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WSTEP

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do identyfikowania i wdrazania innowacji jest jednym
z gtownych zrodet budowania jego przewagi konkurencyjnej. Dlatego przedsiebiorstwa
poszukuja wiedzy na temat innowacji i zrodet ich finansowania. Szczegolnie pozadane
W przedsiebiorstwach sg innowacje technologiczne, mierzone w kategoriach nowych
produktow, ustug, procesow, np. w okresie ostatnich trzech lat'. Takie ujecie innowacji
wywodzi sie z prac J. Schumpetera® i zostalo ono zaadaptowane przez Oslo Manual?,
w oparciu o ktory definiowano innowacyjnos¢ w dokumentach Unii Europejskiej. Wymog
implementacji odréznia innowacyjnos¢ od innych konstruktow, takich jak wynalazek
(inwencja)?, bo innowacja musi zosta¢ wdroZona, tj. wprowadzona w przedsigbiorstwie lub
udostepniona do wykorzystania przez innych®.

Fundusze Unii Europejskiej stanowia obecnie jedng z najbardziej popularnych
Sciezek finansowania prac badawczo-rozwojowych oraz wdrozen innowacji
technologicznych. Przedsigbiorstwa z wojewodztwa $laskiego, ktore poszukuja dotacji
narozwdj innowacji, moga z nich korzysta¢ za posrednictwem m.in. Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego (RPO WSL)®. Mimo popularnosci tego
zrédla finansowania, jego przydatno$¢ w procesie wdrazania innowacji technologicznych
napotyka na szereg ograniczen. W wielu przypadkach beneficjenci funduszy unijnych
za warunek konieczny i wystarczajacy do wdrozenia innowacji w przedsiebiorstwie uwazaja
wlasnie pozyskanie dotacji. Konieczne jest jednak takze prawidlowe rozliczenie

I utrzymanie trwatosci projektu. Jednym z czynnikéw rozstrzygajacych o mozliwosci

1 J.B. Barney, N.J. Foss i J. Lyngsie, The role of senior management in opportunity formation: Direct
involvement or reactive selection? “Strategic Management Journal” 2018, 39(5), s. 1325-1349.

2 Przyjmuje sie, ze termin innowacja (fac. innovatio — odnowienie) do nauk ekonomicznych wprowadzit J. Schumpeter
(1960), wg ktorego oznacza ona tworzenie zmian fundamentalnych lub radykalnych, obejmujacych
transformacj¢ nowe;j idei lub technologicznego wynalazku w rynkowy produkt lub proces.

3 Por.: OECD, Eurostat, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia
i interpretacji danych dotyczqcych innowacji, Warszawa 2008 (wersja angielska publikacja w 2005 r.);
OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th
Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, OECD Publishing,
Paris/Eurostat 2018, Luxembourg.

4 E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji., ..., 2018, s. 51.

5 J. Kordos, Pomiar i wykorzystanie innowacji. Czwarte wydanie , Podrecznika Oslo”. ,, Wiadomosci
Statystyczne. Informacje. Przeglady. Recenzje” 2019, vol. 64, 4, s. 85-88.

6 Por. K. Pylak, Wstepna ocena skutecznosci i efektéw realizacji celow RPO WSL, W: Wstepna ocena realizacji
i efektow Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Slgskiego na lata 2007-2013. Raport koricowy,
pod red. nauk. K. Pylak, PSDB Sp. z 0.0., Katowice 2012.



osiggniecia przez przedsigbiorstwo dlugoterminowych korzysci konkurencyjnych,
wynikajacych z wdrozenia innowacji technologicznej jest skuteczne zarzadzanie projektem
unijnym’. Do dyspozycji beneficjentéow funduszy unijnych postawiono szereg regulaciji,
wytycznych oraz instrukcji, jak spetni¢ wymogi formalne procedury aplikacyjnej i wymogi
dotyczace rozliczania projektow unijnych zorientowanych na wdrozenie innowacji
technologicznej. Jednak przedsigbiorstwom czesto brakuje wiedzy jak zarzadzaé tego typu
projektami. Nie funkcjonowal w badaniach naukowych model skutecznego zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w  przedsigbiorstwie
(finansowanym z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach RPO WSL
2014-2020).

W dysertacji przyjeto definicj¢ skutecznosci dziatania jako relacje pomiedzy
wynikami zrealizowanymi w chwili t> a celami zamierzonymi i okre§lonymi w t1. Jesli
wynik z t, jest zgodny z celami z ti, to dziatanie bylo skuteczne. Dzialanie moze by¢
efektywne, ale nieskuteczne, jesli cele z t2 s3 inne niz z t1°.

Zarzadzanie projektem unijnym odbywa si¢ w cyklu powigzanym z wykorzystaniem
funduszy Unii Europejskiej. W polskiej literaturze przedmiotu jako pierwszy sformutowania
,projekt europejski” uzyl M. Trocki® okre$lajac go jako specyficzne przedsiewziecie,
potaczenie projektu prywatnego 1 publicznego, ktorego wdrozenie przyczynia si¢
do rozwoju spotecznego i gospodarczego kraju oraz catej UE. W konsekwencji,
W zarzadzaniu tego typu projektem, niezbedne jest uwzglednienie wymagan wielu
interesariuszy’® i atrybutéw charakterystycznych dla projektow publicznych. Projekty
unijne wyroznia m.in. konieczno$¢ zrealizowania w czasie t2 zalozonych w czasie t1
wskaznikow, a takze wymog utrzymania trwalosci rezultatow projektu przez okres trzech
(dla MSP) do pieciu (dla duzych przedsigbiorstw) lat po jego zakonczeniu'?,

€0 bezposrednio odnosi si¢ do wymogu zapewnienia skutecznego zarzadzania projektem.

" A. Daniluk i E. Karpifiska-Daniluk, Skutecznosé¢ metod oceny projektéw unijnych na przyktadzie RPO WP
2014-2020, “Academy of Management” 2018, 2(4).

8 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy Ossolinskich,
Wroclaw 1978, s. 61.

% Por. M. Trocki (red.), Zarzqdzanie projektem europejskim, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006.

10 Por. B. Grucza, Model analizy interesariuszy projektu, w: Zarzqdzanie projektami wyzwania i wyniki badan,
pod red. nauk. M. Trockiego i E. Buktahy, Oficyna wydawnicza Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie,
Warszawa 2016, s. 20-34.

11]. Podgorska-Rykata, Specyfika zarzqdzania projektem europejskim. Charakterystyka, elementy i mozliwosci
wspolfinansowania, W:. Zarzqdzanie projektami i funduszami unijnymi w Swietle standardow



Wdrozenie innowacji w przedsigbiorstwie moze nastgpowaé w wyniku realizacji
projektu, ktorym zarzadza jedno przedsigbiorstwo lub wspodlpracujaca ze soba grupa
organizacji, np. konsorcjum. Zarzadzanie projektami moze by¢ rozumiane dwojako: jako
dziedzina wiedzy teoretycznej i praktycznej, ktora znajduje zastosowanie w zarzgdzaniu
projektami lub jako zbior umiejetnosci kierowniczych niezbednych do skutecznej
i efektywnej realizacji projektu®?. Wedtug M. Trockiego i P. Wyrozebskiego®® zarzadzanie
projektami zajmuje si¢ zastosowaniem dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzgdzi
w celut* osiagniecia zatozonych parametréw projektu, tj. jakosci zamierzonego rezultatu,
terminu i kosztow®. Jednak wedhug raportu The Standish Group International Special
CHAOS Report 2016 mniej niz 36% projektow konczy si¢ z sukcesem (w zaktadanym
czasie, budzecie i rezultacie), co moze wynika¢ z rosngcej popularnosci metodyk zwinnych,
ktore W wigkszym stopniu ktada nacisk na jakoéé izakres niz czas ibudzet!®. Cecha
charakterystyczng zarzadzania projektem wdrozenia innowacji technologicznej jest trudnos¢
jego skopiowania, czyli unikatowo$¢ rozwigzan i podejs¢ do systemow planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania proceséw innowacji.

Realizacja projektu unijnego ukierunkowanego na wdrozenie innowacji
technologicznej obwarowana jest szczegdétowymi wytycznymi unijnymi oraz wymaga

zastosowania okre$lonej metodyki zarzadzania projektem!’. Metodyka ta powinna by¢

migdzynarodowych, pod red. nauk. red. M. Lisa, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa
Gornicza 2014, s. 96-97.

12 K. Janasz i J. Wisniewska, Innowacje i jakos¢ w zarzqdzaniu organizacjami. CeDeWu, Warszawa 2013,
s. 127.

13 Por. M. Trocki i P. Wyrozebski, Planowanie przebiegu projektéw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej
Handlowej, Warszawa 2015, s. 11.

14 Projects in controlled environment, Prince2®, Axelos 2017, s. 8.

15 M. Juchniewicz i M. Metelski, Tréjkqt ograniczer projektowych. Wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2015; E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie projektami ..., s. 96: ,,ztoty trojkat” = ,,zelazny trojkat”
projektu: czas, koszty, zakres; ,,diament projektu”: czas, koszty, zakres, jakos¢.

16 M. Juchniewicz i M. Metelski, Tréjkqt ograniczen projektowych., ..., 2015, s. 240, M. Trocki, Metodyki
i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017, s. 240.

17 Metodyka to poprawny metodologicznie zbiér dyrektyw, wskazujacy sposob dziatania, metody prowadzace
do danego celu (T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Mata encyklopedia
prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 119). Metody
kompleksowe nazywane sg metodykami zarzadzania projektami, a metody wycinkowe technikami zarzadzania
projektami (M. Trocki (red.), Metodyki i standardy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 21). Wg T. Kotarbinskiego (Traktat o dobrej robocie. wyd. IV, Zaktad
Narodowy im. Ossolifiskich, Wroctaw 1969, s. 86) metoda to system postepowania, ,,sposob wykonywania
czynu zlozonego, polegajacy na okreslonym doborze i uktadzie jego dziatan sktadowych, uplanowiony
i nadajacy si¢ do wielokrotnego stosowania”. T. Pszczotowski (Mala encyklopedia prakseologii i teorii
organizacji, ..., 1978, s. 117) zwraca uwagg, na skuteczno$¢ dziatan podejmowanych w ramach tego sposobu
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skuteczna oraz adekwatna do warunkow i wymogow realizacji projektu dofinansowanego
ze $rodkow unijnych!®, ktore moga byé zmienne, np. w zaleznoéci od wielkosci
przedsigbiorstwa czy regionu, w ktorym projekt jest realizowany.

E. Bukltaha®® zwrocit uwage naistotno$é badan empirycznych dotyczacych
rozumienia skutecznos$ci oraz kryteriow powodzenia projektu. Juz od etapu wstgpnej wizji
przedsigwzigcia nalezy dotozy¢ staran, aby ustali¢ jednoznaczne i kwantyfikowalne kryteria
powodzenia projektu oraz wlaczy¢ je do procesu jego ewaluacji?® przynajmniej na trzech
etapach: ex-ante, mid-term i ex-post. W zaleznos$ci od podejscia, metodyki czy zestawu
dobrych praktyk istnieje wiele definicji skutecznosci?® uznawanych za kryteria oceny
(kryteria aksjologiczne) w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci. Definiowane s3 one
subiektywnie i wieloznacznie. Kazdy projekt podlega wielowymiarowej ocenie??. W tym
aspekcie pod uwage moga by¢ brane: specyfika, horyzont oceny, skala zaangazowania
interesariuszy (minimum trzy strony zaangazowane w jego realizacje, tj. sponsor,
wykonawca, uzytkownik) oraz zakres oczekiwan ze strony interesariuszy co do efektow
podjetych w projekcie dziatan. Mimo Ze stopien spetnienia kryteriow skuteczno$ci projektu
mozna zmierzy¢ zarowno przed jego realizacja (ex-ante), w trakcie realizacji (mid-term),
jak tez po zamknieciu projektu (ex-post), wymierne korzysSci czesto osigga si¢ dopiero
w dhuzszym czasie po zakonczeniu projektu?. Skuteczno$é zarzadzania projektem moze

byé rowniez mierzona stopniem osiaggniecia wskaznika European Innovation Scoreboard?*

realizacji okre$lonego celu. Z. Pawlak i M. Trocki (Metody organizatorskie. Wydawnictwo SGPiS, Warszawa
1986, s. 13) wskazuja, ze metoda, to celowe i §wiadomie opracowany zespdt zalecen postepowania, nadajacy
si¢ do wielokrotnego stosowania przy rozwigzywaniu probleméw okreslonej klasy.

18 M. Trocki (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017, s. 228.

19 E. Buklaha, Sukces, skutecznosé i efektywnosé w zarzqdzaniu projektami ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie. Kolegium Zarzadzania i Finansow. Studia i Prace” 2012, 113, s. 24-35.

20 P, Bebenek, Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwie—benchmarking kryteriow oceny innowacyjnosci
w projektach finansowanych z funduszy unijnych, ,,Marketing i Rynek ” 2016, (10), s. 16-32.

21 Badania z zakresu skutecznos$ci, efektywnosci prowadzili m.in. K. Adamiecki, Z. Rytel, P. Drzewiecki,
T. Pszczotowski, J. Zieleniewski, J. Kurnal, T. Kotarbinski, W. Kiezun, S. Kownacki, W. Gasparski,
P. Drucker (Kowal, 2013, s. 12-13).

22 por. K. Gebhardt, A. Riel i T. Maes, A New Approach to Analysing and Visualizing the Management of
Corporate Innovation Projects. EuroAsiaSP12 2019, Sep 2019, Edinburgh, United Kingdom (hal-02147806),
https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-02147806/ [17.10.2019 r.].

23 N. Kourounakis i A. Maraslis, PM? project management methodology. Guide 3.0., Directorate-General for
Informatics (European Commission), Brussels / Luxembourg 2018, s. 145.

24 H, Hollanders i N. Es-Sadki, European Innovation Scoreboard 2018 — Methodology Report, Maastricht
University, as part of the European Innovation Scoreboards (EIS) project for the European Commission,
Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepreneurship and SMEs, Bruksela, 15.06.2018.
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oraz jego wskaznikow sktadowych, ktore czgsciowo znajduja odzwierciedlenie w raportach
GUS, ewaluacji RPO WSL (rozdziat V i aneks 3) i byty niskie.

Powyzsza analiza literatury przedmiotu, a takze do§wiadczenie praktyczne autorki,
wskazujg na potrzebe 1 mozliwo$¢ zdefiniowania na roznych etapach realizacji determinant
skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie. Przedmiot dociekan naukowych autorki przedstawiony w niniejszej
pracy opiera si¢ na analizie wstepnie zdefiniowanych potencjalnych determinant
skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologiczne;j:

— niejednoznaczno$¢  w definiowaniu i rozumieniu pojgcia  innowacji,

takze skutecznosci zarzadzania projektem wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie, przektadajace si¢ na nicosigganie pierwszego stopnia
modelu dojrzatosci projektowej wedlug H. Kerznera, ktéory wymaga,
aby uczestnicy organizacji rozumieli znaczenia, mieli podstawowa wiedze,
uzywali jednolitej terminologii w realizacji projektow?’;

— postawy innowacyjne, ktorych zmniejszenie zaobserwowano w ramach RPO

WSL 2014-2020 (w okresie od 2015-2019 r.), a ktorych materializacja sg nowe
pomysty, bedace sita napedowa biznesu i1 podstawg sukcesOw przedsiebiorstwa;

— podejscie projektowe, wymagane z uwagi na fakt, iz o sukcesie nie decyduja

wylacznie dobre pomysty?® ale takze dziatania wspomagajace systemowe
poszukiwanie innowacji i jej pézniejsze wdrazanie?’, co urzeczywistnia m.in.

projektowy model zarzagdzania innowacjami;

% Poziom 1 (Wspolny jezyk) to pierwszy z etapow ustalenia dojrzatoéci projektowej wg modelu autorstwa
H. Kerznera, Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model, John
Wiley & Son, Inc., New York 2001. Niezaleznie jednak od wybranego modelu badanie powinno przebiegaé
w pewien $cisle okre§lony sposob —tzw. cykl oceny dojrzatosci, w ktorym wiedza jest wymieniana na
pierwszym miejscu. Uzyskuje si¢ ujednolicenie jezyka projektowego i obiektywne rozumienie pewnych
zjawisk (M. Juchniewicz, Osigganie doskonatosci w realizacji projektow przy wykorzystaniu modeli
dojrzatosci projektowej, W: Zarzgdzanie projektami — wyzwania i wyniki badas, pod red. nauk. M. Trockiego
i E. Bukfahy, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2016, s. 39, 49).

% E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2018.

27 K. Melnarowicz, Dziatalnosé innowacyjna polskich przedsiebiorstw — przeglgd narzedzi pomiaru, ,,Zeszyty
Naukowe Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie. Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Studia i Prace” 2017,
158, s. 126.
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— umiejetno$ci  projektowe mierzone za pomocg np. modeli dojrzatosci

projektowe;j?®;

— czas, budzet, zakres, jako$¢ zarzadzania projektem wdrozenia innowacji

technologicznej w przedsigbiorstwie.

Przedstawione wyzej czynniki, potencjalne determinanty skutecznego zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, znajduja cz¢éciowe
odzwierciedlenie w unijnych kryteriach wyboru projektow (aneks 2 i 4) i innych wytycznych
zwigzanych z wdrazaniem Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego
2014-2020. Zgodnie z analizg literatury przedmiotu, czynniki te moga stanowi¢ stymulanty
badz destymulanty skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej. W zwigzku z powyzszym, waznym zagadnieniem wydaje si¢ bardziej
szczegotowa analiza potencjalnych determinant skuteczno$ci zarzadzania projektem
unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie. Moze to korzystnie
wplyng¢ na dlugoterminowe rezultaty realizacji takich projektow, m.in. wzrost
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Model skutecznego zarzadzania takim projektem moze
stanowi¢ wsparcie dla kierownictwa organizacji, o ile uda si¢ go zsynchronizowaé
Z narzgdziami stuzacymi udoskonalaniu organizacji w innych obszarach. Rozroznia si¢
modele materialne i idealne?®. Na potrzeby rozwiazania problemu naukowego dysertacji
planowano wykorzysta¢ modele idealne (teoretyczny, perspektywiczny i realizowalny
technologicznie), odwotujac sie do G. Nadlera®® i M. Szaruckiego®, M. Trockiego,
M. Juchniewicza®* oraz do koncepcji zwanej IDEALS (ang. Ideal Design of Effective

and Logical Systems). W podejsciu autorki do tej problematyki znaczenie odegrato ustalenie,

28 M. Trocki (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017, s. 79-81; M. Juchniewicz,
Osigganie doskonalosci w realizacji projektow przy wykorzystaniu modeli dojrzatosci projektowej, W:
Zarzgdzanie projektami — wyzwania i wyniki badan, pod red. nauk. M. Trockiego i E. Buklahy, Oficyna
Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2016, s. 51.

2 J. Brzoska, Model biznesowy — wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzqdzania przedsiebiorstwem,
,,Organizacja i Zarzadzanie” 2009, nr 2(6), Gliwice, s. 13.

30 G. Nadler, Work System Design: The Ideals Concept, Irwin, Homewood 1967.

3L M. Szarucki, Modele doboru metod w rozwigzywaniu problemow zarzqdzania w ujeciu G. Nadlera, ,,Zeszyty
Naukowe UEK” 2016, nr 6 (954), Krakow.

%2 G. Nadler, Work System Design: The ldeals Concept. Irwin, Homewood 1967, M. Trocki, Metody
projektowania organizacji, ..., 1989, s. 165, M. Szarucki, Modele doboru metod w rozwigzywaniu probleméw
zarzqdzania w ujeciu G. Nadlera, ..., 2016, M. Juchniewicz, DoSkonalenie dziatalnosci projektowej w
organizacji, ..., 2019, s. 82-84.
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ze uklad powigzan modeli wdrazania innowacji technologicznej®®* nie jest
trwaty i niezmienny w czasie. Powyzsze przektada si¢ na konieczno$¢ aktualizacji wiedzy
na ich temat®*, w tym terminologii i ich typologii.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, autorka zdefiniowala w pracy
przedstawione nizej luki naukowe.

LUKA TEORETYCZNA - krytyczna analiza piSmiennictwa dotyczacego zarzadzania
projektami wskazuje na konieczno$¢ poglebienia badan nad dwoma zagadnieniami, tj. procesem
zarzadzania projektem unijnym oraz zarzadzaniem innowacjami, ktore nalezy poddaé analizie
Z perspektywy wymogoéw, jakie stawiane sg wobec projektow unijnych wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie. Przeprowadzone badania pozwolg zweryfikowaé, czy i w jaki
sposob teoria zarzadzania projektami oraz teoria zarzadzania innowacjami znajduje zastosowanie
w realiach realizacji projektu, ktory finansowany jest ze Srodkow Unii Europejskie;,
W szczegblnym rezimie formalno-prawnym oraz przy wysokich wymogach co do jego
wielowymiarowych rezultatow (dla przedsigbiorstwa, dla regionu i dla Unii Europejskiej).

LUKA METODYCZNA - zewzgledu naszczegdlne uwarunkowania projektowe,
w ktorych innowacja technologiczna wdrazana jest w przedsigbiorstwie wykorzystujagcym na ten
cel fundusze Unii Europejskiej, osiggniecie celow dysertacji wymaga zastosowania nowego
podejscia metodycznego. Obecnie identyfikuje si¢ brak narzgdzi badawczych o otwartym dostepie
(ang. open access), mozliwych do wykorzystania przez wielu badaczy do analizy i oceny
skutecznosci tego procesu. Rozproszenie modeli, metodyk, metod, technik 1 narzedzi badawczych
0 zamknigtym dostepie, utrudnia ich dalsze wykorzystywanie. Zauwazalna jest fragmentarycznos¢
prowadzonych dotychczas badan natemat naukowych metod zarzadzania innowacjami,
ktore rozdzielone sg na zarzadzanie B+R i zarzadzanie innowacjami. Z jednej strony spotyka si¢
podejscia badawcze bazujace wylacznie na kompleksowych analizach danych ilosciowych.
Nie pozwalajg one wnikna¢ glebiej w istote problemu naukowego. Z drugiej strony wystepuja takze
np. podejscia badawcze, wykorzystujace wytgcznie dane jakosciowe, na podstawie ktorych trudno
osiagnac¢ cel badan, ktory postawita sobie autorka. Dopiero kombinacja iloSciowych 1 jako$ciowych

metod badawczych, uwzgledniajaca specyfike S$cisle zdefiniowanego zrodla finansowania

33 E.G. Carayannis, S. Sindakis i C. Walter, Business model innovation as lever of organizational sustainability,
“The Journal of Technology Transfer” 2015, vol. 40, no. 1, s. 84.

3 J. Brzoska, Model biznesowy — wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzqdzania przedsiebiorstwem,
..., 2009, s. 13.

14



innowacji, jakim jest RPO WSL, przy zapewnieniu dostepu do danych wtoérnych (ilosciowych
I jakosciowych), pozwala na zastosowanie unikalnej metodyki badan, umozliwiajacej
zdefiniowanie wiarygodnych wnioskow.

Dzieki przeprowadzeniu badan ilosciowych 1 jakosciowych dysertacja uzupeita luke
metodyczng w zakresie sposobu wytonienia czynnikdw pozytywnie i negatywnie wptywajacych
na skuteczne zarzadzanie projektami. Aktualnie w wytycznych dotyczacych unijnego
dofinansowania dla projektow umozliwiajacych wdrozenie innowacji technologicznej sg ujete
rozne warunki i kryteria ich realizacji i rozliczenia dotacji. Z wytycznych unijnych nie wynika,
czy kryteria unijnego finansowania wptywaja pozytywnie czy negatywnie na skuteczno$¢
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie.
Nalezy przypuszczaé, ze niektore warunki i1 kryteria dofinansowania oddziatuja pozytywnie
na skuteczne zarzadzanie projektem, a inne negatywnie. Metodyka wyodrebniania tych czynnikow
opiera si¢ na wskazanym modelu idealnym zarzadzania G. Nadlera (podrozdziat 2.4) i modelu
idealnym skutecznego zarzadzania projektem unijnym ukierunkowanym na wdrozenie innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie (podrozdziat 4.2). Tym samym analizowane czynniki
wyodrgbniono wedlug rozbudowanego modelu G. Nadlera, ktory stosowali takze M. Trocki,
M. Szarucki i M. Juchniewicz. (podrozdziat 2.4)

LUKA EMPIRYCZNA - przyjmujac, ze luka empiryczna (praktyczna) dotyczy
stwierdzenia brakow w materiale empirycznym (np. wskutek braku danych) lub innych
niedobordéw, np. w dotychczasowych badaniach innych autoréw, w dysertacji wskazano luke
empiryczng dotyczacg braku dostepu do danych 1 analiz wdrazania innowacji technologicznych
w ramach RPO WSL 2014-2020 w wojewodztwie $laskim. Luka wynika z faktu, iz pewne
informacje oraz dane dotyczace projektow sa gromadzone jedynie w lokalnym systemie
informatycznym, do ktérego ma dostep Instytucja Zarzadzajaca, tj. Urzad Marszatkowski
Wojewodztwa Slaskiego i Instytucja Posredniczaca, tj. Slaskie Centrum Przedsigbiorczosci.
Korzystajg one z tych danych i informacji na potrzeby wewngtrznych ewaluacji i raportow
do Komisji Europejskiej. Jesli dane, informacje i analizy sa udostgpnione, np. przedsigbiorstwom,
to moze nastapi¢ to z opdznieniem. Przyktadem sg projekty z perspektywy finansowej 20142020,
ktorych okres realizacji moze trwac¢ az do 2023 r., a uwzglgdniajac wymog zachowania trwatosci
rezultatow — nawet do 2026 r. Dopiero po tym okresie bedzie prowadzona bardziej kompleksowa

analiza tych danych. Tymczasem w ramach niniejszej dysertacji prowadzone sg badania ilosciowe
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1 jakosciowe opierajace si¢ na gromadzonych juz obecnie danych, za§ wyniki dysertacji zostang
udostepnione  zainteresowanym  przedsigbiorstwom  ilInstytucji Zarzadzajacej jeszcze
przed zamknieciem perspektywy finansowej 2014-2020 oraz dostarczg analiz i wiedzy
wykraczajgcych poza dane zgromadzone w Lokalnym Systemie Informatycznym (LSI).

Proces badawczy prowadzacy do zbudowania modelu skutecznego zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsiebiorstwie umozliwit
wypetnienie zdefiniowanych luk badawczych. Autorka okreslita determinanty skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie
oraz zdefiniowala model zarzadzania takim projektem w kontek$cie warunkéw wykorzystania
dotacji z RPO WSL. Model powstal w oparciu o konfrontacje praktyki gospodarczej i wynikdéw
badan z zatlozeniami modelu idealnego zarzadzania G. Nadlera. Nastepnie wyciagni¢to wnioski
dotyczace usprawnienia procesu zarzadzania projektem unijnym, w taki sposob,
aby doprowadzi¢ do skutecznego wdrozenia innowacji technologicznej. Autorka zawarla tez
w pracy rekomendacje w zakresie zastosowania tego modelu przez przedsigbiorstwa aplikujgce
0 $rodki z RPO WSL oraz przez Instytucje Zarzadzajaca RPO WSL, ktora ocenia prawidtowos¢
realizacji projektow unijnych ukierunkowanych na wdrozenie innowacji technologicznej
W przedsiebiorstwach. Zintegrowanie tych obszaréw badan, rozpatrywanych na ogot roztgcznie,
ma znaczenie pragmatyczne: dla Instytucji Zarzadzajacej programem RPO WSL
oraz dla zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem w ewaluacji ex-ante 2021-2027, mid-
term 2014-2020 i ex-post® 2007-2013. Wartos¢ dodana dysertacji stanowi uzupetnienie
wnioskow ptynacych ze standardowych analiz 1 ewaluacji prowadzonych przez Instytucje
Zarzadzajaca na podstawie danych z systemu LSI.

Na podstawie analizy badan literaturowych autorka sformutowata pytanie badawcze
glowne (Pg.), ktore brzmi: Ktore czynniki mozna okresli¢ jako determinanty modelu
skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdroZenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie?

Na potrzeby dysertacji autorka sformutowata pytania szczegdtowe (czastkowe):

— pytania teoretyczno-poznawcze:

35 Ex ante — okre$lona relacja miedzy celami dzialania a przewidywanymi érodkami do osiagniecia celu; EX post
— relacja migdzy uzyskanymi wynikami i1 naktadami potrzebnymi do uzyskania tych wynikow.
Por. M. Juchniewicz, Doskonalenie dziatalnosci projektowej organizacyji, ..., 2019, s. 154,
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o P.1 Czy projekt wdrozenia innowacji technologicznej spetniajacy kryteria
unijnego finansowania spetnia zarazem kryteria skutecznego zarzadzania?

o P.2 Jakie sa etapy realizacji projektu unijnego wdrozenia innowacji
technologicznej?

o P.3 Ktoére czynniki i w jaki sposob wplywaja na proces skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologiczne;j?

o P.4 Jakie sg miary skuteczno$ci zarzadzania projektem unijnym wdrozenia
innowacji technologicznej w przedsiebiorstwie?

— pytanie metodyczne: P.1 Jakie metody badawcze sg niezbedne, aby zbadac
problem skutecznos$ci zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w ramach dziatania 3.2 Innowacje w MSP RPO WSL 2014—
2020?

— pytania empiryczne:

o P1 W jaki sposob model skutecznego zarzadzania projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej odnosi si¢ domodelu idealnego
zarzadzania G. Nadlera?

o P.2 Ktére czynniki mozna okresli¢ jako determinanty skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie na jego poszczego6lnych etapach?

o P.3 Jakie sg rekomendacje dla przedsigbiorstwa wdrazajgcego innowacje
technologiczng w ramach projektu unijnego oraz dla instytucji zarzadzajacej RPO
WSL 2014-2020?

Celem glownym (Cg.) rozprawy byto stworzenie modelu skutecznego zarzadzania

projektem unijnym wdrozenia innowacji technologiczne;j.

Autorka zdefiniowata dodatkowo nastepujace cele szczegdtowe (czastkowe):

— Cele teoretyczno-poznawcze:

o C.1 Usystematyzowanie dorobku naukowego dotyczacego warunkow
skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie.

o C.2 Wyodrebnienie etapow realizacji projektu wdrazania innowacji

technologicznej finansowanego ze srodkow unijnych.
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o C.3 Okreslenie rodzaju wptywu poszczegdlnych czynnikow na skuteczne
zarzadzanie projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie.

o C.4 Identyfikacja i ocena miar skutecznos$ci zarzadzania projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie.

— cel metodyczny: C.1 Opracowanie procedury postgpowania badawczego

umozliwiajgcego budowe modelu.

— cele empiryczne:

o Cl1 Okreslenie modelu teoretycznego, perspektywicznego
oraz realizowalnego technologicznie odnoszacego si¢ do skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie.

o C.2 Wskazanie stymulant i destymulant skutecznego zarzadzania projektem
unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsi¢cbiorstwie.

o C.3 Sformulowanie rekomendacji dla przedsigbiorstw korzystajacych
ze srodkéw unijnych w projektach shuzacych wdrazaniu innowacji
technologicznej oraz dla instytucji zarzadzajacej RPO WSL 2014-2020.

W pracy postawiono nastepujgca hipoteze gtdéwng (HQ): Jezeli zidentyfikowane
zostang determinanty wptywajace na zarzadzanie projektem unijnym wdrozZenia innowacji
technologicznej to mozliwe begdzie opracowanie modelu skutecznego zarzadzania takim
projektem.

W celu weryfikacji hipotezy gltoéwnej sformutowano hipotezy szczegdlowe
(czastkowe):

— hipotezy teoretyczno-poznawcze:

o Hs.1 Jezeli projekt wdrozenia innowacji technologicznej spetnia kryteria
zapewniajace unijne finansowanie, to spetnia rowniez kryteria skutecznego
zarzadzania.

o Hs.2 Jezeli projekt finansowany ze S$rodkoéw unijnych stuzy wdrozeniu
innowacji technologicznej, torozpoczyna si¢ od etapu opracowania
koncepcji przedsigwziecia, a konczy si¢ etapem utrzymania trwatosci

rezultatow.
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o Hs.3 Jezeli zdefiniowane zostana czynniki wplywajace na zarzadzanie
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, to mozna okresli¢
ich wplyw na ten proces.

o Hs.4 Jezeli budowany jest model zarzadzania projektem wdrozenia innowacji
technologicznej, to nalezy w nim uwzglgdni¢ miary skutecznos$ci zarzadzania
takim projektem.

— hipotez¢ metodyczng: Hs.5 Jezeli konstruowana jest procedura postgpowania
badawczego umozliwiajacego opracowanie modelu skutecznego zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, t0 wymagane jest
wykorzystanie ilo§ciowych i jako$ciowych metod badawczych.

— hipoteza empiryczna: Hs.6 Jezeli budowany jest model skutecznego zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, to uwzglednia
on m.in. stymulanty i destymulanty.

Postawiono hipotezy pomocnicze (Hp.):

— Hp.1 Jezeli definicja projektu wdrozenia innowacji technologicznej RPO WSL
2014-2020 w przedsigbiorstwie jest btgdnie interpretowana przez interesariuszy,
wystepuje opoznienie osiggnigcia pierwszego poziomu dojrzatosci projektowe;.

— Hp.2 Jezeli definicja projektu wdrozenia innowacji technologicznej RPO WSL
2014-2020 w przedsigbiorstwie jest btgdnie interpretowana przez interesariuszy,
opoznione zostaje osiggniecie skutecznosci przez RPO WSL.

— Hp.3 Jezeli przeprowadzono konkurs dla przedsigbiorstw na wdrozenie
innowacji technologicznej w ramach RPO WSL, RPO WSL zmierza ku wyzszej
dojrzatosci projektowej w kolejnych naborach wnioskéw o dofinansowanie.

Zaplanowano osiaggniecie wartosci dodanej gtownej WQg. Okreslenie modelu

oraz determinant, tj. stymulant i destymulant modelu skutecznego zarzadzania projektem
unijnym wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie.

Okreslono wartosci szczegotowe (czastkowe):

— wartosci teoretyczno-poznawcze:

o W.1 Usystematyzowanie terminologii oraz  kryteriow  wyboru

do dofinansowania projektow wdrozenia innowacji technologicznej,

zapewniajacych skuteczne zarzadzanie takimi projektami. Szczegélnie

19



20

przydatne moga okaza¢ si¢ przy dalszych ewaluacjach (np. ex-post)
projektow  wdrozenia  innowacji  technologicznej  realizowanych
w perspektywie unijnej 2014-2020.

o W.2 Ustalenie etapow realizacji projektu wdrazania innowacji
technologicznej, finansowego ze §rodkdéw unijnych.

o W.3 Wyodrebnienie czynnikow wptywajacych pozytywnie lub negatywnie
na skuteczno$¢ zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie.

o W.4 Okreslenie zbioru miar, ktore maja zastosowanie do oceny skutecznosci
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie. Moga one by¢é pomocne przy konstruowaniu
mechanizmu wsparcia ze S$rodkéw unijnych dla przedsigbiorstw
z wojewodztwa $laskiego w perspektywie 2021-2027.

— warto$¢ metodyczng: W.1 Weryfikacja poprawnosci zastosowania wskazanych
metod badawczych prowadzacych do opracowania modelu skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrazania innowacji oraz udost¢pnienie
wynikéw badan 1 narzedzi badawczych innym naukowcom do dalszych badan.

— warto$ci empiryczne:

o W.1 charakterystyka modelu skutecznego zarzadzania projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie w wymiarze:
modelu  teoretycznego, modelu perspektywicznego oraz  modelu
realizowalnego technologicznie. Powyzsze moze okaza¢ si¢ przydatne
do analizy zachowan przedsigbiorstw realizujacych ww. projekty.

o W.2 Ustalenie na poszczegolnych etapach czynnikow majacych negatywny
wplyw (destymulant) lub pozytywny wpltyw (stymulant) na skutecznos$é
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie.

o W.3 Sformutowanie rekomendacji w zakresie zastosowania modelu
dla przedsigbiorstw korzystajacych ze srodkow unijnych w projektach

stuzacych wdrazaniu innowacji technologicznej oraz dla Instytucji



Zarzadzajacej RPO WSL 2014-2020 w ewaluacji ex-ante 2021-2027, mid-
term 2014-2020 i ex-post 2007-2013.

Wartos$ci dodane mogg by¢ przydatne zarowno przedsigbiorstwom korzystajagcym
ze wsparcia RPO WSL, jak rowniez Instytucji Zarzadzajacej tym Programem. Tematyka
dysertacji wpisuje sie w dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci®®: zarzadzanie
innowacjami, zarzadzanie procesami 1 projektami, apomocniczo takze w inne
subdyscypliny: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie instytucjami publicznymi
i organizacjami non-profit, zarzadzanie strategiczne, przedsiebiorczo$¢®’. Dodatkowa
dyscypling naukowa s3 nauki socjologiczne (dziedzina: nauki spoteczne)®.

W celu zapewnienia wyzszej wiarygodnosci wynikow badan zastosowano
triangulacje (roéznorodno$¢) zrodet danych, badaczy, teorii i metod badawczych®®.
Do weryfikacji hipotez badawczych i odpowiedzi na pytania badawcze wykorzystano
metody badawcze. W czeici teoretycznej i praktycznej uzyto?®: metode analizy i krytyki
piSmiennictwa (zrodetl); technike: studia literaturowe (studiowanie literatury); metode
analizy i konstrukcji logicznej; techniki: analiza opisowa, analiza przyczynowo-skutkowa,
analiza porownawcza, metode badania dokumentow (dokumentacyjng); technike: badanie
dokumentow, analiz¢ danych wtornych (np. dokumentacji zrodlowej, aktéw prawnych).

W czg$ci praktycznej dodatkowo uzyto: metode sondazu diagnostycznego; technike:

% G. Belz i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu i jakosci 2.0. Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskigj Akademii Nauk, 2019,
http://www.knoiz.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/Subdyscypliny_nauk_o_zarzdzaniu_i_jakoci.pdf  [dostep:
25.05.2019 r.], s. 1-23; M. Raczynska, Wybrane zmiany legislacyjne dotyczgce nauk o zarzqdzaniu i jakosci
na przykladzie reformy nauki i szkolnictwa wyzszego, w: Ekonomia i prawo — wybrane zagadnienia z zakresu
zarzgdzania rozwojem przedsigbiorstwa, pod red. nauk. P. Antonowicza, M. Chmielewskiego, P. Pisarewicza,
Uniwersytet Gdanski, Sopot 2019, s. 189-223; M. Raczynska, Innowacyjny projekt europejski a subdyscypliny
nauk o zarzqdzaniu i jakosci, W: Wspoiczesne problemy badawcze nauk o zarzqdzaniu i jakosci z perspektywy
miodych naukowcow, pod red. nauk. M. Lisinskiego, J. Dziendziory i M. Wrdbel, Akademia WSB, Dgbrowa
Gornicza 2020, s. 196-217.

37 W poprzedniej klasyfikacji subdyscyplin (wg Sz. Cyfert i in. Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu —
Logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna, ..., 2014, s. 39-45):
zakres tematycznych teoretycznych rozwazan i badan empirycznych dotyczyt zarzadzania projektami,
zarzadzania innowacjami, zarzadzanie wartosciami niematerialnymi, zarzadzanie publiczne i NGO.

3 Uzasadnienie M. Raczynska, Interdyscyplinarny charakter problemu badawczego pracy doktorskiej (Opis
socjologicznego aspektu pracy doktorskiej). Praca zaliczeniowa z przedmiotu: Socjologia, prowadzacy zajecia
przedmiotowe: prof. dr hab. M. Szczepanski, Akademia WSB, Dabrowa Gornicza 10.09.2019, s. 1-73.

39 B. Glinka i W. Czakon, Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2021, s. 37 -38.

40]. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Prace doktorskie i habilitacyjne, Difin,
Warszawa 2005, s. 55-56; S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Weziowe problemy i kontrowersje, ,,Dom
Organizatora” 2007, TNOIK, Torun, s. 70-72.
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ankietowania, wywiadu ((CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview))
wérod beneficjentow Regionalnego Programu  Operacyjnego, instytucji  dotujacej*!,
ekspertow oceniajgcych wnioski o dofinansowanie i firm konsultingowych; metody
statystyczne; technike: analizy statystyczne (np. statystyki opisowe, czynnikowa, wariancji;
metod¢ modelowania.

Zastosowano zroznicowane zrodta (dane)*? wtorne: polska i zagraniczna literatura
przedmiotu; akty prawne; dokumentacja iinformacje publikowane przez Komisje
Europejska, Ministerstwo wlasciwe do spraw Rozwoju Regionalnego, Instytucje
Zarzadzajace 1 Posredniczace; dane statystyczne z publikacji GUS, EUROSTAT; badania
ewaluacyjne; raporty; zrodta internetowe i inne. Zrodta (dane) pierwotne: whasne badania
empiryczne z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego. Dane pierwotne
zaczerpni¢to z indywidualnych wywiadow pogtebionych z ekspertami oceniajgcymi wnioski
o dofinansowanie w ramach RPO WSL, przedstawicielami firm konsultingowych, Slaskiego
Centrum Przedsigbiorczosci i przedsigbiorstw bedacych beneficjentami Osi Priorytetowej 111
Konkurencyjnoé¢ MSP Dziatania 3.2 Innowacje w MSP Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego 2014-2020 (RPO WSL 2014-2020) ze wzgledu na
realizacje projektow dotyczacych wdrazania innowacji technologicznej.

Rozprawa doktorska sktada si¢ z sze$ciu rozdzialow, wstepu, zakonczenia 1 aneksow.
Dysertacje rozpoczyna wstep, w ktérym autorka nakreslita tto badawcze i gtowne zatozenia
dysertacji.

Rozdzial pierwszy dotyczy zarzadzania innowacjami poprzez projekty i obejmuje
takie zagadnienia jak: istota innowacyjnosci i1 jej wymiar organizacyjny, wybrane typologie
innowacji, charakterystyka innowacji technologicznej; zarzadzanie innowacjami
W przedsigbiorstwach;  projekty unijne wdrozenia innowacji  technologicznych
W przedsigbiorstwach.

Drugi rozdzial po$wigcono modelom i determinantom zarzadzania projektem,
w tym krytycznej analizie literatury dotyczacej determinant zarzadzania projektem unijnym

wdrozenia innowacji technologicznej — w ujgciu etapow projektu; stymulantom

41 Na potrzeby rozprawy doktorskiej dokonano uproszczenia w nazewnictwie, tj. jako ,,instytucje dotujaca”
rozumie sie: Slaskie Centrum Przedsigbiorczosci (SCP).

4 Na podstawie: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe, Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 61-63.
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I destymulantom zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej;
modelom referencyjnym zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej, w tym modelowi idealnemu zarzgdzania G. Nadlera.

W trzecim rozdziale skupiono si¢ na analizie problemu skutecznosci zarzadzania
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, w tym na ocenie skutecznosci
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, przegladzie kryteriow
i wskaznikow oceny skutecznoSci zarzgdzania projektem unijnym; ilo$ciowych
i jakosciowych metodach pomiaru i oceny skutecznos$ci zarzadzania projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie.

W  rozdziale czwartym przedstawiono zalozenia badawcze 1 metodyke
prowadzonych badan wilasnych, w tym okreslono problem badawczy, hipotezy badawcze,
zakres badan; koncepcje metodyki badan i etapy procedury badawczej pracy; metody
badawcze oraz obrane przez autorke podejscie badawcze do okreslenia modelu idealnego
skutecznego zarzadzania projektem unijnym ukierunkowanym na wdrozenie innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie w konteks$cie zatozen badawczych.

Rozdziat pigty zawiera analiz¢ i oceng¢ wynikow wilasnych badan empirycznych,
w tym charakterystyke badanych projektow unijnych wdrozenia innowacji technologicznej
oraz analiz¢ i ocen¢ procesu wdrazania RPO WSL 2014-2020 — Dziatania 3.2 Innowacje
W MSP. Autorka omoéwita i zinterpretowata wyniki wiasnych badan ilosciowych
I jakosciowych; dokonata oceny determinant skutecznego zarzadzania projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej w ujeciu etapowym, a takze wyodrebnita stymulanty
i destymulanty skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie.

W ostatnim, szostym rozdziale dysertacji przedstawiono koncepcje modelu
skutecznego zarzadzania projektem ukierunkowanym na wdrozenie innowacji
technologicznej, w tym opis modelu i1 jego sktadowych, oméwiono warunki wdrozenia
modelu, a takze rekomendacje dla przedsigbiorstw korzystajacych ze srodkéw unijnych
oraz Instytucji Zarzadzajacej RPO WSL 2014-2020.

Dysertacj¢ podsumowano w zakonczeniu.
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1 ZARZADZANIE INNOWACJAMI POPRZEZ PROJEKTY
Uwagi wstepne

Opracowanie niniejszego rozdziatu stuzyto:

do literatury przedmiotu 1 praktyki. Rowniez w kolejnych rozdziatach podjeto probe
Usystematyzowania terminologii zwigzanej z tematem rozprawy doktorskiej, majac na uwadze,
ze jest to proces ciagly i wymagajacy aktualizacji. Kryteria wyboru do dofinansowania projektow

wdroZenia innowacji technologicznej, zapewniajacych skuteczne zarzadzanie takimi projektami

— uzyskaniu odpowiedzi na pytanie czastkowe (szczegdlowe) teoretyczno-

poznawcze: P.1 Czy projekt wdrozenia innowacji technologicznej spetniajacy
kryteria unijnego finansowania spelnia zarazem kryteria skutecznego
zarzadzania?

osiggnigciu celu szczegdtowego (czastkowego) teoretyczno-poznawczego:
C.1 Usystematyzowanie dorobku naukowego dotyczacego warunkoéw
skutecznego  zarzadzania  projektem  unijnym  wdrozenia  innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie.

weryfikacji hipotezy szczegdlowej (czastkowej): Hs.1 Jezeli projekt wdrozenia
innowacji technologicznej spetnia kryteria zapewniajace unijne finansowanie
to spetnia réwniez kryteria skutecznego zarzadzania.

osiggnigcia  wartosci  szczegOtowej  (czastkowej) teoretyczno-poznawczej:

W.1 Usystematyzowanie terminologii oraz kryteriow wyboru do dofinansowania

projektéw wdrozenia innowacji technologicznej, zapewniajacych skuteczne

zarzadzanie takimi projektami (rozdziat I-111, V | i aneks 2).

W celu okreslenia kryteriow, niezbgdna jest systematyzacja terminologii w odniesieniu

w ramach Osi Priorytetowej III Konkurencyjnos¢ MSP Dziatania 3.2 Innowacje w MSP
Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Slaskiego 20142020 (RPO WSL 2014

2020) zaprezentowano w aneksie 2. Zestawiono je z subdyscyplinami nauk o zarzgdzaniu

I jakosci oraz czynnikami skuteczno$ci (aneks 4). Opisana tematyka wskazuje na wiele

aspektow taczacych projekty 1 innowacje.
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1.1. Istota innowacji i jej organizacyjny wymiar

Pojecie innowacji (tac. innovatio — odnowienie) do nauk ekonomicznych wprowadzit
J.A. Schumpeter®®, Wedlug tego wybitnego austriackiego ekonomisty innowacja
to ,,uksztaltowanie si¢ nowej funkcji produkcji”**, nowa kombinacja czynnikéw produkcji,
obejmujaca nastepujace przypadki:

— wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze

do czynienia lub nowego gatunku jakiego$ towaru,

— wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie nie wyprobowanej
w danej dziedzinie przemystu,

— zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,

— otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktorym dany rodzaj krajowego
przemystu uprzednio nie dziatat i to bez wzgledu, czy rynek ten istniat wezesdnie;,
czy tez nie,

— zdobycie nowego zrodta surowcow lub podtfabrykatow i to niezaleznie od tego,
czy zrodto juz istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone,

— wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu, np. utworzenie monopolu
lub jego likwidacja®.

Pod wzgledem przedmiotowym J.A. Schumpeter zaprezentowal szerokie pojecie
innowacji i odniést je do innowacji technicznych oraz organizacyjnych. Kluczowym
stowem w przytoczonej definicji jest pojecie ,,nowy”. J.A. Schumpeter wigzal innowacje
Z pierwszym zastosowaniem danego rozwigzania, zmiang niepowtarzalng (jednorazowa,
nieciggla). Nie uznawatl za innowacje ich upowszechniania. Proces ten okre$lat mianem
imitacji  (dyfuzji). Znaczenie przypisywal tez osiggnigciu pozytywnego wyniku
ekonomicznego z wprowadzenia innowacji i mozliwosci jej wykorzystania w praktyce®.
Rozgraniczal znaczenie pojgcia ,,innowacja” od pojgcia ,,wynalazek”. Wiele wynalazkow

(dotyczy nowego produktu) nigdy nie staje si¢ innowacja, gdyz nie zostajag wprowadzone

43 ], Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 7, 104; Por.: W. Janasz, Proces innowacji w
modelu dziatalnosci przedsigbiorstw, W: Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, pod red. nauk. W. Janasza, K.
Janasza, M. Prozorowicz, A. Sniadek i J. Wisniewskiej, Szczecin 2002, s. 54.

4 J.A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw-Hill, New York and London 1939, s. 87.

4 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 7, 64, 104. Praca doktorska
opublikowana pod tym samym tytutem w 1911 r.

4 Por. S. Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, PWN, Warszawa 1993, s. 70.
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do produkcji*’. Innowacje wedtug J.A. Schumpetera to tworzenie zmian fundamentalnych
lub radykalnych, obejmujacych transformacj¢ nowej idei lub technologicznego wynalazku
w rynkowy produkt lub proces. Nie byly tez dla J.A. Schumpetera innowacjami drobne
zmiany, ktore kazda jednostka moze przeprowadzi¢, przystosowujgc si¢ do zmian
organizacyjnych,  finansowych, handlowych, zachodzacych wjej Srodowisku
ekonomicznym. Innowacja sensu stricte — pierwsze handlowe wprowadzenie (zastosowanie)

4

nowego produktu, procesu, systemu, urzadzenia®®, | pierwsze praktyczne zastosowanie

"9 bedacego efektem kreatywnosci, jest trudniejsza do wskazania. Takie

wynalazku
podejscie charakteryzuje innowacje przelomowe, jakosciowo rozne od istniejacych®,
dominujace i jest zazwyczaj stosowane w teorii, ale nie tylko. Nie okresla ono skali w jakiej
ujmowana jest innowacja, w domysle w skali §wiata. W badaniach empirycznych przyjmuje
si¢ takze szerokie ujecie (sensu largo)®* innowacji jako ,nowosci subiektywnej”,
czyli odnoszacej si¢ do jakiegokolwiek pomystu, ustugi lub dobra, ktore jest postrzegane
przez kogo$ jako nowe (moze istnie¢ od dawna, ale moze stanowi¢ innowacj¢ dla osoby,

ktora postrzega ja jako nowosé). Definicja ta podawana jest przez Ph. Kotlera®?.

Powyzsze ujgcie znalazto odzwierciedlenie w pierwszym i drugim Oslo Manual
(1992, 1997)%. , Innowacja technologiczna ma miejsce, gdy nowy lub ulepszony (ang. new
or significantly improved) produkt zostaje wprowadzony na rynek lub gdy nowy
lub ulepszony proces zostaje zastosowany w produkcji (ang. technological product and
process innovations — TPP innovations), przy czym 6w produkt czy proces sg nowe
przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajacego je przedsigbiorstwa. Jest to tzw. waska
definicja (ang. narrow definition) innowacji uznajacej za innowacje jedynie tzw. innowacje

,techniczne (technologiczne)”.

4P, Doyle i S. Bridgewater, Innovation in marketing, Butterworth-Heinemann, Oxford 1998.

48 Ch. Freeman, The economics of industrial innovation, Printer, London 1982,

4 E. Mansfeld, Industrial research and technological innovation, Norton, New York 1968, s. 83;
W. Niesierkowski, Zarzgdzanie rozwojem techniki, Poltext, Warszawa 1997.

% A. Francik, Kreatywnosé, innowacyjnosé, przedsiebiorczos$é — obszary spdjne czy odrebne? w: Innowacje
i przedsigbiorczosé. Teoria i praktyka, pod red. nauk. A. Francik, M. Lisa i V. Markova, Wyzsza Szkota
Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dagbrowa Gornicza 2014, s. 14.

51 A H. Janasz, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006, s. 10.

52 ph, Kotler, Marketing, Wyd. Gebethner, Warszawa 1994, s. 322.

53 Oslo Manual. The measurement of scientific and technological activities, Eurostat, Paris 1997. Oslo Manual
to miedzynarodowy podrecznik metodyczny z zakresu badan statystycznych innowacji. Pierwsze wydanie
z 1992 r. opracowane wspolnie przez ekspertow OECD i Nordyckiego Funduszu Przemystowego (Nordisk
Industrifond), drugie wydanie z 1997 r. i trzecie z 2005 r. powstalo w wyniku wspotpracy OECD i Eurostatu.
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J.A.  Schumpeter skupial si¢ na innowacjach technicznych, gospodarki
kapitalistycznej z poczatku XX wieku, ktorej podstawa byt wielki skoncentrowany przemyst
masowy, a najistotniejszymi czynnikami produkcji, ziemia, praca i kapital. Na drugi plan
schodzity czynniki wazne obecnie, takie jak wiedza iinformacja. We wspolczesnej
gospodarce nastgpily zmiany w sposobie pojmowania innowacji, zmalato znaczenie
przemyshu na rzecz ustug, natomiast zwickszylo sie znaczenie wiedzy i informacji®*.
Innowacja angazuje caly szereg czynno$ci naukowych, technologicznych, organizacyjnych,
finansowych i handlowych. Innowacj¢ definiuje si¢ takze jako pomys$lng ekonomicznie
eksploatacje nowych pomystéow (M. Porter®™), zmian techniczno-organizacyjnych,
obejmujacych proste modyfikacje istniejacych produktow, procesow i praktyk, ktore moga
by¢ nowe dla przedsiebiorstwa, ale niekoniecznie dla przemyshi. E.M. Rogers®® wskazywat,
ze innowacja jest obiektem, idea, praktyka, postrzegana jako nowa przez osobg¢ lub inng
jednostke przyjmujaca. Opis pomiaru nietechnologicznych innowacji byt dyskutowany
w zatgczniku do drugiej edycji Oslo Manual®’. Nie byly w nim traktowane jako innowacje
techniczne mniejsze techniczne lub estetyczne modyfikacje produktow lub proceséw,
nie wptywajace na osiagi, koszty lub tez na zuzycie materialow, energii i komponentow.
Z czasem wyodrebniono obok innowacji produktowej i procesowej innowacje ustugowa,
a w kolejnych latach innowacj¢ marketingowa 1 organizacyjng. Powyzsze przyczynito si¢
do powstania trzeciej edycji Oslo Manual (2005)%°, w ktérym innowacja byto wprowadzenie
nowego lub znacznie ulepszonego produktu (wyrobu lub ushugi), procesu, metody
marketingowej lub metody organizacji do praktyki wewnatrz  organizacji

lub w jej stosunkach zewnetrznych. Definicja ta znacznie rozszerzyta zakres przedmiotowy

5 Por. W. Janasz i K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007,
s. 13.

55 M.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press Ltd., London 1990.

%6 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, FREE PRESS, New York 2003, s. 12.

" Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation and
Development — OECD) i Urzad Statystyczny Wspolnot Europejskich (Eurostat), Oslo Manual 2018: Guidelines
for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific,
Technological and Innovation Activities, OECD Publishing, Paris/Luxembourg. ..., 2018, s. 28.

58 A H. Janasz, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacii, ..., 2006, s. 10.

% Por. Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3rd Edition Manuel d’Oslo:
principes directeurs pour le recueil et ['interprétation des données sur ['innovation, 3e édition, OECD,
Eurostat, European Communities, Paris, 2005, s. 46 (Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji
danych dotyczgcych innowacji. Pomiar dzialalnosci naukowej i technicznej, OECD i Eurostat, Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki — wydanie polskie; Warszawa 2008,
Opublikowany w porozumieniu z OECD.
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innowacji, prezentowany przez J.A. Schumpetera, bo pozwalata zaliczy¢ do dziatan
innowacyjnych przedsigbiorstwa nie tylko produkty, procesy, ale tez metody organizacji
i metody marketingowe. Zgodnie z definicja wymagane byto, aby produkt, proces
lub metoda byty nowe lub znacznie ulepszone z punktu widzenia samego przedsi¢biorstwa.
Mogty to by¢ produkty, procesy i metody, ktore przedsigbiorstwo opracowato jako pierwsze
lub zaadaptowato od innych organizacji®. Na tle tej definicji, imitacje wg J.A. Schumpetera,
czyli powielanie innowacji zastosowanych w innych jednostkach, mozna uznac
za innowacje. Podstawowa cechg innowacji, wedtug definicji Oslo Manual, jest to, ze musi
by¢ ona wprowadzona, tzn. produkt powinien by¢ zaoferowany na rynku, natomiast proces
lub metoda muszg by¢ pomyslnie wdrozone w biezacym funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa.
Weczedniej] na ten parametr innowacji zwrécit uwage nie tylko J.A. Schumpeter,
ale tez np. P.F. Drucker®!, wedtug ktérego sprawdzianem innowacji nie jest jej nowosé,
naukowa tre$¢ ani jej pomystowos$¢, ale jej powodzenie na rynku. Ponadto, wedlug objasnien
do definicji w Oslo Manual, innowacja moze oznacza¢ jedng znaczaca zmiang lub moze
sklada¢ si¢ zserii mniejszych przyrostowych zmian, ktére razem stanowig zmiang
znaczaca®?. Natomiast J.A. Schumpeter nie przywigzywal wagi do drobnych, adaptacyjnych
zmian wprowadzanych w procesie wytwarzania jako swoiste korekty raz ustalonej funkcji
produkcji. Pomijane przez J.A. Schumpetera kumulowanie wielu drobnych zmian takze
uznawane jest za innowacje. Takie drobne, codzienne, narastajace, wrecz niedostrzegalne
modyfikacje dokonujace sie w ramach ciggle tej samej funkcji produkcji S. Kwiatkowski®
nazywa subinnowacjami. Wyjasnia, zeich pomini¢cie czyni pojecie innowacji
J.A Schumpetera nieadekwatne do terazniejszo$ci, w ktorej kazda zmiana przystosowujgca
organizacje do turbulentnego otoczenia, stanowi innowacje®.

Wedtug czwartej edycji Oslo Manual (2018)% termin ,,innowacja” moze oznaczaé

zaro6wno czynno$¢, jak i jej wynik. Ogolna definicja innowacji: to nowy lub ulepszony

€0 Por. Ibidem, s. 47.

81 P.F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.

62 Por. Oslo Manual, ..., s. 47.

83 3. Kwiatkowski, Spofeczeristwo innowacyjne, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s. 36—
37.

8 Por. S. Kwiatkowski, Intelektualizacja przedsiebiorczosci. Intelektualizacja przedsiebiorstw (tlo badan
empirycznych). ,,Ekonomia. Uniwersytet Warszawski” 2001, 1, s. 107-121.

85 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th
Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 20-21.
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produkt lub proces (lub ich potaczenie), znacznie rdznigcy si¢ od poprzednich produktow
lub procesow jednostki, udostgpniony potencjalnym uzytkownikom (produkt) lub oddany
do uzytku przez jednostke (proces). Definicja ta uzywa ogélnego terminu ,,jednostka”
do opisania odpowiedzialnego podmiotu (organizacji) innowacji, nadajgc jej organizacyjny
wymiar (rys. 1). Odnosi si¢ do dowolnej jednostki instytucjonalnej w dowolnym sektorze,
w tym rzadowym, organizacjach non-profit, biznesowym, gospodarstwach domowych
i ich poszczegdlnych cztonkéw. Podobne P.F. Drucker®® zauwazyl, ze innowacja jest
specyficzng funkcja przedsiebiorczosci, istniejacych biznesow, publicznych ustug instytucji,
nowych przedsiewzi¢¢ rozpoczynanych przez jednostki indywidualne np. w rodzinnych

kuchniach.
Rysunek 1. Wymiary innowacji

sektor publiczny

(rzadowy)
non-profit :
(spoleczny) biznesowy
gospodarstw
domowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting,
Reporting and Using Data on Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and
Innovation Activities, ..., 2018, s. 20-21

Wiele podmiotéw gospodarczych postrzega swoje ,,produkty”, jako nowe gtownie
ze wzgledu na brak analiz rynkowych. Idea, produkt lub technologia (element technologii)
opracowane i oferowane na rynku, aby byly innowacyjne, muszg by¢ przez ten rynek uznane
za nowe lub nowatorskie. Proces powstawania innowacji obejmuje identyfikacje
I dostarczenie odbiorcom nowego produktu niosacego ze sobg warto$¢ lub korzysci

nieoferowane dotychczas na danym rynku, nowego, rewolucyjnego produktu, rozwigzania

% P.F. Drucker, The Discipline of Innovation, w: On the Profession of Management, pod red. nauk. P.F.
Drucker, A Harvard Business Review Book Series, maj—czerwiec 1985, s. 53-64.
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lub  sposobu wykonywania pewnych rzeczy w obszarze nieodkrytym jeszcze
przez konkurentéw®’. Nowo utworzone podmioty nie maja wczesniejszych produktow
lub procesow, ktore mogtyby stuzy¢ do pordéwnania, zatem grupy pordéwnawczej
do zdefiniowania innowacji nalezy poszukiwa¢ na wilasciwym rynku. Zatem produkt
lub proces nowo utworzonego podmiotu jest innowacja, jezeli znacznie ro6zni sig
od produktow  dostgpnych na wlasciwym rynku 1lub od procesow aktualnie
wykorzystywanych przez inne podmioty na wiasciwym rynku®®. Ta definicja jest dalej
rozwijana, aby zapewnic¢ praktyczne wskazowki dla sektora biznesowego.

Definicja przyjeta przez Komitet Doradczy Sekretarza Stanu USA do spraw Handlu®®
stwierdza, ze ,,innowacja to projektowanie, wymyslanie, budowa i/lub wdrozenie nowych
lub zmienionych produktow, procesow, systemow, struktur organizacyjnych lub modeli
biznesowych w celu kreowania nowej wartosci dla klientéw i zwrotu finansowego
dla przedsigbiorstwa”. W aktualnie obowigzujacym Oslo Manual 2018 termin innowacja
uzywany jest w konteks$cie wynikoéw. Definiowana jest innowacja biznesowa rozumiana
jako nowy lub ulepszony produkt lub proces biznesowy (lub ich kombinacja), ktora znacznie
ro6zni si¢ od poprzednich produktow przedsigbiorstwa lub proceséw biznesowych, 1 ktore
zostaly wprowadzone na rynek lub wprowadzone do uzytku przez przedsigbiorstwo°.

Mimo ze pojecie innowacji jest subiektywne, to jej zastosowanie jest obiektywne
| porbwnywalne poprzez zastosowanie wspolnych punktow odniesienia dla nowosci
I uzyteczno$ci, wymagajace znaczacych roznic, ktore nalezy doceni¢. Powyzsze ulatwia
gromadzenie 1 raportowanie, porownywanie danych dotyczacych innowacji i powigzanych
dziatan dla przedsigbiorstw w roznych krajach, branzach i dla przedsigbiorstw o rdznej
wielkosci i strukturze. Warto tez wskazac rozroznienie pojec: kreatywnos$¢ (tworzenie czego$

nowego, nowych pomystéw’?), innowacyjno$é, aktywnosé innowacyijna i innowacja (rys. 2).

7 W. Niesierkowski, Zarzqdzanie rozwojem techniki, Poltext, Warszawa 1997.

88 J. Kordos, Pomiar i wykorzystanie innowacji. Czwarte wydanie ,, Podrecznika Oslo™, ..., 2019, s. 85-88;
OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th
Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 60.

% Innovation Measurement; Tracking the State of Innovation in the American Economy, A Report to the
Secretary of Commerce by The Advisory Committee on Measuring Innovation in the 21st Century Economy,
January 2008.

0 p.F. Drucker, Innovation and entrepreneurship, New York: Harper 1986; P.F. Drucker, The discipline of
innovation, “Harvard Business Review” 1986, 76(6); OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for
Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific,
Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 68.

L A, Francik, Kreatywnosé, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$¢ — obszary spojne czy odrebne?, ..., 2014, s. 14.
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Rysunek 2. Rozroznienie poje¢ innowacja, innowacyjnosc¢, aktywno$¢ innowacyjna

Jest cechg podmiotow To dzialania wewnatrz i Ma charakter statyczny,
4 gospodarczych oraz na zewnatrz odzwierciedla  rezultaty
gospodarek, oznaczajaca przedsi¢biorstwa, ktorych aktywnos$ci innowacyjnej
zdolno$¢ i motywacje do celem i rezultatem jest przedsigbiorstwa lub
tworzenia, wdrazania wprowadzenie  nowych przedsigbiorstw w danym
oraz absorpcji innowacji. lub ulepszonych czasie i na okreslonym
:3 Innowacyjno$¢ moze byc g produktéw, procesow i .ﬂterenie [Mizgajska 2002,
Q rozpatrywana na poziomie = organizacji oraz % s. 48].
E jednostkowym, ©' zdobycie nowych =
5 organizacyjnym lub S rynkéw. Aktywno$¢ o
& Mmakroekonomicznym. W = innowacyjna jest pojgciem c
2 ujeciu 8 dynamicznym, k=
© makroekonomicznym o odnoszacym si¢ do dziatan
E innowacyjnos¢ jest *— podmiotu gospodarczego
— odzwierciedleniem :8 [Mizgajska 2002, s. 48].
innowacyjnosci o
podmiotéw wchodzacych =
w sklad danego systemu E

(gospodarki  narodowej
lub regionu) [Matusiak
(red.) 2008, s. 150-151].

Akt

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii: Stownik
pojec, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008; H. Mizgajska, Aktywnos¢ innowacyjna
polskich matych i srednich przedsigbiorstw w procesie integracji z Unig Europejskq, Prace habilitacyjne 4,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002; .. Wsciubiak, Aktywnos¢ innowacyjna
zaawansowanych technologicznie firm produkcyjnych sektora MSP w Polsce, rozprawa doktorska, promotor:
dr hab. inz. Hanna Mizgajska, prof. nadzw. UEP, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Zarzagdzania,
Poznan 2010, s. 19

Badania z  zakresu innowacyjno$ci  prowadzilo  wielu  naukowcow,
w tym m.in.: P.F. Drucker; A. Francik, K. Szczepanska—Woszczyna, J. Dad’o; S. Marciniak,
W. Wiszniewski, E. Glodzinski; K. Poznanska, S. Spatek i wielu innych’?. Mimo tego

2 p.F. Drucker, Innovation and entrepreneurship, Harper, New York 1986; P.F. Drucker, The discipline of
innovation, “Harvard Business Review” 1986, 76(6); K. Poznanska, Innowacje jako zZrédio rozwoju MSP, W:
Zarzqdzanie organizacjami gospodarczymi w zmieniajgcym sie otoczeniu, pr. zb. pod red. nauk. J.
Lewandowskiego, Wydawnictwo Politechniki £.0dzkiej, £.0dz 2004, 82; K. Poznanska, Innowacje czynnikiem
wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, W:. Zarzgdzanie rozwojem organizacji w spoleczenstwie
informacyjnym, pr. zb. pod red. nauk. A. Stabryly, tom 1, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow
2008; K. Poznanska, Projekty innowacyjne a zapotrzebowanie na kapitat, W. Wplyw zarzqdzania procesowego
na jakosé i innowacyjnosé przedsigbiorstw, pr. zb. pod red. nauk. E. Skrzypek, tom 1, Uniwersytet Marie Curie-
Sklodowskiej, Lublin 2008; K. Poznanska, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, W: Nauka o przedsigbiorstwie.
Wybrane zagadnienia, pr. zb. pod red. nauk. I. Lichniak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009;
K. Poznanska, Innowacje jako instrument konkurowania matych i srednich przedsigbiorstw, w: Determinanty
rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce, pod red. nauk. I. Lichniak, Oficyna Wydawnicza Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2011; K. Poznanska i R. Sobiecki (red.), Innowacje w przedsigbiorstwie
— wybrane aspekty, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012; K. Szczepanska-Woszczyna, Competencies,
innovation and entrepreneurship in the theory and practice of management, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie
Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2014; K. Poznanska. Determinanty wzrostu innowacyjnosci polskich
przedsiebiorstw przemystowych, W: Teoria i praktyka zarzqdzania w obliczu nowych wyzwan, pod red. nauk.
J. Kaczmarka, W. Szymla, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakow 2015; S. Marciniak, W. Wiszniewski, E. Glodzinski (red.), Zarzqdzanie innowacjami a
cykle gospodarcze. Wyzwania, relacje, metody, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa

31



w literaturze przedmiotu jednoznaczne zdefiniowanie pojecia innowacji nie zostato
rozstrzygnigte. Powodem jest jego wielowymiarowos$¢ skutkujaca réznorodnym ujeciem
tematu. Ze wzgledu na fakt, ze w RPO WSL 2014-2020 bazowano na definicji innowacji
technologicznej z Oslo Manual 2005, w dalszej cze$ci opracowania poddano analizie
ww. definicje, ktdrg przytoczono ponownie: ,,Innowacja technologiczna ma miejsce wtedy,
gdy nowy lub ulepszony (new or significantly improved) produkt zostaje wprowadzony
na rynek lub gdy nowy lub ulepszony proces zostaje zastosowany w produkcji (technological
product and process innovations, w skrocie TPP innovations), przy czym 6w produkt
Czy proces s3 nowe przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajacego je przedsigbiorstwa.
Jest to tzw. waska definicja (narrow definition) innowacji uznajacej za innowacje jedynie

tzw. innowacje ,.techniczne (technologiczne)”.

1.2. Wybrane typologie innowacji, charakterystyka innowacji technologicznej
W. Baumol” podkresla, ze ,.caty rozwdj gospodarczy, ktory nastapit od XVIII wieku
ostatecznie zawdzigczamy innowacjom”. Przelomowe innowacje tworza zupelnie nowe
produkty i ustugi, nowe modele biznesowe, a w niektorych przypadkach nawet nowe rynki’®.
Prywatne ipubliczne inwestycje w badania i innowacje maja bezposredni wplyw
na zwigkszenie wydajnosci 1 zwigkszenie globalnej konkurencyjnosci. W zwigzku

z powyzszym wydaje si¢ by¢ zasadnym poznanie wybranych rodzajow innowacji (tab. 1).

2015; K. Poznanska, Ryzyko w dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw, W: Ryzyko w organizacji:
aspekty teoretyczne i praktyczne, pod red. nauk. E. Skrzypek, Katedra Zarzadzania Jakos$cig i Wiedzg, Wydziat
Ekonomiczny, Uniwersytet Marie Curie-Sklodowskiej, Lublin 2015; A. Francik, K. Szczepanska—\Woszczyna
i J. Dad’o, Procesy innowacyjne w polskiej gospodarce — potencjat zmian, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, Dagbrowa Gornicza 2016; S. Spatek, Innovativeness vs. Innovation projects in organizations,
w: Innovativeness of modern organizations, TNOiK, Gdansk 2016; E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie
projektami we wdrazaniu innowacji, ..., Warszawa 2018, s. 48; Z.J. Makiela, Przedsigbiorczosc
i innowacyjnos¢ — wprowadzenie, W: Przedsigbiorczos¢ i zarzqdzanie innowacjami. Wiedza, technologia,
konkurencja, przedsigbiorstwo, pod red. nauk. Z.J. Makiety, M.M. Stuss, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2018, s. 29.

3 W. Baumol, The Free-Market Innovation Machine: Analyzing the Growth Miracle of Capitalism, Princeton
University Press, Princeton 2002, s. 25.

4 Komisja Europejska, A renewed European Agenda for Research and Innovation Europe's chance to shape
its future, Communication From The Commission to The European Parliament, The European Council, The
Council, The European Economic and Social Committee and The Committee of The Regions. COM(2018) 306
final, Bruksela 15.05.2018, s. 11.
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Tabela 1. Wybrane rodzaje innowacji

Rodzaj innowacji

| Definicja

Wymiar rzeczowy

S, Procesowa Wprowadzenie do praktyki w przedsigbiorstwie nowych Iub znaczaco
% ulepszonych metod produkcji lub dostaw.

=g Produktowa | Wprowadzenie na rynek przez dane przedsiebiorstwo nowego towaru lub ustugi
8 S lub znaczace ulepszenie oferowanych uprzednio towaréw lub ustug w odniesieniu
= o do ich charakterystyk lub przeznaczenia.

Nietechnologiczna
(np.  organizacyjna
i marketingowa)

Wszelka dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw, ktora nie jest zwigzana
z opracowywaniem i wprowadzaniem na rynek nowych lub istotnie zmienionych
wyrobow i ustug lub wdrazaniem nowych lub istotnie zmienionych procesow.

Wymiar lokalizacji powstawania

Krajowe

Stanowigce rezultat dziatalnosci podmiotéw gospodarczych w danym Kraju

Zagraniczne

Zrealizowane za granica lub zakupione z zagranicy

Wymiar horyzontu czasowego
— Stosowanej w skali regionu, w okresie do trzech lat,
— Stosowanej w skali kraju, w okresie do trzech lat,
— Stosowanej w skali §wiata, w okresie do trzech lat,
— Nieznanej i niestosowanej dotychczas.
Wymiar subiektywny

— Nowe dla indywidualnej osoby,
— Nowe dla przedsigbiorstwa,
— Nowe dla branzy.

Wymiar normatywny

— Innowacja odniosta sukces,

— Innowacja zostala przerwana (np. na poziomie inwencji).
Wymiar podmiotu, instytucji

— W sektorze publicznym (rzgdowym),

— W sektorze biznesowym,

— W sektorze non-profit (innowacje spoteczne),

— Innowacje gospodarstw domowych, podmiotéw indywidualnych.
Wymiar oryginalno$ci zmian

Imitujace (odtworcze, | Polegajace na odtworzeniu, powieleniu iz wdrozonych rozwigzan, ktore ciesza si¢

nasladowcze  wtdérne, | powodzeniem.

kopiujace)

Oryginalne Samodzielne wynalazki, wytwory i odkrycia, zastosowane po raz pierwszy
W gospodarce, efekt pracy jednostki, zespotu, calej organizacji.

Wymiar skali i zakresu wprowadzonych zmian

Przetomowe Powoduja nowy lub zmieniony model biznesowy organizacji majacy bardzo duzy

(transformacyjne, wplyw na sposob dzialania organizacji, pociagajace za soba inne zmiany, np.

fundamentalne, telefon. Przelomowa innowacja zakorzenia si¢ w prostych zastosowaniach na

wielkie) rynku niszowym, a nastgpnie rozprasza si¢ na calym rynku, ostatecznie
wypierajac uznanych konkurentéw (Christensen, 1997)

Radykalne Dotycza niestosowanych dotychczas, nowych rozwigzan, charakteryzujace si¢
wysokim poziomem ryzyka technologicznego, np. wprowadzajace catkiem nowy
produkt, automatyzujace linie produkcyjng, np. telefon komorkowy. Radykalne
innowacje sg uwazane za przeksztalcenie status quo (Christensen, 1997).

Usprawniajace Polegaja na niewielkiej modernizacji przedmiotu innowacji ulepszenie

(inkrementalne, okreslonych cech lub wprowadzenie nowych cech do przetomu innowacji, np.

przyrostowe, drobne) telefon komorkowy z obiektywem fotograficznym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C. Christensen, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies
Cause Great Firms to Fail, Harvard Business School Press, Boston MA 1997; A.H. Janasz, Innowacje i transfer
techniki w procesie transformacji, ..., 2006, s. 11; Z.J. Makieta, Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé —
wprowadzenie, ..., 2018, s. 30-31; E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji,
..., 2018, s. 48-49; OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, ..., 2018, s. 60-69, 78
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Produkty (wyroby i wustugi), procesy i metody (techniczne, organizacyjne
I marketingowe) sg innowacjami, jesli s3 nowe lub istotnie ulepszone przynajmniej z punktu
widzenia wdrazajgcego je przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze definicja innowacji wedtug Oslo
Manual obejmuje pelne spektrum nowosci — od nowosci na skale Swiatowg (tzw. innowacje
absolutne — ang. new to the world), poprzez nowosci w skali rynku, na ktorym dziala
przedsiebiorstwo (ang. new to the market), po nowosci tylko z punktu widzenia danego

przedsiebiorstwa (ang. new to the firm).

Tabela 2. Kategorie funkcjonalne dla zidentyfikowania typow innowacji produktu i procesu

biznesowego

Kroétki opis

Szczegdly i podkategorie

1. Produkcja
towarow lub

Dziatania, ktore przeksztatcaja naktady w towary lub ustugi, w tym badania inzynieryjne
i zwigzane z nimi badania techniczne, analizy i certyfikacja w celu wsparcia produkcji.

komunikacyjne

ustug
2. Dystrybucja | Ta funkcja obejmuje:
i logistyka a) transport i $wiadczenie ustug,
b) magazynowanie,
¢) przetwarzanie zamowien.
3. Marketing i | Ta funkcja obejmuje:
sprzedaz a) metody marketingowe, w tym reklama (promocja i lokowanie produktow, pakowanie
produktow), marketing bezposredni (telemarketing), wystawy i targi, badania rynku i inne
dzialania majace na celu rozwoj nowych rynkow,
b) strategie i metody ustalania cen,
c¢) dzialania sprzedazowe i posprzedazne, w tym dziaty pomocy technicznej inne dziatania
w zakresie obstugi klienta i relacji z klientami.
4. Systemy Utrzymanie i dostarczanie systeméw informacyjnych i komunikacyjnych, w tym:
informacyjne i | a) sprzgt i oprogramowanie,

b) przetwarzanie danych i bazy danych,

c) konserwacja i naprawa,

d) hosting i inne dziatania informacyjne zwiazane z komputerem.

Funkcje te mogg by¢ swiadczone w oddzielnym dziale lub w dziatach odpowiedzialnych
za inne funkcje.

5.
Administracja
i zarzadzanie

Ta funkcja obejmuje:

a) strategiczne i1 ogdlne zarzadzanie przedsigbiorstwem (przekrojowe podejmowanie
decyzji), w tym organizowanie obowigzkow,

b) tad korporacyjny (prawny, planowania i public relations),

c) ksiegowo$¢, prowadzenie ksiggowosci, audyt, platnosci i inne rodzaje dziatalno$ci
finansowej lub ubezpieczeniowej,

d) zarzadzanie zasobami ludzkimi (szkolenia i edukacja, rekrutacja pracownikow,
organizacja miejsca pracy, zapewnienie personelu tymczasowego, zarzadzanie ptacami,
zdrowie i wsparcie medyczne),

e) zamowienia publiczne,

f) zarzadzanie zewngtrznymi relacjami z dostawcami, sojuszami itp.

6. Rozwoj
procesow
produktowych
i biznesowych

Dziatania w zakresie, identyfikacji, opracowywaniu lub dostosowywaniu produktéw lub
procesow biznesowych przedsiebiorstwa. Funkcja ta moze by¢ podejmowana w sposob
systematyczny lub ad hoc i by¢ prowadzona w przedsigbiorstwie lub uzyskana ze Zrodet
zewnetrznych. Odpowiedzialno$é za te dzialania moze spoczywac na odrgbnym oddziale
lub w dziatach odpowiedzialnych za inne funkcje, np. produkcja débr lub ushug.

Zrodlo: S. Brown,

Business processes and business functions: A new way of looking at employment, “Monthly

Labour Review” 2008, December; Oslo Manual 2018 ....,s. 73

34




Tabela 3. Poroéwnanie rodzajow innowacji w Oslo Manual Wydanie czwarte, 2018 (OM4)
W pordéwnaniu do trzeciej edycji, 2005 (OM3)

ksiegowych i ICT.

Rodzaje Subkomponenty Subkomponenty RoOznice*
innowacji wg | innowacji OM3 innowacji OM4*
OoM3
Produktu Towardéw Towardw Wigczenie w OM4 cech
Ustug Ustug charakterystycznych  (konstrukcyjnych,
Towaréw 1 ushug | projektowych) produktu, ktore byly
obejmujacych uwzglednione W innowacjach
produkty do | marketingowych w OM3.
zdobywania wiedzy i
ich kombinacje.
Zawierajacych cechy
charakterystyczne
(konstrukcyjne,
projektowe) towarow
iustug
Procesu Produkcji Produkcji Uslugi pomocnicze z OM3 przeniesiono
Dostaw i logistyki Dystrybucji w OM4 do administracji i zarzadzania.
Ustug i logistyki
pomocniczych, w | Systeméw
tym ustug | informacyjnych
zakupowych, i komunikacyjnych

Organizacyjna

Praktyki biznesowe

Administracji

Innowacje organizacyjne z OM3 sg w OM4

pakowania produktu
Promocji produktu
Ceny

po sprzedazy

Organizacji miejsca | i zarzadzania w podkategorii administracji
pracy (podziatu i zarzgdzania (a, b i f (tab. 2)).
obowiazkow) Ushugi pomocnicze z OM3 znajdujace si¢
Stosunkow W innowacji procesowej przeniesiono
zewngtrznych W OM4 do administracji i zarzadzania
(podkategorie c, d i e (tab. 2)).
Marketingowa | Projektowania Wsparcia Innowacje marketingowe w OM3 s3
produktow marketingu, zawarte w OM4 w marketingu i sprzedazy
Lokowania i | sprzedazy i wsparcia | w podkategoriach a i b (tab.2.).

Innowacje w sprzedazy, ushlugach
posprzedaznych i innych funkcjach
obstugi klienta nie zostaly uwzglednione
w OM3.

Innowacje zwigzane z projektowaniem
produktow sa zawarte w OM4 w ramach
innowacji produktowych.

N/D N/D Rozwoju procesow | Nie jest wyraznie brana pod uwage
produktowych w OM3, prawdopodobnie zgtaszana jako
i biznesowych innowacja procesowa w OM3.

Legenda:* Dodatkowe rozroznienie jest mozliwe poprzez dezagregowanie szczegdtowych opisow wskazanych w tab. 2.
W tabeli kolorem szarym zaznaczono subkomponenty innowacji proceséw biznesowych wg Oslo Manual 2018.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: S. Brown, Business processes and business functions: A new way
of looking at employment, ..., 2008; Oslo Manual 2018 ....,s. 75

Jak wspomniano powyzej w RPO WSL 2014-2020 bazowano na definicji innowacji
technologicznej (produktowej lub procesowej) z trzeciej edycji Oslo Manual (2005 — OM3).
W czwartej edycji Oslo Manual (2018 — OM4). W poréwnaniu z trzecig edycja Oslo Manual
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(2005 — OM3), istotng zmiang bylo okres$lenie definicji innowacji biznesowej, ktora
opracowano na podstawie wynikow przeprowadzonego ankietowania, redukcji ztozonosci
poprzedniej definicji, opartej na listach definicji czterech typow innowacji (produktowa,
procesowa, organizacyjna i marketingowa).

W Oslo Manual (2018 — OM4) dokonano ograniczenia innowacji do dwodch
gléwnych typoéw: innowacji produktowej i innowacji w procesach biznesowych. Zmieniona
definicja ogranicza roOwniez wymog ,,znaczgcej]” zmiany poprzez porownanie zardéwno
nowych, jak i ulepszonych innowacji do istniejacych produktow lub procesow biznesowych
przedsigbiorstwa.

Podstawowe definicje innowacji produktowej i innowacji procesu biznesowego sg
nastepujace:

— Innowacja produktowa to nowy lub ulepszony towar lub ustuga, ktora znacznie
si¢ r6zni od poprzednich towaréw lub ustlug przedsigbiorstwa, ktore zostaty
wprowadzone na rynek.

— Innowacja procesu biznesowego to nowy lub ulepszony proces biznesowy
dlajednej lub wigcej funkcji biznesowych, ktore znacznie rdznig si¢
od poprzedniej dzialalno$ci przedsigbiorstwa, proceséw, 1 ktore zostaly
wprowadzone do uzytku przez przedsigbiorstwo.

Innowacje w procesach biznesowych (tab. 2) dotycza szesciu réznych funkcji
przedsigbiorstwa z zakresu zarzadzania biznesem. Dwie funkcje odnosza si¢ do podstawowej
dziatalnosci przedsiebiorstwa: produkcji oraz dostarczania produktow do sprzedazy,
pozostate funkcje dotycza operacji wspomagajacych. Innowacja procesu biznesowego
zawiera zatem w sobie uprzednio definiowang innowacje technologiczng (procesowa,
w tym dotyczaca produkcji towardw i ushug), rozszerzong m.in. o innowacje marketingowa
1 organizacyjng oraz nowe elementy, tzw. subkomponenty (tab. 3).

Taksonomia funkcji biznesowych zaproponowana w czwartym Oslo Manual (2018 —
OM4) jest odwzorowana kategoriami innowacji procesowych, marketingowych
i organizacyjnych z poprzedniej edycji Oslo Manual (2005 — OM3)”® (tab. 3). Podstawowym
wymogiem dla innowacji wg Oslo Manual 2018 (OM4) jest to, ze musi ona znacznie r6znic

si¢ od poprzednich produktéw lub proceséw biznesowych przedsigbiorstwa. Termin

> OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, ..., 2018, s. 20-21.
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»zhaczaco rézne” jest subiektywny i interpretowany w zaleznosci od mozliwosci i kontekstu

przedsigbiorstwa. Interpretacja i porownywalno$¢ statystyk dotyczacych innowacji wymaga

korzystania z dodatkowych danych na temat znaczenia innowacji pod wzglegdem nowosci

lub skutkéw gospodarczych. Niektore formy nowosci, takie jak przetomowe lub radykalne

innowacje i niektore rodzaje skutkow gospodarczych sa trudne do zidentyfikowania

W ograniczonym okresie obserwacji zalecanym do badan nad innowacjami.

Alternatywne $rodki nowosci, ,,innowacyjnosci” i skutkow gospodarczych, ktore sa

odpowiednie w przypadku okresow obserwacji badan, obejmuja:

1.

czy innowacja jest tylko nowa dla przedsigbiorstwa, nowa na rynku

przedsigbiorstwa, czy nowa na calym $wiecie;

2.

oczekiwania przedsigbiorstwa co do mozliwosci przeksztatcenia rynku,

na ktérym prowadzi dziatalnos¢;

3. oczekiwan przedsigbiorstwa odnosnie do potencjatu jego konkurencyjnosci.
Tabela 4. Poziom, wielko$¢, charakter zmian w innowacjach oraz czestotliwo$¢ ich wystepowania
Poziom | Wielko$¢ Charakter zmiany Czestos¢
wystepowania
(%)
1. Niewielka Nowe rozwigzania sg znajdowane indywidualnie | 30%
zmiana lub grupowo w ramach posiadanej wiedzy lub
informacji w danej specjalizacji lub w ramach
organizacji.
2. Nieznaczna Nowe rozwigzanie jest wynikiem wykorzystania | 45%
zmiana wiedzy posiadanej przez przedsigbiorstwo, istniejace;j
technologii lub zdobytej od specjalistbw w danej
dziedzinie.
3. Istotne zmiany | Wykorzystanie wiedzy z innych dziedzin. 20%
4. Radykalne Odmienne podejscie, wykorzystanie innych systemow | 4%
zmiany lub elementow. Zmiany w naukowych podstawach
systemu. Zastosowanie istniejgcego rozwigzania na
wiele sposobow.
5. Rewolucyjne | Rewolucyjna zmiana catego systemu w wyniku | utamek
(przetomowe) | odkrycia lub przetomu w badaniach naukowych. procenta
zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Niedzielski i K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2006

Pierwszym 1 najczesciej stosowanym podejsciem jest okreslenie nowosci innowacji

przedsigbiorstwa (lub co najmniej jednej z jej innowacji) w poré6wnaniu ze stanem techniki
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na rynku lub w przemysle, w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$é’®. Wymiar skali
I zakresu wprowadzonych zmian innowacji jest definiowany w rézny sposob w literaturze
przedmiotu (tab. 4 i tab. 5). Innowacje radykalne i przetomowe sg czasem utozsamiane wg
kryterium oryginalnos$ci zmian. Wowczas innowacje technologiczne mozna podzieli¢ na:

— kreatywne (oryginalne, tworcze, pierwotne, pionierskie),

— wtérne (imitujace, modyfikacyjne, adaptowane, odtworcze, nasladowcze).

Innowacje kreatywne odnosza si¢ do wynalazkow i odkry¢ bedacych
samodzielnymi wytworami jednostki lub grupy. Innowacje tworcze kojarzone sg zatem
ze zdobywaniem terra icognita (ziemi nieznanej), torowaniem glownych szlakow
cywilizacji technicznej oraz uzupetianiem luk rozwoju, czyli opanowywaniem dziedzin
nieodkrytych. Natomiast innowacje wtorne utozsamiane sg podazaniem utartymi juz
szlakami’’. Innowacje oryginalne pojawiaja sie po raz pierwszy w skali $wiata
| sg traktowane jako wzorzec, ktory bedzie podlega¢ modyfikacjom w procesie
przejmowania innowacji przez inne podmioty (dyfuzji, transferu). Przejecia te nie maja
juz charakteru absolutnej nowosci, ale powinny by¢ traktowane jako innowacje wtérne
w obszarach wyznaczonych granicami kraju, branzy przemystu lub przedsiebiorstwa’®,

Z powyzszym podziatem koresponduje podzial innowacji technologicznych na:

— radykalne (podstawowe, ,,innowacje stulecia”, ,,technologie kluczowe”),

— usprawniajace (przyrostowe, uzupetniajace, stopniowe, modernizujace).

Innowacje radykalne odpowiadaja innowacjom kreatywnym, a innowacje
usprawniajgce odpowiadajg innowacjom imitujgcym. Innowacje radykalne majg ogromne
znaczenie w Swiecie techniki, wystepuja rzadko, ale zazwyczaj wigza si¢ z przetomem
technologiczno-organizacyjnym’®. Rzadko$¢ ich pojawiania sie jest spowodowana tym,

ze bazuja one na kosztownych i dtugotrwatych badaniach naukowych oraz zwigzane sa

6 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th
Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 76.

7 Por. W. Janasz i K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2007, s. 21.

78 por. W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2005, 5. 981 99.

™ Por. M. Brzezinski (red.), Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001,
S. 34,
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Z duzym ryzykiem®. Cechg charakterystyczng innowacji radykalnych jest to, iz inspirujg one
powstawanie szeregu pochodnych przyrostowych innowacjisL.

Natomiast innowacje wtérne to nowosci zapozyczone, juz gdzie indziej stosowane,
zmiany odtworcze, polegajace na nasladownictwie zmian oryginalnych w celu osiggnigcia
okreslonych korzysci. Innowacje usprawniajace bazuja na istniejacym zasobie wiedzy,
wprowadzaja niewielkie zmiany®’,, powoduja zatem tylko usprawnienie innowacji
radykalnych®,

Z powyzszymi definicjami zwigzane jest kolejne rozréznienie dotyczace innowacji
technologicznej, ktorg mozemy postrzega¢ w dwoch ujeciach (rys. 3):

— waskim (sensu stricte) — od pomystu do pierwszego zastosowania

przez przedsigbiorstwo,

— szerokim  (sensu largo) — obejmujace waskie ujecie  innowacji

oraz np. upowszechnianie, kopiowanie, transfer.

Rysunek 3. Ujecie innowacji technologicznej

Szerokie ujgcie innowacji technologicznej (sensu largo, innowacje wtorne, upowszechnianie,
proces imitacji (powielanie innowacji))

Waskie ujecie innowacji technologicznej (sensu stricte, innowacje pierwotne)
Dyfuzja,
transfer

Innowacja (pierwsze
zastosowanie
) inwenciji,
Inwencja [ Wynalazek ] wynalazku),
wdrozenie

Kopiowanie
(powielanie,
adaptacja )

—
Czas

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha
A. Schumpetera, ..., 1993, s. 70; P. Niedzielski i K. Rychlik, Innowacje i kreatywnosé, ..., 2006

Wedhig S. Mikosik® rozwéj dokonuje sie przez innowacje, w tym technologiczne,

czyli dokonania czynu zastosowania inwencji. Dokonana innowacja jest inwencjg, dopoki

8 Por. E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 1999, s. 15.

8 Por. J. Bogdanienko, M. Haffer i W. Poptawski, Innowacyjnosé przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2004, s. 10.

82 por. Ibidem, s. 9.

8 Por. W. Janasz i K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa, ..., 2007, s. 21.

84 S, Mikosik, Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, PWN, Warszawa 1993, s. 70.
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w praktyce nie zostanie zastosowane w tej dziedzinie nowe, nieistniejace dotad rozwigzanie.
Wszelkie upowszechnianie si¢ innowacji przez adaptacje, dyfuzje, transfer stanowi odrgbny
rodzaj zmian, zwany procesem imitacji. Zatem z innowacja nierozerwalnie zwigzane jest

pojecic wdrozenia, bez ktérego nie uznaje si¢ innowacji, tj. pierwszego zastosowanie

inwencji, wynalazku, w tym w przedsi¢biorstwie.

Tabela 5. Projekty badawczo-rozwojowe z punktu widzenia potrzeb zarzadzania innowacjami

Rodzaj projektu
badawczo-rozwojowego

Charakterystyka

Radykalne (ang. radical)
B+R, obejmujace
zarowno duze ,,B”, jak i
duze ,,R”

Ten typ projektow wzbogaca zarowno wiedzg teoretyczna, jak i praktyczna,
wigze si¢ z wysokimi kosztami badan przemystowych, ale w pordéwnaniu
z poprzednimi projektami charakteryzuje si¢ wyzszym stopniem kreatywnosci
uzyskanych wynikow

Fundamentalne (ang.
fundamental) — ,B+r”,
duze ,,B” i male ,,r”

Do tej grupy naleza innowacje w sferze teorii, stanowiace podstawe rozwoju
technologii dopiero w przysziosci, ktore wigza si¢ z wysokimi kosztami
oraz niepewnoscia co do przyszlych korzysci ekonomicznych

Dochodowe (ang.
incremental) ,b+R”,
na ktére sktada si¢ mate
b7 1duze ,R”

Reprezentuja ograniczone prace badawcze i szerokie prace rozwojowe,
co oznacza, ze takie projekty bazuja na juz istniejacej wiedzy
i s3 ukierunkowane przede wszystkim na strong aplikacyjng, a efekt
ekonomiczny osiggany jest w obszarze oszczgdnosci kosztow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P.A. Roussel, N.K. Saad i T.J. Erickson, Third Generation R&D,
Arthur D. Little Inc., Harvard Business School Press, Boston 1991, s. 15

W ramach dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw® wyodrebnia sie prace

badawczo-rozwojowe, oznaczone skrotami B+R lub B&R Research

(ang.
and Development). Projekty te sg wsrdd projektow innowacyjnych najtrudniejsze,
ale i najbardziej znaczace dla rozwoju organizacji i spolteczenstwa®. Pojecie dziatalnosci
badawczo-rozwojowej ma wezszy zakres niz innowacji (tab. 5). Definiowane jest ono jako
systematyczne prowadzone prace tworcze podjete dla zwigkszenia zasobu wiedzy,
w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, dla znalezienia nowych zastosowan
dla tej wiedzy®’. W ramach dzialalno$ci B+R wyréznia sie badania podstawowe, badania

przemystowe oraz prace rozwojowe®. Z punktu widzenia potrzeb zarzadzania innowacjami,

mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze typy projektow innowacyjnych: radykalne (B+R),

8 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki (Dz. U. z 2010 r. nr 96, poz. 615).

8 . Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe: charakterystyka i znaczenie, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie. Kolegium Zarzadzania i Finanséw. Studia i Prace” 2018, 159, s. 27.

87 J. Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe: charakterystyka i znaczenie, ..., 2018, s. 25-41; Ustawa z
dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki (Dz. U. z 2010 r. nr 96, poz. 615).

8 W. Gonzalez, Applying agile project management to predevelopment stages of innovation, ,,International
Journal of Innovation and Technology Management” 2014, nr 11(04); J. Kisielnicki, Projekty badawczo—
rozwojowe: charakterystyka i znaczenie, ...,. 2018, s. 25-41.
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fundamentalne (,,B+r”), dochodowe (,,b+R”)® (tab. 5). Zastanowié si¢ mozna nad czwartym
typem ,b+r”, tj. w ograniczonym stopniu pracami badawczymi 1 rozwojowymi,
ktore sg najbardziej na pograniczu ,,b+r” i innowacji. Definicje dziatalnosci B+R koncentruja
si¢ na okre$leniu poziomu dojrzalosci nowej wiedzy lub technologii do wdrozenia
komercyjnego (tzw. TRL) imaja zastosowanie na etapie pozyskiwania $rodkoéw
publicznych®. Prace badawczo-rozwojowe s3 elementem analizy w procesie przygotowania
projektow innowacyjnych. Dzialalno$¢ ta moze doprowadzi¢ do poziomu innowacji,
ale niekoniecznie obejmowaé etap komercjalizacji®*. Wystepuja problemy z interpretacja
prac B+R i odréznieniem ich od innowacji (brak dojrzatosci projektowej na poziomie
pierwszym). Sg one powodem sporéw, obnizenia punktacji na etapie oceny merytorycznej
lub nawet odrzucen wnioskdow o dofinansowanie na etapie oceny formalnej
lub merytorycznej (aneks 2), a takze protestow przedsigbiorstw dotyczacych oceny ich
wnioskow przez ekspertow, ktore sg rowniez w wielu przypadkach rozpatrywane na korzysé
wnioskodawcow (podrozdziat 5.5).

Dziatalno$¢ B+R mogta, ale nie musiata by¢ elementem dziatalnos$ci innowacyjnej,
ale wymieniana byla jako jeden z wielu typow dziatan innowacyjnych. Dzialania
te obejmowaly rowniez nabywanie istniejgcej wiedzy, maszyn, sprzgtu i innych dobr
inwestycyjnych, szkolenia, marketing, projektowanie i rozw0j oprogramowania. Te dzialania
innowacyjne mogly by¢ prowadzone we wtasnym zakresie lub zlecane na zewnatrz®2.

W zwigzku z powyzszym jako istotne cechy dziatan B+R wskazano:

— nowatorstwo w badaniu potencjatu nowych urzadzen — poprzez uruchomienie
prototypow;

— nieprzewidywalno§¢ — DO testowanie prototypéw moze przyniesé
nieoczekiwane rezultaty;

— pierwiastek tworczy — pojawiajacy si¢ w procesie projektowania nowych

urzadzen, ktore majg zosta¢ wyprodukowane;

8 Por. P.A. Roussel, N.K. Saad i T.J. Erickson, Third Generation R&D, ..., 1991, s. 15.

% E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, ..., \Warszawa 2018, s. 50.

%L P. Trott, Innovation management and new product development, Pearson Portsmouth Business School,
Harlow 2017, s. 17.

92 OECD (2015), Gtowny Urzad Statystyczny (2018), Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej,
Podrecznik Frascati 2015, Zalecenia dotyczgce pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu dziatalnosci
badawczej i rozwojowej, 2015/2018, s. 63.
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— mozliwos$¢ przeniesienia — poprzez tworzenie dokumentacji technicznej w celu

przetozenia wynikdw testow na informacje, ktore zostang wykorzystane

na etapie opracowywania produktu;

— a takze systematyczno$¢, o ile za wyzej wymienionymi dziataniami

technicznymi stoi szczegotowa organizacja projektu.

Tabela 6. Przypadki z pogranicza dziatalno$ci B+R, innowacji i pozostatej dziatalnoéci gospodarczej

Pozycja Sposob Uwagi
traktowania

Prototyp Zaliczy¢ do Pod warunkiem, ze podstawowym celem jest
dziatalno$ci B+R | dalsze doskonalenie.

Instalacje probne Zaliczy¢ do Pod warunkiem, ze podstawowym celem jest
dziatalnosci B+R | dziatalno§é B+R.

Projektowanie przemystowe Czgéciowo Uwzgledni¢ prace projektowe niezbedne w

zaliczy¢ do trakcie dziatalnosci B+R. Wylaczy¢
dziatalnosci B+R | projektowanie na potrzeby procesow
produkcyjnych.

Inzynieria przemystowa i | Czgéciowo Uwzgledni¢ prace B+R podejmowane na

wyposazenie zakladu w sprzet | zaliczy¢ do zasadzie  ,sprz¢zenia  zwrotnego”  oraz

niezbe¢dny do produkcji dziatalnosci B+R | wyposazenie zakladu w sprzet niezbedny do
produkcji/inzynieri¢ przemystowa w zwigzku z
procesami innowacji. Wylaczyé automatyczne
czynnosci wykonywane na potrzeby procesow
produkcyjnych.

Produkcja probna Czgéciowo Uwzgledni¢,  jezeli  produkcja  wymaga
zaliczy¢ do kompleksowego testowania, a nastepnie dalszych
dziatalnosci B+R | prac projektowych i inzynierskich. Wylaczy¢

wszystkie inne pokrewne czynnosci.

Przedprodukcyjne prace | Wylaczy¢ z

rozwojowe dziatalnosci B+R

Serwis zakupionych urzadzen i
usuwanie usterek

Wylaczy¢ z
dziatalnosci B+R

Poza dziatalnoscia B+R podejmowana na
zasadzie ,,sprzgzenia zwrotnego” (ktora nalezy
wlaczy¢).

Dziatalno$¢ zwigzana z patentami
i licencjami / zezwoleniami

Wylaczy¢ z
dzialalnosci B+R

Wszystkie czynno$ci administracyjne i prawne
potrzebne do ubiegania si¢ o patenty i licencje
(dostarczenie dokumentacji jako efekt projektow
B+R nalezy do dzialalnosci B+R). Prace
patentowe bezposrednio zwigzane z projektami
B+R nalezg do dziatalnosci B+R.

inspekcjami i kontrolami
publicznymi, egzekwowanie norm
i standardow i przestrzegania
uregulowan prawnych

Rutynowe testy Wylaczy¢ z Nawet jesli sg podejmowane pracownikow
dziatalnosci B+R | zajmujacych si¢ dziatalnoscig B+R.

Zbieranie danych Wylaczy¢ z Poza przypadkami, gdzie stanowi ono integralng
dziatalno$ci B+R | cze$¢ dziatalno$ci B+R.

Rutynowe dziatania zwigzane z | Wylaczy¢ z

dzialalnosci B+R

Zrédlo: opracowanie wihasne na podstawie: OECD (2015), Gtéwny Urzad Statystyczny (2018), Pomiar

dzialalnosci  naukowo-technicznej i innowacyjnej, Podrecznik Frascati 2015, Zalecenia dotyczgce
pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu dzialalnosci badawczej i rozwojowej, 2015/2018, s. 51
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Tabela 7. Wybrane definicje zwigzane z innowacjami wskazane w Rozporzqdzeniu Komisji (UE)
651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajgcym niektore rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem
wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu art. 2

Pojecie

Definicja

84) ,badania
podstawowe”

Oznaczajg prace eksperymentalne lub teoretyczne podejmowane przede wszystkim
w celu zdobycia nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktow bez
nastawienia na bezposrednie zastosowanie komercyjne.

85) badania
przemystowe

Badania planowane lub badania krytyczne majace na celu zdobycie nowej wiedzy,
umiejetnosci celem opracowania nowych produktéw, proceséw lub ustug lub
wprowadzenia znaczacych ulepszen do istniejacych produktow, proceséw lub ushug.
Uwzgledniaja tworzenie elementéw sktadowych systemow ztozonych. Moga
obejmowac budowe prototypow w srodowisku laboratoryjnym lub srodowisku interfejsu
symulujacego istniejace systemy linii pilotazowych, kiedy sg one konieczne do badan
przemystowych, zwlaszcza uzyskania dowodu w przypadku technologii generycznych.

86)
eksperymentalne
prace
rozwojowe

Zdobywanie, aczenie, ksztaltowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy
i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i biznesu, innej stosownej wiedzy
i umiejetnosci w celu opracowywania nowych lub ulepszonych produktow, proceséw lub
ushug. Moga obejmowaé np. czynno$ci majace na celu pojeciowe definiowanie,
planowanie i dokumentowanie nowych produktéw, proceséw i ustug, opracowanie
prototypow, demonstracje, opracowanie projektow pilotazowych, testowanie i walidacjg
nowych lub ulepszonych produktow, proceséw lub ustug w otoczeniu stanowigcym
model warunkow rzeczywistego funkcjonowania, ktorych gléwnym celem jest dalsze
udoskonalenie techniczne produktéw, procesow lub ustug, ktorych ostateczny ksztalt
zasadniczo nie jest jeszcze okreslony. Moga obejmowaé opracowanie prototypow
i projektow pilotazowych, wykorzystywanych do celow komercyjnych, w przypadku
gdy prototyp lub projekt pilotazowy z koniecznosci jest produktem koncowym
do wykorzystania do celéw komercyjnych, a jego produkcja jest zbyt kosztowna, aby
stuzyt on jedynie do demonstracji i walidacji. Nie obejmuja rutynowych i okresowych
zmian do istniejacych produktow, linii produkcyjnych, procesow wytworczych, ustug
oraz innych operacji w toku, nawet jesli takie zmiany majg charakter ulepszen.

96) innowacje
organizacyjne

Wprowadzenie nowej metody organizacyjnej do praktyk prowadzenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa, (do) organizacji pracy lub (do) relacji z podmiotami zewnetrznymi,
z wylaczeniem zmian, opierajacych si¢ na metodach organizacyjnych juz stosowanych
przez to przedsigbiorstwo, zmian w zakresie strategii zarzadzania, potaczen i przejec,
zaprzestania stosowania danego procesu, prostego odtworzenia lub podwyzszenia
majatku, zmian wynikajacych wylacznie ze zmian cen czynnikow produkcji,
dostosowania do potrzeb uzytkownika, dostosowania do potrzeb rynku lokalnego,
regularnych zmian sezonowych lub innych zmian cyklicznych, obrotu nowymi, znaczaco
udoskonalonymi produktami.

97) innowacja w
obregbie procesu

Wdrozenie nowej lub znacznie udoskonalonej metody produkcji lub dostarczania
towarow i ustug, w tym znacznej zmiany w obrebie technik, sprzgtu, oprogramowania.
Nie obejmuje niewielkich zmian lub ulepszen, zwigkszenia mocy produkcyjnych
lub ustugowych poprzez dodanie systemow produkcyjnych lub logistycznych bardzo
podobnych do obecnie stosowanych, zaprzestania stosowania danego procesu, prostego
odtworzenia lub podwyzszenia majatku, zmian wynikajacych jedynie ze zmian cen
czynnikéw produkcji, dostosowania do potrzeb uzytkownika, dostosowania do potrzeb
rynku lokalnego, regularnych zmian sezonowych i innych zmian cyklicznych, obrotu
nowymi lub znaczaco udoskonalonymi produktami.

114) nowa i | Nowa i niesprawdzona technologia w poréwnaniu z aktualng sytuacjg w branzy.
innowacyjna Technologia niesie z sobg ryzyko niepowodzenia technologicznego lub przemystowego
technologia i nie stanowi optymalizacji ani udoskonalenia istniejgcej technologii.

Uwagi: W celu zwigkszenia przejrzystosci definicji poddano je edycji stylistycznej.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Rozporzgdzenia Komisji(UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.
uznajgceqo niektore rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu

art. 2
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W Rozporzgdzeniu Komisji (UE) 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajgce
niektore rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108
Traktatu art. 2 definiowano w ograniczonym zakresie pojecia zwigzane z innowacjami
(tab. 7). Na problem rozréznienia prac B+R od innowacji zwrécono m.in. uwage
w Wytycznych Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) (2015),
Glownego Urzedu Statystycznego (GUS) (2018), Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej
| innowacyjnej,  Podrecznik  Frascati 2015, Zalecenia dotyczqce  pozyskiwania
i prezentowania danych z zakresu dziatalnosci badawczej i rozwojowej®. Podrecznik
Frascati 2015 wymieniat on cechy B+R, wskazywat przypadki z pogranicza dzialalnosci
badawczo-rozwojowej i innowacji (tab. 6). Odnosit si¢ do Podrecznika Oslo 2005,
tj. do edycji 3, ktora uwzgledniania wytacznie sektor przedsicbiorstw. Podrecznik Frascati
2015 wskazywal, ze ,,aby zrozumie¢ cel projektu, konieczne jest okreslenie jego tresci
pod wzgledem B+R oraz kontekstu instytucjonalnego, w ramach ktorego jest
on realizowany®. Przyktadowo dzialalno$¢ B+R w przemysle budowy maszyn czesto
ma $cisty zwiazek z projektowaniem (ang. design). W MSP zwykle nie ma wyodrebnionego
dziatu ds. badan i rozwoju, a dzialalno§¢ badawcza 1 rozwojowa jest czgsto uwzgledniana
W ogolnej rubryce ,projektowanie i rysunki techniczne”. Jezeli do uruchomienia
I eksploatacji instalacji pilotazowych lub prototypéw potrzebne sa obliczenia, projekty,
rysunki robocze i instrukcje obstugi, nalezy je zaliczy¢ do prac badawczych i rozwojowych.
Jezeli sg one prowadzone w celu przygotowania, wykonania i utrzymania standaryzacji
produkcji (np. szablony, obrabiarki) lub w celu promowania sprzedazy produktéw
(np. oferty, ulotki, katalogi cze$ci zamiennych), wylacza si¢ je z zakresu B+R”.

Podrecznik  Frascati 2015 wskazuje takze przykltady odroznienia ,,prac
rozwojowych” od ,,przedprodukcyjnych prac rozwojowych” (ang. pre-production
development), tj. prac nad produktem lub systemem obronnym, lotniczym lub kosmicznym

przed jego wprowadzeniem do produkcji. Rozréznienie wymaga tzw. ,,0sadu

9 OECD (2015), Gtowny Urzad Statystyczny (2018), Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej,
Podrecznik Frascati 2015, Zalecenia dotyczqce pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu dziatalnosci
badawczej i rozwojowej, 2015/2018, s. 51.

% |bidem.

44



inzynieryjnego”, wskazujacego, kiedy zanika element nowatorskosci, a prace przechodza
na etap rutynowych prac nad rozwojem zintegrowanego systemu®.

W fazie prac rozwojowych powstaje nowa wiedza i etap ten konczy si¢, gdy przestaja
mie¢ zastosowanie kryteria dziatalnos$ci B+R (nowatorska, tworcza, nieprzewidywalna,
metodyczna oraz mozliwa do przeniesienia/odtworzenia). Przyktadowo w procesie majgcym
na celu opracowanie nowego samochodu mozna wzig¢ pod uwage i przetestowa¢ mozliwos¢
zastosowania okreslonych technologii w opracowywanym samochodzie — jest to etap,
na ktorym prowadzone sg prace rozwojowe. Doprowadza one do nowych wynikow dzigki
koncentracji na nowych zastosowaniach wiedzy ogolnej. Powstanie niepewno$é, bo testy
moga przynies¢ negatywne wyniki. Niezbgdny jest pierwiastek tworczy, bo dziatalnosc
skupia si¢ wok6t dostosowania okreslonej technologii do nowego zastosowania. Proces ten
jest metodyczny, bo wymaga zaangazowania wyspecjalizowanej sity roboczej. Wymaga
kodyfikacji, aby wyniki testow mogty zosta¢ przetozone na zalecenia techniczne na dalszych
etapach procesu rozwoju produktu. W literaturze ekonomicznej, zwlaszcza w przypadku

MSP, zidentyfikowano przypadki rozwoju produktéw bez udziatu komponentu B+R.

Rysunek 4. Definicje wdrozenia wynikéw badan, transferu technologii, komercjalizacji

Wdrozenie wynikow badan Transfer technologii Komercjalizacja

—to ich zastosowanie w —to przeptyw elementow —t0 motywowany osiaganiem
praktyce spoteczno- techniki lub powigzanej z nia zyskow proces, w ktorym
gospodarczej, w tym w wiedzy w celu eksploatacji efekty dziatalnosci
przedsigbiorstwie, w lub rozwoju, ktory nastepuje badawczo-rozwojowej  staja
szczegOlnosci wprowadzenie pomigdzy przynajmniej si¢ lub w zamierzeniu moga
na rynek w postaci np. dwoma podmiotami. si¢ sta¢ przedmiotem obrotu
konkretnych produktow lub rynkowego.

ushug.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M.J. Radlo, M. Baranowski, T.M. Napiérkowski i J. Chojecki,
Komercjalizacja, wdrozenia i transfer technologii. Definicje i pomiar. Dobre praktyki, wybranych krajow,

Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 12, 38-55, 69-85

M.J. Radto, M. Baranowski, T.M. Napiorkowski i J. Chojecki®® opisali roznice

interpretacyjne terminow komercjalizacja, wdrozenie i transfer technologii oraz odniesli si¢

% OECD (2015), Gtowny Urzad Statystyczny (2018), Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej,
Podrecznik Frascati 2015, Zalecenia dotyczqce pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu dziatalnosci
badawczej i rozwojowej, 2015/2018, s. 56.

% M.J. Radlo, M. Baranowski, T.M. Napiorkowski i J. Chojecki, Komercjalizacja, wdrozenia i transfer
technologii. Definicje i pomiar. Dobre praktyki, wybranych krajow, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2020, s. 12, 38-55, 69-85.
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do definicji ww. konstruktow, wskazujac roznice i elementy spdjne. Uwzglednili takze opini¢

ekspertow (rys. 4).

Wdrozenie wynikéw badan odnosi sie do konkretnego etapu zwigzanego
z powstawaniem wynikéw. To ich zastosowanie w praktyce spoteczno-gospodarczej,
w tym w szczegélnosci wprowadzenie na rynek w postaci konkretnych produktéow lub ustug
lub zastosowanie w samym przedsiebiorstwie. Zatem wdrozenie moze wigza¢ Sie
z komercjalizacja, gdy jej elementem jest np. stworzenie nowych produktéw lub technologii,
skierowanie ich do produkcji, a potem sprzedaz tych produktéw na rynku. Moze ograniczac
sie do wdrazania wynikéow badan w procesach spoteczno-gospodarczych w teorii
nienastawionych gtéwnie na zysk, w tym w administracji unijnej, centralnej i samorzadowej,

instytucjach naukowych, edukacyjnych, spotecznych, kulturalnych itp.

Efekt tego zastosowania bedzie réozny w zaleznosci od charakteru wdrozenia
(wymiaru innowacji). W przypadku wdrozenia na rynek efekt bedzie réwnoznaczny
z komercjalizacja 1 nalezatloby takie wdrozenie mierzy¢ tak jak komercjalizacje,
czyli wielkoscig sprzedazy i zysku, jaki z tej sprzedazy uzyskuje podmiot dokonujacy
wdrozenia na rynek. W przeciwnym wypadku wdrozenie mozna mierzy¢
np. rozpowszechnieniem stosowania takiego rozwigzania, osiggnigtymi efektami
spotecznymi, wykorzystaniem wynikow badan w tworzeniu polityk rozwojowych,
w tym dotyczacych funduszy i projektéw unijnych itp.%”.

Komercjalizacja moze obejmowac¢ caty proces — od zauwazenia nowych mozliwosci
rynkowych, przez ksztaltowanie pomystéw na badania, realizacj¢ tych badan, tworzenie
nowych produktow az po wprowadzanie ich na rynek oraz sprzedaz. Jest to pojecie
znaczeniowo najszersze. Miarg komercjalizacji, rozumianej wg ww. definicji, jest wielkos¢
sprzedazy 1 zysk, jaki z tej sprzedazy uzyskuje podmiot dokonujgcy komercjalizacji. Ocena
takiej optacalnosci komercjalizacji powinna nastgpowaé po okresie np. od lat trzech
(dla MSP) do pieciu (dla duzych przedsigbiorstw) od jej rozpoczecia lub nawet dtuzszym,
co jest dopuszczalne w wytycznych Unii Europejskiej (UE). Okreslaja one okres analiz

% 7. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, W: Przedsiebiorczo$¢ i zarzqdzanie
innowacjami. Wiedza, technologia, konkurencja, przedsigbiorstwo, praca zbiorowa pod redakcja Z.J. Makiely,
M.M. Stuss, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 294.
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w zaleznos$ci np. od rodzaju dziatalno$ci, branzy, typu projektu. Powyzsze jest zasadne,
bo nie mozna oczekiwaé, ze w jeden dzien produkty lub ustugi przeszly test rynkowy
i oceni¢, czy komercjalizacja zakonczyta sie sukcesem, czy nie. Powyzej wskazany okres
od lat trzech (dla MSP) do pigciu (dla duzych przedsiebiorstw) jest zbiezny z wytycznymi
UE w zakresie wymaganej trwatosci projektu. Szczegdtowy opis w rozdziale V.

Transfer technologii jest terminem najw¢zszym i zwigzanym z przeptywem techniki
lub powigzanej z nig wiedzy pomiedzy réznymi podmiotami. Transfer techniki
(technologii), bedacy podstawa innowacji technologicznej, jest czesto jej nastepstwem®.
Jest on rozumiany jako ,,przenoszenie techniki do rynku”, ,,zasilenie rynku technologiami”,
czyli zachodzacy, gdy technika (technologia) pokonuje granice pomigdzy organizacjami
W sposob zmaterializowany (typu hard) w postaci maszyn, urzadzen, linii
technologicznych, jak i niezmaterializowany (typu soft), np. wzory uzytkowe, know-how,
licencje na wynalazki patentowe®. Moze by¢ zaréwno elementem wdrozenia (komercyjnego
I niekomercyjnego). Mierzenie transferu technologii jest trudniejsze. Wynika z problemu
Z okres$leniem tego, co jest transferowane, w tym zdefiniowaniu tego, jak zmierzy¢ technike
1 powigzang z nig wiedze. Probujac zbudowaé miary transferu technologii, mozna odwotaé
si¢ do intensywnos$ci wykorzystania roznych kanatow takiego transferu, np. policzenia badan
zamawianych przez przedsigbiorstwa; licencji na wynalazki; wzoréw uzytkowych; know-
how; przeptywu kadry; liczby: ustug doradztwa naukowo-technicznego, szkolen, spotek
odpryskowych, wspolnych projektéw badawczych, publikacji naukowych, $rodkow
automatyzacji, linii technologicznych itp. Jest szczegdlnie pozadany przez Komisje
Europejska, co zostato zaprezentowane juz w pierwszym Planie Dzialania na rzecz
Innowacji (Action Plan for Innovation in Europe)'® i drugim Planie Dziatan Innowacyjnych

(Innovation Action Plan)!®, a takze przez Konferencje ONZ ds. Handlu i Rozwoju

% A.H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2006, s. 20.

% N.F. Sullivan, Technology transfer. Making the most of your intellectual property, The University Press,
Cambridge 1995, R. Premus, Moving technology from labs to market. A policy perspective, “International
Journal of Technology Transfer and Commercialisation” 2002, No 1-2; A.H. Jasinski, Innowacje i transfer
technologii w procesie transformaciji, ..., 2006, s. 20-22.

100 Action Plan for Innovation in Europe, European Commission, 1996.

101 Innovation Action Plan, European Commission, 2004.
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UNCTAD, ktora wydala Kompendium Migdzynarodowych Porozumien Dotyczacych
Transferu Technologii®®?.

Przejawem transferu techniki (technologicznego) wg E.M. Rogersa, autora ksigzki
,Diffusion of Innovations” z 1962 r., jest dyfuzja innowacji technicznych
(technologicznych), czyli waskie ujecie dyfuzji. W szerszym ujeciu dyfuzja innowacji

nie ogranicza sie jedynie do techniki (technologii). Niektorzy autorzy%

utozsamiajg transfer
techniki (technologii) z przeptywem wiedzy, jako wyniku prac B+R, pomigdzy nauka
aprywatnym przemystem, nie doceniajgc transferu techniki (technologii) pomiedzy
przedsiebiorstwami®. Transfer techniki obejmuje takze proces spoteczny, polegajacy
na komunikacji przez okre$lone kanaty wsréd cztonkéw systemu spotecznego (zbioru
powigzanych ze sobg jednostek, zaangazowanych wspolnie w rozwigzanie problemu
dla osiggniecia wspolnego celu). Proces dyfuzji obejmuje wg E.M. Rogersa innowacje, czas,
kanaly komunikacji i system spoteczny, w granicach ktérego innowacja rozchodzi sie'®.
Dyfuzja innowacji wigze si¢ z sytuacja, w ktorej po pierwszym udanym zastosowaniu
nowego rozwigzania technicznego (nowego produktu lub procesu technologicznego) kolejne
przedsigbiorstwa podejmuja si¢ produkcji danego wyrobu lub adaptacji (przez nasladowcow)
danego procesu technologicznego. W wymiarze ogdélnospotecznym takie nasladownictwo —
imitacja — jest zjawiskiem pozadanym, gdyz niejednokrotnie dopiero szerokie
upowszechnienie innowacji pozwala na uzyskanie znaczacych efektow spoleczno-
ekonomicznych®®, W literaturze przedmiotu etap od pojawienia sie innowacji na rynku
nazywany jest procesem dyfuzji, ktory trwa do momentu przyswojenia danego rozwigzania
przez wszystkich potencjalnych uzytkownikéw badz nasladowcow. Proces ten moze byc¢
analizowany z dwoch roznych perspektyw. W ujeciu marketingowym dyfuzja innowacji
to rozprzestrzenianie si¢ danej nowosci wsrdd kolejnych konsumentéw. Przebieg procesu
dyfuzji (tempo i zasigg) jest zatem miarg akceptacji rynkowe;j, ktora przesadza o rezultacie

catego przedsiewziecia. Sukces lub niepowodzenie we wdrazaniu innowacji zaleza przy tym

102 Compendium of international arrangements on transfer of technology, Konferencja ONZ ds. Handlu
I Rozwoju (UNCTAD), United Nations, New York 2001.
108 por. E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, FREE PRESS, New York 2003.

104 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacii, ..., 2006, s. 26.

105 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, FREE PRESS, New York 2003, s. 11, 13, 23; A.H. Jasinski,
Innowacie i transfer technologii w procesie transformacji, ..., 2006, s. 27.

106 A.H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacii, ..., 2006.
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nie tylko od cech samej innowacji oraz cech konsumentéw sktonnych ja wyprobowac,
ale takze od cech systemu spotecznego, do ktérego innowacja ma by¢ wprowadzona®?’.

Z punktu widzenia podmiotu wprowadzajacego innowacje motywem jego dziatania
jest che¢ uzyskania szeregu korzysci wynikajacych z tzw. renty nowosci. Zbudowana
W ten sposob przewaga konkurencyjna nie bedzie trwata i wraz z postepujaca dyfuzjg ulegnie

zniwelowaniul®

. W interesie innowatora jest podejmowanie dziatan utrudniajgcych imitacje.
Jednak nawet w przypadku zastosowania ochrony patentowej trudno zatrzymac ten proces.
Niektorych innowacji nie mozna zaliczy¢ do postepu. Moga stanowié regres
techniczny, powodowaé straty gospodarcze, spoleczne, nie przynosi¢ korzysci
ani przedsiebiorstwu wdrazajacemu, ani otoczeniu'®. Jednak cenne moze takze okazaé sic
opublikowanie wynikéw niepowodzen wdrozen innowacji Wraz z analiza przyczyn braku
skutecznos$ci czy sukcesu, w celu ograniczenia ryzyka popelnienia przez to samo
przedsiebiorstwo lub inne przedsigbiorstwa analogicznych  btedéw. Jednym
ze spektakularnych przyktadow jest wypadek w elektrowni w Czarnobylu. Jak wspomniano

wyzej, innowacji nie nalezy rozpatrywaé tylko krotkookresowo!l?

, mimo ze ze wzgledu
na szybki postep technologiczny obserwuje si¢ skracanie cykli zycia produktu oraz faz
zarzadzania innowacjami, czego przyktadem sg np. prace nad szczepionkag COVID-19.
Innowacje, ktore obecnie moga wydawac si¢ nieefektywne ekonomicznie, otwieraja
przysztosciowe, nowe mozliwosci techniczne w dlugim horyzoncie czasowym, stanowigc
podstawe do postepu technicznego, ktory jest pojeciem szerszym od innowacjil!. Powyzsze
rozwazania znalazly odzwierciedlenie w czwartej edycji Oslo Manual 2018. Definicja
innowacji w nim zawarta nie wymaga, aby innowacja byla sukcesem komercyjnym,

finansowym lub strategicznym w momencie pomiaru. Innowacja produktowa zakonczy¢ si¢

moze niepowodzeniem w handlu, a innowacja w procesie biznesowym moze wymagac

07 K. Karcz, Miedzynarodowa dyfuzja innowacji — podejscie marketingowe, W: Wspélna Europa:
Innowacyjnosé¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw, pod red. nauk. H. Brdulak i T. Gotgbiowskiego Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2003.

108 E, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk i H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

109 C. Christensen, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, Harvard
Business School Press, Boston, MA 1997; A.H. Janasz, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji,
..., 2006, s. 12; A.H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku,
Biatystok 1997, s. 13.

110 M.J. Radlo, M. Baranowski, T.M. Napiorkowski i J. Chojecki, Komercjalizacja, wdrozenia i transfer
technologii. Definicje i pomiar. Dobre praktyki, wybranych krajow, ..., 2020, s. 12, 90-91.

11 A H. Janasz, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, ..., 2006, s. 12.
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wiecej czasu na osiagniecie swoich celow!!?. Definicja innowacji nie wymaga rowniez,
aby miata ona pozytywnag warto$¢ dla spoteczenstwa ani korzysci dla przedsi¢biorstwa.
W pierwszym przypadku innowacja moze prowadzi¢ do znacznego wzrostu wynikow
finansowych przedsiebiorstwa, zapewniajgc jednoczes$nie konsumentom mniej korzysci
niz inne oferty tego samego przedsigbiorstwa lub jego konkurentow. Innowacja moze
prowadzi¢ do probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem, zdrowiem lub §rodowiskiem.
Niekoniecznie innowacja musi poprawi¢ pozycj¢ rynkowa lub wyniki finansowe
przedsicbiorstwa, zwlaszcza w przypadku innowacji organizacji non-profit (spotecznych)*?,
instytucji publicznych, gospodarstw domowych. Innowacja moze poprawi¢ uzytecznosé
dla uzytkownikéw bez zwickszania sprzedazy, udzialu w rynku lub zysku netto'4. Zatem
wymog osiggania szybkiego przychodu, a tym bardziej zwrotu z wdrozenia innowacji,
obejmujacej takze B+R, jest wspolcze$nie bardzo ryzykowny. Zdarzaja si¢ bowiem
przedsiebiorstwa, ktore w celu osiagniecia dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej, przez
dhuzszy czasu oferuja innowacje za darmo lub ponizej ceny wytworzenia, np. Microsoft,
Amazon, Google i inne. Jednak w przypadku MSP brak rentownosci innowacji w dtugim
okresie doprowadzi¢ moze do bankructwa. W celu ograniczenia ryzyka bankructwa
spowodowanego wdrozeniem przez MSP unijnych projektéw innowacyjnych, wsparcie
z funduszy unijnych, zwlaszcza w postaci dotacji, kierowane jest glownie do MSP.

Ten sam produkt moze by¢ obecny w tym samym czasie na réznych rynkach w innych
fazach cyklu. Powyzsze jest podstawg teorii tzw. miedzynarodowego cyklu zycia, ktorej

tworca jest M. Posner'!®. Zaklada, jak wyjasnia A.H. Jasinski®®

, Z€ Innowacja powstaje
np. w kraju wysoko rozwinigtym gospodarczo. W konsekwencji podaz kierowana jest
w pierwszej kolejnosci na rynek tego kraju. Nastepnie, gdy wejdzie w faz¢ wzrostu,
takze do innych krajow wysoko rozwinigtych. Wzrost popytu w tych krajach staje si¢
powodem uruchomienia produkcji w filiach zagranicznych producenta. Miejscowi wytworcy
zaczynaja nastgpnie podejmowaé produkcje we wilasnym zakresie. Osiggajac faze

dojrzatosci, rowniez eksportujg swoje produkty, zazwyczaj do krajéw rozwijajacych sig,

112 3, Bessant i J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd, Chichester 2007, s. 410.

113 Ibidem, s. 297-322.

114 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 69.

115 M. Posner, International trade and technical change, “Oxford Economic Papers” 1961, No 3.

116 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformaciji, ..., 2006, s. 18-19.
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gdzie cena sity wytworczej jest nizsza. W konsekwencji rowniez w tych krajach rozpoczyna
sie¢ wytworczos¢ i eksport do krajow wyzej rozwinigtych. Powstaje wowczas konkurencyjny
import produktu, ktéry jako pierwszy wprowadzit innowacj¢ oraz przez pozostate panstwa
wysoko rozwinigte, czego przyktadem sg np. Chiny. Panstwa stabiej rozwinigte moga tym
samym osiagna¢ duzy udziat w sprzedazy. Zauwaza takze, ze skracanie cykli zyciowych
wymusza skracanie (przyspieszanie) cykli rozwojowych!’. We wspotczesnej gospodarce
rozprzestrzenianie si¢ nowych rozwigzan nastepuje coraz szybciej i odbywa si¢ praktycznie
w wymiarze globalnym. Stuza temu zdobycze rewolucji informatycznej, w tym zwlaszcza
Internet. Podstawa dyfuzji jest bowiem rozpowszechnianie informacji o pojawiajacej si¢
innowacji''® (informacja o nowej technice, nastepnie przeplyw wiedzy technicznej,
a takze transfer wiedzy cichej/niemej (ang. tacit knowledge))°.

Wypracowane definicje umozliwiajg ich zastosowanie w roznych dziedzinach nauki,
dyscyplinach naukowych oraz dyscyplinach artystycznych i r6znych rodzajach dziatalno$ci
spoteczno-gospodarczej. Mozna komercjalizowa¢ nowe leki, nowe produkty spozywcze,
maszyny i urzadzenia, ale takze utwory muzyczne i inne wyniki dziatalno$ci artystycznej.
Zatem kazda dyscyplina naukowa stanowi podstawe do stworzenia nowego produktu
lub ustugi, ktore moga by¢ wdrozone do praktyki spoteczno-gospodarczej,
skomercjalizowane. Rowniez transfer techniki moze dotyczy¢ np. technologii produkcji
réznych urzadzen, ale moze on wigza¢ si¢ takze z transferem wiedzy socjologicznej na temat
konsumentoéw lub rynkéw czy zastosowaniem nowych technologii w humanistyce.

Poczynione rozwazania zwracaja uwage na organizacyjny wymiar innowacji,
czyli wymiar podmiotu, instytucji wprowadzajgcej innowacje, tj. w sektorze publicznym
(rzadowym); w sektorze biznesowym; w sektorze non-profit (innowacje spoteczne);
innowacje gospodarstw domowych, podmiotow indywidualnych (rys. 1). W przypadku
projektow unijnych, ze wzgledu na finansowanie publiczne, wymagane jest

od przedsigbiorstw realizowanie celow nie tylko biznesowych.

17 A H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, ..., 1997.
118 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations (3rd ed.), The Free Press, New York 1983.
118 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, FREE PRESS, New York 2003, s. 150.
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1.3. Zarzadzanie innowacjami w przedsi¢biorstwach

Zarzadzanie, jako forma dziatalnosci praktycznej, istniato od poczatkow cywilizacji.
Nauki o zarzadzaniu uksztaltowaly sie na przetomie XIX i XX wieku w wyniku
kumulowania od czaséw starozytnych wiedzy na temat rozwigzywania problemow
wystepujacych we wszelkich formach zorganizowanego dziatania. Naukowe zarzadzanie
zrodzito si¢ na gruncie praktyki, przy wsparciu mysli ekonomicznej, filozoficznej,
inzynierskiej, wojskowej. Do konca XIX wieku podejmowano dziatania organizatorskie
i zarzadcze, sporzadzano ich opisy bez refleksji teoretycznej*?°.

Wg M. Wirkusa'?® zarzadzanie innowacjami stanowi zbiér zintegrowanych
procedur postgpowania, metod i narzgdzi zarzadzania procesem innowacyjnym i rozwigzan
organizacyjnych, pozwalajacych na sprawne osiggnigcie celéw o charakterze innowacyjnym
w prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej. Cecha charakterystyczng zarzadzania
innowacjami jest trudno$¢ jego skopiowania, tj. unikatowo$¢ rozwigzan i podejsé
do systemOéw planowania, organizowania, motywowania ikontrolowania procesow

innowacji. Zarzadzanie innowacjami ma wymiar strategiczny, bo rzutuje na mozliwosé

22 123

przetrwania/rozwoju w dhugim okresie'??. Jak podkreslaja E. Sonta-Draczkowska
i Z.J. Makieta'?* zdolno$¢ przedsiebiorstw do identyfikowania, wdrazania i komercjalizacji

innowacji jest jednym z gtéwnych zrodet budowania przewagi konkurencyjnej (rys. 5).

Rysunek 5. Strategiczny wymiar innowacji

Dziatalnos¢ badawczo- Zdolnosc do

Umiejgtnosé Przewaga konkurencyjna

rozwojowa et konkurowania —
przedsigbiorstwa — Wy_k)ogrz\ly;tgr{)'\f‘A"gJegzy ZARZADZANIE o A Y
WIEDZA INNOWACJAMI

Zrédlo: opracowanie wlasne

Szerokie ujecie innowacji (Sensu largo) przektada si¢ na objecie zarzagdzania

innowacjami zaréwno zarzadzania dziatalno$cig B+R, jak i wdrozeniem produktu na rynek

120 3. Beliczynski, Praktyka i wiedza z zakresu zarzqdzania w Sredniowieczu i epoce odrodzenia, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2012, nr 896.

121 7. Grédek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 297.

122 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacii, ..., 2006, s. 46.

123 E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, ...., 2018.

124 7 1. Makieta, Przedsigbiorczo$é i innowacyjnosé — wprowadzenie, ..., 2018, s. 37.
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(rys. 6). Pojecie nowosci, w okresleniu do innowacji, wptywa na wyodrebnienie sposobu jej
definiowania. W waskim uj¢ciu innowacja jest wynalazkiem (rys. 6), znajdujacym okreslone
wykorzystanie, a w szerokim — procesem zarzadzania, obejmujgcym tworzenie, rozwijanie
I wprowadzania nowych wartosci w produktach lub tworzenia nowych potaczen $rodkow

i zasobow bedacych nowoscia dla wprowadzajacej je jednostki?® (rys. 6).

Rysunek 6. Zakres dziatan zarzadzania innowacjami
Zarzadzanie innowacjami

Zarzadzanie dziatalno$cig B+R

Zarzadzanie technologia

Dziatania Rozwoj Wdrozenie
Badania Rozwoj poprzedzajace produktu i produktu na
podstawowe technologii rozwoj procesu rynek
| Teoria | | Technologia | [Prototypowanie] | Inwencja | | Innowacja |
czas

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Gonzalez, Applying agile project management to
predevelopment stages of innovation. ,,International Journal of Innovation and Technology Management” 2014,
nr 11(04)

O sukcesie w innowacjach nie decydujg wylacznie dobre pomysty i wiedza,
ale tez umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy, zarzadzanie innowacjami, przektadajace sig
na zdolno$¢ do konkurowania. Badania pokazuja, ze ilo$¢ czasu poswigconego pracy
projektowej koreluje pozytywnie z sukcesem w innowacjach. Zasadne wydaje si¢
stwierdzenie, ze umiejetno$¢ zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie stanowi istotny czynnik sukcesu w innowacjach.
Wdrozenie innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie w ramach RPO WSL
nastepowato za pomoca projektu unijnego 1 zarzadzania nim. Zarzgdzanie projektem
innowacyjnym wymaga zintegrowania réznych metod pozwalajgcych na realizacje celow

projektu innowacyjnego (szerzej o tym w rozdziale I1).

125 dr 0. Gajl, A. Gryzik, M. Dominiak, K. Lipiec, M. Ostaszewski i |. Wilczkowska, Ekspertyza wykonana na
zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, obejmujgca: Pomiar ogdlnego kryterium innowacyjnosci za
pomocq kilku sktadowych podkryteriow innowacyjnosci, Metodologie pomiaru kryterium ,,dyfuzji innowacji”
w ramach dziatan Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013, Polska Izba Gospodarcza
Zaawansowanych Technologii, Warszawa, luty 2009, s. 6.
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Bioragc pod uwage zarzadzanie projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsi¢biorstwie i nadawanie stopni w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
I jakosci, wydaje si¢ by¢ wazna weryfikacja, czy zakres rozwazan dysertacji wpisuje si¢

%6 podobne rozwazania zauwazono

w subdyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakoscit
w literaturze zagranicznej i polskiej'?”. W aneksach 2, 4 i 5 przedstawiono uzasadnienie,
ze zakres pracy wpisuje si¢ w zakres subdyscyplin: zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie
procesami i projektami, a pomocniczo: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
instytucjami  publicznymi i organizacjami  non-profit, zarzadzanie strategiczne,
przedsigbiorczo$¢. Rozdzielenie B+R od innowacji, jak to ma niejako miejsce
w subdyscyplinach 1.0 i projektach unijnych, mogto by¢ powodem niskiej liczby wdrozen
| komercjalizacji wynikow B+R. Oddzielenie procesow wdrozeniowych od kreatywnych
wynikato z réznych uwarunkowan, tradycji, finansowania. MysSlenie opierajace si¢
na zatozeniu, ze tworzy¢ moga tylko niektorzy, a reszta zajmuje si¢ tylko ewentualnym
doskonaleniem lub owocami tworcéw, dominowato W przesztosci (szerzej podrozdziat 2.3
i modele generacji innowacji). W Dolinie Krzemowej zgtaszajg pomysty wszyscy pracownicy.
W GE docenia si¢ osoby milode, bez doswiadczenia, z peryferyjnych obszarow
geograficznych. Pomystodawcami sg czesto osoby niezwigzane z dang dziedzing, z ktorej
nowo$¢ pochodzi'?. Jest to tzw. koncepcja rozproszonego miejsca powstania innowacji
(ang. fuzzy front end)'?°. Do wdrozenia innowacji potrzebna jest przedsiebiorczosé, bo bez niej
wiele pomystow i koncepcji nie jest wdrazanych, konczac swoj zywot. Powyzsze zauwazyli

juz J.A. Schumpeter™ i P. Drucker®3t,

126 G. Belz i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu i jakosci 2.0. Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk 2019, ..., s. 1-23; M. Raczynska, Wybrane zmiany legislacyjne dotyczqce nauk o
zarzqdzaniu i jakosci na przykltadzie reformy nauki i szkolnictwa wyzszego, ..., 2019, s. 189-223; M.
Raczynska, Innowacyjny projekt europejski a subdyscypliny nauk o zarzqdzaniu i jakosci, ..., 2020, s. 196—
217.

127 p.F. Drucker, The Discipline of Innovation, w: On the Profession of Management, pod red. nauk. P.F.
Drucker, A Harvard Business Review Book Series, maj—czerwiec 1985, s. 53-64; K. Janasz i J. Wisniewska,
Innowacje i jakos¢ w zarzqdzaniu organizacjami, ..., 2013, s. 127; J. Knutson i F.M. Webster, What is Project
Management? w: The AMA handbook. Project management handbooks — Fourth edition, pod red. P.C
Dinsmore i J. Cabanis-Brewin, Amacom Books, New York 2014, s. 4.

128 A Francik, Kreatywnosé, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$¢ — obszary spéjne czy odrebne?, ..., 2014, s. 16,
21.

129 E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, ..., 2018, s. 106.

130 3 A. Schumpeter, Business cycles, vol. 1, McGraw-Hill, New York 1939; J.A. Schumpeter, The creative
response in economic history, “The Journal of Economic History” 1947, 7(2), s. 149-159.

131 p_F. Drucker, The Discipline of Innovation, ..., 1985, s. 53-64.
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Innowacje wdrazane s3 poprzez projekty, zarzadzanie projektami i innowacjami®*?,

co jest widoczne w RPO WSL i innych programach. Jednak jako zagadnienia naukowe
rozwijaly sic one wramach oddzielnych subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu®®
Przyczyng powyzszego sa m.in. ,inzynierskie korzenie” zarzadzania projektami,
wywodzacego si¢ z lat 50.-60. XX wieku z sektora obronnego Stanéw Zjednoczonych
Ameryki ipraktyk sektora budowlanego. Projekty koncentrowaly si¢ gltownie
na dostarczaniu efektow projektow o przewidywalnym i dajacym si¢ zdefiniowaé zakresie
prac’*4, Sposob funkcjonowania wielu podmiotéw ewoluuje w kierunku przeksztatcenia sie
Z procesowego W projektowy. Projekty sa wykonywane w celu doskonalenia istniejacych
procesow, tworzenia (...) nowych (..) I rozwigzania (...) probleméw zwigzanych
z konieczno$cig zmian procesow”%®. To wszystko sprawia, ze zarzadzanie projektami moze
by¢ uwazane za podejscie zwigkszajace sprawnos$¢ organizacji i zapewniajace realizacj¢ jej
celéw na poziomie strategicznym i operacyjnym*%,

Dotacje na projekty wdrozenia innowacji w przedsigbiorstwie sg finansowane
ze srodkow UE. Zatem instytucje zaangazowane we wdrazanie programow operacyjnych sa
zobligowane do dbania o te érodki publiczne®®’. Ustawa o finansach publicznych'®, okresla,
ze $rodki pochodzace z budzetu UE 1 niepodlegajace zwrotowi srodki z pomocy udzielonej
przez panstwa czlonkowskie Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA),
stanowig Srodki publiczne. Ich wykorzystanie musi by¢ zgodne =z przepisami

0 zamoOwieniach publicznych czy =zasada konkurencyjnosci i innymi wytycznymi

182 C. Midler, Implementing a low-end distribution strategy through multiproject lineage management: The
long case, ,,Project Management Journal” 2013, nr 44(5).

18357, Cyfert i in., Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu — Logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu
koncepcyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna, ..., 2014, s. 46-47.

134T, Brady i A. Davies, Building project capabilities: from exploratory to exploitative learning, ,,Organization
Studies” 2004, 25(9), s. 1601-1621; M. Casson i N. Wadeson, The discovery of opportunities: Extending the
economic theory of the entrepreneur, ,,Small Business Economics” 2007, nr 28(4).

185 W. Chmielarz, Ewolucja poje¢ i koncepcji zarzqdzania projektami, W: Zarzqdzanie. Tradycja i
nowoczesnosé, pod red. nauk. J. Bogdaniecko i W. Piotrowskiego, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2013, s. 214.

136 J, Podgorska-Rykata, Specyfika zarzqdzania projektem europejskim. Charakterystyka, elementy i mozliwosci
wspolfinansowania, ..., 2014, s. 92.

187 M. Jankowska, Podstawy prawne udzielania wsparcia przedsiebiorcom, w: Fundusze Unii Europejskiej dla
przedsiebiorcow 2007-2013, pod red. nauk. M. Jankowskiej, A. Sokot i A. Wicher, Wydawnictwo Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 37-38; M. Wozniak i M. Matejun, Analiza efektywnosci kosztowej finansowych
instrumentow wsparcia dla malych i Srednich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2018, vol. 6, t. 339, s. 41-56.

138 Ustawa o finansach publicznych z 27.08.2009 (Dz. U. 2009 nr 157 poz. 1240).
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programowymi. Zatem celem projektow unijnych jest takze wspieranie zagadnien

spotecznych, ukierunkowanych na harmonijny, zrownowazony rozwo;j*>°

, Charakterystyczny
glownie dla innowacji spotecznych. Kwestie odpowiedzialno$ci, warto$ci i zachowan
etycznych'#® w projektach finansowanych ze $rodkéw unijnych moga byé brane pod uwage
w wigkszym stopniu niz w przypadku pozostatych projektow. Etyka oznacza systematyczna
kombinacj¢ warto$ci i moralnosci, umozliwiajaca racjonalne osady oparte na wartosciach
(kryteriach) i podejmowanie decyzji co powinno by¢ zrobione (co jest dobre lub zle,
np. korporacyjne kody postgpowania, etyka religijna, kryteria wyboru projektu — aneks 2).
Potencjalng determinantg skuteczno$ci zarzadzania projektem unijnym wdrozenia
innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie sg postawy innowacyjne. Cechg charakteru
(postawg) cztowieka jest jego kreatywno$¢ — zdolno$¢ generowania (wymyslania
lub rekombinacji) nowych i wartosciowych pomystow (idei, koncepcji, rozwigzan)*:,
Zaleza one od tego, jakie wartosci chce osiggnac przedsiebiorstwo i w jaki sposdb ocenia
skutecznoéé swoich dziatan w osigganiu tych wartoscil*?. Zaobserwowano natomiast
(rozdziat V) zmniejszenie postaw innowacyjnych w ramach RPO WSL 2014-2020. Postawy
menedzeréw moga stymulowaé lub ogranicza¢ innowacyjno$¢, dziatalno$¢ innowacyjna
| wdrazanie innowacji w organizacji. Postawy zaliczajg si¢ do kompetencji, zbudowanych
ze wspotzaleznych od siebie elementéw (zrddel innowacji), tj. wiedzy, umiejetnosci, cech

(predyspozycji) osobowosciowych, postaw i do§wiadczenia®®.

1.4. Projekty unijne wdrozenia innowacji technologicznych w przedsi¢biorstwach
Korzysci z podejscia projektowego dostrzezono na szczeblu UE. Cztonkostwo w UE

stwarza nowe wyzwania i mozliwosci rozwojowe**, otwiera szanse na pozyskanie nowych

139 ], Bessant i J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, ..., 2007, s. 297-358.

140 por.: J.P. Clements i J. Gido, Effective project management, Thomson. South-Western, Mason 2006, s. 337—
338; T. Mengel, Project Management Ethics. Responsibility, Values, and Ethics in Project Environments, w:
The AMA handbook. Project management handbooks — Fourth edition, pod red. P.C Dinsmore i J. Cabanis-
Brewin, Amacom Books, New York 2014, s. 203-212.

141 E. Sefertzi, Creativity. Report Produced for the EC Funded Project INNOREGIO: Dissemination of
Innovation and Knowledge Management, 2000, s. 2.

142 A, Francik, Kreatywnosé, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$¢ — obszary spojne czy odrebne? ..., 2014, s. 9—
28.

143 K. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsiebiorstwa,
PWN, Warszawa 2017.

143 M. Trocki i B. Grucza, Zarzqdzanie projektem ..., 2009.
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srodkow finansowych poprzez realizacje projektow'®®. Projekt jest to niepowtarzalne
przedsigwzigcie o wysokiej ztozono$ci, tj. zorganizowany cigg dziatan ludzkich,
zmierzajacy do osiggni¢cia zamierzonego wyniku, rozciggni¢ty znacznie w czasie,
okreslony co do okresu wykonania, z wyrdznionym poczatkiem i koncem, wymagajacy
zaangazowania znacznych, lecz limitowanych §rodkow rzeczowych, ludzkich, finansowych,
informacyjnych, realizowany zespotowo przez zespdt wysokokwalifikowanych
wykonawcow z r6znych dziedzin (interdyscyplinarny) w sposob niezalezny od powtarzalne;j
dzialalnosci, zwigzany z wysokim ryzykiem technicznym, organizacyjnym i ekonomicznym
oraz wymagajacy zastosowania specjalnych metod przygotowania i realizacji'*®. Zatem
przedsigwzigcie jest pojeciem szerszym od projektu (rys. 7) i nie powinno by¢ stosowane
zamiennie, mimo ze zdarzajg si¢ inne uj¢cia zagadnienia.

Rysunek 7. Relacja poje¢ projekt (jako wezszego) i przedsigwzigcie (jako szersze pojecie)
Przedsigwzigcie

Projekt

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Trocki, Podstawowe pojecia i zasady zarzqdzania projektami
europejskimi. w: Zarzgdzanie projektem europejskim, pod red. nauk. M. Trockiego, B. Gruczy, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 14

Projekt nie powinien by¢ traktowany jako synonim produktu bedacego efektem
projektu4’. Cechy charakterystyczne dla wszystkich projektéw wskazali m.in. M. Trocki,
B. Grucza i K. Ogonek!* (rys. 8). Jest to m.in. ,,ztoty trojkat projektu” inaczej ,,zelazny
trojkat projektu”, czyli czas, koszty 1 zakres; za$ za tzw. ,,diament projektu” to czas, koszty,
zakres 1 jakos$¢; a tzw.: ,,podwdjna triada zaleznos$ci projektowych” to harmonogram (czas),

budzet, zakres, jako$¢, zasoby i ryzyko)*4°.,

145 W literaturze przedmiotu stosuje si¢ réwniez inne definicje projektu europejskiego i projektu unijnego.

146 M. Trocki, Podstawowe pojecia i zasady zarzqdzania projektami europejskimi. W: Zarzgdzanie projektem
europejskim, pod red. nauk. M. Trockiego i B. Gruczy, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007, s. 14.

147 ], Knutson i F.M. Webster, What is Project Management?, ..., 2014, s 2.

148 M. Trocki, B. Grucza i K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 44 i 64.

149 por. Axelos, Projects in controlled environment 2017: Prince2®, M. Juchniewicz i M. Metelski, Tréjkgt
ograniczen projektowych., ..., 2015; M. Trocki i P. Wyrozebski, Planowanie przebiegu projektow, ..., 2015, s.
11; E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, ..., 2018, s. 96.
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M. Trockigo™® uznaje sie w polskiej literaturze przedmiotu jako pierwszego,

ktory uzyl sformutowania ,,projekt europejski”, okreslajac go jako specyficzne
przedsiewziecie, potaczenie projektu prywatnego 1 publicznego, ktorego wdrozenie
przyczynia si¢ do rozwoju spotecznego i gospodarczego kraju i catej UE. W konsekwencji,

w zarzadzaniu tego typu projektem niezbedne jest uwzglednienie wymagan wielu

151

interesariuszy =" i atrybutow charakterystycznych dla projektoéw publicznych.

Rysunek 8. Cechy charakterystyczne wspolne dla wszystkich projektow

jest odpowiedzia na
potrzeby

okreslono$é projektu co
do miejsca, czasu,
uwarunkowan, kosztéw

jednorazowo realizowane
zadania, zawarte w
okreslonym przedziale
czasowym,
z wyréznionym
poczatkiem i koncem

dziatania podejmowane
dla spowodowania
rezultatéw
oczekiwanych przez
zleceniodawce projektu

Wydzietony z toku
codziennej pracy,
realizowany rownolegle
lub z catkowitym
oddelegowaniem

cztonkéw zespotu do
rpalimrji prnjpktu

okrestona struktura
organizacyjna, jasny
podziat wladzy oraz
odpowiedzialnosci za
realizacj¢ zadan
przewidzianych w
projekcie

WietOpTZEUTTOtOWE,
kompleksowe, ztozone
dziatania, w ktorych
planowaniu, kierowaniu i
realizacji bierze udziat
wiele wydziatow
arganizacji

znaczny udziat
wykonawcow
zewngtrznych

duza innowacyjnos¢,

niepowtarzalnos¢ w

zakresie koncepcji i
realizacji

trudnos¢ realizacji oraz
duze ryzyko
niepowodzenia projektu

duze potencjalne korzysci

projektem powinien
zarzadza¢ menedzer
projektu

Zrédto: M. Trocki, B. Grucza i K. Ogonek, Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 44 i 64

Wydaje si¢, ze nalezy rozroznic pojecia europejski od uniyny. Nie wszystkie Kraje
europejskie naleza do UE, a tym samym nie finansuja unijnego wsparcia. Przykladem
jest Szwajcaria, kraje EOG (Islandia, Liechtenstein, Norwegia), lezace w Europie,
ale posiadajace odrebne fundusze, odpowiednio szwajcarskie, EOG, norweskie, z ktorych
réwniez moze finansowaé projekty Polska. Nasz kraj korzystal takze z europejskich

funduszy przedakcesyjnych (przed 2004 r.). Zatem wydaje si¢ by¢ zasadnym wskazanie,

ze pojecie projekty europejskie jest szersze niz projekty unijne, co obrazuje rys. 9.

Rysunek 9. Projekty europejskie jako pojecie szersze niz projekty unijne

Projekty europejskie
| Projekty unijne |

Zrbdto: opracowanie wlasne

150 por. M. Trocki (red.), Zarzqdzanie projektem europejskim, ..., 2006.
151 por. B. Grucza, Model analizy interesariuszy projektu, ..., 2016, s. 20-34.
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Projekty unijne wdrozenia innowacji technologicznej wyrdznia m.in. konieczno$¢
zrealizowania w czasie t; zatozonych w czasie t1 wskaznikow, a takze wymog utrzymania
trwalo$ci rezultatow projektu przez okres od trzech do pieciu lat po jego zakonczeniu®®?,
€0 bezposrednio odnosi si¢ do wymogu zapewnienia skutecznego zarzadzania projektem.

Projekt innowacyjny to ztozony, ograniczony czasowo i zasobowo proces
zmierzajacy do osiggnigcia okreslonego celu, ktérym jest pomys$lne zaaplikowanie nowych
lub znaczaco udoskonalonych produktéw, proceséw lub metod, np. w dziatalnosci
gospodarczej danej jednostki'®®. Parametry projektu: czas, koszt i dzialania, ksztattuja
bezposrednio proces jego realizacji, przektadajace si¢ na jako$é. Sa one wspotzalezne
wzgledem wymagan donatora projektu (tu: wytycznych instytucji przyznajacych
dofinansowanie) i mozna je opisa¢ funkcja liniowa (wzoér 1).

D = f(T,C,M) 1)
gdzie: D — wymagania stawiane realizatorowi projektu; T — czas; C — koszt; M — dziatania®.

Dziatania innowacyjne postrzegane s jako projekty innowacyjne’®. Jednak nie
wszystkie projekty zastuguja na miano projektu innowacyjnego. Wedtug M. Wirkusa®>®
przedsiewzigcie innowacyjne powinno odroznia¢ si¢ od innego rodzaju przedsiewziec
elementem nowosci, ktorego znamiona powinien mie¢ wynik koncowy przedsiewzigcia
innowacyjnego. Projekty o charakterze innowacji maja na celu eksploracje nowych
potencjatow organizacji, wdrazanie zmian i poszukiwanie szans®’.

Przyktadem projektu unijnego jest projekt przedsi¢biorstwa finansowany z Osi

Priorytetowej 111 Konkurencyjno$¢ MSP Dziatania 3.2 Innowacje w MSP w ramach RPO

WSL 2014-2020 ze $srodkow Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (szerszy opis

152 ). Podgorska-Rykata, Specyfika zarzqdzania projektem europejskim. Charakterystyka, elementy
i mozliwosci wspélfinansowania, ..., 2014, s. 96-97.

158 M. Rozanska, Rachunkowosé w zarzqdzaniu projektami innowacyjnymi, Rozprawa doktorska, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu Wydziat Zarzadzania Katedra Rachunkowosci, Poznan 2012, s. 31-32, Z. Grodek-
Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 290.

1% M. Trocki, Podstawy zarzqdzania projektami, W: Zarzqdzanie projektami, pod red. nauk. M. Trockiego, B.
Gruczy i K. Ogonek, PWE, Warszawa 2003, s. 22.

1% OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 86.

156 M. Wirkus, Zarzqdzanie przedsiewzieciami innowacyjnymi w dynamicznym srodowisku wieloprojektowym,
Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2006, s. 18.

157 T, Brady i A. Davies, Building project capabilities: from exploratory to exploitative learning, ..., 2004; M.
Casson i N. Wadeson, The discovery of opportunities: Extending the economic theory of the entrepreneur, ...,
2007.
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w rozdziale V). Powyzsze dzialanie podzielono na typ projektu 1. ,,Wdrozenie
I komercjalizacja innowacji produktowych oraz procesowych” oraz typ projektu utworzony
w wyniku reakcji na pandemi¢ COVID-19, tj. typ projektu 2. ,,Inwestycje w MSP”, ktory
rowniez mogt, ale nie musiat, dotyczy¢ innowacji. Przykltadowe wtasciwosci projektow

wdrozenia innowacji technologicznych ujeto w tab. 8.

Tabela 8. Przyktadowe wlasciwosci projektéw wdrozenia innowacji technologicznej

Autor Wskazane wlasciwosci projektow wdrozenia innowacji technologicznej

Midler, 1993, s. 138 | Wyr6znia si¢ zlozonoécig rdznych elementdéw i wspotzaleznoscia migdzy nimi,
tj. samej innowacji (ztozonos$¢ uzytkowa, techniczna, technologiczna, socjologiczna,
produktu lub ustugi) i procesu jej realizacji.

Kanter, 2000, s. 169 | Ma charakter interdyscyplinarny i interfunkcjonalny. Proces innowacji jest wynikiem
szerszego spojrzenia i wykorzystania informacji, rzadko ograniczajac si¢ do jednego
obszaru odpowiedzialnego za innowacje.

Konkol, 2001, s. | Transfer doswiadczen nie jest tak ewidentny jak w projektach nieinnowacyjnych.
138
Brilman, 2002, s. | Transformacja pomystu w innowacje coraz czesciej staje sie dziataniem zespotowym.
169
Janasz, 2002, s. 32 | Dlugosé jest atrybutem indywidualnym, wiec trudno ujaé go w jakas norme.

Pydo, 2003, s. 187 | Podwyzszone ryzyko dziatalnosci innowacyjnej zwigzane m.in. z mozliwos$cia
natrafienia na przeszkody natury technicznej lub naukowej, ktérych nie da si¢
przezwyciezy¢.

Wirkus, 2006, s. 23 | Zdarza si¢ raz, jest unikatowe, niepowtarzalne, niecodzienne, wyjatkowe dla kazdego
rozpatrywanego przypadku. Wyniki sg zwykle trudne do przewidzenia, ze wzgledu
na znaczny udziat dziatan odkrywczo-wynalazczych oraz dziatan tworczych. Cechuje
je niepewnos$é co do kosztu i czasu realizacji.

Bogdanienko, 2008, | Wiazg si¢ z ponoszeniem znacznych naktadéw pracy, finansowych i rzeczowych,
s. 17 ponoszonych nierownomiernie w czasie, wzrastajagc w miar¢ zaawansowania
projektu. Powyzsze wynika z charakterystyki prac badawczych w poszczegdlnych
fazach projektu, tj. zwickszenia naktadow materialnych wraz z zaawansowaniem
projektu (np. budowa prototypu).

Grodek-Szostak, Wymaga powotania zespotu wykonawczego o charakterze badawczym.

2017, s. 125-136
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Z. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem,
..., 2018, s. 292-294; J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoSciq. Wybrane aspekty tworzenia
i wprowadzania zmian, ,,Dom Organizatora” 2008, TNOIiK, Torun, s. 17; J. Brilman, Nowoczesne metody
i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 169; Z. Grodek-Szostak, Dziatalnosé¢ badawczo-rozwojowa
przedsiebiorstw jako Zrédlo transferu technologii i jej uwarunkowania w sektorze MSP, W: Przedsigbiorstwo
w gospodarce rynkowej: transformacja — rozwdj — zarzqdzanie, pod red. nauk. R. Borowieckiego i A. Jakiego,
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2017, s. 125-136; K. Janasz, Modele procesu
innowacyjnego, W: Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, pod red. nauk. W. Janasza, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2002, s. 32; R.M. Kanter, When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, and
Social Conditions for Innovation in Organization, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 169; K. Konkol,
Specyfika projektow innowacyjnych — zagrozenia, przeciwdziatania, w: V Konferencja ,,Project Management.
Procesy, projekty, programy”, Stowarzyszenie Project Management Polska, Szczyrk, pazdziernik 2001, s. 138;
Ch. Midler, Lauto qui n’existait pas; Management des projects et transformation de lenterprise, InterEditions,
Paris 1993, s. 138; S. Pydo, Rola controllingu w zarzqdzaniu projektami innowacyjnymi realizowanymi
W ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsigbiorstwa, w: Kierunki rozwoju controllingu a praktyka
polskich przedsigbiorstw, pod red. nauk. E. Nowaka, ,,Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”
2003, nr 987, s. 187; M. Wirkus, Zarzqdzanie przedsiewzieciami innowacyjnymi w dynamicznym srodowisku
wieolprojektowym, ..., 2006, s. 23
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Realizatorowi projektu wymagania stawia donator (dostawca finansowania).
Oczekuje wskazania zbieznych z wytycznymi i programem unijnym, m.in. celu projektu
i sposobu jego osiggniecia za pomocag dziatan, w okreSlonym koszcie i czasie,
przy uwzglednieniu  posiadanych zasobow finansowo-rzeczowych. Podstawowym
I najwazniejszym ograniczeniem jest czas. Donator wymaga osiggni¢cia celu projektu
I oczekiwanego rezultatu w okreslonym terminie. Przekroczenie terminu, bez zgody
donatora, naraza przedsiebiorstwo na rozwigzanie umowy o dofinansowanie, nieprzyznanie
lub zwrot dofinansowania z odsetkami podatkowymi, jezeli projekt byt prefinansowany.
W projektach unijnych wdrazania innowacji technologicznej zadania (zakres) sa bardziej
sformalizowane, doprecyzowane. Ich zmiana jest trudniejsza niz w tradycyjnych projektach,
w ktorych realizator moze je ksztalttowac swobodniej, jesli ich wykonanie przyczynia si¢ do
osiagniecia celow projektu, a koszt, czas i rezultat zostang zachowane®®. Przekroczenie
parametru kosztow poza ustalone ograniczenia powoduje konieczno$¢ pokrycia powstalego
deficytu ze srodkdéw wlasnych realizatora — przedsi¢biorstwa.

Z. Grodek-Szostak™®® opisuje spojnosé w wielu aspektach projektow i innowacji.
Wyrdzni¢ mozna typy projektéw wdrozenia innowacji technologicznej ze wzglgdu na:

— motyw podejmowania:

o popytowe (stymulowane przez potrzeby rynkowe i pozarynkowe, a projekt
innowacyjny jest odpowiedzig na istniejace zapotrzebowanie),

o podazowe (sa nastgpstwem odkry¢, wynalazkow i pomystow tworcow
pod wptywem ich dociekliwos$ci i predyspozycji tworczych i indywidualnej
potrzeby osiggnie¢ (samorealizacji)).

— liczbe tworcow:

o niesprzezone (rezultat dziatalnosci twoérczej 1 nasladowczej, wykonywanej
przez pojedynczych realizatorow, ktorzy sami je wprowadzaja,
wykorzystujac tylko wiedzg oraz wlasne srodki finansowe),

o sprzezone (rezultat wspolnego wysitku 1 wspotdziatania wigkszej liczby

0s0b, zespotow, instytucii).

158 A, Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, w: Zarzqdzanie finansami projektu europejskiego,
pod red. nauk. M. Dylewskiego, B. Filipiak, A. Guranowskiego, J. Hotub-lwan, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 61.

19 7. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 292-294.

61



— kryterium branzowe,

przemystowej,

projektow

z branzy

informatyczne;j,

tzn. w ramach projektéw z branzy produkcji

np. w ramach

tzw. Inteligentnych Specjalizacji Kraju lub Wojewodztwa itd.

Tabela 9. Charakterystyka typéw projektow innowacyjnych realizowanych w ramach dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej przedsigbiorstwa

40%

lat

Typ Prawdopodobiefistwo Czas realizacji | Potencjalna Trwalo$¢ osiggnietej
sukcesu technicznego konkurencyjno$¢ | przewagi
konkurencyjnej
Dochodowe Bardzo wysokie, zwykle | Krotki okres, | Skromna, jednak | Krotka, zazwyczaj
(b+R) 40-80% zazwyczaj 6- | ukierunkowana na | znajduje
24 miesigcy zapotrzebowanie | na$ladowcow
Radykalne We wczesnych stadiach | Sredni okres, | Duza Dluga, czesto
(B+R) skromne, zazwyczaj 20— | zazwyczaj 2—7 chroniona patentami

Fundamentalne
(B+r)

Trudne do okreSlenia we
wczesnych stadiach,
zalezne od koncepcji B+R

Dhugi  okres,
zazwyczaj od
4-10 lat

Duza

Dhuga, czesto
chroniona patentami

Zrodlo: J. Bogdanienko, Zarzqdzanie innowacjami, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1998, s. 15; P.A.
Roussel, K.N. Saad, T. Erickson i A.J. Litlle Inc., Third generation R&D. Managing the Link to Corporate
Strategy. ..., 1991, s. 54

Jesli w przedsiewzigciu wystepuje ktorakolwiek z faz dziatalnosci badawczo-
rozwojowej i oparta na jej wynikach innowacja, okresla si¢ takie przedsigwzigcie jako
projekt innowacyjny realizowany w ramach dzialalnosci badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstwa'®®. W zaleznosci od prawdopodobienstwa sukcesu technicznego, czasu
realizacji, potencjalnej konkurencyjnosci i trwato$ci osiagnigtej przewagi konkurencyjnej
wyroznia si¢ rozne typy ww. projektow (tab. 9). Wskazana typologia (tab. 9) potwierdza
poczynione spostrzezenie, ze czas realizacji projektow byt roézny. Typologia nie jest peina,
ale moze utatwi¢ uporzadkowanie projektéw innowacyjnych dla potrzeb zarzadczych,
poréwnywanie osigganych wynikow z wynikami konkurencji 1 wdrazanie projektow.
Wg M. Wirkusa'®® przyporzadkowanie projektu do okreslonej kategorii umozliwia
stwierdzenie, ktore elementy metodyki zarzadzania projektami najbardziej do niego pasuja.
Podzial projektow porzadkuje archiwizowanie danych o zakofczonych projektach.
podobnych przedsiewzie¢

Umozliwia korzystanie z doswiadczen przy realizacji

160 por. A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2003, s. 48.

181 M. Wirkus, Zarzqdzanie przedsiewzieciami innowacyjnymi w dynamicznym srodowisku wieloprojektowym,
..., 2006, s. 18.
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lub projektow. Okreslenie typu projektu moze by¢ punktem poczatkowym rozpoczecia
nowego projektu i wyboru sposobu zarzadzania nim®62,
Projekty innowacyjne z reguly obejmuja fazy dzialalnosci badawczo-rozwojowej
i cze$¢ sfery produkcji, tzn. prace wdrozeniowe i innowacje. Projekt innowacyjny jest
przedstawiany wedlug sekwencji faz: badania podstawowe (BP), badania stosowane (BS),
prace rozwojowe (R), prace wdrozeniowe (W) i innowacjal®®. W podejsciu
makroekonomicznym badania podstawowe, stosowane 1 prace rozwojowe, stanowig
pierwsze stadium projektu innowacyjnego — powstawania innowacji. Drugie stadium
to upowszechnienie innowacji. Naleza do niego prace wdrozeniowe, etap innowacji
i rozprzestrzenianie innowacji (dyfuzja)'®*. Celem prac wdrozeniowych jest wdrozenie
rozwigzan w przedsigbiorstwie i/lub przygotowanie produktu do wprowadzenia na rynek.
Na tym etapie projekt przechodzi ze sfery badawczej i rozwojowej do sfery gospodarczej
oraz nastepuje wprowadzenie nowej technologii i/lub uruchomienie na skale przemystowa
produkcji nowego produktu®®®. W ramach prac wdrozeniowych realizowane sg m. in.:
— inwestycje w zakresie przygotowania pomieszczen, urzadzen wytworczych,
aparatury naukowej itp.,
— organizowanie systemu zaopatrzenia,
— stworzenie warunkoéw technicznych, kadrowych 1 organizacyjnych do dalszego
doskonalenia technologii,
— przygotowanie warunkow sprzedazy nowego produktu,
— zorganizowanie systemu informacji technicznej i gospodarczej na potrzeby
nowej produkc;jit®e,
Faza innowacji jest podstawowa dla calego cyklu, bez ktérej projekt moze by¢
innowacyjny, dotyczy¢ dzialalnosci innowacyjnej, ale nie konczy¢ si¢ innowacja.

Obejmuje wiele wewnetrznie powigzanych dziatan m.in. technicznych, organizacyjnych

162 por, W.P. Athayde, Monitoring and Control of Projects, w: The AMA handbook. Project management
handbooks — Fourth edition, pod red. P.C Dinsmore i J. Cabanis-Brewin, Amacom Books, New York 2014,
S. 61-68.

163 7. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 291.

164 por. A. Francik i A. Pocztowski, Procesy innowacyjne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1991, s. 12-15.

185 Por. J. Czupiat, Zarys metodologii planowania i oceny przedsiewzieé badawczo-innowacyjnych, PWN,
Warszawa 1988, s. 50.

186 Por. J. Czupiat, Ekonomika innowacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, Wroclaw
1994, s. 13.
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I handlowych, ktorych efektem jest produkcja, sprzedaz nowych produktow lub ustug
lub komercyjne zastosowania nowych procesow?®’. Jednak nie wszystkie projekty
rozpoczynaja si¢ od badan podstawowych przeprowadzanych w przedsiebiorstwie. Czgsto
pomijaja badania stosowane, a realizacja projektu rozpoczyna si¢ np. od prac rozwojowych
(R+W). Potwierdzeniem jest opinia A.H. Jasifiskiego'®®, Ze nie zawsze potrzebne jest
przeprowadzanie badan podstawowych czy stosowanych w przedsigbiorstwie. Wg niego
w niektorych przypadkach wystarcza prace rozwojowe, np. w innowacji ciggnionej
przez rynek. Zdarzaja si¢ projekty zaczynajace si¢ od ktorejkolwiek z faz badan, pomijajace
kolejng fazg dziatalnosci badawczo-rozwojowej, np. faz¢ rozwojowg albo wyniki badan sg
od razu wdrazane, np. w dziatalnosci produkcyjnej. Projekt innowacyjny moze podlegac
odwréconemu cyklowi (W+R+B), bo faza wdrozeh moze stanowi¢ inspiracj¢

do doskonalenia i poszukiwania nowych pomystow®

. Wdrazanie innowacji jest powigzane
z pojeciem dyfuzji innowacji, transferem techniki (technologii)!’®. Przedsigbiorstwa moga
np. zakupi¢ wyniki prac B+R, a nie realizowac je samodzielnie. Dla wielu przedsigbiorstw
bezpieczniejsze jest nasladownictwo niz kreatywnosé, bo czesto tatwiej jest kupic patent lub
wyniki niz je stworzy¢. Ryzyko zwigzane z kreatywno$cia rosnie proporcjonalnie odwrotnie
do czasu powstania pomystu 1 najwicksze jego konsekwencje ponosi tworca. Wzmaga je
zasigg inwencji, jej rezultatow, poziom odmiennosci od dotychczasowych produktow
I procesow. Kierowanie tworczym personelem jest trudniejsze ze wzgledu na koniecznos¢

h'™, Cykl Zycia projektu innowacyjnego ma

motywowania ludzi czesto niepokornyc
charakter umowny. Poszczegdlne fazy/etapy procesu innowacyjnego wzajemnie si¢
warunkuja i przenikajal’?. Projekty innowacyjne moga zawieraé nie wszystkie zdefiniowane
fazy. Juz np. A.Sosnowskal” wskazywala, ze przedsigbiorstwa innowacyjne ulegaja
zmianom, modyfikuja systemy zarzadzania, odchodza od struktur formalnych, tacza

dziatalno$¢ badawcza z wdrozeniowa.

187 Por. J. Czupiat, Zarys metodologii planowania i oceny przedsiewzie¢ badawczo-innowacyjnych, ..., s. 50.

188 A.H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacji, ..., 2006, s. 18.

169 Por. A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacji, ..., 2003, s. 48; W. Janasz, K. Koziot,
....,, 2007, s. 36.

170 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacji, ..., 2006, s. 19-29.

L A Francik, Kreatywnosé, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$¢ — obszary spéjne czy odrebne?, ..., 2014, s. 15.
172 por. A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organizacii, ..., 2003, s. 48; W. Janasz i K. Koziol,

Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa, ..., 2007, s. 36.
113 A, Sosnowska, Systemy zarzqdzania firmg innowacyjng, W: Zarzqdzanie firmq innowacyjng, pod red. nauk.
A. Sosnowskiej, S. Lobejko i A. Klopotek, Difin, Warszawa 2000.
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2 MODELE I DETERMINANTY ZARZADZANIA PROJEKTEM -
KRYTYCZNA ANALIZA LITERATURY

Uwagi wstepne
Opracowanie niniejszego rozdziatu stuzyto czgsciowemu(ej):
— uzyskaniu odpowiedzi na czgstkowe (szczegdtowe) pytania badawcze:

o P.2 Jakie sg etapy realizacji projektu unijnego wdrozenia innowacji
technologicznej?

o P.3 Ktore czynniki 1 w jaki sposob wplywaja na proces skutecznego
zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej?

— osiagnigciu celow czgstkowych (szczegotowych):

o C.2 Wpyodrgbnienie etapow realizacji projektu wdrazania innowacji
technologicznej finansowanego ze $srodkéw unijnych.

o C.3 Okreslenie rodzaju wplywu poszczegoélnych czynnikow na skuteczne
zarzadzanie projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej
W przedsigbiorstwie.

— weryfikacji hipotez czastkowych (szczegdtowych):

o Hs.2 Jezeli projekt finansowany ze $rodkow unijnych stuzy wdrozeniu
innowacji technologicznej, to rozpoczyna si¢ od etapu opracowania koncepcji
przedsiewzigcia, a konczy si¢ etapem utrzymania trwatosci rezultatow.

o Hs.3 Jezeli zdefiniowane zostang czynniki wplywajace na zarzadzanie
projektem unijnym wdrozenia innowacji technologicznej, to mozna okresli¢
ich wptyw na ten proces.

— osiggnieciu zatozonych warto$ci dodanych czastkowych (szczegdtowych)
teoretyczno-poznawczych:

o W.2 Ustalenie etapdéw realizacji projektu wdrazania innowacji technologicznej,
finansowego ze §rodkow unijnych.

o W.3 Wyodrebnienie czynnikéw wptywajacych pozytywnie lub negatywnie
na skuteczno$¢ zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie.

Czynniki 1 etapy realizacji projektu wdrazania innowacji technologicznej,

finansowanego ze srodko6w unijnych oraz wyodrebnienie czynnikow wplywajacych

65



pozytywnie lub negatywnie na skuteczno$¢ zarzadzania projektem unijnym wdrozenia
innowacji technologicznej w przedsicbiorstwie w ramach Osi Priorytetowej III
Konkurencyjno$¢ MSP Dziatania 3.2 Innowacje w MSP RPO WSL 2014-2020 przyblizono
takze w rozdziale V i aneksie 4. Zestawiono je rowniez z teorig, w tym subdyscyplinami nauk

o0 zarzadzaniu i jakosci (aneks 4).

2.1. Determinanty zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej — w ujeciu etapow projektu

Wiele projektow upada lub nie osigga zaplanowanych rezultatéw z powodu

niewlasciwego zarzadzanial’®. Zarzadzanie projektem unijnym wdrozenia innowacji

technologicznej jest wyzwaniem, ktore wymaga wiedzy naukowej oraz réoznych rodzajow

wiedzy projektowej, np. wiedzy menedzerskiej, technicznej, z zakresu ochrony wtasnosci

przemystowej i intelektualnej, marketingu, produkcji i zarzadzania finansowego!”.

Podejscie projektowe (realizacja projektow) systematyzuje wdrazanie innowacji, natomiast

wiedza naukowa moze pomdc w skutecznym zarzadzaniu kazdym projektem unijnym,

aszczegllnie skomplikowanym projektem wdrozZenia innowacji technologicznej

w przedsigbiorstwie. Z tego wzgledu zarzadzanie projektami (ang. project management,

PM) moze by¢ rozumiane dwojako, tzn. jako’®:

1 zbior umiejetnosci kierowniczych niezbednych do skutecznej i efektywnej
realizacji projektu,

2 dziedzina wiedzy teoretycznej i praktycznej, ktora znajduje zastosowanie

W zarzadzaniu projektami.

Podobne ujecie znalezé mozna w literaturze zagranicznej'’’. Zarzadzanie
projektami jest obszarem badan zajmujacym si¢ planowaniem, monitorowaniem,

kontrolowaniem jednorazowych wysitkow!’8 a takze zastosowaniem dostepnej wiedzy,

174 B. Mikotajczyk, Pomiar i ocena innowacyjnosci MSP, ,,Journal of Management and Finance”, Uniwersytet
Gdanski 2013, 2/2, s. 273.

175 7. Grédek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 294,

176 K. Janasz i J. Wisniewska, Innowacje i jakosé w zarzqdzaniu organizacjami, ..., 2013, s. 127,

177 Na podstawie przegladu literatury przedmiotu podczas wymiany miedzynarodowej kadry akademickiej do
Rumunii — projekt finansowanej z programu PROM — Miedzynarodowej wymiany stypendialnej doktorantow
i kadry akademickiej, finansowanego z NAWA (Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej).

178 3, Knutson i F.M. Webster, What is Project Management?, ..., 2014, s 4.
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umiejetnosci, metod i narzedzi, w celu osiggniecia jakosci zamierzonego rezultatu, terminu
i kosztow projektul”®.

Zarzadzanie projektami mozna traktowac jak unikalng profesje, skupiajaca si¢
na interdyscyplinarnym podejsciu i zintegrowang z innymi Kkluczowymi czynnikami
W obrebie organizacji (rys. 10). Zarzadzanie projektami nie jest tylko wykorzystaniem
oprogramowania. Moga one pomdc w zarzadzaniu czasem, zasobami, kosztami. Zarzadzanie
projektami rozréznia si¢ od zarzadzania operacyjnego 1 technicznego. Zarzadzanie
techniczne ma tendencje do koncentrowania si¢ na teorii, technologii, praktyce i technicznym
zakresie, z polityka umacnianiem materiatéw, czynnikow bezpiecznego projektowania,
procedur sprawdzania. Zarzadzanie operacyjne skupia si¢ na jak najdluzszym stosowaniu
operacji, np. w produkcji, podtrzymaniu dotychczasowego stanu*®. Zarzadzanie projektem,
uwzgledniajac podziat zadan, to zespdt dziatan kierownika projektu zwigzanych z jego
realizacja 1 zbidor wykorzystywanych w tych dziataniach m.in. zasad, metod, $rodkéw

finansowych.

Rysunek 10. Przyktadowe czynniki charakterystyczne dla praktycznego zarzadzania projektami

alokacja zaosbow
(krytyczny czynnik zarzadzanie zmiang
sukcesu)

transfer wiedzy
pomiedzy generacjami

stategiczne planowanie,
na poczatku projektu

pomiar wynikéw w

. , . sprawdzanie dojrzatosci
trakcie i po zakonczeniu

projektu w poréwnianiu pr?gﬁk?oblile(;si‘; %pzzeqz ZZ:(ZJJ Zl;?r;/i\fjrggvegzn ryzyko i definiowanie
do planu, ktére moga by¢ probe ce) adz Jen czynnikow
. . nizszym kosztem dyscypliny zarzadzania
uzyte do kolejnego(ych) Toktami
projektow projektami
—KOMPCICNT]T T UMICISIoSC Potrzebne — _ _
wspolczesnie i w przysztosci (np. analiza zespot osob, W}QCZ?I? z praca na odleglos¢
finansowa, kreatywne podejscie w tym w uwzgl¢dnla1309, Zroznicowanie geograficzne
marketingu, komunikacja projektowa, wiedza jakosé i r6znorodnos¢, podejscie multifunkcyjne,
finansowa, rozwigzywanie problemow, mul.tlkultomwe,'multlgerneracyjn,
umiejetnos¢ dostosowania si¢, przewodniczenie, Zroznicowanie plei, multidyscyplnatne
pnﬂpjmnu anie decs 7ji innn\xmr‘vjnnéﬁ\ srodowisko prOJektowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Knutson i F.M. Webster, What is Project Management? w: The
AMA handbook. Project management handbooks — Fourth edition, pod red. P.C Dinsmore i J. Cabanis-Brewin,
Amacom Books, New York 2014, s 5-7

179 por. Axelos, Projects in controlled environment 2017: Prince2®, M. Juchniewicz i M. Metelski, Tréjkgt
ograniczen projektowych. Wyniki badan, ..., 2015; M. Trocki i P. Wyrozgbski, Planowanie przebiegu
projektow, ..., 2015, s. 11; E. Sonta-Draczkowska, Zarzqdzanie projektami we wdrazaniu innowacji, ..., 2018,
S. 96.

180 J. Knutson i F.M. Webster, What is Project Management? ..., 2014, s 5.
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Rysunek 11. Przykladowe czynniki struktury procesu zarzadzania projektami wplywajace

na subdyscypling zarzadzania procesami i projektami
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interesuriaszami

zarzadzanie
zamoOwieniami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Knutson i F.M. Webster, What is Project Management?, ..., 2014,
s7-9

Wymienione czynniki struktury procesu zarzadzania projektami (rys. 11)
sa zarzadzane w praktyczny i zintegrowany sposob, sa spojne z PMBOK® Gudide, Fifth
Edition i ISO 21500:2012. Kazdy z proceséw i ich podprocesy tworza metodyke, za pomocg
ktorej sa przygotowywane w logiczny sposob (rozdziat IV). Poziom szczegotowosci i rezim
projektowy sa definiowane przez kulture, kompleksowo$é i waznosé projektu?®?,

Projekty europejskie wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie
wyréznia sposrod innych (rys. 12) m.in. fakt, ze zarzadzanie ich realizacja trwa
od sformutowania konkretnych pomystow rozwigzania problemu(éw) do rozliczenia dotacji
| zrealizowania zatozonych wskaznikéw, a nastgpnie utrzymania trwato$ci projektu przez
trzy lata (w przypadku MSP) lub pieé¢ lat (w przypadku duzych przedsiebiorstw)'®,
Przyktadowe dodatkowe cechy charakterystyczne dla zarzadzanie projektami europejskimi,
roézniace je od zarzadzania pozostatymi projektami, wynikaja z badan G. Krzosa'® (rys. 12).
Cechy zarzadzania projektem to m.in.: ryzyko, niepewnos$¢, trudnosci realizacji, szczegdlna

kontrola i monitorowanie ze strony kierownika projektu. Symptomy niewlasciwego

181 3. Knutson i F.M. Webster, What is Project Management?, ..., 2014, s 7-9

182 3 W. Tkaczynski, R. Willa i M. Swistak, Leksykon funduszy Unii Europejskiej, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 366-367.

183 G. Krzos, ldentyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzgdzaniu projektami, w: Strategie sukcesu
organizacji, pod red. nauk. J. Rybickiego i T. Dryla, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011,
s. 103-104.
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zarzadzania projektem dotycza m.in. przekroczenia kosztéw, niespetlnienia wymogow

technicznych, trudnoséci koordynacyjnej®.

Rysunek 12. Przyktadowe cechy charakterystyczne dla zarzadzanie projektami europejskimi
wdrozenia innowacji technologicznej odrozniajace ten obszar od zarzadzania pozostatymi projektami

otoczenie prawne

stopien formalizacji

udzial administracji
rzadowej i
samorzadowej w
procesie pozyskiwania
dofinansowania

centralizacja decyzji

roznorodno$¢ form i
zasad finansowania

r6znorodno$é
instytucjonalnych
form zarzadzania
projektem

system kontroli i
monitoringu

Zroznicowanie
pomocy strukturalnej
W zaleznos$ci od
polozenia
geograficznego
projektodawcy

preferowanie
okreslonych sektorow
gospodarki i typow
beneficjentow

utrzymania trwaloSci
projektu przez 3-5
lat poich
zakonczeniu

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: G. Krzos, ldentyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu
W zarzqdzaniu projektami, w: Strategie sukcesu organizacji, pod red. nauk. J. Rybickiego i T. Dryla, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2011, s. 103-104

Problematyka zarzadzania projektem unijnym, nie tylko od strony teoretycznej,
ale i praktycznej, obejmuje m.in. funkcjonalny i instytucjonalny system realizacji projektow,
metodyke zarzadzania cyklem projektu, planowanie projektu unijnego, kwalifikowalno$é
wydatkoéw, rachunek efektywnosci projektow, ewaluacjg, monitorowanie 1 kontrole,
organizowanie zespotow projektowych, zasady konkurencyjnosci podczas dokonywania
zamoéwien publicznych w projektach unijnych®®.

Mimo Ze projekty unijne sg bardzo réznorodne, to wszystkie podlegaja wspolnym,
wysoce sformalizowanym regulom przejawiajacym si¢ pod postacig precyzyjnego systemu
m.in. ich planowania, wdrazania, finansowania, kontrolowania i ewaluowania. Szczegotowe
wytyczne w tym zakresie stanowig wiec podrgczniki dla beneficjentow, jak prawidtowo

realizowaé projekty’®®.

184 M. Trocki, Podstawy zarzqdzania projektami, ..., 2003, s. 26-27.
185 Por. M. Trocki, Zarzgdzanie projektem europejskim, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.
188 M. Trocki, Podstawowe pojecia i zasady zarzqdzania projektami europejskimi, ..., 2007, s. 14-15.
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Zgodzi¢ nalezy sie z Z. Grodek-Szostak!®” odnosnie stabo rozpowszechnionej
znajomosci technik zarzadzania innowacjami wérod przedsicbiorstw. Dodatkowo M. Lis®,
Zauwaza, ze W czasie realizacji tego typu projektéw istniala niedostateczna znajomos¢
mechanizmow  funkcjonowania UE, zwlaszcza procedur unijnych, utrudniajac
wykorzystanie §rodkéw pomocowych, a tym samym zarzadzanie projektem unijnym
wdrozenia innowacji technologicznej w przedsigbiorstwie. Dlatego zadaniem priorytetowym
jest przygotowanie kadr, aby w wiekszym stopniu i dobrze wykorzystywaé srodki unijne,
m.in. poprzez uzyskanie wyzszej dojrzatosci projektowej przedsigbiorstw 1 instytucji
organizujacych konkursy. W osiagnigciu powyzszego moze by¢ pomocne m.in. wskazanie
modelu skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji technologiczne;j,
determinant innowacyjnosci, dzialalno$ci innowacyjnej, innowacji na poszczegdlnych
etapach procesu zarzadzania.

Rozmaito§¢ programéw oraz projektéw europejskich powoduje, ze jak podkresla
M. Trocki'®®, skuteczne wykorzystanie srodkéw na dofinansowanie projektow europejskich
realizowanych w Polsce w perspektywie programowo-finansowej, np. obejmujacej lata
2014-2020 oraz kolejnej 2021-2027, zalezy rowniez od doboru wiasciwe] metody
planowania i realizacji projektow europejskich, czyli od zastosowania skutecznej metodyki

zarzadzania tymi projektami i funduszami unijnymit®

191

, W tym zarzadzania poprzez czas.
Niezbedne s3 metody™™ zarzadzania uwzglgdniajagce wymagania projektow unijnych
i ich rozpowszechnianie, aby w sposob wystandaryzowany dla prowadzonych projektow

budowacé dokumentacje;192

, Wytyczne, kryteria oceny projektéw (aneks 2).

Wazne jest rozpowszechnianie 1 wdrazanie metodyk zarzadzania projektami
| funduszami unijnymi, zwlaszcza wytycznych, aby w sposob wystandaryzowany
dla prowadzonych projektéw budowaé¢ dokumentacje, strukture podziatu pracy, zarzadzanie
ryzykiem, zakresem, jako$cig, czasem i budzetem projektu. Rozwigzania korporacyjne

przedsigbiorstw europejskich wskazuja, Zze ich doswiadczenia w zakresie standardow

187 7. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 296.

18 M. Lis (red.), Zarzqdzanie projektami i funduszami unijnymi w swietle standardow miedzynarodowych,. ...,
2014,s. 9.

189 M. Trocki (red.), Zarzqdzanie projektem europejskim, ..., 2006.

190 M. Lis (red.), Zarzqdzanie projektami i funduszami unijnymi w $wietle standardéw miedzynarodowych. ...,
2014,s.7

191 Szerzej: M. Trocki, Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017.

192 Ibidem, s. 11.
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zarzadzania projektami i funduszami unijnymi mozna wdraza¢ w niemal kazdym

przedsicbiorstwie oraz organizacji®,

Uporzadkowane procedury dyscyplinuja ludzi
| ograniczajg ich sktonnos¢ do po$wiecania zbyt dlugiego czasu na analizowanie sytuacji.
Wzbudzaja rowniez zaufanie. Mysleniem wielu oséb kieruje obawa przed popetlnieniem
btedu. Bardziej skupiajg si¢ na unikaniu pomytek niz na wykorzystywaniu szans. Gdy wybor
niesie ze sobg ryzyko porazki, wigkszo$¢ woli pozosta¢ bezczynnymi, niz podejmowac
dziatanie. Jest ono jednak warunkiem koniecznym do tworzenia innowacji. Do dziatania
potrzebne jest poczucie bezpieczenstwa. Zapewniaja je mocno sformalizowane narzg¢dzia
myslenia projektowego. Pomagaja one przysztym innowatorom z wigkszg pewnoscig siebie
odkryé potrzeby klientdw oraz generowaé i wyprobowa¢ pomysty®,

Dobre praktyki z ubieglego stulecia zgromadzone przez profesjonalne organizacje
W postaci zbioru wytycznych metodyk i zbiorow wytycznych pokazuja, jak realizowac
projekty. Przykladowo zarzadzanie projektami w ramach szkoly badan operacyjnych
to zbior metod matematycznych 1 statystycznych, ujetych w formule algorytmow,
obejmujacych takie zagadnienia jak efektywne osiaganie celow projektéw przy jednoczesnej
neutralizacji wptywu istniejacych ograniczen i ryzyka. Wykorzystywano powszechnie znane
metody takie jak CPM (ang. Critical Path Metod — metoda $ciezki krytycznej), PERT (ang.
Program Evaluation and Review Technique — technika oceny i kontroli programu dziatania),
czy wykresy Ganttal®®, ktory powstat juz w ramach nurt inZynierii organizacji w naukach
0 zarzadzaniu'®®. Z metodami badawczymi kojarzone sa metody zarzadzania. Termin
~metoda zarzadzania” zostal opisany z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu 1 jakosci

np. W monografii wspétautorstwa wybitnego metodyka i praktyka k. Sutkowskiego!®’.

198 M. Lis (red.), Zarzqdzanie projektami i funduszami unijnymi w $wietle standardéw miedzynarodowych, ...,
2014, s. 11.

194 J. Liedtka, Dlaczego myslenie projektowe zdaje egzamin, ,,Harvard Business Review Polska” 2019, marzec
s. 70.

1% Diagram Gantta (Harmonogram Adamieckiego) to graf stosowany gltdwnie w zarzadzaniu projektami.
Uwzglednia podziat projektu na poszczegélne zadania i rozplanowanie ich w czasie. Pierwsze narzg¢dzie tego
typu stworzyt Karol Adamiecki w 1896 r., ale nie opublikowat go az do 1931 r.

1% Nazwa wykresu pochodzi od nazwiska Henry’ego Gantta, ktory opracowal je w 1910 r. dla fabryki
Bethlehem Steel System Zadarn i Premii (The Task and Bonus System) i W tym samym czasie opublikowal w
,Engineering Magazine”. Dotyczyly reorganizacji zaktadu, prac (np. sortowaczek w oddziale kontroli
technicznej tozysk kulkowych do rowerdw, fabryce Bethlehem Steel Company). Z. Martyniak, Historia mysli
organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu zarzgdzania organizacji i zarzqdzania w pierwszej pofowie XX w.,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 31-32.

197 t.. Sulkowski i J. Sokolowski (red.), Metody zarzqdzania wspoétczesnym przedsiebiorstwem. Spoleczna
Akademia Nauk, 1.6dz, Warszawa 2015.
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Ujecie ,,metod zarzadzania” przedstawione w monografii jest bardzo cenne, poszerza punkt
rozumienia o to, w jaki sposob przedsi¢biorstwa probuja skutecznie osiggnac zaktadany cel.
Metody kompleksowe nazywane sa metodykami zarzadzania projektami, ktore czasami
s utozsamiane z ww. metodami badawczymi. Typologie metodyk, metod i technik

stosowanych w praktyce zarzadzania projektem usystematyzowat M. Trocki®®.

Rysunek 13. Hierarchia metodyk zarzadzania

Wytyczne metodyczne

Uniwersalne metodyki zarzadzania projektami

Branzowe metodyki zarzadzania | Problemowe metodyki zarzadzania
projektami projektami

Specyficznos¢

Firmowe metodyki zarzadzania projektami
Autorskie metodyki zarzgdzania projektami

Uniwersalno$¢

Zrédto: M. Trocki (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017, 's. 29

W zaleznosci od specyficznosci 1 uniwersalnosci metodyk zarzadzania projektami
mozna wskaza¢ ich hierarchie (rys. 13). Metody wycinkowe to natomiast techniki
zarzadzania projektami'®. Metodyki kompleksowe zarzadzania projektami to?%:

— Wytyczne metodyczne — kierunkowe zawierajace zalecenia w postaci zasad
postepowania (heurystycznych),

— Metodyki ramowe — zawierajace zalecenia ramowe, tzn. okreSlajace fazy
postepowania oraz ogo6lny opis ich tresci 1 alternatywna kolejnos¢,

— MetodyKki szczegolowe — alternatywne, zawierajgce zalecenia okreslajgce etapy
1 kroki postgpowania oraz szczegdtowy opis ich tresci i alternatywna ich kolejnos¢,

— Metodyki szczegotowe — jednoznaczne, zawierajace zalecenia okreslajace etapy
1 kroki postepowania oraz szczegotowy opis ich tresci 1 jednoznaczng kolejnos¢.

M. Trocki klasyfikuje metody zarzadzania jak w tab. 10. Ww. metodyki zawieraja
zazwyczaj wykaz metod wycinkowych, czyli technik koniecznych do zastosowania przy

rozwigzywaniu probleméw wycinkowych zarzadzania. Roéznig si¢ one poziomem

szczegdlowosci zalecen/poziomem standaryzacji.

198 M. Trocki, Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ..., 2017.
199 Ibidem, s. 21.
200 |bidem, s. 25.
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Tabela 10. Metody zarzadzania wg M. Trockiego
Metody i metodyki zarzadzania
Przyktad
Uniwersalne metodyki i standardy zarzadzania
— Metodyka Zarzadzania Cyklem Projektu PCM (ang. Project Cycle Management) — opracowana dla
projektow rozwojowych i europejskich,
— Metodyka PMBoK® (ang. Project Management Body of Knowledge) — migdzynarodowa metodyka
zarzadzania projektami opracowana przez PMI Project Management Institute,
— Metodyka PRINCE2® (PRojects In Controlled Environments — opracowana przez OGC Office of
Government Commerce) / AXELQOS,
— Metodyka TenStep,
— Metodyka IPMA ICB 3.0 (ang. IPMA Competency Baseline) — metodyka zarzadzania projektami
opartego na kompetencjach,
— Metodyka zarzadzania projektami 1-2-3,
— IS0 21500: Guidance on Project Management — miedzynarodowa norma zarzadzania projektami,
Zwinne metodyKi zarzadzania projektami
— Zwinne metodyki zarzadzania projektami,
— Metodyka Scrum.

Branzowe metodyki i standardy zarzadzania projektami

Rozszerzenie uniwersalnych metodyk

— Construction Extensions on the PMBoK® - metodyka zarzadzania projektami budowlanymi
opracowana przez Project Management Institute,

— Software Extension on the PMBoK® — metodyka zarzadzania projektami informatycznymi opracowana
przez Project Management Institute,

— Achieving Excellence in Construction — metodyka zarzadzania projektami budowlanymi OGC Office
of Government Commerce / AXELOS (tworcy metodyki PRINCE2®),

— PRINCE2® Agile — dostosowanie metodyki PRINCE2® do zwinnego zarzadzania projektami.

Metodyki opracowane przez stowarzyszenia fachowe okre§lonych branz

— Metodyka HERMES 6 (ang. Management and Execution of Project in Information and Communication
Technologies (ICT)) — metodyka zarzadzania projektami informatycznymi przez administracjg
szwajcarska,

— Metodyka MSF (ang. Microsoft Solution Framework) — metodyka zarzadzania duzymi projektami
informatycznymi opracowanymi przez Microsoft Consulting Services,

— Code of Practice for Project Management for Construction and Development — metodyka zarzadzania
projektami budowlanymi opracowana przez CIOB: Chartered Institute of Building,

— STEP Project Management — metodyka zarzadzania projektami naukowymi, technologicznymi i
inzynierskimi,

Firmowe metodyki i standardy zarzadzania projektami oraz metodyka autorska

— Metodyka PMM Zarzadzania Projektami Stanu Kansas,

— Metodyka Cornell University CPMM,

— Metodyka zarzadzania programami i projektami NASA,

— Metodyka Lenta Prowadzenia Projektow,

— iinne.

Metodyki zarzadzania programami i portfelem projektow
Metodyki zarzadzania programami
— Metodyka MSP (ang. Managing Successful Programmes) autorstwa OGC (ang. Office of Government
Commerce) / AXELOS,
— Metodyka PMI Standard Zarzadzania Programem,
— iinne.
Metodyki zarzadzania portfelem projektow
— Metodyka MoP (ang. Managing of Portfolios) Zarzadzania Portfelami,
— Metodyka PMI Standard Zarzadzania Portfelem,
— iinne.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Trocki (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, ...,
Warszawa 2017, s. 29-34

73



Z kolei standardy zarzadzania projektami sa ustalone w drodze konsensusu
srodowiska specjalistow zarzadzania projektami, zatwierdzone przez wlasciwy organ
i odpowiednio udokumentowane. Wytyczne metodyczne obejmuja natomiast zbior
powszechnych, czyli odnoszacych sie do wszystkich projektow, ogoélnych zasad
postepowania W zarzadzaniu projektami, wyznaczajagce obowigzek zachowania si¢
w okreslonych sytuacjach. Wchodzg w ich sktad wartosci, dyrektywy, normy itp., czyli

tworza normatywng wiedze zarzadzania projektami. Dotycza one®%!

— Profesjonalizmu, tzn. wykonywania pracy zawodowej na najwyzszym poziomie,
z duzym zaangazowaniem,

— Etyki, tzn. przestrzegania podstawowych zasad moralnych w pracy,

— Odpowiedzialnosci spolecznej, tzn. $wiadomego shluzenia szerszym
spotecznosciom.

Natomiast typologi¢ technik zarzadzania projektem innowacyjnym, w tym
nabierajacych wigkszego znaczenia wirtualnych technik organizowania dziatalnosci
innowacyjnej (TODI), opisala m.in. Z. Grodek-Szostak?®2, Techniki zarzadzania projektem
innowacyjnym bazuja na technikach zarzadzania projektem. Analiza literatury przedmiotu
wskazuje na wielos¢ metodyk, co powodowaé moze trudno$¢ w wyborze jednej
whasciwej?%,

Wiele krajow na calym $wiecie ustanowilo lub jest w trakcie opracowywania
metodyk zarzadzania projektami w sektorze publicznym. Panstwa w wigkszo$ci opracowuja
takie metodyki, polegajac w mniejszym lub wigkszym stopniu na zewngtrznych
organizacjach zawodowych, np. IPMA i PMI. Tendencja ta ma na celu popraw¢ wydajnosci
pracy administracji publicznej poprzez opracowanie znormalizowanego podejscia
do zarzadzania, ale takze rozwdj zawodu kierownika projektu?®*, Wazng z punktu widzenia

funduszy europejskich, ale mato znang i nierozpowszechniona, jest metodyka PM? project

201 ), Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami badawczo—rozwojowymi, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 98.
202 7. Grodek-Szostak, Techniki zarzqdzania innowacyjnym projektem, ..., 2018, s. 295-309.

203 M. Raczynska, Categories of “method” and “european project” in subdisciplines of management and
quality studies w: Wyzwania zarzqdzania przedsigbiorstwami w regionie przemystowym, pod red. nauk. L.
Knop i S. Olko, ,,Dom Organizatora” 2021, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun, s. 235—
256

204 V. Obradovi¢, Contemporary trends in the public sector project management, “European Project
Management Journal” 2018, Volume 8, Issue 2, December, Faculty of Organizational Sciences, University of
Belgrade, Serbia, s. 55.
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management methodology?®. W RPO WSL nie rekomendowano przedsiebiorstwom
stosowania zadnej metodyki, natomiast opracowano wytyczne, ktore okre$laja zasady
realizacji projektu unijnego, w tym projektu dotyczacego wdrozenia innowacji.
W odniesieniu do projektu unijnego, to podejscie urzeczywistnia si¢ w przedsiebiorstwie
w momencie aplikowania o dotacje zRPO WSL, kiedy sktadane s3g wnioski
o dofinansowanie. Weryfikacja skuteczno$ci zarzadzania projektem unijnym natym
etapie nast¢puje poprzez rozstrzygnigcie, czy projekt jest wystarczajgco innowacyjny
i mozliwy do realizacji, aby by¢ dalej procedowanym i ocenianym, czy tez nastepuje jego
odrzucenie przez Instytucje Zarzadzajacg z uwagi na brak spelnienia kryteriow (wymogow)
dofinansowania ze srodkow UE (aneks 2).

Zarzadzanie projektem unijnym odbywa si¢ w cyklu powigzanym
z wykorzystaniem funduszy Unii Europejskiej. Jest to powigzane z metodyka zwang
zarzadzaniem cyklem projektu lub metoda PCM (ang. Project Cycle Management). Cykl
zycia projektu wedlug metodyki PCM obejmuje planowanie, identyfikacje, opracowanie,
finansowanie, wdrozenie, ewaluacj¢. Natomiast wedlug najnowszego PM? project
management methodology. Guide 3.0. Open Project Management Methodology?®,
opracowanego na zlecenie Komisji Europejskiej, cykl zycia projektu to czas pomiedzy
rozpoczeciem a zamknigciem projektu. Obejmuje fazy inicjowania, planowania, realizacji
I zamknigcia. Wszystkim fazom towarzyszy monitoring i kontrola.

PCM jest metodyka realizacji ztozonych przedsiewzig¢¢, opracowang na poczatku lat
80. XX wieku, a od 1992 r. szczegblnie zalecang przez Komisje Europejska przy realizacji
projektow finansowanych lub wspotfinansowanych ze §rodkéw wspolnotowych. Komisja
wyciagneta bowiem wnioski po ocenie efektywnosci pomocy w ramach wczesniejszych
programo6w zrealizowanych przez Komitet Rozwoju Pomocy OECD. Okazato si¢ wowczas,
ze realizacja wielu programoéw pomocowych nie spetnila oczekiwan, z uwagi na ,,stabe”
projekty zgloszone przez beneficjentow koncowych (realizatorow). Beneficjenci mieli
trudnosci z planowaniem i1 przygotowaniem projektow, reagowaniem na zagrozenia podczas

wdrazania, a ponadto ignorowali czynniki majace wptyw na utrwalenie i upowszechnienie

205 N, Kourounakis, A. Maraslis, PM? project management Guide 3.0., ..., 2018.

206 Komisja Europejska, PM? project management methodology. Guide 3.0. Open Project Management
Methodology, 2018, s. 132, https://ec.europa.eu/isa2/solutions/open-pm2_en [30.01.2020]; N. Kourounakis i
A. Maraslis, PM? project management methodology. Guide 3.0., ..., 2018.
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rezultatbw oraz wykorzystanie do$wiadczen uzyskanych w trakcie realizacji innych
projektow. Od tego czasu zalecenie Komisji Europejskiej w kwestii wykorzystania metodyki
PCM dotyczy wszystkich programoéw pomocy zewngtrznej. Metodyka PCM minimalizuje
ryzyko niepowodzenia projektu, wyraznie precyzuje zadania przewidziane do realizacji
w poszczegblnych fazach, koncentruje si¢ na uzyskaniu oczekiwanych rezultatow. Projekt
wdrazany jest w kolejnych nastepujacych po sobie etapach. Zaktada planowanie i wdrazanie
zorientowane na cel projektu, weryfikowalnos¢ rezultatu i jego trwatos¢, nacisk na jakos¢
powstatych produktow, standaryzacje formatu dokumentéw. Projekt jest zorientowany

na klienta-ostatecznego, odbiorce rezultatu®’.

Dla poréwnania metodyka opisana
w PMBOK® Guide jako etapy procesu zarzadzania projektem wskazuje: inicjowanie,

planowanie, wykonywanie, monitorowanie i kontrolg, zamkniecie.

Wedtug stownikowej definicji koncepcji oznacza ona: pomyst, projekt?%8, swiadomie

przyjety sposob rozumienia czego$, rozwigzania problemu lub osiggniecia celu?®.

Koncepcja projektu stanowi ogoélny zarys projektu, ktorego konkretyzacja jest definicja

projektu. Rowniez wg P. Cabata?'? jest rozwigzaniem zidentyfikowanego problemu, ktore

moze mie¢ charakter modernizacji lub innowacji. W ramach koncepcji okreslane sg zakres,

zatozenia i cele oraz nastepuje opis dziatan, jakie nalezy wykonac, by wyznaczone cele byty

211

psiggnigte. A. Guranowski“* wymienia koncepcje jako pierwsza sposréd procesow

w projekcie (kamieni milowych).

W procesie zarzadzania projektem definiowane sg poszczegolne procesy (kamienie
milowe), tzw. gtowne procesy cyklu zycia projektu, majace posta¢ zamknigtych etapow,
nazywanych czesto kamieniami milowymi (tab. 11). Maja one znaczenie dla osiggnigcia
celow projektu i jego ostatecznego powodzenia. Termin ten podkresla szczegolne znaczenie
kazdej fazy dla projektu i1 dalszego postgpu dzialan. Kamienie milowe projektu oznaczaja
przetomowe momenty jego realizacji, w ktorych realizator czgsto podejmuje decyzje, majace
istotny wpltyw nie tylko na planowanie i przygotowanie projektu, na okreslone etapy

realizacji, ale takze na powodzenie calego projektu. Kamienie milowe to podsumowanie

207 A, Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, ..., 2009, s. 60-64.

208 Stownik jezyka polskiego, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/koncepcja.html [dostep: 31.03.2023 1.].

209 Wielki stownik jezyka polskiego, https://wsjp.pl/haslo/podglad/34253/koncepcja [dostep: 31.03.2023 r.].
210p_Cabala, Koncepcja projektu, w: Leksykon zarzgdzania, pod red. nauk. R. Borowieckiego i J. Rokity, Difin,
Warszawa 2004, s. 215.

2L A, Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, ..., 2009, s. 60-64.
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w okreslonym momencie realizacji projektu, a takze wyznaczenie uruchomienia nastgpnej

fazy projektowe;.

Tabela 11. Procesy w projekcie (kamienie milowe), uwzgledniajace koncepcje projektu

1. Koncepcja i zainicjowanie projektu:

«a) okreslenie glownej idei projektu,
*b) analiza problemu, wskazanie przewidywanych rozwigzan.

2. Definiowanie projektu:

a) ocena wykonalnosci,

*b) opracowanie struktury zarzadzania projektem,
*c) dobor zespotu projektowego,

»d) oszacowanie kosztow,

*¢) opracowanie wstepnego harmonogramu,

«f) okreslenie parametréw projektu.

3. Organizacja wykonawstwa projektu:

*a) przygotowanie szczegotowego planu,
*b) okreslenie przewidzianych zadan i czynnosci,
*c) dobdr wykonawcow i kooperantow.

*a) zgodnos$¢ z planem,
*b) monitoring postgpu projektu,
*c) korygowanie odchylen od zalozonego planu.

*a) zakonczenie dziatan,

*b) analiza wskaznikéw,

*¢) sporzadzenie raportu,

+d) zaaprobowanie przez donatora osiagni¢tego rezultatu,
+e) archiwizacja.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, ..., 2009, s.
60-64

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ (rys. 14) cykl zycia rozwoju projektu
(ang. the project development life cycle)?'?, ktérego elementy to: pojecie (ang. concept),
0szacowanie, ocena opinii (ang. appraise opinions), planowanie projektu (ang. scheme
design), definiowanie (ang. define), wykonanie, dokonanie (ang. execute), faza operacyjna
(ang. operate); sag wydzielone w etapy (ang. stages), nad ktorymi sponsor sprawuje nadzor,
a w wezszym zakresie dyrektor projektu (od etapu bramki 1 do 4, przekladajace si¢ na
zarzadzanie projektem od etapu bramki 2 do 4).

212 p W.G. Morris i A. Edkins, Project Initiation. Managing the Front End, w: The AMA handbook. Project
management handbooks — Fourth edition, pod red. P.C Dinsmore i J. Cabanis-Brewin, Amacom Books, New
York 2014, s. 36



Rysunek 14. Cykl zycia rozwoju projektu

Nadzoér sponsora >
Dyrektor projektu >
> Zarzadzanie Projektem >
SG1 SG2 SG3 SG4
pojecic scenaopinr | o | "orokn | 1 | cetinowanie | | worenie | |t
(concept) (appraise (scheme (define) (execute) (operate)

opinions) design)

Legenda: SG — ang. Stage Gate — etap bramki
SG1 - zaakceptowanie zarysu biznesowego przypadku, procesu rozwoju projektu (ang. approve business case outline for

project development)
SG2 — zaakceptowanie zarysu projektu dla pelnej definicji (ang. approve project outline for full definitione)
SG3 - zezwolenie, zatwierdzenie pelnego opracowania szczegdtowych plandéw (ang. sanction full working-up of detailed

plans)

SG4 — uruchomienie/akceptacja (ang. commissioning/acceptance)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: P.W.G. Morris i A. Edkins, Project Initiation. Managing the Front
End, w: The AMA handbook. Project management handbooks — Fourth edition, pod red. P.C Dinsmore i J.

Cabanis-Brewin, Amacom Books, New York 2014, s. 36

Rysunek 15. Cykl zycia projektu
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Legenda: T — czas; C — koszt; M — dziatania [M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, ..., 2003, s. 22]
Zrodto: A. Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, ..., 2009, s. 61

A. Guranowski?'® wymienia w cyklu zycia projektu: koncepcje i inicjowanie — faze
rozwoju; definiowanie projektu — faz¢ wzrostu; organizacj¢ wykonawstwa — faze dojrzatosci;
realizacje — fazg¢ nasycenia; zamykanie projektu — fazg spadku (rys. 15), przypisujac

im szacunkowy koszt i czas trwania.

213 A, Guranowski, Planowanie i przygotowanie projektu, ..., 2009, s. 61.
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Faza koncepcji jest wymieniana jako pierwsza roéwniez przez J. Baruka®*

w procesie innowacyjnym. Nastepne fazy to: projektowa, oceny techniczno-ekonomicznej
projektu, realizacji projektu, produkcyjnego wykonania, racjonalizacji zaprojektowanego
i wdrozonego rozwigzania. J. Baruk wymienia takze faze koncepcji jako pierwszg w fazie

opracowania produktu. Nastepnie wskazuje faze projektu, prototypu i testu'®.

Rysunek 16. Fazy w procesie angazowania uzytkownika wiodacego

Start procesu Identyfikacja Identyfikowanie Zaprojektowanie
«utworzenie potrzeb i trendow uzytkownikow koncepcji
interdyscyplinarnego «wywiady z wiodgcych ewarsztat z
zespolu, ekspertami (dot. « dziatania uzytkownikami
«zdefiniowanie rynku rynku/technologii); networkingowe w wiodacymi w celu
docelowego, « skanowanie poszukiwaniu opracowania
« zdefiniowanie celow literatury, internetu, uzytkownikow produktu;
dla zaangazowania baz danych; wiodacych; sewaluacja;
uzytkownika «wyszukiwanie « przeszukiwanie «dokumentacja
wiodgcego. najbardziej podobnych rynkéw; koncepcji.
atrakcyjnych *przeglad pierwszych
trendow. pomystow i idei
wygenerowanych
przez uzytkowniké

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C. Liithje, C. Herstatt, The lead user method: An outline of empirical
findings and issues for future research, “R&D Management” 2004, 34(5), s. 553-568; E. Sonta-Draczkowska,
Zarzqgdzanie projektami we wdrazaniu innowacji., ..., 2018, s. 105-107

Jednak C. Liithje i C. Herstatt?!® w procesie angazowania uzytkownika wiodacego
przed koncepcja wskazuja trzy kroki (rys. 16). Jako pierwszy etap wymieniajg start procesu
obejmujacy utworzenie interdyscyplinarnego zespotu, zdefiniowanie rynku docelowego,
zdefiniowanie celow dla zaangazowania uzytkownika wiodacego. W kroku drugim nastgpuje
identyfikacja potrzeb i trendow obejmujgca wywiady z ekspertami (dot. rynku/technologii);
skanowanie literatury, Internetu, baz danych; wyszukiwanie najbardziej atrakcyjnych

214 ), Baruk, Charakterystyka dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ,,Problemy Zarzadzania” 2004, nr 1, s. 39;
K. Szopik-Depczynska, Strefa B+R w dziatalnosci przedsiebiorstw, W: Innowacje w strategii rozwoju
organizacji Unii Europejskiej, pod red. nauk. W. Janasza, Difin, Warszawa 2009, s. 161-162.

25 ). Baruk, Zarzgqdzanie dziatalnoscig innowacyjng, W:. Zarzqdzanie innowacjami technicznymi
i organizacyjnymi, pod red. nauk. M. Brzezinskiego, Difin, Warszawa 2001, s. 83-84.

216 C. Liithje i C. Herstatt, The lead user method: An outline of empirical findings and issues for future research,
“R&D Management” 2004, 34(5), s. 553-568.
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trendow. W kroku trzecim nastepuje identyfikowanie uzytkownikéw wiodacych, obejmujac
dzialania networkingowe w poszukiwaniu uzytkownikéw wiodacych; przeszukiwanie
podobnych rynkéw; przeglad pierwszych pomystéow 1 idei wygenerowanych przez
uzytkownikéw wiodgcych. Dopiero w czwartym kroku nastepuje zaprojektowanie
koncepcji poprzez warsztat z uzytkownikami wiodagcymi w celu opracowania produktu;
ewaluacja i dokumentacja koncepcji.

J.P. Clements i J. Gido?” wskazuja w cyklu zarzadzania projektem identyfikacje
potrzeb (ang. identify a need), zapytanie ofertowe/konkurs (ang. request of proposals),
rozw0j zaproponowanego rozwigzania (ang. develop a proposed solution),
porozumienie/umowa (ang. agreement), wykonanie projektu (ang. perform the project),
zakonczy¢ projekt (ang. terminate the project). Réwniez Z.J. Makieta?® w etapach procesu
wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie wskazuje najpierw identyfikacje problemu
lub okazji, nastgpnie generowanie pomystu; a w dalszej kolejnosci wstepna weryfikacje
koncepcji z punktu widzenia mozliwoséci zewngtrznych i wewnetrznych; projektowanie

i testowanie; wdrozenie; sprzedaz. Z kolei M.M. Stuss?'®

uzupetnia proces zarzadzania
innowacjami o schemat S. Shingo, w ktorym wymienia jako pierwszy z etapow: najlepsze
sposoby myslenia, a w tym obserwowanie 1 myslenie analityczne; nastgpnie identyfikacja
problemu; koncepcje przygotowania ulepszen; opracowanie projektu innowacji;
wprowadzenie ulepszen do praktyki, w tym zastosowanie projektow ulepszen i aktywne
pilotowanie wdrozen. W zakresie koncepcji wymienianej jako trzeci etap, wskazuje
M.M. Stuss za J. Pencem?® zrozumienie stanu istniejacego oraz rozpoznanie szczegdélowe
w aspekcie jakosciowym; poszukiwanie celow w zakresie realizowania dziatalnosci,
w tym zwigkszenie tatwosci, szybkosci, obnizenie kosztow, zorientowanie na cele gldwne,
a takze uswiadomienie sobie, ze do realizacji celu istnieje caty zestaw $rodkow, z ktérych

powinno wybra¢ si¢ najlepsze. M.M. Stuss przytacza takze proces innowacyjny

P. McGowana, w ktérym po opracowaniu i wdrozeniu najlepszego pomyshu nastepuje ocena

217 J.P. Clements i J. Gido, Effective project management, ..., 2006, s. 78-79.

218 7. J. Makieta, Przedsiebiorczosé i innowacyjnosé — wprowadzenie, ..., 2018, s. 38-39.

29 M.M. Stuss, Zarzgdzanie innowacjami, W: Przedsiebiorczo$¢ i zarzqdzanie innowacjami. Wiedza,
technologia, konkurencja, przedsigbiorstwo, pod red. nauk. Z.J. Makiety i M.M. Stuss, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2018, s. 270-273.

220 3, Penc, Innowacije i zmiany w firmie, Placet 1999, s. 174-176.
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skutecznoéci najlepszego pomystu, a nastepnie w razie potrzeby jego udoskonalenie®?.,
Natomiast uproszczony proces przedstawili J. Bessant i J. Tidd???, wymieniajac: generowanie
pomystow (ang. generate), selekcje (ang. select) i jako ostatnie wdrozenie (ang. implement).

W orzecznictwie prawnym réwniez funkcjonuje odniesienie do podobnego ujecia
fazy koncepcji. Przykladowo w orzeczeniu I ACa 672/17 — wyroku z uzasadnieniem, Sad
Apelacyjny w Krakowie z 13.12.2017 r. wskazat: ,,Strona pozwana opracowala w oparciu
0 posiadany patent koncepcje wdrozenia technologii X. Koncepcja ta wykazywala sie¢
innowacyjnoscia. Planowata wdrozenie nowej technologii. W tym celu strona pozwana
postanowita ubiega¢ si¢ o dofinansowanie ze srodkéw Unii Europejskiej. Nie dysponujac
wlasng kadrg majaca jakiekolwiek doswiadczenie w aplikowaniu o $rodki unijne zawarta
W dniu 28 marca 2008 r. z powodem umowe, w ktorej zlecit K. N. ustuge polegajaca
na przygotowaniu dokumentacji do Programu Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013
dziatanie 4.4, konczace si¢ opracowaniem kompletnego wniosku o dofinansowanie (Etap 1.).
Firma konsultingowa opracowal koncepcje wniosku a nastepnie sam wniosek
o dofinansowanie realizacji projektu. Byla to praca przede wszystkim koncepcyjna
I w konsekwencji doprowadzita do sukcesu i umozliwiata wykonywanie czynnosci etapu 2.,
ktore mialy charakter bardziej techniczny. Etap do zakwalifikowania do dofinansowania
uznawany jest za najbardziej istotna czynno$¢ dla uzyskania od oczekiwanego wsparcia.”?%,
Z powyzszych rozwazan wynika podziat na dwie konkurencyjne definicje procesu

innowacyjnego, opartego na projekcie, uwzgledniajacego etapy realizacji projektu, tj.2%*:

— definicja podazowa J. Schumpetera®®®

— cigg zdarzen: powstanie pomyshu
(inwencja); ucielesnienie pomystu (innowacja); upowszechnienie (imitacja
lub dyfuzja, transfer)), niezalezna od proceséw przemystowych, wymuszajaca
konieczno$¢ wyszukania przedsigbiorcy, ktory innowacje wykorzysta;

— definicja popytowa P. Druckera?® — ciag zdarzen w ramach procesow
rynkowych, dzigki ktorym wdrozenie innowacji pozwoli przedsiebiorcy

na uzyskanie przewagi konkurencyjne;.

221 M.M. Stuss, Zarzqdzanie innowacjami, ..., 2018, s. 269.

222 ], Bessant i J. Tidd, Innovation and entrepreneurship, ..., 2007, s. 310-313, 406—408.

223 | ACa 672/17 — wyrok z uzasadnieniem Sad Apelacyjny w Krakowie z 13.12.2017 r.

224 7.J. Makieta, Przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnosé — wprowadzenie, ..., 2018, s. 37.

225 ). Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Boston 1934, s. 7.
226 p_ Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, ..., 1992, s. 11.
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Za popytowym podejsciem do etapéw procesu 1 projektu innowacyjnego
wypowiedziala si¢ Komisja Europejska publikujac tzw. Zielong ksiege innowacji w 2011 r.
Miata by¢ ona podstawg do debaty na temat programéw finansowania badan naukowych
i innowacji, ram strategicznych w postaci m.in. programéw ramowych taczacych osrodki
tworzenia innowacji z potencjalnymi odbiorcami w zakresie finansowania badan i innowacji,
realizacji zatozen strategii ,,Europa 2020”. Wskazano na konieczno$¢ kontaktu miedzy
producentem innowacji a przedsigbiorcg potencjalnie zainteresowanym wynikami jego prac
przed zakoficzeniem procesu innowacji??’.

Z kolei E.M. Rogers??® pod pojeciem ,,proces rozwoju innowacji” wskazywat takie
etapy jak: rozpoznanie problemu lub potrzeby; badania podstawowe i stosowane; prace
rozwojowe; komercjalizacja; dyfuzja 1 adopcja (poprzez potencjalnych nasladowcow
(ang. adopters)) i jej konsekwencje, czyli zmiany wywotane przez innowacje w systemie
spotecznym.

Za Oslo Manual 2018%%° (OM4) zwrdcié mozna uwage, ze takze teoria dyfuzji>®®
bada procesy, za pomocg ktorych innowacje sa przekazywane i przyjmowane w czasie wsrod
uczestnikow systemu spotecznego. Teorie ewolucyjne®®! postrzegaja innowacje jako proces

zalezny od trajektorii, sposobu?3?

, wedlug ktérego innowacje sg opracowywane poprzez
interakcje migdzy roznymi podmiotami, a nast¢gpnie testowane na rynku. Te interakcje 1 testy
rynkowe w duzej mierze okreslaja, ktore produkty sa opracowywane, odnosza sukcesy,

233 \v zakresie

wplywajac na przyszla $ciezke rozwoju gospodarczego. Prace H. Simona
podejmowania decyzji 1 rozwigzywania problemow wplynely na literatur¢ na temat
innowacji 1 pojawienia si¢ metod myslenia projektowego, wykorzystujacych kreatywnos¢

do rozwigzywania ztozonych probleméw?3* dla innowacji zaréwno w organizacjach sektora

2217, J. Makieta, Przedsigbiorczo$é i innowacyjnosé — wprowadzenie, ..., 2018, s. 37.

228 £ M. Rogers, Diffusion of Innovations, FREE PRESS, New York 2003, s. 137.

22 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018.

230 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, Free Press, New York 1962.

231 R. Nelson i S. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press, Cambridge,
MA 1982.

22 G. Dosi, Technological paradigms and technological trajectories: A suggested interpretation of the
determinants and directions of technical change, “Research Policy” 1982, Vol. 11/3, s. 147-162.

233 H, Simon, Models of Bounded Rationality: Behavioural Economics and Business Organization, Vol. 2, MIT
Press, Cambridge, MA 1982; H. Simon, The Sciences of the Artificial, MIT Press, Cambridge, MA 1969.

234 R. Verganti, Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically Innovating What
Things Mean, Harvard Business Press, Boston, MA 2009.
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prywatnego, jak i publicznego. Natomiast teorie innowacji, opracowane m.in. przez S. Kline
i N. Rosenberg's (1986)%%°, dotyczace lancucha powiazan modelu i teorii systeméw innowacji
(Freeman, 1987%%¢; Lundvall, 1992%7; Nelson (red.), 1993%%; OECD, 19972%) podkreslaja,
Ze innowacje nie sg procesem liniowym, sekwencyjnym, ale obejmuja wiele interakcji
I informacji zwrotnych w tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy. Ponadto innowacja opiera
si¢ na procesie uczenia si¢, wymagajac wielu nakladow 1 ciagglego rozwigzywania
problemow. Wszystkie te rozwazania znajdujg takze swoje odbicie w etapowosci projektow,
w tym projektow unijnych, ktoére dotycza wdrozenia innowacji.

Ph. Kotler?®® wymienia osiem etapow procesu innowacyjnego, ktore mozna odniesé
do etapow projektu unijnego. Sg to: tworzenie pomystow, selekcja pomystow, rozwoj
I testowanie koncepcji produktu, sformutowanie strategii marketingowej (zwiazanej z tym
wyborem), analiza ekonomiczna, rozwoj produktu, testowanie rynku i komercjalizacja.
Natomiast na proces innowacyjny wg L.G. Urbana i J.R. Hausera sktadaja si¢: identyfikacja
mozliwo$ci 1 szans rynkowych, projektowanie nowego produktu, testowanie nowego
produktu, wprowadzenie nowego produktu na rynek, tj. komercjalizacja i zarzadzanie
produktem. Ostatni etap w literaturze przedmiotu jest dyskusyjny. Podnoszone sa bowiem
argumenty, ze nie dotyczy juz on innowacji, a cyklu zycia produktu®*!. Jednak z punktu
widzenia projektu unijnego jest to wazny etap, ktory odzwierciedlony zostal w tzw.
obowigzkowe] trwalo$ci inwestycyjnego projektu innowacyjnego, przemawiajac
za uzyteczno$cig projektu i motywujac do dalszego dziatania. Podobny poglad dotyczacy
podzialu procesu rozwoju innowacji rozwijali przez lata J. Tidd, J. Bessant i K. Pavitt?42:

1) Skanowanie otoczenia (zewngtrznego i wewnetrznego) — W celu identyfikacji

sygnatow rynkowych i innych,

2) Strategiczny wybor opcji (wariantu) — w celu reakcji na zidentyfikowane sygnaty,

2%5 g, Kline i N. Rosenberg, An overview of innovation, w: The Positive Sum Strategy: Harnessing Technology
for Economic Growth, National Academies Press, Washington, DC 1986.

2% C. Freeman, Technology Policy and Economic Performance: Lessons from Japan, Pinter, London 1987.
237 B.A. Lundvall (red.), National Innovation Systems: Towards a Theory of Innovation and Interactive
Learning, Pinter, London 1992.

2% R. Nelson (red.), National Innovation Systems. A Comparative Analysis, Oxford University Press, New
York/Oxford 1993.

239 OECD, National Innovation Systems, Paris 1997.

240 ph, Kotler, Marketing, Wyd. Gebethner, Warszawa 1994, s. 297-320.

241 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacii, ..., 2006, s. 17.

242, Tidd, J. Bessant i K. Pavitt, Managing innovation. Integrating technological, market and organizational
change, Wiley, Chichester 1997 i 2005 (i inne lata wydania publikacji o wskazanym tytule przez ww. autorow).
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3) Wygospodarowanie (przeznaczenie) zasobow pozwalajacych odpowiedzieé na te
sygnaly,

4) Implementacja projektu do wprowadzenia na rynek (nowego produktu/ustugi)
lub wewnatrz przedsi¢biorstwa (nowy proces wytworczy) — w celu efektywnej
odpowiedzi na sygnaly,

5) Uczenie si¢ na tym doswiadczeniu, co moze skutkowa¢ udoskonaleniem
lub ewentualnie re-innowacja; np. jako innowacja przyrostowa, podejscie
projektowe. Faza ta jest nieobowigzkowa, ale zalecana.

Ostatnig z wymienionych faz: Uczenie si¢ na do$wiadczeniu mozna sprobowaé
przyporzadkowaé do fazy trwalos$ci projektu unijnego, w ktérej jednocze$nie moze
nastepowac rozwdj proceséw produktowych i biznesowych. W tym miejscu mozna wrécié
do typow innowacji procesu biznesowego Oslo Manual z 2018 r., ktory przemawia
za ujeciem zaproponowanym przez J. Tidd, J. Bessant i K. Pavitt.

Wykres cyklu zycia projektu (rys. 17) dla poszczegdlnych procesow jest analogiczny

do wykresu obrazujacego cykl zycia produktu. A.H. Jasinski®*

zZwraca uwage, Ze procesy
wystepujace w projekcie sg Scisle zwigzane z przebiegiem realizacji projektu, zasobami,
zadaniami oraz osigganiem celow. Realizacja zadan jest okreslona czasem, dostepnymi
zasobami finansowo-rzeczowymi i opisana funkcja tych parametréw. O dhugosci i ksztalcie
cyklu rozwoju $wiadczy rozktad kosztow w trakcie catego cyklu innowacyjnego?*,
Zaproponowane na podstawie Oslo Manual z 2018 r. kategorie funkcjonalne
dla zidentyfikowania typow innowacji produktu i procesu biznesowego (rys. 17), zwlaszcza
rozw0j procesow produktowych i1 biznesowych, maja ograniczy¢ ryzyko spadku sprzedazy
I schytku w tradycyjnym cyklu zycia produktu sktadajacym si¢ z: rozwoju produktu/ustugi
po wprowadzeniu na rynek, wzrostu sprzedazy, dojrzalosci rynkowej, nasycenia rynku

zwigzanego z osiggni¢ciem maksymalnego putapu i spadku sprzedazy. Dla poréwnania:

Ph. Kotler?*® wymieniat fazy wprowadzenia, wzrostu, dojrzatosci i schytku produktu.

243 A H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacii, ..., 2006, s. 18.

244 A, Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 2006, s. 102 i nast.

245 ph, Kotler, Marketing, Wyd. Gebethner, Warszawa 1994, s. 329.
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Rysunek 17. Kategorie funkcjonalne dla zidentyfikowania typéw innowacji produktu i procesu
biznesowego — uj¢cie procesowe

1. Produkcja
towarow lub
$wiadczenie ushug

6. Rozwoj procesow __
produktowych i 2. Dystrybucja i
biznesowych logistyka
5. Administracja i
zarzadzanie
4. Systemy

informacyjne i

3. Marketing i
sprzedaz

komunikacyjne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: S. Brown, Business processes and business functions: A new way
of looking at employment, ..., 2008; Eurostat, Glossary of  Statistical  Terms,
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics explained/index.php/Glossary:Business_functions [dostep 31.07.2018 r.]
za: OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 73

Aby unikng¢ niepowodzenia zarzadzania projektem unijnym wdrozenia innowacji
technologicznej w przedsigbiorstwie, nalezy wykorzysta¢ wiedz¢ na temat determinant
zarzadzania takim projektem. Za determinante (tac. determinants, -ntis — okreslajacy,

wyznaczajacy) uznaje sie czynnik, wplywajacy na co$ w zasadniczy sposob?4®,

Determinanty  innowacyjno$ci  przedsigbiorstw  sg  szeroko  opisywane
| charakteryzowane w literaturze przedmiotu. Potwierdzajg to przyktady wskazane w dalsze;j
czesci pracy (podrozdziatl II-III, rozdzial V). Pojawia si¢ pytanie, czy mozna na ich
podstawie wskaza¢ determinanty skutecznego zarzadzania projektem unijnym wdrozenia
innowacji technologicznej w przedsigebiorstwie — w ujeciu etapow projektu, a takze okreslic,
w jaki sposob wplywaja one na proces skutecznego zarzadzania takim projektem.

P.F. Drucker®*’ zauwazyt, ze istnieja innowacje, ktore wynikaja z blyskotliwego
geniuszu, ale wickszo$¢ innowacji wynika ze $wiadomosci, celowego poszukiwania
mozliwo$ci innowacyjnych, ktore pojawiaja si¢ w niewielu sytuacjach. Mozliwe Zzrdodia
innowacji istniejgce w zasiegu przedsigbiorstwa lub przemystu to np. niespodziewane

wydarzenia, niezgodnosci, potrzeby procesu, zmiany w przemysle i na rynku. Do takich

246 Stownik Jezyka Polskiego, https://sjp.pwn.pl/sjp/determinanta;2452137.html [dostep: 9.02.2023].
247 p F. Drucker, The Discipline of Innovation, ..., 1985, s. 53-64.
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okolicznosci, istniejacych na zewnatrz przedsigbiorstwa, w jego spolecznym i intelektualnym
srodowisku, zaliczyt: zmiany demograficzne, zmiany w percepcji, postrzeganiu i nowa wiedze.
Wedlug Oslo Manual 2005%*%: | umiejetno$¢ okrelania skali dziatalnosci
innowacyjnej, cech przedsiebiorstw innowacyjnych oraz wewnetrznych i systemowych
czynnikow mogacych wywiera¢ wplyw na innowacje to warunek niezbedny do realizacji
I analizy polityki, ktorej celem jest wspieranie innowacji. Podrecznik Oslo jest uznawany
zanajbardziej znaczacy w skali miedzynarodowej zasob wskazowek dotyczacych
gromadzenia i uzytkowania danych na temat dziatalno$ci innowacyjnej w przemysle.”. Oslo
Manual 2005 przettumaczony zostal w 2008 r. (edycja 3 z 2005 r.) przez 6wczesne
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki.
Podejscia do rozwoju procesu i projektu innowacyjnego wskazuja, iz potencjalng
determinantg skutecznego zarzadzania takim projektem jest znajomos$¢ otoczenia, w ktorym
jest on realizowany, z uwzglednieniem mnogos$ci czynnikdw wewngtrznych i zewngtrznych,

ktére determinujg ten proces.

Rysunek 18. Wptyw wewngtrznego i zewnetrznego wymiaru innowacji biznesowej na rezultaty w Oslo

Manual 2018
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for
Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, 4th Edition, The Measurement of Scientific,
Technological and Innovation Activities, ..., 2018, s. 33

248 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018, Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation,
4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, ..., 2018.
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Na nowatorski charakter tej problematyki badan zwrocono uwage w Oslo Manual
2018%%, w ktorym w poréwnaniu do Oslo Manual 2005, uwzgledniono wymiar zewnetrzny
i wewngtrzny innowacji biznesowej, tj. czynniki zewnetrzne (egzogeniczne) i zasoby
wewnetrzne (endogeniczne) (rys. 18). Bardziej szczegdtowy podziat tak ujetych determinant
opiera si¢ na wyodrebnieniu np.: makrootoczenia, mikrootoczenia, zasobow
przedsigbiorstwa (rys. 19). Uwzglednienia otoczenie i interesariuszy — niezbgdnych
np. w procesie tworzenia, tzw. innowacji otwartych, wskazywanych w széstej generacji
modeli, tzw. model innowacji otwartych w budowaniu ciaglej innowacji, o ktorych jest
takze mowa w Oslo Manual 2018%°. Dlatego tez zarzadzana organizacja