naktaddw przedsiebiorstw na dziatalno$¢ B+R w wyniku realizacji projektow dofinansowa-
nych przez POIR.
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5 NOTKA METODYCZNA

Przedmiotem analizy byty projekty dofinansowane z dziatania 1.1.1.i1.1.2 .osi | POIR, ktorych termin zakoncze-
nia uptywa przed konicem Il kwartatu 2018 r. (109 projektow)

Podstawowg technika badawczg zastosowana w Module Il byta analiza zrédet wtérnych. Zrédtem informaciji
o projektach byta dokumentacja projektowa: wnioski o dofinansowanie, wnioski o ptatnos¢, sprawozdania z ka-
mieni milowych. Drugim Zrédtem informacji byta baza danych o projektach udostepniona przez Zamawiajgcego.

Przeprowadzono tez badania jakosciowe — wywiady z opiekunami projektéw dziatania 1.1.1. i 1.1.2 (5 wywia-
doéw) i 22 indywidualne wywiady pogtebione z beneficjentami, w trakcie wizyt na miejscu realizacji projektow.
Wywiady z beneficjentami stuzyty przede wszystkim opisaniu dobrych praktyk w zarzadzaniu projektem dofinan-
sowanym z POIR (cel 2 Modutu Ill). Niemniej jednak wywiady te dostarczyty interesujgcych informacji rzucajgcych
dodatkowe $wiatto na zagadnienia badawcze objete celem 1 Modutu Ill. Nalezy dodaé, ze projekty beneficjentow
z ktérymi przeprowadzono wywiady zostaty wybrane z puli 109 projektéw, jako projekty najlepiej zarzadzane -
potencjalne zrédto dobrych praktyk. Zatem opinie tych beneficjentow dotyczace zarzadzania projektem B+R, ale
takze innych zagadnien bedacych przedmiotem badania, mogg by¢ niereprezentatywne dla catej populacji pro-
jektow dofinansowanych z dziatania 1.1 POIR. Préba konfrontacji ,dobrych praktyk” ze ,ztymi praktykami” nie
powiodta sie w petni. Zrealizowano 5 wywiadéw indywidualnych z beneficjentami, ktérzy rozwigzali umowy (na
9 przypadkow rozwigzania umowy przed zakonczeniem projektu). W czterech przypadkach o rozwigzaniu umowy
zadecydowaty czynniki zewnetrzne, nie zwigzane bezposrednio z zarzgdzaniem realizowanym projektem (prak-
tycznie nie rozpoczeto realizacji projektu, mimo ze rozwigzanie umowy nastgpito kilka miesiecy po podpisaniu
umowy). W jednym przypadku beneficjent zrezygnowat z kontynuowania projektu na koricowym etapie jego re-
alizacji.



6 CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PROJEKTOW

Projekty

Na podstawie materiatéw dostarczonych przez NCBR zidentyfikowano 109 projektow, ktérych zakoriczenie pla-
nowane jest przed konicem Il kw. 2018 r., w tym 97 projektéw finansowanych z poddziatania 1.1.1. i 12 — z pod-
dziatania 1.1.2.

W analizowanej prébie projektow zdecydowang wiekszos¢ (84%) stanowity projekty z zakresu nauk inzynieryjno-
technicznych - grupa 2. wg klasyfikacji OECD. (Rysunek 1.)

W tej grupie najliczniej reprezentowane byty projekty w podgrupie 2.2. Elektrotechnika, elektronika, inzynieria
informatyczna (31%), 2.4. Inzynieria mechaniczna (19%) oraz 2.6. Inzynieria materiatowa (12%). Stosunkowo
duzo projektéw zaliczono do podgrupy 2.11. Inne nauki inzynieryjne i techniczne (19%).

Wykres 1. Podziat projektéw wedtug przynaleznosci do grup nauk wg. klasyfikacji OECD

1%

= Nauki przyrodnicze
= Nauki inzynieryjne i techniczne
= Nauki medyczne

Nauki rolnicze

Nauki spoteczne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Wedtug klasyfikacji NABS® w badanej grupie projektéw najwiekszy jest udziat projektéw z grupy 7. Produkcja
i technologia przemystowa (77%). Kolejne najliczniejsze grupy jednak znacznie mniej liczebne od pierwszej to:
grupa 5. Produkcja i dystrybucja i racjonalne zuzycie energii (9%) oraz grupa 4. Ochrona zdrowia i zwiekszenie
zdrowotnosci (7%).

3 Nomenklatura dla analizy i poréwnan programéw i budzetéw naukowych (NABS) jest klasyfikacjg funkcjonalng do analizy
finansowania publicznego badan i rozwoju (B+R) na podstawie celéw spoteczno-gospodarczych realizowanych przez rzady
centralne lub podawanych przez nie w projektach budzetéw i programoéw.
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Wykres 2. Podziat projektéw wedtug przynaleznosci
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Ocena skutecznosci wdrazania PO IR przez NCBR (Modut 111)

do grup wg. klasyfikacji NABS

m NABS_1992_ 7. Produkcja i
technologia przemystowa

= NABS_1992_6. Produkcja i
technologia rolnicza

= NABS_1992_5. Produkcja, dystrybucja
i racjonalne zuzycie energii

NABS_1992_4. Ochrona zdrowia i
zwiekszenie zdrowotnosci

NABS_1992_3. Kontrola i ochrona
Srodowiska

m NABS_1992_12. Pozostate badania
cywilne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Rozktad projektow wedtug przynaleznosci do Krajowych Inteligentnych Specjalizacji jest bardziej rGwnomierny.

Najliczniej reprezentowane sg projekty z grupy 17. Automatyzacja i robotyka proceséw technologicznych (12%),

13. Wielofunkcyjne materiaty i kompozyty o zaawansowanych wtasciwosciach, w tym nanoprocesy i nanopro-
dukty (11%), 7. Wysokosprawne, niskoemisyjne i zintegrowane uktady wytwarzania, magazynowania, przesytu
i dystrybucji energii (9%), 9. Rozwigzania transportowe przyjazne srodowisku (8%), 8. Inteligentne i energoosz-

czedne budownictwo (7%).

Woykres 3. Podziat projektéw wedtug przynaleznosci
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)
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Wyjsciowy poziom zaawansowania prac badawczo-rozwojowych charakteryzowany jest we wniosku o dofinan-
sowanie poziomem gotowosci technologicznej. Najwiecej beneficjentéw z analizowanej grupy deklaruje trzeci*
poziom gotowosci technologicznej zgtaszanego rozwigzania (41%). Badania przemystowe i eksperymentalne
prace rozwojowe zaplanowato 88% beneficjentow — wytacznie eksperymentalne prace rozwojowe zaplanowato

12% beneficjentéw.

Wykres 4. Podziat projektow wedtug wyjsciowego poziomu gotowosci technologicznej (TRL)
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Zaktadany koncowy poziom gotowosci technologicznej jest podawany w nielicznych wnioskach o dofinansowa-
nie. Mozna jednak przyjaé, ze wszedzie tam, gdzie beneficjent zaktada wdrozenie wynikéw prac B+R we wiasnej
dziatalnosci gospodarczej (innym dopuszczalnym sposobem komercjalizacji jest sprzedaz wynikéw prac B+R in-
nym podmiotom lub udzielenie licencji) rozwigzanie bedace przedmiotem projektu powinno osiggnac¢ 9. poziom
gotowosci technologicznej. Z takg sytuacjg mamy do czynienia w przypadku 95% analizowanych projektéw®.

Srednia warto$¢ ogdétem projektu obejmujacego badania przemystowe i prace rozwojowe wyniosta 5,4 min zt
a $rednie dofinansowanie wyniosto 3,3 min zt (61%). W przypadku projektéow dotyczacych wytacznie ekspery-
mentalnych prac rozwojowych $rednia wartos¢ ogétem projektu wyniosta 11,4 min zt a srednie dofinansowanie
wyniosto 6,0 min zt (52%). Wynikac¢ to moze stad, ze wiekszos¢ projektéw tego typu sktadaty firmy Srednie i duze,
ktére generalnie realizowaty wieksze budzetowo projekty.

Beneficjenci

Rozktad wielkosci beneficjentéw jest rGwnomierny, po niespetna 30% firm mikro, matych i srednich. Najmniejszy
odsetek (16%) stanowig beneficjenci majgcy status duzej firmy.

4 Poziom lll - potwierdzono analitycznie i eksperymentalnie krytyczne funkcje lub koncepcje technologii. Oznacza to przepro-
wadzenie badan analitycznych i laboratoryjnych, majacych na celu potwierdzenie przewidywan badan naukowych wybranych
elementéw technologii. Zalicza sie do nich komponenty, ktére nie sg jeszcze zintegrowane w catosc¢ lub tez nie sg reprezen-
tatywne dla catej technologii.

5 W 3 przypadkach zaktadana jest sprzedaz praw do wynikéw prac w celu wprowadzenia ich do dziatalnosci innego przedsie-
biorcy a w 2 przypadkach planuje sie udzielenie licencji
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Wykres 5. Udziat firm MSP i duzych w populacji beneficjentow

duze; 16%

mikro; 29%

srednie; 28%

mate ; 27%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Najwiecej beneficjentéw pochodzi z wojewddztwa mazowieckiego (27%), slaskiego (19%) i matopolskiego (15%)
(Rysunek 6). W badanej grupie projektéw nie byto zadnego projektu z wojewddztwa zachodniopomorskiego.
Sposrod beneficjentdow, ktérych siedziby mieszczg sie w stolicach wojewddztw, najwiecej beneficjentéw pocho-
dzi z Warszawy (12%) i Krakowa (11%).

Wykres 6. Wojewddztwa w ktérych zarejestrowane s3 firmy-beneficjenci
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Prawie jeden na trzech beneficjentéow dziata na rynku nie dtuzej niz 5 lat (32%) (Rysunek 7). Najwieksza grupa
beneficjentow (51%) ma dtugi staz rynkowy przekraczajacy 10 lat. Wsrdd beneficjentéw o krétkim stazu rynko-
wym (do 5 lat) dominujg podmioty mikro. W grupie beneficjentdw o najdtuzszym stazu dominujg podmioty wiek-
sze ($rednie i duze).
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Wykres 7. Staz rynkowy beneficjentow w podziale na wielkosci firm
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Interesujgca jest grupa firm-beneficjentow o najkrétszym stazu rynkowym (Rysunek 8), ktére mozna uznad za
start-upy. Analiza dat zatozenia firmy i ztozenia wniosku o dofinansowanie upowaznia do tezy, ze dla czesci z tych
podmiotéw mozliwos¢ aplikowania o srodki POIR byta impulsem do zatozenia firmy — 6 z 33 firm z tej grupy ma
staz rynkowy krotszy niz 2 miesigce a rekordzista w tej grupie zarejestrowat firme na 9 dni przed terminem zto-
zenia wniosku. Wsréd firm o stazu nie przekraczajgcym 5 lat nalezgcych do tej grupy jest 13 (na 33) podmiotow
matych i Srednich. Poniewaz osiggniecie tak wysokiego stopnia rozwoju organizacyjnego (od mikro do matej czy
sredniej firmy) w tak krotkim czasie jest trudnie, mozna przypuszczac, ze czesc z nich to spétki celowe wyodreb-
nione z wiekszych firm, w tym w celu aplikowania o srodki z POIR. W badaniach jakosciowych wsréd 22 firm,
z ktérymi przeprowadzono wywiady byty trzy spotki celowe, w tym jedna zatozona na potrzeby aplikowania do
POIR.

Woykres 8. Staz rynkowy beneficjentow w podziale na wielkosci firm
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Dziatalno$¢ eksportowa przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie prowadzito 72% beneficjentéw, w tym tylko
13% to firmy mikro. Tylko co dziesigty beneficjent deklaruje wczesniejszg wspétprace z jednostkami naukowymi
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i s3 to wytacznie firmy $rednie i duze. Ponad trzy czwarte (78%) beneficjentéw z badanej grupy ponosito naktady
na B+R w okresie 3 lat przed rozpoczeciem projektu najczesciej (mediana) w wysokosci ok. 720 tys. zt rocznie (w
tym firmy mikro stanowigce 19% firm ponoszacych naktady na B+R - ok. 230 tys. zt rocznie). Stanowito to ok. 6%
rocznych przychodoéw firm, ktdre najczesciej (mediana) wynosity 12,5 min zt.



7 OCENA, W JAKIM STOPNIU EFEKTY UDZIELONEGO WSPARCIA PRZYCZY-
NIAJA SIE DO OSIAGNIECIA CELOW POIR ZAKEADANYCH DLA | OSI PRO-
GRAMU

Zgodnie z logika interwenc;ji (rozdziat 2) dwa gtéwne cele osi | POIR mozna opisa¢ nastepujaco:

=  Cel 1: Komercjalizacja wynikéw prac B+R prowadzonych w projektach dofinansowanych przez POIR

= Cel 2: Wzrost naktaddw przedsiebiorstw na dziatalnosé B+R w wyniku realizacji projektéw dofinansowa-
nych przez POIR
Ocene skutecznosci wsparcia przeprowadzono osobno dla kazdego z celéw osi |: oceniono skutecznosé¢ w komer-
cjalizowaniu wynikéw prac B4R (rozdziat 5.1.) i skuteczno$¢ w generowaniu prywatnych naktadéw na B+R w wy-
niku wsparcia publicznego z POIR — dodatkowos¢ inwestycyjna (rozdziat 5.2)

7.1 SKUTECZNOSC - KOMERCJALIZACJA WYNIKOW PRAC B+R

Celem bezposrednim osi 1 POIR ijednoczesnie warunkiem umownym dofinansowania projektu badawczego
w POIR jest wdrozenie rynkowe wynikéw przeprowadzonych prac B+R.

W okresie realizacji badania, zaden z wybranej préby 109 projektédw koriczacych sie w czerwcu 2018 roku nie
zostat zamkniety i rozliczony, a tym bardziej jego wyniki nie zostaty wdrozone na rynku. Stagd ocena skutecznosci
komercjalizacji wynikdw prac B+R skupia sie na prognozowanych wynikach wsparcia.

7.1.1 Ryzyko nieosiggniecia celow projektow

Warunkiem rozpoczecia wdrozenia jest zrealizowanie projektu i uzyskanie oczekiwanych wynikow prac badaw-
czo-rozwojowych. Analize szans wdrozeniowych rozpoczniemy zatem od okreslenia szans i zagrozen skutecznej
realizacji projektow przez beneficjentow.

Zagrozenia dla planowanego w terminie zakornczenia realizacji projektu i osiggniecia zaplanowanych wynikdéw sg
rézne. Mozna zaobserwowac pewne ,,symptomy”, ktdre mogg Swiadczy¢ o zagrozeniu dla skutecznej realizacji
projektow osi I. Pierwszym symptomem zagrozenia niezrealizowania projektow jest fakt rozwigzywania umow
z beneficjentami a drugim — opdznienia w realizacji projektow.

Przyczyny rozwigzywania umoéw
W badanej prébie projektéw 8% umoéw rozwigzano przed zakoficzeniem projektu®. Badania jako$ciowe z benefi-
cjentami, ktorzy rozwigzali umowy (5 wywiadéw) pokazaty, ze przyczyny nie byty zwigzane z samym zarzadza-

niem projektem B+R, bowiem w wiekszosci analizowanych przypadkdéw (4 na 5) projekty praktycznie nie rozpo-
czety sie, z powodu:

=  zmiany sytuacji rynkowej powodujgcej zmniejszenie szans na optacalnos¢ rynkowa wdrozenia, ktéra wy-
nikneta z dziatan wyprzedzajacych konkurencji,

=  zmiany sytuacji finansowej firmy, ktéra nie mogta sobie juz pozwolié na udzwigniecie finansowe projektu
i poZniejszych kosztéw wdrozenia,

= odejscia kluczowych pracownikéw, ktorzy tworzyli zespot projektowy,

= pozyskania inwestora prywatnego, ktéry zaoferowat atrakcyjniejsze warunki finansowe i realizacyjne
oraz dostep do rynku, zadajgc jednoczesnie wytgcznosci.

6 Dane pochodzg z bazy uméw NCBR aktualnej na koniec paZdziernika 2017 roku.
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Mozna uznaé, ze czynnikiem przesgdzajacym o przedwczesnym rozwigzaniu umoéw byto zmaterializowanie sie
zagrozen i ryzyk zwigzanych ze zmiang uwarunkowan zewnetrznych albo wewnetrznych ktérym nie nadano wta-
sciwej wagi na etapie przygotowywania i sktadania wniosku o dofinansowanie.

W przypadku zmiany sytuacji rynkowe;j i dziatan wyprzedzajgcych konkurencji mozna przypuszcza¢, ze analiza
otoczenia rynkowego nie byta wystarczajgco pogtebiona, bowiem nie udato sie zidentyfikowac takiego zagroze-
nia na etapie sktadania wniosku. Co prawda od momentu przygotowania wniosku do momentu podpisania
umowy mija zwykle kilka miesiecy, ale nie jest to taki dystans czasowy, w ktédrym rynek moze sie zmieni¢ diame-
tralnie, cho¢ nie mozna wykluczy¢, ze taka zmiana akurat w tym czasie sie dokonata. Istotne tez s3, jak wynika
z relacji beneficjenta, nie tylko rzeczywiste zmiany na rynku ale wyprzedzajgce dziatania marketingowe konku-
rencji. W tym konkretnym przypadku kilku konkurentéw zapowiedziato wprowadzenie na rynek rozwigzania
o podobnej funkcjonalnosci jak to, ktére byto przedmiotem projektu beneficjenta. W tej sytuacji beneficjent
uznat, ze ryzyko pojawienia sie konkurencyjnego rozwigzania przed zakonczeniem projektu na rynku jest zbyt
duze.

Pogorszenie sie sytuacji finansowej beneficjenta (jak sie zresztg okazato — chwilowe) zmusito beneficjenta do
skupienia sie na biezgcej produkcji i sprzedazy i zamrozeniu srodkdw inwestycyjnych, co nie pozwolito na sfinan-
sowanie pierwszych planowanych wydatkéw w projekcie. Bardzo istotna w takim przypadku jest skala finansowa
projektu w stosunku do przychodow firmy. Jak pokazano dalej roczne inwestycje w ramach projektu przekraczajg
czasami 10-krotnie roczne przychody firmy. W takiej sytuacji, kazde nawet chwilowe pogorszenie sytuacji finan-
sowej jest krytyczne dla firmy.

Odejscie kluczowego personelu firmy, ktdry miat by¢ zaangazowany w projekt byto przyczyna rezygnacji z reali-
zacji projektu w 2 z analizowanych 5 przypadkéw. W jednym z nich kadra inzynierska odeszta zaktadajgc wtasng
konkurencyjna firme. Beneficjent musiat skupié sie na odtworzeniu kompetencji we wtasnym zespole, zeby ob-
stuzy¢ biezgce zamowienia, co zmusito go do rezygnacji z projektu POIR. W drugim przypadku odejscie kadry pro-
jektowej byto zwigzane z pogorszeniem sie sytuacji finansowej firmy i zwigzanej z tym redukcji personelu. Reduk-
cja dotkneta kadry B+R, po to zeby zachowa¢ zdolnos¢ do obstugi biezgcych zamédwien.

Pozyskanie inwestora kapitatowego jako przyczyna rezygnacji z dotacji mozna uznac za wyjatek od reguty. We-
dtug relacji beneficjenta dziatajgcego w branzy IT, fakt pozyskania grantu z NCBR jest pozytywnym sygnatem dla
inwestordw kapitatowych. Projekty, ktére pozytywnie przeszty ocene w konkursach NCBR sg uwazane na rynku
IT za ,,sprawdzone” i ,,wykonalne” rynkowo. Beneficjenci, ktorzy pozyskali w ten sposdb inwestora kapitatowego
na ogot kontynuujg projekty grantowe. W tym konkretnym przypadku inwestor, ktéry pochodzit z jednego z kra-
joéw azjatyckich, zazgdat rezygnacji z dotacji POIR, poniewaz chciat przejg¢ petng kontrole nad projektem. Z relacji
beneficjenta wynikato, ze byto to ostatecznie niekorzystne dla firmy, ktéra nie odniosta oczekiwanych korzysci
z wdrozenia rynkowego produktu.

W grupie beneficjentow, ktdrzy rozwigzali umowe przed zakoriczeniem projektu byta tez firma, ktéra rozwigzata
ja na koncowym etapie realizacji projektu. W tym przypadku gtéwna przyczyng rezygnacji byto niewtasciwe roze-
znanie sytuacji dotyczgcej praw wtasnosci intelektualnej na etapie sktadania wniosku o dofinansowanie. Analiza
dokonana powtdrnie na etapie konstrukcji prototypu, przy okazji poszukiwania rozwigzania konkretnych proble-
mow konstrukcyjnych, pokazata, ze innowacyjne rozwigzanie, nad ktérym pracowat beneficjent jest juz opaten-
towane przez konkurencje. Préba ominiecia zapiséw patentu prowadzita do znacznego wzrostu kosztow i zawod-
nosci produktu, w zwigzku z tym nieoptacalnosé rynkowa przedsiewziecia. Zrezygnowano wiec z kontynuacji pro-
jektu.

Opodznienia w realizacji projektow

Drugim zagrozeniem nieosiggniecia celdw projektu sg opdznienia w jego realizacji. Analiza dat zakorniczenia umow
z badanej préby projektow pokazata, ze ze 109 projektow, ktére analizowano, 70 miato sie zakoriczy¢ do konca
kwietnia 2018 roku. Wedtug rozmdéw z opiekunami merytorycznymi projektéow prowadzonymi w kwietniu 2018



r. do tego momentu zadna umowa nie zostata finalnie rozliczona. Stad mozna wnosi¢, ze problem opdzZnien w re-
alizacji umoéw jest problemem dotykajgcym wiekszos¢ projektéw. Potwierdzajg to dane z bazy uméw NCBR aktu-
alne na koniec pazdziernika 2017 roku. Wynika z nich, ze Srednie zaawansowanie prac mierzone w stosunku do
planowanego harmonogramu realizacji projektéw (szacowane na koniec pazdziernika 2017 na podstawie dat
rozpoczecia i planowanego zakonczenia projektu) powinno wynies¢ 90%. Tymczasem analiza postepu finanso-
wego na podstawie pordwnania docelowej wartosci wskaznika ,,inwestycje prywatne uzupetniajgce wsparcie pu-
bliczne”, z wartoscig osiggnieta na koniec pazdziernika 2017 roku pokazuje, ze Srednie zaawansowanie finansowe
projektow mierzone tym wskaznikiem siega zaledwie 14% (mediana — 6%). Wartosci te uzyskane dla badanej
préby 109 projektéw wydajg sie wiarygodne, bowiem niewiele odbiegajg od podanych w Sprawozdaniu NCBR’
za 2017 rok, gdzie postep finansowy szacowany na podstawie catkowitej kwoty certyfikowanych wydatkéw kwa-
lifikowalnych POIR osiggnat, narastajgco od poczatku programu, kwote 415 min EUR, a catkowita wartos$¢ podpi-
sanych umow, narastajgco od poczatku programu, wyniosta na koniec 2017 roku 2 433 mIn EUR. Czyli zaawan-
sowanie realizacji finansowej podpisanych umdéw wyniosto 17%. Beneficjenci w wywiadach podkreslali, ze z ich
doswiadczen wynika, ze postep finansowy nie musi i$¢ w parze z postepem rzeczowym, niemniej jednak tak duza
réznica miedzy tymi wskaznikami swiadczy dobitnie o tym, ze prawie wszystkie projekty sg opdznione w stosunku
do zatozonego harmonogramu realizacji.

Postep finansowy rejestrowany na poziomie IP zalezy takze od szybkosci obstugi administracyjnej wnioskow
o ptatnos¢ przez NCBR. OpdzZnienia w certyfikacji wydatkéw miaty ewidentny zwigzek z ograniczonymi zasobami
kadrowymi NCBR, czego dowodem jest to, ze po zakontraktowaniu w 2017 roku zewnetrznej firmy do prowadze-
nia weryfikacji wnioskdéw o ptatnos¢, tempo certyfikacji, mierzone certyfikowanga kwota, wzrosto prawie szescio-
krotnie w stosunku do roku poprzedniego. Wprowadzono tez pewne ufatwienia polegajace na zniesieniu listy
zabezpieczen i gwarancji na ptatnosé zaliczki, co umozliwito certyfikacje wnioskdw o ptatnosé zaliczek niespetnia-
jacych wczesniej obowigzujacych kryteriow.

Opdznienia w obstudze administracyjnej ptatnosci moga sie przektadac na opdznienia w realizacji projektow lub
nawet zagrazac ich wykonaniu w wyniku utraty ptynnosci finansowej przez beneficjenta.

Zagrozenie w postaci utraty ptynnosci finansowej zalezy oczywiscie od sytuacji finansowej beneficjenta. Wielkos¢
rzeczywistego ryzyka nie zawsze da sie odczytac z danych finansowych firmy. Wielu beneficjentéw POIR to spotki
celowe powotane przez wieksze podmioty do realizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowej, nie majgce spektaku-
larnych przychodéw w okresie poprzedzajgcym ztozenie wniosku do NCBR. Wsrdd naszych rozméwcow byty tez
spotki spin-out, ktére nie miaty zadnych przychoddéw w ostatnich kilku latach, niemniej jednak dysponujace zna-
czacym kapitatem ludzkim. W tym przypadku spétke zasila finansowo inwestor kapitatowy, firma z branzy lub
aniot biznesu, ktory liczy na przyszte zyski z udziatéw w takiej firmie. Dwie opisane powyzej sytuacje sg najbardziej
komfortowe dla beneficjenta, poniewaz jest on praktycznie niewrazliwy na opdznienia w ptatnosciach z NCBR.
Jesli ptatnosci sie opdzniajg firma matka lub inwestor udziela firmie odpowiedniego zasilania kapitatowego. Z roz-
mow z beneficjentami wynika, ze takie firmy mogga sobie pozwoli¢ na bardzo ,elastyczne” zarzgdzanie ryzykiem
w projekcie badawczym. Jesli trzeba co$ zmieni¢ w projekcie lub zwiekszy¢ jego zakres ,,sponsorzy” dostarczajg
finansowania, po to zeby doprowadzi¢ projekt do wdrozenia. Ta grupa beneficjentow jest, z punktu minimalizo-
wania zagrozen na etapie realizacji projektdw zwigzanych z ich finansowaniem, najbardziej pozgdang grupa. Re-
alizujg oni bowiem projekt mimo ucigzliwosci administracyjnych samego programu i sy niewrazliwi na czas pro-
cedowania po stronie administracji. Inng grupa beneficjentéw POIR z ktorymi przeprowadzano wywiady sg start-
upy technologiczne, spotki praktycznie bez przychodoéw, bazujgce zwykle na pozyczkach wtascicielskich zatozy-
cieli, ktorzy inwestujg wtasny majgtek. Typowy ,,zyciorys” witasciciela takiej firmy to: studia w Polsce, potem wy-
jazd d pracy na uczelni zagranicznej lub w zagranicznej firmie technologicznej, zgromadzenie kapitatu, powrét do
Polski i zatozenie start-up’a technologicznego. Te firmy rowniez finansujg sie w momentach utraty ptynnosci po-
zyczky wtascicielska, ale ich zasoby kapitatowe zwykle sg mniejsze niz w poprzednio opisanych przypadkach.

7 Sprawozdanie roczne z wdrazania Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj. Rok Sprawozdawczy 2017. NCBR
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W najtrudniejszej sytuacji s mikro i mate firmy, ktére nie majg zaplecza w postaci bogatej firmy matki lub inwe-
stora kapitatowego. W takim przypadku kwestie utrzymania ptynnosci finansowej sg krytyczne a zagrozeniem
jest upadtosé firmy. To te firmy sg najbardziej wrazliwe na opdznienia w akceptacji wnioskdw o ptatnosé.

W tabeli 1 pokazano relacje kosztéw jakie rocznie muszg ponies¢ beneficjenci w zwigzku z realizacjg projektow,
(ktore sg nastepnie refundowane w czesci przez POIR) w stosunku do $redniorocznych przychoddw beneficjenta.
Widaé, ze sytuacja firm mikro i matych jest najtrudniejsza bowiem 65% firm mikro ponosi sredniorocznie koszty
zwigzane z projektem powyzej swoich sredniorocznych przychodéw. W podobnej sytuacji jest 24% firm matych
a tylko 3% srednich i 2% duzych. Jezeli na opdznienia w refundacji natozg sie niekorzystnie fluktuacje w pozyski-
waniu przychoddéw to sytuacja staje sie krytyczna dla beneficjenta. Warto zwrdéci¢ uwage, ze dla co pigtego be-
neficjenta bedacego firmg mikro (21%) koszt projektu ogétem przekracza 10 krotnie przychody beneficjenta.
Mozna przypuszcza¢, ze czes$¢ tych firm ma inwestora zewnetrznego, ktéry zapewnia finansowanie, bowiem ina-
czej trudno sobie wyobrazi¢ ptynne finansowanie takiego projektu. Wsréd firm z ktérymi przeprowadzilismy wy-
wiady (22 firmy) dwie firmy mikro miaty inwestora zewnetrznego - aniofa biznesu.

Tabela 1. Udziat $redniorocznych kosztow ogotem projektu w sredniorocznych przychodach beneficjenta.

5% 0% 4% 24% 55%
10% 0% 10% 32% 25%
25% 0% 25% 30% 14%
75% 21% 39% 12% 5%

100% 15% 5% 2% 0%
250% 31% 10% 1% 2%
500% 13% 4% 0% 0%
1000% 21% 5% 0% 0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz danych NCBR (n=422, wszystkie umowy podpisane w poddziataniach 1.1.1 i 1.1.2 dla ktérych
podano przychody— stan na koniec paZdziernika 2017).

Utrata ptynnosci finansowania pojawia sie takze w przypadku niezatwierdzenia raportéw okresowych przez
NCBR. Negatywna opinia eksperta na temat raportu z kamienia milowego wstrzymuje ptatnosci i moze sie stac
podstawg do rozwigzania umowy. Beneficjent moze sie odwotac od tej opinii. Wtedy NCBR powotuje 3 niezalez-
nych ekspertéw i dopiero ich opinia przesgdza o przyjeciu badz nieprzyjeciu raportu z kamienia milowego. Ta
procedura, jak wynika z wywiaddw z beneficjentami, moze trwac kilka miesiecy. W miedzyczasie beneficjent ma
do wyboru czeka¢ na rozstrzygniecie lub kontynuowacé prace B+R ponoszac ryzyko, ze nie bedg one dofinanso-
wane. Jest to w wielu przypadkach zrodtem opdznien projektéw.

Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku aneksowania umoéw. Aneksowanie umowy warunkuje kwalifikowal-
nos¢ kosztow ponoszonych przez beneficjenta, bowiem za takie uwaza sie tylko te koszty, ktére sy ponoszone
zgodnie z umowa. Jesli przedmiotem aneksu sg zmiany w procedurze badawczej, ktére moga wynika¢ z normal-
nej, w pracach B+R, zmiany koncepcji badan, wynikajacej z otrzymania innych niz oczekiwane wynikéw czgstko-
wych, to do czasu podpisania aneksu prace sg wstrzymywane. Nalezy doda¢, ze zmiany umow sg ,,chlebem po-
wszednim” zarzgdzania projektami osi |, co poteguje problem z aneksowaniem, bo ze wzgledu na niedostateczne
zasoby kadrowe (liczba opiekundw projektéw w stosunku do liczby uméw) Dziatu Zarzadzania Programami NCBR,
proces podpisywania anekséw wydtuza sie. Jeden z rozméwcdw w wywiadach indywidualnych czekat na rozpa-
trzenie postulowanych zmian w umowie przez 10 miesiecy az w korcu zrezygnowat z aneksu i realizacji dodatko-
wego komponentu badan, zeby nie wstrzymywacé pozostatej czesci prac.

Nienadazanie z ocenami raportéw z kamieni milowych i podpisywaniem anekséw potwierdzali w wywiadach
opiekunowie merytoryczni. Wynika to z wspomnianej wyzej duzej liczby nadzorowanych projektéw przypadaja-
cych na jednego opiekuna merytorycznego i obecnych priorytetow operacyjnych IP, zwigzanych kontraktowa-
niem nowych uméw. ,No to pracownicy przede wszystkim zajmujq sie tym, aby jak najszybciej, jak najskuteczniej



zakontraktowac srodki POIR-owe. Przyjmowanie kolejnych umdw wigze sie z tym, Zze pewne procesy muszq byc
odfozone, a uwage skupiamy na tym podpisywaniu. ...ludzie sie nie wyrabiajq z kontraktacjq, wiec odktadajg
<ocene raportdéw z etapdw>, i suma summarum moze sie to skoriczy¢ tym, Zze <beneficjenci raportujq> zakoricze-
nie drugiego kamienia milowego, i trzeciego i dopiero dostanqg uwagi z do pierwszego <raportu z kamienia milo-
wego> (wywiad indywidualny z pracownikiem NCBR).

Opdznienia w realizacji wynikajg tez z koniecznosci stosowania procedury konkurencyjnosci. Jak mowili roz-
mowcy czas zaplanowany w projekcie na przeprowadzenie zakupdw zgodnie z procedurg konkurencyjnosci
w wiekszosci przypadkow okazywat sie niedoszacowany. Czasami ze wzgledu na specyficzne oczekiwania benefi-
cjentoéw do przetargéw nikt sie nie zgtasza, co zmusza do powtdrzenia procedury.

Opdznienia wystepujg réwniez w zwigzku z samym procesem badawczym. Przede wszystkim odstep czasowy od
zaplanowania (wniosek o dofinansowanie) do wdrozenia (umowa) projektu badawczo rozwojowego POIR, jest
bardzo dtugi. Trudno precyzyjnie zaplanowac proces badawczy w takim cyklu wdrozeniowym. Zmienia sie oto-
czenie projektu. Poza tym po rozpoczeciu projektu kolejne wyniki czgstkowe moga wymagaé dodatkowych prac
i analiz. Wyniki eksperymentow bywajg niesatysfakcjonujgce i wymagajg powtdrzen. Wszystko to w naturalny
sposob wydtuza okres badan, w szczegdlnosci etapu badan przemystowych.

W fazie prac rozwojowych, jak wynika z rozméw z beneficjentami, a w szczegdlnosci na etapie budowy prototy-
pow i linii pilotazowej prace nabierajg przyspieszenia, bo z jednej strony zaczyna sie rysowac realna korzys¢ eko-
nomiczna w postaci wdrozenia rynkowego, a z drugiej strony takze skala niepewnosci wynikéw dziatan na tych
etapach jest mniejsza a proces tatwiejszy do zaplanowania i zarzadzania.

Podsumowanie: Realizacji projektu zagrazajg czynniki zewnetrzne i wewnetrzne. Beneficjenci rezygnuja z reali-
zacji projektu i rozwigzujg umowe najczesciej z powodu zmiany sytuacji na rynku, ktéra nie wrézy powodzenia
ekonomicznego realizowanego projektu. Kolejne przyczyny to pogorszenie sie sytuacji finansowej firmy, ktora
nie jest w stanie ,udzwignac¢” finansowo projektu i wdrozenia. Inne przyczyny mogg dotyczy¢ utraty kluczowego
personelu, ktory byt zaangazowany w projekt lub niewfasciwej oceny czystosci patentowej planowanego rozwig-
zania na etapie wniosku o dofinansowanie. Mozna podsumowaé, ze czynnikiem przesgdzajgcym o przedwcze-
snym rozwigzaniu umow byto zmaterializowanie sie zagrozen iryzyk zwigzanych ze zmiang uwarunkowan ze-
wnetrznych albo wewnetrznych, ktérym nie nadano wtasciwej wagi na etapie przygotowywania i sktadania wnio-
sku o dofinansowanie. Odsetek rozwigzywanych uméw w badanej prébie, szacowany na koniec pazdziernika
2017 roku, byt niewielki (8%), jak na grupe projektéw, ktére byty w wiekszosci zaawansowane, bo rozpoczety sie
na poczatku 2016 roku.

Znacznie bardziej powszechnym zagrozeniem, bo dotyczgcym prawie wszystkich projektow z badanej proby, sg
powazne opdznienia w ich realizacji. Czes¢ przyczyn opdznien lezy po stronie beneficjentow a wtasciwie specyfiki
projektu badawczo-rozwojowego, ktory obarczony jest duzg dozg ryzyka. Niesatysfakcjonujgce wyniki skutkujg
koniecznoscig powtdrzenia badan, a to rodzi opdznienia w realizacji i dodatkowe koszty. Od kondycji finansowe;j
firmy zalezy czy jest w stanie takie dodatkowe koszty ponies¢. Opdznienia w realizacji projektu wynikajg tez ze
specyfiki projektédw dofinansowanych ze $rodkéw publicznych. Sg to opdznienia zwigzane z wymaganiami admi-
nistracyjnymi jak np. z koniecznoscig przeprowadzania zakupdw zgodnie z procedurg konkurencyjnosci. Trzecia
grupa przyczyn to opdznienia zwigzane z obstugg administracyjng projektédw przez NCBR. OpdZnienia w realizacji
projektu wynikajg z oczekiwania na akceptacje przedktadanych przez beneficjenta wnioskow o ptatnosé, rapor-
téw okresowych i anekséw do umowy. Procedury akceptacji tych dokumentéw trwajg dtugo i najczesciej, ich
konsekwencjg jest wstrzymanie finansowania i wstrzymanie prac, ktorych koszty, gdyby byty kontynuowane, by-
tyby niekwalifikowalne. Z jednej strony wynikajg z niedostatecznych zasobéw kadrowych po stronie NCBR, a
z drugiej z btedéw i zaniedban w przygotowaniu stosownych dokumentéw po stronie beneficjentéow. Wstrzyma-
nie finansowania nie jest grozne dla firm w dobrej kondyc;ji finansowej (duze firmy, spotki celowe, firmy posiada-
jace inwestora zewnetrznego), ale mogg by¢ krytyczne dla firm matych i mikro, ktére realizujg projekt z wtasnych
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Srodkow a jego wartos¢ w wielu przypadkach przekracza roczne przychody firmy (taka sytuacja ma miejsce
w przypadku 65% beneficjentow - firm mikro i 25% - firm matych).

7.1.2  Ryzyka i zagrozenia we wdrozeniu wynikéw prac B+R

Typy wdrozen

Wdrozenia mogg przebiega¢ wg réznych modeli: (1) wdrozenie we wtasnej dziatalnosci jako innowacji produkto-
wej, (2) wdrozenie we wiasnej dziatalnosci jako innowacji procesowej, (3) sprzedaz praw do wynikow B+R, (4)
udzielenie licencji na wykorzystanie wynikow prac B+R.

Zdecydowana wiekszos¢ projektow zaktada wdrozenie innowacji produktowej (93%). Tylko 7% projektéw z ba-
danej grupy zaktada wdrozenie innowac;ji procesowe]. Niewielki odsetek projektéw z analizowanej préby zaktada
mozliwos¢ wdrozenia wynikéw prac B+R w postaci sprzedazy praw do wynikéw prac w celu wprowadzenia ich
do dziatalnosci innego przedsiebiorcy (2,8%) lub planuje sie udzielenie licencji (1,8%).

Bardziej szczegétowa analiza wnioskéw o dofinansowanie pozwala stwierdzi¢, ze niemal w kazdym przypadku
innowacja w postaci nowego produktu zaktada prace badawczo-rozwojowe, ktérych przedmiotem jest stworze-
nie lub odpowiednie sparametryzowanie procesu technologicznego (innowacja technologiczna) prowadzacego
do powstania produktu (innowacja produktowa). Same produkty najczesciej nie sg przeznaczane na rynek kon-
sumentow. Prawie wszystkie analizowane wdrozenia dotyczg innowacji technologicznej konczacej sie wdroze-
niem, w postaci wytwarzania potproduktow (surowce o nowych wtasciwosciach, katalizatory proceséw chemicz-
nych, elementy ztgczne, komponenty) lub produktow w postaci maszyn i urzadzen (obrabiarki specjalne, urza-
dzenia pomiarowe) skierowanych na rynek B2B. Nawet jesli wytgcznym celem badan byto opracowanie nowego
procesu technologicznego, najczesciej zaktada sie sprzedaz na rynku B2B ustug polegajacych na wdrozeniu takiej
technologii u klienta, bez sprzedazy praw witasnosci intelektualnej (np. uruchomienie procesu technologicznego
u klienta z zastosowaniem katalizatora wyprodukowanego jako efekt projektu POIR) lub $wiadczenie ustugi ,ou-
tsourcingowej” polegajacej na wykonaniu pewnych operacji stanowigcych czes¢ procesu technologicznego
klienta (np. utrwalanie produktéw zywnosciowych w hiper wysokich cisnieniach). Dominacja w$rdd beneficjen-
téw POIR firm dziatajacych na rynku B2B wynika¢ moze stad, ze na rynku tym fatwiej jest osiggna¢ wysoka pozycje
konkurencyjna firmom mniejszym i nie dziatajgcym w skali globalnej, a takimi s3 w wiekszosci beneficjenci osi |
POIR®. Rynek konsumentdw wymaga posiadania silnej marki i duzych, ciggtych naktadéw na marketing. Produkcja
i sprzedaz musi by¢ masowa bo zysk na pojedynczej transakgji jest zwykle nieduzy. W przypadku rynku B2B pro-
dukcja jest zwykle niewielka, ale zysk na pojedynczej transakcji duzy. Klienci podpisujg kontrakty, kontrakty sg
zwykle dtugoterminowe, jesli klienci sg zadowoleni —wracajg. Pozwala to na stabilizacje sytuacji finansowej firmy.
Utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku B2B wymaga dostosowywania sie do potrzeb firm-klientéw poprzez
oferowanie tanszych, lepszej jakosci i trwalszych produktéw. Analiza przeprowadzona w kolejnym podrozdziale,
dotyczaca typdw innowacji, pokazuje, ze w wiekszosci przypadkow taka witasnie jest strategia dotyczaca wdraza-
nia innowacji u beneficjentow osi | POIR.

Nowatorstwo rozwigzan

8 Sredni roczny przychéd beneficjentéw osi | PO R w okresie 4 lat przed rozpoczeciem projektu wynidst 12,5 min zt, co klasy-
fikuje te firmy pod wzgledem finansowym na niskich pozycjach w rankingu. Dla poréwnania sredni roczny przychdd catkowity
z dziatalnosci firm niefinansowych mikro w 2016 roku wynidst 0,5 min zt (Zrédto” Dziatalno$¢ gospodarcza przedsiebiorstw
o liczbie pracujgcych do 9 oséb w 2016 r., GUS, 2017), a w grupie firm niefinansowych zatrudniajacych wiecej niz 10 oséb —
62,6 mlin zt. (Zrédto: Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych I-XI1 2017 r., GUS, 2018)



Poziom nowatorstwa wynikow prac B+R okreslono na podstawie ocen przyznanych w trakcie konkursu przez eks-
pertdw uczestniczacych w ocenie wniosku o dofinansowanie (Rysunek 9). Projekty byty oceniane w skali 1-5°. Na
wykresie 5 widac, ze 15% projektow otrzymato najwyzsze oceny za nowatorstwo rozwigzania bedacego przed-
miotem projektu, czyli za nowatorstwo w skali globalnej. Najwiecej (45%) projektow otrzymato drugg w kolejno-
$ci ocene ,4”. Stosunkowo duzy odsetek projektéw (38%) otrzymat ocene 3 za nowatorstwo rozwigzania, co
oznacza nowatorstwo w skali polskiego rynku. Nalezy zatem uznac, ze eksperci wysoko ocenili nowatorstwo pro-
jektow — 60% projektdw realizuje innowacje, ktére sg nowatorskie w skali ponad krajowej.

Wykres 9. Oceny za nowatorstwo rozwigzania bedacego przedmiotem projektu przyznane w trakcie oceny
eksperckiej wniosku o dofinansowanie (panel ekspertéow)

2%

® ocena 5
® ocena 4
= ocena 3

ocena 2

mocenal

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie baz danych NCBR (n=109)

Wsrdd beneficjentow z ktérymi prowadziliSmy wywiady (22 projekty wybrane jako Zzrédto potencjalnych dobrych
praktyk w zarzadzaniu projektem B+R) przewazaty zdecydowanie opinie, ze osiggniety efekt ma znamiona inno-
wacji o ponad krajowej skali nowatorstwa. Sg wsrdd nich réwniez rozwigzania wysoce nowatorskie - w skali
Swiata, oferujgce ustugi technologiczne na ktére popyt ma zasieg Swiatowy czy tez wyrdb konkurujgcy z dotych-
czasowym potentatem i monopolistg w zakresie produkcji podobnych produktéw (zobacz studium przypadku nr
8). Najwieksza jednak grupa beneficjentow opracowuje technologie pozwalajgce na osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej dzieki zwiekszeniu efektywnosci kosztowej wytwarzania produktu juz obecnego na rynku lub zwieksze-
niu trwatos$é produktéw obecnych na rynku (np. studium przypadku nr 9 lub 14). Pozwoli im to skutecznie kon-
kurowad ceng zaréwno na rynku krajowym jak i na rynkach zagranicznych.

Jako miejsce wdrozenia wynalazku, we wszystkich analizowanych wnioskach, wskazuje sie terytorium Polski, co
nie dziwi w sytuacji, gdy za takg deklaracje mozna byto uzyska¢ dodatkowe punkty w ocenie merytorycznej wnio-
sku o dofinansowanie. Niemniej jednak prawie dwdch na trzech beneficjentéw (63,8%) planuje jednoczesnie eks-

9 Ocena dokonywana jest w skali od 0 do 5 przy czym liczba przyznanych punktow oznacza, ze projekt spetnia dane kryterium
w stopniu: 5 —doskonatym, 4 —bardzo dobrym, 3 —dobrym, 2 —przecietnym1 —niskim, 0 —niedostatecznym Wymagany prég
punktowy w ramach kryterium, warunkujacy pozytywna ocene projektu wynosi 3 pkt (nowos¢ co najmniej w skali polskiego
rynku). Maksymalna liczba punktdw zostaje przyznana dla projektu, ktéry charakteryzuje sie nowoscig w skali globalne;j.
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port produktu powstatego w wyniku projektu, co Swiadczy miedzynarodowej konkurencyjnosci uzyskanych efek-
téw prac B+R w projekcie. Odsetek planujacych eksport jest zbiezny z odsetkiem projektéw, ktére zostaty oce-
nione przez ekspertow, jako nowatorskie w skali ponad krajowe;.

Ryzyka i zagrozenia zwigzane z wdrazaniem wynikéw prac B+R

Wsrod czynnikow najbardziej zagrazajacych planowanym efektom ekonomicznym wdrozenia najwiekszy odsetek
whnioskodawcow (87,8% - Rysunek 10) wskazuje dziatania wyprzedzajgce konkurencji. Nalezy uzna¢, ze obawy te
moga by¢ uzasadnione, gdyz w 2/3 projektéw mowa jest o konkurencji na rynkach zagranicznych.

Wykres 10. Czynniki ktére zagrazaja planowanym efektom wdrozenia wynikéw prac B+R

dziatania wyprzedzajace konkurenc;ji

87,8%

skopiowanie wynalazku 70,7%

wymagania prawno-admiistracyjne 63,4%

przeszacowany popyt 61,0%

ryzyko niedoszacowania kosztow B+R i wdrozenia 19,5%

krysys gospodarczy - 9,8%
utrata kluczowego personelu . 7,3%
0,0% 10,0%20,0%30,0%40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%100,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wnioskéw o dofinansowanie (n=109)

W badaniach jakosciowych z rozméwcami bedgcymi na koncowym etapie realizacji projektu potwierdzity sie
obawy wskazywane we wnioskach o dofinansowanie. Rozmdwcy podkreslali presje czasu jakg odczuwajg po za-
konczeniu czesci badawczej, kiedy eksperyment przebiegt pomysinie, wyniki sg obiecujgce, a od sukcesu rynko-
wego dzieli ich etap prac wdrozeniowych. Na tym etapie najsilniej odczuwa sie presje konkurencji, ktora przeciez
w tym samym czasie moze pracowac nad podobnym rozwigzaniem.

Istniejg tez silne obawy przed skopiowaniem wynalazku przez konkurencje. Takie ryzyko wdrozeniowe deklaruje
we wnioskach o dofinansowanie 70,7% beneficjentéw. Ta obawa towarzyszy beneficjentom przez caty okres re-
alizacji projektu a po zakonczeniu prac i poznaniu wartosci rynkowej produktu nasila sie. Dlatego zdecydowana
wiekszosc¢ z beneficjentdw planuje dziatania majgce na celu ochrone praw witasnosci intelektualnej. Z badan ja-
kosciowych wynika, ze firmy stosujg rézne strategie ochrony praw wtasnosci intelektualnej (IPR). Przedsiebiorcy
majg swiadomos¢, ze patent nie ochroni wynalazku przed skopiowaniem. W praktyce wiec stosuje sie takie opisy
wynalazku, zeby jego istota - szczegdtowe rozwigzanie - pozostawata nieznana. Wtasciwy opis zgtoszenia paten-
towego to sztuka, dlatego przedsiebiorcy korzystajg najczesciej z profesjonalnych kancelarii prawnych specjali-
zujacych sie IPR. Mozna tu wskazaé na warto$¢ dodang projektu POIR, gdyz wymaganie analizy sytuacji patento-
wej przedsiewziecia bedgcego przedmiotem projektu uswiadamia przedsiebiorcom, ze o te prawa nalezy zadbac.
Beneficjenci, ktérzy maja juz doswiadczenia w realizacji projektéw B+R finansowanych ze srodkéw publicznych
podkreslaja, ze rozwigzanie POIR pozwalajgce na zlecanie prac uczelniom jako podwykonawcom, pozwala na
wtasciwe zarzadzanie IPR i jest znacznie ,,zdrowsze”, z punktu widzenia przedsiebiorcy, niz tworzenie konsorcjéw.



Niemniej jednak zdarzajg sie takze przypadki braku uregulowania spraw IPR w umowie podwykonawczej, co skut-
kuje potem dodatkowymi kosztami odkupienia IPR od podwykonawcéw (zobacz studium przypadku nr 9). Wresz-
cie konieczna jest dogtebna analiza czystosci patentowej przed rozpoczeciem prac, w ten sposéb unika sie bo-
wiem niepotrzebnych inwestycji i zaangazowania zasobdw (w tym publicznych) w projekt, ktory powiela rozwia-
zaniu nalezace do innego podmiotu (opisywany w poprzednim rozdziale przypadek beneficjenta, ktory na etapie
konstruowania prototypu odkryt, Zze zastosowane przez niego rozwigzanie jest chronione patentem).

Niektorzy w ogodle rezygnujg z patentu dotyczgcego istoty wynalazku patentujgc ewentualnie jakie$ elementy
wynalazku, ktore jednak nie dotykajg istoty rzeczy. W projektach finansowanych z POIR beneficjenci mogg zade-
klarowa¢ rozpowszechnianie wynikow projektu. Na etapie wniosku prawie kazdy wnioskodawca deklaruje taki
sposob promowania wynikow projektu, bowiem otrzymuje za to dodatkowe punkty w ocenie merytoryczne;j.
Jednak gdy eksperyment rokuje duzy sukces rynkowy beneficjenci majg obawy przed wyciekiem know-how poza
firme. W3sréd rozmoéwcéw byto kilku, ktérzy zrezygnowali z zaplanowanych w projekcie ustug podwykonawcéw,
bowiem musieliby przed podwykonawcga odkry¢ istote nowatorskiego pomystu. Ma to oczywiscie skutki finan-
sowe, bo rezygnacja z zaplanowanego w projekcie podwykonawcy, oznacza zwykle utrate srodkdéw przeznaczo-
nych na dofinansowanie. Jeden z naszych rozméwcéw miat obawy czy wyciek nie nastgpi za posrednictwem eks-
pertdw oceniajgcych sprawozdania z kamieni milowych. W sprawozdaniach zamiescit same ogdlniki majac petna
Swiadomos¢, ze takie sprawozdanie moze zosta¢ uznane za zbyt lakoniczne i nie zosta¢ zaakceptowane. Byt go-
téw jednak zaryzykowac utratg dofinansowania, bo byt gteboko przekonany o wartosci rynkowej swojego wyna-
lazku. W przypadku software, ktdre, jeéli jest efektem prac B+R w POIR, powinno by¢ opublikowane®®, stosuje sie
inng taktyke. Publikowanie sg kody jak méwi jeden z beneficjentéw ,w wersji ,,przedostatniej”, gdzie nie ma jesz-
cze tych trzech kluczowych linijek kodu”.

Na trzecim miejscu wsrdd czynnikdw zagrazajgcych wdrozeniu efektéw prac B+R, wymienianych przez najwiekszy
odsetek beneficjentow (63,4%) z badanej grupy, s3 wymagania administracyjne zwigzane z certyfikowaniem i do-
puszczeniem do obrotu produktéw bedacych efektem wdrozenia. Wigze sie to ponownie z podobnym odsetkiem
beneficjentéow planujacych ulokowanie produktu na rynkach zagranicznych, w tym pozaeuropejskich, co czesto
wymaga dodatkowych certyfikatow i dopuszczen.

Na czwartym miejscu znalazta sie obawa o popyt na wdrozone produkty i ustugi (61,0%). W badaniach jakoscio-
wych ten watek pojawiat sie bardzo czesto i waga tego czynnika byta podkreslana przez beneficjentow. By¢ moze
na etapie pisania wniosku obawa ta nie jest dominujgca, ale blisko momentu debiutu rynkowego, kwestia popytu
koncentruje uwage przedsiebiorcy. W przypadku produktéw innowacyjnych reakcja rynku zawsze bedzie niewia-
doma. Znacznie tatwiej przewidzie¢ taka reakcje na rynku B2B, na ktorym dziata wiekszos¢ beneficjentéw niz na
rynku B2C. Specyfika rynku B2B (state kontakty z kilkkoma duzymi klientami) pozwala na lepsze szacowanie po-
tencjalnego popytu ilepsze dopasowanie produktu do potrzeb klientdw, co zmniejsza ryzyko niepowodzenia.
Dlatego tez nasi rozméwcy juz na etapie pierwszej produkcji udostepniajg produkcje pilotazowa do testowanie
potencjalnym klientom (zobacz rozdziat nastepny 5.1.3. Modele promocji i sprzedazy).

Osiggniecie efektow rynkowych jest tez istotne z punktu widzenia wymagan umowy o dofinansowanie, bowiem
nieosiggniecie finansowych wskaznikdéw sprzedazy zadeklarowanych we wniosku o dofinansowanie moze skut-
kowac koniecznoscig zwrotu dotacji. Tu zresztg beneficjenci przyznawali, ze na etapie wniosku o dofinansowanie
starali sie mozliwie ostroznie szacowac przyszte przychody, zeby tatwiej byto im pdiniej, na etapie wdrozenia,
spetni¢ ten warunek formalny.

10 7a deklaracje udostepnienia kodu otrzymuje sie dodatkowe punkty w ocenie merytoryczne;j
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7.1.3 Modele promocji i sprzedazy

Duzy udziat wéréd beneficjentdw firm oferujacych swoje produkty na rynku B2B przektada sie najczesciej stoso-
wany model promocji i sprzedazy produktéw firmy. Ma on postac sprzedazy bezposredniej. Na rysunku 11 widac,
ze ponad 90% beneficjentow z badanej proby zamierza skorzystac z tego kanatu promocji i dystrybucji. Szersze
promowanie produktu i wyjscie na rynki zagraniczne bedzie mozliwe dzieki planowanemu udziatowi w targach
i konferencjach (68,3%). Czes¢ firm juz na etapie aplikowania miata podpisane porozumienia wstepne z dystry-
butorami (56,1%). To rowniez mozna ttumaczy¢ specyfika dziatania firm na rynku B2B, na ktérym firmy majg
ugruntowane kontakty z klientami i dystrybutorami. Relatywnie mato firm (w stosunku do odsetka deklarujgcych
sprzedaz bezposrednig) bo niewiele ponad potowa (53,7%) zamierza prowadzi¢ akcje marketingowe swoich pro-
duktéw, co wynika ponownie ze specyfiki rynku B2B, na ktorym dziata wiekszos¢ beneficjentéw z analizowane;j
grupy.

Wykres 11. Metody promocji efektéw wdrozenia wynikéw prac B+R

sprzedaz bezposrednia 90,2%

konferencje, imprezy targowe 68,3%

umowa z dystrybutorami 56,1%

akcje marketingowe, w tym internet

53,7%

wydawnictwa branzowe 43,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wnioskéw o dofinansowanie (n=109)

Firmy, dzieki bezposrednim kontaktom biznesowym, rozpoczynajg akcje promocyjng nowych produktéw juz
w momencie pomysinie zakoiczonych badan, udostepniajgc potencjalnym partnerom biznesowym informacje
o witasnosciach zapowiadanego produktu lub gotowe proébki z pilotazowej linii produkcyjnej do testowania. W tej
fazie priorytetem jest wyprzedzenie konkurencji i wziecie premii za pierwszenstwo na rynku. ,,... my chcemy wyjs¢
z tym jak najwczesniej, czyli wszystko co jest gotowe i akceptowalne do pokazania, chcemy pokazac ..., zeby mie¢
ten efekt, ze tak powiem, swiezosci ... Zresztq, teraz tak sie robi promocje jak jeszcze w ogdle produkty nie istniejg,
a my juz mamy produkt, ktory jeszcze wymaga dopracowania, ale tylko wizualnego, a to kolor, a to zatyczki,
i rézne inne rzeczy, (wywiad, przedsiebiorstwo mate)

Dzieki bezposrednim kontaktom z potencjalnymi klientami, juz na etapie produkcji z linii pilotazowe] przedsie-
biorstwa udostepniajg prébki wyrobow do badan i testow. Jest to najlepszy sposéb promocji produktu. Klient —
kooperant dostaje pierwsza probke produktu do testéw laboratoryjnych. Jesli wynik badan laboratoryjnych po-
twierdza parametry produktu, kolejnym etapem jest udostepnienie wiekszej partii produkcji pilotazowej do te-
stéw poprzez bezposrednie zastosowanie w produktach klienta. Jesli te testy wypadng pozytywnie otwiera to
droge do kontraktu na dostawy. Udostepnianie produktéw z linii pilotazowej daje przewage pierwszenstwa nad
konkurentami. Jest to jednoczes$nie okres zbierania informacji zwrotnej od potencjalnych klientéw na temat pro-
duktu, ktdre firma stara sie uwzgledni¢ w parametryzowaniu procesu technologicznego w produkcji na skale



przemystowg. Pozwala to wreszcie lepiej zaplanowa¢ wolumen produkcji w pierwszym okresie po jej uruchomie-
niu, zgodnie z deklaracjami klientéw co do ich zapotrzebowania na produkt.

Wydawnictwa branzowe sg rdwniez waznym kanatem promocji dla beneficjentéw — taki kanat promocji planuje
prawie co drugi beneficjent (43,9%). W segmentach rynku bazujgcych na bardzo wysokich i nowatorskich tech-
nologiach, w ktdérych publikacje naukowe ito w czasopismach naukowych o najwyzszym indeksie cytowan, sg
najlepszym sposobem promocji opracowanej technologii. Tak jest w przypadku jednego z beneficjentow, ktory
zajmuje sie syntezg zwigzkéw uzywanych jako katalizatory w przemysle petrochemicznym i kosmetycznym.
W tym przypadku laboratoria wielkich koncernow szukajg (autorow) nowych rozwigzan witasnie w najbardziej
wiarygodnych czasopismach naukowych. Czesto projekty badawcze, ktére realizowalismy koriczyty sie jedng,
a czasami trzema albo czterema publikacjami naukowymi. No ito sq z requty w naszym przypadku publikacje
w czasopismach o dosy¢ wysokim impact factor, wiec przemyst czyta to po prostu i to widzi (wywiad, firma mikro
spin-out).

Promocja i sprzedaz ustug bedacych efektem prac badawczo-rozwojowych odbywa sie rowniez najczesciej na
zasadzie bezposrednich kontaktow z klientami. Tu réwniez beneficjenci jak najwczesniej starajg sie zaintereso-
wac potencjalnych klientéw przysztg innowacyjng ustuga. Wsrdd beneficjentdw z ktérymi prowadzono wywiady
byto kilka firm wdrazajgcych swoje przyszte ustugi wedtug tego modelu. Polegato to na montowaniu pilotazowej
instalacji pomiarowej na obiektach infrastrukturalnych klienta i demonstrowanie waloréw uzytkowych nowej
ustugi bezposrednio, przez poréwnanie z wynikami pomiaréw prowadzonych ,tradycyjnymi” metodami. Jeden
z beneficjentdw zrezygnowat z instalacji demontracyjnej, bo udato mu sie w trakcie realizacji projektu pozyskac
klienta, ktdry zgodzit sie na testowanie cech uzytkowych urzadzenia w warunkach rzeczywistych. Wreszcie jeden
z beneficjentéw poddaje procesom obrébki na stanowisku demonstracyjnym pétprodukty dostarczone ,na
probe” od potencjalnego klienta.

Podsumowanie: Zdecydowana wiekszos$¢ projektéw zaktada wdrozenie innowacji produktowej (93%). Niewielki
odsetek zaktada mozliwo$¢ wdrozenia wynikdw prac B+R w postaci sprzedazy praw do wynikdéw prac w celu
wprowadzenia ich do dziatalnosci innego przedsiebiorcy (2,8%) lub planuje sie udzielenie licencji (1,8%).

Prawie wszystkie analizowane wdrozenia dotyczg innowacji technologicznej koriczgcej sie wdrozeniem, w postaci
wytwarzania pétproduktow lub produktéw w postaci maszyn i urzgdzen skierowanych na rynek B2B

Wedtug ocen ekspertow w trakcie konkurséw 60% projektdw wdraza innowacje o skali nowatorstwa ponad kra-
jowej. Najwieksza grupa beneficjentéw opracowuje technologie pozwalajgce na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej, dzieki zwiekszeniu efektywnosci kosztowej wytwarzania produktu juz obecnego na rynku lub zwiekszeniu
trwatos¢ produktéw obecnych na rynku.

Wsrdd czynnikow najbardziej zagrazajgcych planowanym efektom ekonomicznym wdrozenia najwiekszy odsetek
wnioskodawcow (88% ) wskazuje dziatania wyprzedzajgce konkurencji. Istnieja tez silne obawy przed skopiowa-
niem wynalazku przez konkurencje (71%). Na trzecim miejscu wskazano wymagania administracyjne zwigzane
z certyfikowaniem i dopuszczeniem do obrotu produktéw bedacych efektem wdrozenia (63%). Na czwartym
miejscu znalazta sie obawa o popyt na wdrozone produkty i ustugi (61%).

Firmy stosujg modele promocji i kanaty sprzedazy charakterystyczne dla rynku B2B - poprzez bezposrednie kon-
takty z dotychczasowymi klientami. Najczesciej, aby uzyskac efekt wyprzedzenia konkurencji, udostepnia sie po-
tencjalnym klientom prébki produktow z linii pilotazowej, ktére klient testuje w swoich laboratoriach. Oprécz
wyprzedzenia konkurencji ta metoda promocji pozwala na ostatecznie dopasowanie produktu do potrzeb klienta

i lepsze oszacowanie skali produkgji i przygotowanie logistyczne
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7.2 SKUTECZNOSC - DODATKOWOSC WSPARCIA

W podrozdziale ocenie poddano réine kategorie dodatkowosci wystepujgcej w projektach B+R. Pogladowo

przedstawia to wykres 12.

Wykres 12. Réine kategorie dodatkowos$ci wsparcia publicznego projektow B+R

Dodatkowos$¢ bazujgca na zasobach Dodatkowos¢ bazujaca na wynikach

inwestycyjna skali

Dodatkowosé
w zmianach
sposobu

zarzadzania .,
3 Dodatkowos¢

Dodatkowos¢ Dodatkowosé w obszarze

» zmiany strategii
Dodatkowos¢ y g

. firm
w zakresie ¥

wzrostu

kompetencji

pracownikow

Dodatkowos¢ bazujgca na procesie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Assessing the behavioural additionality of the Sixth Framework Programme, EC
Research DG, 2009

Definicje dodatkowosci prezentowanych na rysunku:

Dodatkowos¢ inwestycyjna — ma miejsce kiedy wsparcie publiczne przycigga d kapitat prywatny. W sy-
tuacji wymogu wspotfinansowania projektu ze srodkédw prywatnych beneficjenta, moze sie to odnosié¢
do wniesienia przez niego wktadu wtasnego.

Dodatkowos¢ skali projektu - odnosi sie do przypadku, kiedy projekt dzieki wsparciu publicznemu ma
wiekszg skale (obejmuje wiecej elementow)

Dodatkowos¢ przyspieszenia realizacji projektu — wsparcie przyspiesza decyzje o rozpoczeciu prac nad
projektem B+R — bez wsparcia projekt bytby odtozony w czasie

Dodatkowos$¢ nowatorstwa projektu — odnosi sie do przypadku, kiedy projekt dzieki wsparciu publicz-
nemu realizuje bardziej ambitne (innowacyjne, ryzykowne) przedsiewziecia badawcze, niz by to miato
miejsce bez wsparcia publicznego

Dodatkowos¢ w postaci wspotpracy/sieciowania —ma miejsce, kiedy projekt doprowadza do wspdtpracy
réznych aktorow - najczesciej przedsiebiorcéw z jednostkami naukowymi

Dodatkowos$¢ polegajgca na zmianach sposobu zarzgdzania — wsparcie zmienia sposdb zarzgdzania ba-
daniami w firmie. Moze to by¢ np. wptyw wymagan planistyczno-sprawozdawczych stawianych przez
agencje wdrazajaca.

Dodatkowos¢ w zakresie wzrostu kompetencji pracownikéw — odnosi sie do wzrostu kompetencji i wie-
dzy eksperckiej oséb zaangazowanych w realizacje projektu badawczego, co moze zaowocowac w przy-
sztosci badaniami nad kolejnymi innowacjami.

Dodatkowos$¢ w obszarze zmiany strategii firmy — odnosi sie do sytuacji, kiedy w wyniku realizacji pro-
jektu firma przyjmuje strategie rozwoju opartg na B+R, kontynuujgc lub rozszerzajgc pole badan i wdro-
zen badan B+R.

Dodatkowos¢ inwestycyjna

W tym podrozdziale analizowano dane z bazy NCBR dla wszystkich projektow, dla ktérych podpisano umowy

w dziataniach 1.1.1i 1.1.2 (stan na koniec pazdziernika 2017 roku). W bazie zidentyfikowano 492 takie projekty.
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Dodatkowos¢ inwestycyjna nawigzuje wprost do rezultatu strategicznego osi | POIR - wzrostu naktadéw przed-
siebiorstw na prace badawczo-rozwojowe. Dodatkowos¢ inwestycyjna wigze sie przede wszystkim z wktadem
wtasnym beneficjentéw. W tabeli 2 przedstawiono wyniki analizy projektéw finansowanych z dziatania 1.1.1
i1.1.2.

Tabela 2. Naktady na B+R beneficjentow w ramach realizowanych projektéw i w okresie 3 lat poprzedzajacych
ztozenie wniosku (wartosci srednie w min zt).

Roczne naktady na B+R
przed ztozeniem wniosku 5,36 3,22 5,10
o dofinansowanie

Budzet projektu POIR og6-

8,36 27,18 10,65

tem
Dofinansowanie z POIR 5,18 11,68 5,97
Wktad wtasny 3,17 15,50 4,68

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz NCBR (n=492).

Naktady beneficjentéw na B+R w ostatnich 3 latach przed ztozeniem wniosku $redniorocznie, wyniosty 5,1 min
zt. Srednioroczna warto$é naktadéw ogétem w projektach B+R (fgcznie z dofinansowaniem, biorac pod uwage
dtugos¢ realizacji projektu), ktore realizujg przy wsparciu POIR jest ponad dwukrotnie wyzsza i wynosi 10,7 min
zt. Oznacza to dodatkowosé¢ efektéw w postaci prawie dwukrotnie wiekszej skali realizowanych projektéw B+R
w poréownaniu do okresu przed ztozeniem wniosku (zobacz definicje dodatkowosci skali — Rysunek 12).

Srednia wartoé¢ ogdétem projektu obejmujacego badania przemystowe i prace rozwojowe (dziatanie 1.1.1) wy-
niosta 8,4 min zt a Srednie dofinansowanie wyniosto 5,2 min zt (62%). W przypadku projektow dotyczgcych wy-
tacznie eksperymentalnych prac rozwojowych (dziatanie 1.1.2) $rednia wartos¢ ogdtem projektu wyniosta
27,2 min zt a $rednie dofinansowanie wyniosto 11,7 min zt (43%).

Jednoczes$nie wkiad wtasny zaangazowany przez beneficjentéw w te projekty wynosi $redniorocznie 4,7 min zf,
czyli jest nieznacznie mniejszy od srodkow przeznaczanych sredniorocznie przez beneficjentéow na projekty B+R
w ostatnich 3 latach przed ztozeniem wniosku (5,1 min zt). Sytuacja jest rézna w przypadku badan przemystowych
i prac rozwojowych (dziatanie 1.1.1) i wytgcznie eksperymentalnych prac rozwojowych (dziatanie 1.1.2). W dzia-
faniu 1.1.1 srednioroczna wielko$¢ naktadéw ogoétem na B+R w projektach jest 1,56 razy wieksza niz $rednio-
roczne naktady na B+R na 3 lata przed rozpoczeciem projektu, a srednioroczny wktad wtasny w projekt POIR jest
mniejszy i stanowi 59% Sredniorocznych naktadéw na B+R w okresie 3 lat poprzedzajgcych rozpoczecie projektu
POIR. Dla dziatania 1.1.2 analogiczne wskazniki wynoszg 8,43 i 481%. Oznacza to, ze srodki publiczne w dziataniu
1.1.2 przyciagajg wieksze srodki prywatne niz w dziataniu 1.1.1. w wymiarze zaréwno bezwzglednym, jak i w od-
niesieniu do wczesniejszych naktadow na B+R.

Aktywnos¢ B+R w ostatnich 3 latach przed ztozeniem wniosku do POIR charakteryzuje sie duzg rozpietoscia kwot
w badanej populacji beneficjentow dziatania 1.1.1i1.1.2 . Przy przytaczanej juz Sredniej wartosci naktady na B+R
w okresie poprzedzajagcym wynoszacej 5,1 min zt (Tabela 1), jeden z beneficjentéw inwestowat rocznie w B+R,
w okresie poprzedzajgcym ztozenie wniosku o dofinansowanie, 1 448,0 min zt, a 24% beneficjentow nie poniosto
zadnych naktadéw na B+R w ostatnich 3 latach. W tabeli 3 pokazano, ze w przypadku 35% beneficjentdw naktady
wtasne sredniorocznie na B+R w ostatnich 3 latach byty nizsze o 0,88 min zt (mediana) niz srednio roczny wktad
wtasny w trakcie realizacji projektu dofinansowanego z POIR, 41% beneficjentéw inwestowato wiecej niz i
w ostatnich 3 latach przed rozpoczeciem projektu (o 0,44 min zt — mediana) a beneficjenci, ktérzy nie inwestowali
w B+R w ostatnich 3 latach (24% ogétu) zainwestowali w ramach projektu POIR $redniorocznie 0,69 min zt (me-
diana) w dziatania B+R (wkfad wtasny).
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Tabela 3. Réznica pomiedzy naktadami na B+R przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie i wktadem wtasnym
ramach projektu POIR w podziale na firmy ktore ponosity i nie ponosity naktadéw na B+R przed zto-
zeniem wniosku o dofinansowanie.

Réznica pomiedzy naktadami na
B+R (rocznie) przed projektem
POIR i wktadem wtasnym (rocznie)

Odsetek beneficjentow ramach projektu POIR

(min z1)

Wktad wiasny mniejszy niz naktady na B+R w okresie

. . 35% -0,88
3 lat przed rozpoczeciem projektu POIR

Whkiad wtasny wiekszy niz naktady na B+R w okresie 3

. . 41% 0,44
lat przed rozpoczeciem projektu POIR
Nie ponosity naktadéw na B+R w okresie 3 lat przed
. . 24% 0,69
rozpoczeciem projektu POIR

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz NCBR (n=492).

W Tabeli 4 wida¢, ze dodatkowos¢ inwestycyjna rozumiana jako bezwzgledne zwiekszenie naktadéw na B+R
w wyniku realizacji projektu POIR, mierzona w stosunku do okresu 3 lat przed ztozeniem wniosku o dofinanso-
wanie do POIR, dotyczy w wiekszym stopniu firm mniejszych. Udziat firm mikro ktére zwiekszyty naktady na B+R
w stosunku do okresu poprzedzajgcego ztozenie wniosku jest wiekszy w pordwnaniu z analogicznym udziatem
firm duzych i sSrednich. W przypadku firm, ktore nie ponosity zadnych naktadéw na B+R przed projektem POIR
udziat firm mikro wynosi az 43% (duzych 9%).

Tabela 4. Odsetek beneficjentow wg klas wielkosci w zaleznosci od wielkosci Sredniorocznego wktadu wia-
snego w relacji do sredniorocznych naktadéw na B+R w okresie 3 lat przed rozpoczeciem projektu
POIR.

duze Srednie tacznie

wktad wtasny mniejszy niz naktady na B+R w okresie 21% 36% 28% 15% 35%
3 lat przed rozpoczeciem projektu POIR

wktad wtasny wiekszy niz naktady na B+R w okresie 3 16% 23% 26% 32% 41%
lat przed rozpoczeciem projektu POIR

nie ponosity naktadéw na B+R w okresie 3 lat przed 9% 19% 29% 43% 24%
rozpoczeciem projektu POIR

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie baz NCBR (n=492).

Whioski z powyzszej dyskusji, w kontekscie dodatkowosci inwestycyjnej, s jednoznaczne w odniesieniu do firm,
ktére przed ztozeniem wniosku do NCBR nie ponosity naktadéw na dziatania B+R. W przypadku tych firm (24%
populacji beneficjentow dziatania 1.1.1. i 1.1.2.) zadziatat efekt zachety, ktory spowodowat, ze firmy dotychczas
nie prowadzace prac B+R takie dziatania podjety. Jak widac z Tabeli 1 efekt ten najsilniej zadziatat w przypadku
firm mikro, co nalezy uznac za bardzo pozytywny efekt projektow z tzw. szybkiej Sciezki. W tym przypadku mo-
zemy tez mowi¢ o ,czystym” efekcie dodatkowosci inwestycyjnej. Podobnie w przypadku firm, ktére ponosity
w ostatnich 3 latach naktady na B+R w skali mniejszej niz ich wktad wtasny w projekcie NCBR (41%). Tu réwniez



mozemy moéwic¢ o pozytywnym efekcie w postaci dodatkowych srodkdéw prywatnych wygenerowanych przez
srodki z grantu NCBR, wiekszych niz dotychczas ponoszone nakfady na te dziatalnosc.

Whnioski nie sg jednoznaczne w przypadku firm, ktére ponosity wczesniej naktady na B+R w skali wiekszej niz ich
wktad wtasny w obecny projekt dofinansowany z NCBR (35%). Mogtoby to oznacza¢, ze dzieki grantowi NCBR
mogty ograniczy¢ wtasng dziatalnosé inwestycyjng w zakresie prac B+R. Oznaczatoby to, ze mamy do czynienia
z efektem jatowej straty. Kwestia ta jest dyskutowana w kolejnym podrozdziale.

Powyzsze oszacowania dotyczg kwot deklarowanych we wnioskach o dofinansowanie. Rozwazania na temat do-
datkowosci inwestycyjnej powinny dotyczy¢ takze rzeczywistych inwestycji ze Srodkéw prywatnych poniesionych
w trakcie realizacji projektu. Z badan jakosciowych wynika, ze w rzeczywistos$ci naktady wtasne przedsiebiorstw
— beneficjentow POIR byty wyzsze niz planowane we wniosku o dofinansowanie. Wzrost tych naktadéw w sto-
sunku do planéw wynikat gtéwnie z faktu niedoszacowania kosztu lub czasu badan, liczby powtérzen ekspery-
mentu w przypadku braku satysfakcjonujgcych wynikéw, koniecznosci zaangazowania personelu firmy, ktory nie
byt ujety we wniosku o dofinansowanie itp. Czasami prace zaplanowane we wniosku jako podwykonawcze wy-
konano samodzielnie. Dotyczyto to réznych sytuacji, najczesciej wynikato z polityki wykonywania pewnych frag-
mentow prac wiasnymi sitami, co pozwalato na rozwéj pozgdanych kompetencji wewnatrz firmy, czasami byto
spowodowane dtugotrwatoscig procedury wytaniania podwykonawcow lub trudnoscia ze znalezieniem podwy-
konawcy do skomplikowanych produktéw, lub wreszcie podyktowane byto obawag , wyciekania” know-how przy
okazji powierzenia pewnych prac podwykonawcom. W badaniach jakosciowych watek pojawiat sie czesto w kon-
tekscie osiggniecia bardzo obiecujgcych wynikéw badan (... my podnieslismy dosc¢ duzo kosztow dodatkowych
witasnych. W pierwotnej wersji wniosku, mieliSmy na przyktad rézne komponenty w procesie, ktore miaty by¢ po-
dzlecane. Ale gdybysmy chcieli na to przeprowadzi¢ postepowanie na wyfonienie dostawcy, musielibysmy ujawnic
know-how. (wywiad indywidualny — firma srednia)). W rozmowach czesto tez przewijat sie watek budzetowania
projektu ,na zapas”, tj. przy zatozeniu najmniej korzystnego scenariusza realizacji badan, ktory w praktyce nie
ziscit sie.

Wiekszo$¢ rozmoéwcdw uwaza te dodatkowe inwestycje za catkowicie racjonalne, gdyz prowadzity do oszczedno-
Sci dla przedsiewziecia inwestycyjnego jako catosci i w dtuzszej perspektywie czasowej (np. dodatkowy koszt au-
tomatycznego podajnika surowca, ktérego wykonanie nie byto pierwotnie planowane, pozwoli na oszczednosci
i zwiekszenie bezpieczenstwa pracy w trakcie eksploatacji urzadzenia). Zwykle skutkowato to jednak doraing
zmiang proporcji pomiedzy srodkami publicznymi a prywatnymi bo nie zawsze udawato sie wykaza¢ kwalifiko-
walnos¢ takich alternatywnych rozwigzan czy dziatan. Zmiana proporcji pomiedzy srodkami prywatnymi a pu-
blicznymi na korzys¢ tych pierwszych zwieksza ogdlna dodatkowos¢ inwestycyjng takiego projektu a srodki pu-
bliczne wracajg do budzetu POIR.

Kolejng wazng kategorig inwestycji prywatnych wygenerowanych przez projekt sg naktady inwestycyjne zwia-
zane z wdrozeniem rynkowym produktu czy ustugi. W niektorych przypadkach przekraczajg znacznie naktady na
projekt B+R ogdtem. Pewng miarg skali inwestycji wdrozeniowych moze by¢ poréwnanie sredniego budzetu pro-
jektu w dziataniu POIR 3.2. Badania na rynek, ktdre finansuje wdrozenia wynikéw prac B+R ze Srednim budzetem
projektu B+R finansowanego z osi | POIR Sredni budzet projektu w dziataniu 3.2. jest 3 krotnie wyzszy. Szerzej ta
problematyka omawiana jest w podrozdziale 5.3. Efektywnos¢ ekonomiczna.

Jatowa strata i inne rodzaje dodatkowosci wsparcia

Jak pokazuje Tabela 3. 35% firm ponosito w okresie 3 lat przed rozpoczeciem projektu POIR naktady na B+R
w skali wiekszej niz ich wktad wtasny w obecny projekt dofinansowany z NCBR (poréwnywano $rednioroczne na-
ktady). Mogtoby to wskazywac na to, ze dzieki grantowi NCBR firmy te ograniczyty wtasng dziatalnos¢ inwesty-
cyjng w zakresie prac B+R, a to oznaczatoby, ze mamy do czynienia z efektem jatowej straty. Taki wniosek nie jest
jednak w petni uprawniony. Po pierwsze nie wiadomo jaka czes¢ naktadow inwestycyjnych w okresie poprzedza-
jacym ztozenie wniosku do NCBR stanowity Srodki publiczne, a wiec jaka byta rzeczywista kwota naktadéw inwe-
stycyjnych przedsiebiorcow. Po drugie nie wiadomo jaka jest obecna dziatalnos¢ inwestycyjna beneficjentow
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w obszarze B+R prowadzona réwnolegle realizacji projektu dofinansowywanego z NCBR. Bioragc pod uwage wy-
sitek inwestycyjny jaki towarzyszy tego rodzaju dziatalnos¢ nalezy sadzi¢, ze takg rownolegty dziatalnosc inwesty-
cyjna moze dotyczy¢ gtéwnie firm duzych, ktére stanowia 16% badanej populaciji.

Badania jakosciowe przeprowadzone w grupie 22 beneficjentow, wybranych z realizatoréw 109 projektow, kto-
rych zakonczenie zaplanowano do potowy 2018 roku, rzucaja dodatkowe swiatto na potencjalne wystepowanie
efektu jatowej straty. Z efektem tym mamy do czynienia w przypadku, gdy potencjalny beneficjent ma srodki
finansowe, zeby samodzielnie zrealizowa¢ projekt, ale w przypadku otrzymania dotacji wycofuje srodki wtasne.

Zdecydowana wiekszos¢ rozméwcow z firm wiekszych miata albo srodki wtasne, albo mozliwosé uzyskania kre-
dytu bankowego ze wzgledu na dobrg kondycje finansowa. Firmy mate i mikro, utworzone jako spétki celowe dla
prowadzenia dziatalnosci B+R, mogty liczy¢ na srodki spotki macierzystej, a czes$¢ z nich juz wczesniej pozyskata
inwestora strategicznego. Wreszcie rozméwcy ze start-up’6w wyrazali przekonanie o mozliwosci pozyskania in-
westora strategicznego w przypadku nieotrzymania grantu.

Badania jakosciowe wykazaty, ze inne czynniki motywowaty beneficjentéw, zeby zrealizowaé badania bedace
przedmiotem projektu NCBR. Rozmdwcy wskazywali na nastepujgce zalety projektu finansowanego z dotacji
NCBR:

=  Skala inwestycji. Dzieki dotacji z NCBR inwestycje mogty by¢ realizowane na znacznie wiekszg skale niz
gdyby miaty byé wykorzystane wytacznie srodki wtasne. Potwierdzajg to analizy wnioskéw o dofinanso-
wanie prowadzone juz wczesniej. Naktady beneficjentéw na B+R w ostatnich 3 latach przed ztozeniem
whniosku $redniorocznie, wyniosty 5,1 min zt a srednioroczna wartosé¢ naktadéw ogétem w projektach
B+R, ktore realizujg przy wsparciu POIR jest ponad dwukrotnie wyzsza i wynosi 10,7 min zt.

=  Podjecie wiekszego ryzyka w badaniach B+R. Przy ograniczonych srodkach firmy koncentrujg sie na naj-
bardziej obiecujgcych rynkowo wynalazkach o krétkim horyzoncie wdrozenia, minimalizujac ryzyko, ale
tez zmniejszajgc szanse na uzyskanie przetomowych wynikéw. ,,...gdyby nie byto finansowania publicz-
nego to bysmy zawezili prace do tych substancji, w odniesieniu do ktérych mamy stuprocentowq pew-
nosc, ze wiemy gdzie je zastosujemy i Ze mamy je komu sprzedac i tak dalej, a tutaj sobie pozwalamy na
takie szersze portfolio.” (wywiad indywidualny — firma Srednia)

=  Zakres badan. Dofinansowanie ze Srodkdéw publicznych pozwolito na przebadanie znacznie szerszego
zestawu parametréw, ,,.... i dzieki temu mozna zbudowac kilka prototypow, uktadow, na przyktad detek-
cyjnych, zeby, stwierdzi¢ ktore rozwiqgzanie jest lepsze. (wywiad indywidualny firma mikro)

= Dostep do wiedzy i ekspertéw. Dofinansowanie i warunki realizacji projektu POIR pozwolito na nowg
jakos¢ we wspotpracy z jednostkg naukowa wykorzystanie wiedzy jednostek naukowych i stworzenie
wspolnego zespotu badawczego. ,,...kontakty, to mozna powiedziel, ze od 2003 roku byty. Byty caty czas
z dwoma wydziatami politechniki zeSmy wspdfpracowali miesigc w miesigc. Czy ja jeZdzitem do nich, czy
oni tutaj przyjezdzali. Konsultacje byty i realizowalismy produkty. <Po ogfoszeniu konkursu POIR> oni po-
wiedzieli - to zrobmy projekt dwuletni czy trzyletni, i zrébmy to z porzqgdnym budzetem, gdzie bedzie kon-
kretnie powiedziane - wy robicie nam raporty takie, my robimy raporty takie, wy dajecie ludzi takich, my
dajemy takich, wy robicie to, my dajemy materiaty.” (wywiad indywidualny — firma Srednia).

= Uzupetnienie zasobdéw ludzkich, zaréwno tych z brakujgcymi kompetencjami —,,...to jest inna technolo-
gia juz troszeczke i trzeba wiedziec, co sie buduje. Wiec moglismy pozyskac do firmy osoby, ktore majg
tg wiedze i mogqg nam w tym kierunku pomdc (wywiad indywidualny, firma mikro), jak i pracownikéw
pomocniczych dzieki czemu kadra kluczowa mogta sie zajg¢ wytgcznie badaniami ,,...my mielismy, juz
zespot ludzi, ktérzy majqg bogate doswiadczenie w tym i mogq realizowac te prace. Projekt dawat nam
mozliwos¢ zatrudnienia dodatkowego personelu, ktoremu zlecono wykonanie jakichs czesci tych prac
i juz ta osoba <z zespotu kluczowego> nie musiata sie tym zajmowacd, i przez to idzie to szybciej. (wywiad
indywidualny, firma mikro).

= Przyspieszenie realizacji. Zwiekszenie budzetu projektu o sSrodki dotacyjne pozwoli uzupetnic brakujgce
zasoby a to przyspieszyto realizacje projektu ,,...bytoby to zrobione na pewno w mniejszym zaangazowa-



niu jednostki naukowo-badawczej, bytoby to 10% mniej, jesli chodzi o zasoby ludzkie w naszym przy-
padku, bo bytoby to robione w ten sposdb, zeby jak najmniejszym kosztem. bytoby to po prostu zrobione
wolniej.” (wywiad indywidualny, firma srednia)

= Rzetelne, wiarygodne, powtarzalne wyniki dla firmy pozwalajgce na wdrozenie stabilnego procesu tech-
nologicznego zapewniajgcego wymagang jakos¢ koncowego produktu ,,...Czasami osiggnie pan jakis pa-
rametr technologiczny metodq chybit trafit. Jesli pan to zrobi zgodnie z projektem, to zrobi pan tak, za-
tozenia, rozpisze pan te zafozenia, zrealizuje i pdzniej bedzie weryfikowat. A jak sie to robi na chybit trafif,
to nawet pan nie wie, jak pan to zrobit”. (wywiad indywidualny. firma mata)

=  Wiarygodnos¢ wobec partneréw biznesowych. Fakt otrzymania dotacji z NCBR podnosi wiarygodnos¢
firmy w oczach zewnetrznych inwestorow. ,,...pozyskalismy inwestora przed otrzymaniem grantu. Gdy-
bysmy mieli odwrotngq sytuacje, to oczywiscie inaczej z inwestorem moglibysmy rozmawiac. (wywiad in-
dywidualny, firma mikro). Pozwala takze na pozyskanie juz na etapie realizacji prac B+R inwestoréw do
kosztownego procesu wdrozenia. ,....majgc to dofinansowanie tatwiej nam potem wifasnie pozyskiwac
wydawce <gry komputerowej>, mowigc, Ze mamy zapewnione finansowanie wtasnie na taki i taki etap
w takiej i w takiej wysokosci, a dwa, Ze, no tez ramy czasowe sq tutaj, scisle okreslone. Bo to sq ogromne
koszty, zeby wdrozyc wtasnie takq gre potem na rynek <amerykanski> plus to chodzi tez o to know-how,
ktore ma wydawca (wywiad indywidualny, firma duza).

= Mobilizacja do podjecia dziatan B+R. Realizacja biezgcych zamdwien nie pozwala na skoncentrowanie
sie na wynalazku ,,...my mamy swoje dziaty, pracujemy nad danymi rzeczami i tez rynek od nas wymusza,
ze musimy pracowac jako firma tez nad czym innym. Wiec to byto rzucone na dalszy plan, no bo to jednak
sq prace badawcze, a nie cos, co nam realnie, w przeciggu roku, przyniesie zysk.” (wywiad indywidualny,
firma mata)

Na prezentowanej powyzej liscie , korzysci” wskazywanych przez beneficientéw POIR mozna zidentyfikowac
wszystkie rodzaje dodatkowosci charakterystycznych dla projektéw B+R wspieranych przez srodki publiczne.
Zgodnie z klasyfikacja pokazang na rysunku 12, zaliczamy je do dodatkowosci bazujgcych ,na zasobach” i ,na
procesie”. Sg to zdefiniowane wczesniej: dodatkowos¢ inwestycyjna, dodatkowos¢ skali projektu, dodatkowosé
przyspieszenia realizacji projektu, dodatkowos¢ nowatorstwa projektu, dodatkowo$¢ w postaci wspotpracy/sie-
ciowania

Dodatkowym efektem niektérych projektow realizowanych w ramach POIR jest dyfuzja innowacji do wspdtpra-
cujgcych z firmg innych przedsiebiorcéw. Projekty badawcze prowadzone przez beneficjentow POIR wymagajg
wspotpracy nie tylko z uczelniami, ale takze z dostawcami surowcéw, pétproduktéw i komponentéw. Produkt
koncowy o nowych wtasnosciach wymaga takze najczesciej zmiany parametréw dostarczanych materiatow wej-
sciowych. W ten sposéb poddostawcy i wspotpracujgce firmy ,,uczestniczg” nieformalnie w projekcie badaw-
czym. Dostosowujg oni swoje produkty i komponenty do potrzeb nowych rozwigzan technologicznych u zlece-
niodawcy, co niejednokrotnie wymaga inwestycji. Kierujg sie swoim dobrze pojetym interesem. Sukces rynkowy
nowego produktu partnera realizujgcego projekt badawczy przetozy sie na kontrakty podwykonawcze dla nich,
a konkurencja nie bedzie mogta zaoferowaé surowca o wymaganych witasciwosciach. Ten model dotyczy relacji:
duza fima - zleceniodawca i szereg mniejszych firm — poddostawcéw. Mechanizm ten moze tez dziata¢ w relacji
matej technologicznej firmy i duzych dostawcow. Tu jednak dostawca musi mie¢ wyobraznie, zeby zobaczy¢
szanse na rozwdj swojego produktu i rynku kreowanego przez technologicznego start-upa.

Podsumowanie: Realizacja projektow pozwolita na osiggniecie dodatkowos¢ efektow w postaci prawie dwukrot-
nie wiekszej skali realizowanych projektéw B+R w porédwnaniu inwestycji beneficjentéw w okresie przed ztoze-
niem wniosku. W przypadku czesci firm (24% populacji beneficjentéw dziatania 1.1.1. i 1.1.2.) zadziatat efekt za-
chety, ktéry spowodowat, ze firmy dotychczas nie prowadzace prac B+R takie dziatania podjety. Podobnie w przy-
padku firm, ktére ponosity w ostatnich 3 latach naktady na B+R w skali mniejszej niz ich wktad wtasny w projekcie
NCBR (41%). Z badan jakosciowych wynika, ze w rzeczywistosci naktady wtasne przedsiebiorstw — beneficjentow
POIR byty wyzsze niz planowane we wniosku o dofinansowanie.
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W badaniach jakosciowych beneficjenci deklarowali, ze niski koszt dotacji w poréwnaniu z innymi zrédtami finan-
sowania zewnetrznego inwestycji, nie jest najwiekszg wartoscig dodang wsparcia z POIR. Wsrdd korzysci wymie-
niali nastepujace czynniki: zwiekszenie skali inwestycji, podjecie wiekszego ryzyka w badaniach, zwiekszenie za-
kresu badan, dostep do wiedzy i ekspertéw, przyspieszenie realizacji, wiarygodnos¢ wynikow, mobilizacja do
podjecia dziatan B+R, korzysci wizerunkowe umozliwiajgce pozyskanie partneréw biznesowych. Dodatkowym
efektem niektdrych projektéw realizowanych w ramach POIR jest dyfuzja innowacji do wspétpracujgcych z firmg
innych przedsiebiorcow.

7.3 EFEKTYWNOSC EKONOMICZNA

Na rysunku 13. pokazano rozktad ocen ekspertow w ocenie konkursowej wniosku o dofinansowanie przyznanych
za optacalnosé ekonomiczng wdrozenia. Najczesciej (56%) oceniano optacalnos¢ ekonomiczng jako dobra (ocena
3 w skali 0-5') a 40% projektéw otrzymato oceny bardzo dobre lub doskonate za optacalno$é ekonomiczng wdro-
zenia.

Wykres 13. Rézne kategorie dodatkowosci wsparcia publicznego projektow B+R
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wnioskéw o dofinansowanie (n=109)

Zgodnie z zatozeniami programu wszyscy beneficjenci deklaruja, ze projekty zakoriczg sie sukcesem finansowym
tj. dochody ze sprzedazy efektow prac B+R w ciggu 5 lat od zakonczenia projektu przekroczg naktady na prace
B+R ogdtem. Skala tego sukcesu jest zréznicowana. Blizsza analiza danych finansowych we wniosku o dofinanso-
wanie, w punkcie 5. Optacalnos¢ ekonomiczna, we wniosku o dofinansowanie, wskazuje na duzy optymizm wnio-
skodawcéw. Sredni roczny zysk ze sprzedazy w okresie 5 lat od zakoriczenia projektu szacowano we wnioskach
na poziomie 99% kapitatu zaangazowanego sredniorocznie w realizacje projektu badawczo-rozwojowego. Ozna-
cza to, ze $rednio projekty przynosi¢ miaty dochody rekompensujgce niemal w petni inwestycje w B+R (przeciet-
nie projekty trwajg 28 miesiecy) juz na poczatku 3 roku trzeciego roku sprzedazy. Mediana rentownosci na kapi-
tale sredniorocznie zaangazowanym w realizacje prac badawczo rozwojowych wynosi 58% co oznacza, ze najlicz-
niejsza grupa przedsiebiorstw osiggnie zwrot na kapitale zaangazowanym w badania w przyblizeniu w pigtym
roku sprzedazy. Trudno na obecnym etapie zweryfikowad to zatozenie, bo zaden projekt jeszcze sie nie zakonczyt.

11 Przy ocenie optacalnosci wdrozenia ocenia sie: projekcje spodziewanych przychoddw i kosztéw, projekcje korzysci dla
przedsiebiorstwa, proponowany sposéb wdrozenia, zidentyfikowane ryzyka i sposoby zapobiegania. Ocena dokonywana jest
w skali od 0 do 5. Liczba przyznanych punktéw oznacza, ze projekt spetnia dane kryterium w stopniu: 5 —doskonatym, 4 —
bardzo dobrym, 3 —dobrym, 2 —przecietnym, 1-niskim, 0 —niedostatecznym.



W badaniach jakosciowych na prébie najbardziej zaawansowanych projektéw — potencjalnych dobrych praktyk
w zarzadzaniu projektem B+R - beneficjenci bardzo optymistycznie oceniali efekty projektu i sukces rynkowy
wdrozenia.

Trzeba tez pamietac, ze prognozy optacalnosci ekonomicznej we wniosku dotyczg dochoddéw operacyjnych i nie
uwzgledniajg kosztédw przedsiebiorcy zwigzanych z samym wdrozeniem. Na wdrozenie, po zakoriczeniu projektu
na poziomie gotowosci technologicznej TRL9, sktadajg sie inwestycje zwigzane z uruchomieniem produkcji, mar-
ketingiem i sprzedaza. Po sprawdzeniu technologii na linii pilotazowej opracowuje sie model produkcji, tworzy
sie linie produkcyjng i przeprowadza produkcje testowa. Jednoczesnie powinno by¢ tworzone zaplecze logi-
styczne, ktore zapewni efektywny taricuch dostaw produktu do klientéw. W tym samym czasie powinien zosta¢
przygotowany plan promocji nowego produktu na rynku i uruchomione dziatania marketingowe. Jednoczesnie
prowadzone sg prace przedwdrozeniowe zwigzane z ochrong praw witasnosci intelektualnej oraz uzyskaniem cer-
tyfikatow i Swiadectw dopuszczajgcych do obrotu. Wszystkie te dziatania wymagajg finansowania. W badaniach
jakosciowych rozméwcy szacowali koszty z tym zwigzane na réznym poziomie w poréwnaniu do kosztéw samych
badan. Zalezy to od specyfiki wytwarzania nowego produktu, a takze od posiadanych zasobéw. Czasami urucho-
mienie produkcji polega na przezbrojeniu istniejgcej linii technologicznej, a czasami wymaga zakupu nowych ma-
szyn lub nawet budowy nowej hali produkcyjnej. Podobnie z dziataniami marketingowymi — na ogét polegajg na
kontaktach bezposrednich, ale wyjazdy na targi i konferencje rodzg juz okreslone koszty. Byt tez przypadek be-
neficjenta, ktéry chcac wejsé na rynek z nowg gra komputerowa musiat pozyskaé wydawce gry, ktéry bedzie par-
tycypowat finansowo w swiatowej kampanii promocyjnej produktu. Pewng miarg skali inwestycji wdrozeniowych
moze by¢ skala finansowa projektéw wdrazanych w ramach osi lll, w dziataniu 3.2.1. Badania na rynek. Instru-
ment ten jest komplementarny do wsparcia oferowanego w | osi POIR i zapewnia $rodki na realizacje wdrozen
projektéw badawczych. Srednia warto$¢ projektu realizowanego w ramach dziatania 3.2.1 wynosi 28,5 min z?
(przy dofinansowaniu ze srodkéw publicznych na poziomie 52%) czyli ponad trzykrotnie wiecej niz srednia war-
tos¢ projektu badawczo-rozwojowego dofinansowanego z osi | (8,3 min zt).

Rentownos¢ po uwzglednieniu inwestycji zwigzanych z wdrozeniem wynikdw prac B+R na rynku bedzie wiec
mniejsza niz wyliczona na podstawie dochoddéw operacyjnych we wniosku o dofinansowanie. Te z kolei, jak wy-
nika z rozmow z beneficjentami, byty szacowane dla bardzo ,konserwatywnych” scenariuszy sprzedazy, ponie-
waz prognozy zysku we wniosku o dofinansowanie sg wskaznikiem wykonania umowy o dofinansowanie, kto-
rego nie osiggniecie moze grozi¢ koniecznoscig zwrotu dotacji.

Z racji tego, ze w okresie realizacji badania zaden projekt nie zostat nawet rozliczony, nie méwigc juz o wdrozeniu
rynkowym jego wynikow, trudno skonfrontowad prognozy z rzeczywistymi osiggnieciami. Do badan jakosSciowych
wytypowano projekty znajdujace sie na wysokim poziomie zaawansowania -w koricowym stadium realizacji.
Wiekszos¢ beneficjentow biorgcych udziat w badaniach jakosciowych byta na etapie uruchomienia produkcji pi-
lotazowej lub wykonania prototypu stanowiska lub produktu. Przedsiebiorcy ostroznie wypowiadali sie na temat
mozliwego popytu na ich nowe produkty na rynku. Niemniej jednak wszyscy prowadzili juz bardzo intensywne
dziatania promocyjne nie czekajac na zakoriczenie projektu B+R. Kilku rozmdéwcdw juz na tym etapie byto gteboko
przekonanych o duzym, sukcesie rynkowym produktu czy ustugi, czerpigc to przekonanie z osiggnietych wyni-
kéw, ze swojej znajomosci rynku i pierwszych reakgji klientéw, ktérym udostepniono pierwsze partie produktéw
z linii pilotazowych.

Podsumowanie: Analiza prognozy optacalnosci ekonomicznej wdrazanych projektéw pokazata, ze projekty po-
winny przynosi¢ srednio dochody rekompensujgce niemal w petni inwestycje w B+R juz na poczatku 3 roku trze-
ciego roku sprzedazy. W tym najliczniejsza grupa beneficjentéw (mediana) osiggnie zwrot na kapitale zaangazo-
wanym w badania w przyblizeniu w pigtym roku sprzedazy. Trzeba jednak pamietaé, ze prognozy optacalnosci

12 Lista projektow realizowanych w ramach Programu Inteligentny Rozwdj 2014-2020 (wersja obowigzujgca od 1 stycznia
2018 r.) https://www.poir.gov.pl/strony/o-programie/projekty/lista-beneficjentow/
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ekonomicznej we wniosku dotyczg dochodéw operacyjnych i nie uwzgledniajg kosztéw przedsiebiorcy zwigza-
nych z samym wdrozeniem. Te niejednokrotnie mogg przekraczac koszty badan. Przyktadowo sredni budzet pro-
jektu w dziataniu 3.2.1. Badania na rynek 3 krotnie przewyzsza $redni budzet projektu B+R finansowanego z osi
I

7.4 TRWALOSC WSPARCIA

Pojecie trwatosci wsparcia ma dwa aspekty. W przypadku projektédw osi | polegajacych na prowadzeniu prac B+R,
ktére majg byé wdrozone w praktyce gospodarczej i przyniesc korzysc finansowa firmie i gospodarce jako catosci,
trwatos¢ oznacza po prostu skuteczne i optacalne skomercjalizowanie wynikéw prowadzonych w dofinansowa-
nym projekcie badan. Ten aspekt trwatosci zostat omdéwiony w rozdziale 5.1. Skutecznos¢ — komercjalizacja wy-
nikdw badan.

Drugim aspektem trwatosci jest trwata zmiana postaw przedsiebiorcow na postawy proinnowacyjne. Zmiana ta
nazywana efektem dodatkowosci behawioralnej®. jest istotg prowadzenia polityki proinnowacyjnej. Nalezy przy
tym odrdzni¢ zmiane zachowan spowodowanych bezposrednio interwencjg (efekt zachety) od dodatkowosci be-
hawioralnej, bowiem polityka innowacyjna to zestaw instrumentow, ktére maja za zadanie umozliwié przedsie-
biorcom stac sie trwale innowacyjnymi tj. poprzez podjecie uczestnictwa w projekcie (efekt zachety) i osiggniete
efekty zwiekszy¢ swoj potencjat i che¢ do trwatej zmiany postawy na proinnowacyjng (dodatkowos¢ behawio-
ralna)**. Tak wiec zmiana postawy jest warunkiem koniecznym powodzenia polityki innowacyjnej rozpatrywanej
w dtuzszej perspektywie.

W badaniach jakosciowych w ktérych uczestniczyli beneficjenci POIR wskazywano na zmiany w firmach, ktoére
zaszty w wyniku realizacji projektu, ktére wspdtwystepuja ze sobg i majg znamiona dodatkowosci behavioralnej—
lub trzymajac sie nazewnictwa z rysunku 12 - dodatkowosci bazujgcej ,,na wynikach”:

= Dodatkowos¢ polegajgca na zmianach sposobu zarzadzania. W projekcie badawczym ktérego celem jest
wdrozenie rynkowe pojawiajg sie dodatkowe czynniki, ktdre trzeba wzigé pod uwage, takie jak: koszty
badan w kontekscie planowanych przychodow ze sprzedazy, szybkos$¢ procesu (aby wyprzedzi¢ konku-
rencje), planowane wyniki, ktére nie tylko bedg ,ciekawe” ale takze uzyteczne z punktu widzenia pro-
duktu rynkowego. Najczesciej o takich zmianach w podejsciu do sposobu zarzgdzania projektem badaw-
czym mowili respondenci z firm spin-out zatozonych przez osoby, ktére wczesniej pracowaty na uczel-
niach. Tu wskazywano tez na zalety wyraznego oddzielenia roli kierownika merytorycznego od kierow-
nika projektu wymagane w projektach POIR. Przyznawano, ze podziat rél na merytoryczna i zarzadcza
jest korzystny dla realizacji projektu i osiggania zaplanowanych efektéw. Wskazywano na to, ze kierow-
nik merytoryczny za bardzo jest skoncentrowany na samym wyniku eksperymentu i ma tendencje do
pomniejszania wagi pozostatych aspektow zarzadzania projektem, w tym aspektow rynkowych przy-
sztego wdrozenia

= Dodatkowos¢ w zakresie wzrostu kompetencji pracownikéw. Byto tez oczywiste, ze dofinansowanie po-
zwala na uzupetnienie brakujgcych kompetencji, o czym juz byta mowa wczesniej. Respondenci widzieli
jednak dodatkowe korzysci. To co byto w opinii beneficjentéw prawdziwg wartoscig dodang to wymiana
wiedzy i wzajemne inspirowanie sie w mulstidyscyplinarnym zespole. Zaowocowato to w niektérych
przypadkach, juz po zakonczeniu projektu, trwatym rozszerzeniem zespotu o osoby innych specjalizacji
(np. informatykow) ktdre sprawdzity sie w projekcie.

= Dodatkowos¢ w obszarze zmiany strategii firmy. Prawie co czwarty beneficjent 1.1.1i 1.1.2 po raz pierw-
szy realizowat prace badawczo rozwojowe w firmie. Sukces w aplikowaniu, sukces w realizacji projektu
i pozytywne rokowania co do wdrozenia wynikdw prac B+R rodzi apetyt na kontynuacje udanej sciezki

13 K. Olejniczak, M. Kozak oraz B. Ledzion, Teoria i praktyka ewaluacji interwencji publicznych: Podrecznik akademicki.
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 491-492.

14Gok A. Edler J. The use of behavioural additionality evaluation in innovation policy making Research Evaluation , vol. 21,
nr4,2011, s. 306-318.



rozwoju w oparciu prace B+R i w oparciu o pienigdze publiczne. Kazdy z beneficjentéw z ktérymi prowa-
dzono wywiady miat juz nowy pomyst na kontynuowanie prac B+R i planowat kolejne aplikacje lub juz
aplikowat o kolejne granty. Taki sam model rozwoju obserwujemy u tych, ktorzy realizujg juz ktorys z ko-
lei projekt finansowany ze srodkéw publicznych. Czy ta strategia oparta jest tylko na dostepie do $rod-
kow publicznych? Respondenci temu zaprzeczajg. Osiggniecie pozycji na rynku dzieki grantowi to tylko
pewien etap. Utrzymanie zdobytej pozycji i ekspansja wymagaja ciggtego wysitku - jesli firma chce byc¢
konkurencyjna to musi inwestowa¢ w badania i rozwdj. ,Pomiedzy 2000 a 2003 rokiem firma wydawata
srednio 6-8 miliondéw zfotych rocznie na wszystkie inwestycje. Obecnie wydaje 20 milionow ztotych rocz-
nie. Jesli firma miataby nie dostac pieniedzy publicznych, to z tych 20 miliondw zfotych rocznie naktaddw
bytoby zrealizowane maksymalnie w 15 milionow, ale nie oznacza to, Ze by nie bytoby inwestycji wcale.
Bo jest taki wymadg technologiczny na rynku, zeby caty czas po prostu sie rozwijac technologicznie, jako-
Sciowo i cenowo.” (wywiad indywidualny — firma srednia).

Podsumowanie: W badaniach jakosciowych wskazywano na zmiany w firmach, ktére zaszty w wyniku realizacji
projektu, a ktére majg znamiona dodatkowosci behawioralnej. Najwazniejsze z nich to: dodatkowos¢ polegajgca
na zmianach sposobu zarzadzania, dodatkowos$¢ w zakresie wzrostu kompetencji pracownikéw i dodatkowos¢
w obszarze zmiany strategii firmy.
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8 IDENTYFIKACJA DZIALAN, KTORE MOZNA OKRESLIC MIANEM DOBRYCH
PRAKTYK W CELU USPRAWNIENIA REALIZACJI PROJEKTOW

Identyfikacji dobrych praktyk w zarzadzaniu projektem badawczo rozwojowym dokonano w procedurze selekgji
opisanej w zataczniku metodologicznym. Opisano 15 studidw przypadku (zatacznik do raportu) projektéw reali-
zowanych w ramach ,szybkiej Sciezki” — dziatania 1.1.1. i 1.1.2 POIR. Na kanwie tych studiéw przypadku opraco-
wano broszure promujgca dobre praktyki w zarzadzaniu projektem B+R, ktére jako przyktady maja stuzy¢ promo-
cji i ich upowszechnieniu wsérdd beneficjentow i wnioskodawcdw POIR (zatacznik do raportu)

8.1 POTENCIAL ABSORPCYJNY PRZEDSIEBIORSTW

II.1. Jakie wystepujg trudnosci/problemy/zmaterializowane ryzyka na obecnym etapie wdrazania projektow?
W jaki sposob Beneficjenci radzq sobie z ich rozwigzywaniem? Jakie sq rekomendowane srodki zaradcze?

W trakcie wywiaddw z beneficjentami oraz badania dokumentéw (wnioski o ptatnos¢, raporty z kamieni milo-
wych) zidentyfikowano obszary, w ktorych najczesciej wystepowaty problemy w realizacji projektu.

Wspotpraca z uczelniami

Beneficjenci osi | POIR mogli wspdtpracowac z uczelniami jako podwykonawcami lub konsorcjantami w swoich
projektach. Uczelnie wykonywaty czes¢ zadan, ktérych beneficjenci nie mogli wykona¢ samodzielnie. Podkre-
slano w wywiadach rézne kultury pracy na uczelniach i w przedsiebiorstwach realizujgcych projekty badawczo-
rozwojowe. Wynikaty one z rdznych priorytetéw obu zespotdéw — na uczelniach liczyty sie badania jako takie, a dla
przedsiebiorcy ich uzytecznosc dla klientdw. Nie jest tak, ze <uczelnie> nie sq zainteresowane wspdtpracq z przed-
siebiorstwami, ale bardziej wolg bawic sie w badania niz robic¢ badania, ktdre bedq uzyteczne na rynek. Byto tak
od zawsze. To sie zmienia powoli na korzys¢, aczkolwiek caty czas jest to duzy problem (beneficjent wywodzgcy
sie z uczelni).

W tej sytuacji wazna jest formuta wspotpracy, ktdra pozwali przedsiebiorcy egzekwowac osigganie przez uczelnie
okreslonych wynikéw przewidzianych w projekcie. Z tego punktu widzenia lepiej sie sprawdza zlecanie badan
umowa podwykonawczg niz praca w uktadzie partnerskim, w ramach konsorcjum. Trzeba zauwazy¢, ze wybor tej
formy wspotpracy z uczelnig nie jest preferowany w osi | POIR — koszt podwykonawcy jest czeSciowo ponoszony
z wktadu wiasnego przedsiebiorcy, podczas gdy w ukfadzie umowy konsorcjum, uczelnia jest finansowana ze
Srodkéw publicznych w 100%. W uktadzie, w ktérym przedsiebiorca tworzy konsorcjum z uczelnia, przedsie-
biorca nie ma realnych instrumentéw odziatywania na uczelnie, bowiem uczelnia dysponuje wtasnym budzetem
i wtasnymi opiniami na temat - co jest wynikiem badan. Wyniki badan sg dla uczelni, zawsze s3 , ciekawe”, nawet
jesli nie znajdujg przetozenia na zastosowania rynkowe. Dla przedsiebiorcy uzytecznosé z punktu widzenia zasto-
sowania rynkowego to podstawa. Poza tym istotny jest tez koszt wdrozenia, ktéry niekoniecznie interesuje uczel-
nie ,,... niby pomyst powstat, tego napedu i tak dalej, tylko w konfrontacji z rzeczywistosciq, z kosztami jego wy-
konania, no nagle zupetnie... Czyli tak jakby naukowe podejscie, wszystko gra, natomiast tutaj wykonawczo jak
popatrzylismy -no nie przebijemy sie, bo nie ta cena.” (beneficjent).

Zmiana modelu wspoétpracy z uczelniami, jakiej dokonano w POIR w stosunku do PO |G, dopuszczajgc zlecanie
uczelniom pracy na zasadzie podwykonawstwa, poprawita , sterowalnos¢” wspotpracy w tandemie przedsie-
biorca — uczelnia. Sytuacja jednak nadal nie jest idealna. Uczelnie otrzymujg duzo propozycji wspotpracy i nie sg
one dla nich jakims specjalnym priorytetem. Poza tym zespoty badawcze bezposrednio zaangazowane w projekt
nie sg dodatkowo wynagradzane, wiec nie s3 zmotywowane do wiekszego wysitku a terminy sesji, wakacji czy
ferii sg dla nich wiekszym priorytetem niz termin wykonania zadan w zleconym projekcie (...dla nas rok trwa 12
miesiecy a dla uczelni 10 minus Swieta i ferie (beneficjent)). Umowa podwykonawcza zapewnia takze wiekszg
elastycznosc przedsiebiorcy. Wielu rozméwcéw wspominato, ze cze$¢ prac planowanych pierwotnie dla uczelni,
wykonali sami lub zlecili innym podwykonawcom. Beneficjenci deklarujg, ze najlepszym modelem bytaby wspot-
praca z zespotami naukowcow, bezposrednio wynagradzanych z projektu. To oczywiscie ma miejsce obecnie, ale



to jest jednak zasadniczo inne rozwigzanie niz wspdtpraca z uczelnia, ktéra daje do dyspozycji swoje zasoby ma-
terialne oprocz intelektualnych. Postulowano, aby w przypadku umowy podwykonawczej z uczelnia, korzysci ze
wspotpracy z przedsiebiorcg byty adresowane bezposrednio do zespotu wspétpracujgcego z przedsiebiorca. Nie
chodzitoby tu wytgcznie o wynagrodzenia cztonkdéw zespotu, ale np. o dysponowanie przez komérke organiza-
cyjna realizujgca projekt czescig wynagrodzenia z umowy zlecenia na potrzeby inwestycyjne tej komorki.

Beneficjenci dysponujg narzedziami dyscyplinujgcymi podwykonawcéw z uczelni. Umowa podwykonawcza po-
winna bardzo precyzyjnie definiowaé zakres zadan podwykonawcy, terminy ich wykonania oraz kary za opdznie-
nia. Uczelnia - podwykonawca powinna mie¢ jasnos¢ na jakich warunkach zostanie przeprowadzony odbidr prac
i wyptacone wynagrodzenie. Pomocne moze by¢ tu opracowanie procedur testujgcych odbierany produkt lub
kryteria odbioru wynikow prac. (zobacz studium przypadku nr 5). Nawet jednak te instrumenty nie dajg petnego
komfortu wspétpracy ,,...w koricu realizowali te badania, ale na ostatniq chwile, ponaglani przez wtadze uczelni,
Swiadome, ze niewykonanie zlecenia oznacza brak zaptaty, ale taka praca zrywani jest wyczerpujgca (beneficjent)

Podwykonawcy i dostawcy materiatéw

W wielu wywiadach z beneficjentami pojawit sie watek zagrozen zwigzanych z brakiem na rynku dostawcéw urza-
dzen lub surowcow, ktére musiaty spetniac specjalne wymagania, aby mogty by¢ uzyte do eksperymentu a potem
do produkcji. Beneficjenci natrafiali na bariere braku checi po stronie potencjalnych dostawcéw surowcow lub
urzadzen do dostosowania sie do wymagan odbiorcy. W przypadku, gdy zamawiajgcym byta duza firma wspoét-
pracujaca od lat z gronem podwykonawcdéw, zwykle podwykonawcy inwestowali czas i srodki, zeby dostosowac
charakterystyki swoich potproduktéw do wymagan klienta, juz na etapie prac badawczo-rozwojowych. Kiedy jed-
nak sytuacja byfta odwrotna i mata technologiczna firma prébowata pozyskac¢ surowiec od duzego potentata np.
huty wytapiajacej stal odpowiedniego gatunku, spotykata sie odmowa. My na poczqtku jak rozwijalismy produkt,
to chcielismy zamowic nieduze partie stali, tam powiedzmy do tony, natomiast huta powiedziata, ze, no jak za-
czniemy robic¢ 100 ton rocznie, to zaczng z nami rozmawiac. (beneficjent, technologiczny start-up). Tymczasem
specyfika prac badawczo rozwojowych jest taka, ze zamowienia sg niewielkie, bo dotyczg rozwigzan prototypo-
wych, a wiec jednostkowych ,,My, zajmujqc sie prototypowaniem robimy wszystko jednostkowo. To nie jest tak,
ze robimy dokumentacje i zamawiamy tysigc sztuk danego komponentu. Bo wiemy, ze za chwile bedziemy musieli
cos zmodyfikowad, cos poprawic. Kazdy nasz element to sq rzeczy jednostkowe., ktére caty czas sie zmieniajg
(beneficjent, technologiczny start-up)

Beneficjenci twierdzg, ze jest to kwestia ciggle matej kultury innowacyjnej w Polsce. ,,No polskie firmy, wydaje mi
sie, Ze nie rozumiejq tego jeszcze, ze czasem trzeba dofozyc, powiedzmy na poczgtkowych latach, i jezeli jest pro-
jekt rozwojowy nie patrzqg w przysztosc, a firma zagraniczna wie jakie sq trendy rozwojowe, bardzo chetnie inwe-
stujq doktadajgc do tego na poczqtku, firmy <zagraniczne> umiejq wyceni¢ wartosc¢ technologii, ten potencjat
w Polsce jeszcze nie funkcjonuje (beneficjent, start - up)

Lepszymi partnerami do wspodtpracy w dziedzinie technologii okazywaty sie inkubatory technologii. Inkubator
technologiczny najczesciej dysponuje nowoczesnym parkiem maszynowym, laboratoriami badawczymi oraz
izbami pomiaréw oraz wykwalifikowang kadra. Z wyposazenia inkubatora korzysta¢ moga zaréwno lokatorzy, jak
i klienci zewnetrzni. Inkubatory nie sg tak jak normalne firmy produkcyjne obcigzone wielkoseryjng produkcja,
wiec sg gotowe podjac sie produkcji jednostkowej.

Beneficjenci zwracali tez uwage na wage dtugoterminowej wspotpracy z podwykonawcami w przypadku projek-
téw opartych na wysokich technologiach ,,zawsze trzeba poduczy¢ dostawce, wskazac jakie sq istotne rzeczy, na
co trzeba zwracac¢ uwage” (beneficjent). Obowigzuje tez Scista specjalizacja - aby otrzymac finalny efekt czasami
trzeba zleci¢ kolejne operacje kilku wyspecjalizowanym podmiotom. Takie rozdzielanie pracy pomiedzy réznych
podwykonawcédw ma rowniez zapobiec wyciekowi know-how. Niestety obowigzujgca w POIR zasada wytaniania
podwykonawcéw zgodnie z procedurg konkurencyjnosci nie wspoétgra z tg potrzebg kontynuowania ugruntowa-
nej i dtugofalowej wspotpracy z podwykonawcy, z ktérym sie dotychczas wspotpracowato. ,,...oczekiwania nie-
stety sq takie, okej, ze ma by¢ wybrany jeden dostawca, przekaza¢ mu komplet dokumentacji, podpisac umowe,
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dac mu kare i odebrac <produkt>, nawet nie pojechac do niego... no, tylko ze tym sposobem sie nigdzie nie dojdzie
z zaawansowangq technologiq” (beneficjent)

Ochrona praw wtasnosci intelektualnej

Strategie ochrony praw witasnosci do wynikéw prac badawczo rozwojowych sg rézne, ale wspdlnym mianowni-
kiem relacji wszystkich beneficjentéw byto to, ze patenty nie chronig w petni przed kopiowaniem rozwigzan. Dla-
tego patentowaniu powinno co do zasady podlegac to co i tak mozna skopiowad, bez ujawniania jednoczesnie
istoty wynalazku. Tak. Z patentowaniem jest tak, bo tez mamy doswiadczenia juz tutaj, no patentuje sie takie
rzeczy, ktore sq tatwe do skopiowania. Natomiast bardzo istotne jest trzymanie takiej wiedzy know-how, ktdra
nie jest tatwa. (beneficjent).

Czasami tak ogdlne zdefiniowanie przedmiotu patentu jest korzystne takze z tego wzgledu, ze ochronie podlegajg
kolejne wynalazki. ,Patenty to sie pisze tak szeroko, Ze te struktury, ktore jakby zrobilismy w ramach grantu sq
chronione tymi patentami, ktdre juz uzyskalismy wczesniej (beneficjent).

Jedli technologia jest na tyle nowatorska, ze konkurencja nie jest w stanie jej odtworzy¢, to zdaniem beneficjen-
téw, nie nalezy jej patentowac, chroniac jg jako tajemnice przedsiebiorstwa poprzez klauzule poufnosci umiesz-
czane w umowach z pracownikami i wspoétpracownikami. Beneficjenci podnosili tez kwestie wycieku wiedzy nie-
opatentowanej w zwigzku z systemem realizacji i oceny wynikow prac badawczo rozwojowych w POIR. W ich
opinii raporty z badan, ktére trafiajg do recenzji ekspertéw zewnetrznych moga by¢ zrédtem takich wyciekédw?®.
Dlatego staraja sie w informacjach raportowanych do NCBR, ukrywa¢ najbardziej istotne wyniki i rozwigzania. To
tez moze byc dla nas problem, jak jest ewaluacja naszego projektu, bo my nie dajemy tam Zzadnych rysunkow. |
to jest tak, ze ktos moze odnies¢ wrazenie, jak czyta jedynie opis, ze to jest jakies tam lanie wody. Natomiast my
w Zaden sposob nie jestesmy zabezpieczeni przed przejeciem know-how, technologii, poniewaz to oceniajq eks-
perci anonimowi, my nie mamy bezposredniego kontaktu, nie jestesmy w stanie podpisac¢ zadnej umowy Non-
Disclosure Agreement. (beneficjent).

Wyciek know-how moze tez nastgpi¢ w kontraktach z podwykonawcami. Firmy najczesciej zarzadzajg tym ryzy-
kiem nie udostepniajgc jednemu podwykonawcy catej dokumentacji, tylko wspotpracujagc z-  kilkoma podwy-
konawcami. Nie dajemy jednemu dostawcy catej dokumentacji, tylko dany dostawca widzi fragment tylko, ktory
wykonuje, zZeby sie za duzo nie nauczyt (beneficjent)

Na etapie podpisywania umowy podwykonawcze]j beneficjenci nie zawsze dochowuja nalezytej starannosci w za-
kresie zabezpieczenia praw wtasnosci intelektualnej w umowach z podwykonawcami. NCBR udostepnia zalece-
nia dotyczace tresci umow z podwykonawcami, ktére stwarzajg ogdlne ramy, zostawiajac szczegdtowe rozstrzy-
gniecia beneficjentom. Zidentyfikowalismy sytuacje, w ktérej beneficjent uznat, ze jesli stosuje sie do zalecen
opublikowany przez NCBR to jego umowa z podwykonawcg zabezpiecza jego interesy rowniez w obszarze praw
wtasnosci intelektualnej. Dodatkowo w tym przekonaniu (niestusznie) utwierdzit go pozytywny wynik kontroli
poprawnosci umowy podwykonawczej dokonanej przez opiekuna finansowego. Ta kontrola skupia sie jednak
poprawnosci umowy z punktu widzenia procedury konkurencyjnosci. W konsekwencji po zakonczeniu projektu
beneficjent musiat odkupié¢ prawa wtasnosci intelektualnej od podwykonawcy (zobacz studium przypadku nr 9).

Firmy stosujq tez strategie ciggtego wyprzedzania konkurencji, zamiast angazowania sit i Srodkow w uzyskiwanie
ochrony patentowej. Zwigzane jest to z coraz krétszym cyklem zycia produktéw, ktére sa wypierane przez kolejne
doskonalsze rozwigzania. Nie planujemy zgtoszen patentowych. Tylko ciggly i szybki postep jest gwarancjq suk-
cesu na obecnym globalnym rynku, gdzie tylko najnowsze ibez przerwy udoskonalane produkty zapewniajq
wzrost sprzedazy. Powoduje to, ze ,czas zycia” nowych rozwiqzar jest stosunkowo krotki i nie optaca sie ich pa-
tentowad. (beneficjent).

15 Eksperci wybierani przez NCBR do oceny raportdéw z kamieni milowych podpisuja Deklaracje poufnosci i bezstronnosci Be-
neficjenci z ktérymi realizowano wywiady albo o tym nie wiedzieli albo uznawali to za zbyt stabe zabezpieczenie swoich inte-
resow.



Réwnie wazne jak ochrona praw witasnosci intelektualnych wytworzonych w projekcie jest rzetelne sprawdzenie
czystosci patentowej rozwigzania, nad ktdrym zamierza sie pracowac. Jak wynika z doswiadczenia jednego z be-
neficjentdw, powtdrne sprawdzenie czystosci patentowej wynalazku na etapie budowy prototypu urzadzenia
ujawnito istnienie patentu dotyczacego podobnego rozwigzania. W efekcie beneficjent zrezygnowat z wdrozenia
i rozwigzat umowe grantowa.

Opéinienia w realizacji projektéow

Opdznienia w realizacji projektéw majg wiele przyczyn i sg jednym z najwazniejszych obszaréw problemowych
w realizacji projektow osi | POIR. Wiele z nich wynika z niedoszacowania czasu na przeprowadzenie prac badaw-
czo rozwojowych lub koniecznosci powtdrzenia badan, ktére daty niesatysfakcjonujgce wyniki. Zrédtem opéznien
sg tez ktopoty z terminowoscig prac wykonywanych przez podwykonawcoéw lub dostaw od dostawcow. Wskazy-
wano takze na problemy z jakoscig dostarczanych materiatéw lub urzadzen. Wiele przyczyn opdinien wigze sie
jednak z samym zarzgdzaniem projektu POIR i jego obstugg administracyjng po stronie NCBR. Te opdznienia i ich
przyczyny zostaty szeroko oméwione w rozdziale 5.1.1. Ryzyko nieosiggniecia celéw projektow.

8.2 CZYNNIKI SUKCESU

Z przegladu krajowej i Swiatowej literatury dotyczgcej warunkdéw, od ktoérych zalezy powodzenie realizacji pro-
jektu B+R wynika, ze najwazniejszymi warunkami/czynnikami sukcesu s3:

= Klarowna misja/wizja projektu i jego celow,

= Zaangazowanie kadry kierowniczej w opracowywanie projektu oraz jego realizacje,
= Opracowanie doktadnego harmonogramu projektu oraz harmonogramu wdrozenia,
= Konsultacja pomystu na projekt z klientami (idea open innovation),

= Kooperacja z zewnetrznymi podmiotami,

=  Zasoby kadrowe,

= Zasoby techniczne,

= Zasoby finansowe,

=  Komunikacja wewnetrzna,

=  Monitoring przebiegu realizacji projektu,

= Kultura organizacyjna w podmiocie realizujgcym projekt,

= Zarzadzanie kryzysowe projektem,

= Promocja’®.

W wywiadach z beneficjentami zadawano pytania o czynniki sukcesu realizowanego projektu B+R. Najczesciej
wskazywane przez beneficjentdw czynniki sukcesu to ,Klarowna wizja/misja projektu i jego celdow”, ,,Zasoby ka-
drowe” i, Promocja”. W dalszej kolejnosci wskazywano ,Zasoby finansowe”, , Konsultacja pomystu na projekt
z klientami” oraz czynnik nie wymieniany w powyzszym zestawieniu, ale czesto pojawiajacy sie w wywiadach —
doswiadczenie w realizacji projektow dofinansowanych ze srodkéw publicznych.

16 powyzsze opracowano na podstawie analizy m.in nastepujacych publikacji: Pinto J, Slevin D, Critical Success Factors in R&D
Projects, Research & Technology Management, 1989r.; Yamazaki A, Matsushima K, Mizuno K, Study of the management for
successful R&D projects supported by public funds, Hitotsugashi University; Alias Z, Zawawi E; Yusof K, Aris N, Determining
Critical Success Factors of Project Management Practice: A Conceptual Framework, Procedia - Social and Behavioral Sciences,
2014r.; A.Barragan-Ocafia, J.Zubieta-Garcia, Critical Factors toward Successful R&D Projects in Public Research Centers, Jour-
nal of Applied Research and Technology, 2013r.; Todt Christoph, Success factors in German and Japanese project manage-
ment, Diplomica Verlag, 1996r.
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Klarowna wizja

Wszyscy beneficjenci, z ktorymi rozmawialismy wykazywali duzg znajomos¢ problematyki technicznej ktdrej do-
tyczyt projekt i rynku, na ktérym dziatali. W wiekszosci przypadkdédw mozna by ich nazwa¢ entuzjastami rozwigzan,
nad ktérymi pracowali. Mieli do tych rozwigzan osobisty emocjonalny stosunek. Firmy, ktére prowadzili lub
w ktérych pracowali byty w okresie wzrostu i rozwoju. Obecny projekt niejednokrotnie nie byt pierwszym projek-
tem dofinansowanym ze srodkéw publicznych, co dawato im poczucie bycia w czotéwce i wykorzystywania uni-
kalnej szansy. Projekt byt w ich mniemaniu dopracowany i ,skazany na sukces”.

Zasoby kadrowe

Beneficjenci mieli Swiadomos¢, ze sukces projektu zalezy od posiadanej kadry realizujgcej projekt. W wywiadzie
z beneficjentem, ktory rozwigzat umowe, okazato sie, ze powodem jej rozwigzania byto odejscie z firmy kluczo-
wych pracownikow, ktérzy mieli realizowac projekt. Firmy stosujg rézne strategie utrzymania w projekcie odpo-
wiedniej kadry. Najczesciej staraja sie naprawde kluczowe osoby zatrudni¢ na etatach w firmie. W jednym przy-
padku projektu, w ktérym kluczowy ekspert pochodzit z uczelni zagranicznej zaproponowano mu udziaty w spe-
cjalnie powotanej dla realizacji projektu spétki celowej. Firmy spin-out zaktadane przez bytych pracownikow
uczelni najczesciej zatrzymujg najwazniejsze kadry na zasadzie udostepnienia udziatéw w spétce. Projekt dofi-
nansowany ze srodkow publicznych jest tez okazjg do uzupetnienia kompetenc;ji. Jest to szczegdlnie wazne tam,
gdzie spdtka nie ma wtasnych kadr naukowych ani odpowiednio wyposazonych laboratoriow. Konieczna jest
wtedy wspodtpraca z uczelniag. Beneficjenci wskazywali takze przypadki odwrotne — spétka spin-out ,nasycona”
osobami z tytutami naukowymi potrzebowata do realizacji badan sredniego personelu technicznego.

Promocja

Wszystkie analizowane projekty znajdowaty sie w koncowej fazie prac rozwojowych, wiec w rzeczywistosci praw-
dziwe dziatania promocyjne zwigzane z wdrozeniem produktu do sprzedazy byty dopiero przed nimi. Jednak roz-
mowcy wielokrotnie podkreslali, ze bardzo waznym czynnikiem sukcesu rynkowego jest Swiezosc¢ i pierwszen-
stwo w zaoferowaniu nowych rozwigzan. Dlatego na etapie pierwszej pilotazowej produkc;ji lub posiadania pro-
totypu urzadzenia beneficjenci prezentowali je potencjalnym klientom. Wiekszo$¢ beneficjentow w dziatania 1.1.
dziata na rynku B2B, wiec kanat promocji bezposredniej jest podstawowym kanatem na tym rynku. Wczesne udo-
stepnienie produktu potencjalnym klientom pozwala tez na zebranie opinii i udoskonalenie finalnego produktu.
Szerzej o promocji pisano w rozdziale 5.1.3. Modele promocji i sprzedazy

Zasoby finansowe

Zasoby finansowe znalazty sie na czwartym miejscu, ale stuchajac historii opowiadanych przez beneficjentéw nie
sposob byto oprzec sie wrazeniu, ze projekt dobrnat do szczesliwego korca dzieki temu, ze dysponowali na-
prawde dobrym zapleczem finansowym. Niekoniecznie ,przez zaplecze finansowe” nalezy rozumieé kapitaty wta-
sne beneficjentow. Jak juz wspominano wczesniej najczesciej w przypadku firm matych byty to kapitaty spotki
»matki” lub pozyskanego z zewnatrz inwestora kapitatowego — firmy lub aniota biznesu. W jednym ze studiéw
przypadku opisano dramatyczng historie matej firmy, ktéra nie majac takiego zaplecza, staneta na granicy ban-
kructwa z powodu opdznien w ptatnosciach w projekcie dotacyjnym (zobacz studium przypadku nr )

Konsultacja pomystu na projekt z klientami

W opisanych dobrych praktykach jest kilka, ktére pokazujg jak wspétpraca z klientami pozwala odczytaé potrzeby
rynku a czasem je wykreowac. Na rynku B2B na ktorym dziata wiekszo$é beneficjentéw osi | POIR kontakty z klien-
tami sg zwykle dtugoterminowe, co pozwala na zbudowanie trwatych relacji opartych na zaufaniu. Sprzyja to
lepszemu zrozumieniu potrzeb klientéw i dopasowaniu do nich wtasnej oferty. Na rynku tym wazng role grajg tez
kontakty z posrednikami, takimi jak np. biura projektowe, ktorzy sg pierwszymi ,,uzytkownikami” nowych pro-
duktow, bowiem stosujg je w projektowanych przez siebie systemach i uktadach. Nieznane przedtem mozliwosci
techniczne nowych wyrobdéw otwierajg przed projektantami nowe mozliwosci projektowe.



Doswiadczenie

Czynnik nie wymieniany w literaturze, ale wymieniany przez beneficjentéw, to doswiadczenie w realizacji pro-
jektow dofinansowywanych ze $rodkéw publicznych. Okazuje sig, ze realizowanie takiego projektu wymaga
know-how, ktére trzeba zdoby¢ (lub pozyska¢ — w wiekszych firmach realizujgcych projekty zatrudnione sg na
etatach osoby zajmujace sie wytacznie pozyskiwaniem lub rozliczaniem grantédw). Oswojenie sie ze specyfika re-
alizacji projektu grantowego pozwala na unikniecie btedow, ktére czasem mogg by¢ bardzo kosztowne. Mozna
tu doda¢, na podstawie rozméw z opiekunami merytorycznymi projektéw, ze takie firmy, ktére miaty doswiad-
czenie w realizacji projektéw, robity mniej bteddw w trakcie ich rozliczania, co miato wptyw na szybkos¢ proce-
dowania po stronie NCBR.

Kultura organizacyjna

W trakcie wywiaddw z przedstawicielami beneficjentéw poproszono w o wskazanie, ktory ze opisanych ponizej
modeli kultury organizacyjnej najbardziej pasuje do ich firmy.

Modele kultury organizacyjnej zaczerpnieto z modelu wartosci konkurujgcych K. Cameron’a i R. Quinn’a’. W mo-
delu tym wyrdznia sie cztery idealne typy kultur: Hierarchii, Rynku, Klanu i Adhokracji.

Kultura Hierarchii przejawia sie w tradycyjnym podejsciu do kwestii struktury i kontroli, definiujgc precyzyjnie
zakres wtadzy i odpowiedzialnosci oséb w tancuchach decyzyjnych. Takie organizacje czesto majg dobrze zdefi-
niowane polityki, procesy i procedury, niepewnos¢ zredukowana jest do minimum, obowigzuje jasna hierarchia
i dyscyplina. Kierownicy petnig funkcje koordynacyjne i organizacyjne i koncentrujg sie w duzej czesci na dziata-
niach kontrolnych.

W kulturze Rynku nacisk ktadzie sie na poszukiwanie efektywnosci poprzez minimalizowanie kosztéw transakcyj-
nych. Organizacja o kulturze Rynku to nie jest organizacja, ktdra skupia sie wytgcznie na marketingu, ale taka
w ktorej wszystkie transakcje, wewnetrzne i zewnetrzne sg postrzegane w kategoriach rynkowych, jako wymiana
wartosci przy minimalnym koszcie i bez opdznien. Wazne jest zorientowanie na wyniki. Wyznacznikiem sukcesu
jest stopien penetracji rynku. Stabilnos¢ finansowa i rentowno$¢ sg atrybutami kultury rynku. Liczacymi sie war-
tosciami sg konkurencyjnos¢, wydajnosc i efektywnosé. Kierownicy sg zorientowani na realizacje zadan w wysoce
konkurencyjnym otoczeniu.

W kulturze Klanu organizacje ktadg mniejszy nacisk na strukture i kontrole, bardziej cenigc elastycznos¢ i wspot-
decydowanie. Wizja, wspdlne cele i wyniki sg wazniejszym spoiwem i motorem dziatania pracownikéw niz reguty
i procedury. Bycie czescig rodziny pracowniczej, podgzanie za tradycjg oraz rytuatami, praca w grupie oraz po-
czucie przywigzania do innych oséb w organizacji, to podstawowe cechy kultury Klanu. Struktura organizacji jest
sptaszczona z pozostawieniem duzej dozy samodzielnosci pracownikom. Pracownicy sg sktonni do ciezkiej pracy,
nawet pomimo niekiedy nizszych pensji niz u konkurencyjnego pracodawcy. Wchodzac do organizacji nowy pra-
cownik jest socjalizowany przez innych cztonkéw. Kultura organizacji silnie wptywa na zachowania jednostek i to-
warzyszy im nie tylko w pracy. Kierownicy dostarczajg wsparcia pracownikom bardziej jako coache i mentorzy niz
przetozeni.

W kulturze Adhokracji obserwujemy jeszcze wiekszy poziom elastycznosci niz w kulturze Klanu, wynikajacy z ko-
niecznosci szybkiego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych. Innowacyjnosé, krea-
tywnosc, sktonnosé do podejmowania ryzyka, agresywne poszukiwanie nowych mozliwosci to cechy, ktére ilu-
strujg te kulture. Pracownicy rozumiejg, ze dynamiczna zmiana, indywidualna inicjatywa oraz korzystanie z auto-
nomii pracowniczej sg standardowymi praktykami. Organizacje cechuje brak statej struktury iraczej praca od

17 Cameron, K. S.; Quinn, R. E. (2003). Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana: model wartosci konkurujgcych. Krakéw:
Oficyna Ekonomiczna,
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projektu do projektu. Struktury wytwarzaja sie spontanicznie oraz spontanicznie ging wraz z doprowadzeniem
projektu do konca.

Wyniki miniankiety przeprowadzonej wéréd respondentéw?® pokazaty (Tabela 5), ze dominujgcg kulturg organi-
zacyjng beneficjentow, w ich samoocenie, jest kultura Klanu.

Tabela 5. Kultura organizacyjna przedsiebiorstw realizujgcych projekty z dziatania 1.1. w percepcji beneficjen-
tow. Srednia liczba punktéw na 100 pkt. mozliwych.

Klanu 41%
Adhokracji 13%
Rynku 24%
Hierarchii 22%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych otrzymanych od Zamawiajgcego.

Wynik ten koresponduje z wynikami innych badan. W badaniu profili psychologicznych i kompetencyjnych ze-
spotéw realizujgcych projekty B+R, kultura Klanu byta wskazywana najczesciej, jako dominujacy typ kultury orga-
nizacyjnej przez cztonkdw zespotédw projektowych zajmujacych sie pracami badawczo-rozwojowymi °.

Okazuje sie, ze kultura Klanu najsilniej dodatnio koreluje z intensywng i efektywng wspotpracg wewnatrzorgani-
zacyjnej sieci spofecznej?’. Wewnatrzorganizacyjne sieci spoteczne oparte na zaufaniu sg obecnie traktowane
jako fundament realizowania celéw innowacyjnych organizacji?l. Dzieki wspétpracy opartej na zaufaniu mozliwe
jest pobudzanie kreatywnosci, generowanie innowacyjnych rozwigzan. Atmosfera zaufania jest wartoscig oraz
kluczowym czynnikiem umozliwiajgcym przeptyw informacji i zarzgdzanie wiedzg, umozliwia kontrole wiedzy
ukrytej, niemozliwej do kontrolowania poprzez mechanizmy formalne ze wzgledu na jej unikalno$¢ i maty stopien
skodyfikowania, stymuluje takze procesy dzielenia sie wiedzg oraz procesy uczenia.??.

Co ciekawe najmniej wskazan w sréd beneficjentdw miata kultura Adhokracji, ktéra charakteryzuje zespoty naj-
bardziej innowacyjne?. Kadra kierownicza takich firm to wizjonerzy, innowacyjni przedsiebiorcy, gotowi podja¢
wieksze ryzyko dla wiekszych korzysci. Sposrdd 22 firm biorgcych udziat w wywiadach tylko 2 wyrdznity w samo-
ocenie kulture Adhokracji, jako dominujgcg w firmie (przez przyznanie 60 pkt. na 100 mozliwych).

Ciekawym przyczynkiem do wczesniejszej dyskusji (rozdziat 6.1.) na temat réznicy w podejsciu do realizacji prac
badawczo-rozwojowych przez przedsiebiorcow i uczelnie sg wyniki poréwnania kultury organizacyjnej w przed-
siebiorstwach i na uczelniach?*. W zespotach badawczych w obu przypadkach dominuje kultura Klanu, jednak
,otoczenie”, czyli kultura catej organizacji jest diametralnie rézna — w przedsiebiorstwach dominuje kultura
Rynku a na uczelniach kultura Hierarchii. Sukcesem projektu B+R w percepcji kierownikow zespotéw badawczych
na uczelniach jest zrealizowanie projektu badawczego zgodnie z zatozeniami, a w przypadku przedsiebiorstw wy-
znacznikiem sukcesu jest uzyskanie wynikéw wptywajgcych na rentownos¢ i konkurowanie na rynku.

18 W ankiecie respondenci rozdzielali 100 pkt w taki sposdb, ze przyznawali najwiecej punktéw tej kulturze, ktorej elementy
opisu najlepiej pasowaty do ich organizacji. Mogli w skrajnych przypadkach przyzna¢ 100 pkt. wybranej kulturze a pozostatym
0 pkt. lub tez rozdzieli¢ punkty pomiedzy wybrane lub wszystkie kultury. W ankiecie wzieto udziat 22 beneficjentow.

19 PSDB, Zarzadzanie pracami B + R — poréwnanie profili psychologicznych i kompetencyjnych naukowcéw zatrudnionych
w sektorze nauki i w sektorze gospodarki, OPI, 2011

20 £, Eckenhofer, M. Ershova: Organizational culture as the driver of dense intra-organizational networks. ,Journal of Compe-
titiveness” 2011, Vol. 2., s. 28-42

21 M. Szczepaniak, Znaczenie sieci wspotpracy w rozwoju innowacji spotecznych znaczenie sieci wspétpracy w rozwoju inno-
wacji spotecznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 76, 2014

22 D. Lewicka, Relacje miedzy zaufaniem horyzontalnym, wspoétpraca i kulturg proinnowacyjng, Organizacja i kierowanie, nr
3.,2012,s.11-27

23 PSDB, Zarzadzanie pracami B + R — poréwnanie profili psychologicznych i kompetencyjnych naukowcéw zatrudnionych
w sektorze nauki i w sektorze gospodarki, OPI, 2011, s.70

24 Tamze, s.68



9 ANALIZA SWOT WSPARCIA OFEROWANEGO W RAMACH DZIAtANIA 1.1

Analiza SWOT jest oparta na prostym schemacie klasyfikacji - wszystkie czynniki majgce wptyw na wsparcie w ra-
mach dziatania 1.1. teraz i w przysztosci dzieli sie na: takie, ktére majg charakter uwarunkowan zewnetrznych
oraz wewnetrznych, wywierajgce negatywny lub pozytywny wptyw na udzielane wsparcie.

Ze skrzyzowania tych dwoch podziatéw powstajg kategorie czynnikow:
= wewnetrzne pozytywne - mocne strony (Strenghts - S),
= wewnetrzne negatywne - stabe strony (Weaknesses - W)
= zewnetrzne pozytywne - szanse (Opportunities - O),
=  zewnetrzne negatywne - zagrozenia (Threats - T),

Tabela 6. Analiza SWOT.

\ wewnetrzne Mocne strony Stabe strony

‘ zewnetrzne Szanse Zagrozenia

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W tabeli SWOT przedstawiono wyniki badan Modutu Il w postaci mocnych stron i stabych stron, szans i zagrozen.
Poniewaz tabela SWOT klasyfikuje czynniki jako pozytywne (mocne strony i szanse) i negatywne (stabe strony
i zagrozenia), przyjeto zasade, ze czynniki opisywane sa rownowaznikami zdan bez przymiotnikéw okreslajacych
ich negatywny lub pozytywny charakter (np. ,staby”, ,dobry”, itp.).

Przyjeto takze zasade, ze mocne i stabe strony dotyczg stanu obecnego, a szanse i zagrozenia dotyczg przysztosci
tj. czynnikdw zewnetrznych, ktére wynikajg z trendéw rozwojowych otoczenia programu.

Mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia identyfikowani w kontekscie celdw dziatania 1.1 POIR: 1. Komercjaliza-
cji wynikow prac B+R prowadzonych w projektach dofinansowanych przez POIR, 2. Wzrostu naktadéw przedsie-
biorstw na dziatalnos¢ B+R w wyniku realizacji projektéw dofinansowanych przez POIR.
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Tabela 7. Analiza SWOT dziatania 1.1 POIR.

czynniki
wewnetrzne

pozytywne
Mocne strony

Realizacja umoéw o dofinansowanie

92% umow jest kontynuowanych przez beneficjentéw (tylko 8%
rozwigzano przed ich zakornczeniem)

Niewrazliwos¢ duzej grupy beneficjentdw na opdznienia w ptat-
nosciach, ze wzgledu na dobrg sytuacje finansowg

Rozdzielenie roli kierownika merytorycznego i kierownika pro-
jektu

Wyniki projektow

15% projektdw otrzymato najwyzsze oceny za nowatorstwo roz-
wigzania bedacego przedmiotem projektu. Najwiecej (45%) pro-
jektow otrzymato drugg w kolejnosci ocene ,,4”. tacznie 60% pro-
jektéw realizuje innowacje nowatorskie w skali ponad krajowej
64% beneficjentow planuje eksport produktéw powstatych w wy-
niku projektu

71% beneficjentédw planuje ochrone praw wiasnosci intelektual-
nej

Wdrozenie

W 100% wnioskéw deklarowane dochody ze sprzedazy efektéw
prac B+R w ciggu 5 lat od zakoriczenia projektu przekroczg na-
ktady na prace B+R ogdtem

Srednio projekty przynosi¢ miaty dochody operacyjne rekompen-
sujgce niemal w petni inwestycje w B+R juz na poczatku 3 roku
trzeciego roku sprzedazy

Intensywne dziatania promujace produkt na etapie produkcji pilo-
tazowej lub prototypu

Efekty

Dodatkowos$¢ inwestycyjna — 24% firm nie ponosito zadnych na-
ktadéw na prace B+R przed uzyskaniem dotacji z dziatania 1.1,
w tym 43% firm mikro; 41% firm poniosto naktady wieksze

w zwigzku z projektem z dziatania 1.1 niz ponosito przed apliko-
waniem

negatywne
Stabe strony

Realizacja umoéw o dofinansowanie

Opodznienia w realizacji - 70% umow nie zakoriczyto sie w planowanym terminie
Opdznienia w realizacji- planowane zaawansowanie wykonania uméw powinno
wynosi¢ 90% a mierzone na podstawie wskaznika ,inwestycje prywatne uzupetnia-
jace wsparcie publiczne wynosi 14% (mediana 6%)

Dtugotrwaty proces obstugi wnioskéw o dofinansowanie

Dtugotrwaty proces obstugi raportéw z kamieni milowych

Dtugi czas przygotowywania anekséw do umow

Opdznienia w procedowaniu po stronie NCBR ze wzgledu na btedy w dokumentach
popetniane przez beneficjentéw

Opodznienia w realizacji projektéw wynikajace z koniecznosci przeprowadzania pro-
cedury konkurencyjnosci przy wytanianiu podwykonawcéw i dostawcdw
Zagrozenia utraty ptynnosci finansowej czesci beneficjentéw na skutek opdznien

w refinansowaniu wydatkéw

Niedoszacowanie czasu na przeprowadzenie procedury konkurencyjnosci — op6z-
nienia w realizacji projektéw

Wyniki projektow

Wiekszos¢ beneficjentow nie wdraza technologii przetomowych — najwiecej jest
projektéw wdrazajacych technologie pozwalajace na osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej dzieki zwiekszeniu efektywnosci kosztowej wytwarzania produktu juz
obecnego na rynku lub zwiekszeniu trwato$¢ produktéw obecnych na rynku.
Stosunkowo duza grupa beneficjentéw (40%) pracuje nad innowacjami, ktére bedg
innowacyjne tylko w skali kraju

Wdrozenie

60% projektéw otrzymato oceny przecietne za optacalnos¢ ekonomiczng wdrozenia

Efekty

35% beneficjentéw ponosito w okresie 3 lat przed rozpoczeciem projektu POIR na-
ktady na B+R w skali wiekszej niz ich wktad wtasny w obecny projekt dofinanso-




zewnetrzne

= Dodatkowos¢ inwestycyjna — rzeczywiste naktady inwestycyjne
beneficjentéw zwigzane z realizacjg projektu i pdzniejszym wdro-
zeniem sg wieksze niz zaplanowane we wniosku

=  dodatkowos¢ efektéw w postaci prawie dwukrotnie wiekszej skali
realizowanych projektéw B+R w porédwnaniu do okresu przed zto-
zeniem whniosku.

= Dodatkowos¢ przyspieszenia realizacji projektu — wsparcie przy-
spieszyto decyzje o rozpoczeciu prac nad projektem B+R — bez
wsparcia projekt bytby odtozony w czasie;

= Dodatkowos$¢ nowatorstwa projektu —projekt dzieki wsparciu pu-
blicznemu realizowaty bardziej ambitne przedsiewziecia badaw-
cze, niz by to miato miejsce bez wsparcia publicznego;

= Dodatkowos¢ w postaci wspodtpracy/sieciowania —projekt dopro-
wadzit do wspotpracy przedsiebiorcéw z jednostkami naukowymi.

- Dyfuzja innowacji do wspdtpracujgcych z firmg innych przedsie-
biorcéw

= Dodatkowos¢ polegajgca na zmianach sposobu zarzadzania

= Dodatkowos¢ w zakresie wzrostu kompetencji pracownikow

= Dodatkowos¢ w obszarze zmiany strategii firmy

Szanse
Realizacja projektow

=  Silna motywacja do zrealizowania projektu — dla wiekszosci firm
projekt ma znaczenie strategiczne

Wyniki projektow

=  Silna motywacja do osiggniecia sukcesu finansowego, ze wzgledu
na zainwestowane srodki wtasne

Wdrozenie

= Gtéwny rynek dziatalnosci — B2B - umozliwiajacy bazowanie na
dotychczasowych klientach i obnizajgcy w ten sposéb koszty pro-
mocji (promocja i sprzedaz bezposrednia) a takze obarczany
mniejszym ryzykiem co do popytu

Efekty

= Korzys¢ wizerunkowa wynikajaca z uzyskania dotacji pomaga zna-
lez¢ inwestora zewnetrznego

wany z NCBR. Mogtoby to wskazywad na to, ze dzieki grantowi NCBR firmy te ogra-
niczyly wtasng dziatalnos¢ inwestycyjng w zakresie prac B+R. a to oznaczatoby, ze
mamy do czynienia z efektem jatowej straty

Zagrozenia

Realizacja projektow

zwiekszenie liczby uméw obstugiwanych przez NCBR bez zwiekszenia zasobdw
ograniczane stopniowo mozliwosci przedtuzania realizacji opdZnionych projektow
w zwigzku ze zblizajgcym sie zakonczeniem perspektywy finansowej 2014-2020.
Dotyczy w szczegdlnosci nowo kontraktowanych projektow.

Wyniki projektow

wyprzedzajace dziatania konkurencji w zakresie ochrony wiasnosci przemystowe;j
zmaterializowanie sie zagrozen w realizacji projektéw, niedoszacowanie ich
wptywu na etapie planowania

otrzymane wyniki nie spetniajg kryterium efektywnosci kosztowe;j

Wdrozenie

wyprzedzajace dziatania konkurencji w zakresie wdrozenia rynkowego — brak
efektu pierwszenstwa

skopiowanie wynalazku prze konkurencje

niespetnienie wymagan administracyjnych (certyfikaty, pozwolenia)
niedostateczny popyt na rynku
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Zdobyte know-how w aplikowaniu i realizacji projektow dofinan-
sowanych ze srodkéw publicznych

Mozliwos¢ pozyskania grantu na wdrozenie z dziatania 3.2.1 POIR
lub z RPO

=  nieosiggniecie wskaznikdw finansowych wdrozenia w okresie przewidzianym
umowg

= sytuacja finansowa firmy vs. wysokie koszty wdrozen — srednia wartos¢ projektu
POIR 3.2.1. Badania na rynek sg trzykrotnie wieksze niz srednia wartos¢ projektu
badawczo rozwojowego dziatania 1.1.

Efekty

=  Niekorzystna zmiana sytuacji rynkowej w perspektywie realizacji programu,
w zwigzku z cyklem koniunkturalnym

Zrédto: Opracowanie wtasne.




10 WNIOSKI

Analiza danych z wnioskéw o dofinansowanie pokazata, ze realizacja projektéw pozwoli na osiggniecie efektu
dodatkowosci w znacznej skali. Srodki publiczne wygeneruja w dodatkowe $rodki prywatne, postaci wktadu wta-
snego, w wysokosci 80% zainwestowanych srodkédw publicznych (dodatkowos¢ inwestycyjna). Dodatkowos¢ in-
westycyjna charakteryzowana moze by¢ tez wartoscig inwestycji w B+R w projekcie POIR w poréwnaniu do
okresu przed realizacjg projektu. Wktad wtasny w projektach osi | POIR przekroczy naktady na B+R ponoszone
w okresie 3 lat przed ztozeniem wniosku o dofinansowanie w przypadku 65% beneficjentow. Dofinansowanie
z POIR zachecito wiele firm do podjecia prac badawczo-rozwojowych - 24% firm nie ponosito wczesniej naktadow
na B+R. Dofinansowanie z POIR pozwoli na realizacje dwukrotnie wiekszych projektéw B+R w poréwnaniu inwe-
stycji beneficjentéw w okresie przed ztozeniem wniosku. Z prognoz optacalnosci ekonomicznej wdrazanych pro-
jektow wynika, ze projekty powinny przynosié Srednio dochody rekompensujgce niemal w petniinwestycje w B+R
juz na poczatku 3 roku trzeciego roku sprzedazy.

W badaniach jakosciowych? beneficjenci wskazywali na dodatkowe korzysci zwigzane z realizacjg projektu dofi-
nansowanego z POIR: zwiekszenie skali inwestycji, podjecie wiekszego ryzyka w badaniach, zwiekszenie zakresu
badan, dostep do wiedzy i ekspertow, przyspieszenie realizacji, wiarygodnos¢ wynikéw, mobilizacja do podjecia
dziatan B+R. W firmach — beneficjentach POIR - zaszty takze trwate zmiany, ktére majg znamiona dodatkowosci
behawioralnej. Najwazniejsze z nich to: zmiany sposobu zarzgdzania, wzrost kompetencji pracownikéw i zmiana
strategii firmy na proinnowacyjng. Dodatkowym efektem niektérych projektow realizowanych w ramach POIR
jest dyfuzja innowacji do wspotpracujgcych z firmg innych przedsiebiorcow. Deklaracje te sg zbiezne z wynikami
innych badan dotyczacych wsparcia publicznego prac B+R w przedsiebiorstwach?,

Beneficjenci deklarowali takze, ze rzeczywiste wydatki zwigzane z realizacjg projektu sg zwykle wieksze niz zapla-
nowane we whniosku, co z jednej strony zwieksza dodatkowos¢ inwestycyjna, ale z drugiej zmniejsza optacalnos¢
ekonomiczna przedsiewziecia. Na ostateczna efektywno$¢ wdrozenia wptywajg koszty przedsiebiorcy zwigza-
nych z samym wdrozeniem. Te niejednokrotnie mogg przekraczaé koszty badan. Przyktadowo sredni budzet pro-
jektu w dziataniu 3.2.1. Badania na rynek 3 krotnie przewyzsza sredni budzet projektu B+R finansowanego z osi
I

Warunkiem osiggniecia prognozowanych efektéw jest pomysine zakoriczenie realizacji projektu. W badaniu zi-
dentyfikowano nastepujgce czynniki sukcesu w realizacji projektu B+R:

=  Zasoby finansowe beneficjenta — dziatania w projektach sg w wiekszosci przypadkéw prefinansowane
przez beneficjenta. Ze wzgledu na charakterystyczne dla projektdw B+R czeste zmiany w projektach,
okres prefinansowania poniesionych kosztédw wydtuza sie do momentu uzyskania zgody na zmiane przez
NCBR. Ponadto niektdre zmiany nie moga by¢ finansowane z projektu, wiec konieczne jest poniesienie
dodatkowych kosztéw przez beneficjenta. W przypadku podmiotéw o stabszej kondycji finansowej
moze to skutkowac utratg ptynnosci finansowej i niezrealizowaniem projektu.

=  Analiza potrzeb klientéw oraz pozostate prace koncepcyjne na etapie przygotowania projektu, ktére
polegajg na zdefiniowaniu modelu biznesowego przedsiewziecia, czyli okreslenia: z jakiego Zzrédta beda
finansowane prace badawczo-rozwojowe, co bedzie produktem prac oraz komu bedzie on oferowany.

=  Analiza ryzyka. Najwazniejsze obszary ryzyka, ktérym trzeba nada¢ odpowiednig wage, to: opdinienia
w realizacji projektu zwigzane z ryzykami technologicznymi w prowadzonych eksperymentach i ryzy-
kami projektowymi zwigzanymi z wymaganiami administracyjnymi (procedura konkurencyjnosci, anek-
sowanie umow, zatwierdzanie raportéw z kamieni milowych), ryzyka finansowe zwigzane z prefinanso-
waniem wiekszosci dziatan w projektach, mozliwos¢ dziatan wyprzedzajgcych konkurencji, strategia
w zakresie ochrony praw wtasnosci intelektualnej (dogtebna analiza czystosci patentowe] i odpowiednio
wczesnie podjete dziatania dla zapewnienia ochrony uzyskanych wynikéw prac B+R),

25 Do uogdlniania wynikdw badan jakosciowych na catg populacje beneficjentow dziatania 1.1. nalezy podchodzi¢ z ostrozno-
$cig bowiem badania jakosciowe zostaty przeprowadzone z grupg wyselekcjonowanych beneficjentéw, realizujacych pro-
jekty, ktére zostaty wybrane jako potencjalne zrédto dobrych praktyk w zarzadzaniu projektem B+R.

26 Na przyktad: Assessing the behavioral additionality of the Sixth Framework Programme, EC Research DG, 2009.
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= Rozpoczecie promocji produktu/ustugi na jak najwczesniejszym etapie realizacji projektu. Wiekszosé
produktéw lub ustug bedacych rezultatem projektéw skierowana jest na rynek B2B. Jak najwczesniejsze
zaprezentowanie kooperantom probek produktow do testow pozwala uzyskac efekt wyprzedzenia kon-
kurencji. Oprocz tego ta metoda promocji pozwala na ostatecznie dopasowanie produktu do potrzeb
klienta i lepsze oszacowanie skali produkcji i przygotowanie logistyczne

Wyniki badania wskazujg, ze opdznienia w realizacji projektéw sg obecnie podstawowym czynnikiem zagrazaja-
cym osiggnieciu celéw osi | POIR. Skala opdznien jest znaczgca — w momencie realizacji badania zaawansowanie
projektédw rozpoczynajacych sie w wiekszosci w 2015 roku, wedtug ich pierwotnego harmonogramu, powinno
wynies¢ 90% a tymczasem postep finansowy zostat oszacowany na 14% srednio (6% mediana).

Czes¢ przyczyn opdznien wynika ze specyfiki projektu badawczo-rozwojowego — ryzyk technologicznych zwigza-
nych z prowadzonymi eksperymentami.

Opédznienia wynikaja tez ze specyfiki projektéw dofinansowanych ze srodkéw publicznych. S to opdznienia zwia-
zane z wymaganiami administracyjnymi jak np. z koniecznoscig przeprowadzania zakupdw zgodnie z procedurg
konkurencyjnosci.

Trzecia grupa przyczyn to opdznienia zwigzane z obstugg administracyjna projektdw. Opdznienia w realizacji pro-
jektu wynikaja z oczekiwania na akceptacje przedktadanych przez beneficjenta wnioskdw o ptatnos¢, raportow
okresowych i wnioskédw o zmiany w umowie (aneksy). Procedury akceptacji tych dokumentéw trwajg dtugo
czego konsekwencjg jest wstrzymanie finansowania i wstrzymanie prac, ktorych koszty, gdyby byty kontynuo-
wane, bytyby niekwalifikowalne. Z jednej strony opdznienia wynikajg z niedostatecznych zasobéw kadrowych po
stronie NCBR, a z drugiej z btedow i zaniedban w przygotowaniu stosownych dokumentow po stronie beneficjen-
tow. Wstrzymanie finansowania nie jest grozne dla firm w dobrej kondycji finansowej (duze firmy, spotki celowe,
firmy posiadajgce inwestora zewnetrznego), ale mogg by¢ krytyczne dla firm matych i mikro, ktére realizujg pro-
jekt z whasnych $rodkdéw a jego wartos¢ w wielu przypadkach przekracza roczne przychody firmy (taka sytuacja
ma miejsce w przypadku 65% beneficjentow - firm mikro i 25% - firm matych).



11 REKOMENDACIE

Opdinienia w realizacji projektéw spowodowane procedowaniem zmian

Opdznienia w realizacji projektéw sg powszechne wsrdd beneficjentéw dziatania 1.1. Zidentyfikowano to jako
powazne zagrozenie osiggniecia celéw osi | POIR. Poniewaz jedng z przyczyn opdznien sg opdznienia zwigzane
z obstugg administracyjng projektow przez NCBR, dziatania naprawcze powinny by¢ skoncentrowane wokét przy-
spieszenia procedur obstugi finansowej i merytorycznej projektdw przez NCBR. Opdznienia te wynikajg w duzej
mierze z niedostatecznych zasobow kadrowych Dziatu Zarzgdzania Projektami, w ktérym na jednego opiekuna
merytorycznego przypada 30-50 projektéw.

Rekomendacja 1: Konieczne jest zwiekszenie obsady na stanowiskach opiekunéw projektéw. Wedtug szacunkéw
kierownictwa Dziatu Zarzadzania Projektami racjonalnym poziomem obcigzenia jednego opiekuna merytorycz-
nego jest nie wiecej niz 30 jednoczesnie monitorowanych projektow.

Opdznienia w zatwierdzaniu wnioskdéw o ptatnosé, ale takze opdznienia w powigzanych z nimi raportéw z eta-
pow i anekséw do umdéw powodujg wstrzymanie refundacji kosztow. Dla czesci beneficjentow nie stanowi to
problemu, bowiem maja inne zrédta biezgcego finansowania prac. Jednak jest duza grupa firm mniejszych, dla
ktorych wstrzymanie finansowania na kilka miesiecy moze skutkowacd utratg ptynnosci finansowej i koniecznos¢
rezygnacji z projektu.

Rekomendacja 2: Nalezy wytypowac grupe , najstabszych” beneficjentow, ktérzy powinni zostac objeci szczegdl-
nie uwaznym monitoringiem, ktéry uwzgledniatby zagrozenia zaniechania realizacji projektu z powodu utraty
ptynnosci finansowej. Celem monitoringu bytoby wychwycenie takiej sytuacji i podjecie dziatan przyspieszajgcych
realizacje ptatnosci.

Liczba anekséw do uméw jest bardzo duza. Nalezy podjg¢ dziatania ograniczajgce te liczbe a takze usprawniajgce
sam proces aneksowania.

Rekomendacja 3: Poszerzenie katalogu zmian, ktore mogg by¢ dokonywane przez beneficjenta bez uzyskiwania
zgody NCBR, przyniesie efekt w postaci zmniejszenia liczby anekséw. Rekomenduje sie przeprowadzenie analizy
przesuniecia pewnych kategorii zmian do katalogu zmian niewymagajgcych zgody NCBR.

Rekomendacja 4: Istnieje potrzeba uruchomienia w LSI modutéw do obstugi procesu aneksowania uméw. Dzieki
informatyzacji tego procesu pracownicy i beneficjenci mogliby sie komunikowa¢ z beneficjentami za posrednic-
twem LSI. Podobne rozwigzanie nalezatoby zastosowaé do powigzanego procesu sktadania i akceptacji raportéw
z etapow. Wszelkie zmiany w umowach i informacje pochodzace z raportow z etapdw bytyby zapisane w jednym
spoéjnym systemie informatycznym. Pozwalatoby to na automatyczne generowanie informacji monitoringowej
na potrzeby wewnetrzne iautomatyczne zacigganie potrzebnych informacji z LS| do systemu centralnego
SL2014, tak jak ma to miejsce obecnie w przypadku wnioskéw o dofinansowanie i podpisanych umoéw.

Ochrona praw wtasnosci intelektualnej

Na etapie podpisywania umowy podwykonawczej beneficjenci nie zawsze dochowuja nalezytej starannosci w za-
kresie zabezpieczenia praw wtasnosci intelektualnej w umowach z podwykonawcami. NCBR kontrolujgc popraw-
nosc¢ tresci umowy podwykonawczej skupia sie na jej poprawnosci z punktu widzenia procedury konkurencyjno-
$ci. Moze to miec istotne konsekwencje finansowe dla beneficjenta po zrealizowaniu projektu, w postaci kosztow
odkupienia praw wtasnosci intelektualnej od podwykonawcy.

Rekomendacja 5: Rekomenduje sie opublikowanie standardowego wzoru klauzul do umowy podwykonawczej,
ktére bedzie wskazywat, jak nalezy zapisami umowy regulowad kwestie zwigzane z ochrong praw witasnosci inte-
lektualnej.
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Analiza ryzyka

Whnioskodawcy/beneficjenci POIR niedoszacowuja ryzyka zwigzane z niektérymi aspektami realizacji projektu do-
finansowanego z osi | POIR. Najwazniejsze z nich to ryzyko zwigzane z prefinansowaniem dziatan w projekcie,
szczegolnie duze, w przypadku gdy planowany rocznie poziom kosztéw w projekcie przekracza roczne przychody
firmy. Beneficjenci niedoszacowujg tez czas trwania poszczegdlnych dziatan i etapdw, ktére w rzeczywistosci oka-
zujq sie dtuzsze niz planowano. Opdznienia wynikajg z ryzyk technologicznych zwigzanych z prowadzeniem prac
badawczo rozwojowych a takze z koniecznosci dopetnienia obowigzkédw administracyjnych projektu dofinanso-
wanego ze Srodkdw publicznych. Istotne s3 tez ryzyka zwigzane z czystoscig patentowg prowadzonych prac.

Rekomendacja 6: Rekomenduje sie dziatania podnoszace swiadomosé wnioskodawcow w identyfikacji ryzyk i za-
grozen w realizacji projektu badawczego na etapie przygotowywania wniosku o dofinansowanie. Ponadto w pro-
cesie oceny wykonalnosci projektu szczegdlna uwaga komisji oceniajgcej powinna by¢ zwrécona na firmy otrzy-
mujace dotacje przekraczajgce ich dochody.



12 TABELA REKOMENDACII

Whiosek (nr strony)

Braki kadrowe w DZP powodujg, ze na jednego
OM przypada 40-50 projektéw. Monitoring
merytoryczny postepu rzeczowego projektow,
prowadzony przez opiekunéw merytorycznych
projektéw, w sytuacji, gdy gtéwny nacisk kta-
dziony jest na kontraktowanie i wydatkowanie,
nie jest ich priorytetem. Skutkuje to m.in. opdz-
nieniami w ocenie raportéw z etapow, ktoéra sg
punktami kontrolnymi zasadnosci kontynuo-
wania projektu (str. 15)

Rekomendacja

Konieczne jest zwiekszenie obsady na
stanowiskach opiekunéw projektow.

Adresat

Kierownictwo
NCBR, 1Z

Sposoéb wdrozenia

Zwiekszenie liczby etatéw i budzetu na
ich sfinansowanie w DZP, tak aby na jed-
nego OM przypadato nie wiecej niz 30
projektéw

Termin wdroze-
nia

W najblizszym
mozliwym ter-
minie

Opdinienia w zatwierdzaniu wnioskéw o ptat-
nos$¢, ale takie opdinienia w powigzanych
z nimi raportéw z etapdéw i anekséw do umoéw
powodujg wstrzymanie refundacji kosztow.
grupa firm mniejszych, dla ktérych wstrzyma-
nie finansowania na kilka miesiecy moze skut-
kowaé utrata ptynnosci finansowej i koniecz-
nos¢ rezygnacji z projektu. (str. 12)

Beneficjenci zagrozeni utratg ptynno-
$ci finansowej powinni by¢ objeci
szczegdlna uwagg OM

Kierownictwo
NCBR

Nalezy wytypowac grupe ,,najstabszych”
beneficjentéw, ktdérzy powinni zostac
objeci szczegdlnie uwaznym monitorin-
giem, ktéry uwzgledniatby zagrozenia
zaniechania realizacji projektu z powodu
utraty ptynnosci finansowej. Celem mo-
nitoringu bytoby wychwycenie takiej sy-
tuacji i podjecie dziatarn przyspieszajg-
cych realizacje ptatnosci

W najblizszym
mozliwym ter-
minie

Zmiany w umowach w projektach badawczych
sg bardzo czeste co wynika z ich specyfiki. Nie-
rzadko istnieje potrzeba zmiany umowy co 3-4
miesigce. Przy 40-50 umowach na opiekuna
oznacza to ponad 100 anekséw rocznie. (str.
15)

Poszerzenie katalogu zmian w umo-
wach, ktére mogg by¢ dokonywane
przez beneficjenta bez uzyskiwania
zgody NCBR

Kierownictwo
NCBR, 1Z

Rekomenduje sie przeprowadzenie ana-
lizy idokonanie przesuniecia pewnych
kategorii zmian do katalogu zmian nie
wymagajacych zgody NCBR.

W najblizszym
mozliwym ter-
minie

Zmiany w umowach odbywajg sie bez wspar-
cia systemu informatycznego a dane monito-
ringowe do SL2014 wprowadzane sa recznie.
Podobnie w przypadku raportéw zetapow.
(str. 15)

Istnieje potrzeba uruchomienia w LSI
modutéw do obstugi procesu anekso-
wania umoéw i procedowania rapor-
téw z etapdw. Dzieki informatyzacji
tych dwdch proceséw pracownicy
i beneficjenci mogliby sie komuniko-
wacé za posrednictwem LSI a wszelkie

Kierownictwo
NCBR

Stworzenie w LS| modutéw do obstugi
procesu aneksowania umoéw i procedo-
wania raportéw z etapéw, na wzér mo-
dutu LSI do obstugi podpisywania umoéw.

W najblizszym
mozliwym ter-
minie

Klasa rekomen-
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Na etapie podpisywania umowy podwykonaw-
czej beneficjenci nie zawsze dochowujg nalezy-
tej starannosci w zakresie zabezpieczenia praw
wtasnosci intelektualnej w umowach z podwy-
konawcami. NCBR kontrolujac poprawnosc tre-
$ci umowy podwykonawczej skupia sie na jej
poprawnosci z punktu widzenia procedury kon-
kurencyjnosci. Moze to miec¢ istotne konse-
kwencje finansowe dla beneficjenta po zreali-
zowaniu projektu, w postaci kosztéw odkupie-
nia praw wtasnosci intelektualnej od podwyko-
nawcy (str. 38)

Whioskodawcy/beneficjenci POIR niedoszaco-
wujg ryzyka zwigzane z niektérymi aspektami
realizacji projektu B+R finansowanego ze $rod-
kéw publicznych. Najwazniejsze z nich to ry-
zyko zwigzane z prefinansowaniem dziatan
w projekcie, czas trwania poszczegélnych dzia-
fan ietapow wynikajace z ryzyk technologicz-
nych a takze z koniecznoscig dopetnienia obo-
wigzkéw administracyjnych projektu dofinan-
sowanego ze Srodkdw publicznych. Istotne sg
tez ryzyka zwigzane zczystoscig patentowgq
prowadzonych prac.

zmiany w umowach iinformacje po-
chodzgce z raportéw z etapéw bytyby
zapisane w jednym spdjnym systemie
informatycznym. Pozwalatoby to na
automatyczne generowanie informa-
cji monitoringowej na potrzeby we-
wnetrzne iautomatyczne zacigganie
potrzebnych informacji z LSI do sys-
temu centralnego SL2014, tak jak ma
to miejsce obecnie w przypadku wnio-
skéw o dofinansowanie i podpisanych
umow

Istnieje potrzeba wsparcia beneficjen-
tow w zakresie zabezpieczania kwestii
zwigzanych z ochrong praw wtasnosci
intelektualnej w umowach z podwy-
konawcami.

Rekomenduje sie dziatania podno-
szace $wiadomos¢ wnioskodawcow
w identyfikacji ryzyk i zagrozen w rea-
lizacji projektu badawczego na etapie
przygotowywania wniosku o dofinan-
sowanie.

Ponadto w procesie oceny wykonal-
nosci projektu szczegdlna uwaga ko-
misji oceniajacej powinna by¢ zwro-
cona na firmy otrzymujace dotacje
przekraczajace ich dochody

Kierownictwo
NCBR

Kierownictwo
NCBR

Opublikowanie wzoru klauzul do zasto-
sowania wumowie podwykonawczej,
ktéry bedzie wskazywat, jak nalezy zapi-
sami umowy regulowaé kwestie zwia-
zane z ochrong praw wtasnosci intelek-
tualnej.

Informacje/wytyczne/podreczniki  opu-
blikowane na stronie NCBR na temat sza-
cowania ryzyk w projekcie B+R, szkole-
nia wnioskodawcow dotyczace tej tema-
tyki

Wytyczne dla cztonkéw komisji oceniaja-
cej projekt

W najblizszym
mozliwym ter-
minie

W najblizszym
mozliwym ter-
minie



ZAtACZNIK 1: STUDIA PRZYPADKU
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ZALACZNIK 2: METODYKA ANALIZY PRZEZYCIA

W zataczniku przedstawiono metodyke analizy przezycia?’, ktéra moze zostaé zastosowana do badania czynni-
kéw, ktére moga wptywaé na ,sukces” lub ,porazke” projektu. Przez sukces mozna rozumie¢ zakoriczenie pro-
jektu i osiggniecie jego celow a przez porazke — sytuacje przeciwng — rozwigzanie umowy czy znaczne opdznienia
w realizacji celéw.

Zatozenia teoretyczne

Analiza przezycia jest specjalng odmiang modelu regresji logistycznej, z zadeklarowang zerojedynkowa zmienng
zalezng (wyjasniang) oraz informacjg na temat czasu.

Aby méc wykonac analize przezycia nalezy w bazie danych zidentyfikowa¢ zmienng definiujacg sukces / porazke
(zakodowang jako zmienna 0/1), jak rowniez zidentyfikowac¢ czynniki, ktére z tg zmienng mogga by¢ powigzane.
Moga to by¢, przyktadowo:

= wysokos¢ dofinansowania projektu (Srednioroczna / catkowita)
= wielkosc firmy

= czas realizacji projektu

=  rodzaj udzielonej pomocy (np. pomoc de minimins)

= forma prawna wnioskodawcy

= wojewddztwo / region (np. region Polski Wschodniej)

To tylko przyktadowa lista wskaznikdw. W analizie przezycia — bedacej analizg semiparametryczng — mozna uzy-
wac jako zmiennych wyjasniajacych duzo szerszej palety rodzajéw zmiennych niezaleznych niz w przypadku bar-
dziej restrykcyjnych (parametrycznych) modeli regresji liniowej. W rezultacie po stronie zmiennych niezaleznych
mozna umiesci¢ zmienne o charakterze zerojedynkowym, kategorialnym, interwatowym badz ilorazowym. Zna-
czaco zwieksza to mozliwosci predykcyjne analizy wzgledem metod klasycznych.

Ostatnim komponentem analizy przezycia, ktéry musi by¢ zadeklarowany w modelu jest czas. Analiza przezycia
ma bowiem funkcje nie tylko przewidywania szansy wystgpienia porazki (zdefiniowanej w pierwszym kroku), ale
réwniez zmiany tej szansy wraz z uptywem czasu. Moze sie wiec okazac, ze dany czynnik (np. niewielka wielkos¢
firmy) nie wptywa w znaczgcym stopniu na natychmiastowg porazke projektu, jednak szansa ta zwieksza sie wraz
z uptywem czasu. Przyktad takiej analizy pokazano w kolejnym, podrozdziale.

Przyktady

Analiza przezycia pozwala na spojrzenie na zebrane dane przez pryzmat poszczegdlnych zmiennych wtozonych
do modelu. Kluczowg statystyka w tej analizie jest funkcja hazardu, méwigca o szansie poniesienia porazki. Poni-
zej tabela wynikowa przyktadowej analizy wraz z interpretacja:

Tabela 8. Przyktadowe wyniki analizy przezycia.

Czy projekt otrzymat 100% wnioskowanego dofi-

. -1,278 0,504 6,418 1 0,011 0,279
nansowania?
Catkowita wnioskowana wartos¢ projektu -0,149 0,149 0,996 1 0,318 0,862
Cz_y Pr?jekt zostat zakwalifikowany jako pomoc de 0,843 0,410 4,235 1 0,040 2323
minimis?
Czy wnioskodawca jest instytucjg publiczng (uczel- 0,856 0,443 3728 1 0,054 2354

nia wyzsza, urzad itp.)
Czy wnioskodawca wystepuje w konsorcjum? 1,382 0,479 8,333 1 0,004 0,251
Zrédto: Opracowanie wtasne.

27'W klasycznej postaci analiza przezycia stuzyta do statystycznych badan medycznych



Patrzgc na kolumne ,Hazard” mozna zauwazyé, ze w powyzszym przyktadzie wystepujg zaréwno czynniki pod-
wyzszajgce, jak i obnizajgce szanse porazki. Wsrdd tych pierwszych sg nastepujace zmienne:

= Jedli projekt byt realizowany w formie pomocy de minimis, szansa porazki jest o 232% wyzsza niz w przy-
padku projektédw udzielanych w ramach pomocy publicznej

= Jesli projekt byt realizowany przez instytucje publiczng (uczelnie wyzszg lub urzad), prawdopodobien-
stwo porazki byto wyzsze o0 235%

Z drugiej strony mamy informacje o czynnikach zmniejszajgcych szanse porazki:
= Jedli projekt dostat 100% wnioskowanego dofinansowania, szansa porazki byta nizsza 0 72,1% (1-0.279)

= Jesli projekt realizowany byt przez konsorcjum (nie zas przez pojedynczego wnioskodawce), szanse roz-
wigzana umowy byty o 75% nizsze.

Jedne z elementdéw powyisze] tabeli — catkowita wnioskowana wartos¢ projektu — okazat sie by¢ nieistotny sta-
tystycznie (kolumna sig.), co $wiadczy o tym, ze wysoko$¢ projektu jako taka nie jest powigzana z szansg na to,
ze projekt przetrwa lub zostanie rozwigzany.

Dodatkowymi analizami mozliwymi do uzyskania z analizy przezycia sg wykresy Kaplana-Meiera, pokazujace
szanse porazki w uzaleznieniu od czasu:

Wykres 14. Réine kategorie dodatkowosci wsparcia publicznego projektéw B+R

Hazard Function —  Projekt NIE otrzymat
020 100% wnioskowanego
dofinansowania

—  Projekt otrzymat
100% wnioskowanego
dofinansowania

0,15

Hazard

T
0,05+ J
-

ﬂ e
0,00 Y

T T T T T
Lo 1000,0 20000 30000 40000

Czas trwania projektu

W powyzszym przyktadzie wida¢, jak zmieniata sie szansa na porazke tych projektéw, ktére uzyskaty 100% wnio-
skowanego wsparcia (linia zielona) oraz tych, ktére nie otrzymaty (linia granatowa). Co wiecej, w ten sposéb
mozna okresli¢ rowniez progi przezywalnosci dla poszczegdlnych projektdw — na osi OX oznaczono dni od podpi-
sania umowy projektowej. Wida¢, ze w przypadku tych projektow, ktére uzyskaty catkowite wnioskowane wspar-
cie, szansa porazki zwieksza sie nieco w okolicy 1200 dni od podpisania umowy, czyli po okoto trzech latach od
momentu, gdy projekt wystartowat. W przypadku tych projektéw, ktére nie otrzymaty catosci wnioskowanego
wsparcia, sytuacja jest znaczaco inna: linia hazardu oddala sie od zielonej linii juz na samym poczatku, by znaczgco
od niej odbiec w okolicach dnia 1500, 1700 i 1900 dni od podpisania umowy (co odpowiada mniej wiecej czwar-
temu, 4,5 oraz pigtemu rokowi od podpisania umowy projektowej).
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Z powyzszego przyktadu widag, jak uzyteczna moze by¢ analiza przezycia, do okreslenia nie tylko czynnikéw sprzy-
jajacych szansie porazki projektéw, ale rowniez okresleniu czasu, w ktérym ryzyko to jest najwieksze.

Podsumowanie

Aby mozliwe byto wykonanie w przysztosci analizy przezycia nalezy zadbaé o jako$¢ zbieranych danych, przede
wszystkim pod katem zmiennej zaleznej (zerojedynkowo zakodowana informacja na temat sukcesu / porazki
projektu). Ponadto w zbiorze powinna by¢ nie tylko informacja na temat podpisania umowy projektowej, ale
rowniez data ewentualnego jej rozwigzania. Dzieki temu pozyskany zostanie kolejny komponent analizy przezy-
cia, czyli czas, ktéry minat od rozpoczecia projektu do jego ewentualnej porazki. Ponadto baza danych powinna
zawierac zmienne, ktore mogg by¢ powigzane z zaistnieniem sytuacji porazki. Przyktadowy zestaw takich zmien-
nych zamieszczono w pierwszym podpunkcie niniejszego aneksu.



