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Szanowni Panstwo,

najszybciej rozwijajgce sie dzisiaj na $wiecie branze przemystu to m.in.
technologie informacyjne, mikroelektronika, farmacja, materiatoznaw-
stwo, telekomunikacja i biotechnologia. Wszystkie one oparte sq na naj-
nowsze| wiedzy. Ale sama wiedza nie jest motorem postepu. Aby wiedza
stata sie narzedziem rozwoju, musi znalez¢ praktyczne zastosowania
nie tylko w branzach rozwijajqcych sie najszybciej, ale takze w innych,
np. w przemysle spozywczym, energetyce, rolnictwie.

Polski przemyst najczesciej kupuje nowe technologie za granicq. Takie dzia-
fania byty uzasadnione i potrzebne w paristwie, ktére musiato nadrabiac
wieloletnie zapdznienia w rozwoju infrastruktury i gospodarki. Dzis, gdy
inwestujemy miliardy ztotych w nowe laboratoria, gdy na badania przezna-
czamy niespotykane dotychczas srodki — najwyzszy czas to zmienié.

Co przeszkadza zatem przedsiebiorcom w inwestowaniu w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowq? Dlaczego
trudno jest biznesowi zaprzyjazni¢ sie z polskq naukq?

Autorzy opracowania ,Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowymi w przemysle” starajq sie znalez¢ od-
powiedzi na te pytania. Opisujg na przyktad wyniki przeprowadzonego na zlecenie Osrodka Przetwarzania
Informacji badania, ktére wskazato réznice w zarzqdzaniu projektami badawczo-rozwojowymi w organiza-
cjach polskich i zagranicznych. Wszystko zaczyna sie juz na etapie inicjowania i planowania przedsiewzied.
Na $wiecie dominuje problemowe podejscie do prowadzonych projektéw. Majg one by¢ odpowiedzig na
konkretne wyzwania i poprzedzone sq szerokimi analizami rynku czy ryzyka. Mimo wielu pozytywnych przy-
ktadéw, w Polsce zarzqdzanie projektem jest jeszcze zbyt czesto mylone z administrowaniem.

To tylko jeden z gtéwnych i najwazniejszych wnioskéw raportu, do ktérego lektury wszystkich Paristwa go-
rqco zachecam. Mam nadzieje, ze publikacja ta stanie sie ciekawym Zrédtem wiedzy na temat zarzqdzania
pracami badawczo-rozwojowymi, a takze inspiracjq do pozytywnych zmian.

Prof. Barbara Kudrycka
Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
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WSTEP

Niniejsza publikacja prezentuje analizy dotyczqce
zarzqdzania projektami  badawczo-rozwojowymi
realizowanymi w przedsiebiorstwach przemysto-
wych. Odnosi sie wiec do kilku obszaréw: dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej prowadzqgcej do
powstawania innowacji (i) oraz zarzqdzania pro-
iektami badawczymi (ii) prowadzonymi w przed-
siebiorstwach (iii), ktére tgcznie tworzq kolejny,
niezanalizowany do tej pory w Polsce temat — za-
rzqdzanie projektami B4R w przemysle.

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) to
systematycznie prowadzone prace twoércze, podje-
te dla zwiekszenia zasobu wiedzy (...), jak réwniez
dla znalezienia nowych zastosowar dla tej wiedzy.
Obejmuje ona trzy rodzaje badan: badania pod-
stawowe (prace teoretyczne i eksperymentalne
nieukierunkowane w zasadzie na uzyskanie kon-
kretnych zastosowan praktycznych) i stosowane
(prace badawcze podejmowane w celu zdobycia
nowe| wiedzy majgcej konkretne zastosowania
praktyczne) oraz prace rozwojowe (polegajgce na
zastosowaniu istniejqce| juz wiedzy do opracowa-
nia nowych lub istotnego ulepszenia istniejqcych
wyrobéw, proceséw czy ustug)'.

Informacje na temat dziatalno$ci B+R w statysty-
kach i publikacjach czesto tqczy sie z dziatalno-
$cig innowacyjng, na przyktad jako jej wskaznik.
Innowacja, zgodnie z jedng z definicji, moze by¢
rozumiana na dwa sposoby: jako rezultat pro-
wadzonych prac (produkt lub ustuga) lub pro-
ces prowadzgcy do jej wytworzenia. Innowacja
w tym ujeciu jest procesem, ktéry obejmuje w naj-
szerszym rozumieniu powstanie pomystu, prace
badawczo-rozwojowe i projektowe, produkcje
i upowszechnianie?. Jest to wiec proces uwzgled-
niajgcy prowadzenie prac B4R i $cisle zwigzany
z takq dziatalnosciq.

! Nauka i technika w Polsce, Gtéwny Urzqd Statystyczny, Warszawa 2010, 37.

2 PARP, Innowacije i transfer technologii. Stownik poje¢, Warszawa 2005, 37-38.

Poprzez zarzgdzanie rozumiana bedzie dzia-
talno$¢ polegajgca na harmonizowaniu dziatan
wykonywanych na rzecz instytucji (organizacji),
dla osiggniecia jej celéw, w sposdb skuteczny, to
znaczy prowadzqcy do zamierzonego wyniku oraz
sprawny, to znaczy wykorzystujgcy zasoby mqdrze
i bez zbednego marnotrawstwa®. Na poziomie pro-
iektu, czyli Ztozonego przedsiewziecia, zarzqdza-
nie projektem okresli¢ mozna jako zbiér dziatan
wykonywanych w okreslonym, zatozonym czasie
dla osiqggniecia wyznaczonego celu gtéwnego
i ewentualnie celéw posrednich. Te dziatania to:
iniciowanie, planowanie, realizacja, monitoring
i kontrola.

Za przedsigbiorstwa uznane zostaty podmioty

gospodarcze w rozumieniu ustawy z dnia 2 lipca

2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodar-
4

czejt.

W ramach projektu ,Analiza najlepszych praktyk
w zarzqdzaniu pracami B+R”® przeprowadzono
badania ilosciowe i jakosciowe wérdéd przedsie-
biorstw prowadzqcych prace badawczo-rozwo-
jowe w sektorze przemystu. Jednym z kryteriéw
ich wyboru byta realizacja projektéow o budzecie
wynoszgcym co najmniej dwiescie tysiecy ztotych,
trwajqcych nie krécej niz dwanascie miesiecy, pro-
wadzonych przez co najmniej piecioosobowy ze-
spét. Préba firm byta zréznicowana pod wzgledem
wielkodci projektéw, branzy, liczby zatrudnionych,
noktadéw na B+R i pochodzenia kapitatu. Prze-
prowadzono 300 wywiadéw kwestionariuszowych
z przedstawicielami przedsiebiorstw przemysto-
wych prowadzgcych prace B+R. Jednostkg ana-
lizy w badaniu ilociowym byt projekt realizowany
w przedsigbiorstwie, zatem wnioskowanie z wyni-
kéw badania zawsze odnosi sie do konkretnego
projektu’.

3 Griffin R.G., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, 38.

4Dz.U. 22010, Nr 220, poz. 1447 z pdzniejszymi zmianami.

° Jedna z czesci projektu systemowego Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pt. ,Wsparcie systemu zarzqdzania badaniami naukowymi

oraz ich wynikami”.
¢ Wiecej o metodologii badania na ss. 18-19.
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Aby  zanalizowaé sposoby zarzqdzania B+R
w wybranych krajach i przedstawi¢ przyktady do-
brych praktyk, ktére mogqg znalezé zastosowa-
nie na gruncie polskim, przeprowadzone zostaty
takze wywiady indywidualne z przedstawicielami
firm zagranicznych. Dla poszerzenia spektrum
analizy dodatkowo przeprowadzono wywiady
z przedstawicielami jednostek naukowych, insty-
tucji publicznych i instytucji otoczenia biznesu,
ktére wspodtpracujq z przedsiebiorstwami, a takze
z reprezentantami firm doradczych wspierajgcych
firmy przemystowe w planowaniu i realizacji prac

B+R.

W ramach podsumowania wszystkich prac ba-
dawczych, przewidzianych w projekcie, przepro-
wadzono panel ekspertéw w formie dwudniowych
warsztatow z elementami analizy PEST. Uczestni-
czyto w nich tqcznie 10 ekspertow: przedstawiciele
przedsiebiorstw prowadzqcych prace B+R (zaréw-
no z firm polskich, jak i koncernéw miedzynarodo-
wych), reprezentujqcych roézne gaotezie przemystu,
eksperci z firm doradczych oraz przedstawiciele
$wiata nauki.

W ramach projektu zaprezentowano takze naj-
lepsze praktyki zarzqdzania projektami badaw-
czo-rozwojowymi w przedsiebiorstwach réznej

wielkosci, z kapitatem polskim i zagranicznym, re-
prezentujgcych rézne branze przemystu.

Publikacja analizuje poszczegélne problemy ba-
dawcze oraz elementy zarzqdzania projektem
B+R, poczynajgc od jego zaplanowania, poprzez
prace zespotu badawczego, role kierownika oraz
czynniki sukcesu i bariery realizacji tego typu
przedsiewzie¢. Wskazuje modelowe elementy za-
rzqdzania projektem B+R, przyczyniajgce sie do
jego sukcesu.

Analiza materiatu empirycznego przeprowadzona
zostata w odniesieniu do ogélnych danych doty-
czqcych stanu sektora badawczo-rozwojowego
przedsiebiorstw oraz teoretycznych podstaw za-
rzqdzania projektami.

Zwienczeniem analizy sposoboéw zarzqdzania pro-
iektami B4+R w przemysle byta miedzynarodowa
konferencja, skupiajgca sie na problematyce ry-
zyka, ktérej podsumowanie znajduje sie w szdstym
rozdziale publikaciji.

Ostatni  rozdziat stanowi prezentacje studiéw
przypadkéw — sposobéw zarzqdzania projektami
badawczo-rozwojowymi w innowacyjnych firmach
polskich i zagranicznych.



Rozdziat pierwszy

CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSC I
BADAWCZO-ROZWOJOWEJ W PRZEMYSLE

I. Diagnoza sytuacji

Tworzenie innowacyjnych rozwigzan w zdomino-
wanym przez technologie $wiecie jest warunkiem
koniecznym postepu gospodarczego i cywilizacyj-
nego panstw oraz ich spofeczenstw. Innowacje
bedgce motorem tworzenia narodowego bogac-
twa’ sq efektem dziatalnoséci badawczo-rozwojo-
wej, czyli pracy twérczej, ktérej specyfika wymaga
zastosowania szczegdlnych rozwiqzan organiza-
cyjnych®. Zarzqdzanie projektami badawczo-roz-
wojowymi na obecnym etapie rozwoju przemystu
o wysokim zapotrzebowaniu na wiedze, jest ,sztu-
kq”, ktérej opanowanie lezy w interesie lokalnie
i globalnie dziatajgcych przedsiebiorstw. Sektor
przemystu jest bowiem tq gatezig gospodarki, kto-
ra w sposéb bardzo wymierny korzysta z wynikow
prac B4+R. Jest zalezny od postepu technologicz-
nego, ktéry jednoczesnie sam napedza. Wzorce
dziotalnos$ci  badawczo-rozwojowe|  pochodzg
z panstw wysoko rozwinietych, ktére najszybciej
dostrzegty jej potencjat, dzieki czemu nadal utrzy-
mujq sie w czotéwce innowatoréw.

1. Innowacje w krajach wysoko rozwinietych

Wpanstwachwysokorozwinietychmechanizmywspie-
rania innowacyjnosci zaczeto wprowadza¢ od potowy
lat siedemdziesigtych XX wieku. Stosowano je przede
wszystkim wobec matych firm farmaceutycznych, in-
formatycznych, telekomunikacyjnych oraz lotniczych.
Wtedy zauwazono, ze proces innowacyjny wymaga
kombinacji umiejetnosci technicznych, finansowych,
marketingowych i kierowniczych, a w niewielkich or-
ganizacjach osiggniecie masy krytycznej jest utrud-
nione’. Co istotne, zauwazono réwniez, ze mate firmy
zdecydowanie przewozajq w dziatalnosci wynalaz-
czej, sq bardziej elastyczne i lepiej przebiega w nich
komunikacja, a w rezultacie ich skuteczno$¢ innowa-
cyina — gdy odnie$¢ jg do poniesionych wydatkéw —

czesto jest wyzsza niz wielkich przedsiebiorstw!.
Zrozumiano, ze ze wzgledu na wzajemne, silne po-
wigzania miedzy szeroko rozumianym przemystem
a sektorem B+R, panstwo powinno odgrywa¢ waz-
nq role w rozwijaniu mechanizméw fqczqeych obie
sfery, na przyktad poprzez promowanie jednostek
posredniczqcych w przeptywie nowej techniki oraz
tworzenie narodowych programéw badawczych, an-
gazujqcych wysitek zaréwno placéwek badawczych,
jak i producentéw.

We wspodtczesnej polityce innowacyjnej najbogat-
szych panstw uprzemystowionych zaktada sie, ze
przedsiebiorstwa potrafig same najlepiej oceni¢
swoj rynek oraz poziom ryzyka handlowego i ko-
rzyéci z finansowania B+R. Rzqdy raczej ograni-
czajq sie do udzielania pomocy matym firmom,
opierajgcym swojqg dziatalno$é na wysokiej tech-
nice, promujg wspdtprace instytucji naukowych
z podmiotami gospodarczymi oraz utatwiajg
transfer technologii.

Wysoki poziom innowacyjnoéci gospodarek za-
chodnich wynika m.in. zsilnie dziatajgcego mecha-
nizmu konkurencji — producenci sq zmuszani do in-
tensywnego wprowadzania nowosci technicznych.
Sprzyja temu zlokalizowanie wigkszoéci prac B+R,
naktadéw finansowych i potencjatu badawczego
w przedsiebiorstwach. W Europie Zachodniej ist-
nieje rowniez zréznicowana gama instytucji po-
$redniczqcych w przeptywie nowych rozwigzan
zjednostek naukowych czy laboratoriéw rzqgdowych
do sfery przemystu. Poza tym, do czynnikéw inno-
wacyjnoséci nalezy doda¢ eksport i import licencji
zagranicznych, udziat w miedzynarodowych pro-
gramach badawczych, intensywng wymiane uczo-
nych i studentéw, a takze interwencjonizm pan-
stwowy w postaci umiejetnej i zréznicowanej pod
wzgledem stosowanych narzedzi ekonomiczno-
-organizacyjnych polityki innowacyjnej panstwa.

7 Kotler P., Jatusripitak S., Maesincee S., Marketing narodéw. Strategiczne podejscie do budowania bogactwa narodowego, Wydawnictwo

Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, 107.

8 Wigcej na temat powiqzan pomiedzy innowacyjnoéciq a pracami B+R zobacz w publikacji Gryzik A., Knapinska A., red., Zarzqdzanie

projektami badawczo-rozwojowymi w sektorze nauki, OPl, Warszawa 2012.
? Oakey R., High-Technology Small Firms, Pinter, London 1984.
19 Freeman C., The Economics of Industrial Innovation, Pinter, London 1982.
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W' najwyzej rozwinietych panstwach Unii Eu-
ropejskiej najwieksze inwestycie w dziatalnos¢
badawczo-rozwojowq pochodzq z sektora przed-
siebiorstw. Na poziomie krajowym trzy panstwa
cztonkowskie UE osiggnety w 2009 roku jeden
z celéw niezrealizowanej Strategii Lizbonskiej — 2/3
wydatkéw na B4R pochodzito z sektora przedsie-
biorstw (Luksemburg — 70,3%, Finlandia — 68,1%,
Niemcy — 66,1%)"". Dla poréwnania wydatki po-
chodzqce z sektora przedsiebiorstw przeznacza-
ne na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowqg w takich
krajach, jok Stany Zjednoczone, Japonia i Korea
wynosity odpowiednio 67,3%, 78,2% oraz 72,9%'2.

W 2010 roku wiekszo$¢ przedsiebiorstw z listy
100 najwiekszych inwestoréw w badania nauko-
we i prace rozwojowe zwiekszyto swoje wydatki na
B+R. W 2011 wydatki na badania i rozwéj kazdej
z 96 firm (w tym 28 z UE) wynosity ponad 1 mld
euro, kazdej z 50 firm (w tym 15 z UE) — ponad
2 mld euro, a kazda z 10 firm zainwestowata po-
nad 5 mld euro w badania i rozwéj, co stanowi
13,7% ogdtu inwestycji w B+R.

Wsréd 100 firm, ktérych wydatki na B+R sq naj-
wieksze, znajduje sie 29 firm z Unii Europejskiej
i 71 spoza UE (46 z nich zwiekszyto wydatki na
B+R). Firmy, ktére odnotowaty najwiekszy wzrost
wydatkéw na dziatalno$é badawczo-rozwojowq to
China Railway Construction z Chin (81,9%), Ban-
co Santander z Hiszpanii (56,3%), Hon Hai Preci-
sion Industry z Tajwanu (48,7%) i Merck ze Stanéw
Zjednoczonych (47,0%)'3.

W' najwiekszych firmach — korporacjach trans-
narodowych wydatki na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowq sq czesto wieksze niz budzety panstw.
Wida¢ wiec jakg role petni obecnie nauka w roz-
woju gospodarczym.

2. Od czaséw przetomu do innowacyjnej go-
spodarki w Polsce

Od poczgtku lat dziewie¢dziesigtych XX wieku
w Polsce obserwowane sq zmiany spofeczno-
-gospodarcze, poczqwszy od zastosowanej ,tera-
pii szokowej”, jak w literaturze nazywany jest Plan
Balcerowicza', poprzez lata wzrostu gospodar-
czego, kryzysy, az do przystgpienia do Unii Euro-

pejskiej i strategii budowania gospodarki opartej
na wiedzy'®.

Jak wspomniano, warunkiem rozwoju innowacyj-
nej gospodarki sq inwestycie w badania i rozwdj.
Wydatki na B4+R w Polsce stanowity w 2010 roku
0,74% PKB, z czego wiekszo$¢ pochodzita z bu-
dzetu panstwa (tylko 0,2% PKB stanowity wydatki
sektora przedsiebiorstw)'.

W ostatniej dekadzie dwudziestego wieku poziom
innowacyjnosci polskich firm byt wiec bardzo niski.
Odstawaty one od swoich europejskich konkuren-
téow kadrowo, kapitatowo i technologicznie, a ich
zdolnosci konkurencyjne opieraty sie gtéwnie na
przewagach tradycyjnych. W 2001 roku udziat
spotek prowadzqeych dziatalno$¢ innowacyjng
ksztattowat sie na poziomie 17%. W 2003 roku
odnotowano ponad 12-procentowy wzrost nakta-
déw na dziatalnos$¢ innowacyjng, ale i tak wydatki
na B4R stanowity jedynie okoto 11% wszystkich
naktadéw, podczas gdy w krajach wysoko rozwi-
nietych zadecydowanie przekraczaty one 50%.
Ogolne naktady inwestycyine w sektorze przed-
siebiorstw wyniosty w 2003 roku 77,4 mld zt
i byty wyzsze w poréwnaniu z rokiem poprzednim
o 1,8%. Pomimo wzrostu wartosci inwestycji w sto-
sunku do lat wczeéniejszych byt to wcigz poziom
niewystarczajgcy dla potrzeb modernizacyjnych
i restrukturyzacyjnych polskiej gospodarki.

Po przystgpieniu przez Polske do Unii Europe;-
skiej w 2004 roku przed krajowym sektorem
badawczo-rozwojowym otworzyty sie nowe
mozliwosci.

Zatozenia unijnej polityki innowacyjnej i wynika-
igce stqd zalecenia pod adresem krajéw czton-
kowskich sformutowano w dokumentach Komisji
Europeijskiej””. Uznano, ze Europa musi by¢ spo-
teczenstwem opartym na wiedzy, gdzie innowa-
cja jest kluczowqg wartosciq. Warunkiem wszech-
stronnej innowacyjnosci UE jest zaangazowanie
wszystkich aktoréw spotecznych: biznesu, sektora
publicznego i konsumentéw. Szerokie partnerstwo
doprowadzi do pozytywnego sprzezenia zwrot-
nego — podaz nowych pomystéw oraz popyt na

"! Eurostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&language=en&pcode=tsiir030&plugin=1, dostgp 15.08.2012.

2 |bidem.

13 Joint Research Centre, The 2011 EU Industrial R&D Investment Scoreboard, Publications Office of the European Union, Luxembourg 2011,

19 i nastepne.

' Wigcej na ten temat m.in. w publikacji Kotler P. et al., op.cit., 96. ,
15 Por. Goldberg I., Polska a gospodarka oparta na wiedzy. W kierunku zwiekszania gospodarki Polski w Unii Europeijskiej, Bank Swiatowy,

Waszyngton 2004.

16 Eurostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do2tab=table&plugin=1&pcode=tsc00001&language=en, dostep 15.08.2012.
7 Putting Knowledge into Practice: A Broad-Based Innovation Strategy for the EU, COM (2006) 502, w: ,European Innovation”, special issue,

November 2006.
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nowe rozwigzania bedq zaréwno ,pcha¢”, jak
i ,ciggnq¢” innowacje (nawigzanie do tzw. sprze-
zeniowego modelu proceséw innowacyjnych).
Zauwazono potrzebe wspierania wszystkich form
innowacji: technicznych, organizacyjnych i ustu-
gowych oraz konieczno$¢ odpowiednie| ochrony
wynalazkéw i tworczodci intelektualnej. Komisja
podkreslita tez role sektora publicznego, ktéry po-
winien dawa¢ dobry przyktad, przyjmujqc innowa-
cyjne metody dziatania oraz wykorzystujgc nowe
technologie i procedury.

Polska polityka innowacyjna przez lata dostosowy-
wana byta do opisanego wyzej modelu. Tworzono
odpowiednie programy rzqdowe, a w 2006 roku
przyjeto Narodowe Strategiczne Ramy Odniesie-
nia 2007-2013, stuzqce wykorzystaniu $rodkéw
finansowych przeznaczonych dla Polski z unij-
nych funduszy strukturalnych i funduszu spéjnosci.
Srodki strukturalne zaprogramowane w ramach
realizacji polityki spéjnosci miaty by¢ istotnym uzu-
petnieniem niedostatecznych $rodkéw krajowych.
Wedtug European Innovation Scoreboard w po-
czqtkowej fazie wdrazania funduszy strukturalnych
Polska byta jedng z najmniej innowacyjnych go-
spodarek sposrod 25 krajow Unii Europeiskiej'®.

W ramach NSRO realizowane sq programy ope-
racyjne na poziomie regionalnym oraz krajowym
(w tym najwazniejszy z punktu widzenia B+R —
PO Innowacyjna Gospodarka).

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka'?,
na ktéry przeznaczono 8,3 mld euro (87,6% kosz-
téw catego Programu; reszte doptaca polski rzqd),
wspomaga trzy obszary gospodarki: badania
i rozwdj, innowacije oraz technologie informacyjne
i komunikacyjne. W obszarze innowacji preferen-
cyjnie potraktowano mate i $rednie przedsiebior-
stwa. Program, mimo ze wydatkowany gtéwnie ze
$rodkéw zagranicznych, jest rzeczywistym prze-
tomem w polityce panstwa na rzecz innowacii.
Jego realizacja przypadta na okres wyraznego
spowolnienia rozwoju gospodarki narodowej pod
wptywem $wiatowego kryzysu gospodarczego,
a absorpcja $rodkéw unijnych z pewnosciq tago-
dzi skutki ekonomicznych zawirowan. Cho¢ jest
jeszcze za wczednie na catosciowq ocene efektéw
PO IG, to poprawa jakosci polskiego sektora B+R
juz jest wyrazna.

Realizacja kolejnych programéw oraz projektow
przyczynia sie do znaczqcego przyrostu wiedzy
i do$wiadczenia z zakresu organizacji proceséw
B+R. Dzisiejsze spoteczenstwo docenia wage na-
uki i techniki i w dobrym tempie staje sie coraz
bardziej innowacyijne.

Obecnie UE realizuje strategie Europa 20207, kt6-
ra takze ktadzie nacisk na badania i rozwéj oraz
wspotprace sektora nauki z sektorem gospodarki.

Zwiekszenie roli wiedzy i innowacji ma dopro-
wadzi¢ do zaktadanego w strategii Europa 2020
Jinteligentnego rozwoju”. Jest on powigzany nie
tylko z bezposrednimi wydatkami na B+R, ale
takze z poprawq jakosci edukacji, wspieraniem
transferu technologii, czyli wdrazaniem wynikéw
badan naukowych w praktyce, z petnym wykorzy-
staniem technologii informacyjno-telekomunika-
cyjnych, a takze zapewnieniem mozliwosci prze-
ksztatcania innowacyjnych pomystéw w nowe
produkty i ustugi. To wszystko ma sie przyczyni¢
do tworzenia nowych miejsc pracy i rozwiqzy-
wania problemoéw spotecznych. Wida¢ wiec ja-
sno, ze dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg mozna
uznad za kluczowq w realizacji takze pozostatych
priorytetow zwigzanych na przyktad z ochrong
$rodowiska.

Kluczowym w ramach realizacji priorytetu ,inteli-
gentny rozwo|” ma by¢ projekt ,Unia innowacji”,
majqcy na celu poprawe warunkéw dostepu do
finansowania badan i innowaciji, ktére powinny sie
przeradza¢ w nowe produkty i ustugi. Te nastepnie
— wedtug zatozen — przyczyniq sie do wzrostu go-
spodarczego i powstawania nowych miejsc pracy.
Celem projektu jest takze wykorzystanie dziatal-
no$ci badawczo-rozwojowe| i innowacyjnej do
rozwiqgzywania probleméw cywilizacyjnych, takich
jak zmiany klimatu, efektywno$¢ energetyczna,
zdrowie oraz problemy demograficzne. Wymaga-
ne jest wiec wzmocnienie kazdego etapu procesu
innowacji, poczgwszy od wstepnych badan na-
ukowych, na komercyjnym wykorzystaniu wynikow
tych badan skonczywszy.

W ramach projektu ,Unia innowacji” Komisja prze-
widuje zakonczenie tworzenia Europeiskiej Przestrze-
ni Badawczej, opracowanie strategicznego progra-
mu dziatalnosci badawczej skoncentrowanego na

18 Zobacz m.in. European Innovation Scoreboard 2004 Comparative Analysis of Innovation Performance, http://www.proinno-europe.eu/
sites/default/files/page/10/07/eis_2004.pdf, dostep 15.08.2012 oraz European Innovation Scoreboard 2005 Comparative Analysis of Inno-
vation Performance, http://www.proinno-europe.eu/sites/default/files/page/10/07/EIS_2005.pdf, dostep 15.08.2012.

17 Strona Internetowa Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, http://www.poig.gov.pl/.

20 Komunikat Komisji Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajqcego wiqczeniu spotecznemu, KOM

(2010) 2020, Bruksela, 03.03.2010.
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obszarach energetyki, transportu, zmianach klimatu,
efektywnym wykorzystaniu zasobéw, zdrowia i sta-
rzenia sie spofeczenstw oraz przyjoznych $rodowisku
metodach produkcji i gospodarki gruntami. Waz-
na bedzie takze poprawa warunkéw prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa, co
jest zwigzane z wprowadzeniem jednolitego patentu
UE, specjalnego sqdu patentowego, poprawq pra-
wodawstwa w obszarze praw autorskich i znakéw
towarowych, zwiekszeniem dostepu matych i $red-
nich przedsiebiorstw do ochrony praw wtasnosci in-
telektualnej oraz do kapitatu, a takze z kreowaniem
popytu na innowacje poprzez zamdwienia publiczne
i inteligentne regulacje. Komisja proponuje takze
utworzenie europeijskich partnerstw innowacyjnych
miedzy podmiotami dziatajgcymi na poziomie UE
oraz w panstwach cztonkowskich w celu szybszego
opracowywania i wykorzystywania technologii nie-
zbednych do rozwiqzywania okreslonych proble-
méw. Potozony zostanie takze nacisk na tworzenie
instrumentéw praktycznie wspierajgcych innowacje
— funduszy strukturalnych, funduszy rozwoju obsza-
row wiejskich, badawczo-rozwojowych programéw
ramowych oraz programu ramowego na rzecz kon-
kurencyjnosci i innowacji (Competitiveness and In-
novation Framework Programme, CIP). Nieustannie
Komisja Europejska zwraca takze uwage na koniecz-
no$¢ wzmacniania powigzan miedzy sektorami nauki
i gospodarki oraz zwigzanej z tym przedsigbiorczosci
opartej na innowacjach.

Zatozenia programu ,Unia dla innowacji” na po-
ziomie krajowym powinny znalez¢ odzwierciedle-
nie w zreformowanych systemach prowadzenia
dziatalno$ci  badawczo-rozwojowej, zaciesnianiu
wspdtpracy miedzy jednostkami naukowymi, szko-
tami wyzszymi oraz biznesem, w sposdb zapew-
niajqcy rozprzestrzenianie powstatych technolo-
gii na cate terytorium Unii Europeijskiej. Waznym
aspektem rozwoju badan naukowych powinno by¢
takze zapewnienie na poziomie krajowym wiek-
szej liczby absolwentéw nauk $cistych, matema-
tycznych i technicznych oraz wprowadzenie na
wczedniejszym etapie ksztatcenia — do programéw
szkolnych — elementéw kreatywnodci, innowadji
i przedsiebiorczoéci. Niezbednym elementem po-
winna by¢ takze polityka promowania wydatkéw na
wiedze i badania naukowe poprzez stosowanie ulg
podatkowych i instrumentéw finansowych zwigk-
szajqcych prywatne inwestycje w badania i rozwdj.

3. Badania i rozwéj w sektorze przedsie-
biorstw w Polsce

Cho¢ wydatki na innowacje w polskich firmach
sq znacznie nizsze niz w wiekszodci panstw
tzw. starej Unii, dzieki wzrostowi wartoséci indeksu
innowacyjno$ci, w najnowszym raporcie Innovation
Union Scoreboard zostalismy zaklasyfikowani do
grupy umiarkowanych innowatoréw (moderate in-
novators)?'. Zgodnie z wynikami badania, Polska
ma nizszy od $redniej Unii Europejskiej poziom
sumarycznego wskaznika innowacyjnosci (Sumary
Innovation Index, Sll), ale wyzsze od przecietnej UE
tempo jego wzrostu. Mocnq strong sq zasoby ludz-
kie, ale stabo wypadamy miedzy innymi w inno-
wacyjno$ci matych i érednich przedsiebiorstw oraz
wspotpracy MSP z innymi podmiotami.

3.1 Naktady na B+R i wskaznik zatrudnienia

Oprécz niskiego udziatu naktadéw w stosunku
do PKB (0,74%%?), polskq dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowq charakteryzuje niewielki udziat $rod-
kéw pochodzgeych od podmiotéw gospodarczych
i relatywnie wysoki udziat $rodkéw publicznych.
Proporcje migdzy zrédtami  finansowania  sq
w naszym kraju odwrécone w stosunku do sytu-
acji w przodujqcych panstwach unijnych. Udziat
$rodkéw budzetowych w catosci naktadow prze-
znaczonych na B4R wynosit w 2009 roku 60,4%.
Przecietnie w krajach OECD byto to 27,8%,
a w krajach UE-25 — 34,6%%.

W ostatnich latach nastepuje powolna zmiana
struktury naktadéw biezgcych na dziatalnoé¢ B+R.
Wydatki na badania stosowane stopniowo malejq,
a zwieksza sie udziat wydatkéw na badania pod-
stawowe (finansowane niemal catkowicie z budze-
tu panstwa) i prace rozwojowe (dotowane gtéwnie
przez sektor prywatny). W latach 1995-2008 udziat
badan stosowanych w naktadach na dziatalnos¢
B4R zmniejszyt sie 0 4,2 punktu procentowego?.

Warto$¢ wskaznika zatrudnienia w dziatalnosci
badawczo-rozwojowe] na tysigc zatrudnionych
osiggneta w 2008 roku 4,7, w poréwnaniu do
$redniej unijnej wynoszqcej 11,1. Udziat badaczy
w ogdlnej liczbie pracownikéw sfery B+R od wielu
lat oscyluje wokét 80% i jest wyraznie wyzszy niz
w innych krajach europeijskich.

21 Komisja Europejska, Innovation Union Scoreboard 2010. The Innovation Union’s Performance Scoreboard for Research and Innovation,
February 2011, http://ec.europa.eu/research/innovation-union/pdf/iu-scoreboard-2010_en.pdf, dostep 03.08.2012.
22 Eurostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do2tab=table&plugin=1&pcode=tsc00001&language=en, dostep

15.08.2012

23 OECD, Main Science and Technology Indicators, vol. 1, 2011.
24 Ministerstwo Gospodarki, Projekt strategii innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki, 17.02.2011.
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Naijliczniejszq grupq zatrudnionych w B+R (w ekwi-
walentach petnego czasu pracy — EPC) sq pra-
cownicy szkét wyzszych (58,3%) i sektora rzqdo-
wego (24,5%). Zatrudnieni w przedsiebiorstwach
stanowiqg 17,2%. Istotne réznice wida¢ miedzy
sektorami, gdy analizuje sie warto$¢ naktadéw
na B4+R w przeliczeniu na jednego zatrudnione-

go. Najwyzsze naktady wystepowaty w 2009 roku
w sektorze przedsiebiorstw (a warto zaznaczy¢, ze
$rodki budzetowe w tym sektorze stanowiq tylko
12% wszystkich naktadéw), najnizsze za§ w sek-
torze szkolnictwa wyzszego. Oznacza to, ze spe-
cjaliéci B+R w firmach sq bardziej produktywni.
Szczegébty przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Naktady na B+R i érodki budzetowe na jednego zatrudnionego w sektorach instytu-
cjonalnych wedtug Frascati Manual, w 2009 roku

m Ogétem

Sektor szkolnictwa wyzszego 811 B W tym érodki budzetowe

Sektor rzgdowy i prywatnych 148

instytucji niedochodowych 169,3
23,2
Sektor przedsigbiorstw
188,8
74,5
Ogétem '
123,3

T T T T T T T T T T 1
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Sektor szkolnictwa wyzszego obejmuje wszystkie uniwersytety, uczelnie techniczne i inne instytucie oferujqce
ksztatcenie na poziomie wyzszym niz $rednie (post-secondary), niezaleznie od zrédet ich finansowania i statusu praw-
nego. Zalicza sie tu takze wszystkie instytuty badawcze, stacje doswiadczalne i kliniki dziatajgce pod bezposrednig
kontrolg instytuciji szkolnictwa wyzszego, administrowane przez te instytucje bqdz przy nich afiliowane.

Sektor rzgdowy obejmuije wszystkie departamenty, urzedy i inne organy, ktére $wiadczq na rzecz ogétu obywateli
ustugi publiczne, a ponadto podmioty, na ktérych spoczywa odpowiedzialno$é za administracje panstwa oraz po-
lityke gospodarczq i spofeczng w danym spoteczenstwie oraz instytucje niekomercyjne kontrolowane i finansowane
gtéwnie przez wtadze, ale nieadministrowane przez sektor szkolnictwa wyzszego.

Sektor prywatnych instytucji niedochodowych obejmuje nierynkowe prywatne instytucje niekomercyjne dziata-
igce na rzecz gospodarstw domowych (czyli ogétu obywateli) oraz osoby prywatne i gospodarstwa domowe.

Sektor przedsigbiorstw obejmuje wszystkie firmy, organizacje i instytucie, ktérych gtéwnym przedmiotem dziatal-
nosci jest wytwarzanie towardéw i ustug (z wyjgtkiem szkolnictwa wyzszego) w celu ich sprzedazy na rynku po cenach
majqcych znaczenie ekonomiczne oraz prywatne instytucje niekomercyjne obstugujqce przede wszystkim wymienio-
ne podmioty.

Zrédto: GUS, Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, Warszawa 2011
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Naktady na B+R w sektorze przedsigbiorstw
charakteryzujq sie znacznymi dysproporcjami
w poszczegdlnych regionach kraju. W 2009 roku
w wojewddztwie mazowieckim na badania i roz-
woj firmy przeznaczyty ponad 800 min zt,
a w wojewddztwie matopolskim ponad 250 min.
W zachodniopomorskim, opolskim i podlaskim
wskaznik naktadéw byt kilkaset razy nizszy. Wida¢
zatem, ze w wojewddztwach o duzych tradycjach
naukowych i silnych o$rodkach uczelnianych wy-
stepuje dyfuzja dziatalnoéci B+R do przedsie-
biorstw. Mazowsze znacznie wyprzedza pozostate
regiony takze pod wzgledem wysokosci naktadéw
na B+R na jednego mieszkanca (tabela 1).

Analiza wskaznikéw innowacyjnosci prowadzi do
podobnych wnioskéw. Naktady na dziatalnoéé¢ in-
nowacyjng sq najwyzsze na Mazowszu i na Slq-
sku. Najmniej w innowacje inwestujq przedsiebior-
stwa na Podlasiu, w wojewddztwie $wietokrzyskim
i lubuskim. Réznie natomiast rozktada sie podziat
$rodkéw na innowacje pod wzgledem zrodet ich
pochodzenia. W wykorzystaniu $rodkéw budze-
towych przoduje wojewddztwo $wietokrzyskie,

a najwiece| $rodkéw z zagranicy pozyskaty firmy
z wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.

Pewng trudno$¢ w analizie sytuacji sprawia sklasy-
fikowanie wydatkéw w poszczegdlnych branzach.
Dostepne dane wskazujq, ze najwieksze wydatki
na B4R ponoszone sq w dwoch kategoriach PKD:
,prace B4R trudne do sklasyfikowania wedtug ro-
dzajow dziatalnosci” (321,5 min zt w 2009 roku)
oraz ,dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i tech-
niczna”. Wéréd doktadnie opisanych branz, naj-
wiecej przeznacza na ten cel przemyst farmaceu-
tyczny (181,92 min zt) i spozywczy (156,92 min zt).

Publikowane rankingi pozwalajq z tatwoscig wska-
za¢ przedsiebiorstwa, ktére inwestujg w B4R
najwieksze kwoty. Sq to Fiat Auto Poland SA (po-
nad 162 min zt w 2009), Zaktady Farmaceutycz-
ne Polpharma SA, Comarch SA i Bioton SA?°
(w Europie w branzy przemystowe| dominujq pod
tym wzgledem Volkswagen — prawie 6 min euro
w 2009, Nokia, Sanofi-Aventis i Siemens?; poza
UE do lideréw badan i rozwoju nalezy Toyota, Ro-
che i Microsoft).

Tabela 1. Naktady na B+R w 2009 roku - wskazniki

Naktady na B+R

Na jednego

Wojewédztwo Na jednego trodni Relacja do PKB
mieszkafca (w zi) wzg_:; (wot;:'g:” (ceny biezqce)

todzkie
Mazowieckie 528,5 81,5 1,07
Matopolskie 243,9 57,9 0,92

Slgskie 126,1 53,7 0,38
Lubelskie 113,6 35,6 0,54
Podkarpackie 74,6 50,2 0,36
Podlaskie 46,5 24,0 0,20
Swietokrzyskie 27,9 26,3 0,12

Lubuskie 25,7 23,6
Wielkopolskie 166,5 44,5 0,52
Zachodniopomorskie 65,5 28,9 0,24
Dolnos$lgskie 136,7 0,41

Opolskie 35,0 0,14
Kujawsko-pomorskie 53,0 0,20
Pomorskie 154,2 51,6 0,51
Warminsko-mazurskie 67,6 41,7 0,29
I - najwyzsze naktady na B+R

I - nojnizsze naktady na B+R

Zrédto: GUS, Bank danych lokalnych, http://www.stat.gov.pl/bdl/app/strona.html2p name=indeks, dostep 01.08.2012

25 Baczko T., Puchala-Krzywina E., Raport o najwiekszych inwestorach w badania i rozwéj w Polsce w 2010 roku, Instytut Nauk Ekonomicznych

PAN, Sie¢ Naukowa MSN, Warszawa 2011.

2 Joint Research Centre, The 2010 EU Industrial R&D Investment Scoreboard, Publications Office of the European Union, Luxembourg 2010.
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3.2 Aktywno$é patentowa

Mimo iz liczba wynalazkéw zgtoszonych do Urze-
du Patentowego RP wzrosta w latach 2005-2009
o okoto 40%, odsetek decyzji negatywnych sta-
nowit az 47% (w 2009 roku zgtoszono 2 899 wy-
nalazkéw, a udzielono 1536 patentéw). Wynika
z tego, ze badacze przeznaczajq znaczng cze$é
swojego czasu na odkrywanie rzeczy juz odkry-
tych, co oznacza, ze na etapie sporzgdzania pro-
iektu badawczego niewielkg wage przyktada sie
do analizy zgtoszonych patentéw. To prawda, sfi-
nansowanie rzecznika patentowego oznacza do-
datkowe wydatki, jednak Zle pojmowana oszczed-
no$¢ moze prowadzi¢ do rzeczywiste| straty.
Szczegbtowe dane przedstawione sq w tabeli 2.

Zgtoszenia wynalazkéow w roku 2009 najczesciej
pochodzity z jednostek naukowych i od oséb
fizycznych.

Z sektora gospodarki pochodzito 24% zgtoszen.
Roézna jest jednak efektywnoéé¢ tych zgtoszen rozu-
miana jako pozytywna decyzja o udzieleniu prawa
wytgcznego na wynalazki. W przypadku sektora
nauki taki wskaznik osigga warto$é¢ 61%, w przy-
padku sektora gospodarki — 48,5%, a w przypad-
ku oséb fizycznych — 36%. Zatem, pomimo tego,
ze sektor gospodarki przeznacza gtéwnie prywat-
ne $rodki na badania naukowe, jako$¢ analiz pa-
tentowych jest w nim nizsza niz w sektorze nauki.

Jednoczesnie, liczba polskich wynalazkéw zgtoszo-
nych do Europejskiego Urzedu Patentowego (Euro-
pean Patent Office, EPO) na milion mieszkancéw
wynosita w 2010 roku 8 i byta jedng z najnizszych
w Unii Europejskiej (srednia dla UE-27 to 108,59)%.
Podobnie nisko sytuuje Polske liczba patentéw tria-
dic czyli zarejestrowanych jednoczesnie w EPO, Ja-
ponskim Urzedzie Patentowym i Urzedzie Patento-
wym Stanéw Zjednoczonych. Nasz kraj znajduje sie
na samym koncu listy panstw OECD, ze wskazni-
kiem na poziomie 0,5; za Stowacjq (0,8), Grecjq
(1,2) Czechami (1,7) i Wegrami (4,3).

3.3 Wspétpraca nauki i gospodarki

Wedtug danych Eurostatu w latach 2006-2008
polskie przedsiebiorstwa stosunkowo rzadziej niz
w wiekszoéci analizowanych krajow kooperowaty
w zakresie innowacji z firmami z tej samej grupy,
konsultantami i szkotami wyzszymi; duzo lepiej wy-
glgda u nas natomiast wspotpraca z instytutami
badawczymi. Wyraznie chetniej na wspdlne dzia-
tania decydowaly sie firmy publiczne niz prywatne.
Jedynie co czwarta mata firma posiadata porozu-
mienie o wspotpracy z innymi podmiotami, w tym
w 24% dotyczyto to instytucji krajowych, a w 10%
podmiotéw zagranicznych.

Eksperci przygotowujgcy Strategie innowacyjnosci
i efektywnosci gospodarki?® wskazali na niepoko-
igce zjawisko zmniejszania sie odsetka przedsie-

Tabela 2. Liczba i struktura decyzji o udzieleniu praw wytgcznych na wynalazki i wzory uzytkowe

Liczba Liczba Liczba decyziji Udziat Udziat decyz;ji Udzial

.. decyzji o udzieleniu decyzji o udzieleniu .

Rok | decyzji A A decyzji
oaétem | © udzieleniu | prawa ochronnego | o udzieleniv | prawa ochronnego odmownych

9 patentu na wzér uzytkowy patentu na wzér uzytkowy y

2003 | 5665 2200 1457 38,8% 25,7% 35,4%

2004 | 6117 2470 1268 40,4% 20,7% 38,9%

2005 | 7013 2507 1535 35,7% 21,9% 42,4%

2006 | 7443 3660 921 49,2% 12,4% 38,5%

2007 | 8750 4543 636 51,9% 7,3% 40,8%

2008 | 8987 4534 639 50,5% 71% 42,4%

2009 | 818l 3689 574 45,1% 7,0% 47,9%

Zrédto: Urzqd Patentowy RP, Raport roczny za rok 2009

7 Eurostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do2tab=table&init=1&language=en&pcode=1siir060&plugin=1, dostep 15.08.2012.

28 Ministerstwo Gospodarki, op.cit.
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biorstw, ktére wspétpracowaty z innymi firmami lub
instytucjami w obszarze dziatalno$ci innowacyjnej.
Diagnoza Ministerstwa Gospodarki pozwala wyod-
rebni¢ prawdopodobne przyczyny tego zjawiska:
niedobér informacji o ofercie poszczegdinych jed-
nostek, deficyt zaufania oraz brak tradycji koopera-
cji w polskim spoteczenstwie.

Mimo iz wiele przedsiebiorstw uwaza wspétprace
z instytucjami ze sfery B4R za istotng, nie ukfa-
da sie ona wystarczajgco dobrze. Wynika to
z odmiennych kultur organizacyjnych jednostek
naukowych i podmiotéw gospodarczych, niewy-
starczajgcych zasobéw firm, nadmiernej biurokra-
cji, wysokich kosztéw oferowanych ustug etc. Nie
bez znaczenia jest fakt, ze koncerny miedzynaro-
dowe preferujq transfer wiedzy z wyspecjalizowa-
nych oddziatéw zagranicznych.

Zbudowanie skutecznego sposobu komunika-
cji sfery nauki ze sferq gospodarki byto jednym
z waznych elementéw niedawnej reformy systemu
nauki i szkolnictwa wyzszego?. Od 2008 roku
funkcje posrednika w tych kontaktach petni Na-
rodowe Centrum Badan i Rozwoju. NCBR dba
o to, by plany badan i prac rozwojowych kon-
sultowano z przedstawicielami obu $rodowisk,
a takze o to, by konstruowano je z korzysciq dla
obu stron. Centrum przyznaje réwniez granty ba-
dawcze firmom, ktére do tej pory nie inwestowaty
wB+R. Wazne jest, ze instytuty badawcze (wezesniej
jednostki badawczo-rozwojowe) mogqg tworzy¢
z podmiotami gospodarczymi centra naukowo-
-przemystowe®. Ustawa o zasadach finansowa-
nia nauki®' definiuje dodatkowo pojecie konsor-
cjum naukowego jako grupe jednostek organi-
zacyjnych podejmujgcqg wspdlne przedsiewziecie
obejmujqgce badania naukowe, prace rozwojowe
lub inwestycje stuzgce potrzebom badar nauko-
wych lub prac rozwojowych. W sktad konsorcjum
wchodzi co najmniej jedna jednostka naukowa
i co najmniej jeden przedsiebiorca, albo co naj-
mniej dwie jednostki naukowe.

Il. Zatozenia badawcze do analizy
sposoboéw zarzqgdzania projektami
B+R w przemysle

1. Metodologia badania

Badaniem ,Analiza sposobéw  zarzgdzania
projektami B+R w przemysle” objeto przedsie-
biorstwa prowadzqce dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowq w obszarze przemystu. Kryterium
ich doboru byta realizacja projektow, w ktérych
pracowat co najmniej piecioosobowy zespét, mi-
nimalny budzet wynosit dwiescie tysiecy ztotych,
a czas realizacji nie byt krétszy niz dwanascie
miesiecy. Préba przedsiebiorstw byta zréznico-
wana pod wzgledem wielkosci projektow, branzy,
liczby zatrudnionych, naktadéw na B+R i pocho-
dzenia kapitatu.

Badanie koncentrowato sie na nastepujgcych ob-
szarach tematycznych, zwigzanych z zarzqdzaniem
projektami badawczo-rozwojowymi:

1) tworzenie i funkcjonowanie zespotu badawcze-
go;

2) proces zarzqdzania zespotem;

3) skuteczno$é¢ zarzgdzania i dobdér wiasciwych
metod zarzqdzania z punktu widzenia celow
projektu;

4) identyfikacja czynnikéw sukcesu projektéw i zes-
potéw, barier w zarzqdzaniu zespotem oraz cech
skutecznego kierownika zespotu;

5) wspotpraca pomiedzy przedsigbiorstwami a jed-
nostkami naukowymi.

W ramach badania wykonano:

* analize desk research prezentujgcq informacije
o prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych
przez przedsiebiorstwa, dane statystyczne,
przeglgd literatury dotyczqcy zarzqdzania pro-
jektem B+R oraz analize wnioskéw o dofinan-
sowanie projektéw;

* indywidualne wywiady pogtebione (IDI):

— z przedstawicielami przedsiebiorstw reali-

2? Wigcej na ten temat w publikacji Gryzik A., Knapinska A., red., op.cit.
30 Rozdziat 8 ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 roku o instytutach badawczych, Dz.U. Nr 96, poz. 618.
31 Art. 2 pkt. 12 ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 roku o zasadach finansowania nauki, Dz.U. Nr 96, poz. 615.
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zujqcych prace badawczo-rozwojowe: z listy
najbardziej innowacyjnych przedsiebiorstw
i najwiekszych inwestoréw w dziatalno$é B+R,
z beneficjentami Programu Operacyjnego In-
nowacyjna Gospodarka oraz 6. i 7. Programu
Ramowego, wspdtpracujgcymi z jednostkami
naukowymi;

— z przedstawicielami jednostek naukowych
wspoétpracujgcych z przemystem w zakresie
B+R;

— z przedstawicielami instytucji otoczenia
biznesu;

— 7 ekspertami funduszy Venture Capital®?,
z przedstawicielami instytucji centralnych, de-
cydujgcych o polityce w zakresie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej i realizujgcych dziatania
w obszarze wsparcia i finansowania prac B+R.
Respondentami byli pracownicy szczebli kie-
rowniczych w tych organizacjoch — prezesi,
wiceprezesi, cztonkowie zarzqdu, dyrektorzy,
kierownicy dziatéw i projektow;

* wywiady pogtebione z przedstawicielami

przedsiebiorstw prowadzqcych prace B+R
w sze$ciu krajach: Francji, Hiszpanii, Niemczech,
Szwaicarii, Wielkiej Brytanii i Stanach Zjedno-
czonych.
Respondentami w tych przedsiebiorstwach
zostaty osoby o wieloletnim dos$wiadczeniu
w zakresie kierowania pracami badawczo-
-rozwojowymi, piastujqce wyzsze stanowiska
kierownicze. Respondenci reprezentowali réz-
ne gatezie przemystu (lotniczy, energetyczny,
spozywczy, elektryczny i elektrotechniczny,
chemiczny, telekomunikacyijny), sektor ochro-
ny zdrowia oraz branze IT;

* badanie ilosciowe (PAPI), obejmujgce przepro-
wadzenie 300 wywiadéw kwestionariuszowych
z przedstawicielami przedsigbiorstw przemy-
stowych prowadzqcych prace badawczo-
-rozwojowe. Jednostkg analizy w badaniu ilo-
$ciowym byt projekt realizowany w przedsie-
biorstwie, zatem wnioskowanie z wynikéw ba-
dania zawsze odnosi sie do jednego wybranego
projektus.

2. Charakterystyka badanych projektéw
i przedsiebiorstw

2.1 Projekty

Analizowane projekty najczesciej dotyczyly przeksztat-
cen fechnologicznych. W 21% zwigzane byly z ulep-
szeniem obecnego systemu (technologii), w 20% —
zopracowaniem nowejtechnologii,aw 12% — réwniez
z zakupem i ulepszeniem maszyn i urzqdzen. Okoto
iedna dziesigta przedsiewzie¢ obejmowata opracowa-
nie nowego produktu, wdrozenie wynikéw prac B+R
oraz uruchomienie nowych linii produkeyjnych. Spo-
radycznie projekt wigzat sie z ulepszeniem produktu.

Srednio w zespole projektowym pracowato 7,9 oséb
o réznym umiejscowieniu w strukturze firmy. Prze-
cietna wielko$¢ catkowitego budzetu projektu wyno-
sita ponad 2,9 mln ztotych. Liczba oséb tworzgeych
zespot rosta wraz z jego budzetem, cho¢ nie byty
to duze réznice. Uzaleznienie liczebnosci zespotu
od budzetu wida¢ takze w réznicach miedzy pod-
miotami, ktére samodzielnie prowadzity projekt
a tymi, ktére siegaly po finansowanie zewnetrzne.
W pierwsze| grupie, gdzie przecietna wielko$¢ bu-
dzetu wyniosta T mIn 323 tysigce ztotych, zespét liczyt
$rednio 6,2 osoby, podczas gdy w drugiej grupie,
gdzie przecietny budzet byt ponad dwukrotnie wyz-
szy, $rednia liczebnoé¢ zespotu wynosita 8,3 osoby.

2.2 Przedsigbiorstwa polskie

Do badania rekrutowano reprezentantéw przedsie-
biorstw przemystowych. Naijliczniej reprezentowane
byly firmy $redniej wielkoéci (42%), a nastepnie mate
(29%), duze (10%) i mikro (2%); struktura odbiegata
zatem wyraznie od struktury polskiej przedsigbiorczodcai.
Srednia zatrudnienia wyniosta 138 oséb. Spétki dzia-
tajgce takze poza granicami Polski zatrudniaty $rednio
473 osoby, jednak nie jest to warto$¢ miarodajna ze
wzgledu na ich zbyt maty udziat w catosci proby (4%).

Zestawienie poszczegdlnych branz przemystu w ba-
danej grupie zaprezentowano na wykresie 2.

32 Grupy te nie sq roztqgczne. W wielu przypadkach przedsigbiorstwa mogty zosta¢ zakwalifikowane do wiecej niz jednej kategorii. Kazde
przedsigbiorstwo zostato zakwalifikowane do jednej z podgrup w celu zobrazowania réznorodnosci préby oraz aby utatwi¢ odwotania

w raporcie do wybranych wywiadéw.

33 Pytania dotyczyty ostatnio zrealizowanego projektu, ktérego budzet wyniést minimum 200 tysiecy ztotych, a ktéry realizowany byt przez

minimum pigcioosobowy zespét przez co najmniej rok.
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Wykres 2. Pytanie ,W jakiej branzy dziata Pana/Pani przedsigbiorstwo?2”

Budownictwo

Urzqdzenia mechaniczne

IT

Gérnictwo, metale i mineraty
Inzynieria elekiryczna

Przemyst spozywczy

Biotechnologia

Chemikalia

Drzewnictwo, papiernictwo, poligrafia
Sektor ochrony zdrowia

Produkcja przyrzqdéw pomiarowych
Produkcja pojazdéw

Urzqdzenia ciénieniowe i gazowe
Meblarstwo

Przemyst obronny

Obuwnictwo

Przemyst morski

Przemyst radiowo-telekomunikacyjny
Tekstylia i odziez

N=300

16%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, Raport koricowy z badania sposobéw zarzqdzania pracami

B+R w przemysle dla OPI, Warszawa 2011

Niemal 90% przedsiebiorstw miato polski kapitat,
zaledwie 8% — zagraniczny. 2% to firmy, ktérych
akcje notowane sq na gietdzie. W przedsiebior-
stwach z kapitatem zagranicznym odnotowano
wyzszy poziom $redniego zatrudnienia — 313 oséb
(z kapitatem polskim — 126, w gietdowych — 160).
Zauwazalna byta zalezno$¢ miedzy wielkosciq za-
trudnienia w Polsce a wartosciqg projektu B+R — im
wieksze zatrudnienie, tym wieksza warto$¢ projektu.

Przebadane firmy dziatajqg na polskim rynku $red-
nio 21 lat, na zagranicznym 10 lat (przy czym na
rynku zagranicznym w ogéle dziatato zaledwie 7%
badanych przedsiebiorstw). Mozna dostrzec zalez-
no$¢ miedzy okresem funkcjonowania a wielkosciqg
zatrudnienia. W duzych spétkach $rednia dtugosé
dziatalnosci wynosi 37 lat, w $rednich — 22 lataq,
w matych — 17 lat, a w mikro — 12 lat.

Srednia szacunkowa czeé¢ wydatkéw, jakq przed-
siebiorstwa przeznaczajg na badania i rozwdj,
to 12%. Wieksze czesci procentowe inwestujq firmy
mikro — $rednio 27% wydatkéw (mate — 15%, $red-

nie — 10%, duze — 9%). Mozna jednak zatozy¢, ze
gdyby wartosci procentowe przetozy¢ na wartosci
bezwzgledne, wéwczas to duze przedsiebiorstwa
bytby liderami pod wzgledem naktadéw na B+R.
Srednio polskie firmy zarejestrowaty po 4 patenty,
a miedzynarodowe o jeden wiecej.

Badane podmioty uwazajq, ze sq niezwykle kon-
kurencyjne (92% oséb pozytywnie ocenito konku-
rencyjno$¢ swojej firmy, w tym 42% zdecydowanie
pozytywnie, nikt nie wypowiedziat sie negatywnie
na ten temat, 5% wyrazito opinie ambiwalentng).
Ocena konkurencyjnosci byta tym wyzsza im wiek-
sza byta $rednia warto$¢ realizowanych projektow.

Gtowna siedziba 98% przedsiebiorstw z préby
znajduje sie w Polsce. Najwiecej firm zrekrutowa-
no w regionie stotecznym (25%) oraz w czesci po-
tudniowo-wschodniej (22%). Pozostate regiony nie
przekraczaty 20% proby. 41% proby zrealizowano
w miastach powyzej 500 tysiecy mieszkancédw.

Mezczyzni stanowili blisko trzy czwarte respondentéw.
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2.3 Przedsigbiorstwa zagraniczne

W przewazajqce] wiekszoséci analizowane przed-
siebiorstwa®* byty duze, zatrudniaty ponad 250
pracownikéw i dziataty na kilku rynkach, gtéwnie
europeijskich, ale tez globalnych. Dyrektorzy oraz
kierownicy dziatéw B+R i projektéw badawczych
reprezentowali firmy dziatajgce w réznych sektorach
przemystu, od ochrony zdrowia i przemystu spozyw-
czego po telekomunikacje i energetyke (tabela 3).

Wszystkie firmy w znacznym, choé zréznicowanym
stopniu opieraty swojq dziatalno$¢ o rozwoj tech-
nologiczny produktéow uwzgledniajgcy potrzeby
klienta. Przedsiebiorstwa prowadzity dziatalnos¢
B+R w sposéb ciggty, czesciej realizujqc projekty
rozwojowe (okre$lane takze jako konsumenckie) niz
stricte badawcze [Projekty badawcze dotyczq tzw.
otwartych innowacji, podczas gdy projekty rozwojo-
we koncentrujq sie na kreowaniu wartosci dla klien-
ta oraz réznicowaniu produktéw i rozwigzan]®®.

Projekty rozwojowe maijq jasno okreslone cele,
wyznaczony czas i mechanizmy zapewniajqce
przejrzysto$¢. Zaktadajq opracowanie lub stwo-
rzenie wiasnosci intelektualnej, ktéra nastepnie
podlega komercjalizacji. Mogq trwa¢ od kilku ty-
godni do kilkunastu miesiecy, ale zauwazalna jest
tendencja, iz sq one zasadniczo kroétsze od pro-
iektéw badawczych, ktérych czas realizacji wynosi
nawet kilka lat. Zasadniczo finansowane sq wy-
tqcznie ze zrédet whasnych.

Projekty badawcze identyfikujg nowe problemy
i proponujg nowe rozwiqzania, ktérych wynik jest
otwarty. Ich realizacja zwigzana jest z wiekszym

ryzykiem, a porazke wlicza sie w koszty projek-
tu. Prowadzq je zazwyczaj firmy o duzym poten-
cijale technologicznym i ekonomicznym, czesto
w partnerstwie z innymi instytucjami (uniwersy-
tety, osrodki badawcze, konkurencyjne spétki)
oraz przy wykorzystaniu — w niewielkim zakresie —
$rodkoéw publicznych.

Badane firmy najczesciej realizowaty projekty B4+R
catkowicie samodzielnie lub zlecajgc mniej istot-
ne elementy sprawdzonym i zaufanym podwyko-
nawcom. Finansowanie odbywato sie za pomocq
$rodkéw wtasnych; fundusze publiczne wykorzysty-
wane sq rzadko albo wcale. Wielko$¢ projektéw,
mierzona warto$ciq ich budzetéw, siegata od kil-
ku tysiecy do kilkunastu milionéw euro. Przewa-
ga wtasnych $rodkéw pozwala miedzy innymi na
zachowanie tajemnicy przedsiebiorstwa, a takze
zapewnia tak potrzebng w dziatalnosci B+R ela-
styczno$¢ [Podczas gdy dwie trzecie $rodkéw po-
zyskujemy od poszczegélnych oddziatéw bizne-
sowych, ktére oczekujq zwrotu z inwestycji, jedna
trzecia naszych funduszy to $rodki korporacyjne,
ktérymi mozemy dysponowac dos¢ dowolniel.

Badani zauwazali, ze wtasciwie z punktu widzenia
celu projektu oszacowany budzet to warunek ko-
nieczny, ale niewystarczajqcy do sukcesu [Przedsie-
wziecia B+R nie majq standardowego okresu reali-
zacji. Takze budzet zalezy od projektu i jego wielkos¢
jestréznawzaleznosciodetapu, najakim znajduje sie
projekt. Nie mozesz powiedzie¢: ,Zamierzam stwo-
rzy¢ gazowane mrozone lody, dam ci milion dolaréw
na zarzqdzanie tym projektem i oczekuje wynikéw za
dwa lata”, poniewaz pierwszy etap moze kosztowac
30 tysiecy, a nastepny 10 milionéw].

Tabela 3. Zestawienie zrealizowanych pogtebionych wywiadéw indywidualnych zagranicznych

Kraj | Branza
Francja Przemyst lotniczy, przemyst energetyczny
Hiszpania Przemyst spozywczy
Niemcy Przemyst elektryczny i elektrotechniczny, przemyst chemiczny
Szwaijcaria Przemyst telekomunikacyjny, elektryczny i elektrotechniczny, przemyst spozywczy
Wielka Brytania Sektor ochrony zdrowia, przemyst chemiczny
Stany Zjednoczone Branza IT, przemyst medyczny (sprzet)

Zrédio: opracowanie wiasne Coffey International Development sp. z 0.0., TNS Pentor dla OP!

34 7 respondentami z przedsiebiorstw zagranicznych prowadzone byty indywidualne wywiady pogtebione.

35 Wypowiedzi badanych drukowane kursywg w kolorze niebieskim.
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Wiekszos¢ respondentow deklarowata wspotpra-
ce z innymi jednostkami. Zakres kooperacji uza-
lezniony byt od potencjatu badawczego firmy oraz
charakteru konkretnego projektu. Na przyktad
w projektach rozwojowych wiekszo$¢ lub catosé
prac prowadzona byta sitami wtasnymi, tylko przy
szczegolnie specjalistycznych elementach poszu-
kiwano wykonawcéw na zewnqgtrz. Inaczej byto
w pracach badawczych, gdzie wspotprace cze-
$ciej traktowano dtugofalowo [Jesli chcesz mysle¢
niestandardowo, to czasami potrzebujesz kogos,
kto pomoze ci wyj$¢ poza twoje wtasne ramy my-
Slenial.

W zaleznosci od projektu zespoty badawcze liczy-
ty od pieciu do stu oséb. Respondenci z przedsie-
biorstw zagranicznych zwracali uwage na dobre
relacie w zespole badawczym — zrozumienie ce-
l6ow przedsiewziecia — oraz na zaufanie wynikajgce
z wezesniejszych pozytywnych doswiadczen.

Ciekawe wnioski z wywiadéw z respondentami
z USA dotyczq amerykanskiego podeijécia do spo-
sobu zarzgdzania projektami B+R. Zasady prowa-
dzenia takich przedsiewzie¢ sq uwazane za know-
-how przedsiebiorstwa i traktowane jako jedna
z przewag konkurencyjnych.



Rozdziat drugi
ROZPOCZECIE PROJEKTU BADAWCZEGO

I. Inicjowanie projektu
1. Zrédta pomystéw na projekty B+R

Dobry pomyst to podstawa kazdego udanego
przedsiewziecia, ale w dziatalnosci badawczo-
-rozwojowe| jest on szczegodlnie istotny. Dziatal-
no$¢ takq wyréznia element nowosci i dgzenie
do eliminacji niepewnosci naukowej i techniczne;,
a u jej podstaw lezy préba rozwigzania zazwyczaj
skomplikowanego problemu3¢.

Ztozono$¢ projektéw B4R jest zatem konsekwen-
ciq ztozonosci podejmowanych zagadnien. De-
terminuje takze poziom trudnosci procesu zarzq-
dzania dziatalnoscig B4+R. Mozna powiedzie¢, ze
najwazniejsze uwarunkowania proceséw zarzqd-
czych stanowiq jednocze$nie cechy charaktery-
styczne dziatalno$ci B+R, ktéra:

* ma wymiar strategiczny, rzutuje na mozli-
wosci przetrwania i rozwoju firmy w dtugim
okresie;

* wykracza poza firme, chociaz wdrozenie na-
stepuje zazwyczaj w jednostce produkcyinej;

* uczestniczqg w niej przedstawiciele roznych
podmiotéw gospodarczych, o réznych spe-
cjalnosciach: od naukowcéw po maijstréw na
wydziale produkcyjnym;

* dotyczy rozmaitych dziatan — badania nauko-
we sq pracq intelektualng, prace wdrozenio-
we bliskie sq operacjom produkcyjnym;

* duzo trudniej jest wyceni¢ wyniki badan na-
ukowych niz prac wdrozeniowych;

* wymaga zwykle tzw. montazu finansowego,
czyli finansowania z réznych zrédet, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

W literaturze funkcjonuje wiele klasyfikacji zrédet
pomystéw na projekty B+R. Interesujgcego zesta-
wienia dokonat Tomasz Krawczyk, ktéry dodatko-

36 PARP, Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, op.cit., 37.
37 Drucker P., cyt. za Krawczyk T., op.cit.

38 Tidd J., Bessant J., Managing Innovation, John Wiley and Sons, West Sussex 2009.

37 Trocki M., Inicjowanie i definiowanie projektéw, Bizarre, Warszawa 2004.

wo identyfikuje motywacje poszczegélnych pomy-
stodawcéw, co zostato przedstawione na rysunku 1.

Drucker’” uwaza z kolei, ze zrédet innowacji mozna

poszukiwa¢ w siedmiu obszarach, do ktérych zalicza:

1) nieoczekiwane zdarzenie;

2) niezgodno$¢ miedzy rzeczywistosciqg a wyobra-
zeniami o niej;

3) nieistniejqcq jeszcze potrzebe;

4) zmiany w strukturze przemystu i/lub rynku;

5) zmiany demograficzne;

6) zmiany w sposobach postrzegania, nastrojach
i wartosciach;

7) nowe odkrycia naukowe, zwtaszcza w naukach
przyrodniczych i $cistych.

Rozwojowi innowacyjnoéci sprzyjajqg takze kon-
takty z zagranicq: wymiana towarowa, eksport
i import licencji, wymiana dokumentacji technicznej
nieobjetej umowami licencyjnymi, wspdlne przed-
siewziecia, koprodukcja efc. Tidd i Bessant wskazu-
iq, ze nie bytoby innowacyjnosci bez checi rozwoju
wiedzy. To ciekawo$¢ pcha badaczy do ekspery-
mentowania, prowadzenia obserwacji, najczescie
bez oczekiwania na konkretne efekty. Jest to tzw.
zjawisko pchania (knowledge push). Po drugie, in-
nowacyjno$¢ jest wynikiem zgtoszonych potrzeb,
dysfunkciji, braku komfortu. Autorzy wskazujq przy
tym, ze bardzo czesto wynalazek nie przedstawia
sobq zadnej wartodci, dopdki nie zostanie z pozyt-
kiem wykorzystany przez spoteczenstwo®.

Zdaniem Trockiego®’ krqg potencjalnych inicja-
torow projektéw jest bardzo duzy. Obejmuije za-
rowno osoby spoza przedsigbiorstwa (klienci,
dostawcy, kooperanci, inni partnerzy biznesowi,
regulatorzy, audytorzy, konsultanci efc.), jak tez
samych pracownikéw (cztonkowie zarzqdu i rady
nadzorczej, kierownicy réznych szczebli, specjali-
4ci, szeregowi pracownicy efc.).
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Zewnetrzne zrédta inicjatyw projektéw to na przy-
ktad sugestie partneréw rynkowych; zalecenia re-
gulatoréw, audytoréw i konsultantéw; poréwnania
z konkurentami (benchmarking); raporty rynkowe;
analizy sektorowe efc. Wewnetrznymi zrodtami
projektéw sq przede wszystkim istniejgce opra-
cowania dotyczgce organizacji i jej otoczenia:
badania marketingowe, analizy przedtransakeyj-
ne (due diligence), strategie, projekty naprawcze
i rozwojowe, plany restrukturyzacii, plany marketin-
gowe efc.

Prébg innego sposobu uporzgdkowania Zrodet
inicjatyw projektéw jest ich pogrupowanie w ra-
mach trzech kategorii: systematycznych, sytuacyj-
nych i spontanicznych (rysunek 2).

Aby inicjatywy staty sie przedmiotem dalszych
rozwazan, muszq by¢ odpowiednio sformutowa-
ne. To sformutowanie powinno koncentrowa¢ sie
przede wszystkim na uzasadnieniu koniecznosci
lub celowosci podijecia projektu, a wiec wykaza-
niu korzysci z jego realizacji i negatywnych kon-
sekwencji jego zaniechania. Celowe jest réwniez
oszacowanie przewidywanych naktadéw. Co pe-
wien czas inicjatywy poddaje sie analizie i ocenie;

Il. Rozpoczecie projekiv badawczego

na ich podstawie kierownictwo podejmuje decyzje
o przekazaniu ich do dalszego opracowania, co
nie oznacza jeszcze realizacji projektu.

W przeprowadzonym badaniu zrédta pomystéw
w duzej mierze zalezaty od wielko$ci przedsiebior-
stwa, powiqzan miedzynarodowych oraz kontak-
téw ze $wiatem nauki. Reprezentanci matych firm
przewaznie wskazywali cztonkéw zarzqdu jako
autoréw i inicjatoréw prac (tak jest przewaznie
w firmach zatozonych przez ludzi nauki po to, by
prowadzi¢ projekty zwiqzane z reprezentowanymi
przez nich dziedzinami akademickimi). Udziat na-
ukowcodw wazny jest w przedsiebiorstwach, ktérym
brakuje zaplecza naukowego, cho¢ majqg zaplecze
techniczne [Byto spotkanie z pewnym naukowcem,
ktéry przyszedt do nas, powiedziat, ze ma cieka-
wy pomyst do zrobienia. Zainteresowat nas tym
tematem i postanowilismy, ze moze datoby sie to
wdrozyd].

Dominujgca rola cztonkéw zarzqdu znalazta po-
twierdzenie w wynikach badania ilosciowego.
Zdecydowana wiekszo$¢ respondentow  (68%)
uznata ich za katalizatory projektu B+R. Doktadne
wyniki przedstawiono na wykresie 3.

Rysunek 2. Alternatywna klasyfikacja zrédet inicjatyw projektéw

Systematyczne

- strategie

- plany
- audyty itd.

Sytuacyjne

- zmiany rynkowe
- zmiany technologiczne
- nowe regulacje itd.

v

Spontaniczne

- nowe idee
- benchmark
- sugestie partnerdw itd.

Problemy

Projekty

Rezultaty

Rozwigzania

Zrédto: Trocki M., Inicjowanie i definiowanie projektéw, Bizarre, Warszawa 2004
za: Raport z badania danych zastanych, Coffey International Development, dla OPI, Warszawa 2011
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Wykres 3. Pytanie ,Kto byt autorem pomystu na projekt lub inicjatorem rozpoczecia prac nad

nim?2 Prosze wskazaé maksymalnie trzy najwazniejsze zrédta pomystu na projekt

Zarzqd/wtasciciel

Dziat projektowy firmy
Kierownictwo dziatu/departamentu
Pracownicy szeregowi
Potrzeby rynku
Odbiorcy/klienci

Jednostki naukowe
Przedsigbiorstwa partnerskie
Gtéwny technolog

Dyrektor ds. rozwoju
Specjalista ds. projektéw

Inne

N=300

n

68%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Autorstwo pomystu réznito sie w zaleznosci od wiel-
kosci firmy. Im wieksza, tym w mniejszym stopniu
iniciowanie projektéw przypisywano wtascicie-
lowi czy zarzgdowi, cho¢ nawet w najwigkszych
przedsiebiorstwach ponad potowa respondentow
méwita o ich istotnej roli. W sumie we wszyst-
kich siedmiu mikrofirmach Zrédtem pomystow
byt zarzqd; dla firm matych warto$¢ tego wskaz-
nika wynosita 74% ($rednie — 62%, duze — 59%).
Przyczyn odnotowanych réznic mozna upatrywad
w odmiennodci struktur organizacyjnych oraz
sposobow zarzqdzania. W wiekszych przedsie-
biorstwach ze ztozonymi strukturami przyjmuije sie
model zarzqdzania delegujqcy obowigzki na mene-
dzerow i specjalistow. Z kolei w niewielkich firmach
popularniejsze jest zarzqdzanie promieniste, sku-
pione na osobie wiasciciela, ktéry decyduje o wiek-
szo$ci spraw. Ponadto, jak pokazujq inne badania
zrealizowane przez TNS Pentor‘®, w najmniejszych
przedsiebiorstwach czesto spotykamy sie z kulturg
braku zaufania lub istotnie ograniczonego zaufa-
nia wobec podwtadnych; relatywnie rzadko sq oni
dopuszczani do procesu decyzyjnego. Szczegdinie
widoczne jest to w firmach rodzinnych, w ktérych

przedsiebiorstwo stanowi niekiedy jedyny majgtek
rodziny.

W badanych firmach najczesciej wystepujq inno-
wacje typu user driven, a wiec takie, ktérych zré-
dta znajdujq sie po stronie klientéw (45%). Pod-
czas warsztatéw eksperci ttumaczyli to specyficzng
dziatalnoscig przemystowq, ktérej produkt konco-
wy musi by¢ zindywidualizowany i dopasowywany
do wymagan odbiorcy. Dodatkowo, 28% przed-
siebiorstw positkowato sie badaniami marketin-
gowymi, ktére réwniez mozna zaliczy¢ do user
driven. Wydaije sie, ze pomiedzy uzyskanymi wska-
zaniami nie ma sprzecznosci — sytuacja rynkowa
i potrzeby klientéw stajg sie naturalng inspiracjqg
w poszukiwaniu nowych rozwigzan za pomocq
przedsiewzie¢ B+R. Osobami szczegélnie prede-
stynowanymi do wstuchiwania sie w gtos rynku sg
przedstawiciele zarzqdéw i wtasciciele firm oraz
odpowiednie komérki organizacyine. Zrédta po-
mystéw pochodzq najczesciej z zewnqtrz, ale ich
nosnikiem i wewnetrznym katalizatorem stajq sie
menedzerowie. Doktadne dane przedstawione sq
na wykresie 4.

40M.in. badanie firm rodzinnych 2 2009 roku, przeprowadzone na zlecenie PARP, http://www.parp.gov.pl/files/74/75/76/487/493/8248.pdf,

dostep 03.08.2012.
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Wykres 4. Pytanie ,Skqd wzigt sie pomyst realizacji projektu? Prosze wskazaé maksymalnie

trzy najwazniejsze zrédta pomystu na projekt”

Od klientéw/odbiorcéw naszych produktéw

Z wczesniej prowadzonych przez nas dziatan B+R

Z wynikéw prowadzonych badai marketingowych
Od przedsigbiorstw partnerskich/powigzanych

Z literatury, prasy/portali branzowych

Od jednostek naukowych, z ktérymi wspétpracujemy
Wewnetrzne analizy, potrzeby

Sytuacja rynkowa sprzyjata/zachecata/zmuszata

N=300

45%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Takze badanie jakosciowe potwierdzito, ze w
wiekszych przedsiebiorstwach zrodta pomystow
sq znacznie bardziej zréznicowane. Swéj udziat
w ich powstaniu majq dziaty marketingu i sprze-
dazy, ktére monitorujg rynek, nowe tendencje
i mozliwe kierunki rozwoju. W niektérych firmach
powotuje sie dodatkowe stanowiska lub dziaty
zajmujqce sie perspektywami rozwoju rynku. Idee
pochodzq takze z dziatéw B-+R nastawionych na
realizacje dtugoterminowe;j strategii. Przedsiebior-
stwa o strukturze miedzynarodowej lub ze staty-
mi kontaktami zagranicznymi znajdujq inspiracje
rowniez poza Polskq. Firmy, ktére byty partnerami
projektéw w programach ramowych UE, czerpig
pomysty od przedsiebiorstw partnerskich i firm
przygotowujgcych wnioski aplikacyjne. W ramach
7PR czesto impuls pochodzi od Komisji Europe;-
skiej, ktéra publikuje propozycje na stronach inter-
netowych jako wezwania do sktadania ofert (calls).
Potencjalni beneficienci po prostu odpowiadajg
na wygenerowane pomysty, o ile profil dziatalno-
$ci pozwala im na uczestnictwo w projekcie. Zr6-
dtem pomystéw moze by¢ takze po prostu rynek
[Z moich doswiadczen wtasnych, oczekiwar rynku,
z sytuacji rynkowej, z analizy; czy nie mozna zrobi¢

czegos, co jest lepsze, tansze, bardziej bezpieczne
dla $rodowiskal.

Jeszcze innq strategie obierajq przedsiebiorstwa
innowacyjne*'. Rzadko pomystodawcq projektu
jest jedna osoba, przewaznie w procesie decyzyj-
nym bierze udziat zespét pracujgey nad innymi roz-
wigzaniami w danej dziedzinie. Punktem wyjscia
nie jest sam pomyst, ale potrzeba lub problem
- komunikowane przez rynek - na ktére trze-
ba odpowiedzieé. Tworzenie pomystéw jest wy-
nikiem strategii budowania przewagi konkurencyj-
nej i strategicznego planowania, a nie dziataniem
ad hoc [Przewidujemy, ze co$ sie bedzie dzia¢ za pig¢
czy dziesie¢ lat. To wynika z naszej intuicji, z danych
rynkowych, ze wskazéwek wielu instytutéw, z ktéry-
mi wspotpracujemy. Ale tez czesto zarzewiem reali-
zacji projektu jest oczekiwanie klienta). Najczesciej
powielany schemat zaktada, ze przedsigbiorstwo
odbiera sygnaty rynkowe oraz zachodzgce w jego
obrebie zmiany i problemy wymagaijqce rozwigza-
nia. Nastepnie zespét badawczy, opierajgc sie na
swojej wiedzy, do$wiadczeniu, znajomosci rynku
i strategii przedsiebiorstwa, opracowuje pomyst na
projekt. Wida¢ to na rysunku 3.

41 Wedtug rankingu opublikowanego w 2010 roku przez Instytut Nauk Ekonomicznych PAN.
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Rysunek 3. Zrédta pomystéw na projekt w przedsigbiorstwach innowacyjnych

Strategia przedsiebiorstwa

Problemy

Dziat

marketingu

Przewidywane zmiany

Nowe potrzeby

YYyvy

Problemy

Najwigksze korporacje dodajq do powyzszego
schematu jeszcze jeden wazny element — genero-
wanie potrzeb. Ich dziatania nie sq wytqcznie re-
akcjg na potrzeby rynku i przewidywane zmiany, ale
uwzgledniajq takze tworzenie potrzeb i wywotywa-
nie zmian. W strategii przewiduije sie tez, jok bedzie
ksztattowat sie rynek w ciggu najblizszych lat.

) Dziat ¢
B+R

v

1

Zrédto: opracowanie wiasne Coffey International Development, TNS Pentor dla OPI

Réwniez w firmach zagranicznych zrédta pomy-
stéw sq zréznicowane. Zazwyczaj stanowiq ele-
ment szerszego procesu, jakim jest okreélanie
planéw i priorytetéw badawczych na kolejne
10, 20 lub nawet 40 lat. Opis tego procesu
znajduje sie na rysunku 4.

Rysunek 4. Proces definiowania pomystéw na projekty w firmach zagranicznych

* Identyfikacja trendéw i megatrendéw, definiowanie scenariuszy rozwojowych:
- warsztaty, wywiady, nieformalne rozmowy z liderami rynku,
- konsultacje z uniwersytetami, wykonawcami, decydentami,

Prognoza
rynku

- analiza PEST, analiza konkurenciji.

* Doprecyzowanie poszczegélnych elementéw planu:
- okreélenie biznesplanéw poszczegélnych produktéw,
- okreslenie szczegétowych wymagan technicznych,

Konkretyzacja

- okreélenie priorytetéw technicznych, kamieni milowych, planu projektu, etc.

Zrédto: opracowanie wiasne Coffey International Development, TNS Pentor dla OPI



Jeden z badanych, reprezentujqcy branze elektro-
techniczng z Niemiec, méwit: Rozwijamy scena-
riusze, jak bedzie wyglgdata przysztos¢ w naszym
sektorze lub w danym obszarze za 20 lat. Potem
patrzymy, jakq role w przysztosci moze odegra¢
nasza firma i jakiej do tego potrzebuje technologii.
Maijqc liste technologii przysztosci poréwnujemy
jqg z tym, co robimy obecnie i patrzymy, gdzie sie
rozwijaé, a z czego wycofywaé. W firmach
o mniejszym potencjale badawczym inspiracji do-
starczajg sami pracownicy, dziaty marketingowe
i produkcyjne, rézne wystawy i seminaria. Jest
wiele zrédet, ktére dostarczajq pomysty, wazne
jest ich zebranie. Bedqc przedsiebiorcq trzeba by¢
otwartym na ludzi i ich propozycje. Trzeba umie¢
stucha¢ i ocenia¢ to, co sie styszy — stwierdzit hisz-
panski reprezentant sektora spozywczego.

Do$¢ specyficzne rozwigzanie przyjeta francu-
ska firma energetyczna, w ktérej dziat B+R od-
powiada jedynie za realizacje projektéw, ktérych
pomystodawcq sq inne komérki firmy. Dziat B4R
odpowiada na ich zapytania projektowe m.in.
okreslajgc szacunkowy budzet i termin realizacji.
Decyzja o akceptacji bqdz odrzuceniu oferty na-
lezy do klienta wewnetrznego. W tym przypadku
generowanie pomystéw zostato zatem wtasciwie
catkowicie odseparowane od dziatu B+R.

2. Podejmowanie decyzji o przygotowaniu
i realizacji projektu

Powody realizacji projektu mozna podzieli¢ na trzy
gtéwne kategorie.

Po pierwsze, projekt ma przyniesé zysk w zakta-
danej perspektywie czasowej. Aspekt finansowy
jest dla wiekszosci firm oczywistym, a dla niekté-
rych jedynym czynnikiem decydujgcym o przystq-
pieniu do prac B+R. Za sukces uznaje sie produkt,
ktéry zdobywa zadowolonych nabywcéw i pozwa-
la generowaé wymierne korzysci.

Po drugie, projekt ma poméc zwigkszy¢ prze-
wage konkurencyjng poprzez rozszerzenie ob-
szaru dziatania spétki i wprowadzenie nowych pro-
duktow na rynek. O tym elemencie bezposrednio
wspominali gtéwnie beneficienci Programu Ope-
racyjnego Innowacyjna Gospodarka. Co ciekawe,
zdaniem jednego z respondentéw, wymuszona
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przez zasady finansowania transparentno$¢ kosz-
tow projektu i konieczno$é¢ dzielenia sie wynikami
prac obniza przewage konkurencyjng realizujg-
cych je podmiotow [Spotki, ktére do tej pory swojq
przewage konkurencyjng widziaty w tajemnicy biz-
nesowej, w zachowaniu przewagi konkurencyjnej
poprzez innowacyjnos¢, mogq sie srodze zdziwié,
ze w PO IG bedq musiaty sie odkry¢].

Po trzecie, projekt ma byé zrédtem prestizu.
Bezposrednio wskazywali na to przedstawiciele
przedsiebiorstw prowadzgcych prace w ramach
programéw ramowych UE [ jezeli w toku we-
wnetrznej dyskusji udawato sie obronic teze, ze jest
to nie tylko prestizowe, ale moze to by¢ tez korzyst-
ne ekonomicznie dla przedsiebiorstwa, zapadata
decyzja o udziale].

W badaniu ilo$ciowym réwniez elementy budujg-
ce pozycie przedsiebiorstwa uzyskaty najwiekszg
liczbe wskazan. Przede wszystkim akcentowano
konieczno$¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
i unowocze$niania technologii. Nieco stabiej oce-
niono wptyw popytu rynkowego i potrzebe posze-
rzenia portfolio produktowego firmy (wykres 5).

Wigkszoé¢ badanych przedsiebiorcow (79%) ko-
rzystata z zewnetrznych zrédet finansowania, ale
iedynie dla 29% firm brak mozliwoéci otrzyma-
nia wsparcia oznaczatby konieczno$¢ rezygnaciji
z przedsiewziecia. Bariery w postaci braku finanso-
wania nie byty zwigzane z wielko$ciq projektu, a tyl-
ko w niewielkim stopniu z wielkoécig firmy. Srodkéw
publicznych potrzebowaty szczegolnie przedsiebior-
stwa mikro, ale nie odnotowano wyraznych réznic
miedzy pozostatymi kategoriami przedsiebiorstw.

Efekt dead weight to zjawisko polegajgce na tym,
ze okre$lone efekty zostatyby osiggniete nawet
wsytuacjibrakuwsparciapublicznego. Wielkos$¢tego
efektu wyniosta 64%, ale nie jest ona jednoznaczna
z niskim poziomem trafnosci pomocy panstwowe;.
Bez pomocy panstwa tylko 18% przedsiebiorstw zre-
alizowatoby projekt B+R w takim samym zakresie,
a 45% projektéw miatoby zakres ograniczony. Dzwi-
gnia finansowa pozwalata réwniez osigga¢ efekty
w relatywnie krétkim czasie. Ponad potowa bada-
nych stwierdzita, ze bez zewnetrznego dofinanso-
wania przedsiewziecie trwatoby dtuzej. Doktadne
wyniki przedstawione sq na wykresach 6 i 7.
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Wykres 5. Pytanie ,Jakie byty powody podjecia decyzji o realizacji projektu2”

Potrzeba stworzenia przewagi konkurencyjnej 4,2
Konieczno$é unowoczeéniania technologii 4,2
Popyt rynkowy 4,1
Potrzeba rozszerzenia portfolio produktéw 4,0
Cheé osiggnigcia prestizu, uznania 3,8
Mozliwo$¢ otrzymania dofinansowania 3,6
Ciekawo$éé badawcza inicjatoréw 3,2

N=300; skala pieciostopniowa, gdzie 1 oznaczato ,nie miato to zadnego znaczenia”, a 5 — ,miato to decydujgce znaczenie”

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 6. Pytanie ,Gdybyscie Pafstwo nie dostali dofinansowania, to ten projekt B+R...

Nie wiem/trudno powiedzieé

Zostatby zrealizowany
w takim samym zakresie

W ogéle nie zostatby
zrealizowany

\ Zostatby zrealizowany

Zostatby zrealizowany O kresi
mniejszym zakresie

w wiekszym zakresie

N=238
Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 7. Pytanie , A czy ten projekt B+R zostatby zrealizowany...2”

W krétszym czasie
W takim samym czasie
W dluzszym czasie

56%

Nie wiem/trudno powiedzieé

N=167

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.



Sposéb podejmowania decyzji o realizacji projektu
w duzej mierze zalezy od wielkosci spotki. Firmy mikro
i mate rzadziej niz firmy $rednie i duze posiadajq we-
wnetrzne regulaminy zasad akceptacii projektow. Jest
to naturalne dla tego typu struktur — aby kierownictwo
wyzszego szczebla mogto podejmowaé racjonalne
decyzje, muszq zosta¢ stworzone formalne przestanki
w postaci obowigzku okreslenia budzetu czy harmo-
nogramu. W mniejszych przedsiebiorstwach witasci-
ciele i najwyzsi kierownicy wspétuczestniczg w przy-
gotowaniu zatozen planowanych prac B-+R; wiedza
niezbedna do podiecia decyzji gromadzona jest na
biezgco i nie wymaga formalizacii.

Il. Rozpoczecie projekiv badawczego

Najwazniejszq role w procesie decyzyjnym odgry-
wa zarzqd. Czesto o opinie prosi sie samego po-
mystodawce, co moze wynika¢ z faktu, ze niejed-
nokrotnie jest nim cztonek zarzqdu lub wiasciciel
firmy. Stosunkowo rzadko przygotowuije sie recen-
zje projektu i prowadzi ocene ryzyka (wykres 8).

Zafinalne przygotowanie projektu odpowiada jego
pomystodawca, z reguty wspolnie z wyznaczonym
zespotem. Rzadko odpowiedzialnos$é¢ przenosi sie
na inne osoby (wykres 9).

Wykres 8. Pytanie ,Jak wyglgdajq wewnetrzne zasady akceptacji projektéw B+R2”

Zarzqd wyraza swojq opinie
Pomystodawca projektu wyraza swojq opinie
Kierownik komérki organizacyinej wyraza swojq opinie

Przedsigbiorstwo przygotowuje recenzje projektu
i/lub ocene ryzyka

Osoby/organy zewnetrzne krajowe przygotowuijq recenzje projektu
i/lub ocene ryzyka

Osoby/organy zewnetrzne zagraniczne przygotowuijq recenzje projektu

Wewnetrzy system akceptaciji projektéw B+R polega na czyms innym

N=300

76%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 9. Pytanie ,Kto przede wszystkim odpowiadat za przygotowanie projektu2”

Pomystodawca projektu z kilkoma innymi wyznaczonymi osobami
Jego pomystodawca

Inny pracownik merytoryczny, specjalista

. Specjalista zewnetrzn
(w ramach zlecenia lub zatrudnienia do pr0|ekfu)i

Powotana do tego celu

Inny pracownik ds. zarzqdzania

Inna osoba

N=300

jednostka organizacyjna
(np. |>MO - biuro projektow)

Prezes zarzqdu

51%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Opinia zarzqdu byta czesto wymagana w firmach
duzych (90%), rzadziej w mikro (57%), stosunko-
wo czesto w matych i $rednich (odpowiednio 77%
i 75%). Wymagano jej w 75% przedsigbiorstw
z polskim kapitatem i 87% przedsiebiorstw z kapi-
tatem zagranicznym.

Te wyniki znajdujq potwierdzenie w badaniu jako-
$ciowym. W mniejszych spoétkach decyzje o reali-
zacji projektu podejmuje zarzqd lub sam prezes,
ktéry jest nierzadko autorem pomystu. O pomysle
przewaznie dyskutuje sie podczas spotkan [Decy-
zie podjqt zarzqd, trzech facetéw usiadto; jeden,
ktéry byt kiedys odpowiedzialny za wprowadzanie
nowych lekéw w Polsce; drugi to ja, doktor nauk
medycznych, a trzeci — ten, ktéry sie zna na bizne-
sie. | poszto].

Wiegkszos¢ firm deklaruje, ze przed podjeciem de-
cyzji o realizacji projektu prowadzone sq dziatania
przygotowawcze. Najpopularniejsze analizy dotyczq:

* kosztéw projektu (98%);

* mozliwosci wdrozenia wypracowanych roz-

wigzan (93%);

* uzytecznosci wynikow (90%);

* popytu na wynik, technologie, produkt (89%);

* dostepnosci technologii i wiedzy (87%);

* ptynnosci finansowej (87%);

* terminu realizacji (87%);

* procedur administracyjno-prawnych (81%);

* jakosci wynikéw (81%);

* wspdtpracy z partnerami (79%);

* wspdtpracy z dostawcami (79%).

Przeprowadzone wywiady jako$ciowe pozwalajg
domniemywa¢, ze dziatania te rzadko majq charak-
ter pogtebionej analizy. Pozytywnie wyrdzniajq sie
firmy z branzy farmaceutycznej i medycznej oraz te,
ktére majq wdrozone standardy ISO (International
Organization for Standardization). Procedury sq
tam $cisle okreslone i zawsze uwzgledniajg analize
ryzyka [Najpierw trzeba przygotowa¢ biznesplan,
robi sie tak zwanq inicjatywe projektowq. Ma ona
dwa elementy. Z jednej strony pokazuje naktady
w postaci kosztéw i w postaci inwestycji. Z drugiej
strony pokazuje, co jest do osiggniecia i szacowane
prawdopodobienstwo osiggniecia. Réwniez na tej
podstawie wida¢ zawsze potencjalny zwrot z inwe-
stycji. Potem taki wniosek jest rozpatrywany przez
specjalny komitet finansowy].

Zaobserwowano, ze w spétkach farmaceutycznych
etapy wstepne projektéw sq znacznie bardziej roz-
budowane niz w pozostatych gateziach przemystu.
Oproécz analizy mozliwosci realizacji prac, firmy
te doktadnie badajq potencjat projektu od strony
wtasnosci intelektualnej [Od pomystu do wynikéw —
trzeba przeanalizowa¢ wszystko, jak konkurencja
wyglgda, czy ktos inny tego nie rozwija, jak wyglgda
strona wtasnosci intelektualnej, czy mamy zdolnos¢
patentowq, czy sq inne zgtoszenia w tym obszarze.
Robimy petng analize i dopiero wtedy podejmujemy
decyzje, czy warto w tym kierunku pojs¢, czy niel.
Ta kwestia bardzo rzadko pojawiata sie w wypo-
wiedziach przedstawicieli innych branz — nawet jesli
rozwazali patentowanie rozwiqgzania, to zazwyczaj
pozniej niz na etapie plandw.

Podobne podejscie jak w branzy farmaceutycznei
dominujewfirmachzagranicznych. Wéréd gtownych
czynnikéw decydujqeych o przyjeciu projektu B+R
do realizacji, badani wymieniali oczekiwania rynku,
mozliwoséci technologiczne oraz optacalnos¢ lub
zwrot z inwestycji w B+R. Aby okresli¢ wykonalnos¢
i optacalno$¢ przedsiewziecia, przeprowadza sie
analizy uzaleznione od wielkosci projektow — w du-
zych wymagana jest kompleksowa ocena sytuacji,
w matych wystarcza analiza finansowa. Zwracano
uwage na takie instrumenty, jak:
* analiza rynku: spodziewanego udziatu w ryn-
ku, konkurenciji, dostawcéw ustug B+R;
* analiza finansowa: kosztéw, ceny i wartosci
produktu, wartosci biezqcej netto (NPV);
* analiza technologiczna;
¢ analiza $rodowiskowa;
* analiza ryzyka;
* ocena prawdopodobienstwa sukcesu.

Rozméwca z firmy telekomunikacyjnej ze Szwai-
carii przedstawiat to nastepujgco: Dla kazdego
produktu tworzony jest biznesplan na okofo trzy
lata. Obejmuje on analize rynku, analize NPV oraz
ocene kosztéw inwestycji B+R. Wszystkie bizne-
splany poddawane sq corocznej weryfikacji i na
tej podstawie, po przejsciu weryfikacji, w budzecie
uwzgledniane sq odpowiednie srodki, okreslana
jest specyfikacja projektu, sporzqdzana jest anali-
za ryzyka i projekt przedstawiany jest do akceptacii
zarzqdu do spraw innowacji. Dopiero potem roz-
poczyna sie jego realizacja. Zwracano takze uwa-
ge na specyfike projektéw badawczych, w ktérych



podgza sie réwnolegle za kilkkoma rozwigzaniami
i dopiero po pewnym czasie podejmuje decyzje,
ktéra opcja bedzie najlepsza pod wzgledem tech-
nologicznym i kosztowym.

3. Wspétpraca z innymi podmiotami

Kooperacja podczas inicjowania projektéw doty-
czy przede wszystkim przygotowywania wnioskéw
o dofinansowanie oraz poszukiwania partneréw
i podwykonawcéw.

Powszechne jest korzystanie ze wsparcia przy
opracowywaniu wnioskéw o dofinansowanie
realizacji projektéw ze $rodkéw publicznych.
Uczestnictwo firm doradczych w przygotowywaniu
projektow w PO |G wynika z ich wiekszej skutecz-
noéci w uzyskiwaniu dofinansowania. Majg one
tez swoj udziat w podejmowaniu decyzji o przystq-
pieniu do konkursu. Mogq odradza¢ aplikowanie
o $rodki na projekty o istotnie wysokim ryzyku
niepowodzenia, nawet jezeli takie przedsiewzie-
cia dajg mozliwo$¢ osiggniecia wysokich zyskéw
z wdrozenia wypracowanego rozwigzania.

Przedsiebiorstwa korzystajq z ustug konsultan-
tow przede wszystkim w kwestiach finansowych,
aby méc skupi¢ sie na przygotowaniu strony me-
rytorycznej wnioskow  [Poprzednio sktadalismy
dwa wnioski o dotacje. Poniewaz wnioski miaty
wady merytoryczne, nie uzyskalismy w konkursie
odpowiedniego poziomu punktacji i wypadlismy
zdofinansowania. Za trzecim podej$ciem skonstru-
owali$my wniosek przy wspétpracy z firmq dorad-
czq — szczesliwie przebrnelismy przez kwalifikacje
i dostalismy dotacje]. Pojawity sie takze gtosy mniej
pochlebne, wskazujgce, ze pomoc na tym etapie
jest niepotrzebna i zbyt kosztowna [Spotkalismy sie
z jedng lub dwoma firmami. Biorgc pod uwage to,
co opowiadali na tych spotkaniach, stwierdzilismy,
ze tak naprawde 99% pracy i tak lezy po naszej stro-
nie. Oni jedynie mogq to sprawdzi¢ i dotozy¢ kilka
pieknych zdar. Uznalismy, ze nie optaca nam sie
ta inwestycjal.

Tymczasem doradcy, z ktérymi prowadzono wy-
wiady, zauwazajq duze braki w wiedzy o fundu-
szach i w umiejetnosciach przygotowywania wnio-
skéw u przedstawicieli firm przemystowych. W ich
opinii profesjonalne przygotowanie dokumentéw
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aplikacyjnych przektada sie na skuteczne prowa-
dzenie badan i sprawne rozliczanie projektu.

Projekty B4R realizowane byly z reguty przy wspét-
pracy z innymi podmiotami. Przedstawiciele jednej
trzeciej firm zadeklarowali prace samodzielnqg. Jak
pokazaty wyniki badania joko$ciowego, partnerzy
i podwykonawcy byli poszukiwani przewaznie na
etapie inicjowania projektu, co prawdopodobnie
wigze sie z licznymi przypadkami wspotfinanso-
wania projektéw ze $rodkéw publicznych (ubiega-
nie sie o dotacje wymaga przedstawienia opisu
projektu, w tym wskazania podmiotéw wspdtpra-
cujqcych*?). Warto zaznaczy¢, ze wezesne nawiqza-
nie kontaktéw z pewnosciq prowadzi do lepszego
przygotowania catodci projektu.

Wspétpraca najczeéciej przyjmuije forme podwyko-
nawstwa. Z tej formy skorzystato 67% badanych
przedsiebiorstw, w tym 41% powierzyto podwyko-
nawstwo innym podmiotom sektora komercyjnego,
a 26% skorzystato z ustug jednostek naukowych
(wykres 10). Znaczqco rzadziej wspodtpraca forma-
lizowata sie w konsorcjum (17%). Uzyskane wyniki
sq zbiezne z innymi badaniami, m.in. TNS Pentor*3.
Pokazujq one niskg sktonno$é polskich firm do
wchodzenia w struktury konsorcjéw i relatyw-
nie wysoki poziom korzystania z podwykonawcéw
lub wystepowania w roli podwykonawcy. Moz-
na przyjq¢, ze odnotowane roznice popularnosci
obu form wspétpracy mogq byé¢ pochodng obaw
przed ujawnianiem tajemnic przedsigbiorstwa,
o co zawsze tatwiej w konsorcjum (podwykonawcy
zajmujq sie na ogdt okreslonym wycinkiem pro-
iektu). Ponadto, w przedsiewzieciach B+R pod-
wykonawstwo byto prawdopodobnie wymuszane
ograniczeniami technicznymi i osobowymi. Stqd
duza popularnoé¢ tej formy kooperacji w grupie
firm mikro (85%) i mniejsza w pozostatych (od 63%
do 78%). Zwraca réwniez uwage fakt, ze wspot-
prace z jednostkami naukowymi znaczqco czesciej
(réznica istotna  statystycznie) deklarowaty pod-
mioty, ktére wspotfinansowaty projekt z krajowych
$rodkow budzetowych. Paradoksalnie, wspotpra-
ca konsorcyjna z innymi podmiotami prywatny-
mi byta najczestszym zjawiskiem w projektach
o najmniejszych budzetach (wstepnie zatozono, ze
prawidtowo$¢ powinna by¢ odwrotna — im wigk-
szy projekt, tym wieksza zasadno$¢ wprowadzania
konsorcjantéw).

42 Np. we wniosku z dziatania 1.4 PO IG w czeéci trzeciej ,Informacje o projekcie”, w punkcie 25 nalezy wskaza¢, czy projekt przewi-
duje zaangazowanie zewngtrznego wykonawcy i poda¢ jego/ich nazwy, http://poig.parp.gov.pl/files/74/108/198/459/10196.pdf, dostep

14.02.2012.

4 Np. badanie Nowe podejscie do zaméwien publicznych, realizowane na zlecenie PARP w latach 20102013, http://www.parp.gov.pl/

files/74/81/380/9362.pdf, dostep 03.08.2012.
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W projektach z 6PR i 7PR partneréw poszukuje
przewaznie koordynator (lider) projektu. Badani
wskazywali dwa gtéwne sposoby pozyskiwania
podmiotéow do wspdtpracy: stworzone w tym celu
strony internetowe (CORDIS, Krajowy Punkt
Kontaktowy) oraz kontakty bezposrednie z jed-
nostkami o ugruntowanej pozycji w swojej branzy
i do$wiadczeniu w podobnych projektach.

Przy poszukiwaniu partneréw kluczowe sq trzy
kwestie: zaufanie, renoma i potencjat badaw-
czy. Kwestia zaufania wigze sie takze z renomg
danej instytucji — bardzo czesto firmy podejmuijg
wspdtprace z jednostkami naukowymi, z ktérymi
juz wczednie| kooperowaty lub z tymi, z ktérych
pochodzqg ich pracownicy lub cztonkowie zarzg-
du. Czasami decydujqcy jest wytqcznie potencjat
badawczo-techniczny (odpowiednio wyposazone
laboratoria, maszyny) i naukowy (specjalisci z wg-
skich dziedzin) [O wiele tfatwie| sie wspdtpracuje,
jezeli pracownik merytoryczny znany jest ze swoich
publikacji, konferenciji i w srodowisku jakos sie jego
nazwisko przebito. tatwiej tez jest, kiedy sama na-
zwa instytutu jest rozpoznawana na podstawie
uczestnictwa we wczesniejszych projektach].

Inicjatywa wychodzi od przedsiebiorcow, rzadziej
od instytucji naukowych. [Nie ukrywam, ze w ta-
kim stanie, w jakim jest dzisiaj polska nauka, to
zebym nie przesadzit i trzymat sie zasady Pareto,
w 80% my inicjujemy wspdtprace, a w 20% jednost-
ki naukowe. Wiec zdecydowanie ten impuls idzie
od nas]. Wraz ze wzrostem znaczenia firmy roénie
liczba naukowcéw chetnych do inicjowania wspél-
nych projektow. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage, ze
cho¢ formalnie porozumienia sq podpisywane na
poziomie organizacji, to wspdtpraca odbywa sie
na poziomie poszczegdlnych pracownikéw.

Badanie pozwolito odkry¢ jeszcze jednq praktyke
w nawigzywaniu wspétpracy na etapie inicjowania
projektéw. W UE funkcjonuijq firmy doradcze, kt6-
re nie tylko pomagajg w przygotowywaniu wnio-
skow, ale takze wyspecjalizowaty sie w organizagji
konsorcjow do programéw ramowych. Rodzqg sie
tam pomysty na projekty odpowiednio dopasowa-
ne do aktualnych wymogéw Komisji Europeiskie.
Aby pomyst przeku¢ na projekt, firmy te szukajq
dos$wiadczonych partneréow do projektu i poma-
gajq w opracowaniu wnioskéw, ktére bardzo do-
brze odpowiadajg na potrzeby ewaluatorow KE.

Wykres 10. Pytanie ,Czy w realizacje projektu zaangazowane byty...2”

41%

Inne podmioty prywatne jako podwykonawcy
Inne podmioty jako cztonkowie konsorcjum
Jednostki naukowe jako podwykonawcy
Jednostki naukowe jako cztonkowie konsorcjum
Zamiejscowe oddziaty naszego przedsigbiorstwa
Inne osoby/jednostki

Zadne z powyzszych - wszystkie zadania realizowalismy sami

N=300

Zrédfo: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.



4. Wybér sposobu finansowania projektu

Jak pokazujq wyniki badania, $rodki publiczne
odgrywaty duzq role w inicjowaniu dziatan B+R.
Cho¢ nie byty niezbedne dla wiekszosci przedsie-
biorstw, to jednak znaczqco utatwiaty poszerzanie
zakresu prac oraz pozwalaty na oszczedno$¢ cza-
su. Tylko 21% badanych projektéw nie byto wspot-
finansowanych ze $rodkéw publicznych, co wida¢
na wykresie 11.

Il. Rozpoczecie projekiv badawczego

Udziat $rodkow wiasnych miescit sie najczescie]
w przedziale 26-50% catkowitego budzetu projek-
tu. Miato to miejsce w prawie potowie badanych
firm. Okoto jednej czwartej ankietowanych przed-
siebiorstw partycypowato w kosztach do 25% war-
tosci projektu. Podobny odsetek respondentéw za-
deklarowat wktad wtasny stanowigcy od 51% do
75% budzetu przedsiewziecia. Sporadycznie udziat
wtasny przedsiebiorstwa przekraczat 75%. Dane
przedstawione sq na wykresie 12.

Wykres 11. Pytanie ,Z jakich funduszy finansowany byt ten projekt? Prosze wskazaé wszystkie

zrédta, z ktérych Pahstwo korzystali”

Wiasnych $rodkéw przedsigbiorstwa

93%

Funduszy strukturalnych UE
Programéw ramowych UE
Krajowych $rodkéw budzetowych
Kredyt

Wytqcznie $rodki wiasne

Wspétfinansowanie

N=300

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 12. Pytanie ,Jaki mniej wiecej procent budzetu projektu stanowity $rodki wtasne2”

Powyzej 75%

Od 51 do 75%

Od 26 do 50%

N=217

Nie pamigtam

/ Do 25%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Najnizszy udziat srodkow wtasnych czesciej dekla-
rowali respondenci realizujqgcy projekty w ramach
programéw ramowych UE. Niemal u potowy
z nich wysoko$¢ wktadu finansowego nie przekra-
czata 25% budzetu projektu; odnotowana réznica
w stosunku do beneficjentéw innych programéw
wsparcia byta istotna statystycznie. Korzystajgcy
z funduszy strukturalnych UE najczeéciej (49%)
partycypowali w kosztach w przedziale 26-50%
budzetu projektu. W grupie podmiotéw korzysta-
igcych z krajowych $rodkéw budzetowych czesciej
niz w pozostatych przedsiebiorstwach (32%, réz-
nica istotna statystycznie) wystepowaty firmy, kté-
rych wktad wahat sie od 51% do 75% wartoséci
projektu oraz takie, ktére przekroczyty ten prog
(7%, réznica istotna statystycznie). Poziom party-
cypacji w kosztach jest $cisle zwigzany z zasadami
finansowania projektéw okreslonymi w dokumen-
tach konkursowych.

Wybér sposobu finansowania prac badawczo-
-rozwojowych w duzej mierze wynika z polityki
firmy. Pewne przedsigbiorstwa z zatozenia nie re-
alizowaty projektéw wspétfinansowanych ze $rod-
kow publicznych i nie zamierzajq siega¢ po takie
fundusze. Z wywiadéw pogtebionych wynika, ze
narzucone zadania zwigzane z dokumentowaniem
i rozliczeniem poszczegdlnych etapéw prac sq dla
niektérych firm zbyt obcigzajgce i traktowane jak
ingerencja w ich autonomie. Z drugiej strony, ko-
rzystanie z pomocy publicznej implikuje koniecz-
no$¢ przynajmniej cze$ciowego rozpowszechnie-
nia powstatych rozwigzan; czasem postrzega sie
to jako obnizenie przewagi konkurencyjne;.

Sq takze firmy, ktére korzystanie ze $rodkéw pu-
blicznych i upowszechnianie wynikéw swoich
prac uczynity jednym z elementéw swojej strate-
gii. Dzieki dotacjom z UE mogty nie tylko zreali-
zowa¢ pojedyncze projekty, ale takze stworzyé
infrastrukture do prowadzonych prac B+R. Takie
przedsiebiorstwa catq biezqcq dziatalnos¢ opie-
rajqg na $rodkach pochodzqcych z dotacji. Prze-
waznie funkcjonujq one w strukturze projektowej
[Przygotowujqc biznesplan dla spétki zatozylismy
od samego poczgtku, ze bedziemy szli w kierun-
ku transparentnosci tego projektu z uwagi na jego
znaczenie spofeczne. W zwiqzku z czym zatozyli-
$my, ze docelowo bedziemy sie finansowac z rynku
publicznegol].

Powyzsze przyktady stanowiq skrajne, cho¢ sto-
sunkowo czesto spotykane przypadki wéréd firm
prowadzqcych dziatalno$¢ badawczo-rozwojowq.
Znaczna cze$c stosuje jednak oba te sposoby.

Przedsiebiorstwa decydujgce sie na udziatw PO |G
przewaznie deklarowaty, ze bez wsparcia finan-
sowego i tak zrealizowatyby projekt, cho¢ pewnie
w mniejszym zakresie lub w pozniejszym terminie.
Wspominano o tym, ze pozyskanie dotacji jest
zawsze zachetq do rozbudowy parku maszyno-
wego lub laboratorium. W nietatwych warunkach
rynkowych uzyskanie wsparcia pozwala na prace
z pewnym komfortem finansowym. Przedsigbiorcy
maijq $wiadomo$¢, ze dotozone do dotacji pienig-
dze wtasne pozwolqg im uzyska¢ przewage konku-
rencyjng.

Wybér sposobu finansowania ma $cisty zwigzek ze
zrédtem pomystéw na projekt. Bywa, ze najpierw
podejmuje sie decyzje o zrédle finansowania,
a dopiero potem pracuje nad koncepcjg przed-
siewziecia. Jezeli pomyst i inicjatywa wychodzqg
od innych instytucji (naukowcow, koordynatoréw
projektow), to jednoczesnie narzucany jest sposéb
finansowania.

Rozméwey nie rozstrzygneli jednoznacznie, czy
sposéb finansowania prac B+R determinuje spo-
so6b zarzqdzania nimi. Niektorzy wspominali, ze
trudno wskaza¢ wyrazne réznice, przewazaty jed-
nak opinie, ze projekty wspétfinansowane ze $rod-
kow publicznych prowadzi sie znacznie trudniej
[llos¢ formalnosci, przez ktére trzeba przejs¢, zeby
ztozy¢ projekt jest ogromna, ale potem jest jeszcze
gorzej, jak sie go rozliczal.

Jednoznaczne byly za to gtosy o potrzebie pro-
wadzenia dodatkowej pracy biurowej w projek-
tach PO IG. Aby temu podota¢, firmy zatrudniajq
osoby odpowiedzialne za koordynacje projek-
tow oraz powierzajg sprawy administracyjno-
-finansowe podmiotom zewnetrznym. Dotyczy to
nie tylko matych przedsiebiorstw czy korzystajgcych
z dofinansowania sporadycznie, ale takze firm na
co dzien wykorzystujgcych $rodki publiczne.

Najwiekszq przeszkodq w realizacji projektow jest
brak elastyczno$ci harmonogramu i rozliczenia
wydatkéw. Podczas planowania przedsiewzied



B+R nie mozna przewidzie¢ wszystkich czynnikow
wptywajgcych na powodzenie prac. Co wiece;,
efekty nieplanowane lub konieczno$¢ wykona-
nia nieprzewidzianych badan mogq pozytywnie
wptyng¢ na rezultaty projektu, cho¢ negatywnie
odbijajq sie na harmonogramie. Z uwagi na wy-
sokie ryzyko, prace B+R wymagajg pewnej
elastycznosci, zaréwno ze strony oséb, ktére
je realizujq, jak i instytucji nadzorujgcych.

Problem nadmiernej biurokracji przektada sie na
znaczne opdznienia w rozliczeniu $rodkoéw, a to jest
wyraznym hamulcem dla firm, zaréwno podczas
podejmowania decyzji o sposobie finansowania
projektu, jak réwniez w czasie jego realizacji i roz-
liczania. Dlatego tez wiele przedsiebiorstw, ktére
miafo styczno$¢ z programami unijnymi, czesto nie
chce ponownie ubiega¢ sie o dofinansowanie [Jak
teraz styszymy o krajowych projektach, to sie piet-
nascie razy zastanawiamy, czy warto sobie gtowe
zawraca¢, czy to w ogdle ma sens].

Na zarzgdzanie wptyw wywiera sposéb rozliczania
poszczegblnych etapdw projektu. Badacze probu-
ig dopasowa¢ dziatania do zatwierdzonego har-
monogramu, cho¢ ze wzgledu na specyfike prowa-
dzonych prac czesto jest to trudne. Czasem firmy
z do$wiadczeniem w realizacji projektow wspotfi-
nansowanych z UE konstruujg harmonogramy
»Z zapasem” — do czasu potrzebnego na wy-
konanie zadania dodajq odpowiedniq rezerwe
i taki wydtuzony harmonogram przedstawiajg we
wniosku.

Dodatkowym utrudnieniem sq ciggngce sie pro-
cedury w wyborze projektow. Szczegolnie hamuje
to rozwéj firm wysoce innowacyjnych [Czas po-
dejmowania decyzji jest zabijajgcy. Ja na decyzje
w sprawie jednego projektu czekatem dwa i pét
roku. To jest era w nowych technologiach].

W inny sposéb niz w PO |G planowane i zarzg-
dzane byty projekty z 6. i 7. Programu Ramowego.
W projektach z 7PR to, na ile realizacja projek-
tu zwigzana jest ze sposobem jego finansowa-
nia, uzaleznione jest od petnionej przez firme roli
w konsorcjum: podmiotu dominujgcego (koordy-
nator, lider) lub partnera. Koordynator musi do-
datkowo zajmowa¢ sie zarzqdzaniem wspodtpracg
miedzy partnerami oraz koordynacjq i raportowa-

4 Kociecki L., Narzedzia wdrazania i realizacji strategii, Bizarre, Warszawa 2004, 21.

“5 |bidem, 20.

Il. Rozpoczecie projekiv badawczego

niem postepdw do przedstawicielstwa Komisji Eu-
ropejskiej. Szczegbétowy sposédb zarzqdzania pro-
iektem okreslany jest na etapie negocjacji, przed
podpisaniem umowy o przyznaniu grantu.

Il. Planowanie projektu

1. Strategie i systemy przygotowywania pro-
jektu

Do przygotowania zatozen dla projektow B4R cze-
sto wykorzystuje sie zréwnowazong karte wynikéw
— Balanced Scorecard (rysunek 5). Jest to system
przetozenia strategii biznesu na cztery odmienne
perspektywy: finansowq, klienta, wewnetrzng oraz
innowacyjnosci i uczenia sig.

Innowacyjne firmy uzywajq Balanced Scorecard
jako systemu zarzqdzania ich dtugofalowq stra-
tegiq*. System jest przydatny miedzy innymi do
przeksztatcania wizji w cele strategiczne, tgczenia
celéw ze wskaznikami, ustalania celéw nizszego
rzedu i koordynowania strategicznych inicjatyw,
wzmacniania sprzezenia zwrotnego (rysunek 6).

Proces wdrazania rozpoczyna sie od stworzenia
zespotu kluczowych menedzerow, ktérzy muszg
przetozy¢ strategie na logiczny zestaw specyficz-
nych celéow. Mimo réznic indywidualnych poglg-
déw, na tym etapie konieczne jest osiggniecie
konsensusu odno$nie znaczenia wyrazenia ,do-
skonate $wiadczenie ustug” lub okreslenia do-
celowego klienta, a takze sformutowanie celéw
finansowych oraz celéw ujmowanych z perspekty-
wy klienta. Nastepnie, nalezy przej$¢ do wewnetrz-
nych proceséw biznesowych. Ta cze$é systemu
reprezentuje najbardziej innowacyjne podejscie.
Tradycyjne systemy pomiaru wynikéw koncentru-
ig sie na poprawie poziomu kosztéw, jako$ci oraz
skréceniu cykli istniejgcych procesow. Balanced
Scorecard podkre$la natomiast konieczno$¢ iden-
tyfikacji proceséw najbardziej krytycznych dla uzy-
skania przetomowych osiggnie¢ z punktu widzenia
klientow i akcjonariuszy. Czesto w czasie takich
poszukiwan odkrywa sie konieczno$¢ wdrozenia
catkowicie nowych proceséw®. Odniesienie sie
do celéw zwigzanych z uczeniem sie uzasadnia
podejmowanie znaczqcych inicjatyw innowacyj-
nych, na przyktad inwestycji w technologie i syste-
my informatyczne.
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Rysunek 5. Ramy transformacji strategii jako kategorie operacyjne w ujeciu Balanced Score-
card (klasyczne ujecie Kaplana i Nortona)

Perspektywa finansowa

»~Czym mozemy

w petni zadowolié
naszych akcjonariu-
szy, aby odnie$é
finansowy sukces”

Inicjatywy

Perspektywa wewnetrzn
proceséw biznesowyc

KCh

»Jak powinni$my
skonstruowaé nasze
wewnetrzne procesy
biznesowe, by spetnié

Perspektywa klienta

,,Jakie oczekiwania
klienta powinniémy
spetniaé, aby

Inicjatywy
Inicjatywy

oczekiwania akcjona-
riuszy i klientéw”

zrealizowaé
naszq wizje”

Perspektywa wzrostu i uczenia sie

W jaki sposéb
powinni$my zwigkszaé
nasze zdolnosci do

zmian i doskonalenia,
aby zrealizowaé
naszqg wizje”

Inicjatywy

Zrédho: Kociecki L., op.cit. za: Raport z badania danych zastanych, Coffey International Development, dla OPI, Warszawa 2011

Rysunek 6. Balanced Scorecard jako strategiczne ramy dtugofalowego dziatania

Sprecyzowanie oraz
transformacja wizji

i strategii:
- precyzowanie wizji
- osiggnigcie konsensusu

Komunikowanie oraz T Strategiczne sprzezenie
powigzania: oraz uczenienie sig:
- komunikowanie oraz - artykulacja
edukowanie Balanced podzielanej wizji
- ustalenie celéw < Scorecard —> - zastosowanie strategiczne-
go sprzezenia zwrotnego

operacyjnych
- powigzanie nagréd
Z miarami osiggnieé

- ufatwienie weryfikaciji
strategii i uczenie sig

Planowanie i ustalanie celéw
dla perspektyw:

- ustalanie celéw

- skoordynowanie strategicz-

nych inicjatyw
- alokacja zasobéw
- ustalenie etapéw
(milestones)

Zrédto: Kociecki L., op.cit. za: Raport z badania danych zastanych, Coffey Infernational Development, dla OPI, Warszawa 2011
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Schemat podejmowania  decyzji  zwigzanych
z okreéleniem zakresu i sposobu realizacji projektu
prezentuje rysunek 7.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawiony schemat jest
wtasciwy dla projektéw innowacyjnych. Charak-
terystyczne jest tutaj podejécie iteracyjne; ponie-
waz bardzo trudno jest precyzyjnie zdefiniowa¢

wszystkie parametry projektu innowacyjnego, co
jaki$ czas konieczny moze okazaé¢ sie powrédt do
poprzednich etapéw w celu zmiany zatozen efc.
Z tego takze wynikajq trudnosci z oceng innowa-
cyjnych idei. Istnieje bowiem duze ryzyko odrzu-
cenia pomystéw dobrych, ktére w poczgtkowych
fazach analizy mogg by¢ niedoprecyzowane,
a przez to nieatrakcyjne.

Rysunek 7. Droga podejmowania decyzji o sposobie i zakresie realizacji projektu

Pomysty odrzucone
(zachowane na inng
okazje)

Baza
pomystéw
odrzuconych

Odrzucone pomysty
z najblizszych pozycji
(do wykorzystania
przy innej okazji)

Zrédto: Krawczyk T., op.cit.,, za: Raport z badania danych zastanych, Coffey International Development, dla OPI,

Warszawa 2011
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Na problemy okre$lania zakresu i sposobu reali-
zacji projektu B4+R w przemysle wskazujq réwniez
autorzy tzw. zwinnych metodyk zarzgdzania
projektami*¢. Wyrozebski upatruje ktopotéw w zbyt
duzej standaryzacji dziatan, ktéra przejawia sie
w podejmowaniu nieudanych préb ustalenia cy-
klu zycia projektu, szczegétowych wymagan oraz
projektowania na duzym poziomie drobiazgowo-
4ci juz na poczgtkowych etapach. Podeijscie takie,
by¢ moze stuszne z punku widzenia realizatorow
i zamawiajqcych, czesto nie trafia w rzeczywiste po-
trzeby. Wymagania klienta zmieniajq sie wraz z po-
stepujgcq wizualizacjqg opracowywanych rozwigzan.
W toku prac nad projektem innowacyjnym ujaw-
nia sie konieczno$¢ wielokrotnej weryfikacji zato-
zen, dziatan i planéw. Czesto zespot dochodzi do
okreslonych rezultatéw, ale po testach i weryfikacji
okazujq sie one nieefektywne. Oprécz ewolucji sa-
mego projektu, zmienia sie jego otoczenie: sytuacja
rynkowa, uzasadnienie biznesowe, regulacje praw-
ne. Podej$cie adaptacyjne (agile) odrzuca opis ele-
mentéw projektu w kategoriach produktéw czy za-
dan do wykonania. Priorytetem sq funkcjonalnosci,
czyli samodzielne, dziatajgce elementy podsystemu,
ktore w kolejnych wydaniach mogqg zosta¢ szybko
przekazane klientowi do wdrozenia i w ten sposéb
bezposrednio generowa¢ dla niego zyski.

Metodyki zwinne kwestionujq zasadno$¢ dtugotermi-
nowego planowania; odnoszq sie do planéw jako
pewnych hipotez. Poniewaz przy rozpoczeciu projek-
tu zaréwno zlecajqey, jok i dostawca maijq niejasne
wyobrazenie o ksztatcie rezultatu koricowego, plany
majq raczej charakter spekulatywny niz determini-

styczno-decyzyjny. Odchylenia od planéw sq podsta-
wq do wyciggania wnioskéw na przyszto$e, w zadnym
razie nie traktuje sie ich — w przeciwienstwie do meto-
dyk tradycyjnych — jako konsekwencji btedéw popet-
nionych przez zarzqdzajqcych projektem. Wreszcie,
metodyki zwinne uznajq, ze ptynny przeptyw infor-
macji i efektywna komunikacja mozliwa jest tylko
w ramach kooperujgcego i zintegrowanego zespotu.

Badanie nie wykazato, aby podmioty realizujg-
ce prace badawczo-rozwojowe planowaty swoje
dziatania w sposéb niestandardowy w stosunku
do podstawowych zasad zarzqdzania. W fazie
planowania uwzglednia sie przede wszystkim cel
prowadzonych prac, $rodki na jego realizacje
i etapy, jakich wymaga osiggniecie celu.

Cele projektu okreslajq przede wszystkim jego
pomystodawcy i zarzqd firmy (wysoka pozycja po-
mystodawcéw wynika prawdopodobnie z fakty,
ze czesto petniq oni funkcje cztonkéw zarzqdu).
Wyraznie rzadziej odpowiedzialno$¢ spoczywa na
kierownikach projektu i dyrektorach dziatéw, co
widoczne jest na wykresie 13.

Cele projektu czesciej byty nakreslane przez za-
rzqd w duzych przedsiebiorstwach (72%, czyli
o prawie dwadzieécia punktéw procentowych wie-
cej niz w MSP). Jest to zapewne zwigzane z od-
gérnym (top-down) procesem wdrazania strategii
i centralizacjq zarzgdzania. W podmiotach ze
ztozonymi strukturami i wieloma szczeblami kie-
rowniczymi informacja biegnie na ogét w gére or-
ganizacji, a decyzje przyjmujq odwrotny kierunek.

Wykres 13.Pytanie ,Kto okresla cele projekiéw B+R w Pana/Pani instytucji2”

Pomystodawca projektu 51%
Zarzqd 51%

Kierownik projektu

31%

Dyrektor dziatu 17%
Zamawiajgcy/podmiot finansujgcy 6%

Nie wiem/trudno powiedzie¢ | 1%

N=300

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

46 Przeglqdu tych koncepcji dokonuijq autorzy publikacji Metodyki zarzqdzania projektami — M. Trocki, E. Buktaha, B. Grucza, M. Juchniewicz,

P. Wyrozebski i W. Metelski (Bizarre, Warszawa 2011).



Szczegbétowy harmonogram uwzglednia zada-
nia, na jakie podzielono poszczegdlne etapy; do
zadan przypisuje sie zasoby ludzkie i finansowe.
Trzeba stwierdzi¢, ktére zadania mogq zostaé wy-
konane we wtasnym zakresie, a ktére nalezy zleci¢
podwykonawcom. Finansowy aspekt planowania
wymaga przewidzenia, jakich inwestycji bedzie
wymagat projekt; w budzecie wydziela sie $rodki
na zakup maszyn i wyposazenia.

Zdaniem badanych sam proces planowania nie jest
ani skomplikowany, ani sformalizowany. Znacznie
trudniejsza jest realizacja planu, choé¢by dlatego,
Ze — O Czym [uz wspominano wczesniej — w pra-
cach B4R na wstepnym etapie czesto nie mozna
przewidzie¢ wszystkich czynnikéw, ktére mogqg wy-
stqpi¢ podczas ich wykonywania. W projektach
finansowanych ze érodkéw wtasnych za naturalng
uznaje sie elastyczno$¢ budzetu i harmonogra-
mu; podczas planowania zarzqdzajqcey starajq sie
przewidzie¢ jok najwiecej elementow. Cho¢ prze-
waznie plany sg nadmiernie optymistyczne (zbyt
krétki harmonogram, nieprzewidzenie wszystkich
kosztéw, konieczno$¢ dodatkowych prac), nie
przeszkadza to w sprawnej realizacji projektu.

Planowanie projektow dotowanych ze $rodkow
zewnetrznych przewaznie zaczyna sie na etapie
przygotowania wniosku o dofinansowanie. Benefi-
cienci PO IG uznali obie te czynnosci za tozsame —
ich zdaniem wniosek wraz z zatgcznikami stano-
wiq petny plan wykonania, ktéry wymaga tylko
niewielkich uszczegétowien przed przystgpieniem
do witasciwych dziatan.

W projektach z 7PR juz sama decyzja o ztozeniu
wniosku miata w sobie elementy planowania, ale
byta de facto jedynie jego poczqtkiem. Po po-
zytywnej ocenie dokumentéw i wydaniu decyzji
o przyznaniu grantu, a przed podpisaniem umo-
wy nastepuje etap negocjacji — o wszystkich
zapisach wniosku sie dyskutuje, a nastepnie sq
one uszczegdtowione. Wiedy tez zapada decyzja
o zaliczce, jokg Komisja Europejska wyptaca ko-
ordynatorowi. Ustalenia z negocjacji pozwalajg
zaangazowanym firmom dopetni¢ catej procedury
planowania.

47 Trocki M., Inicjowanie..., op.cit., 13-14.
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Ten etap wyglgda nieco inaczej w spétkach, na
ktére specjalne wymagania naktada wdrozony
system zarzgdzania jakoscig 1SO. Na wstepnym
etapie powotuje sie tam zespdt realizacji projek-
tu. Kierownik zespotu odpowiada za dobér jego
cztonkoéw i przygotowanie harmonogramu.

Jeszcze szerzej zakrojone dziatania przygotowaw-
cze podejmujq firmy farmaceutyczne, ktére za-
wsze — w przeciwienstwie do pozostatych przed-
siebiorstw — weryfikujg status ochrony patentowej
na mozliwie wczesnym etapie.

2. Potrzeby interesariuszy

Jednym z gtéwnych i rozstrzygajgcych kryteriow
okreslajgcych ksztatt projektu B+R sq potrzeby uzyt-
kownikéw. Juz na etapie planowania ich zaanga-
zowania jako konsultantéw, niezbedne jest spraw-
dzenie, czy wszyscy interesariusze jednoznacznie
rozumiejq stawiane przed nimi wymagania.

W definiowaniu projektéw poméc mogq uniwer-
salne techniki wspomagajqce?’ (tabela 4):

* techniki generowania pomystéw na roz-
wigzania: techniki intuicyjne, jak burza mo-
zgéw (brainstorming), technika 635 (brainwri-
ting) czy synektyka odwotujg sie do twérczej
fantazji i pod$wiadomosci; techniki analitycz-
ne wykorzystujq systematyke i logike, czyli na
przyktad listy kontrolne (checklists), arkusz
krytycznej oceny, analiza morfologiczna;

* techniki zbierania opinii ekspertéw: dzie-
lg sie na techniki indywidualne (ekspertyzy
indywidualne, formularze i kwestionariusze,
wywiady efc.) i zbiorowe (narady problemowe,
technika delficka, technika QEST etc.);

* techniki oceny wariantéw rozwiqzan: uzy-
teczne w tej fazie sq zwlaszcza techniki oceny dla
sytuacji, w ktorej korzysci lub naktady projektu
nie dajq sie okresli¢ jednoznacznie w jednost-
kach monetarnych. Sq to miedzy innymi techniki
ocen binarnych, techniki ocen punktowych, pro-
file oceny, analiza warto$ci uzytkowej efc.;

* techniki dokumentowania pomystéw roz-
wigzan, jak formularze, schematy opiséw, graf
problemu.

4]
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Tabela 4. Wybrane techniki wspomagajqce definiowanie projektéw

7

6zgow

.

Etapy i kroki

Formularze
i kwestionariusze

Burza m
Technika 635
Oceny punktowe
Profile oceny
Analiza
portfelowa

Listy kontrolne
Arkusz krytycznej
oceny i analizy
Graf

problemu

Zbieranie inicjatyw ° ° ° °
Ocena inicjatyw ° ° ° ° ° ° °
Wybér inicjatyw ° ° °

Definiowanie projektew ]
Analiza ofoczenia ° ° ° ° ° °
Okreslenie celow i rezultatow ° ° ° ° ° °
Wstepne okreslenie zakresu ° ° ° °
Sformutowanie i dokumentowanie wymagan ° ° ° °

Zrédto: Trocki M., Inicjowanie. .., op.cit.

W metodykach zwinnych ogoélny schemat cyklu zy-
cia projektu i sposobu angazowania uzytkownikéw
opiera sie na pieciu fazach wskazywanych przez
Highsmitha*® (rysunek 8):

1.

Tworzenie wizji. Jej celem jest uksztattowa-
nie ogdlnego obrazu projektu oraz pozyskanie
oczekiwan klienta. Gtéwne pytania, przed kiéry-
mi staje zespot projektowy to: co? (okresla zato-
zenia dotyczqce zakresu projektu i podstawowe
elementy jego funkcjonalnosci), kto? (ksztattuje
sktad zespotu oraz identyfikuje kluczowych inte-
resariuszy) i jok? (daje pojecie o sposobie funk-
cjonowania i regutach wspétpracy w projekcie).

. Spekulacja (planowanie adaptacyjne). Nao

tym etapie podejmuije sie prébe sprecyzowania
zakresu projektu pod kgtem elementéw funkcjo-
nalnosci gtownego produktu oraz zaplanowania
iteracji. Uzyte celowo stowo ,spekulacja” pod-
kresla niepetno$¢ informaciji i konieczno$¢ do-
chodzenia do pozgdanych rozwigzan metodg
matych krokéw, polegajgcych na ciggtym po-
wiarzaniu fazy spekulacii, eksploracii i adaptaciji.

. Eksploracja. Tworzone sq tutaj elementy funk-

cjonalnosci produktu i jego podsystemy. Trwa

wlasciwa praca przy projekcie: kodowanie
systemow, opracowywanie nowych rozwigzan
konstrukcyjnych, eksperymentalne zastosowa-
nia innowacyjnych technologii. Powstaje adap-
towalny, dobrze wspétpracujgcey zespédt.

. Adaptacja. Zespst dopracowuie ksztatt wytwo-

rzonego produktu, testuje go i proponuje zmia-
ny, a takze uzyskuje od zlecajgcego informacje
zwrotne na temat opracowanego modutu wraz
z zaleceniami do wykorzystania w przysztych ite-
racjach. Wyniki otrzymane w tej fazie stanowiq
punkt wyjécia do kolejnej petli faz spekulacii,
eksploracji i adaptacii.

. Zamknigcie. W idealnej sytuacji nastepuje

wtedy, gdy w wyniku kolejnych petli iteracyj-
nych klient uzna, iz komplet otrzymanych pod-
systemow funkcjonalnych spetnia jego oczeki-
wania. Jednak sq tez inne ewentualnosci, na
przyktad zaniechanie prac nad projektem, gdy
nie mozna go juz uzasadni¢ biznesowo. Warto
podkresli¢, ze ze wzgledu na iteracyjny cha-
rakter pracy, koszt zaniechania projektu be-
dzie relatywnie mniejszy niz przy wykorzystaniu
metodyk tradycyjnych.

48 Trocki M., Buktaha E., Grucza B., Juchniewicz M., Wyrozgbski P., Metelski W., op.cit., 194.
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W projektach innowacyjnych do definiowania i pa- oczekiwania odbiorcy. Réwnoczesnie umozliwia
rametryzacji potrzeb uzytkownikéw czesto uzywa sie ono ,przettumaczenie” oczekiwan na jezyk tech-
narzedzia QFD (Quality Function Deployment). niczny, ktérym postugujq sie wykonawcy projektu.
Ma ono charakter iteracyjny i pozwala w kazdym Na rysunku 9 przedstawiono ogolng konstrukcje
kolejnym kroku coraz precyzyjniej formutowa¢ narzedzia.

Rysunek 8. Cykl zycia i definiowanie wymagan w zwinnym zarzgdzaniu projektem

Spekulacia Plan edycii  pmyg  Eksploracia
/ Dzia’run& l
adaptacyjne

Lista elementéw Adaptacja
funkcjonalnosci e

Produkt Zamkniecie
koricowy projektu

Ukoriczone
elementy
funkcjonalnosci

Zrédto: Highsmith J., Agile Project Management — jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Mikom, Warszawa 2005

Rysunek 9. Konstrukcja ,,domu jakosci” w metodzie Quality Function Deployment

Macierz korelaciji

Parametry techniczne

Wymagania

ui;lltkogmiko Macierz powigzar pomiedzy Oc_ena
(w kolejnosci wymaganiami uzytkownika (@A EEAEn
preferencii) i parametrami technicznymi konkurencii

Ocena technicznej wykonalnosci
Ocena finansowa

Zrédto: Raport z badania danych zastanych, Coffey International Development dla OPI, Warszawa 2011
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,Dom jakosci” to pierwsza iteracja QFD. Kolejne
sq uruchamiane w miare postepu prac. Prezentuje
to rysunek 10.

Wyniki badania pokazaty, ze potrzeby wszystkich
stron zaangazowanych w projekt i zainteresowa-
nych jego rezultatami nie zawsze uwzgledniane sq
w wystarczajgcym stopniu. W czeéci ilosciowej re-
spondenci odtwarzali proces konsultacji, a takze
wskazywali podmioty zaangazowane w ten proces.

W wiekszosci badanych firm pomystodawca pro-
iektu musiat okresla¢ jego cele z przetozonymi,
co w duzym stopniu moze by¢ pochodng dgzenia

do ograniczenia ryzyka biznesowego (wykres 14).
Procedura konsultacji uzalezniona jest od wielko-
$ci projektu — wyznacza sie progi finansowe, po
przekroczeniu ktérych uruchamiane sq dodatko-
we procedury nadzorczo-kontrolne. Istotnie, kon-
sultacje z przetozonymi najrzadziej miaty miejsce
w projektach o najnizszej wartoéci, najczesciej zas
w przedsiewzieciach o najwyzszych budzetach.
Proces konsultacji celéw byt réwniez powigzany
z wielkoscig przedsigbiorstwa — im wiecej oséb
byto w nim zatrudnionych, tym czesciej respon-
denci deklarowali konieczno$¢ uzgodnien z prze-
tozonymi (od 20% w mikrofirmach do 77% w du-
zych podmiotach).

Rysunek 10. Poszczegélne kroki w ramach metody Quality Function Deployment

)y N

Churukterystyka
czedci

&

projektowe

Planowanie produktu

Rozwinigcie produktu

Chara kferystyka
czesci

)

Parametry
procesu

y R

Wymagania
produkcyjne

Planowanie procesu

Parametry
procesu

Planowanie produkcji

Zrédto: Czerska J., Quality Function Deployment, http://www.zie.pg.gda.pl/~icz/qfd.doc, dostep: 01.08.2012

Wykres 14. Pytanie ,Czy okreélajgc cele projektu pomystodawca musi je konsultowaé z przetozonymi2”

Odmawiam odpowiedzi

Nie

N=154

Nie wiem/trudno powiedzieé

Tak

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Konsultowanie potrzeb i mozliwosci wdrozenia re-
zultatéw prac B4R najczesciej obejmowato poten-
cjalnych odbiorcéw i specjalistéw wewnetrznych,
rzadziejuzytkownikéw koricowych, jednostkinauko-
we i ekspertéw zewnetrznych. 12% badanych firm
nie prowadzito uzgodnien tego typu (wykres 15).
W wypowiedziach respondentéw zauwazalne jest,
ze proces badawczo-rozwojowy czesto rozpatru-
ie sie pod kqtem komercjalizacji wynikéw — $wiad-
czy o tym zwracanie sie ku konsumentom. Analizu-
igc wyréznione kategorie potencjalnych odbiorcow
i uzytkownikow koncowych tgcznie, okazuje sie, ze
71% badanych przedsiebiorstw starato sie mie¢
na wzgledzie ich potrzeby.

Proces konsultacji réznit sie w zaleznoéci od za-
kresu finansowego projektu oraz zrédet jego fi-
nansowania. Okazato sie, ze w przedsiewzieciach
o najwyzszym budzecie rzadzie] zwracano sie do
potencjalnych odbiorcéw, czedcie| za to korzystano
z ustug ekspertéw zewnetrznych. Przedsiebiorstwa
autonomiczne finansowo czesciej niz firmy korzy-
stajgce ze wsparcia zewnetrznego pomijaty etap
konsultacji potrzeb i mozliwosci wdrozenia wyni-

kéw dziatan B+R. Rozmowy z ekspertami zewnetrz-
nymi i jednostkami naukowymi prowadzita nieco
ponad jedna dziesigta firm korzystajgcych wytqcz-
nie ze $rodkow wiasnych. W grupie przedsiebiorstw
,dofinansowanych” eksperci niezalezni byli wyko-
rzystywani przez 24%, a jednostki naukowe przez
30% badanych. Wyniki badania nie pozwalajg na
jednoznaczne wypowiedzenie sie na temat przyczyn
tych réznic. By¢ moze sktonnos$¢ do korzystania
z ustug zewnetrznych zwiekszata ryzyko utraty do-
tacji, ale nie mozna rowniez wykluczy¢, ze w samg
specyfikacje tych projektéow wpisana byta okreslo-
na $ciezka konsultacyjna.

Na etapie konsultacji wykorzystywano wiele narze-
dzi. Popularnosciq cieszyty sie rozmowy nieformal-
ne, oficjalne spotkania i seminaria. Rzadziej siega-
no po analize rynku, a najrzadziej positkowano sie
badaniami marketingowymi (wykres 16). Niewiel-
ka popularno$¢ badan marketingowych moze sie
wiqza¢ z barierg cenowq; najczesciej stosowaty je
przedsiebiorstwa realizujgce projekty o najwyzszej
wartodci (30%, o kilkanascie punktéw procento-
wych wiecej niz w pozostatych grupach).

Wykres 15. Pytanie ,,Z kim konsultowano potrzeby i mozliwo$ci wdrozenia rezultatéw prac B+R2”

Z potencjalnymi odbiorcami

Ze specjalistami wewnetrznymi

Z uzytkownikami koficowymi

Z przedstawicielami jednostek naukowych
Z niezaleznymi ekspertami (zewnetrznymi)
Z nikim ich nie konsultowano

Z zarzgdem

N=300

44%

42%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Wykres 16. Pytanie ,W jaki sposéb przeprowadzane byty te konsultacje2”

Poprzez rozmowy nieformalne

Poprzez oficjalne spotkania, seminaria

Przeprowadzono analize rynku

Zrealizowano badanie marketingowe

N=262

64%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Powyzsze dane znajdujq potwierdzenie w wypo-
wiedziach uzyskanych podczas wywiadéw indywi-
dualnych. Firmy prowadzqce prace B+R nie za-
wsze uwzgledniajg potrzeby odbiorcéw. Czesciej
bierze sie pod uwage zapotrzebowanie na produkt
niz szczegdtowo analizuje cechy, jakie powinien
on posiada¢. Osoby decyzyjne i pracownicy me-
rytoryczni czesto uznajq, ze ich wlasna znajomos¢
potrzeb rynku w danej branzy jest wystarczajgca
i w zwigzku z tym nie pozyskujq bezposrednich in-
formacji od potencjalnych klientow (a jesli juz tak
czyniq, to dopiero w trakcie realizacji projektu).

W przedsiebiorstwach z odrebnym dziatem marke-
tingu lub sprzedazy to wiasnie te komaorki wspiera-
iq dziat B4R w analizie oczekiwan klientéw. Firmy
realizujgce projekty w ramach dziatania 1.4. PO
IG majq obowigzek przeprowadzenia takiej anali-
zy na etapie sktadania wniosku — muszq uwzgled-
ni¢ oczekiwania i potrzeby klientéw oraz zamie-
$ci¢ plan marketingowy zawierajgcy wyniki badan
popytu*’. Mimo tego, niektére wypowiedzi bada-
nych pozwalajq przypuszcza¢, ze analiza jest prze-
prowadzana powierzchownie, przy wykorzystaniu
ogolnodostepnych danych i gtéwnie w celu oce-
ny potencjatu nowego produktu, a nie okreslenia
jego cech [Na etapie pisania projektu na pewno
nie zapytano potencjalnych uzytkownikéw. Nie ma
na fo ani czasu, ani pieniedzy. Te analizy robi sie
bazujgc na istniejgcych analizach wykonanych
przez kogo$ innego, na pewnych teoretycznych
wywodach i sq ludzie, ktérzy potrafig co$ takiego
napisac].

Czesto projektowane rozwigzania muszq spetniac¢
konkretne normy. W branzy farmaceutycznejlub bu-
dowlanejjednym zelementéw przygotowania przed-
siewziecia jest analiza uwarunkowan prawnych,
technicznych i technologicznych nowych produk-
tow. Cze$¢ przedsiebiorstw uwzglednia preferencje
uzytkownikéw na kofncowych etapach projektow, na
przyktad zapraszajqc ich do testéw prototypow.

3. Wykorzystywanie wczeéniejszych
doswiadczenh

W zespole projektowym niezwykle wazne jest two-
rzenie i akumulowanie wiedzy, przede wszystkim
wiedzy ukrytej, gteboko zakorzenionej w kulturze
zespotu i osobowosci jego cztonkow®®. Wiedza
ukryta moze by¢ ujmowana w dwoéch wymiarach:
technicznym (know-how) i poznawczym (schematy,
modele mentalne, przekonania i spostrzezenia).
Wiedza organizacyjna tworzy sie podczas prze-
ksztatcania wiedzy ukrytej w wiedze dostepng,
a potem ponownie w wiedze ukrytq®'.

Wiedze mozna przedstawi¢ za pomocq nastepu-
jacego wzoru:

Wiedza = informacje x doswiadczenie x kontekst>

Jest ona zatem zbiorem informacji wraz z umiejet-
nosciami ich wykorzystania przez odbiorce®?.

Jak wynika z literatury, wykorzystywanie wiedzy
ptyngcej z poprzednich projektéw nie jest szero-

42 PARP, Biznesplan 1.4 PO IG, http://poig.parp.gov.pl/index/more/19920, dostep: 14.02.2011.

%0 Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K., Kierowanie zespofem projektowym, Difin, Warszawa 2004.

5 Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, 25-26.

%2 Ptoszaijski P., red., Zarzqdzanie wiedzq w Polsce. Bilans doswiadczer, materiaty na konferencje pt. ,Zarzqdzanie wiedzq. Strategie sukcesu”,

Warszawa, 09.05.2002.

%3 Burton-Jones A., Knowledge Capitalism, Oxford University Press, Oxford 1999, 5.



ko rozpowszechnione w przedsiewzieciach inno-
wacyjnych. Po pierwsze, kierownicy projektéow nie
dostrzegajqg korzysci ptyngcych z analizy do$wiad-
czen. Po drugie, nietypowos$¢ projektow B4R,
o ktérej juz wspominano, znacznie utrudnia stan-
daryzacje dziatan i gromadzenie do$wiadczen na
przyszto$¢. Sq jednak techniki planowania projek-
téw, ktore przedstawia tabela 5.

Takze z przeprowadzonego badania wynika, ze
tylko niektére przedsiebiorstwa wypracowaty spo-
soby, by gromadzi¢ wiedze i jq przekazywa¢, na
przyktad nowym pracownikom. W bazach, zwykle
dostepnych w komputerowe| sieci wewnetrznej, za-
pisuje sie informacje o projektach, a czesto takze
formutuje wnioski na przysztos¢. Sq tez firmy, ktére
szczegolnie duzq wage przywiqzujg do zbierania
informacji o popetnianych btedach, co wynika
z zarzqdzania jokosciq [Toka baza uchybien jest
u nas réwniez w systemie zarzqdzania jakosciq. Jesli
mam jakie$ problemy organizacyjne czy technicz-
ne, to sq one podczas audytu spisane i opisane,
co byfo przyczynq, jakie sq narzedzia poprawy...].

Il. Rozpoczecie projekiv badawczego

Rozméwcey deklarowali, ze ich organizacje prowa-
dzq analize ryzyka przed rozpoczeciem projektu,
iednak czesto utozsamiajq jg z analizq rynkuy,
badaniem popytu czy kalkulacjg optacalno-
sci. Za niepotrzebng uznawaty analize ryzyka naj-
wieksze przedsiebiorstwa, w ktérych prace B+R
sq nieznacznym utamkiem codziennej dziatalnosci
[Skala tych projektéw jest na tyle mata, ze robienie
wielkich analiz ryzyka troche nie ma sensu]. Z kolei
dla przedstawicieli sektora biotechnologii jest ona
niemozliwa do przeprowadzenia [Kwantyfikacja
ryzyka dla naszych projektéw, w ktérych nie ma
odpowiednika produktu, praktycznie jest niemoz-
liwal.

Tylko w kilku rozmowach badani wspomnieli, ze
na etapie planowania uwzglednia sie analize zdol-
no$ci patentowej i sytuacie w obszarze ochrony
wtasnosci intelektualnej. Wypracowane standardy
majq firmy farmaceutyczne, jednak nawet w tej
branzy nie zawsze udaje sie unikng¢ problemow
z wladciwg interpretacjq zapiséw prawnych. Rzad-
kosciq jest wspotpraca z rzecznikiem patentowym.

Tabela 5. Techniki okreélania czasu realizacji czynnosci projektu

Techniki |

Technika analityczna . g
elementéw czynnosci

Charakterystyka

Naktady czasu okre$lane sq na podstawie obliczen analitycznych czaséw trwania

Technika analogii

Naktady czasu okreslane sg na podstawie analogii do czynnosci zrealizowanych
wczeséniej, do podobnych projektow

Technika multiplikacyjna

Naktady czasu okreslane sq poprzez przemnozenie produktéw/wynikéw czgstko-
wych czynnosci przez naktady okreslone dla tych produktéow

Technika oceny wazonej
nych wzoréw

Naktady czasu okreslane sq poprzez zestaw czynnikéw wptywajqeych na czas
trwania czynnosci, okreslenie ich wagi i obliczenie wyniku przy pomocy specjal-

Technika parametryczna

Naktady czasu okreslane sq przy pomocy analizy korelagji

Technika procentowa

Naktady czasu okreslane sq na podstawie struktury procentowej naktadéw okre-
$lonej na podstawie zrealizowanych wczesniej, podobnych projektéw

Technika punktéw
funkcjonalnych

Specjalna technika szacowania naktadéw, opracowania oprogramowania

Zrédto: Litke H.D., Projektmanagement, Methoden. Techniken. Verhaltenweisen, Hanser Verlag, Minchen 1995
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Rozdziat trzeci

PRACA ZESPOLU PROJEKTOWEGO

I. Tworzenie zespotu badawczego

Kompletowanie zespotu jest jednym z pierwszych
etapow realizacjiprojektu badawczo-rozwojowego
— dziataniem kluczowym dla powodzenia przed-
siewziecia. Od wiedzy i do$wiadczenia cztonkéw
zespotu zalezy poziom merytoryczny prac, a od
kierownictwa — efektywno$¢ proceséw twérczych.
Delegowanie pracy, zachowanie kontroli w punk-
tach strategicznych projektu, a takze monitorowa-
nie postepu poprzez osiggane ,kamienie milowe”
sq niezwykle istotnymi elementami zarzgdzania
projektem®; jest to sztuka, ktéra wymaga umie-
jetnosci odnalezienia sie w wielu rolach i zrozu-
mienia znaczenia ,czynnika ludzkiego” dla sukce-
su przedsiewziecia.

Wyniki przeprowadzonego badania jakosciowego
pozwalajg wyrdznié trzy odmienne strategie kon-
struowania zespotéw badawczych:

* w przedsigbiorstwie funkcjonuje dziat B+R,
a w jego ramach wydzielone sq zespoty projek-
towe pracujqce przewaznie w formie ciggtej;

* w przedsiebiorstwie wydzielany jest samo-
dzielny zespot; cztonkowie poswiecajg naj-
wiecej czasu pracom projektowym;

* do realizacji projektu wybierane sq oso-
by, ktére swoje gtéwne obowigzki wykonujq
w innych dziatach, a przy konkretnym projekcie
prace realizujq ad hoc, w miare mozliwosci.

Najwiekszy komfort prowadzenia dziatalnosci
badawczo-rozwojowe| daje oddzielna komorka
B+R, ktéra najczesciej funkcjonuje w przedsie-
biorstwach wiekszych lub  wyspecjalizowanych
w takiej dziatalnosci. Znacznie trudniej realizuje sie
projekty, gdy cztonkowie zespotu majg wiele zo-
bowiqzan, a wiec faktycznie funkcjonujg w wiecej
niz jednym zespole, pracujqgc przy wiecej niz jed-

nym projekcie. W mniejszych firmach w dziatania
merytoryczne wigczajq sie rowniez cztonkowie za-
rzqdu, nadzorujgc kierownikéw lub liderow pro-
iektéw.

1. Profil kierownika projektu

Literatura opisujgca profil kierownika projektu jest
bardzo obszerna. Traktuje ona nie tylko o ,twar-
dych” i ,miekkich” kompetencjach osoby piastujg-
cej to stanowisko, ale takze o stylach kierowania
projektem, ktére sq determinowane przez sposéb,
w jaki dziata przedsiebiorstwo. Literatura ta zwra-
ca takze uwage na wszechstronno$¢ zadan, ktére
wypetni¢ musi kierownik. Modelowe role kierow-
nika zespotu przedstawia rysunek 11.

Interesujqce zestawienie najczestszych zadan kie-
rownika projektu podaje Nicholas i Steyn, zalicza-
igc do nich®®:

* planowanie zadan, czynnosci i rezultatéw
poprzez tworzenie struktur podziatu pracy,
harmonogramow, budzetu, sterowanie reali-
zacjq zadan, przydzielanie zasobow;

* dobér i organizowanie zespotu;

* tworzenie i utrzymywanie relacji z interesariu-
szami;

* integracije w projekcie kierownikéw funkcyj-
nych, podwykonawcow, uzytkownikéw, wyz-
szego kierownictwa;

* monitorowanie statusu projektu;

* identyfikowanie problemoéw technicznych i fun-
kcjonalnych;

* bezposrednie rozwigzywanie problemow lub
poszukiwanie sposobdw ich rozwigzania;

* radzenie sobie z kryzysem i zarzqdzanie kon-
fliktem;

* rekomendacje wstrzymania projektu w przy-
padku, gdy osiggniecie celéw nie jest mozliwe.

54 Stalewska J., Krasinski Z., Rola i znaczenie technik miekkich w zarzqdzaniu projektami migdzynarodowymi 7. Programu Ramowego Badan

i Rozwoju Technologicznego, ,E-Mentor”, 4(26), 2008.

% Nicholas J.M., Steyn H., Project Management for Business, Engineering, and Technology — Principles and Practice, Elsevier, Amsterdam
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Wielos¢ i tematyczne zréznicowanie zadan, ktore wisk®¢. Pomocne mogq by¢ profile kompetencyjne,
wypetni¢ musi kierownik oznaczajq, ze wybor oso- pozwalajgce okresli¢, w jakim stopniu poszczegél-
by na to stanowisko nie moze by¢ przypadkowy. ni kandydaci spetniajg okreslone kryteria i wybra¢
Dobér zaréwno kierownika projektu, jak i czton- tego, ktory jest najblizszy ideatu. Na rysunku 12
kéw zespotu powinien by¢ poprzedzony stworze- przedstawiono przyktadowy profil kompetencyjny
niem listy cech wymaganych na kazdym ze stano- kierownika projektu.

Rysunek 11. Modelowe role kierownika zespotu

Ustala zasady
i procedury,
kontroluje postepy,
ocenia wyniki
Wspétpracuje z klientem,  Bjurokrata

dba o pozytywny Rozpoznaje i rozwiqzuje
wizerunek projektu T kryzysy, negocjuje
Sprzedawca \ /«1 Mediator
Przewodzi zespotowi, Poszukuje optymalnych
jest wzorem . . rozwigzan, rozumie rynek
do nagladowania ¥ Kierownik ~ —7 i dba o finanse projektu
Lider projektu projektu Ekonomista
Planuje i organizuje prace « ~ Dzieli si¢ wiedzq,
zespotu, dziata proaktywnie rozwigzuje problemy
Organizator \ Mentor

Rekrutuje zespét, dba
o rozwc':j profesjonalny,
nagradza, motywuje
Kierownik kadr

Zrédto: Vaupel R., Schmolke G., Kruger A., Customer-Focused Management by Projects, MacMillan Publishers,
Basingstoke 2000

Rysunek 12. Profil kompetencyjny kierownika projektu

Lp. | Cecha Waga| Ocena kandydata Kand:daﬂ Kan;darZ

112|3|4|5|6]|7| Pkt. |Waz.| Pkt. |Waz.
1. |Doswiadczenie w kierowaniu projektami 5 |¥ @ 4,5 22,5/ 3 | 15
2. |Doswiadczenie w negocjacjach 3 I 5 15| 5 | 15
3. |Wyksztatcenie specjalistyczne (PM) 2 4 8 5 | 10
4. |Odpornosé na stres 4 P 5| 20| 5 | 20
5. | Autortet - charyzma 3 E>< 5 150 5 | 15
6. | Znajomosé specyfiki administracji publicznej | 5 5| 25| 4 | 20
7. |Umiejetno$¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi | 4 & m .// 4 16| 3 | 12
Suma: 121,5 97

® Kandydat idealny

Zrédto: Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K., op.cit.

% Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K., op.cit.



W literaturze angloamerykanskiej cechy kierowni-
ka projektu oczekiwane z punktu widzenia wyzsze-
go kierownictwa organizacji zestawia sie w spo-
séb, jaki ilustruje tabela 6.

Dodatkowo, pozgdane kompetencje kierownika
projektu opisujg globalne standardy®’:

* PMCDF — Project Manager Competency De-
velopment Framework (Project Management
Institute);

* NOS PM — National Occupational Standards
for Project Management (Engineering Con-
struction Industry Training Board);

* AIPM PCSPM — Professional Competency
Standards for Project Management (Austra-
lian Insitute for Project Management);

* ICB — IPMA Competence Baseline (Interna-
tional Project Management Association).

W ostatnim standardzie, najbardziej rozpowszech-
nionym, okreslono trzy grupy kompetenciji, ktérymi
powinna legitymowac¢ sie osoba piastujgca to sta-
nowisko. Kompetencje behawioralne wiqzq sie
z oczekiwanymi postawami i zachowaniami kie-

I1l. Praca zespotu projekitowego

rownika oraz prezentowanymi przez niego warto-
$ciami. Zalicza sie do nich na przyktad przywodz-
two, zaangazowanie, samokontrole, asertywno$¢,
otwarto$¢, kreatywno$¢, zarzgdzanie kryzysem,
przestrzeganie zasad etycznych etc. Kompeten-
cje techniczne umoiliwiajq rozpoczecie projektu,
zarzqdzanie realizacjg oraz jego zorganizowane
zamkniecie. Zwraca sie uwage na ich fundamen-
talne znaczenie, ale jednoczesnie podkresla, ze sq
niewystarczajqce, by zminimalizowa¢ mozliwe ry-
zyka w trakcie realizacji projektu®®. Kompetencije
kontekstowe zwigzane sq z szeroko rozumianym
kontekstem, w jakim odbywa sie projekt, na przy-
ktad procesem wdrozenia, zarzqdzaniem perso-
nelem, bezpieczenstwem i higieng pracy, finansa-
mi, prawem etc.

Kazdy z elementéw kompetencji oceniany jest w ska-
li od 0 do 10 w zaleznosci od tego, na ile okreslo-
na osoba go zna, stosuje, rozwiqzuje, analizuje lub
rozwija. Oceniana jest takze sita posiadanej cechy,
umiejetno$¢ stosowania okreslonego rozwigzania,
zakres wiedzy w danej dziedzinie lub jako$¢ organi-
zacji pracy w oparciu o poszczegdlne kryteria.

Tabela 6. Cechy charakteru najlepszych kierownikéw projektéw wedtug wyzszego kierownictwa

Cechy charakteru wskazywane najczesciej jako

Cechy charakteru wskazywane najrzadziej jako

cechy najlepszych kierownikéw projektéw

Skrupulatny, sumienny — trzyma sie terminéw zadan,
wykonuje powierzong prace, jest w zgodzie z zasadami

i normami pracy, utrzymuje w miare staty harmonogram
Energiczny — jest cztowiekiem akgiji, lubi by¢ zajety

i mie¢ wiele do zrobienia

Obejmujqcy kontrole, przywédczy — kieruje ludzmi,
chce prowadzi¢ zespdt, jest dobrym organizatorem, do-
pilnowuije pracy i nadzoruje jej wykonanie

Pewny swojej wartosci, otwarty — chetnie nawiqzuje
kontakty z innymi, dobrze wspétpracuje z nowymi osobami
Trzezwo oceniajqcy sytuacje — podejmuje krytyczng
analize, poszukuje rozwigzan, alternatyw i ograniczen,
wyszukuje pomytki i niespéjnosci

Przekonujgcy — czerpie przyjemnos¢ ze ,sprzedawa-
nia” i przekonywania innych do swoich racji, negocjuje,
przytacza argumenty

Wrazliwy na emocje — analizuje dziatania i postawy
innych, chce poznawa¢ ludzi i ich motywacje, zachowania

cechy najlepszych kierownikéw projektéw

Niezalezny — jest zbyt pewny siebie, ciezki w kierowa-
niu, ktétliwy

Konwencjonalny — jest zbyt ostrozny i zachowawczy,
czuje nieche¢ do ryzyka, trzyma sie rutynowych, spraw-
dzonych metod

Skromny — niechetnie méwi o sobie, skromnie ocenia
osiggniecia swoje i zespotu

Teoretyczny — jest typem intelektualisty, skupia sie na
koncepcjach i konstrukcjach logicznych, lubi pojecia
abstrakcyjne

Niepokojgcy sie — zbytnio sie martwi, gdy rzeczy nie
idg tak jak powinny, jest podatny na stres i niepewny
w dziataniu

Zrédto: Aitken A., Crawford L., Senior management perceptions of effective project manager behavior: An explora-
tion of a core set of behaviors for superior project managers, PMI Research Conference, Warsaw 2008

57 Wiecej informacji na temat kompetenciji kierownika projektu w publikaciji: Gryzik A., Knapinska A., red., op.cit.

58 Stalewska J., Krasinski Z., op.cit.
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Wybér kierownika idzie w parze z doborem stylu
kierowania zespotem. Na to, jaki zostanie wybra-
ny wptywajq nastepujgce czynniki®?:

* czynniki zadaniowe: zadania sq czasowo
ograniczone, wzglednie doktadnie okreslo-
ne i wykonywane pod presjq czasu; zadania
sq obszerne, czesto bardzo ztozone i stabo
ustrukturyzowane; zadania charakteryzujq sie
wysokim stopniem innowacyjnosci i wigzq sie
z wysokim ryzykiem dla przedsigbiorstwa;

* czynniki osobowe: projekt wymaga wspét-
pracy ekspertéw réznych specjalnosci; wy-
magania wobec kompetencji kierownika sq
zréznicowane w zaleznosci od instytucjonal-
nej formy realizacji projektu; wobec uczest-
nikéw formutuje sie wyzsze od przecigtnych
wymagania co do zdolnosci komunikacyj-
nych i kooperacyjnych, odpornosci na stres
i zmiennoéci rol;

* czynniki organizacyjne: projekty korzysta-
iq z réznych zasobdéw przedsiebiorstwa; ce-
chg projektu jest brak stabilnosci dziatania;

realizacja projektu narzuca podporzqgdkowa-
nie stuzbowe; projekt ma przebieg fazowy,
a poszczegélne fazy zwiqzane sq z proble-
mami organizacyjnymi; wystepujq problemy
z motywacjq pracownikow.

Biorgc pod uwage powyzsze zestawienie mozna
sprobowa¢ okresli¢ style kierowania projektami
na siatce ogdlnych styléw kierowania skonstru-
owanej przez Blake’a i Mouton (rysunek 13). Dzie-
ki temu staje sie jasne, ze kierowanie projektem
miesci sie w obszarze modelu demokratycznego
(integracyjnego).

Z omawianego rysunku wynika takze, ze stopien
nasilenia takich cech, jak nastawienie na ludzi i na
zadania moze by¢ rézny w zaleznosci od specyfi-
ki projektu i instytucjonalnej formy jego realizacij.
Najczesciej na etapie definiowania i planowania
wykonawstwa projektu dominuje orientacja na lu-
dzi, natomiast w dalszych fazach — orientacja na
zadania.

Rysunek 13. Siatka styléw kierowania Blake’a i Mouton

Fazy definiowania i planowania
wykonawstwa projektu

2
g Styl liberalny \ demokratyczny
X
— \
XN 7
2 A
E B § —_ Fazy viykonf:wstwu
0 é Styl i zakohczenia
H kompromisowy projektu
2 5
5
2 4
Styl
'_;': autokratyczny
2
3 4 5 6 7 8 9

Nastawienie na zadania

Niskie

Wysokie

Zrédto: Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003; wedtug Madauss B.J.,
Handbuch Projektmanagement, Schaeffer-Poeschl Verlag, Stuttgart 2000, 402

% lbidem.



W badanych firmach wybér kierownika projektu
nalezat zwykle do kompetencji zarzqdu lub dy-
rektora dziatu. Na to stanowisko prawie zawsze
wybierana byta osoba o kompetencjach mery-
torycznych, technicznych i duzym dos$wiadczeniu
w realizacji projektow. Umiejetnosci organizacyjne
czy menedzerskie byty brane pod uwage w dal-
szej kolejnosci. Rzadko kierownik projektu miat
potwierdzone kwalifikacje z zarzqdzania. Nalezy
jednak podkresli¢, ze cho¢ w badaniach jako-
$ciowych nie eksponowano atrybutu umiejetnosci
organizacyjnych, to jednak wymog do$wiadczenia
w realizacji projektéw moze by¢ traktowany jako
tozsamy z posiadaniem umiejetnosci organizacyj-
nych czy kierowniczych.

Potwierdzajq to wyniki badania ilo$ciowego —
w ponad pofowie przedsiebiorstw od kierownikéw
wymagano przygotowania merytorycznego i me-
nedzerskiego. Dla jednej pigte] wazniejsze okaza-
to sie przygotowanie merytoryczne. Zblizony od-
setek respondentéw w wigkszym stopniu zwracat
uwage na umiejetnosci menedzerskie (wykres 17).

Badani ocenili tez znaczenie czynnikow uwzglednia-
nych przy wyborze kierownika. Na pierwszym miejscu
znalazto sie doswiadczenie w kierowaniu pracami
B+R (63%); czynnik ten wyraznie przewazat nad po-
zostatymi. Na kolejnych miejscach uplasowaty sie:
zainteresowania naukowo-badawcze, rekomenda-
cja przetozonego, autorstwo wniosku projektowego
oraz odgérna decyzja zwierzchnika (wykres 18).

Odnotowane wyniki w niewielkim stopniu rézni-
cowaty badane przedsiebiorstwa pod wzgledem
wartodci projektéw. Doswiadczenie w kierowaniu
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pracami B4R byto nieco cze$ciej wymieniane przez
respondentéw, ktérzy realizowali najdrozsze pro-
iekty. Osoby pracujgce przy mniejszych projektach
czescie| akcentowaty znaczenie zainteresowan
naukowych czy technologicznych. Podmioty ko-
rzystajqce z dofinansowania zewnetrznego ktadty
wiekszy, w poréwnaniu do pozostatych, nacisk na
dos$wiadczenie w pracach B4R (69% wobec 40%,
roznica istotna statystycznie). Jest to czesto skutek
wymagan formutowanych wobec kierownika przez
instytucje finansujgce. Dodatkowo, do$wiadczenie
kierownika brane jest pod uwage na etapie oceny
potencjatu projektodawcy w procesie uzyskiwania
finansowania. W firmach samodzielnie finansujg-
cych projekt dwukrotnie czesciej za istotny czynnik
wyboru kierownika uznawano odgérng decyzje
przetozonego (32%, roznica istotna statystycznie).

Badanych poproszono takze o przedstawienie
trzech najwazniejszych — ich zdaniem — cech do-
brego kierownika projektu. Zaznaczono, by jako
pierwszq wskazywali ceche najwazniejszg. Odpo-
wiedzi byty stosunkowo mocno podzielone. Uwi-
docznit sie dylemat wyboru pomiedzy wiedzq, do-
$wiadczeniem i umiejetnosciami organizacyjnymi.
Ostatecznie najczestszym pierwszym wskazaniem
byta wiedza (28%), na drugim miejscu znalazto sie
doswiadczenie (21%), a na trzecim zdolnosci or-
ganizacyjne (17%). Jezeli zagregowa¢ wszystkie
odpowiedzi badanych (wszystkie trzy wskazania
tqcznie), trzy wymienione nizej cechy zdecydowa-
nie przewazajq nad pozostatymi:

* wiedza i wyksztatcenie — 55%;

* zdolnodci organizacyjne i menedzerskie —

51%;
* doswiadczenie — 45%.

Wykres 17. Pytanie ,Jakie przygotowanie ma kierownik projektu do petnienia swojej funkcji2”

o,

6% 13%

[1] Wytqgcznie [2]
merytoryczne

N=300

17%
5%
[4] [5] Wytqcznie

menedzerskie

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Wykres 18. Pytanie ,Jakie czynniki miaty istotne znaczenie przy wyborze kierownika do oma-

wianego projektu2”

Doswiadczenie w kierowaniu pracami B+R
Zainteresowania navkowe/badawcze/technologiczne
Rekomendacja przetozonego

Autorstwo wniosku projektowego

Odgérna decyzja przetozonego

Dorobek naukowy/doswiadczenie

Nie wiem/trudno powiedzieé

N=300

63%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Znaojdujqce sie na czwartej pozycji umiejetnosci
analityczne wymienito tqcznie tylko 28% respon-
dentéw. Nie zanotowano wiekszych réznic w od-
powiedziach miedzy przedstawicielami przed-
siebiorstw wyréznionych na podstawie wielkosci
zatrudnienia, budzetu projektu czy powigzan ka-
pitatowych.

W 90% przypadkéw kierownik projektu byt wyta-
niany wewngtrz firmy. Poszukiwania zewnetrzne
dotyczyly jedynie — cho¢ tez w niewielkim stopniu —
przedsiewzie¢ o najwyzszej wartosci. Zdecydowana
wiekszo$¢ ankietowanych uznata proces rekrutaciji
za tatwy, co prawdopodobnie mozna wyttumaczy¢
efektem dominujgcej roli rekrutacji w obrebie do-
brze znanych decydentom zasobéw ludzkich.

W badanejprobie nieco ponadjedng pigtq stanowi-
li kierownicy projektéw badawczych. Opierajqc sie
na ich deklaracjach, przygotowano profil przeciet-
nego kierownika. Przewazali mezczyzni (67%), kto-
rzy kierowali pracami B4R lub uczestniczyli w nich
od szesciu lat. Liczba ukonczonych przez nich lub
bedgcych w momencie badania na ukonczeniu
projektéw wynosita $rednio 3,6. Prawie potowa
kierownikéw (48%) posiadata stopien magistra in-
zyniera, 35% — stopien magistra, po 8% — stopien

inzyniera i doktora. Najczesciej byli to absolwen-
ci kierunkow technicznych i inzynieryjnych (56%)
oraz $cistych (15%); jeden na czterech dodatko-
wo ukoniczyt studia menedzerskie (MBA, za-
rzqdzanie efc.). Ponadto, przecietny kierownik po-
siadat odpowiednie kompetencje merytoryczne,
bezposrednio uczestniczyt w pracach, nadzorowat
ich wykonanie, pilnowat budzetu i harmonogra-
mu. Respondenci oceniali jego role joko raczej or-
ganizacyjng anizeli przywédczq [Kierownik nie jest
liderem. Kierownik ma pilnowa¢ projektu. Oczy-
wiscie kazdy ma do niego najwiekszy respekt, bo
jak on nie da rady, to wszystko sie rozsypie {...)
wobec tego kazdy mu pomaga i bardzo serio go
traktuje. Natomiast jego rola jest organizacyjna,
a nie przywddczal. W niektérych firmach kierow-
nik projektu byt ,instancjg” nadrzedng wobec ze-
spotéw podlegtych liderom projektéw.

Bardzo rzadko niektére funkcje kierownicze w pro-
jekcie wypetniaty inne ciata zarzqdzajgce i nad-
zorujqce, takie jak dyrektor projektu czy komitet
sterujgcy, ewentualnie takze kierownik dziatu, ze-
brania kadry kierowniczej etc.

W grupie dyrektoréw i kierownikéw dziatéw B-+R
réwniez dominowali mezczyzni (79% — dyrektorzy



i 64% — kierownicy). Charakteryzowato ich podob-
ne do$wiadczenie (siedem lat w badaniach i roz-
woiju), ale dyrektorzy mogq sie pochwali¢ wiekszg
liczbq zrealizowanych projektéw (siedem, podczas
gdy przecietny kierownik miat na koncie 4,6 projek-
tu). Zaréwno wséréd dyrektorow, jak i kierownikéw
najczesciej mozna byfo spotka¢ magistréw inzynie-
row (odpowiednio 52% i 44%) i magistréw (23%
i 26%). Najwiekszy odsetek oséb ze stopniem
doktora wystepowat w grupie kierownikow (18%).
W zadnej innej grupie procentowy udziat doktoréw
nie byt tak wysoki; wéréd dyrektoréw wynidst on 2%.
Podobny byt profil obu grup pod wzgledem kie-
runkéw ksztatcenia. Przewazaty techniczne i inzy-
nieryjne (67% — dyrektorzy, 54% — kierownicy), na
kolejnych miejscach znalazty sie nauki ekonomiczno-
-spoteczne (17% — dyrektorzy, 26% — kierownicy).
Dodatkowym dyplomem studiow menedzerskich
mogto sie pochwali¢ 15% dyrektoréw i zaledwie 3%
kierownikéw (réznica istotna statystycznie).

W firmach zagranicznych w przewazajgcej wiek-
szodci przypadkéw o wyborze kierownika
projektu decydowaty wewnetrzne struktury
formalne (komitet sterujgcy, zespoét zarzqdza-
igcy, dyrektor). Analiza wypowiedzi wskazuije,
ze wyboru dokonuje sie poprzez okreslenie listy
kwalifikacji i do$wiadczenia niezbednych w kon-
kretnym projekcie, a nastepnie zestawienie ich
z osobq, ktéra posiada te cechy w najpetniejszym
zakresie. Badani byli zgodni co do tego, ze kie-
rownik projektu powinien by¢ dobrym przywédcg,
ktéry potrafi wyznaczaé i osigga¢ cele, motywo-
waé zespot czy monitorowaé terminy. Niezbedna
jest tez wiedza techniczna, kompetencje ,miekkie”
i intferpersonalne, znajomos$¢ jezykéw obcych oraz
umiejetnos$¢ pracy w miedzykulturowym zespole.

Trudno wskaza¢ jednoznacznie, ktore z tych cech
powinny przewaza¢; respondenci uznali, ze wszyst-
ko zalezy od specyfiki projektu. W duzych pro-
jektach miedzynarodowych istotniejsze sq
zdolnosci menedzerskie i umiejetnosci ,migk-
kie”, podczas gdy w mniejszych wigkszq role
odgrywaé moze wiedza techniczna.

2. Dobér zespotu

Cztonkowie zespotu badawczego powinni mie¢
adekwatne do wypetnianych przez nich zadan wy-

0 Trocki M., Podstawy zarzqdzania, prezentacja, SGH, Warszawa 2010.
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ksztatcenie i doswiadczenie, tatwos$¢ wspdtpracy,
zdolnosci przywddcze oraz cieszyé sie uznaniem
w firmie. W kompletowaniu grupy decydujqcy gtos
powinien naleze¢ do kierownika zespotu.

W tworzeniu rekomendacji dla wielkosci zespotu
badawczego nalezy uwzgledni¢ pojecie rozpie-
toséci zarzqdzania, czyli wielkosci okre$lajgce| ze-
spot podwtadnych, ktérych pracq kieruje jeden
kierownik. Wielko$¢ ta odnosi sie do dwoch sy-
tuacji: rzeczywistej rozpietoéci zarzqdzania (liczby
podwtadnych, ktérymi aktualnie sie kieruje) oraz
potencjalnej rozpietosci zarzqdzania (liczby pod-
wtadnych, ktérymi mozna bytoby efektywnie kiero-
wac). Czynniki okreélajgce potencjalng rozpietosé
zarzqdzania to%°:

* zadania realizowane przez zespot;

* podziat zadan kierowniczych;

* delegacja uprawnien;

* styl zarzqdzania;

* osobiste wiasciwosci i predyspozycje przeto-

zonego i podwtadnych;
* zastosowanie $rodkéw pomocniczych;
* koszty pozyskania i utrzymania kadry kierow-
niczej.

W przeprowadzonym badaniu pracownikéw do ze-
spotéw dobierajg cztonkowie zarzqdu (w mniejszych
przedsiebiorstwach) i liderzy lub kierownicy projek-
tow (w wiekszych firmach). Przewaznie rekrutowani
sq pracownicy etatowi. Wspotprace z innymi osoba-
mi nawiqzuje sie na potrzeby konkretnego projektu
i ma to miejsce gtéwnie w projektach finansowanych
zewnetrznie. Uznawano, ze przy naborze cztonkéw
wazne jest przede wszystkim do$wiadczenie w reali-
zacji prac z danej dziedziny. Wymieniano tez kwa-
lifikacje i kompetencje, a takze znajomos¢ jezyka
obcego. Rekrutujgcy poszukujq takze osdb odpo-
wiedzialnych i kontaktowych, a zatem posiadajgcych
odpowiednie kompetencje ,miekkie”. W wywiadach
nie pojawiaty sie opinie o tym, ze cztonek zespotu
powinien pochodzi¢ z uznanej uczelni czy mie¢ od-
powiedni stopiern naukowy. Te kryteria wazne byly
natomiast przy dobieraniu partneréw zewnetrznych.

W wiekszosci firm zagranicznych wybér zespotu
bqd? przyznawanie kluczowych rél (architekt sys-
temu, gféwny inzynier techniczny, kierownik sekcji
etc.) odbywaty sie przy udziale struktur formalnych
przedsiebiorstwa. Wielu rozmoéwcéw wskazywato
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iednak, ze najlepsze efekty przynosi model swo-
body kierownika projektu. Od kierownika projektu
oczekuje sie, ze na czas zrealizuje projekt. Jesli nie
dajemy mu mozliwosci wyboru zespotu, tak napraw-
de nie dajemy mu pefnej kontroli. Ja chciatbym, aby
kierownik mojego projektu czut sie w petni odpo-
wiedzialny i miat poczucie, ze wszystko jest w jego
rekach — stwierdzit przedstawiciel branzy chemicz-
nej z Niemiec.

Z drugiej strony, swobode kierownika czesto ogra-
nicza dostepnoé¢ oséb o wymaganych kwalifi-
kacjach i do$wiadczeniu. Rozméwcey z wiekszych
firm wskazywali na przyktad, ze wyboér cztonkow
zespotu sprowadza sie do okreslenia potrzebnych
kwalifikacji technicznych i czasowego wymiaru za-
angazowania w projekt; potem na to zapotrzebo-
wanie odpowiadaty poszczegdlne dziaty technicz-
ne, udostepniajgc wolne zasoby.

Oczekiwania wobec zespotu obejmowaty przede
wszystkim zrozumienie celéw projektu, poczucie
wspodtodpowiedzialnodci, wychodzenie z wtasng
inicjatywq i dobrg komunikacje wewnetrzng. Ba-
dani z zagranicy zgodnie wskazywali, ze najlep-
szym sposobem ksztattowania zachowan tego typu
jest upodmiotowienie cztonkéw zespotu oraz

elastyczny podziat odpowiedzialnosci i rél.
Przewazajgca wiekszo$¢ z nich wyrazata tez opinie
o przewadze ptaskiej struktury organizacyjnej
zespotu, ktéra w projektach B+R sprzyja uczestni-
czqcej formie zarzqdzania. Jesli w kulturze danego
przedsiebiorstwa okresla sie doktfadnie i szczegdto-
wo role oraz procedury postepowania, ludzie robig
dokfadnie to, co jest wskazane w opisach ich sta-
nowiska pracy, ale nic wiece|. Jesli jednak czujq sie
wspétodpowiedzialni, to jest wigksza szansa, ze
bedq sie zachowywac jok menedzerowie, nawet jesli
to tylko technicy — stwierdzit hiszpanski reprezentant
sektora spozywczego. A przedsigbiorca chemiczny
z Niemiec zauwazyt: Szczegdlnie w dziatalnosci B+R
nalezy wykorzysta¢ kreatywnos¢ ludzi. Pracuje sie
w srodowisku, gdzie jest sie wolnym, zrelaksowa-
nym, zorientowanym na cel, a nie na wtadze.

Il. Zarzgdzanie zespotem

Z przeglqdu literatury wynika, ze struktury zespo-
tow w przedsiewzieciach B4R nie réznig sie od
struktur w typowych projektach. Najczescie| spo-
tykane formy organizacji projektowe| stosowane
w przemysle zostaty przedstawione na rysunkach
14-16 (w kétka i tréjkaty wpisano liczbe etatéw
zaangazowanych w realizacje projektu).

Rysunek 14. Organizacja projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie

Naczelne
kierownictwo

A - Kierownicy zespotéw projektowych

. - Cztonkowie zespotéw projektowych

Dziat
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planowania organizagiji

Dziat
kontroli

Dziat Dziat
finanséw marketingu

Pion badan

: : Pion zaopatrzenia
i rozwoju

Dziat analiz
zaopatrzenia

Dziat
technologiczny

Dziat zakupéw

Magazyn
zaopatrzeniowy
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Dziat analiz

Wydziat
sprzedazy

prefabrykatéw

Dziat

Wydziat
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produkciji czesci

1,5

Wydziat

montazu » Dziat logistyki 3

Zrédto: Trocki M., Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009, 88



I1l. Praca zespotu projekitowego

Rysunek 15. Organizacja projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej przedmiotowo

Naczelne
kierownictwo

A - Kierownicy zespotéw projektowych
. - Cztonkowie zespotéw projektowych

Dziat
organizacji

Dziat
planowania

Dziat

Dziat
kadr

kontroli

Dziat
marketingu

Dziat
finansow

Zaktad nadwozia
B Dziat techniczny -
badar i rozwoju

Dziat handlowy -
zaopatrzenia i zbytu

Wydziat produkeyjny

Zaktad silnikéw i przektadni

Dziat techniczny -
badar i rozwoju

Dziat handlowy -
zaopatrzenia i zbytu

Wydziat produkeyjny

Zrédto: Trocki M., Organizacja projektowa, op.cit., 89

Zaktad osprzetu
Wl Dziat techniczny -
badaf i rozwoju

Dziat handlowy -
zaopatrzenia i zbytu

= Wydziat produkcyjny

Rysunek 16. Organizacja projektu w strukturze liniowej w formie specjalnego zespotu projektowego

Naczelne
kierownictwo

A\ - Kierownicy zespotéw projektowych

. - Cztonkowie zespotéw projektowych
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planowania

Dziat
kontroli

yafel
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finanséw

Pion badai
i rozwoju

Pion produkcji

Zrédto: Trocki M., Organizacja projektowa, op.cit., 94
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Zespoty majq przewaznie strukture ptaskq —
nalezq do nich osoby o kompetencjach meryto-
rycznych, do ktérych zalicza sie takze kierownik
projektu. Czasem do grupy dotgcza osoba wyko-
nujqgca zadania organizacyjne, zwigzane na przy-
ktad z gromadzeniem dokumentacji. Przewaznie
jednak dziatania administracyjne zespét wyko-
nuje samodzielnie, ewentualnie we wspdtpracy
z wtasciwymi komorkami. Wiekszo$¢ badanych
przedsiebiorstw miata nieskomplikowany sposéb
zarzqdzania zespotami. Zdaniem rozméwcdw
kilkuosobowe zespoty o ptaskiej strukturze prze-
waznie nie wymagaty tworzenia i stosowania spe-
cjalnych procedur. Zarzqdzanie ograniczato sie
do delegowania zadan przewidzianych w planie
projektu. Z powodu waqskiej specjalizacji czton-
kéw znacznej czesci zespotdw, przypisywanie im
zadan byto oczywiste i wynikato bezposrednio
z ich kwalifikacji. W niektérych firmach korzysta-
no z narzedzi utatwiajqcych przypisywanie zadan
(tasks) i weryfikacje postepu prac. Przewaznie byty
to narzedzia proste, dziatajgce w oparciu o sieé
komputerowq.

Zarzqdzanie zespotem przez kierownika projektu
polega w duzej mierze na kontrolowaniu przydzia-
tu zadan i ich wykonania, a takze na monitoro-
waniu postepu prac zgodnie z harmonogramem.
Najczesciej stuzqg do tego cykliczne spotkania
i dyskusje. Rzadko rozméwcy odnosili sie do za-
rzqdzania zespotem jako do procesu czy systemu;
stosowane metody zwykle ograniczaty sie wtasnie
do organizowania spotkan. Podobnie jok caty-
mi projektami, zespotami zarzqdza sie intuicyjnie
[Czy my mamy system? Nie mamy. To sie odbywa
na podstawie zdroworozsqdkowej, stawiania sobie
pewnych terminéw i pewnych tematéw. Spotyka-
my sie tego i tego dnia i patrzymy, co udafo nam
sie zrobi¢]. Jednym z ciekawszych narzedzi moni-
torowania postepdw projektu jest metoda jednej

z firm o dtugiej tradycji. Wdrozony w niej system
generuje sprawozdania dotyczqce na przyktad
wykorzystania godzin przewidzianych dla danego
etapu projektu czy osoby. Pozwala to na elastycz-
ne alokowanie zasobéw do wykonywanych zadan
i nieprzekraczanie zatozonych kosztéw.

Waznym elementem zarzgdzania zespotem jest
takze motywowanie pracownikéw. W znacznej
czesci spotek funkcjonujq systemy finansowego
motywowania. Zdarza sig, ze rozdzielenie $rod-
kow miedzy cztonkéw zespotu nalezy do zadan
kierownika projektu — cho¢ trudno uznaé to za re-
gute. W firmach, w ktérych praca przy projekcie
B4R jest zadaniem dodatkowym, premiuje sie sam
udziat w zespole. Czynniki pozafinansowe mogq
by¢ niekiedy réwnie istotne; zdaniem niektérych
badanych najbardziej motywuije satysfakcja z reali-
zacji projektu i sukces wypracowanych rozwigzan.

W analizowanych  przedsiebiorstwach  zarzg-
dzanie zespotem byto zbalansowane pomiedzy
podej$ciem autorytarnym a demokratycznym
($rednia 5,8 na 10-punktowe| skali ocen, gdzie
1 oznaczato podejécie w petni demokratyczne,
a 10 — w petni autorytarne). Polegato na stymu-
lowaniu wspotpracy miedzy cztonkami zespoty;
firmy wprowadzajgce elementy wspétzawodnic-
twa stanowity zaledwie 9% ogdétu (wykres 19).
O racjonalnosci kierownikéw projektéw $wiadczy
to, ze za najlepszy styl kierowania uznajq oni styl
sytuacyjny — nastawiony raz na zadania, a kiedy
indziej na ludzi, w zaleznosci od etapu cyklu zycia
projektu oraz specyfiki pojawiajqcych sie proble-
mow | wyzwan. Dobry menedzer jest demokratq,
iesli stuzy to zespotowi i projektowi, natomiast
kiedy potrzebne sq szybkie decyzje albo odpowie-
dzialno$¢ musi zosta¢ jednoznacznie wskazana —
wystepuje w roli autokraty, na co dzien harmonij-
nie tgczqc oba style.
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Wykres 19. Pytanie: , Zespoty projekiowe mogq pracowaé w formie kooperatywnej, polegajg-
cej na wspétpracy pomiedzy cztonkami zespotu, ale mogq réwniez pracowaé w formie wspét-
zawodnictwa (rywalizacji) pomiedzy cztonkami zespotu. Prosze ocenié, jaka forma miata
zastosowanie w projekcie badawczo-rozwojowym, o ktérym rozmawiamy?2”

Odmowa odpowiedzi

Czasami wspétpraca,
czasmi wspétzawodniciwo

Raczej wspétpraca

N=300

Raczej wspétzawodnictwo

Nie wiem/trudno powiedzieé

Zdecydowanie wspétpraca

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

I11. Podziat rél i komunikacja w zespole

Czesto rekomendowanym narzedziem wspomaga-

igcym wiasciwy podziat kompetencji w zespole jest

tzw. macierz kompetencji, czyli tabela zderzajgca

ze sobg zadania do wykonania w projekcie i osoby

za nie odpowiedzialne. Na skrzyzowaniu wierszy

i kolumn umieszczany jest symbol odpowiednio

definiujgcy role danego cztonka zespotu w zada-

niu, najczesciej zgodnie z modelem PARIS:

P (participant) — biorqcy udziat w wykonaniu za-
danig;

A (accountable) — odpowiedzialni za wynik zadania;

R (responsible) — odpowiedzialni za wykonanie
catego zadanig;

| (input or review) — odpowiedzialni za dostarczenie
informacji lub oceniajgcy wykonanie zadania;

S (sign off) — odbierajqcy zadanie

lub modelem RACI:

R (responsible) — odpowiedzialni za wykonanie
zadanio;

A (accountable) — odpowiedzialni za wynik zadania;

C (consulted) — ci, ktérych opinie sq cenne;

| (informed) — osoby informowane o postepach.

Przyktad macierzy kompetenciji prezentuje tabela 7.

Stosowanie okre$lonych narzedzi komunikagiji
uwarunkowane jest przede wszystkim specyfikg
projektu, cechami charakteru kierownika i czton-
kow zespotu oraz kulturg organizacji. Obecnie,
takze ze wzgledu na rozproszenie geograficzne
przedsiewzie¢, powszechnie stosowane sq kom-
pleksowe rozwigzania informatyczne, takie jak
wideokonferencje czy elektroniczny obieg doku-
mentéw.

Poniewaz wiekszo$¢ czasu pracy zespét spe-
dza na uzgadnianiu spraw®', wazna staje sie
efektywnos$¢ komunikacji (tokze w relacjach
z otoczeniem zewnetrznym). Aby wykry¢ gteb-
sze warstwy przestania zawartego w przeka-
zywanej informacji, nalezy zwréci¢ uwage na
cztery aspekty komunikacji®?: rzeczowy (stuzy
przekazaniu informacji), autoprezentacji (in-
formuje o odczuciach nadawcy), wzajemnych
zwigzkdéw (méwi o stosunku nadawcy do od-
biorcy i o powigzaniach miedzy nimi) oraz apelu
(przekazuje informacje o tym, do czego chciatby
naktoni¢ nadawca odbiorce lub o co chciatby
go prosi¢). Wykorzystywanie wszystkich czte-
rech pozioméw pozwala przekazywa¢ wiecej
tredci.

¢ Wachowiak P., Profesjonalny menedzer. Umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa 2001, 68-99.

62 Wachowiak P., Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K., op.cit.
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Tabela 7. Macierz kompetencji wedtug Kocaoglu i Clelanda

E _
2 5| i 2
S . >~ S = © g
Zakres % £ =i 5 3 5 5 6 < 3]
2% < | 238 e = E35 2
EX= s3 5 2 2 2 E N
< 5 @0 0 X2 TS T X 5
< x ¥ o 0« (a) (a) 0O N
Wyznaczanie celow WKt WKt WKt WKt WKt WKt ODP
korporacyjnych OTR OTR OTR OTR OTR OTR
Przygofonc’Te zasad oDp N WKt WKt WKE
wsparcia i utrzymania INF APR INF
dla klientow
Negocjacje WKt WKt
kontraktéw z klientami EWA INF EWA ©DP APR
Rozwoj nowych WKt INI INI
produktow OTR Wit OTR ODP EWA
Tworzenie strategii WKt WKt WKt
ofertowych OTR OTR OTR ©DP APR
Przygotowywanie WKt WKt oDP WKt WKt WKt
rocznego budzetu OTR OTR OTR OTR OTR
Rozwdj g’réwne.go INF ODP INF WKt WKt
planu operacyjnego INF INF
Ustalanie kosztow WKt
standardowych WYK ODbP OTR
Legenda:
ODP — odpowiedzialno$¢ (ponosi kluczowq odpowiedzialno$é¢ za dany zakres pracy)
EWA — ewaluacja (ewaluuje wyniki z danego zakresu pracy)
INF — informowanie (informuje o wynikach z danego zakresu pracy)
APR — aprobowanie (aprobuje wyniki pracy z danego zakresu)
OTR — otrzymanie (otrzymuje wyniki pracy z danego zakresu)
INI - inicjacja (inicjuje rozpoczecie pracy w danym zakresie)
WKt — wktad (dostarcza wktad do danego zakresu pracy)
WYK — wykonanie (wykonuje zadania w ramach danego zakresu pracy)
Jezeli nie okreslono inaczej: ODP zawiera WYK, ODP zawiera APR, ODP zawiera INI, APR zawiera EWA.

Zrédto: Kocaoglu D.F., Cleland D.1., The RIM process: A participative approach fo the development of organizational
roles and interactions, ,Management Review”, 61, 1983.

W analizowanych projektach B4R stosowano wie-
le form komunikacji (wykres 20). Najpowszech-
niejsze byty spotkania zespotéw projektowych
i indywidualne rozmowy cztonkéw zespotu. Cze-
sto wykorzystuje sie poczte elektroniczng i tele-
fon, rzadko natomiast przesytanie pism oraz tele-
i wideokonferencje. Te ostatnie byty popularne
zwtaszcza w projektach wysokobudzetowych.

W wiekszosci przedsiebiorstw nie odczuwano, by
jakgkolwiek forme komunikacji stosowano zbyt
rzadko. Jeden na dziesieciu badanych uznat, ze
czestsze powinny by¢ spotkania catego zespotu.
Sporadycznie wskazywano na niedosyty spotkan
indywidualnych, tele- i wideokonferenciji, przesyta-
nych pism, komunikacji elektronicznej i telefonicz-
nej. Pokazuje to wykres 21.
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Wykres 20. Pytanie ,Jakie rodzaje komunikacji byty stosowane w zespole projektowym?2”

Spotkania catego zespotu

Indywidualne spotkania cztonkéw zespotu
Komunikacja za posredniciwem poczty elektronicznej
Rozmowy telefoniczne

Telekonferencje i wideokonferencje

Pisma

N=300

93%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 21. Pytanie ,Ktére z tych form komunikacii, jokie Pafistwo wykorzystywaliicie, byty

zdaniem Pana/Pani stosowane zbyt rzadko?”

Wszystkie byty wykorzystane w sposéb wystarczajgcy
STOSOWANE ZBYT RZADKO:

Spotkania catego zespotu

Spotkania indywidualnych cztonkéw zespotu

Pisma

Telekonferencje i wideokonferencje

Rozmowy telefoniczne

Odmowa odpowiedzi

Nie wiem/trudno powiedzieé

N=300

77%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Na dyskomfort zwigzany ze zbyt rzadkim wyko-
rzystywaniem narzedzi komunikacyjnych wptyw
mogta mie¢ skala projektu. W wiekszych inicjaty-
wach, w ktére zaangazowanych jest wiele oséb,
réwniez spoza instytucji, wzrasta potrzeba korzy-
stania z réznorodnych form komunikacji; bardziej
odczuwalne staje sie ich niedostateczne wyko-
rzystanie. Uzyskane wyniki rzeczywiscie pokazujq

deprywacje potrzeb komunikacyjnych w wiekszych
projektach — wspominata o nich jedna pigta ba-
danych (w projektach mniejszych zaledwie jedna
dziesigta). Podmioty korzystajgce z zewnetrznego
wsparcia réwniez dostrzegaty ten problem (18%,
o dwanascie punktéw procentowych wiecej niz
w grupie ,samodzielnych”), co mozna wyjasni¢
m.in. skalg wspétfinansowanych projektéw. Sq one
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zazwyczaj duze, realizujq je liczne zespoty, do prac
zatrudniani sq dodatkowo eksperci zewnetrzni.

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw korzystnie
ocenita efektywno$é¢ komunikacji w zespole, odse-
tek odpowiedzi pozytywnych wyniést 96%. Mozna
jednak przypuszcza¢, ze rzeczywista efektywno$é
byta nizsza. Udzielajgc odpowiedzi, badani de
facto oceniali wtasne dziatania, mogli zatem ce-
lowo poming¢ niewygodne informacje, by przed-
stawi¢ swojq prace w najkorzystniejszym $wietle.

W firmach zagranicznych wigkszo$¢ badanych
wskazywata na istnienie niesformalizowanych sys-
teméw wymiany informacji: spotkarn grupowych,
gdzie kluczowe znaczenie ma dobra komunikacja
oraz centralnych baz danych, ktére dokumentujq
prace badawcze. Niekiedy podkreslano koniecz-
no$¢ pogodzenia kwestii dostepu do informa-
cji z zapewnieniem tajemnicy przedsiebiorstwa,
przyznajqc, ze czeé¢ dokumentacji jest poufna.
Rozméwca z niemieckiej firmy elektrotechnicznej
opowiadat: Mamy technologie korporacyjnq, kté-
ra jest bazq danych, dziata jok wyszukiwarka Go-
ogle, poprzez stowa kluczowe zapewniajgc dostep
do odpowiednich dokumentéw. Ze wzgledu na ta-
jemnice firmy nie wszystkie dokumenty sq jednak
dostepne dla kazdego pracownika. Dwie spotki
miaty dodatkowo system zarzgdzania wiedzg
rozbudowany o specjalny departament, ktéry zbie-
ra dokumentacje, informacje i literature, ma baze
patentéw etc. W niektérych firmach wprowadzono
takze obligatoryjne warsztaty podsumowujqce do-
$wiadczenia z zakonczonych projektow. Przepro-
wadzamy je pod koniec kazdej fazy projektu. Nie
dotyczq one tylko kwestii technologicznych, ale
takze wspétpracy, tego, co udato sie zrealizowad,
co rozmineto sie z zatozeniami, jak mozna udosko-
nali¢ proces. | lekcje te sq od razu wykorzystywane
do optymalizacji proceséw B+R w firmie oraz upo-
wszechniane wsréd zarzqdu poprzez prezentacje
i seminaria — wyjasniat reprezentant branzy teleko-
munikacyjnej ze Szwaijcarii.

Pytani o najwieksze wyzwania dotyczqce wymiany
informacji i zarzqdzania wiedzqg w zespole, roz-
méwcey wspominali o duzych firmach, w ktérych
jednostki badawcze pracujgce nad okreslonym
projektem zlokalizowane sq w réznych czesciach
$wiata. Zidentyfikowano dwa najpowszechniej sto-

sowane rozwigzania: wykorzystanie elektronicz-
nych systeméw gromadzenia i wymiany informacji
oraz umozliwienie cztonkom zespotu pracy w jed-
nym miejscu, przynajmniej przez pewien czas.

IV. Problemy w zespole

Na skuteczno$é¢ realizacji przedsiewziecia majq
wplyw réznorodne czynniki, w tymé®3:

* podwdéjne podporzgdkowanie — pracow-
nicy zespotu nalezg jednoczesnie do podsta-
wowe; struktury przedsiebiorstwa i majq obo-
wiqzki z tego wynikajgce, kierownik projektu
nie ma wiec petnej kontroli nad pracownika-
mi i zasobami materialnymi;

 wadliwa komunikacja - wystepuije, gdy ko-
munikacja jest celem, a nie $rodkiem do uzy-
skania wynikéw w pracy, gdy proces komuni-
kacji miedzy cztonkami zespotu zostaje spo-
wolniony oraz gdy przekazywane informacije
ulegajq znieksztatceniu w procesie przekazy;

* niewtasciwa integracja poszczegélnych
zadah i elementéw przedsiewzigcia;

* dominacja formalizmu nad nastawie-
niem na zadania — powoduje, ze ludzie nie
rozwigzujq probleméw, lecz tworzqg uspra-
wiedliwienia dla ich nierozwigzywania, byle
by¢ w zgodzie z formalnymi regutami;

* brak mozliwosci szybkiego i jednoznacz-
nego podejmowania kluczowych decy-
zji — w strukturze, gdzie dominujg czynnosci
powtarzalne, wytwarza sie na przyktad taki
mechanizm rozwigzywania konfliktéw, ktéry
pozwala zachowa¢ dobrg atmosfere pracy
lub wrecz status quo;

* brak motywacji pracownikéw do uczest-
nictwa w dziataniach czasowych i mniej-
sze zaangazowanie w prace projektowe.

Obecnie dominuje poglqd, ze konflikty w gru-
pach sqg zjawiskiem nieuniknionym. Dotyczq one
na przyktad dostepu do zasobdéw, wyposazenia
i oprzyrzgdowania, rozktadu obowigzkéw czy roz-
bieznoéci o charakterze osobistym®. Kierownik
projektu powinien umiejetnie wykorzystywaé kon-
flikty do efektywnego zarzgdzania zespotem.

Tylko 6% sposéréd badanych firm zgtaszato pro-
blemy w zespotach. Najczesciej méwili o nich
realizatorzy projektéw o najmniejszym budzecie
i podmioty finansujqgce prace projektowe wytqcz-

% Frame J., Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WIG-Press, Warszawa 2001, 75-95.
4 Kerzner H., Advanced Project Management, John Wiley and Sons, New York 2004, 579.



nie z wtasnych $rodkéw. Zjawisko to mozna z jed-
nej strony probowaé¢ wyttumaczyé¢ niechecig firm
do dzielenia sie informacjami o wewnetrznych
trudnos$ciach i dysfunkcjach w dziataniu zespotéw,
z drugiej za$ — doborem badanej préby, w ktérej
znalazty sie organizacje najlepiej radzqce sobie
z projektami B+R. W projektach najmniejszych
i finansowanych samodzielnie czesto$¢ wskazan
moze wynika¢ ze skupienia w osobie respon-

I1l. Praca zespotu projekitowego

denta, z racji piastowanej funkcji, petnej wiedzy
o wszystkich problemach. Niewielki odsetek wska-
zan ogranicza mozliwoéci szczegdtowe| charakte-
rystyki wystepujgcych ktopotéw. Niemniej jednak
zaznaczy¢ warto, ze najczescie] wystepowaty trud-
nos$ci komunikacyjne miedzy cztonkami zespotu
(68%). Genezq czesci probleméw byty kwestie
merytoryczne (21%) i ambicjonalne (21%) oraz ry-
walizacja (16%).
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Rozdziat czwarty

SKUTECZNOSC ZARZADZANIA PROJEKTEM

l. Sposoby i metody zarzqgdzania pro-
jektami

1. Zarzgdzanie B+R - od modelu liniowego
do kontekstowego

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest jednym ze
$rodkéw, za pomocq ktérych firmy i inne jednostki
organizacyjne zwiekszajg swoj zaséb wiedzy. Ba-
dania i prace rozwojowe mogq by¢ prowadzone
w trzech gtéwnych rodzajach jednostek: labora-
toriach firmowych, instytutach rzgdowych oraz
w centrach uniwersyteckich®®. Pierwsze korporacyj-
ne laboratoria badawcze utworzone w 1867 roku
w niemieckie| firmie chemicznej BASF, w celu roz-
winiecia nowej technologii tworzenia syntetycz-
nych barwnikéw i kolejne, zatozone w 1876 roku
przez Thomasa Edisona w Menlo Park (New Jer-
sey) staly sie wzorami dla kolejnych, powstajg-
cych w erze przemystowej. Laboratoria badawczo-
-rozwojowe powstawaty w firmach reprezentujg-
cych rozne gatezie przemystu. Rozwinety sie w Sta-
nach Zjednoczonych w koncu XIX i na poczgtku
XX wieku, m.in. w takich firmach jak General Elec-
tric, AT&T, DuPont, Kodak®®.

Do rozkwitu dziatalnosci badawczo-rozwojowej
przyczynity sie takze dwie wojny $wiatowe. Po-
wstaty nowe technologie produkcji uzbrojenia,
rozwingt sie przemyst lotniczy, chemiczny, paliwo-
wy i elektroniczny. Jednym z najbardziej zaawan-
sowanych naukowo i organizacyjnie przedsie-
wzie¢ byta produkcja bomby atomowej — projekt
Manhattan, w ktéry zaangazowanych byto tysigce
naukowcédw i inzynieréw. Zostat on uznany takze
za pierwszy nowocze$nie zarzqdzany projekt. Ba-
dania byty prowadzone w trzech o$rodkach na-
ukowych — uniwersytetach Columbia w Nowym
Jorku, w Chicago oraz w Kalifornii. Konstrukcje
bomby opracowano natomiast w o$rodku w Los

Alamos. Program miat takze na celu opracowanie
niedestrukcyjnego uzycia energii atomowej, dzigki
czemu powstaty prototypy reaktoréow jgdrowych.
Dyrektorem naukowym projektu byt amerykanski
fizyk J. Robert Oppenheimer, a cztonkami zespotu
wielu noblistéw, m.in. James Franck, Jézef Rotblat,
Niels Bohr, Max Born, Richard Feynman, Owen
Chamberlain, Enrico Fermi czy Luis Alvares. Pro-
iekt byt tajny, a w jego realizacje zaangazowano
wiele tysiecy osdb. Zarzqdzanie pracami byto wiec
wymagaijqce nie tylko pod wzgledem techniczno-
-organizacyjnym, ale takze trudne z punktu widze-
nia stosunkéw miedzyludzkich®®.

Przez dekady dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
w przemysle przechodzita wiele etapéw, m.in. ze
wzgledu na zmiany zachodzqce w gospodarce.
W literaturze etapy te nazwane sqg ,generacjami”
zarzqdzania B+R. Pierwsza generacja (lata 1950
1960) to liniowy model B+R, charakteryzujgcy sie
tym, ze laboratorium badawczo-rozwojowe izolo-
wano od reszty firmy, a rezultaty badan od czasu
do czasu wprowadzano do produkcji. Wigkszo$¢
wytwarzanych produktéw byta sprzedawana (stra-
tegia popytowa), pojawiaty sie nowe gatezie
przemystu, a technologie uznano za remedium
na wszystkie negatywne zjawiska rynkowe. Drugi
etap (1960-1970) charakteryzowat sie szerszym
dialogiem miedzy dostawcq badan a klientem.
Trzecia generacja (1970-1980) polegata z kolei
na wspdtpracy na zasadach partnerstwa pomie-
dzy menedzerami dziatéw B+R a dyrektorami
generalnymi w korporacjach. Byta to préba inte-
gracji podeijécia technologicznego i rynkowego.
Czwarta generacja (1980-1990) potozyta nacisk
na warto$¢ wiedzy i innowacji w $rodowisku sie-
ciowym. Pigta, obecnie obowiqzujgca generacja,
ksztattuje sie od lat dziewiec¢dziesigtych XX wieku
dzieki potqczeniu wysitkéw réznych podmiotéw
(konkurentéw, dostawcoéw, dystrybutorow) w ra-

5 Niosi J., Fourth-generation R&D: From linear models to flexible innovation, ,Journal of Business Research”, 45, 1999, 111.
¢ Miller W.L., Morri L., 4th Generation R&D: Managing Knowledge, Technology and Innovation, John Wiley and Sons, New York 1999, 12.;

Niosi J., op.cit.

7 Zobacz: Encyklopedia Zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt Manhattan, dostep 15.08.2012.
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mach szerszego systemu wspotpracy. Zaangazo-
wanie kazdej ze stron ma kluczowe znaczenie dla
optymalizacji innowacji i rozwoju potencjatu inno-
wacyjnego. Wazna jest zdolnoé¢ do kontrolowa-
nia rozwoju produktu i konieczno$¢ oddzielania
badan od proceséw rozwojowych®®. Szczegdtowq
charakterystyke poszczegodlnych etapéow rozwoju
w zarzqdzaniu pracami B4R przedstawia tabela 8.

Zarzqdzanie pracami  badawczo-rozwojowymi
zmieniato sie na przestrzeni lat i stawato sie coraz
bardziej ztozonym procesem. Pojawita sie koniecz-
no$¢ brania pod uwage réznych aspektow dzia-
talnosci firm (projektowanie, interoperacyjnos¢,
ochrona $rodowiska), wymog wspotpracy z coraz
wiekszqg grupq interesariuszy poza dziatatem ba-
dawczo-rozwojowym (marketing, dziat produkcji,
dostawca, konkurenci) oraz postulat sprawnego

i efektywnego komercjalizowania technologii. To
wszystko powoduie, ze zarzqdzanie B+R musi wig-
za¢ sie z identyfikacjg nowych obszaréw i metod
wspotpracy. Nobelius stwierdza, ze jest to przej-
$cie w kierunku kolejnej, szoéstej juz generagji
zarzqdzania B+R®, ktére| celem jest zwieksze-
nie prawdopodobienstwa poznawania, tgczenia
i rozwijania przetomowych osiggnie¢ wptywa-
igcych na cate branze. W tym nowym systemie
pojawiajq sie firmy czy spotki, dziatajgce jako
posrednicy i fqgcznicy pomiedzy badaczami a uzyt-
kownikami. Ta sie¢ rozproszonych posrednikow
moze funkcjonowa¢ jako kanaty sprzedazy prac
badawczych, a takze joko jednostki poszukujgce
nowych obszaréw zastosowan dla réznych rozwig-
zan. Szésta generacja w zarzqdzaniu B4R ma po-
nownie skupi¢ sie na czesci badawczej i przyczyni¢
do umocnienia powiqzan w sieciach badawczych.

Tabela 8. Etapy rozwoju w zarzqdzaniuv pracami B+R

Etap zarzgdzania B+R |

Pierwsza generacja

(1950-1960)

Charakterystyka

Technologia jako sktadnik aktywéw; laboratoria B4R w korporacjach oddzielone
od reszty dziatalnosci, zarzqdzane przez naukowcéw; koncentrowanie sie na prze-
tomowych osiggnieciach; strategia popytowa.

Druga generacja

(1960-1970)

jektami.

Strategia podazowa; B4R jako cze$é¢ prowadzonego biznesu i element strategii;
nacisk na projekty B+R stuzgce rozwojowi firmy i jej produktéw; zarzqdzanie pro-

Trzecia generacja

(1970-80)

Szersze spojrzenie na projekty B+R i powigzanie ich ze strategiq firmy; integracja
dziatu B4R z dziatem marketingu; integracja technologii i biznesu; wprowadze-
nie systemu zarzqdzania projektami B4R w kontekscie ich ryzyka i balansowanie
pomiedzy projektami badawczymi o wysokim ryzyku, ktére mogqg prowadzi¢ do
wprowadzenie przetomowych produktéw w dtugim terminie a projektami o ryzyku
niskim, ktére majq potencjat rynkowy w krétkim terminie.

Zarzqdzanie technologiq zostato powigzane z ryzykiem finansowym, planowaniem
strategicznym i scenariuszami rozwoju okreslonych technologii.

Czwarta generacja ca z klientami.

(1980-90)

Koncentrowanie sie na kliencie; B4R jako integralna czes¢ dziatalnosci, wspotpra-

Integracja — synteza wiedzy rynkowej i wiedzy technologicznej; potqgczenie potrzeb
klienta z mozliwosciami technologicznymi.

Pigta generacja (od 1990)

Wspolny system innowacji; wiedza jako sktadnik aktywéw, atut przedsiebiorstwa;
badania i rozwéj funkcjonujqce jako sie¢, koncentracja na wspdtpracy w szerszym
systemie — z konkurentami, dostawcami, dystrybutorami etc. Odseparowanie ba-
dan od prac rozwojowych.

Zrédio: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A. na podstawie: Nobelius D, Towards the six generation of R&D ma-
nagement, ,International Journal of Project Management”, 22, 2004; Miller W.L., Morri L., 4th Generation R&D:
Managing Knowledge, Technology, and Innovation, John Wiley and Sons, New York 1999; Amidon D.M., The chal-
lenge of fifth generation R&D, http://www.entovation.com/gkp/challenge.htm, dostep 15.08.2012

% Nobelius D., Towards the sixth generation of R&D management, ,International Journal of Project Management”, 22, 2004, 369-375.

* Ibidem.
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Inni autorzy uwazajq, ze obecnie mamy do czynie-
nia z zarzqdzaniem kontekstowym’®, a historyczny
przeglgd najlepszych praktyk w zarzqdzaniv B4R
pokazuje, ze w kazdym okresie firmy przestrzega-
ty zestawu najlepszych praktyk. Praktyki te ewolu-
owaty, poniewaz wymagato tego otoczenie spo-
teczno-gospodarczo-technologiczne. Ortt i Patrick
stwierdzajq, ze nie mozna oczekiwa¢ zatrzymania
procesu zmian w zarzqdzaniu, poniewaz znaczenie
B+R i innowaciji ciggle wzrasta. Jednak nie zgadza-
iq sie z poglgdem, ze stworzono pigtq lub nawet
sz6stq generacije zarzgdzania, charakteryzujgeq sie
zestawem najlepszych praktyk. Wedtug nich obec-
nie firmy stosujq podejécie ,kontekstowe” — strate-
gia i struktura firmy majg wptyw na sposoby za-
rzqdzania innowacjami. Autorzy wyrézniajq cztery
czynniki kontekstowych proceséw innowacyjnych:
1) rodzaj innowacji (np. przyrostowe, radykalne,
transformacyijne);
2) typ organizacji (np. scentralizowane, zdecentra-
lizowane, funkcjonalne);
3) branza (np. przemyst wysokiej techniki, produ-
cent débr szybko zbywalnych, dostawca ustug);
4) kultura organizacyjna, kraj (np. egalitaryzm, au-
torytaryzm).

Kontekstowe zarzgdzanie innowacjami zakta-
da, ze menedzer podejmuje rézne decyzje
w réznych sytuacjach (kontekstach), na réznym
poziomie (strategicznym i operacyjnym).

Podeijscie do zarzqdzania pracami B+R i innowacja-
mi zmieniato sie w czasie i nadal podlega réznym
analizom i badaniom — takze ze wzgledu na znacze-
nie tfego problemu dla rozwoju firm i gospodarek.

2, Sposoby i metodyki zarzgdzania
projektami B+R

Sposéb zarzgdzania projektem badawczo-rozwojo-
wym zalezy od wielu czynnikéw, w tym od rodza-
ju branzy, w ktérej przedsiewziecie jest realizowa-
ne. Kerzner wskazat przyktady trzech typéw branz
i okredlit ich cechy charakterystyczne’'. W bran-
zach projektowych (np. lotnictwo, budownictwo
przemystowe, sektor zbrojeniowy) organizacje ist-
niejq po to, aby wspiera¢ projekty. Firmy wolg two-

rzy¢ wiasne narzedzia zamiast korzystaé z gotowego
oprogramowania. Systemy zarzqdzania projektami
sq rozbudowane, a ograniczenia wigzq sie jedynie
ze sformalizowanymi procedurami wynikajgcymi ze
specyfiki klientéw, na przyktad instytucji rzgdowych.
Wiekszos¢ przychodéw branz nieprojektowych
(np. transport i kolejnictwo, przemyst spozywczy,
ubezpieczenia) generujg wyroby i ustugi. Najwaz-
niejsze sq terminy realizacji i jako$¢; zarzqdzanie
projektowe jest wprowadzane bardzo wolno. Przed-
siebiorstwa z branz mieszanych nie majq charak-
teru projektowego, ale majqg go ich niektére dziaty.

Wedtug badan Europe INNOVA”?, przedsiebiorstwa
w Europie nie majqg uporzgdkowanego podejscia
do zarzqdzania innowacjami. Wiele firm nie mierzy
wydajnosci i nie definiuje jasnych wskaznikéw, kto-
re pozwolityby obiektywnie zmierzy¢ sukces takiego
zarzqdzania. Mniejsze firmy przewaznie kierujq sie
intuicjq, powszechny jest tez brak dtugookresowego
podejécia do innowacji oraz nietraktowanie ich jako
inwestycji w przyszto$¢ firmy. Wiqzq sie z tym takze
mate naktady na rozwéj potencjatu badawczego.

Metodyka zarzqdzania projektami jest logicz-
nym i spéjnym zestawem szczegétowych zalecer co
do sposobu postepowania przy zarzqdzaniu catym
cyklem projektu, prowadzqcych do uzyskania za-
mierzonego rezultatu projektu”®. Zgodnie z tq de-
finicjq jest to kompleksowy (ze wzgledu na obszary
problemowe) i szczegdtowy (ze wzgledu na forme
standaryzacji), celowo i $wiadomie opracowany,
nadajgcy sie do wielokrotnego zastosowania zbiér
wskazéwek dotyczqcych sposobu postepowania
przy rozwigzywaniu problemoéw zwiqzanych z zarzg-
dzaniem projektami.

Metodyki zarzqdzania projektami réznig sie obsza-
rem zastosowania. Metodyki uniwersalne, mozli-
we do wykorzystywania w réznych dziedzinach i sytu-
acjach, opracowywane sq zazwyczaj przez instytucje
zajmuijqce sie rozwojem i rozpowszechnianiem wzor-
cowych metod zarzqdzania projektami: stowarzysze-
nia fachowe, instytuty, fundacje etc. Zwykle sq one
tatwo dostepne i niezbyt kosztowne lub udostepniane
bezptatnie. Metodyki te dzieli sie na ogét na trzy gru-
py zwigzane z poszczegdlnymi obszarami problemo-
wymi zarzqdzania projektami: przebiegiem projektu,
jego organizacjq i uczestnikami, co wida¢ w tabeli 9.

79 Ortt J.R., van der Duin P.A., The evolution of innovation management towards contextual innovation, ,European Journal of Innovation

Management”, vol. 11, no. 4, 2008, 532 i nastepne.

1 Kerzner H., Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005.

72 Insights in Innovation Management — Tangible Results from IMProve; Europe INNOVA Paper, 10, 2008.
73 Trocki M., Buktaha E., Grucza B., Juchniewicz M., Wyrozebski P., Metelski W., op.cit., 33.



IV. Skutecznos¢ zarzgdzania projektem

68

Tabela 9. Przyktady uniwersalnych metodyk zarzgdzania projektami

Obszar problemowy Przyktady metodyk

Przebieg projektu

BS 6079: Project Management. Guide to Project Management — norma brytyjska
regulujqca zarzqgdzanie projektami

PMBoK: Project Management Body of Knowledge — metodyka zarzqdzania pro-
jektami opracowana przez PMI (Project Management Institute)

PRINCEZ2: Projects in Controlled Environments — metodyka zarzqdzania projektami
opracowana przez APMG (The Association for Project Management Group)

PCM: Project Cycle Management — metodyka zarzqdzania projektami opracowana
dla projektéow rozwojowych i europejskich

P2M: Project & Program Management System for Enterprise Innovation — me-
todyka zarzqdzania projektami opracowana przez japonskie stowarzyszenie EAAJ
(Engineering Advancement Association of Japan)

APM: Agile Project Management — adaptacyjna metodyka zarzqdzania projektami

Organizacja
projektowa

CMMI: Capability Maturity Model Integration — model opracowany przez SEI
(Software Engineering Institute) dla poprawy proceséw opracowania i wdrazania opro-
gramowania

PMMM: Project Management Maturity Model — model opracowany przez
Kerznera joko uogdlnienie modelu CMMI dla wszystkich rodzajow projektow

OPM3: Organizational Project Management Maturity Model — model opraco-
wany przez PMI (Project Management Institute) jako uzupetnienie metodyki PMBoK
P2MM: PRINCE2 Maturity Model — model opracowany przez APM Group (The
Association for Project Management Group) jako wspomaganie metodyki PRINCE2

Uczestnicy projektu

PMCDF: Project Manager Competency Development Framework — standard opisujg-
cy kompetencje kierownika projektu opracowany przez PMI (Project Management Institute)
ICB: IPMA Competence Baseline — zestaw kompetencji wymaganych od specjalistow
zarzqdzania projektami opracowany przez IPMA (International Project Management
Association)

NCSPM: National Competency Standards for Project Management — zestaw
kompetencji zarzqdzania projektami opracowany na podstawie PMBoK przez australij-
skie stowarzyszenie zarzqdzania projektami

ECITB: Engineering Construction Industry Training Board — brytyjska certyfikacja
kwalifikacji obejmujgca takze zarzqdzanie projektami

Zrédto: Trocki M., Buktaha E., Grucza B., Juchniewicz M., Wyrozebski P., Metelski, Metodyki zarzqdzania projektami,
Bizarre, Warszawa 2011, 17, 33-37

Z powodu ogdlnosci zalecen uniwersalne meto-
dyki nie sq w wystarczajgcym stopniu dostosowa-
ne do specyfiki branzowej projektéw. Metodyki
branzowe tworzone sq przez stowarzyszenia fa-
chowe okreslonych sektoréw, a ich jako$¢ zalezy
od kompetencji firmujqcych je instytucji. Zazwyczaj
metodyki te sq trudno dostepne dla zainteresowa-
nych oséb spoza branzy, a koszty ich pozyskania
bywaijq stosunkowo wysokie. Sq to na przyktad:
* metodyki adaptacyjnego zarzqdzania pro-
jektami informatycznymi: Evo (Evolutionery
Project Management), XP (Extreme Program-

ming), Unified Process, APM (Agile Project
Management)’#;

metodyka analizy, specyfikacji i projektowa-
nia systeméw informatycznych SSADM (Struc-
tured Systems Analysis and Design Method),
opracowana przez brytyjskie Biuro do spraw
Handlu Rzqdowego (Office of Government
Commerce, OGC);

metodyka zarzqdzania projektami komunal-
nymi opracowana przez niemieckie Bunde-
sministerium fir Forschung und Technolo-
gie75;

7 Highsmith J., APM: Agile Project Management, Mikom, Warszawa 2005.
75 BMFT, Kommunales Projektmanagement, Deutscher Gemeinde Verlag, Bonn 1977.
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* metodyka zarzgdzania projektami rozwojo-
wymi opracowana przez Batelle-Institut’é;

* metodyka zarzqdzania projektami w matych
i $rednich przedsiebiorstwach’”.

Do trzeciej grupy nalezq metodyki firmowe,
opracowywane i stosowane przez firmy, w kié-
rych projekty sq podstawq dziatalnosci: firmy kon-
sultingowe, biura projektowe, przedsiebiorstwa
budowlane efc. Ich obszar zastosowania zwykle
ogranicza sie do organizacji, dla ktére| zostaty
opracowane. Metodyki takie rzadko sq oryginal-
nymi opracowaniami, najczeéciej to adaptacje
metodyk uniwersalnych i/lub branzowych. Ponie-
waz stanowig pilnie strzezone know-how, sq one
bardzo wartoéciowe, lecz trudno dostepne. Jako
przyk’rody poda¢ mozna:

* metodyke PROSIS (Projekt-Steuerungs- und

Informations-Standardverfahren) niemieckie-

go Bundesministerium der Verteidigung’?;

* metodyke zarzqdzania europejskimi projek-
tami kosmicznymi ASTRA, opracowanq przez
SES — Société Européenne des Satellites’”?;

* metodyke zarzqdzania projektami koncernu
Delphi, producenta komponentéw i syste-
mow motoryzacyjnych;

* metodyke zarzqdzania projektami New York
State Office for Technology (Project Manage-
ment Guidebook)®°;

* metodyke zarzqdzania
Deutsche Post World Net;

* metodyke zarzqdzania projektami Warszaw-
skiego Uniwersytetu Medycznego.

projektami  grupy

Ostatnig grupe stanowiq metodyki autorskie,
bedqce syntezq indywidualnej wiedzy i dos$wiad-
czen, takie jak:

* metodyka BFPM (Business Focused Project
Management) autorstwa Frigentiego i Com-
ninosa®';

* metodyka MLPP (Metoda Lenta Prowadzenia
Projektéw®?);

* metodyka zarzqdzania projektami inwestycyj-
nymi opracowana przez niemieckich specjali-
stow Aggteleky’ego i Bajne8?

Wykorzystywanie okreslonych metod zalezy od wie-
dzy i umiejetnosci kadry zarzqdzajgcej oraz od spo-
sobu zarzgdzania w catym przedsiebiorstwie (wdro-
zenie okre$lonej metodologii zarzqdzania projektem

wymaga zazwyczaj konsekwentnego dziatania na
poziomie lideréw). Takze wymagania dotyczgce
przygotowania projektu oraz sposobdéw jego reali-
zacji przez potencjalnych beneficientéw mogq opie-
ra¢ sie na poszczegdlnych metodykach zarzqdzania
projektem, tym samym niejako wymuszajgc wdro-
zenie pewnych rozwigzan. Wreszcie, zawsze nalezy
ocenia¢ koszty wdrozenia poszczegodlnych metod,
a takze potencjalne korzysci z ich stosowania.

3. Metodyki zarzqdzania w praktyce

W przeprowadzonym badaniu jako$ciowym, za
wyjgtkiem jednej firmy zagranicznej, wszystkie
pozostate przyznawaty sie do stosowania specja-
listycznych metodyk zarzqdzania, dostosowanych
do specyfiki danego przedsigbiorstwa (w przewa-
zajqcej wigkszosci) lub stworzonych wytqcznie na
jego potrzeby. Swiadczy to o wysokiej dojrza-
toéci projektowe| firm zagranicznych. Naj-
bardziej rozpowszechniona metodyka to PRIN-
CE2, cho¢ uzytkownicy wskazywali na jej stabosci
i niedostosowanie do specyfiki projektéow badaw-
czo-rozwojowych. Badani wymieniali tez inne me-
todyki, od systeméw najprostszych, opartych na
oprogramowaniu MS Excel i MS Project, po bar-
dziej skomplikowane:

* PMBoK (The Project Management Body of
Knowledge), opracowany przez Project Ma-
nagement Institute;

* system gotowosci technologicznej produktu
(Technology Readiness Levels, TRL), opraco-
wany przez NASA;

* zintegrowany model dojrzatosci produkcyji-
nej, wersia 1.3 (Capability Maturity Model
Integration 1.3 for Development, CMMI);

* oprogramowanie Thompson Reuters (IP Ma-
nager, Innovation Manager, Thompson Inno-
vation).

Interesujgco przedstawia sie francuskie przedsie-
biorstwo lotnicze, w ktérym do zarzqdzania pro-
iektami wykorzystuje sie metody opracowane
przy wsparciu firm konsultingowych. Przedsie-
biorstwo powstato dziesie¢ lat temu w wyniku po-
tqczenia prywatnych i publicznych spétek z Francij,
Niemiec i Wielkiej Brytanii. W réznych podmiotach
stosowano rézne techniki zarzgdzania, zaistniata
zatem potrzeba harmonizacji metod i wypracowa-
nia wspdlnego podeijscia.

7¢ Ministerstwo do spraw Badan i Technologii; wiecej na temat metodyki w publikaciji Battelle-Institut, Tagungsband: Management Entwic-

klungsprojekte, Frankfurt am Main 1981.

7 Groth R., Projektmanagement in Mittelbetrieben, Deutscher Instituts-Verlag, KéIn 1983.

78 Niemieckie Ministerstwo Obrony.
79 SES, ASTRA User’s Guide, Luxembourg 1988.

80 New York State Office for Technology, Project Management Guidebook, http://www.cio.state.ny.us, dosfep 18.08.2008.
® Frigenti E., Comninos D., The Practice of Project Management, Cogan Poge London — Ph||ode|ph|o 200
82 Lent B., Zarzqdzanie procesami prowadzenia projektéw. Informat f/ka i telekomunikacja, Difin, Warszawa 2005.

83 Aggteleky B., Bajna N., Projektplanung. Ein Handbuch far Fihrungskréft

Grundlagen — Anwendung — Beispiele, Carl Hanser, Minchen — Wien 1992.

69



IV. Skutecznos¢ zarzgdzania projektem

70

Dla wielu firm istotnym elementem byta etapo-
wos¢ projektéw: od stadium koncepcji, poprzez
projektowanie, az do realizacji. Zwracano uwa-
ge na potrzebe uelastycznienia zarzqdzania przy
zmieniajgcych sie warunkach i wymaganiach,
szybkiej reakcji na potrzeby klientéw oraz zacho-
wania otwartoéci na mozliwe rozwigzania i poja-
wiajqce sie opcje.

Polskie podmioty realizujgce prace B+R bar-
dzo rzadko korzystajg z gotowych metodyk
zarzqdzania projektami lub jakichkolwiek
sformalizowanych systeméw wspierajgcych
zarzqdzanie. Wiekszo$¢ uczestnikéw badan
ilosciowych realizowata projekty B+R na podsta-
wie wtasnych procedur i zdobytego dos$wiadcze-
nia. Potowa firm monitorowata budzet i harmo-
nogram, a w co frzeciej porzqdek organizacyjny
wymuszaty normy ISO. Niektére przedsigbiorstwa
miaty narzucone zasady zarzqdzania, powigzane
z zewnetrznym zrédtem finansowania. Znane me-
todyki znajdowaty zastosowanie w 24% badanych
firm. Doktadne dane widoczne sq na wykresie 22.

Modele zarzqdzania réznity sie w zaleznosci od
zrédta finansowania  projektu. Przedsiebiorstwa
korzystajgce wytqcznie z wtasnych $rodkéw istot-
nie czedciej (16%) niz firmy wspdétfinansujgce pro-
iekty ze zrédet zewnetrznych (2%) deklarowaty,
ze nie stosowaty zadnych wzorcéw zarzgdzania
projektami. Podmioty ,niesamodzielne” czesciej
wykorzystywaty tez znane metodyki zarzqdzania
(28%, wobec 6% firm ,samodzielnych”). Jest to
zrozumiate gdy weZmie sie pod uwage, ze ze-
wnetrzne instytucje finansujgce majq okreslone
oczekiwania, a na ocene wykonalnoéci projek-
tu pozytywnie wptywa stosowanie sprawdzonych
metod i standardéw zarzqdzania. Ubiegajqcy sie
o dotacje zdecydowanie majq tego $wiadomosé.
Wykorzystywaniu rozwiqzan gwarantujgcych wy-
sokq joko$¢ sprzyjajq takze wieksze wymagania
wobec monitorowania i raportowania. Przed-
siebiorstwa ,samodzielne” nie dostrzegajq zalet
metodyk zarzqdzania projektami lub kojarzq je ze
sztywnym podeijsciem planistycznym, ktécgecym sie
z ideq przedsiewzie¢ badawczych.

Kadra wigkszo$ci przedsiebiorstw nie widzi potrze-
by stosowania dodatkowych metod lub narzedzi
wspomagajqcych zarzqdzanie. Mozna powie-

dzie¢, ze prace prowadzone sq ,zdroworozsqd-
kowo” [Projekty badawcze majg swojg specyfike
i nawet, jesli chcielibysmy PRINCE zastosowad, to
z biologiq czasem nie da sie wygra¢. Co z tego, ze
rozpiszemy sobie piekny harmonogram, co zrobi-
my przez najblizsze trzy miesiqce, jesli nasze ko-
morki zbuntujg sie, ze po prostu nie wychodzi, ze
musimy iles razy cos powtarzaé, a wtedy harmono-
gram sie rozjezdza. Oczywiscie zawsze zaktadamy
jakies ryzyko, (...) ze co$ ,nie péjdzie”, natomiast
czasem sq sytuacje nieprzewidywalne kompletnie,
jakby poza naszg $wiadomosciqg]. Warto dodaé¢,
ze w intuicyjnym realizowaniu projektéw tatwiej
wprowadza¢ modyfikacie procedur. Zdaniem
badanych zasady dotyczqce zarzgdzania sq na
biezqco modyfikowane, dostosowywane, czasem
tworzone dla konkretnego projektu. W opinii tych
badanych, ktérzy mieli styczno$¢ ze znanymi me-
todami zarzqdzania, stosowanie ich w pracach
badawczo-rozwojowych jest niemozliwe, gdyz nie
uwzgledniajg one specyfiki projektéw B+R — nie-
przewidzianych rezultatow, zwiekszonego ryzyka,
wydtuzanych harmonograméw. Inni rozméwey nie
byli do nich sceptycznie nastawieni, jednak nie wi-
dzieli potrzeby wdrazania takich metod w swoich
przedsiebiorstwach. Postrzegaijq je jako rozwiqza-
nia dedykowane wytqcznie duzym firmom.

W jednym z wywiadéw pojawita sie jednak opinia,
ze dostepne metodyki zarzqdzania sq wystarcza-
igco elastyczne, by wspiera¢ zarzqdzanie pracami
B+R. Zdaniem rozméwcy, pomagajq one upo-
rzqdkowa¢ prowadzone prace, pilnowaé ,kamieni
milowych” i §ciezki krytycznej, ocenia¢ ludzi i ma-
teriaty etc. Dzieki nim projekt moze by¢ monitoro-
wany w kazdym wymiarze. Przedsiebiorstwo, ktére
wprowadzito metodyke, zauwazyto, ze wdrozenie
zasad zarzqdzania przektada sie nie tylko na wiegk-
szy porzqdek administracyjny, ale przede wszyst-
kim na efektywno$¢. Podstawowym warunkiem
jest dostosowanie narzedzia do potrzeb i mozliwo-
$ci, a poznie| przestrzeganie wdrozonych zasad.

Jezeli przedsiebiorstwa wykorzystywaty znane me-
todyki zarzqdzania, to stosunkowo czesto siegano
po PMBoK i PCM (Project Cycle Management).
Rzadko wykorzystywano MSF (Microsoft Solution
Framework), CMMI (Capability Maturity Model
Integration), PRINCE, TenStep, metodyki zwinne
(agile) czy Lean-QS. Przedstawia to wykres 23.
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Wykres 22. Pytanie ,Ktére z ponizszych opiséw dobrze charakteryzujq zakres i sposéb stoso-
wania procedur, wzoréw lub metod zarzgdzania w omawianym projekcie?”

Wykorzystano wtasne procedury bazujgc na do$wiadczeniu 74%

Monitorowano budzet i harmonogram

Stosowano systemy zarzgdzania jakoscig (np. I1SO)

Stosowano procedury wymuszane przez zewnetrzne
inansowanie projektu

Wykorzystano znane metodyki zarzqdzania projektami

Nie stosowano zadnych procedur/wzoréw/metod
zarzqdzania projektami

N=300

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Wykres 23. Pytanie , Jakie metodyki zarzgdzania projektami (lub ich znaczqce elementy) sto-
sowano przy realizacji tego projektu2”

PMBOK PMI (Project Munagement Body of Knowledge -
roject Management Instifute)

PCM (Zarzgdzanie Cyklem Zycia Projektu
ang. Project Cycle qucgementj

37%

MSF (Microsoft Solution Framework)

CMMI (Capability Maturity Model Integration)
PRINCE 2

Ten Step

AGILE

LEAN-QS

CCPM

SCRUM

Nie wiem/trudno powiedzieé

N=71

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Uzyskane wyniki pokazujq jednoznacznie, ze naij-
wiekszg popularnoéciq cieszq sie metodyki wyzna-
czajqce ogdlne ramy projektéw i pozostawiajqce
duzg swobode ksztattowania szczegétowych roz-
wigzan. Najpopularniejsza bez wzgledu na wiel-

kos¢ firmy metodyka PMBoK jest gtéwnie zbio-
rem dobrych praktyk, natomiast nie formalizuje
nadmiernie sposobu zarzqdzania projektem, co
czesto kojarzone jest z PRINCE2. W zmiennych
i obarczonych duzym ryzykiem projektach B+R wy-

/1
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daje sie to zagadnieniem nadrzednym. Podobnie
jest w PCM — modelu ciggtego doskonalenia or-
ganizacji i projektu, ktéry okresla istotne mechani-
zmy zachowania elastyczno$ci zarzqdzania. Ta me-
todyka podkresla znaczenie nie tylko wiasciwego
i synfetycznego przygotowania projektu, ale tez
monitorowania, kontroli i ewaluacji. Zapewnienie
systemu uzyskiwania informacji zwrotnej o prze-
biegu projektu jest szczegolnie wazne w obszarze
B+R. W kilku przedsiebiorstwach, w ktérych prze-
prowadzono pogtebione wywiady z kadrq zarzg-
dzajqcg, stosuje sie autorskie systemy zarzqdzania
projektami, dostosowane do specyfiki prac, przy-
gotowane na podstawie PRINCE2 i PMBoK.

Przeprowadzone wywiady pozwalajq domniemy-
wa¢, ze w czesci przedsiebiorstw stosuje sie pewne
elementy wywodzqce sie z przyjetych zasad zarzqg-
dzania, ale w sposéb nieuswiadomiony. W firmach
aplikujgcych o $rodki unijne pewne procedury
zapisane w znanych metodykach wymusza sama
procedura. Jest to na przyktad analiza ryzyka,

alokacja zasobéw, opracowanie harmonogramu
z uwzglednieniem ,kamieni milowych”. Elementy
te sq jednak podporzqdkowane sprawozdawczosci
finansowej. Takze w pozostatych przedsiebior-
stwach wykorzystywano wybrane elementy zarzq-
dzania projektami, co zobaczy¢ mozna w tabeli 10.

Badani zostali tez poproszeni o wskazanie oséb,
na ktére oddelegowano odpowiedzialno$é¢ za po-
szczegdblne etapy projektu. Okazato sie, ze jest
ona dzielona miedzy cztonkéw zarzqdu i kierow-
nika projektu. Osoby piastujgce te stanowiska
byty wymieniane najczesciej lub znajdowaty sie na
drugim miejscu pod wzgledem odsetka wskazan.
Zalezno$¢ ta nie dotyczyta jedynie dziatan zwigza-
nych z akceptowaniem wydatkéw i planowaniem
dziatan finansowych (pierwsze miejsce — czto-
nek zarzqdu, drugie miejsce — dziat ksiegowosci
i finanséw) oraz upowszechnianiem i komercjali-
zacjq wynikéw projektu (pierwsze miejsce — czto-
nek zarzqdu, drugie miejsce — dziat marketingu).
Doktadne dane znajdujq sie w tabeli 11.

Tabela 10. Pytanie ,Jakie elementy zarzqdzania projektem byty wykorzystywane w realizacji
omawianego projektu? Prosze wskazaé wszystkie, ktére byty faktycznie wykorzystywane”

Najczescie] Czesto

Rzadko Najrzadziej

wykorzystywane
(>73%)

zakresu projektu

wykorzystywane
(>53% - <73%)

— nadzér nad — budzetowanie kosztow
kosztami — kierowanie i zarzqdzanie

— szacowanie realizacjq projektu
kosztow — kontrola jakosci

— opracowanie — dobér cztonkéw zespotu
harmonogramu — zarzqdzanie zespotem

— nadzér nad — monitorowanie i nadzér nad
harmonogramem pracami projektu

— opracowanie — definiowanie zakresu projektu
wstepnego — zdefiniowanie czynnosci

— opracowanie planu
zarzqdzania projektem

— opracowanie struktury
podziatu prac

— raportowanie postepu prac

— zapewnienie jakosci

— planowanie zasobéw ludzkich

— planowanie jakosci

— wybor podwykonawcow/
partnerow

— szacowanie czasu trwania
czynnosci

wykorzystywane
(>36% - <53%)

— gromadzenie ofert
od potencjalnych
podwykonawcéw/partneréw

— identyfikacja ryzyka

— przygotowanie formalnej
akceptacji produktu finalnego
projektu lub jego fazy

— porzgdkowanie czynnosci

— planowanie zarzqdzania
zakresem projektu

— opracowanie dokumentu
otwarcia

— planowanie kontraktow

— planowanie zaopatrzenia

— administrowanie kontraktem

— monitorowanie i nadzér nad
ryzykiem

— weryfikacja zakresu

— szacowanie zasobow czynnosci

— dystrybucja informac;ji

— rozwdj zespotu

— jakosciowa analiza ryzyka

wykorzystywane
(>24% - <36%)

— planowanie zarzq-
dzania ryzykiem

— planowanie komu-
nikacji

— zintegrowane
zarzqdzanie
zmianami

— ilosciowa analiza
ryzyka

— sterowanie
zakresem

— planowanie reakgiji
na ryzyko

— zarzqdzanie
interesariuszami

Zrédfo: opracowanie wasne Coffey International Development, TNS Pentor, na podstawie wynikéw badan dla OPI
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Wskazany przez respondentow podziat kompetenciji
$wiadczy o probie oddzielenia zadan zwigzanych ze
strategicznym  zarzqdzaniem projektem, skupionych
najczesciej w rekach zarzqdu, od czynnosci o charakte-
rze wykonawczym i wdrozeniowym, za ktére odpowia-
da kierownik projektu. Nalezy to jednoznacznie uzna¢

za przejaw dobrych prakiyk zarzqdzania. Takze rozig-
czenie procesu planowania, zaciggania zobowigzan
i ich weryfikacji dobrze $wiadczy o funkcjonujgcych
w przedsiewzieciach B4+R mechanizmach kontroli
zarzqdcze]. Widoczna jest rowniez specjalizacja me-
rytoryczna poszczegélnych komérek organizacyjnych.

Tabela 11. Pytanie , Jakie osoby sq odpowiedzialne za poszczegélne etapy planowania i reali-
zacji projektu? Prosze wskazaé gtéwng osobe odpowiedzialng dla kazdego z wymienionych
ponizej elementéw”
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Celonek 40 | 38 |52 29 | 32|27 | 21 | 33| 24|26 |24]| 2] 34 |19
zarzqdu
Kierownik 31| 18 | 10|25 |20| 30|35 |27 |35[37|36|37| 14 |20
projektu
Kierownik
dziatu BAR 12 15 10 | 10 11 12 14 13119 | 17 | 15 13 8 9
Dyrektor do
spraw B+R 9 9 11 11 10 12 11 17 | 14 1 10 | 12 14 13 11
(innowacji)
Czlonek 4| 2 23|23 |1]3|3|5|3]| 3 |s
zespotu
Specjalista do
spraw projektow | 2 4 2 2 1 6 8 5 2 3 2 5 3 5
(zarzqdzania)
Dziat ksiggowo- 7 [l |21 3 1| s
$ci (finansow)
A‘skys’ren’r‘kierow- 1 4 1 3 1 8
nika projektu
Dziat . 2 1 17 8
marketingu
Radca prawny 5
(prawnik)
Dziat kadr 1 1 1

N=300, odpowiedzi w %

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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4. Monitorowanie postepéw projektu w fir-
mach zagranicznych

W firmach zagranicznych istotng role w zapew-
nieniu sprawnej realizacji projektu odgrywa mo-
nitorowanie catego procesu. Obejmuje ono trzy
gtéwne sktadniki:

* system wskaznikéw, metryk i prognoz, wspie-
ranych zazwyczaj okre$lonym oprogramowa-
niem;

* nieformalne spotkania lub sformalizowane
przeglqdy stanu projektéw;

* zdolnosci kierownika projektu do nadzoro-
wania realizacji oraz interpretacji danych
liczbowych.

Wsrod kluczowych wskaznikéw realizacji wymie-
niano takie elementy, jok zgodno$¢ wykonania
budzetu, zgodno$¢ z terminem, osiggniecie okre-
$lonych funkcjonalno$ci technicznych, poziom bfe-
dow ete. Praktycznie wszyscy badani wskazywali na
wykorzystanie oprogramowania utatwiajgcego im
monitoring projektéw, na przyktad metode warto-
$ci wypracowanej (Earned Value Method), system
analizy ryzyka kosztéw i harmonogramu (Sche-
dule and Cost Risk Analysis Modeling, SCRAM),
rozwigzania SAP (systemy, aplikacje i produkty do
przetwarzania danych).

Rozméwey zwracali jednak uwage, ze opieranie
systemu monitorowania wytgcznie na danych licz-
bowych zazwyczaj nie jest wystarczajgce. Wspo-
minano o potrzebie opierania sie na zdrowym roz-
sqdku i doswiadczeniu kierownika projektu oraz
podkres$lano konieczno$¢ zapewnienia dobrej ko-
munikacji w zespole poprzez spotkania i dyskusije.
Przedstawiciel firmy chemicznej z Niemiec stwier-
dzit: Niebezpiecznie polega¢ tylko na liczbach.
Moze by¢ tak, ze projekt ma bardzo dobre wyniki
liczbowe, ale w danym obszarze, w konkretnej per-
spektywie, w szerszym kontekscie mogq one by¢
niewystarczajqce. Jest to tylko pewne wskazanie.

W skrajnych przypadkach, gdy funkcje badawcze
zlecano zewnetrznym wykonawcom, monitoring
byt jeszcze bardziej rygorystyczny. Brytyjski repre-
zentant firmy z dziedziny ochrony zdrowia opisy-
wat to nastepujqco: Jak tylko kontrakt zostat pod-
pisany, dana firma badawcza miata obowiqzek
logowa¢ sie do naszych systeméw raz na tydzien

i przedstawia¢ raporty ze swojej dziatalnosci,
a my moglismy widzie¢, co oni robiq i zarzqdza¢
tymi firmami na odlegtos¢. Ale istotne byto tez to,
ze w ciqgu pierwszych szesciu miesiecy spotyka-
lismy sie z nimi co dwa—trzy tygodnie, zeby mie¢
pewnos¢, ze dostosujq sie do naszego systemu.
Nasz system umozliwiat nam sledzenie nie tylko
tego, co robili nasi naukowcy, ale takze tego, co
dzieje sie na rynku. Dzieki temu wiedzielismy za-
wczasu, kto i gdzie prowadzi dziatalno$¢ w tym
samym kierunku i czy wigze sie to z potencjalnym
konfliktem. Co trzy miesigce mielismy tzw. spotka-
nia przeglqdowe — badacze zbierali sie z anality-
kami rynku, specjalistami danej technologii oraz
ekspertami od kwestii wtasnosci intelektualnej.

Il. Sukces projektu

Celem wiekszosci przeanalizowanych projektéw
B+R byto zwiekszenie przewagi konkurencyjnej
firmy i wprowadzenie na rynek nowego produktu
bqdz technologii, ktéra w pewnej perspektywie
przyniesie oczekiwany zwrot naktadow, a pdzniej
zysk. Mimo wyraznie podkres$lanego biznesowego
wymiaru podejmowanych dziatan, badani przyta-
czali réznorodne definicje sukcesu, ktére nie mia-
ty bezposredniego odniesienia do wymiernych
korzysci dla przedsiebiorstw. Przedstawiciele ryn-
ku farmaceutycznego moéwili o bioréwnowaznosci
testowanego leku generycznego, czyli jego bio-
logicznym podobienstwie do specyfiku oryginal-
nego. Beneficjenci projektéw dofinansowanych ze
$rodkoéw unijnych uznawali za sukces otrzymane
dofinansowanie na kontynuacje przedsiewziecia.
Wspominano tez o osiggnieciu zatozonych celéw,
stworzeniu przydatnego rozwigzania, zadowole-
niu uzytkownikéw, udanej wspdtpracy z naukow-
cami, nawigzaniu kontaktéw, zyskaniu nowych
umiejetnosci, poprawie jakosci komunikowania sie
na forum europejskim [Miarq sukcesu moze by¢
to, co wytworzylismy, czego sie nauczylismy i co
potrafimy aplikowa¢, a takze zdobyte doswiadcze-
nial.

Podobne wyniki odnotowano w badaniu iloscio-
wym. Dla wigkszo$ci respondentéow sukcesem byto
uzyskanie zaktadanych efektéw (mozna to utoz-
samia¢ z uzyskaniem przewagi konkurencyjnej)
i wdrozenie rozwigzania do produkcji. Rzadziej wy-
mieniano pozytywne opinie klientow, zakonczenie
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projektu zgodnie z harmonogramem i budzetem.
Ponizej jednej pigte] wskazan miaty: prestiz firmy,
pozytywne opinie ekspertéw i opatentowanie re-
zultatéw (wykres 24).

Czynniki sukcesu réznity sie w zaleznosci od zrédet
finansowania projektu. Dla korzystajgcych z ze-
wnetrznych zrédet istotne byto rozliczenie wszyst-
kich wydatkow (26%, przy 2% w grupie samodziel-
nie finansujgcych projekt). Mozna to wyttumaczy¢
obawq przed konsekwencjami finansowymi w ra-
zie popetnienia btedow przy rozliczaniu projektéw,
tym bardziej, ze w skrajnych sytuacjach grozbgq jest
utrata nawet cato$ci przyznanych $rodkéw. Ponad-
to, w grupie wspierane| zewnetrznie czterokrotnie
czescie] méwiono o sukcesie w postaci przyznania
patentu (13%). W firmach ,samodzielnych” uwi-
docznit sie mocniejszy odbiér powodzenia w ka-
tegoriach czysto komercyjnych (pozytywne opinie
klientow — 50%, satysfakcjonujqcy wynik ze sprze-
dazy produktu — 37%). Te czynniki wskazywano
prawie dwa razy czedciej niz w firmach korzysta-
igcych z dotagji.

Dwie trzecie respondentéw twierdzito, ze projekt
przyniést jeszcze inne korzysci, zaréwno firmie
(54%), cztonkom zespotu (28%), jak i samemu ba-
danemu (27%). Wymieniane spontanicznie korzy-
$ci dla przedsiebiorstwa to:
* wzrost reputacji i obrotéw (60%);
* wdrozenie nowego produktu czy technologii
(29%);
* rozwoj, pozyskanie wiedzy i do$wiadczenia
(26%);
* nawigzanie relacji z innymi firmami czy jed-
nostkami naukowymi (5%) i wzrost zatrudnie-
nia (4%).

Korzysci dla cztonkéw zespotu i samego respon-
denta to przede wszystkim:
* doswiadczenie i rozwdj zawodowy (68% dla
respondenta, 71% dla zespotu);
* satysfakcja zawodowa (31% i 26%);
* korzysci finansowe (21% i 19%).

Sporadycznie wspominano tez o rozwoju osobi-
stym oraz wzroécie zaufania ze strony pracodawcy.

Wykres 24. Pytanie ,Ktére z ponizszych czynnikéw najlepiej opisujq sukces projektu2”

Uzyskanie zaktadanego efektu/rezultatu

Wdrozenie rozwigzania do produkgii

Pozytywne opinie klientéw - odbiorcéw ostatecznych
Zakoriczenie projektu zgodnie z harmonogramem
Zakoriczenie projekiu zgodnie z budzetem
Satysfakcjonujgcy wynik finansowy ze sprzedazy produktu
Rozliczenie wszystkich wydatkéw

Wzrost prestizu przedsigbiorstwa

Przyznanie patentu dla rezultatéw projektu

Pozytywne opinie ekspertéw

Brak reklamacji na produkt

N=300

71%

54%

31%

= ~
27%

23%

21%

17%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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I1l. Przeszkody w realizacji projektéw
1. Zmiany budzetu i harmonogramu

W ponad potowie badanych przedsigbiorstw pro-
iekty realizowano bez potrzeby zmian w budze-
cie. Modyfikacje najczesciej wigzaty sie z jego
zwigkszeniem, co przedstawia wykres 25. Wzrost
budzetow zanotowano czeéciej w projektach
o najwyzszej wartodci finansowej. Niezmienno$¢
czesto deklarowaty natomiast firmy korzystajqce
z dofinansowania (72%, o dwadzieécia punktéow
procentowych wiecej niz w podmiotach ,samo-
dzielnych”). Prawdopodobnie jest to efekt regut
obowiqzujqgcych w dziataniach wykorzystujgcych

$rodki publiczne — roz zatwierdzony budzet trudno
zmienic.

Takze harmonogram w wiekszosci przypadkéw po-
zostawat niezmienny (55%). Modyfikacje prowadzi-
ty zazwyczaj do wydtuzenia czasu trwania projektu.
Nie odnotowano jednej nadrzednej przyczyny zmian
(wykres 26). Problemy lezaty po stronie administra-
cyjnej (procedury), organizacyjnej (niedoszacowanie
czasu), byty réwniez pochodng specyfiki prac B+R
(weryfikacja dodatkowych hipotez). Czeé¢ przedsie-
biorcow miata kfopoty z terminowym uzyskaniem
dofinansowania i odnotowata opéznienia wskutek
oddziatywania sity wyzszej. Inne problemy byty wy-
mieniane przez mniej niz co dziesigtego badanego.

Wykres 25. Pytanie ,Czy podczas realizacji projektu...2”

Odmowa odpowiedzi

Budzet pozostat bez zmian /

N=300

Budzet projektu zwigkszyt sie

Budzet projektu zmniejszyt sie

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op cit.
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Wykres 26. Pytanie ,Jakie byty powody zmiany harmonogramu2”

Niedoszacowanie czasu potrzebnego na wykonanie zada#n

Opéznienia wynikajgce ze stosowanych procedur

o charakterze administracyjnym |

Koniecznosé weryfikacji dodatkowych hipotez badawczych
Zmiany kadrowe w zespole

Sita wyzsza/wypadek losowy

Opéznienia wynikajgce z wolniejszego tempa

weryfikacji hipotez badawczych |

Problemy z terminowym uzyskaniem finansowania

Niedoszacowanie zasobéw materiatowych na
poziomie planowania

Zbyt maty zespét
Opédznienia ze strony podwykonawcéw

Przedtuzenie terminu z innego powodu

Prototyp urzqdzenia nie spetniat wymagan -
trzeba byto przeprojektowaé

Brak wspétpracy ze strony podwykonawcéw

Nie wiem/trudno powiedzieé

N=113

= o
24%

19%
15%
15%

15%

12%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

2. Problemy w realizacji projektéw zidentyfi-
kowane w polskich przedsiebiorstwach

Podczas trwania projektu B4R komplikacje pojawi-
ty sie w 31% badanych przedsiebiorstw; najczesciej
w firmach z projektami o najnizszym (40%) i najwyz-
szym budzecie (37%). W jednym na trzy przypadku
zgtaszany problem dotyczyt ptynnosci finansowe;,
co czwarty — trudnosci z oddelegowaniem pracow-
nikéw zaangazowanych w inne prace do projektow
badawczych, a co pigty tqczyt sie z funkcjonowa-
niem zespotu. Rzadzie] pojawialy sie: trudnosci
z rekrutacjg, nieskuteczne procedury wewnetrz-
ne, niewystarczajgce wsparcie administracyjno-
-techniczne, staby monitoring, brak pomocy ze
strony przetozonych. Sporadycznie wspominano
o ktopotach technicznych, rynkowych i czasowych
(doktadnie wida¢ to na wykresie 27). Te wszystkie
problemy sq typowe dla organizacji o stosunko-
wo niskim poziomie dojrzatosci projektowej, gdzie

dziatan projektowych nie traktuje sie prioryteto-
wo, brakuje ujednolicenia proceséw zarzgdzania
projektami.

Wyniki te nie znalazty petnego potwierdzenia w wy-
wiadach pogtebionych. Respondenci pytani o utrud-
nienia w realizacji projektu wskazywali przewaznie
ograniczenia administracyjne, zwiqzane zwtasz-
cza z przedsiewzieciami wspétfinansowanymi z fun-
duszy zewnetrznych. Jako ucigzliwo$é¢ traktowano
konieczno$é Scistego przestrzegania harmo-
nogramu. Nieche¢ do narzucania zbyt szczegéto-
wego rezimu czasowego nalezy ttumaczy¢ specyfi-
kg projektow B+R (m.in. ich nieprzewidywalnoscig).
Duzym problemem byty opéznienia w rozlicza-
niu z podmiotem finansujgcym projekt. Wspomina-
no tez o przeciqggajgcych sie procedurach do-
tyczqcych na przyktad uzyskiwania pozwolenia na
budowe hali czy trudnosciach z podtqczeniem prg-
du z powodu opieszatosci zaktadu energetycznego.
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Wykres 27. Pytanie ,,Czy w trakcie realizacji projektu pojawity sie ponizsze problemy? Prosze

zaznaczyé te, ktére miaty miejsce”

Problemy z ptynnosciq finansowania

Trudnoéci z oddelegowaniem pracownikéw
zaangazowanych w inne prace do projektéw badawczych

Problemy wewngtrz zespotu

Trudnosci ze zrekrutowaniem kompetentnego
zespotu badawczego

Brak lub niewystarczajgce procedury wewnetrzne

Brak lub niewystarczajqce wsparcie
administracyjno-techniczne projektéw

Problemy w zarzqdzaniu finansami
Niewystarczajgcy monitoring i kontrola dziatar
Brak wsparcia przetozonych/kierownictwa

Brak analizy i oceny zakonczonych dziatan

Zbyt rygorystyczne procedury i przepisy jednostek
wspétpracujgcych

Problemy techniczne i sprzetowe
Kryzys rynkowy
Za mato czasu na wykonanie dziatan

Problemy z podwykonawcami

N=94

30%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.

Duzym obcigzeniem okazaly sie niedostatki prawne,
przede wszystkim brak konkretnych uregulowap,
ktore pozwolityby na blizszq wspétprace sfery prze-
mystu i nauki. Przywotywano takze: niejednoznacz-
ne i zmieniajqce sie w trakcie projektu wytyczne jed-
nostek wspotfinansujqeych [Czesto jest tak, ze jedna
osoba méwi nam, jak mamy udokumentowa¢ dang
sprawe, po czym — przy kolejnym razie —to juz jest nie
tak], zawite zasady ksiegowania wydatkow [Znalez¢
dobrego ksiegowego, ktéry bedzie rozumiat, o co
chodzi w badaniach naukowych i jeszcze rozumiat,
jak to wszystko uimowa¢ w przypadku dofinanso-
wywanych rzeczy, jest naprawde trudno], nieprzewi-

dziane dziatania i wydatki [Nie spodziewalismy sie,
ze pewne rodzaje badar bedq sprawiaty nam tyle
probleméw i bedq pochtfaniaty nieproporcjonalnie
wiecej kosztéw, niz byto to przewidziane na wstepie].
Te ostatnie nie sq tak bardzo problematyczne w pro-
jektach samodzielnie finansowanych, jednak mogg
by¢ powazng przeszkodq w inicjatywach wspiera-
nych z funduszy europeiskich, gdzie kazda zmiana
w budzecie jest frudna do wprowadzenia.

Inny problem, cho¢ rzadko artykutowany wprost,
to niskie kompetencie menedzerskie kie-
rownikéw projektéw. Jak zostato to pokazane
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wczesniej, sq oni przewaznie do$wiadczeni mery-
torycznie czy technicznie. Ich przetozeni wspomi-
nali jednak, ze brakuje im pewnych umiejetnosci
w zarzqdzaniu zespotem: motywowania, poprawy
efektywnosci i podejmowania decyzji.

3. Problemy w realizacji projektéw zidentyfi-
kowane w firmach zagranicznych

Analiza materiatu pozyskanego z wywiadéw prze-
prowadzonych wéréd respondentéw z firm zagra-
nicznych pozwolita wyodrebni¢ kilka grup proble-
mow zwiqzanych z zasobami ludzkimi i relacjami
w zespole.

1. Réznice kulturowe. Sq czestq przyczyng nie-
porozumien, zwilaszcza w przedsiewzieciach
miedzynarodowych. Aby je przezwyciezy¢, kie-
rownik projektu powinien mie¢ dos$wiadczenie
w zréznicowanym $rodowisku pracy.

2. Konflikty personalne. Przeciwdziatajq im
,miekkie” umiejetnosci kierownika projektu:
m.in. umiejetno$¢ inspirowania kreatywnosci
i pobudzania pasji cztonkoéw zespotu.

3. Brak odpowiednich ludzi. Najlepiej problem
ten ilustruje wypowiedz przedstawiciela fran-
cuskiego przedsiebiorstwa lotniczego: Brakuje
kluczowych ludzi, poniewaz B+R zawsze konku-
ruje z dziatem rozwoju produktéw. Jesli jakas fir-
ma buduje nowy samolot, to rzecz jasna potrze-
bujq oni najlepszych ludzi, jakich mogq znalez¢.
Ale do programéw badawczych potrzebni sq
ci sami ludzie, tylko B+R majq nizszy priorytet,
poniewaz nie sq krytyczne dla bezpieczenstwa
finansowego firmy.

4. Rozproszenie geograficzne zespotu. Nie-
rzadko wskazywano potrzebe umozliwienia
pracy ,pod jednym dachem” cztonkom zespotu
pracujgcym w odlegtych od siebie miejscach.
Co ciekawe, problem ten dotyczyt nie tylko glo-
balnych korporacji z rozproszonymi po catym
$wiecie placéwkami badawczymi, ale takze firm
w duzym stopniu opierajgcych sie na zewnetrz-
nych wykonawcach i dostarczycielach ustug.

5. Problemy z komunikacjg wewnetrzng. Sq
rownie czeste jak pozostate trudnosci. Badani
podkreslali, ze szczegdlnie w pierwsze| fazie
projektu istotne jest zapewnienie dobrej komu-
nikacji w zespole, bo gwarantuje ona jedna-
kowe rozumienie celéw i sprawng wspdtprace
w ich osigganiu.

Takze problemy we wdrazaniu projektéw mozna

pogrupowac w najwazniejsze obszary.

1. Identyfikacja i zrozumienie celéw projektu.
Prawie wszyscy badani zauwazyli rozminigcie sie
oczekiwan klienta i zespotu projektowego na
etapie planowania przedsiewziecia i przy jego
realizacji. Pojawity sie takze bardziej specyficz-
ne trudnosci:

* niezrozumienie celéow projektu wéréd kie-
rownictwa i brak ich poparcia przy realizacji;

* sprowadzenie badania na ,boczne tory”,
czyli skupianie sie natematach zastepczych, po-
jawiajgcych sie na drodze realizacji celu gtow-
nego (podkreslano jednak konieczno$¢ zacho-
wania elastyczno$ci i otwartoéci na ewentual-
ne produkty uboczne, ktére mogq okaza¢ sie
cenniejsze od pierwotnie zatozonych celow);

* niejasno okre$lone wymagania techniczne.

2. Brak $rodkéw na ukonczenie projektu. Kto-
poty finansowe mogq doprowadzi¢ do przed-
wczesnego zakonczenia projektu lub programu
badawczego.

3. Zmiana wymagan czy zakresu projektu.
Respondenci zauwazali konieczno$¢ dosto-
sowania sie do zmieniajgcych sie oczekiwan
klienta oraz postepu i wynikéw prac projekto-
wych wptywajqcych na ostateczny ksztatt nowe-
go produktu. Z tego wzgledu uznawano zarzqg-
dzanie zmiang za newralgiczny komponent sku-
tecznego procesu zarzqdzania projektem B+R.

4. Problemy techniczne, dotyczqce realizacji
projektu i postepu prac.

IV. Wspétpraca sektora gospodarki
z sektorem nauki

Opisujgc znaczenie wspodtpracy sfery nauki i go-
spodarki nie sposéb nie odnies¢ sie do zagadnie-
nia transferu technologii. Ma on miejsce wtedy,
gdy nowa wiedza przekracza granice organizacji,
regionéw czy krajow. Jest istotnym etapem pro-
cesu innowacyjnego: ,od pracowni uczonego do
warsztatu produkcyjnego”. Czasem transfer tech-
nologii poprzedza innowacje, a czasem jest jej
nastepstwem. Chociaz zdecydowana wiekszos¢
innowacji powstaje w przedsiebiorstwach, czesto
doptyw nowej wiedzy i pomystéw do firmy jest re-
zultatem jej odptywu z instytucji badawczej. Tym
samym konieczne staje sie wytworzenie warunkéw
sprzyjajqcych transferowi. Nie jest to jednak pro-
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ste zadanie. Jego podstawowa trudnos$¢ wynika
ze zderzenia oczekiwan placowki naukowej, ktéra
tworzy i przekazuje wiedze, z oczekiwaniami od-
biorcy, ktéry ma jq absorbowa¢ i wdrozy¢ w prak-
tyce. Oczekiwania i aspiracje tych podmiotéw roz-
niq sie, wszakze sfera B+R i sektor biznesu maijq
odmienne natury®*. Wysokq wage do pogodzenia
tych dwéch $wiatéw przywigzujq przedsiebiorcy,
o czym przekonujq wyniki badan empirycznych.

W badaniu  zidentyfikowano kilka mozliwych
schematéw nawigzywania wspdtpracy miedzy or-
ganizacjami prywatnymi i $wiatem nauki w przed-
siewzieciach B+R. Firmy szukajg do swoich pro-
jektow przede wszystkim podwykonawcéw. Takie
poszukiwania rzadko sq przypadkowe; o wybo-
rze decyduje renoma i potencjat badawczy in-
stytucji naukowej. Podjecie wspotpracy stymulujg
dodatkowo nieformalne kontakty miedzy przed-
siebiorcami i naukowcami, ktére czesto siegajg
znajomosci z czaséw studenckich lub wspdlnie
realizowanych przedsiewzie¢ naukowych. Bar-
dzo wazne jest wzajemne zaufanie. Wspétprace
nawiqzuje sie w wgskim $rodowisku branzowym,
w ktérym wszyscy sie znajq [Nie jest to az tak duze
$rodowisko. My dobrze wiemy, kto, gdzie, co robi,
czym sie zajmuje, jaki ma sprzet, jakie ma kompe-
tencje. W zwigzku z tym jest to kwestia wybrania
numeru i zatelefonowania do osoby, ktérq sie juz

zna, zeby cos jej zleci¢, nawigza¢ wspdiprace].

W niektérych dziedzinach potrzeba na tyle wyspe-
cializowanych prac badawczych, ze wybér podwy-
konawcy jest z gory wiadomy; tylko jedna instytu-
cja moze wesprzec¢ przedsiebiorstwo w okreslonym
projekcie. Dotyczy to zwtaszcza sytuacii, w ktérych
firmy wymagajq przeprowadzenia badania przez
jednostki certyfikowane. Wybrane instytuty majg
monopol na prowadzenie specjalistycznych badan
wysokiej jakosci. Nie ma woéwczas mowy o konku-
rencji miedzy jednostkami.

Weryfikacja kompetencji partnera moze réwniez
wyglgda¢ tak: Gdy rozpoczynamy wspétprace
z nowym instytutem, jednostkq badawczq czy fir-
mq, to zlecamy im spore wyzwanie na poczqgtek.
Niekoniecznie kosztowne, ale skomplikowane.
W zaleznosci od tego, jak poradzq sobie z tym
zadaniem, pd&zZnie| rzutuje to na naszq dalszqg
wspdtprace i na to, co im zlecamy i jak czesto.

Zachowania jednostek sq rézne. Niektére po pro-
stu rezygnujq, inne zaciskajg zeby i robig wszyst-
ko, by to zrealizowa¢. | my takich wtasnie zde-
terminowanych poszukujemy. Przedsigbiorstwa,
ktére nie dysponujq odpowiedniq sieciq znajo-
mosci w $wiecie nauki, same szukajg potrzebnych
kontaktéw. Stuzg do tego konferencje, semina-
ria, prezentacje, branzowe platformy i centra
zaawansowanych technologii (ha przyktad
w przemyséle lotniczym jest to Centrum Zaawan-
sowanych Technologii Aeronet) i klastry (Dolina
Lotnicza, Slgski Klaster Lotniczy efc.). Tworzeniu
sieci kontaktéw sprzyja takze wspdélna praca przy
duzych projektach z programoéw ramowych UE.

Przeprowadzone wywiady pozwalajg wnioskowa,
ze to przewaznie przedsiebiorstwo petni role lidera
we wspdlnie realizowanych projektach i to wtasnie
ono wychodzi z inicjatywg wspétpracy. W wyjgtko-
wych sytuacjach propozycje przedstawia jednostka
naukowa, na przyktad oferujgc zakup wiasnosci
intelektualnej wytworzonej przez badaczy.

Rozméwey dostrzegali rozmaite przeszkody w ko-
operacji $wiata przemystu i nauki. Koszt badan
i zakupu ich wynikéw jest wysoki. Dla matych
i $rednich przedsiebiorstw chcgcych zamawia¢
zaawansowane rozwiqzania bez wsparcia publicz-
nego czesto stanowi to bariere nie do przejscia.
Z kolei duze firmy niechetnie nawiqzujg szerokq
wspotprace, bojgc sie o wytworzong wtasno$é
intelektualng [To ich nie interesuje, bo majg ta-
jemnice firmowq i nie chcq sie nig dzieli¢, jakqs
technologie, ktéra widocznie jest tam otoczona ta-
jemnicq, wiec zadne wspdlne projekty nie wchodzg
w gre. Wolq zatrudni¢ cztowieka u siebie].

Wystepowanie takich sytuacji moze wynika¢
zaréwno z niskiej kultury w dziedzinie ochrony
wtasnoséci intelektualnej, jak i z braku zaufania
do jednostek naukowych. Wspétpraca na part-
nerskich warunkach staje sie utrudniona. Insty-
tuty bywajg podwykonawcami pojedynczych za-
dan na rzecz przemystu, ale nie prowadzi to do
istotnej wymiany wiedzy i zwiekszania potencjatu
badawczego w sektorze B+R. Warto jednak za-
uwazy¢, ze konsekwencjg takiego stanu rzeczy
jest zwiekszenie potencjatu badawczego przed-
siebiorstw. Skoro bowiem nie mogq zleci¢ badan
zewnetrznym podmiotom — muszq przeprowadzad

84 Wiecej na temat transferu technologii w publikaciji Jasinski A. H., red., Zarzqdzanie wynikami badan naukowych. Poradnik dla innowatoréw,

Wydawnictwo Naukowe ITE-PIB, Warszawa — Radom 2011.
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ie wtasnym sumptem, zatrudniaé badaczy i budo-
wa¢ zaplecze techniczne. Nowych pracownikéw
rekrutuje sie z jednostek naukowych, ktérym nie
zdecydowano sie powierzy¢ badan ze wzgledu
na tajemnice firmy. Przeprowadzone analizy nie
pozwalajg okresli¢, joka jest skala tego zjawiska.

Filarem, na ktérym opiera sie wspodtpraca miedzy
reprezentantami $wiata nauki i przemystu, jest za-
ufanie. Dla wigkszo$ci badanych jest ono podsta-
wowym kryterium decydujgcym o podieciu wspot-
pracy i jej kontynuowaniu; rozpatrywa¢ nalezy je
w odniesieniu do konkretnych oséb, a nie jedno-
stek czy instytucji. Méwiqc o zaufaniu, rozméwcy
mieli na mysli przede wszystkim kontakty niefor-
malne [Im ta wspdétpraca ma by¢ bardziej zaawan-
sowana, ciasniejsza, tym bardziej musi sie opierac
na wzajemnym zaufaniu i zrozumieniu, a tych rze-
czy nie buduje sie z dnia na dzien].

Trudno$ci mogq pojawi¢ sie w momencie forma-
lizowania wspétpracy w postaci uméw. Zazwyczaj
umowy mozliwie szczegdtowo opisujq zasady
kooperacji — z obu stron delegowane sq osoby
odpowiedzialne za realizacje prac. Po podpisa-
niu dokumentéw koordynacja ponownie schodzi
na nizszy poziom. Dominujgcq role petni zawsze
kierownik lub lider z instytucji odpowiedzialnej za
projekt. Aby usprawni¢ wspolne dziatania, zaréw-
no w jednostkach naukowych, jak i w przedsie-
biorstwach czasem powotuje sie dodatkowego
menedzera, ktéry zarzqdza projektem od strony
administracyjnej i finansowe;.

Komunikacja przewaznie ogranicza sie do kontak-
tow miedzy kierownikami projektow. Osoby obser-
wuijqce firmy z zewngtrz sugerujq przyjecie innej
strategii. Zgodnie z nig to inzynier dogaduje sie
z inzynierem, natomiast szefowie w zasadzie za-
pewniajq prawidtowe warunki do kontaktéw.

Cho¢ rozméwey wspdtpracujgey z jednostkami na-
ukowymi przewaznie chwalili sobie te wspétprace,
to jednak wskazywali na przeszkody pojawiajqce sie
zarowno na etapach wstepnych, jak i pod-
czas prowadzenia wtasciwych prac badawczo-
-rozwojowych.

Podstawowym problemem sq przedtuzajgce sie
procedury formalne. Dotyczy to zwtaszcza uczelni

o rozbudowanej strukturze, dla ktérych badania
sq jednym z wielu zadan. Opowiadano o trwa-
igcych ponad rok formalnosciach zwigzanych
z podpisaniem umowy, co skutecznie uniemozliwi-
to realizacje wspélnego projektu. Ponadto, w nie-
ktorych instytucjach kadra ma przygotowanie albo
merytoryczne (odpowiedzialno$¢ za dziatania na-
ukowe), albo administracyjne (odpowiedzialnos¢
za obieg dokumentow). W zhierarchizowanej
strukturze brakuje jednak kadry menedzerskiej,
ktéra wspartaby proces podejmowania decyzji.

Prowadzenie wspélnych przedsiewzie¢ z firmami
prywatnymi jest mozliwe gtéwnie dzieki determi-
nacji i ambicji pojedynczych oséb. System orga-
nizacji i finansowania nauki w Polsce nie sprzyja
bowiem formalizowaniu takiej wspétpracy. Czesto
dla pracownikéw naukowych i jednostek wazniej-
sze jest zorganizowanie odpowiednio wysokiej
liczby dodatkowo ptatnych zaje¢ dla studentéw niz
zainwestowanie czasu w prace badawcze.

Sygnalizowano takze skomplikowane uzgodnienia
z osobami stojgcymi na czele jednostek nauko-
wych lub sprawujgcymi funkcje kierownicze. Ten
problem poteguje sie, gdy w projekcie uczestniczy
wiecej niz jeden instytut — wowczas konkurujg one
ze sobg o hierarchie i sposéb podziatu przewi-
dzianego budzetu. Juz na etapie inicjowania i pla-
nowania pojawia sie wspétzawodnictwo zamiast
kooperacji.

Ktopoty pojawiajq sie takze podczas realizacji
prac. Generowane sq ze wzgledu na:
* obcigzanie pracownikéw naukowych innymi
zadaniami;
* brak skupienia na celu prowadzonych badan;
* lekkomyslno$¢ w dysponowaniu pieniedzmi
przeznaczonymi na projekt.

Obcigzanie badaczy obowigzkami innymi niz wy-
konywanie prac B+R dla przedsigbiorstw lub we
wspotpracy z nimi jest najlepiej widoczne w szko-
tach wyzszych. Nadliczbowe godziny nauczania
na studiach ptatnych przedktada sie tam nad pro-
wadzenie badan, bo stanowig one pewny i prosty
sposdb zapewnienia $rodkéw finansowych jedno-
stce i pracownikom naukowym. Zdarza sie tez, ze
osoby delegowane traktujq prace w projekcie wy-
tqcznie jak zajecie dodatkowe. Moze to prowadzi¢
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do opéznien harmonogramu i poswiecania zbyt
matej uwagi badaniom.

Innym przypadkiem sq jednostki nastawione na roz-
woj nauki. To z nimi najczesciej udaije sie nawigzad
wspotprace projektowq lub zleci¢ im prace. Ich za-
pat badawczy i ambicje nalezatoby traktowa¢ jak
czynniki utatwiajgce kooperacje, ale bywa, ze wta-
$nie te cechy stanowiq przeszkode dla partnerow czy
zleceniodawcéw. Przedstawiciele nauki czesto nie
sq zorientowani na cel, jakim jest zaprojektowanie
produktu na sprzedaz; w swoich pracach zbaczajq
z gtéwnego toru badan, zajmujgc sie elementami
pobocznymi, ktérymi sie zainteresowali. To po-
woduje opdznienia i generowanie niepotrzebnych
kosztéw. Opinie o tym, ze pracownicy naukowi nie
dqzqg bezposrednio do realizacji celu badania, ale
zajmujq sie rzeczami nieprzydatnymiz punktu widze-
nia projektu, przekazato wielu uczestnikéw badania
[Radosna twérczos¢ bierze gére nad celem. Nie ma
bezposrednio dqznosci do tego, zeby rozwigzac
problem i wprowadzi¢ na rynek rozwiqzanie].

Podobne problemy zaobserwowali przedstawicie-
le przedsiebiorstw zagranicznych. Zwracali uwage,
ze podczas wspotpracy z jednostkami naukowymi
warto uwzglednia¢ roéznice w sposobie i zasadach
ich dziatania. Réznice te dotyczqg rozumienia pro-
blemu badawczego, wagi publikacji osiggnie¢,
przestrzegania zasad ochrony wtasnosci intelektu-
alnej, zachowania tajemnicy etc. Poglgdu tego nie
podzielali pracownicy firm amerykanskich, ktérych
zdaniem jednostki naukowe, a szczegélnie uniwer-
sytety, majg bardzo rynkowe podej$cie do wspot-
pracy z przemystem i sq nastawione na osigganie
konkretnych efektéw. Najlepsze uczelnie, takie jak
Massachusetts Institute of Technology, nie pode;-
mujq przedsiewzig¢ nisko optacalnych czy pozba-
wionych mozliwosci wdrozen. Badania zlecane
przez sektor przemystowy stanowiq istotng czes¢
budzetu tych placéwek, a reprezentanci gospo-
darki utrzymujq z nimi staty kontakt. Dodatkowo,
przedsiebiorcze podejscie do prowadzonych prac
podwyzsza jakos$¢ dziatalnosci badawczej zaréw-
no kadry naukowej, jak i studentéw.

Zasygnalizowany przez rozméwcéw z czesci pol-
skich i zagranicznych firm problem prowadzenia
prac dla dobra nauki zamiast dla osiggniecia za-
mierzonego celu ma tez przetozenie na kwestie

dysponowania funduszami na badania. Wskutek
tego, ze pracownicy naukowi nie wypracowujq
$rodkéw finansowych, ale dostajq je z zewnqtrz
w postaci grantéw lub zlecen, inaczej postrzega-
ig warto$¢ pieniedzy. Nieracjonalne wydatki i zbyt
wysokie koszty nie sq zagrozeniem dla realizacji
projektu, ale stanowiq znaczqce obcigzenie dla
partneréw z sektora przemystu [Kupowalismy za-
mrazarke do badan odpornosci na mréz. Kupili-
$my jq chyba za niecaty tysiqc ztotych, a pierwsza
propozycja przedstawiona przez szefa zespotu ba-
dawczego z uczelni to byta lodéwka za 12 tysiecy
ztotych; réznica jest zauwazalna. Caty czas mniej
wiece] w ten sposéb wyglgda wspétpraca, ze |(...)
kompletnie nie zwracajq uwagi na koszty].

Problemy na styku nauki i przemystu wyraznie
akcentowali uczestnicy panelu ekspertow. W ich
opinii brak wspétpracy miedzy studentami a prze-
mystem przektada sie na niski poziom kooperaciji
miedzy uczelniami i przedsiebiorstwami, a to z ko-
lei utrudnia obustronny przeptyw kadry i wiedzy.
Z kolei wyniki badania ilo$ciowego nie potwierdzajg
duzej skali trudno$ci we wspotpracy. Zaledwie 12%
przedsiebiorcéw majgcych kontakt z instytucjami
naukowymi przyznato, ze natrafito na utrudnienia.
Moze sie to wigza¢ z faktem, ze firmy przewaznie
wspdtpracujq z tymi placéwkami, z ktérymi wiqzq sie
pozytywne do$wiadczenia, a to minimalizuje od-
setek niezadowolonych partnerow. Czterech re-
spondentéw wspomniato o konkurowaniu i braku
wspotpracy, trzech — o nieznajomosci tematu przez
jednostki naukowe, dwéch — o problemach admi-
nistracyjnych. Pojedyncze skargi dotyczyty niskiej
elastycznosci, nieprzestrzegania harmonogramu
i rozbieznosci celow.

Ogodlna ocena kooperacji przez przedsiebiorcéw
byta jednak pozytywna. Srednia ocen na skali pie-
ciostopniowej, gdzie 1 oznaczato ocene zdecydo-
wanie negatywng, a 5 — zdecydowanie pozytywng,
wyniosta 4,5 punktu. Trudno sie zatem dziwi¢, ze
86% badanych zadeklarowato cheé¢ kontynuowa-
nia wspdtpracy, a przeciwng opinie wyrazito zale-
dwie 3% respondentéw (pozostali nie potrafili jed-
noznacznie odpowiedzie¢ na tak zadane pytanie).

Za zalete wspotpracy z sektorem nauki uznawano
przede wszystkim istotny wktad merytoryczny do pro-
iektu, ale takze dostep do najnowszych osiggnie¢
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naukowych i zaplecza badawczo-technicznego.
Zwracano réwniez uwage na mozliwo$¢ wyko-
rzystania nieformalnych sieci spotecznych miedzy
naukowcami z réznych instytucji oraz chwalono

sumienno$¢ pracownikéow naukowych. Dla 15%
przedsiebiorcéw cenna byta perspektywa skorzy-
stania z pracy studentéw i doktorantéw. Doktadnie
wida¢ to na wykresie 28.

Wykres 28. Pytanie ,Przy realizacji projektu wspétpracowaliscie Pafistwo z jednostkami na-
ukowymi. Prosze powiedzieé, jakie byty zalety tej wspétpracy?”

Bardzo dobra znajomo$é merytoryczna obszaruy,
ktérego dotyczyt projekt

Dostep do najnowszej wiedzy w obszarze,
ktérego dotyczyty badania

Dostep do laboratoriéw - zaplecza techniczno-
-naukowego jednostki naukowej

Dobre kontakty z naukowcami z innych jednostek w Polsce
(mozliwoéc pomocy kolezenskiej)

Sumienno$¢ zaangazowanych pracownikéw
Mozliwo$¢ wykorzystania do pracy studentéw/doktorantéw

Obnizenie kosztéw przedsigwzigcia

Dobre kontakty z naukowcami z innych jednostek za granic
(mozliwo$é pomocy ko|eieﬁskie3

Dostep do nowych przepiséw

N=98

70%

Zrédto: Coffey International Development, TNS Pentor, op.cit.
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Rozdziat pigty

MODELOWE ZARZADZANIE PRACAMI B+R
W PRZEMYSLE

I. Czynniki powodzenia projektu

Z opracowania Europe INNOVA® wynika, ze
uporzqdkowane podejscie do zarzqdzania in-
nowacjami przektada sie na konkretne korzysci.
Po zbadaniu 1 486 europejskich matych i $red-
nich firm blizej przyjrzano sie tym, ktére sq bar-
dziej zyskowne oraz rozwijajq sie szybciej od in-
nych. Okazato sie, ze tzw. liderzy innowacji to
w znacznej wiekszosci reprezentanci przemystu
biotechnologicznego, chemicznego, elekiryczne-
go, farmaceutycznego, maszynowego, optyczne-
go i teleinformatycznego.

Cechy charakterystyczne najlepszych przed-
sigbiorstw to:

* posiadanie starannie przemys$lanych, dtugo-
okresowych strategii innowacji;

* przeznaczanie wieksze| czeéci przychodéw
ze sprzedazy na inwestycie w innowacje,
a w ramach budzetu na innowacje — na dtu-
goterminowe projekty innowacyijne;

* zaszczepianie innowacji w kulture organi-
zacyjng, angazowanie wewnetrznych i ze-
wnetrznych sieci do generowania i wdrazania
innowacji;

* rozumienie potrzeb uzytkownikéw konco-
wych, angazowanie ich w prace projektowe
i uwzglednianie ich uwag;

* podejmowanie decyzji przez interdyscyplinar-
ne zespoty na kazdym etapie procesu, zgod-
nie z kryteriami zawartymi w strategii inno-
wacji;

* mobilizowanie pracownikéw, stosowanie sys-
temu motywacyjnego (nagrody pieniezne,
nieodptatne zezwolenie na uzywanie zaplecza
firmy do testowania wtasnych pomystéw etc.);

* uporzqdkowane zarzqdzanie projektami in-
nowacyjnymi, okreélanie kluczowych wskaz-
nikéw wydajnosci i ich regularne mierzenie.

85 Insights in Innovation..., op.cit.

Model zarzqdzania pracami badawczo-rozwojowymi
to zestaw ogdlnych regut wspierajgcych prowa-
dzenie prac B+R na poziomie mikro (przedsie-
biorstwa, projektu). Powinien sktada¢ sie z ele-
mentéw, ktérych uwzglednienie poprawi jakos¢
zarzqdzania, przyczyniajgc sie do zwiekszenia
prawdopodobienstwa sukcesu w przewidzianych
ramach (budzet, harmonogram, strategia przed-
siebiorstwa etc.). Cho¢ taki uniwersalny model
nie istnieje w polskim przemysle, przeprowadzo-
ne rozmowy pozwalajg wskaza¢ jego pozgdane
komponenty.

Punktem wyjscia do skonstruowania modelu na
potrzeby firm dziatajgcych w Polsce byty doswiad-
czenia zagraniczne. Mimo pewnych réznic miedzy
stylami zarzgdzania w réznych krajach, na podsta-
wie wywiadéw mozna wyodrebni¢ ogélne czyn-
niki wptywajgce na sukces firm prowadzg-
cych dziatalno$é B+R:

* szybko$é dziatania i elastyczno$é orga-
nizacji w dostosowywaniu sie do zmieniajg-
cych sie warunkéw;

* obecno$é statego budzetu na dziatania
B+R, dajgca pewno$é¢ i trwatoé¢ podejmo-
wanych przedsiewzie¢;

* praca w matych i ptaskich organizacyj-
nie zespotach, wyzwalajgcych kreatywnosé
i innowacyjnos¢;

 szeroki wachlarz dziatah B+R, tgczqcy
prace nad przysztymi technologiami z praca-
mi nad nowymi procesami i tym samym za-
pewniajgcy kompleksowo$é rozwigzan;

* koncentracja na technologiach, ktére
przyniosq najwieksze korzysci.

Wymienione czynniki, cho¢ wazne, schodzq na
drugi plan, gdy wezmie sie pod uwage takze réz-
nice kulturowe. Wiekszo$¢ badanych wskazywata
na takie roznice, pokrywajqce sie z funkcjonuig-
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cymi stereotypami na temat poszczegdlnych na-
rodowosci (niemiecka doktadno$¢ i punktualnose,
$rédziemnomorska emocjonalnos¢ etc.). Na przy-
ktad jeden z rozméwcédw reprezentujqey francuskg
firme energetyczng opisat tzw. anglosaskie po-
dejscie do zarzqdzania jako bardzo bezposrednie
i uczestniczqce: W Holandii jako wspdfpracownik
mozesz tak samo fatwo wyrazi¢ co myslisz, jak me-
nedzer. Mysle, ze we Francji... komunikacja jest
mniej bezposrednia.

Przewazajgca czeé¢ badanych nie miata za sobg
dos$wiadczenia w pracy nad projektami B+R z pol-
skimi firmami. Sposréd nielicznych, ktérzy z Polaka-
mi wspétpracowali, tylko jeden wskazat na pewne
réznice w sposobie zarzqdzania projektami: brak
$cistych zwigzkéw miedzy $wiatem nauki i biznesu.
Osoba ta zaznaczyta jednak, ze w ostatnich latach
obserwuje wyrazny postep w tym obszarze.

Il. Elementy modelu zarzgdzania
pracami B+R

Oprocz kluczowych czynnikéw sukcesu, na wyzszym
poziomie szczegdtowosci wymieniono wytyczne do
zastosowania w przedsiebiorstwach i w konkretnych
projektach (rysunek 17).

Model zarzqdzania pracami B+R, opracowany na
podstawie wynikéw przeprowadzonego badania
oraz panelu ekspertéw, zawiera szes$é elementow,
na ktére sktadajq sie: kompetencje, innowacie,
planowanie, wspétpraca, struktury i zarzg-
dzanie wiedzq.

1. Kompetencje

Podstawq sprawnego i efektywnego prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych jest pozyskanie oséb
o odpowiednio wysokich kompetencjach. Specyfi-
ka B+R wymaga, aby na pierwszym miejscu sta-
wia¢ kompetencje merytoryczne; dobrym, cho¢
niedocenianym, zrodtem pozyskiwania takich pra-
cownikéw sq uczelnie. Jednak skupienie wytqcz-
nie na umiejetnosciach technicznych kadry moze
prowadzi¢ do deficytu umiejetnosci ,miekkich”.
Trudnosci pojawiajqce sie podczas projektéw wy-
magajq daleko posunietej wspétpracy i zaufania
miedzy uczestnikami, a tych przewaznie nie da sie
osiggnq¢ bez wysokiego poziomu kompetendji

spotecznych. Podczas rekrutacji wskazane jest za-
tem uwzglednienie nie tylko wiedzy i do$wiadcze-
nia kandydata, ale takze zdolno$ci do wspotdzia-
tania i posiadania innych umiejetnosci ,miekkich”.

U kadry kierowniczej jedng z najwazniejszych jest
umiejetnos$¢ sprawnego zarzgdzania. Gdy kierow-
nicy i liderzy projektow, a takze dyrektorzy i czton-
kowie zarzqdu (w mniejszych firmach) sq spraw-
ni zarowno pod wzgledem merytorycznym, jak
i menedzerskim, zwiekszajq sie szanse na spraw-
ny przebieg prac i koncowy sukces. Narzedziem
uzupetniajgcym deficyt kompetencji technicznych,
menedzerskich i ,miekkich” jest mentoring. Men-
torzy to ludzie, ktérzy osiqgneli sukces rynkowy
i sq sktonni podzieli¢ sie doswiadczeniami. Wiedza
o tym, jak zarzqdza¢ procesem biznesowym moze
pochodzi¢ od mentoréw wewnetrznych (zwtaszcza
w globalnych korporacjach) i zewnetrznych (prze-
waznie w przedsigbiorstwach na etapie start-up).

Zarzqdzanie kompetencjami powinno zosta¢ wzbo-
gacone o system motywacyijny dla pracownikéw
wszystkich szczebli. Motywowanie nie musi mieé
charakteru finansowego, cze$¢ specjalistow twierdzi
nawet, ze nie powinno go mieé. Trzeba natomiast
uwzglednia¢ zachety, ktére pomogq rozwija¢ indy-
widualne pasje i wytworzy¢ poczucie bycia waznym
uczestnikiem procesu tworzenia nowych rozwigzan.

2. Innowacje

Jeden z najwazniejszych czynnikéw sukcesu to na-
stawienie na innowacje. System zarzgdzania inno-
wacjami sktada sie z wielu elementow.

Wspétpraca z pracownikami, klientami, sym-
patykami. Pomysty na innowacje nie powinny po-
chodzi¢ wytgcznie od ludzi piastujgcych stanowiska
kierownicze. Dla zréznicowania zrédet pomystow
kluczowa jest kooperacja z osobami z wewngtrz
(przedstawiciele innych dziatéw), jok i z zewnetrz
firmy (potencjalni odbiorcy, osrodki naukowe).

Kultura otwarcia na innowacje. Aby przeto-
mowe idee naptywatly, trzeba sie na nie otworzy¢.
W praktyce sprowadza sie to do przynajmniej wstep-
nej analizy wszystkich pojawiajgcych sie propozyciji.
Otwarcie na innowacje wigze sie z zapewnieniem
odpowiednich warunkéw pracy oraz lokowaniem
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firm tam, gdzie juz funkcjonujq przedsigbiorstwa
z pokrewnych branz.

Tworzenie klimatu sprzyjajgcego innowa-
cjom. Nalezy zagwarantowa¢ pewng swobode
dziatania i elastyczno$¢ w prowadzeniu prac B+R,
a takze przyzwala¢ na nieprzewidziane rezultaty,
a nawet btedy [Potrzeba takiego klimatu innowa-
cyjnosci, akceptacji popetniania btedéw, czasem
swobody robienia tego, co nie wynika wprost
z karty zadan, czyli robienia projektéw, ktére chce
robi¢, a niekoniecznie te, ktére musze robic].

Stymulowanie nowych pomystéw. Otwarcie
na pomysty powinno sie wiqgza¢ z ich aktywnym
generowaniem. Firma prowadzgca prace B+R,
ktore majg doprowadzi¢ do stworzenia produktu
dajgcego sukces rynkowy, musi inicjowaé ,burze
mozgdw” i dyskusje. Szczegdlnie wart uwagi jest
crowdsourcing (wyraz ten pochodzi od potgcze-
nia dwéch angielskich stow: crowd — ttum, source
— zro6dto)®. Idea ta polega na przeniesieniu pra-
cy wykonywanej przez pracownikéw najemnych
do niedookreslonej, duzej grupy ludzi, w postaci
otwartego zapytania®. Dzieki temu pomysty i wzo-
ry sq — przy niewielkich kosztach — dostarczane
z réznych zrodet.

Dtugofalowa strategia innowacyijnosci przed-
sigbiorstwa. Powinny by¢ z nig powigzane wszyst-
kie dziatania majqce zwiekszy¢ liczbe i jakosé po-
mystow na nowe produkty. Wazne, by strategia
uwzgledniata nie tylko pozyskiwanie pomystow,
ale takze prébowata przewidywaé trendy rynkowe
i rozwéj technologii w perspektywie wielu lat.

Badania rynkowe i marketingowe. Mogq stuzy¢
do analizy ryzyka, a takze wspiera¢ zarzqdzanie
innowacjq (generowanie pomystéw, weryfika-
cja pomystéw juz istniejgcych efc.). Nie powinny
by¢ powierzchowne, trzeba je przeprowadza¢
w sposéb metodyczny i dogtebny. Badania rynku
wiqzq sie z wigczeniem klientéw lub potencjalnych
odbiorcéw w proces przygotowania produktu.

3. Planowanie

W projektach B4R planowanie jest konieczne, ale
tez trudne i obarczone duzym poziomem niepew-
nosci. Plan projektu to nie tylko szczegdtowy har-

8 Np. Howe J., The rise of crowdsourcing, ,Wired Magazine”, 14.06.2006.

monogram i budzet. Poprawnie przeprowadzony
proces powinien uwzgledni¢ prébe przewidzenia
mozliwych nastepstw kolejnych krokéw i propozy-
cie odpowiednich dziatan. Realizacja dtugookre-
sowe| strategii $cisle wigze sie z planowaniem
w perspektywie krotkookresowej, czyli na pozio-
mie pojedynczego projektu.

Koniecznie nalezy uwzgledni¢ przeprowadzenie
analizy ryzyka projektu i mozliwosci wdrozenia wy-
pracowanych rozwigzah. Analiza ryzyka nie po-
winna by¢ tylko narzedziem wspierajgcym podiecie
decyzji o tym, czy projekt powinien zosta¢ zreali-
zowany. Moze tez pomédc zminimalizowad ziden-
tyfikowane zagrozenia i ewentualnie zaplanowa¢
dodatkowe zasoby tam, gdzie moze ich zabrak-
ng¢. W dziatalnosci badawczo-rozwojowej kazde
przedsiewziecie narazone jest na ryzyko niepowo-
dzenia — czy to ze wzgledu na osiggniecie rezulta-
tow i wypracowanie oczekiwanych rozwiqzan, czy
tez z uwagi na mozliwo$¢ przekroczenia zasobow
czasowych, ludzkich i finansowych. Niezaleznie od
poziomu ryzykownosci, wszystkie zagrozenia trzeba
— w miare mozliwo$ci — zidentyfikowa¢ i zminimali-
zowa¢. Poniewaz inicjatywy B4R w wigkszym stop-
niu narazone sq na ryzyko niepowodzenia (nega-
tywny wynik badan), ktére moze wystgpi¢ pomimo
najlepszego planowania i zarzqdzania, nalezy sie
z nim liczy¢, co wiecej — da¢ mu szanse zaistnienia.
Zaleca sie opracowanie alternatywnych scena-
riuszy rozwoju projektu. Uwzglednienie réznych
wariantéw jeg