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1. Wstep

1.1. Cel wydania publikacji

Klub Innowacyjnych Przedsiebiorstw (KIP) jest dtugoterminowym przedsiewzieciem podjetym przez Pol-
ska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktore jest skierowane do grona innowacyjnych przedsiebiorstw,
instytucji otoczenia biznesu oraz srodowisk akademickich. Gtownym celem inicjatywy jest oddziatywanie
na poprawe warunkéw tworzenia i rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw, szczegdlnie matych i sred-
nich. Na dziatania podejmowane w ramach KIP sktadajg sie m.in. spotkania przedsiebiorcéw z ekspertami,
praktyczne publikacje tematyczne, konkurs na najlepsze prace magisterskie w obszarze innowacji, dziata-
nia informacyjno-promocyjne.

Prezentowana publikacja stanowi wynik serii spotkar prowadzonych przez polskich i zagranicznych eks-
pertéw, ktdrzy dzielili sie swojg wiedza i doswiadczeniem z zakresu nowego podejscia do innowadji. Celem
publikadji jest przekazanie zgromadzonej podczas spotkan wiedzy szerokiemu gronu odbiorcow. Materiat
zawiera omoéwienie nastepujacych wyktaddw:

Drinz. Aleksander Buczacki — Design Thinking jako sposéb na tworzenie innowacji;

Dr Aldona Matgorzata Derent — Wiasnos¢ intelektualna;

Dr Elzbieta Wojnicka — Popytowe podejscie do innowacji — charakterystyka koncepcji;

Tomasz Cichocki — Zarzqdzanie ryzykiem projektow innowacyjnych,

Jak wykorzystac relacje z klientem do tworzenia nowych produktow. Przyktady polskich przedsiebiorcéw obje-
tych badaniem OECD;

Marcin Jabtorniski — Rynek jako inspirator i kreator innowadji;

Tomasz Rudolf — Potrzeba matkq wynalazku, czyli jak tworzy¢ produkty i ustugi, na ktére czeka Swiat?;
Wojciech Pander — Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych,

Popytowe podejscie do innowacji. Design thinking,

Metody i instrumenty wykorzystywane w ramach popytowego podejscia do innowadji,

Krzysztof Witkowski — Marketing Oriented Project Management — skuteczna metoda wdrazania innowacji
Willem Kruidhof — Popytowe podejscie do innowacji;

Pedro Almeida — Popytowe podejscie do innowacdji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? .

Prezentacje multimedialne z wymienionych wyktadow dostepne sg na stronie internetowej Klubu Innowa-
cyjnych Przedsiebiorstw — www.pi.gov.pl/kip.

Niniejszy Zeszyt skierowany jest do wszystkich oséb zainteresowanych nowym podejsciem do innowadji,
ktére chciatyby uporzadkowac lub rozszerzy¢ swoja wiedze. Zapraszamy do lektury.



1.2. Dlaczego popytowe podejscie do innowacji zyskuje na wartosci?

Innowacje stanowig obecnie motor rozwoju — tylko firmy konkurujace poprzez innowacje odnosza sukces
w dobie gospodarki opartej na wiedzy. Wspdtczesne teorie innowacji coraz silniej skupiaja sie na roli oto-
czenia zewnetrznego firmy, przy czym szczegélna rola w ksztattowaniu nowych rozwigzan przypisywana
jest klientom. Firmy staja sie coraz bardziej otwarte i szeroko wykorzystuja dostepna wiedze. Co je do tego
sktania? Istnieje wiele powoddw szeroko opisywanych w literaturze, jednakze najwazniejsza przestanke
stanowig nowe warunki konkurowania. Konkurencja jest coraz silniejsza, klienci coraz bardziej wymagaja-
cy, a dodatkowo mnogos¢ informacji sprawia, ze przedsiebiorstwom coraz trudniej dostosowac produkty
i ustugi do potrzeb rynku. Budowa pozycji firmy na rynku nie opiera sie juz tylko na takich przewagach
jak cena i jakos¢, ale konieczne jest poszukiwanie nowych wartosci dla klientéw (np. atrakcyjny design,
tatwos¢ obstugi). Dlatego tez przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu traktuja klienta jako innowatora
i starajg sie angazowac go w proces innowacyjny.

Prezentowany Zeszyt Informacyjny odnosi sie przede wszystkim do popytowego podejscia do innowadji,
a takze do innych koncepdji takich jak: otwarte innowacje, design thinking. Publikacja zostata podzielona
na cztery zasadnicze czesci (rozdziaty 2-5).

W rozdziale 2 przyblizone zostato popytowe podejscie do innowacji jako nowa koncepcja przebiegu pro-
cesu innowacyjnego w firmie. Opisane zostaty tutaj modele popytowe oraz ich miejsce w teorii innowadji
w kontekscie zmian zachodzgcych w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy dowiedzg sie stad,
dlaczego warto zwrdci¢ uwage na popytowe podejscia oraz jakie sg gtéwne trendy we wspdtczesnym
pojmowaniu innowadji.

Rozdziat 3 zawiera omdwienie koncepdji zaliczajacych sie do nowego podejscia do innowacji. Uwaga
zostata zwrocona nie tylko na najwazniejsze zatozenia poszczegélnych koncepdji, ale takze na narzedzia
i metody, jakie mozna wykorzystac dla wdrazania tych koncepcji w przedsiebiorstwie oraz na korzysci, jakie
firmy moga osiggna¢ dzieki ich stosowaniu.

Rozdziat 4 przedstawia obszary funkcjonowania firmy, ktére sg szczegolnie wazne z punktu widzenia stoso-
wania podejscia popytowego. Oprocz wskazdwek dla przedsiebiorstw dotyczacych kreowania produktéw
skierowanych na klienta, zostaty zaprezentowane najwazniejsze zagadnienia z zakresu zarzagdzania projek-
tami, zarzadzania ryzykiem i ochrony witasnosci intelektualnej.

Rozdziat 5 zawiera przyktady zastosowania nowego podejscia do innowacji w firmach. Przytoczone przy-
ktady dotyczg firm polskich i zagranicznych, a zostaty zaczerpniete z réznych branz.



2. Popytowe podejscie do innowacji jako nowa
koncepcja procesu innowacyjnego w firmie

2.1. Ewolucja modeli procesu innowacyjnego’

Za ojca teorii innowadji uznaje sie Josepha Schumpetera, ktoéry w swojej ksigzce pt: Teoria rozwoju gospo-
darczego? jako pierwszy zdefiniowat pojecie innowacji. Innowacja wedtug Schumpetera jest:

* wprowadzenie nowego produktu;

* wprowadzenie nowej metody produkcji (innowacja procesowa);

* otwarcie nowego rynku sprzedazy;

* otwarcie nowego rynku zaopatrzenia;

* wprowadzenie nowej organizacji.
Powyzszych piec typdw innowacji wskazuje na to, ze innowacja byta utozsamiana z nowoscig wpro-
wadzong w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, a bedgcg wynikiem kreatywnego myslenia i dziatania. Za-
poczatkowana przez Schumpetera klasyczna teoria innowacji bazuje na tezie moéwigcej, ze innowatorem
jest przedsiebiorca. Uscislajac, przedsiebiorca jest osoba zakfadajgca przedsiebiorstwo w oparciu o0 nowa
idee. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze nie dotyczy to 0séb zaktadajgcych nowe przedsiebiorstwo w trady-
cyjnym przemysle, bez nowych produktow, struktury organizacyjnej czy proceséw produkcyjnych (wtedy
s3 to biznesmeni). Wkfadem Schumpetera w rozwoj teorii innowacji byto takze stwierdzenie, ze innowa-
cje stanowia site napedowa gospodarki. Przedstawione spojrzenie na kwestie innowacji dominowato od
schytku XIX wieku po lata 30. XX wieku.
Rozumienie innowadji przez Schumpetera mozna uznac za pierwszy okres rozwoju teorii innowacji. Kolej-
nym etapem trwajagcym od lat 30. do korica lat 60. byto podejscie technologiczne. Dominowato w nim
przekonanie, ze rozwdj technologii jest stymulantg innowacyjnosci i zarazem determinanta wzrostu go-
spodarczego. Innowacje byty wiec postrzegane przez pryzmat technologii.
Warto zaznaczy¢, ze w teoriach innowacji pojawit sie paradygmat strategiczny. Wynikat on z trzech zato-
zen, méwiacych, ze przedsiebiorstwa:

* opieraja sie na rynkach i zasobach;

* patrza w przysztos¢;

* zastanawiajq sie jak przetrwac.
Przestanki te decyduja o koniecznosci formutowania strategii jako deklaracji okreslonego zachowania firmy
uwzgledniajacej wszystkie jej zasoby oraz uwarunkowania zewnetrzne. Jednoczesnie strategiczne podej-
$cie do innowacji skfania firmy do skupienia sie na potrzebach klientéw i popycie. Uwzglednienie innowa-
¢ji w strategii rozwoju jest konieczne dla skutecznego konkurowania.
Istotnym zagadnieniem, ktére nalezy przedstawic¢ przy omawianiu ksztattowania sie podejscia popyto-
wego jest przeksztatcanie wiedzy w innowacje. Wedle teorii ekonomii istnieja dwa modele — model po-

' Rozwdj modeli innowacji przedstawiony na podstawie: Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacji — charakterystyka
koncepgji — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.
2 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa, 1960.
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dazowy (technology push) oraz model popytowy (market pull). Zgodnie z modelem podazowym nowe
rozwigzania mogg powstawac niezaleznie od rynku i wptywac na ksztattowanie sie pewnych potrzeb®.
Model podazowy jest modelem liniowym, co oznacza, ze dziatalno$¢ innowacyjna przebiega wedtug okre-
$lonego ciggu zdarzen. Ciag ten jest prosty i nie uwzglednia dynamiki i skomplikowania procesu innowa-
cyjnego. Rozwdj tego modelu przypada od lat 50. do potowy 60.
W potowie lat 70. o sukcesie przedsiebiorstwa zaczeli decydowac klienci, tak wiec produkty musiaty odpo-
wiadac ich potrzebom®*. Model popytowy podkresla role rynku dla ksztattowania sie innowacji — popyt
determinuje powstawanie nowych rozwigzan. Dzieki temu podejsciu nastapit rozwdj marketingu i zarza-
dzania jakoscia, aby produkty i ustugi mogty spetnia¢ wymogi klientow.
Jednakze praktycznie oba procesy — podazowy i popytowy s3 trudne do rozigczenia, bowiem odkrycia
w nauce przyczyniaja sie do powstawania nowych potrzeb. Z zauwazenia tego zjawiska zrodzity sie mode-
le popytowo-podazowe. Jednym z nich jest model tancuchowy (potowa lat 70. do wczesnych 80.), ktory
zostat rozszerzony o sprzezenia zwrotne pomiedzy poszczegdlnymi etapami procesu innowacyjnego. Na
powstawanie innowacji oddziatuje nie tylko sfera nauki, ale sytuacja moze by¢ odwrotna — na powstawa-
nie wynalazkéw ma wptyw to, co dzieje sie na rynku.
Kolejnym etapem rozwoju koncepdji procesu innowacyjnego sa modele zintegrowane. Poza wczesniej przed-
stawionymi czynnikami, uwzgledniajg one przeptyw informacji oraz wskazania ptynace z japonskiej praktyki in-
nowacyjnej. Ta ostatnia bazuje na funkcjonalnej integracji i jednoczesnosci réznych funkgji, osigganej dzieki dzie-
leniu sie informacjg podczas wspdlnych spotkan. Dzieki temu przetwarzanie informadji jest bardziej efektywne,
co stanowito o sukcesie japoriskich przedsiebiorstw (m.in. branzy elektronicznej i samochodowej).
Obecnie stosowane modele innowacji mozna okresli¢ jako modele zintegrowanych systemoéw i siecio-
wania. Czerpig one z koncepcji systemu innowacyjnego oraz koncepdji sieci. System innowacji okreslany
jest jako forum aktoréw — biznesu, administracji i nauki, ktorzy wspdtpracujg na rzecz tworzenia innowadji.
Sieci natomiast pomagajg wyjasnic jak przebiegaja powiazania i interakcje w procesie innowacyjnym. Nie-
watpliwie do rozwoju tych koncepdji przyczynit sie dostep do elektronicznych narzedzi i Internetu.
Aby przyblizy¢ koncepcje systemu innowacji mozna przedstawi¢ model Padmora, ukazujacy miejsce firmy
W systemie innowacyjnym.
Model innowacji Padmora obejmuje poszczegdine rodzaje dziatalnosci w firmie zwigzane z rozwojem
produktu, ktére sg powigzane poprzez dwustronne przeptywy wiedzy z systemem innowacyjnym. Rodzaje
dziatalnosci w firmie odzwierciedlaja typy naktadéw na dziatalnos¢ innowacyjna. Natomiast system in-
nowacyjny jest okreslany jako system, z ktérym firma ma interakcje (np. system regionalny lub globalny).
W systemie innowacyjnym mozna wyrézni¢ wiedze ,blizszg" dziatalnosci firmy, ktéra jg bezposrednio
wspiera i moze byc¢ aplikowana (wiedza technologiczna, marketingowa, zarzadcza) oraz wiedze ,dalszg”
stanowigcg Zrédto odkry¢ w firmie (nauki spoteczne i naturalne). Zgodnie z modelem, zewnetrznymi
partnerami firmy w ramach systemu innowacyjnego mogg by¢:
* inne dzialy firmy — mogg nawet tworzy¢ kompleksowy system innowacyjny (wielu partneréw
w wielooddziatowej firmie);
e dostawcy — moga by¢ zrédtem innowacyjnych pdtproduktdw i materiatow;
* podobne firmy m.in. konkurenci — umozliwiajg uczenie sie poprzez podgladanie, nasladowanie
i ulepszenie ich produktow i praktyk, a takze handel know-how;
e klienciiodbiorcy — gtowne zrédto informacji dzieki okreslaniu funkgji produktu;
* sektor publiczny - rézne firmy m.in. poprzez biblioteki techniczne, laboratoria badawcze, konferen-
cje, agencje rzadowe.

3 Weresa M. (red.), Transfer wiedzy z nauki do biznesu — doswiadczenia regionu Mazowsze, Warszawa, 2007.
* Mierzejewska B., Open Innovation — nowe podejscie w procesach innowacji, E-mentor, Nr 2 (24)/2008.



Model Padmora ukazuje wiec rézne powigzania firmy, ktére maja wptyw na jej dziatalnos¢ innowacyjna.
Istotne jest tutaj podkreslenie, ze obecnie wazne jest, aby powigzania te byty coraz bardziej elastyczne.

2.2. Pojecie innowacji w kontekscie podejscia popytowego

Na spotkaniach KIP wielokrotnie rozpatrywano samo pojecie innowadji i jego rozumienie w kontekscie
wspodtczesnych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw. Z czasem pojecie innowacji zmienito swoj
zakres, gtéwnie ze wzgledu na zmiany technologiczne, przeksztatcenia w strukturze gospodarki oraz zmia-
ny modeli funkcjonowania przedsiebiorstw.

Pierwszym z podziatow innowadcji, ktory pojawit sie przy omawianiu ewolucji modeli procesu innowa-
cyjnego, byto wyréznienie innowacji sterowanych przez podaz oraz innowacji napedzanych przez
popyt. Odnoszac sie do pierwszego typu, powstawanie innowadji zalezy od zdolnosci technologicznej
gospodarki — innowacje sa tworzone w sferze nauki, a nastepnie wttaczane” do gospodarki. Do czynnikdw
podazowych, ktére decydujg o powstawaniu innowacji naleza gtoéwnie: zaawansowanie technologiczne
przemystu, zasoby wysoko wykwalifikowanej sity roboczej. Z kolei, innowacje napedzane przez popyt
0znaczajg, ze konsumenci majg wplyw na ksztattowanie sie oferty przedsiebiorstw.

Oba bodZce innowacji s ze sobg powigzane, a to, ktdre z nich sg dominujace stanowito przedmiot wielu
badan. Czeé¢ z nich ukazuje, ze nawet 3/4 innowacji spowodowana jest przez istniejacy popyt. Jednakze,
dopiero oceniajac site dziatania popytu i podazy w perspektywie czasu mozna wskazac na bardziej pre-
cyzyjng odpowied?. Otdz, bodZce podazowe majg wieksze znaczenie w dtugookresowej perspektywie,
a bodZce popytowe w krotkim okresie czasu. Konsumenci bowiem dokonuja wyboru jednej sposrodd wielu
propozydcji i majg wptyw na biezace ksztattowanie sie oferty, jednak w dtuzszej perspektywie to innowacje
decyduja o popycie®.

Rozpatrujac drugi podziat typow innowacji — na innowacje radykalne oraz przyrostowe, mozna zauwa-
7y¢, ze przedsiebiorcy coraz czesciej przywiazujg uwage do innowacji przyrostowych. Tematyke innowadji
radykalnych (inaczej przetomowych, zmieniajacych tok rozwoju) i przyrostowych (inaczej kontynuacyj-
nych, przyrostowych) szeroko podejmowat Clayton Christensen®. Otéz, scharakteryzowat on te dwa typy
innowacji i ukazat, jaki moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Istotg innowacji radykal-
nych jest to, ze znaczaco wptywaja na rynek dzieki nowym wtasciwosciom produktéw (np. mniejszy roz-
miar, nizsza cena, wieksza wygoda uzycia). Co wazne, to fakt, ze powstawanie innowacji radykalnych nie
moze by¢ kierowane przez uzytkownikéw. Przed wprowadzeniem przetomowego rozwigzania ludzie nie
zdawali sobie sprawy, ze potrzebuja nowego produktu czy ustugi. W opozycji do innowadji radykalnych
stojg innowacje kontynuacyjne. Stanowig one odpowiedZ na wyrazane potrzeby uzytkownikdw i zwy-
kle dotyczg poprawy funkcjonalnosci i jakosci produktéw. Rynek tych produktéw jest czesto bardzo duzy.
W odniesieniu do innowacji ewolucyjnych z powodzeniem wykorzystywane sg metody zarzadzania i pla-
nowania.

Oczywiscie, zmiany radykalne wystepujg duzo rzadziej’. Innowacje zmieniajgce tok rozwoju pozwalaja
na szybki ,skok” w rozwoju. Natomiast innowacje kontynuacyjne wnosza coraz to nowe, ale niewielkie
usprawnienia w produktach czy ustugach. Ukazuje to ponizsza rycina.

> Weresa M. (red.), op. cit.
© Christensen C. M., Przetomowe innowacje, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa, 2010.
7 Tamze.
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Rycina 1. Innowacje radykalne a innowacje kontynuacyjne

Zrédto: http//www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=8429018&show=htmi, za: Almeida P, Popytowe podejscie do innowadji. Jak cenne
sq propozycje o duzej sile przekonywania? - prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Dla przedsiebiorcow wazna jest umiejetnos¢ rozrézniania typow innowadji, ktére wprowadzaja i dosto-
sowania do tego strategii firmy (np. w przypadku innowacji kontynuacyjnych jest to czesto strategia na-
sladownictwa). Nalezy zdawac sobie sprawe z konsekwencji skupienia sie na jednym z typow innowadji.
Bazowanie na innowacjach kontynuacyjnych daje mozliwos¢ ciggtego podnoszenia jakosci oferty, zgodnie
z preferencjami uzytkownikéw. Oznacza to jednak skupienie sie na celach doraznych i szybkich efektach.
Moze to prowadzi¢ do mniejszego zaangazowania firmy w innowacje radykalne, a koncowo spowodowac
negatywne efekty takie jak®

* stracenie pozycji lidera w pewnej generacji technologii (i produktéw), jesli technologia zmieni sie

za sprawa innowacji radykalnej;
* decyzja kierownictwa o doskonaleniu posiadanej technologii, dzieki ktérej firma osiggneta swoja

pozycje na rynku, nawet gdy pojawiaja sie lub sg juz dostepne technologie nowej generacji.

Tak wiec, uzasadnione jest zwracanie uwagi zaréwno na innowacje kontynuacyjne, jak i na te radykalne
(rycina 2).

Yin I'I L Yang
Pasywny, odbiorczy | Aktywny, kreatywny

Z zewnatrz do $rodka Ze $rodka - na zewnatrz

(podejscie popytowe) (kierowane przez projektanta)
Zaspokojenie potrzeb klienta Tworzenie potrzeb klienta
Spetnienie oczekiwan klienta Wyprzedzanie oczekiwan klientéw
Obserwowanie ludzi i stuchanie klientéw Wprowadzanie projektéw burzacych fad /
Dostosowywanie rozwigzan do potrzeb rewolucyjnych
klienta Ksztatcenie i szkolenie klientow

Rycina 2. Tao dostarczania wartosci — rownowaga pomiedzy adaptowaniem a rewolucjonizowaniem

Zrédto: Innovarsity / 1000 ventures.com, za: Aimeida P, Popytowe podejscie do innowagji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania?
- prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

8 Santarek K. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmdw transferu technologii, Seria Innowa-
cje, PARP, Warszawa, 2008, s.15.



Nalezy zauwazy¢, ze obecna przemiana polega na przejsciu od innowacji kierowanych technologia do
innowacji napedzanych przez klienta. Popytowe podejscie do innowadji skupia sie na potrzebach klien-
ta i tym, co moze on wnies¢ do dziatania firmy. Pomocna w przyblizeniu tej kwestii jest rycina 3. Ukazuje
ona jak wzrasta liczba uzytkownikéw produktu w czasie, uwzgledniajac korzysci jakie czerpig oni z nowe-
go produktu. Po wprowadzaniu produktu na rynek liczba uzytkownikdw zwykle wolno rosnie, a skupiaja
sie oni wtedy gtéwnie na poznaniu nowej technologii. Takie podejscie mozna nazwac technologicznym.
Natomiast, po pewnym czasie i dotarciu do punktu, w ktérym technologia zaspokaja podstawowe wy-
magania uzytkownikow, produkt moze (ale nie musi) zainteresowac szersze grono odbiorcow. Jednak sg
to juz odbiorcy nastawieni na inne niz technologiczne cechy produktu np. wygode uzytkowania, fatwo$¢
obstugi, ciekawy design. Aby wiec produkt znalazt szerokie grono uzytkownikdw, powinien on stanowic

dla nich nowg wartos¢.

punkt, w ktorym
technologia zaspokaja

A liczba podstawowe wymagania
uzytkownikéw

pdzniejsi uzytkownicy

pierwsi uzytkownicy

v

v

4+ —> <«
- czas
podejscie technologiczne podejscie popytowe

Rycina 3. Od innowacji kierowanej technologia po kierowang przez klienta

Zrédto: Norman D, The invisible computer: why good products can fail, the personal computer is so complex, and information appliances
are the solution, Cambridge, MA: MIT Press, 1998; http://ausweb.scu.edu.au/aw99/papers/treloar1/paperhtml, za: Aimeida P, Popytowe
podejscie do innowadji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych
Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.






3. Nowe podejscie do innowac;ji

3.1. Open innovation

Koncepcja open innnovation (innowacje otwarte) podkresla znaczenie szerokiej wspdtpracy przedsiebior-
stwa z podmiotami zewnetrznymi. Daje to mozliwos¢ integrowania wewnetrznej i zewnetrznej wiedzy
oraz wykorzystania wielu $ciezek wprowadzania innowacji na rynek.
Najwiekszym wyzwaniem dla wspotczesnych firm jest zauwazenie roli wspotpracy — tylko ona a nie trady-
cyjne wyprzedzenie konkurencji moze stanowic o sukcesie rynkowym. Innowacje otwarte stojg w opozydji
do innowacji zamknietych (closed innovation) czyli procesu innowacyjnego catkowicie rozgrywajacego
sie wewnatrz firmy. Wedle koncepcji innowacji zamknietych firma liczy tylko na wiasne zasoby, chroniac
swojg wiedze i najlepszych pracownikéw. Zamkniete innowacje charakteryzuje:

e zatrudnienie i zatrzymanie w firmie najbardziej utalentowanych oséb;

* tworzenie nowych rozwigzan tylko wewnatrz firmy, co daje przewage pierwszenstwa we wprowa-

dzeniu ich na rynek;

* che¢ wprowadzenia danego rozwigzania jako pierwsza firma;

* znaczne nakfady finansowe na wewnetrzny dziat B+R;

 kontrolowanie przez firme wiasnosci intelektualnej, aby nie mogta jej wykorzystac¢ konkurencja.
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Rycina 4. Model podejscia zamknietego w procesie innowacji

Zrédto: Chesbrough H, Open innovation. The New imperative for creating and profiting from technology, Harvard Business School Press,
Boston, 2003, w: Mierzejewska B., Open Innovation — nowe podejscie w procesach innowacgji, E-mentor, Nr 2(24) / 2008.

Czynniki, ktore spowodowaly przejscie od innowacji zamknietych do otwartych s3 nastepujace’®:
* wzrost mobilnosci wyksztatconej sity roboczej, a przez to przenoszenie know-how do innych firm;
* wzrost popularnosci edukacji, zwtaszcza wyzszej — rozprzestrzenianie sie wiedzy z niegdys herme-
tycznego srodowiska naukowego;
* rozwdj prywatnych zrodet finansowania innowacji i powstawania nowych firm;

° Chesbrough H., Open innovation: the new imperative for creating and profiting from technology, HBR School Press, Boston
(MA), 2003.
10 Tamze.



e coraz bardziej wymagajacy konsumenci — krétszy czas funkcjonowania produktow, czy ustug opar-
tych na danej technologii na rynku;
* rosnaca liczba firm start-up zaktadanych przez naukowcéw czy pracownikéw réznych firm.
Firmy nie moga opierac sie presji faczenia zasobdw i wchodzenia w rézne sieci wspdtpracy. Kreowane obec-
nie przetomowe innowacje sg na tyle ztozone, ze firmy samodzielnie nie bytyby w stanie ich opracowac.
Czesto potrzebne jest szerokie grono ekspertéw, gdyz jedna osoba nie jest w stanie zrozumiec wszystkich
detali czy tez wiedza na ten temat nie moze byc¢ wystarczajaco szczegdtowo przekazana innym osobom. Nie
da sie ukry¢, ze obecnie firmy czesto dziatajg w oparciu o szerokg sie¢ kontaktow. Niektdrzy menadzerowie
firm odnoszacych sukcesy wstydzg sie przyznac, ze nie rozumiejg z czego doktadnie wynika powodzenie ich
firm. Sg to zazwyczaj firmy, ktérych sie¢ powigzan jest bardzo szeroka, co umozliwia kreowanie ztozonych
technologii. Sie¢ integruje rézne zasoby i umiejetnosci, a co wiecej jest ona dynamiczna — ciggle sie zmienia,
tak jak i nieustannie poszczegodlne elementy sieci podlegajg wspdlnemu procesowi uczenia sie''. Otwarcie sie
firm na zewnetrzne kontakty, ale tez petniejsze wykorzystywanie wewnetrznej wiedzy, stanowito przestanke
do powstania koncepcji open innovation. Open innovation bazuje wiec na przekonaniu, ze firmy moga,
anawet powinny poszukiwac idei i sposob6éw na zdobycie rynku, nie tylko wewnatrz swoich struktur,
ale takze w otoczeniu. Cze$¢ procesu innowacyjnego (czy to na poziomie rozwoju produktu czy jego wdra-
zania) moze by¢ przeniesiona poza firme. Mozliwa jest takze sytuacja, w ktérej idea zaczerpnieta z otoczenia
firmy, jest nastepnie przez nig rozwijana. Bardziej otwarte podejscie pozwala na wstepnym etapie odrzucic¢
idee, ktére nie maja szans na odniesienie sukcesu. Koncepcja otwartych innowacji zaklada, ze'
e firma nie moze zatrudni¢ wszystkich najlepszych specjalistéw, dlatego powinna poszukiwac part-
nerow z réznych srodowisk i dziedzin;
* istotne sg zewnetrzne prace badawczo-rozwojowe;
* firma nie musi sama zapoczatkowac badar, aby méc czerpac z nich korzysci — moze czerpac z ze-
wnetrznych pomystow;
* wazniejsze niz bycie pierwszym, jest zbudowanie efektywnego modelu biznesowego;
* sukces mozna osiggna¢ dzieki kombinacji wewnetrznych i zewnetrznych idei;
* mozna czerpac korzysci z wykorzystania wiasnosci intelektualnej poza firmg, jak i korzystac z ze-
wnetrznej wiedzy, jesli tylko usprawni ona dziatanie firmy.
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Rycina 5. Model otwartego podejscia w procesie innowadji

Zrédto: Chesbrough H, Open innovation. The New imperative for creating and profiting from technology, Harvard Business School Press,
Boston, 2003, w: Mierzejewska B., Open Innovation — nowe podejscie w procesach innowacgji, E-mentor, Nr 2(24) / 2008.

" Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacji.., op. cit.
12 Chesbrough H., Open innovation..., op. cit.



Nalezy zaznaczy¢, ze otwarta innowacyjnos¢ nie oznacza catkowitej rezygnacji z prowadzenia prac B+R
wewnatrz przedsiebiorstwa, tylko zwraca je ku poszukiwaniu i wykorzystywaniu zewnetrznych zrédet in-
nowacyjnosci. Jednakze nie wszystkie firmy moga dziata¢ wedtug zasad otwartych innowacji. W niekto-
rych przemystach np. nuklearnym czy produkgji silnikdw samolotéw, nadal obecna jest idea zamknietych
innowacji, gdyz opierajg sie one na silnej wewnetrznej technologii czy matej mobilnosci sity roboczej.
Czes¢ przemystéw czerpie z obu podejs¢ — np. biotechnologia, komunikacja, bankowos¢',

Maowiac o otwartej innowacyjnosci warto przywotac jeden z modeli wskazujacy na wykorzystywanie i ta-
czenie wiedzy zewnetrznej i wewnetrznej w przedsiebiorstwach.

Rozproszony model innowacyjny opracowany przez Hobcraft'a koncentruje sie na otwartej innowa-
cyjnosci wewnatrz firmy, bowiem open innovation nie tylko zmienia poglad na otoczenie, ale takze na
wewnetrzne funkcjonowanie firmy. Model rozproszony wymaga przeptywu wiedzy, aby mozliwe byto kre-
owanie innowadji (tworzenie wiekszej wartosci). Do wdrozenia modelu w praktyce konieczna jest zmiana
myslenia o innowacyjnosci jako o procesie, w ktdry zaangazowana moze by¢ szeroka grupa pracowni-
kéw. Dlatego przedsiebiorstwa muszg pamietad, ze warto tworzy¢ warunki sprzyjajgce angazowaniu sie
personelu w innowacje. Nalezy wiec informowac¢ konsumentéw o dziataniach firmy i pozwoli¢ im sta¢
sie czescig procesu innowacyjnego. Niezwykle istotne jest tutaj zaufanie oraz odpowiednie zachowania
i relacje, pomagajgce uczynic firme otwartg na zewnetrzng wiedze. Wazna jest takze kwestia przywddztwa
w organizacji. Nalezy odchodzi¢ od podejscia,dziel i rzadZ" w celu zachecenia do bardziej rozproszonego
dzielenia sie wiedza. Konieczna jest wiec zmiana struktury przywddztwa na bardziej rozproszong i opar-
t3 na kierownictwie majgcym umiejetnosci inspirowania procesu innowacyjnego. Przyktadowo mozna
w tym celu zatrudnia¢ mistrzow — pasjonatow. Korzyscig ze stosowania modelu Hobcrafta jest nie tylko
kreowanie innowadji, ale takze mozliwo$¢ szybkiego reagowania organizacji na zmiany otoczenia™.

Zdolnos¢ do absorbgji
- Kreowanie wiedzy

- Zastosowanie wiedzy - Dostep do wiedzy z zewnatrz
- Zakorzenienie wiedzy z zewnatrz

- Dyfuzja wiedzy
Zdolnos¢ do rozwoju

Rycina 6. Model otwartych innowacji wedtug Hobcrafta

Zrédto: Hobcraft 2011, za: Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacdji — charakterystyka koncepdji — prezentacja wygloszona na spotkaniu
Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Wiedza z zewnatrz

Korzysci jakie przedsiebiorstwa odnosza ze stosowania modelu otwartych innowadji to:

* wykorzystanie niedocenionego Zrédta wiedzy i pomystéw;

* utrzymanie dobrych relacji z dostawcami, partnerami i klientami;

* dostep do informacji na temat produktéw lub ustug firmy z wiarygodnego zrodta;
* szybkie eliminowanie nieefektywnych procesow™.

'3 Tamze.
'* Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacdji..., op. cit.
' http://innovatika.pl/index.php/strona/otwarta-innowacja



Jako przyktad zastosowania koncepcji open innovation w praktyce dziatalnosci firmy mozna podac Proc-
ter&Gamble. Przedsiebiorstwo byto jednym z pionieréw wdrazania idei open innovation. Procter&Gamble
znajduje sie w czotéwce najwiekszych firm amerykanskich i Swiatowych, sprzedajac ponad 40 kategorii
produktow w ponad 180 krajach swiata. Roczne naktady na B+R w firmie przekraczajg 1 mld USD'®. W 1999
r. firma postanowita zmienic¢ swojg strategie ze $cistej ochrony i poufnosci prac badawczo-rozwojowych
na podejscie bardziej otwarte. W tym celu powotano inicjatywe ,Connect and Develop’, w ramach kto-
rej starano sie wykorzystywac zewnetrzne Zrédfa pomystow. Ponadto utworzono stanowisko dyrektora
ds. innowacji zewnetrznych, ktérego zadaniem byta koordynacja procesu zbierania i wdrazania zewnetrz-
nych idei. Dzieki podjetym dziataniom, ponad 50% innowacji pochodzi spoza organizacji. Co wiecej, roz-
wigzania powstajace w laboratoriach firmy, po uptywie 3 lat staja sie dostepne dla innych firm'’.

3.2. User — Driven Innovation (UDI)

Popytowe podejscie do innowacji zaczeto sie ksztattowac od 2005 r. Koncepcja User — Driven Innovation
(polskie ttumaczenie — popytowe podejscie do innowadcji) bazuje na przekonaniu, ze konsumenci
(uzytkownicy) maja coraz wiekszy wplyw na dostepna oferte handlowa — uczestnicza w procesie
tworzenia produktow i ustug, ktére nabywaja. User — Driven Innovation (UDI) mozna definiowac jako
proces wykorzystania wiedzy uzytkownikow w celu rozwijania nowych produktow, ustug oraz koncepdji, ktory
bazuje na prawdziwym zrozumieniu potrzeb uzytkownikdw i systematycznie angazuje uzytkownikdw w proces
rozwoju przedsiebiorstwa'®, Koncepcja UDI skupia sie wiec na potrzebach uzytkownikéw (konsumentéw),
ktérzy staja sie coraz bardziej wymagajacy, ale tez preferuja indywidualnie dla nich tworzone rozwigzania.
Jako uzytkownikéw nalezy rozumie¢ nie tylko konsumentéw indywidualnych, ale takze przedsiebiorstwa
i instytucje. Z opisu koncepdji wynika, ze przedsiebiorstwa powinny $ledzi¢ doswiadczenia uzytkownikdw,
czyli to w jaki sposéb i w jakim stopniu produkt/ustuga odpowiada na ich potrzeby. Istotne jest odkrycie
utajnionych potrzeb konsumentéw. Moga oni wyrazac swoje pomysty, koncepcje i rozwigzania projekto-
we dotyczace produktdw, a przez to byc zrodtem innowacji. Innowacje te moga dotyczy¢ wiec produktéw,
ustug, ale takze samej organizacji procesoéw, czy technologii’.
W ramach koncepcji UDI wyrdzni¢ mozna dwa podejscia okreslajgce pozycje konsumenta w procesie
innowacyjnym?%

* Gfos konsumenta — koncentruje sie na odkryciu potrzeb konsumentéw oraz wykorzystaniu ich

uwag dla poprawy produktéw/ustug istniejacych na rynku;
* Przewodnictwo konsumenta — charakteryzuje sie poszukiwaniem i rozwojem nowych pomystow
pochodzacych od konsumentow.

Tabela 1. przedstawia charakterystyke tradycyjnego podejscia do innowacji oraz metod UDI.

e http://www.pg.com/pl_PL/company/section2.shtml

17 Mierzejewska B., Open Innovation..., op. cit.

'® Definicja na podstawie: Nordic Innovation Centre, User-Driven Innovation. Context and Cases in the Nordic Region,
w: CASE Doradcy, Zwiekszanie Swiadomosci przedsiebiorcow z zakresu korzysci ptynqcych z popytowego podejscia do inno-
wacji (User-Driven Innovation), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 2008, s. 8.

'° Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowaciji..., op. cit.

20" CASE Doradcy, Zwiekszanie Swiadomosci przedsiebiorcéw z zakresu korzysci ptynqcych z popytowego podejscia do inno-
wacji (User-Driven Innovation), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 2008.



Tabela 1. Réznice miedzy podejsciem tradycyjnym a UDI

Nazwa Metoda ,trady- | Metoda User-Driven Innovation
cyjna”
Miejsce W firmie W firmie Na zewnatrz
tworzenia (wsparcie firm konsultingowych)
innowacji
Cel procesu | Identyfikacja Identyfikacja potrzeb konsumentow Identyfikacja rozwigzan
potrzeb
konsumentow
Charaktery- | Rozwoj produk- | Glos Konsumenta Przewodnictwo konsumenta
styka tu za pomoca
metod marke-
tingowych
Metody/ Segmentadja, Koncentracja na Podejicie strate- Wspotpraca Poszukiwanie lide-
procesy statystyka (ba- produkcie giczne (organizacja |z konsumentem | réw innowacji lub
dania ankietowe |- obserwacja pracy przy uzyciu | nad nowymi identyfikacja lide-
konsumentow i identyfikacja nowych sposobéw) | pomystami: réw: na zewnatrz
pod katem ich potrzeb konsu- | — dostarczanie - tworzenie plat- | - do przygotowy-
potrzeb) menta nowych formy rozwoju wania prototy-
- prototypy - burza mézgow doswiadczen produktu-ustugi poéw i testowania
- testy - prototypy i roz- klientom oraz - rozwdj firmy oraz kreowania
wigzania pracownikom i zainicjowanie rozwigzan
- regularne - rozwdj infrastruk- | procesu
testowanie tury i mozliwosci wspotpracy
i wdrazanie do podnoszenia nad lepszymi
kultury innowacji rozwigzaniami
Przyktady P&G, HP Intel, Electrolux Adidas, Lego Mircorost, 3M

Zrodto: CASE Doradcy, Zwiekszanie Swiadomosci przedsiebiorcw z zakresu korzysci plynqcych z popytowego podejscia do innowadji (User-Dri-
ven Innovation), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 2008, za: Pander W., Popytowe podejscia do innowacji. Design thinking — prezentacja
wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Stosowanie UDI w przedsiebiorstwie charakteryzuje:

produkowanie tego, co sie sprzedaje (technology push), a nie sprzedawanie tego, co jest juz wy-
produkowane;

inwestowanie w umiejetnosci, zasoby w celu lepszego zrozumienia konsumentoéw i ich potrzeb
(jawnych i ukrytych);

uzywanie réznorodnych narzedzi i metod w procesie innowacyjnym — kombinacje nie tylko tech-
nicznych i biznesowych narzedzi, ale takze wigczenie w proces innowacyjny fachowej wiedzy
i kompetendcji innych uzytkownikéw;

bardziej bezposrednie obejmowanie konsumentéw procesem innowacyjnym — przez obserwacje
proceséw i wspoétuczestnictwo w tworzeniu innowadji;

koncepcja UDI wpisuje sie w potrzebe rozwijania zewnetrznych zrédet informacji w przedsiebior-
stwach;

proces wdrazania innowacji w oparciu o UDI powoduje zmiany organizacyjno-marketingowe
w przedsiebiorstwach;

istota koncepcji UDI jest komunikacja z klientami. Stosowane w tym celu techniki i metody badaw-
cze powinny skupiac sie na maksymalizacji efektow wspotpracy: przedsiebiorstwo — klient;
wdrazanie UDI w przedsiebiorstwach daje szereg korzysci wynikajacych z interakcji z otoczeniem, ale
réwniez napotyka na bariery i problemy o charakterze wewnetrznym, ktére nalezy neutralizowac?'.

21 pPander W., Popytowe podejscia do innowadji. Design thinking — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyj-
nych Przedsiebiorstw, marzec 2011 .



Strategia innowacji wedtug UDI

Wdrazanie UDI jako strategii innowacyjnej to przede wszystkim zwrdcenie uwagi na potrzeby uzytkowni-
kow. Jednakze wymaga to od firmy realizowania okreslonych krokéw, ktére mozna ujg¢ w zamkniety cykl.
Takie zobrazowanie procesu wynika z faktu, ze firma ciggle sie uczy i udoskonala produkty czy ustugi®.

kreowanie nowych
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Rycina 7. Strategia innowadji firmy wedtug UDI

Zrédto: CASE Doradcy, Zwiekszanie Swiadomosci przedsiebiorcéw z zakresu korzysci plyngcych z popytowego podejscia do innowacji (User-Dri-
ven Innovation), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 2008, za: Pander W., Popytowe podejscia do innowacgji. Design thinking — prezentacja
wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsigbiorstw, marzec 2011 r.

Zgodnie ze schematem opracowanym przez firme CASE Doradcy, ktéry bazuje na publikacji organizagji
FORAZ, proces innowacyjny oparty o koncepcje UDI skfada sie z pieciu elementdw.

Pierwszym z nich jest rozpoznanie potrzeb i oczekiwan konsumentéw. Najbardziej istotnym elemen-
tem na tym etapie jest odréznienie potrzeb rozpoznanych konsumentéw od potrzeb nierozpoznanych
(ukrytych). Oczywiscie zidentyfikowanie tych pierwszych potrzeb jest duzo fatwiejsze, jednak to wiasnie
odkrycie potrzeb nierozpoznanych pozwala firmie uzyskac przewage i unika¢ zaskoczenia przez konkuren-
téw. Ponadto, warto sprawdzi¢ czy konkurenci nie oferuja podobnych produktéw, a jesli tak, to czy mozna
ewentualnie wprowadzi¢ istotne udoskonalenia.

Drugim etapem jest kreowanie nowych pomystéw i projektowanie rozwigzan. Pracownicy firmy stoja tutaj
przed wyzwaniem kreowania nowych rozwigzar, zaspokajajacych potrzeby klientow. Jest to dla nich sprawdzian
wiedzy, umiejetnosci, a co wazne takze kreatywnego myslenia. Nowe idee moga obejmowac rozwoj produktdw,
procesow, dziatalnosci marketingowe), struktur organizacyjnych lub stanowi¢ kombinacje tych elementéw.
Trzeci etap to oszacowanie i analiza potencjatu technologicznego i mozliwosci produkcyjnych. Pota-
czy¢ to mozna ze wstepnym oszacowaniem kosztu wprowadzenia innowadcji, czego rezultatem jest przy-
blizona cena za nowy produkt.

Z kolei oszacowanie chtonnosci rynku czesto wymaga skorzystania z ustug firm konsultingowych, posia-
dajacych odpowiednie doswiadczenie i wiedze. W zwigzku z tym pociaga to za soba duze koszty. Dodat-
kowym obcigzeniem moga by¢ koszty zwigzane z marketingiem, w tym z promocja nowych produktdw.
Mozliwa jest wiec sytuacja, ze wprowadzanie nowego produktu w konfrontacji z przewidywanym popy-
tem, bedzie dla firmy nieoptacalne.

2 CASE Doradcy, op. cit.
# Rosted J., User-Driven innovation. Results and recommendations, FORA, Copenhagen, 2005.



Ostatnim etapem jest wdrazanie, czyli wprowadzenie produktu na rynek. Nie nalezy przy tym zapominac
o ciggtym monitorowaniu popytu i oceny uzytecznosci produktu przez konsumentéw. Dzieki temu mozna
szybko reagowac i wprowadzac¢ udoskonalenia produktu czy tez czerpac informacje przydatne w procesie
kreowania nowych produktow?.

Jako ze proces UDI wymaga zbierania i analizy wielu informacji o potrzebach, wymaganiach klientow,
ocenie produktdw, to istotne jest przedstawienie metod oraz technik badawczych i analitycznych, ktére
mozna stosowac na poszczegodlnych etapach.

IDI Techniki projekcyjne
Obserwacja Warsztaty
Grupy fokusowe Techniki heurystyczne

Testowanie Techniki analityczne

Techniki projekcyjne Panele ekspertow
Panele ekspertéw Testowanie

Techniki analityczne
Techniki projekcyjne

Rycina 8. Metody i techniki badawcze uzyteczne w procesie UDI

Zrédto: CASE Doradcy, Zwiekszanie Swiadomosci przedsiebiorcow z zakresu korzysci plyngcych z popytowego podejscia do innowadji (User-Dri-

ven Innovation), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, 2008, za: Pander W., Popytowe podejscia do innowacgji. Design thinking — prezentacja
wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Wsréd najwazniejszych metod przydatnych w procesie UDI mozna wymienic:
* pogtebione wywiady indywidualne (IDI);
* obserwadje;
e grupy fokusowe;
* panele ekspertow;
e techniki heurystyczne;
e techniki projekcyjne;
e techniki analityczne;
* testowanie;
° gry.
Wiedza o dostepnych metodach i technikach badawczych umozliwia witasciwe zrozumienie procesu UDI
i wdrozenie w przedsiebiorstwie narzedzi dostosowanych do jego specyfiki i potrzeb.
Do instrumentéw wykorzystywanych w ramach popytowego podejscia do innowacji naleza®:
* internet;
* firmy badawcze lub eksperci zewnetrzni;
* wiasne zespoty analityczne.

* CASE Doradcy, op. cit.
% Pander W., Popytowe podejscia do innowacji. op. cit.



20

Sposéréd wskazanych instrumentdw nalezy podkreslic¢ role Internetu. Daje on duze mozliwosci w zakresie
komunikacji z konsumentami i zbieranie od nich informacji zwrotnej. Ponadto, wszelkie narzedzia interne-
towe pozwalajg konsumentom samodzielnie ksztattowac produkt (np. dobiera¢ jego parametry) i kupo-
wac go droga elektroniczna.

Na zakonczenie warto wskaza¢ korzysci dla firmy wynikajgce ze stosowania UDI:

* wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa;

* aspekt ekonomiczny — wzrost przychoddéw ze sprzedazy;

* aspekt ekonomiczny — nizsze koszty wprowadzania na rynek produktéw i ustug innowacyjnych;

* zmiany organizacyjno-marketingowe w firmie (nowy, bardziej efektywny model biznesowy);

* lepsza komunikacja z konsumentem (angazowanie kluczowych aktoréw);

* |epsze rozumienie potrzeb i wartosci klientéw;

¢ identyfikowanie sie konsumenta z danym produktem lub ustuga, poprzez jego aktywne uczestnic-
two w tworzeniu nowego rozwigzania czy ksztattu produktu/ustugi;

* wykorzystywanie zewnetrznych i wewnetrznych pomystéw;

* budowanie strategii firmy w oparciu o0 model open innovation;

* systematyczne podejscie do pozyskiwania specjalistycznej wiedzy i doswiadczen.

Z drugiej strony, korzysci dotycza takze konsumentéw, ktdrzy otrzymujg bardziej innowacyjne i uzyteczne
produkty o wysokiej jakosci. Oferta firmy staje sie bardziej zdywersyfikowana oraz nastawiona na konkret-
nego uzytkownika (indywidualizacja oferty). Wszystkie wymienione aspekty oraz dostepno$¢ do Internetu
sprawiaja, ze firmy coraz chetniej korzystajg z podejscia popytowego.

Popytowym podejsciem do innowacji kieruje sie firma LEGO. Oprocz produkcji popularnych klockow, fir-
ma postanowita w 1998 r. wejs¢ na rynek zdalnie sterowanych robotéw. Udato sie to po pewnym czasie,
dzieki wypuszczeniu serii Mindstorms. Jednakze budowaniem robotéw z programowalnych klockéw byty
zainteresowane nie tylko dziedi, ale takze dorosli. Szybko zaczeli oni tworzyc roboty wedtug wiasnych po-
mystow. Zauwazajac te tendencje, przedsiebiorstwo postanowito zaangazowac uzytkownikdw i urucho-
mito serwis internetowy, dzieki ktéremu moga oni pobiera¢ bezptatne oprogramowanie do tworzenia
aplikadji sterujacych robotami. Co wiecej kazdy moze podzieli¢ sie wiasnym projektem. Wszystkie te dzia-
fania sprawity, ze seria Mindstorms odniosta duzy sukces?.

3.3. Design thinking

Design thinking, inaczej myslenie projektowe, to podejscie opierajace sie na szczegodlnej wrazliwosci pro-
jektanta i jego metod pracy. Koncepcja zwraca uwage na pragnienia i potrzeby ludzi. Wedtug niego inno-
wacyjnos¢ mozna osiggnac jedynie koncentrujac sie na problemach cztowieka i poszukujgc sposobdw
ich rozwiazania w sposéb kreatywny, interaktywny i praktyczny. Jednoczesnie design thinking umozliwia
faczenie potrzeb i pragnien ludzi z dostepnymi mozliwosciami technologicznymi. Pozwala to rozwijac¢
produkty i ustugi, usprawniac¢ procesy i tworzy¢ strategie. W ujeciu strategicznym, design thinking to
proces, ktéry jest zorientowany na czlowieka i opiera sie na obserwacji, wspotpracy, szybkiej na-
uce, wizualizacji pomystéw, szybkim prototypowaniu, przy jednoczesnym wykorzystaniu analizy
biznesowej’. Czesto wprowadzenie tej koncepcji w funkcjonowaniu firmy wymaga zmian w jej struktu-

% CASE Doradcy, op. cit,, 5. 21.
27" Gajewski ., Prosumpcja — praktyki konsumenckiej innowacyjnosci, E-mentor nr 2(29) /2009.
% Pander W., Popytowe podejscia do innowadji. op. cit.



rze, procesach i normach kulturowych. Istotne jest zaangazowanie metod obserwadji, etnografii, stucha-

nia i obserwowania w celu zrozumienia potrzeb ludzkich. Co wazne, wedtug podejscia design thinking,

innowacyjnos¢ jest sposobem na zdecydowane wyrdznienie sie i tworzenie przewag konkurencyjnych,
dlatego duza role ma kreowanie nowych rozwigzan, a nie tylko usprawnianie juz istniejacych?.

Wedtug design thinking istniejg trzy podstawowe sity napedzajace modele biznesowe™:

1. Gtebokie zrozumienie uzytkownika — doktadne rozpoznanie otoczenia organizacji, tak aby spojrze¢ na
nig oczami klienta i z tej perspektywy przeformutowac przedsiebiorstwo;

2. Wizualizacja koncepcji — przy lepszym zrozumieniu postrzegania organizacji i z szerszym zestawem
kryteriow dla innowacji mozna rozpocza¢ proces kreatywnego myslenia w kierunku stworzenia wielu
prototypdw, najlepiej razem z uzytkownikami. Konieczne jest patrzenie ponad to co jest, pobudzajac
wyobraznie tak by wygenerowac rozwigzania nowe w skali $wiata;

3. Strategiczne wzornictwo biznesowe — posiadajac dobrze zdefiniowane, zainspirowane przez uzytkowni-
kéw rozwigzania nalezy wskazac co bedzie motorem sukcesu tych rozwigzan, nalezy okresli¢ priorytetowe
dziatania jakie organizacja musi podjac by zrealizowa¢ strategie, opisac strategiczne relacje na poziomie
operacyjnym i w ujeciu ekonomicznym oraz oszacowac efekty netto nowych modeli biznesowych.

Zgodnie z design thinking wprowadzanie innowacji przebiega wedtug etapéw wskazanych na poniz-

szym schemacie.

Generowanie
pomystéw

Rozwdj

ol Wdrozenie

- zidentyfikowanie problemu; - stworzenie zespotu;

« okreslenie potrzeb, - stworzenie scenariuszy
oczekiwan i zachowan rozZwWoju;
klientéw; - prototypowanie;

- okreélenie ogranicznen « stworzenie systemu
biznesowych. komunikacji.

Rycina 9. Etapy wprowadzania innowacji wedtug design thinking

Zrodto: Brown T, Design Thinking, HBR, June 2008, za: Buczacki A., Design Thinking jako sposéb na tworzenie innowacji — prezentacja wygto-
szona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsigbiorstw, marzec 2011 r.

Cykl tworzenia nowych rozwiagzar obejmuje wiec wazne elementy w zakresie generowania i rozwoju
pomystéw. Co wazne, strategie biznesowe w design thinking tworzg zaréwno warto$¢ ekonomiczng, jak
i wartos¢ dla ludzi.
Istotnym elementem na drodze do powstania innowacji jest tworzenie zespotu, ktéry przede wszystkim
powinna cechowac multidyscyplinarnos¢. Reguty powotywania zespotu s3 nastepujgce®”:

* uczestnicy zespotu muszg by¢ réwnorzednymi partnerami;

* projekt powinien mie¢, klienta";

* problem powinien by¢ ambitny i jasno zdefiniowany;

* uczestnicy musza mie¢ swiadomosc, ze po zakonczeniu projektu grupa zostanie rozwigzana — dzie-

ki temu zespot skupi sie na realizacji zadania, a nie na trwaniu;
* praca w projekcie musi dawac satysfakcje.

2 Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacdji.., op. cit.

3 Tamze.

31 Buczacki A, Design Thinking jako sposéb na tworzenie innowacji — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Inno-
wacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.
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Wsréd narzedzi design thinking mozna wskazacd®%:

* burze mozgdw;

* obserwacje terenowe (klientow uzytkujacych produkty, konkurentow);

* wywiady;

* szybkie prototypowanie;

e QFD - Quality Function Deployment (Rozwiniecie Funkcji Jakosci).
Warto przyjrze¢ sie blizej narzedziu QFD. Metoda QFD (Quality Function Deployment) polega na dopa-
sowaniu technicznej specyfikacji wyrobu do wymagan i potrzeb klienta. Jej celem jest przeniesienie in-
formacji zebranych z rynku do procesu produkcyjnego. Umozliwia to ustalenie parametréw technicznych
produktu oraz procesu jego wytwarzania. Zgodnie z metodg QFD wypetnia sie tzw.,Dom Jakosci”. Jest to
diagram ze zdefiniowanymi polami, ktérych liczba jest zalezna od charakteru i ztozonosci zadania oraz od
zatozonego celu®,

Zaleznoé¢
pomiedzy parametrami
technicznymi

J

Parametry techniczne
wyrobu

(D @ v Poréwnanie VIA

Waznos$¢ parametréow
technicznych

=
‘ Waznos¢ o o ) wyrobu wtasnego
Wymagania wymagan wg g Zaleznos¢ wymagan z konkurencyjnymi
klientow klientéw. Z| parametréw technicznych 7z pozydji klienta
m
| = | INFORMACJE MARKETINGOWE >
2
z
o
N
=z
m

.a

2 i
Docelowe wartosci

parametréw
\/ technicznych

VIIB

Poréwnanie wyrobu
wiasnego z konkurencyjnymi
z pozydji projektanta

a

Wskaznik technicznej
trudnosci wykonania

Rycina 10. Diagram QFD —,Dom Jakosci”

Zrédto: Hamrol A, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, PWN 2008, za: Buczacki A., Design Thinking jako sposéb na tworzenie innowacji - pre-
zentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

32 Buczacki A, Design Thinking jako sposéb na tworzenie innowadji..., op. cit.
¥ http://www.jakosc.biz/metody-zarzadzania-jakoscia/qfd/qfd-quality-function-deployment.html (dostep 26.01.2012)



Zgodnie z rysunkiem ,Dom Jakosci” wypetnia sie wedle nastepujacych krokow:

I ldentyfikacja wymagan klientéw (ktore sg istotne dla klientdw oraz wyrazone jezykiem klientow, np.
Aatwy w uzyciu’, trwaty i niezawodny”);

Il Okredlenie waznosci wymagan wedtug klientow (np. skale 1-5, 1-10);

. Wyznaczenie parametréw technicznych wyrobu (muszg by¢ tak dobrane, zeby spetnia¢ wymagania
klientéw, np.,Jak spetni¢ analizowane wymaganie?”);

IV.  Okredlenie zaleznosci pomiedzy wymaganiami klienta i parametrami technicznymi (np. mocne -
Srednie - stabe, 1-3-9);

V. Ocena waznosci, znaczenia parametrow technicznych — okreéla sie ja jako sume iloczynéw wspot-
czynnikow waznosci kolejnych wymagan i wspdtczynnikow ich zaleznosci z danym parametrem
technicznym?

gdzie: W, -ranga waznosci danego wymagania i,
Z, - wyznaczony (w kroku IV) wspétczynnik sity powiazania (korelacji),
pomiedzy wymaganiem i a parametrem technicznym j.

VI. Identyfikacja zaleznosci (korelacji) miedzy parametrami technicznymi (oddziatywanie dodatnie ,+',
oddziatywanie ujemne,~");

VII. - Poréwnanie wyrobu wiasnego z wyrobami konkurencyjnymi (np. w skali 1-5);

VIII. Ustalenie docelowych wartosci parametrow technicznych;

IX.  Ustalenie wskaznikéw technicznej trudnosci wykonania®.

Stosujac metode QFD mozna zaprojektowac produkt dostosowany do wymagan klientow. Naktad czasu

i pracy jakie trzeba wtozy¢ w opracowanie ,Domu Jakosci” powinny przynies¢ efekty na etapie procesu

produkcyjnego (ograniczona liczba zmian, nizsze koszty) oraz po wdrozeniu produktu na rynek (satysfakcja

klientow)™.

Korzysci ze stosowania design thinking w przedsiebiorstwie sg nastepujace:

* mozliwos¢ uzyskania przewagi nad konkurencja — tradycyjne przewagi (jak niskie koszty) nie sa
obecnie skuteczne;

* mozliwo$¢ wypracowania nowatorskich i funkcjonalnych rozwigzan;

* zmiany w strukturze i organizacji firmy — nastawienie na wspotprace i potrzeby klienta;

* otwarcie sie firmy na wspotprace i rézne punkty widzenia.

Przyktadem zastosowania design thinking jest Bank Millenium, ktéry wdrozyt nowe karty kredytowe Im-
presja. Karty zostaty stworzone z mysla o kobietach i zostaty wyréznione nie tylko za swojg innowacyjnos¢,
ale takze za design. Przede wszystkim karta jest dostosowana do indywidualnych potrzeb kobiet — dzieki
wspotpracy Banku z Europ Assistance Polska posiadaczki karty moga liczy¢ na wiele profilowanych ustug?’.
Zaliczaja sie do nich: pakiet concierge, medical assistance, car assistance, prowadzenie osobistego termi-
narza, home assistance®.

* http://www.jakosc.biz/metody-zarzadzania-jakoscia/gfd/qfd-quality-function-deployment.html (dostep 26.01.2012).
¥ A. Buczacki Design Thinking jako sposob na tworzenie innowacji, op. cit.

¥ http://www.jakosc.biz/metody-zarzadzania-jakoscia/qfd/qfd-quality-function-deployment.html (dostep 26.01.2012)
¥ http://www.bankier.pl/wiadomosc/V-Forum-Assistance-Innowacje-technologiczne-i-design-thinking-
w-bancassurance-2349422.html (dostep 26.01.2012).

*# http//www.bankmillennium.pl/pl/klienci-indywidualni/karty-platnicze/karty-kredytowe/millennium-visa-impresja/
(dostep 26.01.2012).
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3.4.Inne koncepcje i pojecia®

Jedna z nowych koncepdji jest takze ta opisana w publikacji,Nowa era innowacji"®’. Przedstawia ona dwie
zasady tworzenia wartosci i trwatej zdolnosci do konkurowania: N=1 oraz R=G. Zasada N=1 dotyczy zrozu-
mienia potrzeb pojedynczych konsumentoéw, a dzieki temu wspottworzenie z nimi pozadanych i wyjatko-
wych wartosci dla kazdego z nich. Dla dziatania przedsiebiorstw oznacza to wieksza elastycznos¢, jednak
przy zachowaniu dotychczasowej jakosci i kosztow. Istotna jest tu kwestia wspotpracy miedzy firmami,
gdyz jedna nie zawsze bedzie w stanie odpowiedzie¢ na potrzeby kazdego klienta. Zasada R=G nawiazuje
do koncepdji otwartych innowacji, bowiem stanowi o tym, ze dla firmy wazniejsze niz posiadanie wia-
snych zasobow jest dostep do zasobdw globalnych*'.

Warto przyblizy¢ tez krétko koncepcje open access i open knowledge. Oba podejscia wskazuja, ze do-
step do wiedzy powinien byc otwarty dla wszystkich zainteresowanych. Ruch open access dziata na rzecz
wprowadzenia szerokiego dostepu do publikacji naukowych, natomiast zwolennicy open knowledge,
whnioskujg o traktowanie catego dorobku naukowego jako dobra wspdlnego. Oznacza to, ze wszelkie in-
formacje, dane i narzedzia powinny byc¢ dostepne, co pozwali na powtarzanie badan czy faczenie réznych
Zrédet wiedzy w nowych badaniach. Istotne jest takze stworzenie publicznej infrastruktury, pozwalajacej
na gromadzenie, przechowywanie i udostepnianie danych®.

Inna koncepcja jest crowdsourcing. Termin crowdsourcing (crowd — z ang. ttum; sourcing — z ang. czerpa-
nie zrédet) zostat pierwszy raz uzyty przez Jeffa Howe'a w czerwcu 2006 r. w artykule w magazynie Wired.
Pojecie to oznacza czerpanie wiedzy, pomystow i inspiracji od zwyktych ludzi. Bazuje ono na przekonaniy,
Ze sami konsumenci najlepiej wiedzg, czego potrzebuja. Nie zastapi tego wiedza marketeréw. Dlatego tez,
konsumenci majac mozliwos¢ wypowiedzenia sie na temat produktu, ktéry uzytkuja lub ktérego im braku-
je, daja firmom inne, $wieze spojrzenie na oferte. W zamian za to konsumenci otrzymuja produkty bardziej
dopasowane do swoich potrzeb®.

Kolejnym podejsciem jest personalizacja produktow. Konsumenci oczekujg, ze produkty nie tylko beda
odpowiadaty na ich potrzeby, ale takze ze beda unikatowe. Szanse na to daje stosowana przez wiele firm
personalizacja on-line w postaci narzedzi udostepnianych na stronach internetowych firm umozliwiaja-
cych wybdr pozadanych cech produktu. Dzieki temu klienci uzyskuja $cisle odpowiadajgce na ich potrze-
by produkty, a firmy zyskujg lojalnych klientow i opinie na temat swojej oferty. Podobne znaczenie ma
stowo kastomizacja (ang. product customization) czyli dostosowywanie produktow zgodnie z zyczeniami
klientow. Co wazne, dzieki Internetowi procesy te moga odbywac sie na skale masowa, dlatego méwi sie
o masowej kastomizacji (ang. mass customization).

Powigzanym pojeciem jest prosument. Prosumenci to grupa proaktywnych konsumentéw, ktérzy wypo-
wiadaja sie w internecie na temat produktow, a w ten sposob wspdttworzg produkt. Jednoczesnie two-
rza oni wizerunek produktéw czy ustug oraz maja wptyw na decyzje innych oséb, zastanawiajacych sie
nad wyborem danego produktu czy ustugi. Jak wynika z badan Gemius na temat stosunku internautow

% Wiecej informacji na temat innych koncepcji mozna znalez¢ w publikacji: Baran M., Ostrowska A., Pander W., Innowacje
popytowe, czyli jak tworzy sie wspdtczesne innowacje, PARP, Warszawa, 2012.

40 Prahalad CK, Krishnan M.S., The New Age of Innovation, 2008.

41 Pander W, Wspdtczesne koncepcje wspierania innowacji i innowacyjnosci — istota i Zzrédta nowoczesnych innowacji,
w: Pander W.,, Stawicki M. (red.), Przeglqd kierunkdw i opracowanie metod oceny wspierania innowacyjnosci ze srodkéw UE,
Warszawa, 2010.

42 Hofmokl J, Tarkowski A, Bednarek-Michalska B., Siewicz K., Szprot J.,, Przewodnik po otwartej nauce, ICM UW, Warszawa,
2009.

“ Jabtonski M., Rynek jako inspirator i kreator innowacji — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych
Przedsiebiorstw, wrzesiert 2011 r.



do reklam, prosumentami sg najczesciej mezczyzni w przedziale wiekowym 19 — 34 z wyzszym wyksztat-
ceniem™,

Ideagory to z kolei rynki pomystéw czyli na przyktad strony internetowe umozliwiajace prezentacje po-
mystow i kojarzenie partneréw zainteresowanych ich zrealizowaniem. W ramach ideagory mozna wyréznic
dwa typy pomystéw — po pierwsze poszukiwanie rozwigzan dla pewnych pomystéw (np. InnoCentive®),
a po drugie — poszukiwanie pytan do znanych odpowiedzi, czyli znalezienie alternatywnego uzycia zreali-
zowanych juz pomystow poprzez licencjonowanie (np. yet2.com)*.

* http://gemius.pl/pl/aktualnosci/2009-10-15/01 (dostep 27.01.2012).
* Rynek pomystéw InnoCentive — http://www.innocentive.com
“ Jabtonski M., Rynek jako inspirator i kreator innowacji, op. cit.
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4. Elementy funkcjonowania przedsiebiorstwa
istotne z punktu widzenia wdrazania
innowacji popytowych

4.1. Jak wprowadzi¢ innowacje nakierowane na klienta?

Popytowe podejscie do innowadji traktuje klienta jako innowatora, ktéry moze zostac wigczony w proces
innowacyjny. Zgodnie z wieloma koncepcjami marketingu, powigzania firmy z klientami stanowig wymia-
ne wartosci — przedsiebiorstwa dostarczajg okreslone wartosci swoim klientom, a zwrotnie otrzymuja od
nich inne wartosci. Obie strony czerpig z tego okreslone korzysci.
Z perspektywy przedsiebiorstwa korzyscig jest pozyskanie informacji o produktach (ustugach), ksztattowa-
nie pozytywnych odczu¢ u klientdw, tworzenie oferty odpowiadajacej na potrzeby, budowanie lojalnosci
klientéw. Pozwala to takze obnizy¢ poziom ryzyka, ze klienci nie beda chcieli nabywac nowego produktu
oraz daje mozliwos¢ wiekszego zdywersyfikowania oferty. W rezultacie ma to przyczynic sie do wzrostu
dochodow i rentownosci firmy. Z kolei dla klientdw, wazna jest mozliwos¢ wptywu na oferte firmy, a dzieki
temu otrzymywanie dokfadnie tych wartosci, ktérych oczekiwali i ktore wspdttworzyli*’.
Firmy, ktére doceniajg role klientdw w procesie innowadji, czesto czynig relacje z klientami podstawg swojego
funkcjonowania. Znajduje to odzwierciedlenie w formutowanych planach i dokumentach. Warto zaznaczy¢, ze
nastawienie na potrzeby klienta moze byc przydatne szczegdlnie matym i srednim przedsiebiorstwom, ktére nie
maja wystarczajacych funduszy na wewnetrzne prace badawczo-rozwojowe. Dlatego tez poszukiwanie inno-
wacji w otoczeniu stanowi dla nich dobrg alternatywe i daje mozliwos¢ podnoszenia konkurencyjnosci.
Wiele firm juz w swojej wizji zaznacza, jak duze znaczenie maja dobre stosunki z klientami. Wizja to krotkie
i inspirujgce oswiadczenie, méwigce o tym do czego firma chce dazy¢ w przysztosci. Przyktadowo mozna
podac wizje firm:

* GE - We bring good things to life (dajemy zycie dobrym rzeczom);

e Microsoft — Pomdc ludziom i firmom na catym Swiecie realizowac w petni ich potencjaf;

* Fun4Biz — Pomdc ludziom i firmom sta¢ sie bardziej kreatywnymi, innowacyjnymi i radosnymi®.
Wizja taka musi znajdowac swoje odzwierciedlenie w strategii przedsiebiorstwa. Firmy innowacyjne cze-
sto posiadaja strategie innowacji jako czes¢ ogolnej strategii przedsiebiorstwa mowiaca o roli innowadji
w kreowaniu przewagi konkurencyjnej firmy*. Co wiecej, aby organizacja byta innowacyjna, musi ona wy-
kazywac sie catag gama réznych kompetendji takich jak: odpowiednie analizy rynku, zarzgdzanie projektami,
zarzadzanie ryzykiem. Nalezy takze pamieta¢ o kulturze organizacyjnej. Organizacje, ktére chca konkuro-
wac poprzez innowacje, starajg sie stworzy¢ kulture innowacji, obejmujaca takie aspekty jak: motywacja

# Dobiegata-Korona B, Strategie innowacji w budowie kapitatu klienta, w: Dobiegata-Korona B., DoligalskiT. (red.), Zarzg-
dzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, Warszawa, 2010.

% Almeida P, Popytowe podejscie do innowacdji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? — prezentacja wygto-
szona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

4 Rudolf T, Fuchs K., Kossut N., Workiewicz M., Wréblewski J.,, Strategie innowadji. Jak planowac rozwdj przedsiebiorstwa
w warunkach niepewnosci, E-mentor nr 5(17)/2006.
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innowacyjna, kompetencje innowacyjne, zachowania w sytuacji innowacyjnej, styl i jakos¢ zarzadzania.
Wdrazanie popytowego podejscia do innowacji w firmie wymaga kompleksowego podejicia, a czesto
zmiany catego modelu biznesowego. Zwykle mato efektywne sg czesciowe rozwiazania np. szkolenie pra-
cownikéw w zakresie kreatywnosci.
Aby wprowadzi¢ w firmie strategie oparta na wspottworzeniu wartosci z klientami mozna zastosowac ana-
lize wartosci swoich klientéw. Pozwala ona na okresélenie korzysci, jakich oczekuja klienci przedsiebior-
stwa. Mozna ja przeprowadzi¢ wedtug nastepujacych krokow:

1. okreslenie najwazniejszych cech cenionych przez konsumentow;

2. ocena ilo$ciowego znaczenia poszczegolnych cech;

3. ocena wiasnej firmy oraz firm konkurencyjnych pod katem konsumenckich ocen waznosci dla

poszczegodlnych cech;
4. ocena poszczegodlnych cech oferty w stosunku do konkurencji z punktu widzenia konsumenta;
5. monitorowanie dynamiki wartosci konsumenckiej w okreslonym przedziale czasowym?.

Przyktadowe wartosci klienta zostaty przedstawione na rycinie 11.

kreatywnos¢

stabilnos¢ dostosowanie

wydajnos¢ inteligencja

wartosci
klienta

wsparcie personalizacja

zdrowie przekonanie

ochrona

powigzanie

Rycina 11. Innowacje pod katem wartosci klienta

Zrédto: David Armano, Logic+Emotion http://darmano.typepad.com/logic_emotion/designexperience_design/indexhtml, za: Almeida P,
Popytowe podejscie do innowacdji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Inno-
wacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Z kolei T. Rudolf w celu stworzenia wartosci dla klienta proponuje zastanowienie sie nad kilkoma
kwestiami, do ktérych mozna zaliczy¢: zadania, jakie petni produkt; korzyéci z uzytkowania produktu;
przewagi (wyrézniki) produktu w poréwnaniu do oferty konkurencji; mozliwos$¢ zapewnienia klientowi
pewnosci, co do cech produktu; koszt catkowity produktu; wysitek klienta przy korzystaniu z oferty
firmy; ryzyko, jakie ponosi klient. Do kazdego z zagadnien mozna przyporzadkowac pytania, poma-

0 http://www.biznesera.eu/analiza_wartosci_konsumentow (dostep 28.01.2012).



gajace stworzy¢ produkt odpowiadajacy potrzebom klienta. Jednoczesnie analiza moze wspiera¢ eli-
minowanie produktéw, co do ktérych istnieje wysokie prawdopodobienstwo, ze nie osiggng sukcesu
rynkowego.

Zadanie/scenariusz uzycia

Wyrézniki

Koszt catkowity

Ryzyko

Rycina 12. Tworzenie wartosci dla klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rudolf T, Potrzeba matkq wynalazku, czyli jak tworzy¢ produkty i ustugi, na ktdre czeka swiat?
prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesier 2011 r.

Powyzsza rycina wskazuje, ze aby odpowiedzie¢ na czes¢ pytan nalezy pozyskac pewng wiedze o klien-
tach i od klientéw. Praktycznie w firmie moze by¢ wykorzystywanych wiele metod zdobywania informadji
od klientéw. Mozna tu wskazac: indywidualne wywiady pogtebione, badania fokusowe oraz wiele narzedzi
internetowych. Rola internetu w tym zakresie ciggle sie zwieksza, a firmy coraz czesciej wchodza w inte-
rakcje z klientami poprzez m.in. blogi, fora internetowe, serwisy spotecznosciowe. Stwarza to mozliwos¢
pozyskiwania opinii i pomystow klientéw oraz angazowanie ich w rézne akcje (np. konkursy, sondy). Ma to
na celu nie tylko zdobycie wiedzy przydatnej w budowie oferty firmy, ale takze tworzenie grupy lojalnych
klientow i przycigganie nowych.

Jednakze, pomimo podejmowania staran, aby wdrozy¢ produkty czy ustugi nakierowane na klientéw,
przedsiebiorstwa moga odnies¢ porazke. Tabela 2. przedstawia zbior powoddw, ktére moga sprawiac, ze
nowe rozwigzania nie odniosa sukcesu.
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Tabela 2. Przyczyny porazki nowych produktéw zwigzane z klientami

Wartosc klienta Technologia i proces

Staba znajomos¢ potrzeb klientow Wynalazek, a nie klient jest wazny

Staba znajomos¢ konkurendji Stabe zaangazowanie transfunkcjonalne
Nieodpowiednie badania rynku Innowacja nie jest zinstytucjonalizowana
Organizacja i ludzie Marketing i sprzedaz

Brak energicznych lideréw innowacji Podejscie, zbuduj, a sami przyjda”

Staba motywacja pracownikow Stabe rozréznienie pomiedzy produktem/cena
Zespoty transfunkcjonalne sg stabe Staby program wprowadzenia produktu

Zrodto: Almeida P, Popytowe podejscie do innowacdji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? - prezentacja wygtoszona na spo-
tkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna wskazac rady dla przedsiebiorcéw chcacych wprowadzi¢
popytowe podejscie do innowacji w firmie.
Obserwacja i wigczanie klientow:
e obserwuj ludzi;
* 2yj zyciem swoich klientow (przed/po innowadji);
* patrz, jak twoi klienci korzystaja z twojego produktu i ucz sie co dziafa, a co nie;
* wigczaj klientdw w testowanie prototypu swojego nowego produktu.
Narzedzia komunikacji z klientami:
* stosuj media uzywane przez klientéw, by znalez¢ ich i nawigzac z nimi kontakt;
* media spotecznosciowe moga pomadc w utrzymaniu kontaktu z klientem (i konkurentami);
* wykorzystuj media spotecznosciowe i panele klientéw, aby testowac nowe pomysty.
Kontakt pracownikow z klientami:
* wymagaj od kazdego pracownika, bez wzgledu na jego pozycje, aby spedzat czas na kontaktach
z klientem i dziataniach ustugowych;
* pomagaj swoim pracownikom w zrozumieniu potrzeb klienta poprzez wcigganie ich w stuchanie
odpowiedzi klientow po wprowadzeniu nowego produktu.
Strategia firmy:
e uczyn innowacje pod katem klienta czescig DNA swojej firmy;
* badz otwarty na rynek — szukaj trendéw i sukceséw na rynku;
* badaj mozliwosci innowadji nie tylko produktow/ustug, ale takze proceséw i modeli biznesowych.

4.2. Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami®’ jest istotne z punktu widzenia wdrazania w firmie podejscia popytowego, po-
zwala bowiem zaplanowac i wiaczy¢ konsumentéw w realizacje poszczegolnych dziatar dotyczacych roz-
woju produktéw i ustug.

Na prace organizacji sktadajg sie procesy (operacje) i projekty (przedsiewziecia). Procesem w organizacji
jest np. fakturowanie czy realizacja zamowienia klienta. Wedtug jednej z definicji projekt to okresowe dzia-
fanie realizowane w celu stworzenia unikalnego produktu lub ustugi*. Projekt stanowi np. budowa hali pro-

°1 Przedstawione zagadnienia z zakresu zarzadzania projektami zostaty opisane zgodnie z metodologia Project Mana-
gement Institute.

2 Przewodnik PMBOK, Instytut Zarzadzania Projektem za: W. Pander Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych,
op. cit.



dukcyjnej, modernizacja urzadzenia czy budowa drogi. Aby przyblizy¢ definicje projektu mozna wskazac
podobienstwa i réznice miedzy projektami a procesami. Wérdd podobienstw mozna wskazac fakt, ze sg
wykonywane przez ludzi, determinowane przez ograniczone zasoby, planowane, sterowane, nadzorowa-
ne i kontrolowane. R6znicg natomiast jest to, ze procesy sg state i powtarzalne, a projekty tymczasowe
i niepowtarzalne. Ponadto, projekty posiadajg okreslony czas, koszty i zakres, a wynikiem ich realizacji jest
okreslony produkt koricowy.
Zarzadzanie projektem jest tradycyjnie definiowane jako planowanie, tworzenie harmonogramu i kontrola
projektu w celu osiggniecia jego zamierzeri. Nalezy jednak uwzgledni¢ relacje personalne, dlatego tez inna
definicja méwi, ze zarzadzanie projektem to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik dziatania
projektu w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb i oczekiwan udziatowcéw zwigzanych z tym pro-
Jjektem?*. Zarzadzanie projektem ma wiec prowadzi¢ do zakonczenia projektu sukcesem. Jakie czynniki sg
miarg sukcesu projektu? W literaturze wskazywanych jest piec takich czynnikow:

1. Czas - projekt zostat zakonczony w wyznaczonym terminie;

2. Koszty — projekt zamknat sie w zaplanowanym budzecie;

3. Zakres — zostaty osiggniete cele projektu;

4. Jakos¢ - klienci sg zadowoleni;

5. Zasoby — nie wystapity straty w zespole i w relacjach miedzy pracownikami.
Wszystkie elementy sg bardzo wazne, szczegdlnie w dtuzszej perspektywie. Aczkolwiek oceniajac sukces
projektu fatwo patrzec tylko przez pryzmat dwoch pierwszych, a wiec czasu i kosztéw. Omodwione czynniki
w sposéb graficzny zaprezentowane zostaty na tzw. trojkacie zarzadzania projektem.

Wymagania — zakres

Jakos¢
Zasoby

Terminy
(Czas)

Koszty
(Nakfad)

Elastycznosc

Zarzadzanie - zapewnienie przewidywalnosci

Rycina 13. Magiczny tréjkat zarzadzania projektem

Zrédto: opracowane na podstawie Mingus N., Zarzqdzanie projektami, w: Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych —
prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesier 2011 r.

W srodku tréjkata umieszczone zostaty zasoby, czyli ludzie i wyposazenie potrzebne do realizacji projektu
oraz jakos¢, czyli zaspokojenie oczekiwan klientéw. Nalezy podkresli¢ elastycznosc trojkata, a wiec zalez-
nos¢ i ruchomos¢ poszczegdlnych elementdw np. jesli zwieksza sie zakres projektu to pocigga to za sobg
albo wzrost kosztéw, albo wydtuzenie czasu, albo jednoczesny wzrost obu czynnikéw.

% Mingus N., Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, 2002, s. 21.
* Tamze.
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Waznymi pojeciami, z punktu widzenia zarzadzania projektami, jest program i portfolio. Zgodnie z definicja
zawartg w PMBOK Guide®*® program to grupa powigzanych ze sobq projektéw zarzqdzanych w sposéb skoor-
dynowany. Rdznice miedzy projektem a programem zostaty przedstawione ponizej.

Tabela 3. Roznice miedzy projektem a programem

Projekt Program

- pojedynczy projekt - wiele powiazanych projektow

— okreslony poczatek i koniec — nieograniczony czasowo

- 4cisle okreslone cele - szeroko zdefiniowane cele

- jeden budzet - budzety kilku projektow

- zarzadzany przez kierownika projektu - zarzadzany przez kierownika programu, ktéremu podlegaja

kierownicy poszczegdlnych programéw

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Pander W.,, Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na
spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesiert 2011 r.

Z kolei portfolio to zbidr projektéw oraz innych prac, zgrupowanych dla efektywnego zarzqdzania tymi pra-
cami w celu realizacji celéw strategicznych®. Znajac podstawowe pojecia mozna przedstawic¢ inne kwestie
w zakresie zarzadzania projektami.

Metodyczne zarzadzanie projektami (project management) to zbiér metod, ktére pozwalaja skutecznie
przeprowadzi¢ przedsiewziecie, w tym przedsiewziecie innowacyjne. Metody te mozliwe sg do wykorzy-
stania we wszystkich fazach zycia procesu innowacyjnego. Wérdd metodyk zarzadzania projektami mozna
wskaza¢ m.in. PCM (zarzagdzanie cyklem projektu), PMI (metodyka Project Management Institute), matryce
logiczna. Nalezy takze pamieta¢, ze podejscie projektowe w firmie oznacza jej specyficzny sposéb organi-
zacji, przebieg proceséw i relacje z otoczeniem.

Procesy projektu zostaty wprowadzone, aby utatwi¢ menedzerom spetnianie kryteriéw sukcesu. Mozna
wyréznic piec grup tych procesoéw, ktdre zostaty opisane ponizej.

- definiuje projekt )

- potwierdza decyzje o realizacji projektu

« podstawowe produkty: karta projektu, wstepna definicja zakresu projektu )
N

- definiuje i uscisla cele projektu
- okresla szczegdtowo sposéb realizacji celéw

Planowanie - podstawowe produkty: definicja zakresu, WBS, harmonogram, budzet, struktura
zespotu, plany: komunikacji, zarzadzania ryzykiem, zapewnienia jakosci )
: . A
- wykonanie przygotowanych plandw
Realizacja - dostarczenie produktow projektu )
N
- $ledzenie i pomiary postepdw prac
Kontrola . :
. . - reagowanie na odchylenia od planu
i monitoring J
- formalna akceptacja rezultatéw prac h
- zamkniecie kontraktow, zamkniecie projektu )

Rycina 14. Grupy proceséw projektowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Pander W, Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na
spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesiert 2011 r.

> Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych, op. cit.
% Tamze.



Inicjowanie projektu
W pierwszej grupie proceséw projektu czyli w inicjowaniu projektéw mozna wyréznic¢ dwa kroki, a mia-
nowicie generowanie projektéw oraz inicjowanie projektow. Generowanie projektéw skfada sie z opra-
cowania propozycji projektéw, analizy i oceny propozycji projektéw oraz selekcji projektéw. Inicjowanie
projektow to natomiast proces formalnej autoryzacji i definiowania projektu.
W fazie tej nastepuje okreslenie ram merytorycznych i formalnych projektu, a wiec:

 okreslenie uzasadnienia biznesowego;

* wstepne zdefiniowanie celu i zakresu projektu;

* wstepne zdefiniowanie produktu projektu;

* umocowanie kierownika projektu;

* okreslenie ograniczen i zatozen projektu;

e okreslenie wymaganych kluczowych zasobow;

e okreslenie udziatowcow?".
Wynikiem tych dziatar jest powotanie projektu i stworzenie Karty Projektu. Karta taka powinna zawierac:

* wymagania, zaspakajajace potrzeby i oczekiwania;

* potrzeby biznesowe, generalny opis projektu, wymagania co do produktu;

* celiuzasadnienie projektu;

* okreslenie kierownika projektu i jego kompetencji/uprawnien decyzyjnych;

e harmonogram kamieni milowych?%;

* wplyw (oddziatywania) udziatowcdw;

* zatozenia i ograniczenia;

* sumaryczny budzet*.
W kontekscie popytowego podejscia do innowacji warto zwrdéci¢ uwage na udziatowcéw projektu.
Okreslane sg tym mianem grupy i osoby, ktére sg zainteresowane produktami projektu. Gtéwnymi udzia-
towcami projektu sa zwykle: sponsor (zapewniajacy zasoby finansowe dla projektu), kierownik projektu,
cztonkowie zespotu projektowego (grupa realizujgca prace projektowe), organizacja (jej pracownicy
sg bezposrednio zaangazowani w prace projektowe), klienci (osoby indywidualne lub organizacje, ktore
beda wykorzystywac produkt projektu) oraz inni udziatowcy w otoczeniu projektu (konsumenci). Z tego
punktu widzenia bardzo wazne jest budowanie relacji z konsumentami. Relacje takie moga by¢ tworzone
przy pomocy réznych technik: bezposrednich i posrednich kanatdw, Internetu (sieci spotecznos$ciowe, fora,
marketing internetowy), badan jakosciowych i ilosciowych (obserwacja, grupy focusowe, panele eksper-
téw, techniki heurystyczne)®.

Planowanie projektu

Plan projektu stanowi udokumentowany zapis wszelkich informacji, ktére okreslajg jak zostanie osia-
gniety cel projektu. Zgodnie z tym elementami planu projektu sa: zakres, harmonogram, budzet, zasoby
(uczestnicy) oraz inne (m.in. jakos$¢, ryzyko, komunikacja). MoZliwe jest takze przygotowanie planéw po-
mocniczych czyli plandw zarzadzania dla konkretnych obszaréw.

7 Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych, op. cit.
8 Kamienie milowe — istotne punkty kontrolne realizacji projektu.

¢ Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych, op. cit.
0 Tamze.
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Kierownictwo firmy / Sponsor /

Komitet sterujacy

Gtéwny Uzytkownik Przewodniczacy
Nadzor projektu (odpowiedzialnos¢ wszystkich cztonkdw Komitetu sterujgcego

Wsparcie projektu

Gtowny dostawca

Kierownik projektu

Kierownik zespotu Kierownik zespotu Kierownik zespotu

Zasoby projektu i Zespoty

Rycina 15. Przyktadowa struktura organizacyjna projektu

Zrodto: Pander W, Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przed-
siebiorstw, wrzesiert 2011 r.

We wstepnym procesie planowania nalezy zidentyfikowac dziatania, okresli¢ ich kolejnos¢, oszacowac zaso-
by i czas trwania poszczegdinych dziatari. Nastepnie powinno nastapi¢ opracowanie harmonogramu. Jedng
z wykorzystywanych metod jest metoda $ciezki krytycznej. Sciezka krytyczna (CPM - Critical Path Method)
polega na opracowaniu najdtuzszej sciezki od startu do zakoriczenia, co pomaga w kontroli projektu. Kazde
zadanie to wezet, dlatego tez diagram daje przejrzysty obraz sytuacji. Oczywiscie moze on podlega¢ modyfi-
kacjom. Kazde opdznienie na sciezce moze przyczynic sie do opdZnienia catego projektu®'.

A41 862
/ h ol
A2 @ . ™
Start e Koniec
8 4
7 5

Sciezka krytyczna = Start A2 = C1 = D1 = Koniec = 15
Rycina 16. Diagram sieciowy — sciezka krytyczna

Zrédto: Pawlak M., Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2011, za: Pander W., Popytowa orientacja w projektach
innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesieri 2011 r.

Wynikiem fazy planowania sg tez inne plany zarzadzania wsrdd ktdrych czesto znajduje sie: plan zarzadza-
nia zakupami, plan zarzadzania zakresem (sposob definiowania zakresu prac, jego kontroli i utrzymania),
plan zapewnienia i kontroli jakosci, plan komunikacji, plan zarzadzania ryzykiem. Elementem, do ktérego
nalezy przywiazywac szczegolng wage w przypadku projektow innowacyjnych jest zarzadzanie ryzykiem.
Stopien ryzyka w tych projektach jest czesto znaczny, a dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu mozna zapo-
biegac lub minimalizowac¢ skutki wystepujacych ryzyk.

1 Pawlak M., Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2011.



Z punktu widzenia popytowego podejécia do innowacji warto, na etapie planowania, okresli¢ wszystkich
udziatowcow projektu, szczegdlnie tych spoza zespotu projektowego. Jest to wazne ze wzgledu na fakt,
7e moga oni mie¢ znaczny wptyw (pozytywny czy negatywny) na realizacje projektu. Dlatego tez, lista
udziatowcow pomoze podjac wczedniej odpowiednie dziatania np. wyeliminowac lub zminimalizowac
negatywny wptyw na projekt oséb jemu przeciwnych.

Zorientowanie firmy na klientéw, wymaga — co byto wielokrotnie zauwazane w trakcie spotkan KIP — zmia-
ny funkcjonowania przedsiebiorstwa. Szybkie zmiany zachodzace na rynku, wymagajag od firm posiadania
elastycznej struktury organizacyjnej. Jak pokazuje rycina 17, obecnie procesy w firmie s3 wzajemnie powia-
zane i wielopfaszczyznowe, a cele zorientowane na klientow.
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| } zamowien | []]
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= a
+ Rynki stabilne + Rynki konkurencyjne
- Cele wewnetrzne ; - Cele zorientowane na klientow
« Sztywna struktura organizacyjna ! « Elastyczna struktura organizacyjna

Rycina 17. Struktura firmy i procesy

Zrédto: Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przed-
siebiorstw, wrzesiert 2011 r.

Podsumowujac, mozna sformutowac kilka wskazéwek dla przedsiebiorcow®*

* wiasciwa realizacja projektu wynika z dobrego planowania;

* w fazie inicjacji i planowania koniecznie uwzglednij udziatowcow, w szczegdlnosci zas konsumentow;
* lepiej zapobiegac, niz leczy¢ (zapobieganie ryzykom) — dotyczy szczegdlnie projektéw innowacyjnych;
* jedli wyniki s3 negatywne, nalezy szukac sposobdw naprawy, a nie winnych;

 ufaj i kontroluj;

* czynnosci formalne sa niezbedne do sukcesu projektu.

4.3. Zarzadzanie ryzykiem w projektach innowacyjnych

Jak byto zaznaczone w poprzednim rozdziale, zarzadzanie ryzykiem jest istotne dla sukcesu projektéw
innowacyjnych. W tym kontekscie ryzyko jest definiowane jako prawdopodobieristwo wystapienia nega-

2 Pander W., Popytowa orientacja w projektach innowacyjnych, op. cit.
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tywnych dziatar oraz ich mozliwy wptyw na zakres, jakos¢, czas i koszty projektu. Ryzyka mozna dzieli¢

wedle réznych czynnikdw np. wyrdznia sie ryzyka wewnetrzne i zewnetrzne, ryzyka losowe i przewidywal-

ne. Ryzyko biznesowe mozna podzieli¢ na ryzyko zwiazane z podaza i ryzyko zwiazane z popytem.

Ryzyko operacyjne

Ryzyko zwigzane
zfancuchem dostaw

Ryzyko technologiczne

Ryzyko zwigzane
z pracownikami

Ryzyko majatkowe

Rycina 18. Ryzyko produkcyjne (podaz)

Zrédto: D. Apgar, Inteligencja ryzyka. Jak nauczy¢ sie zarzqdzania niewiadomym, Helion, 2008, za: Cichocki T, Zarzqdzanie ryzykiem projektéw
innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesier 2011 r.

Ryzyko polityczne
lub spoteczne

Ryzyko zwigzane
z odbiorcami

Ryzyko konkurencyjne

Ryzyko prawne

Ryzyko finansowe
lub ekonomiczne

Rycina 19. Ryzyko marketingowe (popyt)

Zrédto: D. Apgar, Inteligencja ryzyka. Jak nauczy¢ sie zarzqdzania niewiadomym, Helion, 2008, za: Cichocki T, Zarzqdzanie ryzykiem projektéw
innowacyjnych - prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesiert 2011 r.

 Cichocki T, Zarzqdzanie ryzykiem projektéw innowacyjnych — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyj-
36 nych Przedsiebiorstw, wrzesier 2011 r.



Projekty innowacyjne obarczone sg wysokim stopniem ryzyka co wynika przede wszystkim z aspektu
nowosci. Ryzyka moga by¢ zwigzane z nowa, niesprawdzong technologia, nieprawidtowym zaprojekto-
waniem rezultatu koricowego czy nieefektywnie dobrang technologia. Wchodzi tu takze w gre czynnik
ludzki - ryzyka moga wynikac z problemow z pracownikami, dostawcami czy innymi osobami wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi majacymi wptyw na realizacje projektu. Ze wzgledu na wystepujacg w projektach
innowacyjnych ochrone wiasnosci intelektualnej (wtasna lub nabycie praw), problemy moga wigzac sie
z prawem patentowym czy opdZnieniami np. w dostarczaniu licencji. Na firme oddziatuja takze wszelkie
zmiany prawa. Natomiast ryzykiem przy wprowadzaniu produktéw moze by¢ niewtasciwa ocena rynku
i konkurencja.

W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem w projekcie ma na celu identyfikacje i ocene ryzyka we wszyst-
kich fazach projektu. Ma to pozwoli¢ na osiggniecie zamierzonych celéw projektu. Instytut Zarzadzania
Projektami zaleca stosowanie procedury zarzadzania ryzykiem sktadajgcej sie z szesciu etapdw®:
* planowanie zarzadzania ryzykiem;
e identyfikacja ryzyka;
e klasyfikacja ryzyka;
* pomiar ryzyka;
* opracowanie sposobdw reagowania na ryzyko;
* kontrola ryzyka.
Pierwszy etap — planowanie zarzadzania ryzykiem polega na stworzeniu w organizacji wtasciwego za-
plecza wspierajacego kierownika projektu. Drugi etap czyli identyfikacja ryzyka jest bardzo wazny, gdyz
w jego ramach okreslane sg ryzyka, jakie mogg wystapic. Nalezy starac sie, aby lista ryzyk byta petna, a takze
dbac o jej uzupetnianie w trakcie realizacji projektu. Wykorzystac¢ tu mozna takie techniki jak: burza mé-
zgéw, poréwnywanie analogii, technika delficka. W kolejnym etapie ryzyka sa klasyfikowane. Oznacza
to, ze oceniane sg one wedtug dwdch czynnikdw — prawdopodobienistwa wystgpienia oraz skutkdw jakie
moga wywotac. Pomocne jest tutaj sporzadzenie macierzy ryzyka. Dzieki temu mozna réwniez uszerego-
wac ryzyka i wybrac te, ktére maja najwiekszy wptyw na realizacje projektu oraz odrzucic te nieistotne. Na
etapie pomiaru ryzyka prowadzone sg analizy ilosciowe, méwigce o ewentualnych trudnosciach w osia-
gnieciu celéw projektu i wzrostu jego kosztow badZ wydtuzeniem czasu®. Wynikiem tych etapow jest
opracowanie sposobéw reagowania na ryzyko:
* unikanie ryzyka — wybor mniej ryzykownego rozwigzania (np. zakup gotowych rozwiagzan, zlecenie
czesci prac) lub zaniechanie realizacji projektu;
e transfer ryzyka — przeniesienie odpowiedzialnosci lub konsekwencji na inng grupe interesu (np.
ubezpieczenia, gwarancje);
* fagodzenie ryzyka — podjecie dziatarh mogacych obnizy¢ prawdopodobienstwo lub/i skutek za-
grozenia;
* akceptacja — wziecie pod uwage mozliwosci wystgpienia danego ryzyka i koniecznosci zmierzenia
sie z jego konsekwencjami.

Ostatnim etapem jest kontrolowanie ryzyka czyli dokonywanie przegladu ryzyk, identyfikacji nowych
ryzyk oraz aktualizacje planu dziatan.

Warto takze pamieta¢, ze oceniajac ryzyko projektu nie mozna go zawyzac. Moze to bowiem prowadzi¢
do powstania pewnych negatywnych efektow takich jak: gromadzenie dodatkowego kapitatu na pokrycie

o http//www.4pm.pl/artykul/sukces_projektu_innowacyjnego_jako_wynik_skutecznego_zarzadzania_ryzykiem_
cz_i-51-1320.html (dostep 28.01.2012).
o http//www.4pm.pl/artykul/sukces_projektu_innowacyjnego_jako_wynik_skutecznego_zarzadzania_ryzykiem_
€z_i-51-1320.html (dostep 28.01.2012).
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ewentualnych strat, dodatkowa kontrola, transakcje zabezpieczajace. Sumarycznie obniza to przewage
kosztowg przedsiebiorstwa, a przez to tez zmniejsza sie jego konkurencyjnosc.

4.4. Ochrona wiasnosci intelektualnej

Ochrona wiasnosci intelektualnej ma umozliwiac przedsiebiorstwu realizacje strategii i przyczyniac sie do
wzrostu czy wzmocnienia pozycji rynkowej. Dlatego wazne jest jaka wiasnos¢ intelektualng i w jaki sposéb
przedsiebiorstwa chronia. Warto zaznaczy¢, ze ochrona wtasnosci intelektualnej moze byc takze wykorzy-
stana do zmiany orientacji prowadzonej dziatalnosci czy zmiany modelu biznesu®.
Innowacyjne przedsiebiorstwa czesto posiadajg kapitat intelektualny czyli wiedze, ktéra moze zostac
przeksztatcona w warto$¢. Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa obejmuje kapitat ludzki oraz dobra nie-
materialne. Dobra niematerialne to dobra prawnie chronione, zwigzane z cztowiekiem, jako wyodrebnio-
nym prawnie podmiotem (osoba fizyczna), niezaleznie od tego, czy uzasadnieniem ich prawnej regulacji
jest ochrona osoby ludzkiej, a konkretnie jej osobistych intereséw (pewnych niezbywalnych jej przymio-
téw, stanowigcych wartos¢ sama w sobie, czyli wiasnie débr osobistych), czy tez ochrona efektow jej inte-
lektualnej (koncepcyjnej, artystycznej) pracy, chronionych z uwagi na estetyczng lub praktyczna, uzytkows,
a obecnie przede wszystkim komercyjng wartos¢. Dobra niematerialne to®:

e produkty i technologie;

* systemy organizacji produkdji i sprzedazy;

* wyniki prac badawczych i rozwojowych;

e bazy danych;

e programy komputerowe;

e know-how techniczne i organizacyjne;

* oznaczenia i opakowania produktow.
Nalezy zaznaczy¢, ze poza dobrami niematerialnymi i kapitatem ludzkim, do kapitatu intelektualnego moz-
na takze zaliczy¢ kapitat rynkowy i kapitat klientow. Elementy takie jak: przywiazanie klientéw do marki,
uznanie, znajomos¢ marki, prestiz firmy czy pozytywny wizerunek sg niezwykle istotne w dziatalnosci firmy,
a nie mozna na nie uzyskac¢ zadnej prawnej ochrony. Co wiecej ich zdobycie wymaga czesto dtugiego
okresu i duzego wysitku, a czesto jedno negatywne wydarzenie moze to zaprzepascic¢. Dlatego tez, warto
pamietac, ze przedsiebiorstwa moga chroni¢ prawnie wiasnos¢ intelektualng, jednak nie na wszystkie war-
tosci firma moze uzyskac wylgcznosce®,
Przedmiotem witasnosci intelektualnej sg rezultaty tworczej dziatalnosci cztowieka. Jedli utwory nosza
charakterystyke swoich twdércéw, traktowane sg jako dzieta sztuki lub intelektu. Natomiast pozostate utwo-
ry, ktére majg cechy uznawane za charakterystyczne cechy natury lub wiasciwosci, ktére maja pomaoc
w kontrolowaniu natury, uznawane sg za wtasnosc przemystowa. Wynika z tego, ze wtasnos¢ intelektualna
obejmuje wytwory tworczosci oraz wiasnos¢ przemystowa. Co wazne, wiasnos¢ intelektualna jest przed-
miotem obrotu handlowego i ma okreslong wartos¢ dla wiasciciela (autora) oraz dla uzytkownika (nabyw-
cy). Dlatego tez czes¢ tych zasobow podlega ochronie prawnej®.

® QOstrowska A, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach innowacyjnych, Portal Innowacji; www.pi.gov.pl

9 Santarek K. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu..., op. cit.

% Deren A, Wiasnos¢ intelektualna — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrze-
sien 2011 r.

% Walczak W., Wtasnos¢ intelektualna..., op. cit.



System ochrony prawnej jest ustrukturyzowany i sformalizowany i obejmuje on trzy poziomy:
* system miedzynarodowy — prawo miedzynarodowe;
* system regionalny — prawo unijne, cztonkowie UE;
* system krajowy — prawo lokalne.

Podziat wtasnosci intelektualnej zgodnie z prawem krajowym ukazuje ponizsza rycina.

(ochrona wiasnosci intelektualnej)

wiasnos¢ intelektualna RP -’ inne np. tajemnice know-how
[ ] [ ]
v v
wiasnosc wiasnosc
przemystowa autorsko-prawna
(pwp) i (uoznk) (paipp)

Rycina 20. Struktura wiasnosci intelektualnej

Zrodto: Deren A, Wiasnos¢ intelektualna — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, wrzesier 2011 1.

Wiasnos¢ przemystowa

Przygladajac sie kolejno trzem kategoriom, mozna rozpocza¢ od prawa wiasnosci przemystowej. Ustawa
prawo wiasnosci przemystowej wprowadza uregulowania zwigzane z wiasnoscia i ochrong tych débr inte-
lektualnych, ktére wymagaja przeprowadzenia odpowiedniej procedury do uzyskania ochrony. Przedmio-
tem ustawy sg zwiaszcza: wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe, znaki towarowe, oznaczenia
geograficzne oraz uktady scalone.

Wymienione rodzaje débr chronione sg poprzez nadanie:

e patentu na wynalazki;

* prawa ochronnego na wzory uzytkowe, znaki towarowe;

* prawa z rejestracji wzoru przemystowego, topografii uktadéw scalonych, oznaczenia geograficz-
nego.

Najczesciej przedsiebiorcy chronig swoje rozwigzania poprzez uzyskanie patentu. Prawo zezwala na obje-
cie ochrong wynalazku z kazdej dziedziny nauki, wtedy gdy wynalazek spetnia przestanki patentowalnosci,
a wiec jest nowy, posiada poziom wynalazczy oraz nadaje sie do przemystowego wykorzystania. Wszystkie
trzy przestanki muszg zostac spetnione jednoczesnie, aby wynalazek mégt by¢ chroniony. Nowos¢ wyna-
lazku oznacza, Ze nie jest on czescia istniejgcego stanu techniki. Poziom wynalazczy okresla, ktére wyna-
lazki mogty powstac bez wysitku tworczego dzieki wiedzy i doswiadczeniu znawcédw w danej dziedzinie.
Takie trywialne rozwigzania sg odrzucane. Natomiast mozliwo$¢ przemystowego wykorzystania oznacza,
ze wynalazek moze by¢ zastosowany w dziatalnosci przemystowej (takze w rolnictwie) w sposéb powta-
rzalny umozliwiajac otrzymanie takich samych rezultatow. Jednak nie oznacza to, ze wynalazek musi by¢
wdrozony w praktyce. Warto zaznaczy¢, ze nie podlegajg ochronie dwie grupy wytworow:

1. odkrycia, teorie naukowe i metody matematyczne; wytwory o charakterze jedynie estetycznym;
plany, zasady i metody dotyczace dziatalnosci, umystowej lub gospodarczej oraz gier; wytwo-
ry, ktérych niemozliwos¢ wykorzystania moze by¢ wykazana w $wietle powszechnie przyjetych
i uznanych zasad nauki; programy do maszyn cyfrowych; przedstawienie informacji.

2. wynalazki, ktérych wykorzystanie bytoby sprzeczne z porzadkiem publicznym lub dobrymi oby-
czajami; sposoby leczenia ludzi i zwierzat metodami chirurgicznymi lub terapeutycznymi oraz
sposoby diagnostyki stosowane na ludziach lub zwierzetach.
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Patent moze by¢ udzielony po wniesieniu odpowiedniego wniosku do stosownego Urzedu Patentowego.
Oznacza to takze, ze patent obowigzuje na okreslonym terytorium. Mozliwymi trybami uzyskania patentu
jest tryb patentu krajowego (terytorium Polski na podstawie wniosku ztozonego w Urzedzie Patentowym
RP), patentu europejskiego (kilka krajow jednoczesnie na podstawie zgtoszenia w Europejskim Urzedzie
Patentowym), patentu miedzynarodowego (nawet kilkanascie krajéw na podstawie wniosku sktadanego
do Biura Miedzynarodowego Swiatowej Organizacji Wiasnosci Intelektualnej)™.

Procedura patentowa, obowigzujgca w Polsce zostata przedstawiona na ponizszym schemacie. Szczegéto-
we informacje na temat przebiegu procedury, niezbednej dokumentacji oraz optat dostepne s3 na stronie
internetowej Urzedu Patentowego RP (www. uprp.pl).

Opis
wynalazku

P  Zgtoszenie patentowe
v

Badania
formalno-prawne

v

Poszukiwanie Raport
w aktualnym stanie P 7z poszukiwan
techniki L.
Tymczasowa Ogloszenie Biuletyn Urzedu
ochrona < : P! Patentowego
0 zgtoszeniu wynalazku
patentowa .
v
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patentowej
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patentu o udzieleniu warunkowa
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Whiesienie opfaty za Whiesienie optaty za
druk opisu pierwszy okres
patentowego ochronny
Petna ochrona Udzielenie Publikacja opisu
patentu i patentu patentowego

Rycina 21. Procedura udzielania patentu w Urzedzie Patentowym RP

Zrédito: Santarek K. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmdw transferu technologii, Seria Innowacje, PARP,
Warszawa, 2008, s. 48.

70 Santarek K. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu..., op. cit.



Patent w trybie krajowym przyznawany jest na okres 20 lat. O patent moze starac sie nie tylko tworca, ale
takze pracodawca lub zamawiajgcy. Warto podkresli¢ korzysci dla przedsiebiorstw wynikajace z ochro-
ny patentowe]. Uprawione do patentu podmioty majg prawo wytaczne do zarobkowego i zawodowego
korzystania z wynalazku. UmoZliwia to zapobieganie lub powstrzymywanie innych oséb od wytwarza-
nia, wykorzystywania, sprzedazy czy importu produktu lub technologii wedtug wynalazku.”" Inne korzysci
zwigzane sg z ekonomiczng eksploatacjg patentu. Istniejg tutaj dwie drogi dziatania, gdyz uprawniona fir-
ma moze udzieli¢ licencji lub moze przenies¢ patent na inny podmiot. Dochody te wiec stanowig zwrot za
nakfady poniesione na stworzenie rozwigzania i jego ochrone prawng’

Z drugiej strony przedsiebiorcy musza pamieta¢ o pewnych trudnosciach wystepujacych w ochronie
patentowej. Pierwszg barierg, szczegodlnie istotng dla matych i srednich firm, jest koszt uzyskania ochrony.
Koszty rosng w przypadku ubiegania sie o ochrone europejskg lub miedzynarodowa. W przypadku pol-
skiej procedury nalezy wliczy¢ koszty przygotowania wniosku, koszty obstugi rzecznika patentowego oraz
optaty administracyjne za udzielenie patentu i przedtuzenie ochrony. Jako druga trudnos¢ mozna wskazac
diugi czas trwania procedury patentowej. Przecietny czas procedury to 2-5 lat, dlatego warto jg rozwazac
w przypadku rozwigzan o dtugiej zywotnosci. Ostatnig przeszkoda, jaka moga napotkac przedsiebiorcy s
koszty ewentualnego egzekwowania naruszenia ochrony przez inne firmy”.

Za przyktad skutecznego konkurowania przy pomocy patentéw mozna podac firme Gillette. Przedsiebiorstwo
posiada ok. 12 000 patentow w samym Europejskim Urzedzie Patentowym. Strategia w zakresie ochrony wia-
snosci intelektualnej opiera sie na patentowaniu wszystkiego na co mozna uzyskac ochrone przed wprowadze-
niem produktu na rynek. Jednoczesnie pozwala to na skuteczne blokowanie nasladowania przez inne firmy. Co
ciekawe, przed wprowadzeniem na rynek golarki Gillette Sensor, firma uzyskata az 22 patenty z nig zwiazane.
Kolejnym przyktadem jest firma IBM. Posiada ona 100 000 zarejestrowanych patentéw w Europejskim Urze-
dzie Patentowym. Dzieki szerokiej ochronie, IBM dynamicznie zwiekszyto przychody z tytutu patentow
i licencji z30 mIn dolaréw w 1990 r. do 1 mld dolaréw w 2000 r. Kwota ta stanowita wtedy ok. 1/9 tacznych
zyskow firmy przed opodatkowaniem. Dzieki prowadzeniu proaktywnej strategii w zakresie ochrony wia-
snosci intelektualnej, IBM uzyskuje od 1 do 2 mld dolaréw wptywodw rocznie.

Mozna wskaza¢ takze przyktady sporédw miedzy firmami dotyczacych praw wiasnosci intelektualnej. Jednym
znajstynniejszych z nich byfa walka Polaroida z Kodakiem w latach 70.1 80. Przedmiotem sporu byta rewolucyjna
wowczas technologia natychmiastowego wywotywania zdje¢, do ktérej prawa miat Polaroid. Mimo to, Kodak
zdecydowat sie na wprowadzenie produktéw opierajacych sie na zblizonej technologii. Nie udato mu sie to,
bowiem Polaroid dochodzit swoich praw. Skutkiem tego byty ogromne straty Kodaka: odszkodowanie w wyso-
kosci 925 min USD, konieczno$¢ zamkniecia fabryki za 1,5 mld USD, zwolnienie 600 pracownikéw, odkupienie
16 min aparatéw fotograficznych za 500 min USD, koszty sadowe w wysokosci 100 min USD.

Polskim przyktadem moze by¢ nieudana préba nazwania polskiego pensjonatu mianem Eskada. Nazwa
ta zostata zarezerwowana w wielu klasach towarowych przez miedzynarodowg grupe odziezows i kosme-
tyczna ESCADA. Polski pensjonat zmuszony byt do zmiany nazwy na inng”.

Po patentach, nalezy omowic inne kategorie, ktére sg chronione.

Wzory uzytkowe to rozwigzania o charakterze technicznym, dotyczace ksztattu, budowy lub zestawienia
przedmiotu o trwatej wartosci. Nazywane sg one tez,matymi wynalazkami’, gdyz podlegajg podobnej do
patentowej ochronie (przedmiot ochrony, warunki uzyskania). Nalezy zauwazyc¢ réznice miedzy wzorem

I Deren A, Wtasnos¢ intelektualna, op. cit.

72 Ozegalska-Trybalska J. (red.), Ochrona innowacyjnych rozwigzar w przedsiebiorstwie, Uniwersytet Jagiellorski.
3 Tamze.

" Deren A, Wtasnos¢ intelektualna, op. cit.
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uzytkowym a wzorem przemystowym — tego pierwszego nie mozna utozsamiac z wygladem zewnetrz-
nym, ktéry jest istotny dla wzoréw przemystowych”. Przestankami uzyskania ochrony sg: nowos¢ (rozu-
miana tak samo jak w przypadku wynalazkow) oraz uzyteczno$¢ dotyczaca praktycznego znaczenia przy
wytwarzaniu czy korzystaniu z przedmiotéw podlegajacych ochronie. Wzory uzytkowe chronione sg tylko
w trybie krajowym (a w wielu pafistwach nie wystepuje ta kategoria), a ochrone w Polsce mozna uzyskac
na okres maksymalnie 10 lat.

Jakie korzysci i zalety posiada ochrona wzoréw uzytkowych dla przedsiebiorstw? Mozna tu wskaza¢:

* niski koszt — atrakcyjna forma dla MSP;

* mniej rygorystyczne wymogi i szybsza procedura niz w przypadku patentu;

* mozliwos¢ wykorzystania zarobkowego i zawodowego na obszarze kraju’.

Wzér przemystowy to nowa i posiadajaca indywidualny charakter posta¢ wytworu lub jego czesci — cechy
linii, konturdw, ksztattow, kolorystyka, struktura, ornamentacja. Obecnie ta forma ochrony nabiera duzego
znaczenia, gdyz rosnie rola nowoczesnego designu produktéw. Przestankami ochrony sa: nowos¢ — zaden
identyczny lub podobny wzor (réznigcy sie nieistotnymi detalami) nie byt udostepniony publicznie oraz in-
dywidualny charakter — jezeli ogdlne wrazenie, jakie wzdr wywotuje na zorientowanym uzytkowniku, rozni
sie od ogdlnego wrazenia wywotanego na nim przez wzér publicznie udostepniony przed datg, wedtug
ktérej oznacza sie pierwszenstwo. Wzdr przemystowy moze by¢ chroniony w trybie krajowym (terytorium
kraju), trybie zarejestrowanego wzoru wspoélnotowego (ochrona obejmuje cate terytorium UE), trybie mie-
dzynarodowej rejestracji (ochrona obejmuje panstwa wskazane w zgtoszeniu). Ochrona wzoru przemysto-
wego trwa maksymalnie 25 lat.

Korzysci dla przedsiebiorcow to:

* mozliwos¢ wykorzystania zarobkowego i zawodowego wzoru;

* zakaz uzywania przez osoby trzecie bez zgody uprawnionego w zakresie wytwarzania, wprowa-
dzania do obrotu, eksportu, importu, skladowania i uzywania produktu, w ktorym zastosowany
jest wzor;

* mozliwos¢ uzyskania zysku poprzez udzielenie licencji lub sprzedaz prawa z rejestracji wzoru uzyt-
kowego”’.

Znaki towarowe to wszystkie oznaczenia, ktore s3 mozliwe do przedstawienia graficznego i pozwalaja
na odréznienie towardw jednego przedsiebiorcy od drugiego. Prawo ochronne udzielane jest w trybie
krajowym, wspolnotowym, miedzynarodowym na okres 10 lat z mozliwoscig przedtuzenia. Korzysci dla
przedsiebiorcéw z ochrony znakéw towarowych:

e duze znaczenie dla oznakowania i odréznienia produktow;

e Zrodto informadji dla nabywcow, funkcja marketingowa’®,

Oznaczenia geograficzne wskazuja na pochodzenie towaru z okreslonego terenu, co decyduje o spe-
cyfice produktéw. Chronione sg one poprzez prawo z rejestracji w Urzedzie Patentowym RP. Ochrona jest
nadawana bezterminowo’. Prawo z rejestracji obejmuje takze topografie uktadéw scalonych czyli prze-
strzenne rozplanowanie elementéow ukfadu scalonego.

Prawo autorskie

Prawo autorskie pozwala chroni¢ przejawy dziatalnosci tworczej o indywidualnym charakterze, ktére zwia-
zane s3 m.in. z praca literacka, dziennikarstwem, nauka, muzyka, fotografia, programami komputerowy-

> Ozegalska —Trybalska J. (red.), op. cit.

¢ Tamze.

77 Tamze.

78 Santarek K. (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu, op. cit.
% Tamze.



mi. Co wazne, to fakt, Ze utwory nie musza by¢ zgtaszane czy rejestrowane, tylko sa chronione od chwili
powstania (nawet jesli nie sg ukoriczone). Istotny jest tutaj sposdb wyrazenia, a nie tres¢. Tym samym nie
podlegaja ochronie odkrycia, idee, procedury, metody dziatania®.
Prawa autorskie dzielg sie na:

* autorskie prawa osobiste;

* autorskie prawa majatkowe.
Autorskie prawa osobiste s niezbywalne — nie mozna sie ich zrzec, nie moga by¢ przekazane na rzecz
innych oséb oraz nigdy nie wygasaja. Sa to bowiem prawa do autorstwa i integralnosci utworu. Nato-
miast autorskie prawa majatkowe takie jak prawo do rozporzadzania i korzystania z utworu, pozwalaja
na zabezpieczenie interesow tworcy. Czas ich trwania jest ograniczony i wygasa po 70 latach od smierci
autora. Nastepnie dzieta przechodza do domeny publicznej i mozna z nich swobodnie korzysta¢. Prawa
autorskie majatkowe sa zbywalne, a wiec mozna je przenies¢ w drodze dziedziczenia, umowy przenie-
sienia autorskich praw majatkowych i licencji. Szczegdlnie nalezy podkresli¢, ze przeniesienie autorskich
praw majatkowych nie oznacza jednoczesnie zbycia autorskich praw osobistych®'. Prawem autorskim ob-
jete sg takze programy komputerowe oraz bazy danych.
Tajemnica przedsiebiorstwa
Przedsiebiorcy muszg sobie takze zdawac sprawe, w jaki sposéb chronione sg informacje poufne (tajem-
nica przedsiebiorstwa). Podstawa jest tutaj ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji. Wedtug ustawy
tajemnica przedsiebiorstwa to nieujawnione do wiadomosci publicznej informacje techniczne, technolo-
giczne, organizacyjne przedsiebiorstwa lub inne informacje posiadajqce wartos¢ gospodarczq, co do ktorych
przedsiebiorca podjqt dziatania niezbedne w celu zachowania ich poufnosci®?. Tak wiec za przestanki ochrony
tajemnicy przedsiebiorstwa uznaje sie:

* poufnosc informacji — informacja nie jest dostepna publicznie na dozwolonej drodze;

* wartos¢ gospodarcza — znaczenie gospodarcze dla przedsiebiorstwa;

* podejmowanie dziatan o charakterze organizacyjnym, prawnym, technicznym, aby zachowac po-

ufnosce®.

Nieuczciwa konkurencja istnieje w przypadku, gdy informacje zostajg przekazane, ujawnione, wykorzy-
stane albo nabyte od nieuprawnionej osoby i jednoczesnie zagraza to lub narusza interes przedsiebiorcy.
Ochrona tego typu tatwiejsza jest w matych firmach, gdyz w wiekszym stopniu mozna zapewni¢ poufnos¢
informacji. Nalezy bowiem pamieta¢, ze gdy informacje zostang ujawnione nie podlegajg ochronie. O tym,
Ze skutecznie mozna chroni¢ tajemnice przedsiebiorstwa bez zastosowania patentu, $wiadczy przyktad
Coca-Coli. Od 1886 . receptura produkowanego przez firme napoju, pozostaje nieujawiona®.
Za podsumowanie moze stuzy¢ zestaw powodow, dla ktorych warto chroni¢ wiasnos¢ intelektualng®:

* zabezpieczamy firme przed nasladowcami;

* zwiekszamy wartos¢ firmy (znak towarowy lub patent mozna wycenic¢ i uwzgledni¢ w sprawozda-
niach finansowych pod warunkiem posiadania praw wytacznych);

e dzieki licencjom mozemy generowac dodatkowe przychody;

* dzieki ochronie posiadamy usankcjonowany prawnie monopol na dany obszar dziatalnosci gospo-
darczej.

8 Deren A, Wlasnos¢ intelektualna, op. cit.

8 Tamze.

82 Tekst jednolity, Dz.U.z 2003 r, Nr 153, poz. 1503, ze zm.
8 Ozegalska-Trybalska J. (red.), op. cit.

8 Deren A, Wtasnosc intelektualna, op. cit.
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5. Przykiady zastosowania popytowego
podejscia do innowac;ji

Popytowe podejscie do innowacji znajduje odzwierciedlenie w dziatalnosci wielu firm. W pierwszej kolej-
nosci mozna przedstawi¢ narzedzia wykorzystywane przez polskie firmy.

Przyktady polskie - duze przedsiebiorstwo

Pierwszym z przyktadéw jest Bank Pomystow Banku Zachodniego WBK (https:.//bankpomyslow.bzwbk.pl/).
Umozliwia on zbieranie informacji z rynku poprzez wigczenie konsumentéw w proces kreowania
produktéw. Uzytkownicy mogg proponowac wiasne rozwigzania dotyczace réznych obszardw (m.in.
bankowos¢ elektroniczna, karty ptatnicze, kredyty), ocenia¢ pomysty innych oséb oraz wymieniac sie opi-
niami miedzy soba. Mozliwe jest to po zarejestrowaniu sie w systemie Banku Pomystéw, a co wazne istnieje
mozliwos¢ zalogowania sie poprzez swoje konto Facebook (bez koniecznosci rejestracji). Ponadto, na stro-
nie dostepne sa rankingi najlepszych pomystéw oraz komentarzy. Stanowi to element nagradzajacy wysitki
uzytkownikéw i decyduje o ich prestizu w spotecznosci Banku Pomystow?®.
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Rycina 22. Bank Pomystow BZ WBK
Zrédto: https://bankpomyslow.bzwbk pl/, stan na 30.11.2011.

Dotychczas (stan na listopad 2011) na portalu obecnych byto ponad 5,8 tys. uzytkownikéw, ktérzy dodali
3247 pomystow i 8114 komentarzy. Duza czes¢ pomystow zostata wdrozona w dziatalnosci Banku. Niewat-
pliwe Swiadczy to o sukcesie jaki projekt odnidst. Uzytkownicy posiadajg realny wptyw na funkcjonowanie
Banku, a z kolei samo przedsiebiorstwo uzyskato cenne Zrédto wiedzy.

8 Pander W., Popytowe podejscie do innowacji.., op. cit.

45



46

Statystyki:

5861 uzytkownikéw
3247 pomystow
8114 komentarzy

Pomysty:
wdrazane (14) @ konsultowane w Banku (13) ® wdrozone (322)
czesciowo wdrozone (29) ® odrzucone (42) = funkcjonujace (132)

Rycina 23. Statystyki Banku Pomystéw
Zrédto: https://bankpomyslow.bzwbk pl/, stan na 30.11.2011.

Przyktady polskie — mate i sSrednie przedsiebiorstwa

Popytowe podejscie do innowadji stanowi szanse dla matych i srednich firm, ktére chca konkurowac
z wiekszymi przedsiebiorstwami. Wdrazanie tego podejscia nie wigze sie z duzymi kosztami i jest wzgled-
nie fatwe dla matych firm, ktére cechuje duza elastycznosc¢ i otwartos¢ na zmiany.

IVONA to mata firma z Pomorza, ktéra zajmuje sie tworzeniem oprogramowania komputerowego w zakre-
sie syntezy mowy. Firma istnieje od 2001 r. i zostata zatozona przez absolwentéw Politechniki Gdanskiej.
Wyrazem podejscia popytowego w firmie jest wspdtpraca przy tworzeniu oprogramowania z osobami
niedowidzacymi. Pozwala to udoskonala¢ wprowadzane rozwigzania.

Inna firma z Gdyni — UNISOFT, zajmujaca sie produkcja oprogramowania dla sektora komunalnego, wigcza klien-
téw w proces przygotowywania i ulepszania produktéw. Zdarzajg sie tam sytuacje, ze klienci sami inicjuja spo-
tkania z firma i proponuja nowe moduty oprogramowania. W zakresie wprowadzania ulepszer do programow,
firma podpisuje diugofalowe umowy z klientami obejmujace likwidacje usterek i szkolenia w zakresie oprogra-
mowania. Ponadto, wprowadzane s zmiany w systemach wynikajace np.z nowych uwarunkowan prawnych?®.
Polskim przyktadem przedsiebiorstwa przemystowego, ktére stosuje popytowe podejscie do innowadji
moze by¢ mata firma z Ostrédy produkujgca oklejarki. Klienci firmy moga zazyczy¢ sobie wprowadzenia
dodatkowej funkgji do ich maszyny. Dzieki temu firma posiada grono stale wspotpracujacych uzytkowni-
kéw i czesto wprowadza innowacje, co tez przektada sie na jej dobrg pozycje na rynku®.

Mate firmy staraja sie takze udostepniac klientom narzedzia on-line umozliwiajgce samodzielne konfigurowanie
poszczegolnych cech produktu. Przyktadem takiej firmy jest Nowax — producent blach dachowych. Na swojej
stronie internetowej firma posiada aplikacje ,Zaprojektuj swoj dom” (http://www.blachynowax.pl/zaprojektuj_
swoj_dom/). Dzieki niej klienci mogg bez wychodzenia zdomu wybrac¢ najbardziej odpowiadajacy im produkt.

B

Dowir | pormiar
GRATE

Rycina 24. Aplikacja,zaprojektuj swoéj dom” na stronie internetowej firmy Nowax
Zrédto: http//www.blachynowax.pl/zaprojektuj_swoj_dom/ (dostep 31.01.2012).

87 Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacji.., op. cit.
% Tamze.



Przyktady zagraniczne - duze przedsiebiorstwa

Firma Dell stworzyta globalng spoteczno$c¢ klientow o nazwie Idea Storm (http://ideastorm.com/). Istnieje
ona od lutego 2007 r. Jak wskazuje nazwa, opiera sie ona na koncepdji,burzy pomystéw” - firma proponu-
je uzytkownikom temat do dyskusji i zbiera ich opinie i komentarze do prowadzonych aktualnie dziatan.
Kazda zarejestrowana osoba moze zgtosi¢ wtasna idee, komentowac pomysty innych uzytkownikdw oraz
gtosowac na poszczegdlne pomysty®.

$ IdeaStorm

Rycina 25. Idea Storm firmy Dell
Zrédto: http://ideastorm.com/, stan na 30.11.2011.

Dotychczas (do 30.11.2011) spotecznos¢ Dell zaproponowata 16 429 pomystdw, z czego firma wprowadzi-
ta 471. O aktywnosci uzytkownikéw Swiadczy duza liczba komentarzy na stronie (ponad 93 tys.).
Starbucks pozyskuje pomysty od klientdw poprzez strone internetowg http://mystarbucksidea.force.com/. Ser-
wis skupia sie na generowaniu pomystow, gtosowaniu i komentowaniu propozycji innych uzytkownikéw.

ﬁ My Starbucks ides
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Rycina 26. My Starbucks Idea
Zrédto: http//mystarbucksidea.force.com/, stan na 30.11.2011.

Serwis udostepnia ciekawe funkcje. Zamieszczane sg sondy dziatajace na zasadzie pytanie dnia” Ponadto, pro-
wadzony jest ranking najaktywniejszych uzytkownikdw, stanowigcy mechanizm budowania autorytetu uzyt-
kownikéw. Postepy w pracach nad wdrazaniem idei uzytkownikéw mozna $ledzi¢ na blogu (,ideas in action”).

8 Pander W., Popytowe podejscie do innowacji.., op. cit.
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Firma Apple wyréznia sie od wielu lat dzieki opieraniu sie na potrzebach i doznaniach klientow. Wielkim
osiggnieciem byfo wprowadzenie iPoda, ktérego pierwsza generacja stanowita niezwykta innowacje dzieki
jego tatwosci w obstudze. Drugim elementem byfa integracja sprzetu z internetowym sklepem muzycznym
iTunes. Otworzyto to catkiem nowy rynek klientéw, ktérzy cenig sobie mozliwos¢ szybkiego kupowania mu-
zyki przez Internet. Apple wykorzystuje do projektowania swoich produktow podejscie User Created Content,
zgodnie z ktorym uzytkownicy podajg swoje pomysty, a technologia za nimi podaza®. Przykfadem tego moze
by¢ ostona na iPhone'a 4. Jej wprowadzenie wynikato ze skarg klientéw na site sygnatu nadawczego. Poczat-
kowo firma zaprzeczafa jakoby taka sytuacja mogta mie¢ miejsce, jednakze gdy problem narastat postanowita
przyjrze¢ sie temu od strony klientow. Rozwiazaniem okazato sie zastosowanie futeratu ochronnego na telefon?'.
Nastawienie na doswiadczenia uzytkownika przejawia sie w kazdym elemencie dziatalnosci firmy, poczawszy
od projektowania produktéw, przez wyglad i funkcje urzadzen, po podejscie do klienta w salonach sprzedazy.
Innym przykfadem jest Laboratorium popytowego podejscia do innowacji Deutsche Telekom. Tema-
ty badan laboratorium opieraja sie na pieciu,i”**
* Intuicyjne dziatania: takie jak proste operowanie ztozonymi urzadzeniami i aplikacjami telekomu-
nikacyjnymi oraz technologig informacyjna;
* Integracyjne Komponenty Ustug: moduty w obszarach multimediéw, ustug wywiadowczych,
ustug transakcyjnych, mediéw i procesu technologii informacyjnej;
* Inteligentny dostep: pofaczenie pojedynczych aplikacji dla uzytkownikéw na wszystkich platfor-
mach sieciowych;
* Infrastruktura: sieci o wysokich osiggach i oparte na technologii inteligentnych sieci umozliwiaja-
ce kontrole przeptywu danych;
* Integrowane bezpieczenstwo: warunek dla niezawodnego przetwarzania i przechowywania in-
formacji.
Ponizszy schemat przedstawia narzedzia popytowego podejscia do innowacji Deutsche Telecom.
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Rycina 27. Narzedzia popytowego podejscia do innowacji Deutsche Telecom

Zrédfo : Deutsche Telekom'’s User-driven Innovation Lab:
http://blog.interactive-tv-award.de/2008/09/30/forschung-fuers-fernsehen-der-zukunft-i-die-t-labs-und-das-user-driven-innovation-
lab/, za: Aimeida P, Popytowe podejscie do innowadji. Jak cenne sq propozycje o duzej sile przekonywania? — prezentacja wygtoszona na
spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw, marzec 2011 r.

% Kruidhof W., Popytowe podejscie do innowacji — prezentacja wygtoszona na spotkaniu Klubu Innowacyjnych Przedsie-
biorstw, marzec 2011 .

o Almeida P, Popytowe podejscie do innowadji..., op. cit.

2 Deutsche Telekom’s User-driven Innovation Lab: za: Almeida P, Popytowe podejscie do innowadji..., op. cit.



Kolejny przykfad pochodzi z Portugalii, a dotyczy spétdzielni producentéw Frutalgarve, zajmujacej sie
produkcja cytruséw. Przyczyng ktopotdw finansowych spétdzielni byto skupienie sie jej cztonkdw na pro-
dukowaniu tego, co do tej pory produkowali tradycyjnie, pomimo zmieniajgcych sie uwarunkowan rynko-
wych. W celu zmiany sytuacji spétdzielni postawiony zostat nowy cel — stopniowe wchodzenie do duzych
sieci dystrybucji. Firma skupita sie na odpowiedzi na zgtaszane przez klientow zapotrzebowanie i starata
sie spetniac¢ ich wymagania. Konieczne byfo do tego wprowadzenie innowacji, wsrdéd ktérych mozna wy-
mienic:

* profesjonalne zarzadzanie,

* bardziej rygorystyczne standardy jakosci,

e automatyzacje niektérych proceséw handlowych i produkcyjnych,

* zwiekszenie szybkosci reakcji,

* zmniejszenie ilosci odpadow jakosciowych wysytanych na rynki alternatywne (np. do producen-

tow sokow),

* budowa sieci wspodtpracy z innymi producentami.
Dzieki podjetym dziataniom, spétdzielnia otrzymata status certyfikowanego producenta dla najbardziej
wymagajacych sieci dystrybugji i stata sie regionalnym liderem w branzy®.
Przykfad popytowego podejscia do innowacji mozna takze odnalez¢ w farmacji. Jeden z koncernéw far-
maceutycznych witaczyt w opracowywanie dziatar marketingowych dla swojego produktu ponad 1000
lekarzy i pielegniarek. Mieli oni za zadanie przez 3 tygodnie oceniac zaproponowane przez firme rozwia-
zania, a takze mogli przedstawia¢ wiasne pomysty. Dzieki wprowadzeniu nowych idei znaczgco wzrosta
sprzedaz produktu®.
Przyktady popytowego podejscia do innowacji w catych branzach
Popytowe podejscie do innowacji znalazto takze zastosowanie w wielu aspektach dziatalnosci supermar-
ketow. Pierwszym krokiem na tej drodze byto dopuszczenie konsumentdéw do wykonywania czesci pracy
poprzez wprowadzenie samoobstugi (zamiast towaru podawanego przez ekspedienta). Inne elementy
popytowego podejscia do innowacji w supermarketach to:

e plan supermarketu (uktad poszczegdlnych dziatéw),

e kasy w supermarketach (np. kasy dla oséb kupujacych mniej niz 10 produktow, kasy pierwszen-

stwa, samoobstugowe kasy),

e dostawy do domu,

e zakupy on-line,

* firmowe ,wysepki”lub punkty demonstracyjne,

e czytniki kodow kreskowych dla klientéw,

* wskazniki cen jednostkowych ufatwiajace wybor,

* cross-selling (sprzedaz produktu powigzana z innym zakupem),

e programy lojalnosciowe®.

% Almeida P, Popytowe podejscie do innowadji..., op. cit.
% Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowacji.., op. cit.
% Almeida P, Popytowe podejscie do innowadji..., op. cit.
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Przyktadem zastosowania popytowego podejscia do innowacji, ktére przyniosto poprawe catego sektora,
jest rynek nieruchomosci w Portugalii. W pofowie lat 80. w rozbudowie sektora nieruchomosci i komer-
cjalizacji (apartamenty dla nizszej klasy $redniej spoteczeristwa miejskiego) wykorzystano elementy podej-
4cia popytowego. Zréznicowano niektdre elementy konstrukcyjne, wprowadzajac te wyzszej jakosci, m.in.
najwyzszej klasy aluminiowe okna i ostony balkonowe, izolacje termiczng na instalacjach goracej wody,
pokrycie scian korytarzy specjalnym rodzajem kamienia naturalnego. Rezultatem byfa doskonata sprzedaz
mieszkan i duzo nizsza marza niz oczekiwano®.

Podejscie popytowe jest takze stosowane w sektorze opieki medycznej w krajach skandynawskich.
Zgodnie z nim wyznaczany jest strategiczny kierunek rozwoju sektora. Pacjenci moga wyrazac swoje ocze-
kiwania i okresla¢ swoje potrzeby poprzez uczestnictwo w grupach dyskusyjnych i stowarzyszeniach pa-
cjentdw czy poprzez udziat w wywiadach pogtebionych. Na podstawie otrzymanych wynikéw, wspodlnie
7 pacjentami formutowane sg nowe rozwigzania oraz okreslane potencjalne obszary przysztych mody-
fikacji”.

Pierwsze rowery gorskie powstaty dzieki inicjatywie uzytkownikow, ktérzy zaczeli wprowadzac poprawki
do swoich roweréw m.in. wzmocnili ramy, zamontowali mocniejsze hamulce czy wyposazyli je w opony
terenowe. Pomyst ten wyszedt wiec od uzytkownikéw. Obecnie, nadal 20% rowerzystdw stara sie udosko-
nali¢ swoje rowery i zgtasza swoje pomysty do producentéw. Takze coraz wiecej firm umozliwia poprzez
strony internetowe zgtaszanie pomystéw przez uzytkownikdw,

W przypadku gier komputerowych, na stanowiskach zajmujacych sie tworzeniem gier, firmy zatrudniaja
wytgcznie aktywnych graczy. Daje im to przewage dotyczaca lepszego przewidywania potrzeb uzytkowni-
kéw, bowiem pracownicy majacy praktyczny kontakt z produktem potrafig sami powiedzie¢, jakich inno-
wadcji oczekuja w przysztych produktach®.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze popytowe podejscie do innowacji sprawdza sie zarébwno w przypad-
ku duzych firm, jak i firm sektora MSP. Z perspektywy MSP zaletami podejscia sa niewielkie koszty wdro-
zenia i mozliwo$¢ stosowania innowacji bez potrzeby naktaddw np. na wewnetrzny dziat B+R. Mate firmy
majg w tym zakresie takze pewna przewage nad tymi duzymi — s bardziej elastyczne, dzieki czemu moga
szybciej wprowadzac zmiany w swojej dziatalnosci zgodne z modelem popytowym. Ponadto, podejscie
popytowe moze znalez¢ zastosowanie w firmach ustugowych oraz przemystowych. Przedsiebiorstwa
wspotpracuja z klientami w zakresie zgodnym z ich potrzebami np. przy opracowywaniu produktu/ustugi
czy poszukiwaniu mozliwych poprawek i ulepszen. Niezwykle istotng role w prowadzeniu tych dziatan
petni internet. Przedsiebiorstwa chetnie tworzg spotecznosci uzytkownikdw, ktdrzy moga wyrazac wiasng
opinie i angazowac sie w funkcjonowanie firmy. Za nowe pomysty przedsiebiorstwa odptacajg sie klientom
wprowadzaniem zmian zgodnych z ich ideami, informowaniem ich o biezacych pracach w firmie i do-
starczaniem produktéw/ustug lepiej dostosowanych do potrzeb. Popytowe podejscie do innowadji niesie
wiec obustronne korzysci dla firm i klientéw.

% Imeida P, Popytowe podejscie do innowacdji..., op. cit.

9 Wojnicka E., Popytowe podejscie do innowadji..., op. cit.
% Tamze.

% Tamze.



6. Podsumowanie

Nowe podejécie do innowacji zyskuje na wartosci, gdyz pozwala przedsiebiorstwom na odnoszenie ko-
rzysci w obliczu duzej konkurencji, proceséw globalizacji i rosngcych wymagan konsumentéw. Przedsie-
biorstwa w coraz wiekszym stopniu korzystajg z zewnetrznych Zrodet wiedzy (partneréw, dostawcow,
instytucji nauki, konkurentow, klientdw) zgodnie z ideg open innovation. Szczegdlna rola przypisywana
jest klientom firmy, ktérzy moga miec istotny udziat w procesie innowacyjnym. Popytowe podejscie do
innowacji stanowi wiec gtéwnie o zaangazowaniu klientéw (uzytkownikéw) w tworzenie produktéw czy
ustug, tak aby odpowiadaty one na ich potrzeby.
Podsumowujgc warto wskazac¢ — podkreslane na spotkaniach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw — ko-
rzysci, jakie przedsiebiorstwa odnoszg ze stosowania nowego podejscia do innowadji:

* lepsze zrozumienie potrzeb i wartosci klientow;

* identyfikowanie sie konsumentéw z produktem lub ustugg dzieki aktywnemu uczestnictwu w ich

tworzeniu;

* wykorzystanie wewnetrznych i zewnetrznych pomystow;

* lepsza komunikacja z konsumentem;

* utrzymanie dobrych relacji z dostawcami, partnerami i klientami;

* dostep do informacji na temat produktéw lub ustug firmy z wiarygodnego Zrédfta;

* systematyczne podejscie do pozyskiwania specjalistycznej wiedzy i doswiadczen;

e mozliwos¢ wypracowania nowatorskich i funkcjonalnych rozwigzan;

 otwarcie sie firmy na wspotprace;

* nizsze koszty wprowadzania na rynek produktéw i ustug innowacyjnych;

* wzrost przychodoéw ze sprzedazy;

e zmiany organizacyjno-marketingowe (bardziej efektywny model biznesowy);

* szybkie eliminowanie nieefektywnych proceséw;

* wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Nowe podejscie do innowacji wnosi do przedsiebiorstwa konieczno$¢ szukania pomystow wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Szczegdlnego znaczenia nabierajg relacje z klientami, ktérzy majg mie¢ wptyw na
ksztatt i funkcjonalnos¢ produktow. W zwiazku z tym, firmy powinny w jak najwiekszym stopniu nawig-
zywac interakcje z klientami i wigcza¢ ich w proces produkcji. Pomocne jest przy tym wykorzystywanie
internetu, szczegdlnie medidw spotecznosciowych. Wszystko to ma doprowadzi¢ do tworzenia innowacji
przy wykorzystaniu zewnetrznej wiedzy. Wéroéd przydatnych wskazéwek i porad dla przedsiebiorcow moz-
na podac:

* Zyjzyciem swoich klientow (przed/po innowadji);

* wymagaj od kazdego pracownika, bez wzgledu na jego pozycje, aby spedzat czas na kontaktach
z klientem i dziataniach ustugowych;

* wciggaj klientow w testowanie prototypu swojego nowego produktu;

* pomagaj swoim pracownikom w zrozumieniu potrzeb klienta poprzez wcigganie ich w stuchanie
odpowiedzi klientdw po wprowadzeniu nowego produktu;

* patrz jak twoi klienci korzystaja z twojego produktu i ucz sie co dziata, a co nie;
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stosuj media uzywane przez klientéw, by znalez¢ ich i nawigzac¢ z nimi kontakt;

uczyn innowacje pod katem klienta czescig DNA swojej firmy;

badZ otwarty na rynek — szukaj trendéw i sukceséw na rynku;

znajduj partneréw, ktérzy dodajg co$ nowego do twojego przypadku biznesowego;

badaj mozliwosci innowadji nie tylko produktéw/ustug, ale tez proceséw i modeli biznesowych.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajaca Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
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Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcéw w realizacji konkurencyjnych
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miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowisku
form produkgji i konsumpgiji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpo-
wiedzialna za wdrazanie dziatari w ramach trzech programow operacyjnych
Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agendji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz za-
checanie przedsiebiorcow do stosowania nowoczesnych technologii w swoich
firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi por-
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(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsrodd mikro, matych
i Srednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za po-
Srednictwem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu.
W Agendji dziata osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktory oferuje
przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktory pomaga
w zaktadaniu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 80 osrodkach KSU
(w tym: Punktach Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowagji KSU, fundu-
szach pozyczkowych i poreczeniowych wspdtpracujacych w ramach KSU) na
terenie cafej Polski przedsiebiorcy i osoby rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodar-
Cz3 moga uzyskac informacje, porady i szkolenia z zakresu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub poreczenie. PARP prowadzi
réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi PARP we
wdrazaniu wybranych dziatars s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).
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