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Stowo wstepne

Szanowni Panstwol!

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci odpowiadajac na potrzeby
matych i $rednich przedsiebiorcow realizuje szereg dziatari ukierunko-
wanych na state podnoszenie ich wiedzy o aktualnych trendach w inno-

. wacjach. Jednym z nich jest przedsiewziecie Innowacje w Przedsiebior-
stwach — Klub Innowacyjnych Przedsiebiorstw”. Jego gtéwnym celem
jest oddziatywanie na poprawe warunkdw tworzenia i rozwoju innowa-

| \ cyjnych przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci wsparcie przedsiebiorcow

we wdrazaniu oraz rozwoju innowacyjnych rozwigzan.

Publikacje przygotowywane w ramach tego przedsiewziecia przyblizajg
< o2 2 Ny : o . . .
-\ ,.,-,. rézne aspekty funkcjonowania innowacyjnych MSP. Szczegdlny nacisk
\M o . ; potozony zostat na informacje praktyczne, odnoszace sie do gtéwnych
7 trendow zwigzanych z rozwojem innowacyjnej przedsiebiorczosci
w Unii Europejskiej, w tym przyktady dobrych praktyk. Praktyczne przykfady wzbogacone wiedza specja-
listyczna, sa motorem do podejmowania dziatarh majacych na celu dalszy rozwoj innowacyjnej przedsie-
biorczosci w Polsce.
Decyzje o przettumaczeniu niniejszej pracy — czyli trzech raportéw dotyczacych doswiadczen panstw
skandynawskich w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji — podjelismy z dwdch gtow-
nych powodow. Przede wszystkim wyszlismy z zatozenia, ze gospodarki krajow skandynawskich oraz roz-
woj przedsiebiorczosci w tych krajach moga stuzy¢ za wzér do nasladowania, a stosowane tam metody
— za cenne Zrodto inspiracji i wiedzy dla polskiego czytelnika. Drugim powodem jest fakt, ze popytowe
podejscie do tworzenia innowadji (ang.: user-driven innovation, UDI) jest jednym z najbardziej aktualnych
zagadnien zwigzanych z gospodarka opartg na wiedzy.
W roku 2012 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci szczegdlnie koncentruje sie na stymulowaniu
skutecznego zarzadzania wérdd przedsiebiorstw i instytucji rozwoju przedsiebiorczosci. Mam nadzieje, ze
lektura publikacji powstajacych w cyklu Innowacje w Przedsiebiorstwach — Klub Innowacyjnych Przed-

siebiorstw’, dostarczy Parfistwu wielu pozytecznych i inspirujacych informadiji, ktére znajdg zastosowanie

i L

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP

w codziennej dziatalnosci.
Zachecam do lektury!

PARP, Warszawa 2012 r.






Przedmowa

Ksigzka obejmuje trzy opracowania pos$wiecone popytowemu podejsciu do tworzenia innowacji, pole-
gajacemu na ciggtym pozostawaniu w kontakcie z koncowym uzytkownikiem innowacji na kazdym eta-
pie procesu jej opracowania i wdrozenia. Praktycznie, kazde z opracowart mogtoby stanowi¢ przedmiot
osobnej publikacji, tu jednak zostaty one potaczone w jedng, spdjna catosc tworzac dla czytelnika godne
uwagi, kompleksowe studium poruszanej problematyki. Wprawdzie model popytowego procesu innowa-
¢ji w ujeciu teoretycznym od kilkudziesieciu lat jest znany i opisywany w literaturze, ale przedsiebiorstwa
wciaz ucza sie wdrazania strategii popytowego podejscia do tworzenia innowacji. W ksigzce stusznie za-
uwazono, ze klienci i konsumenci stanowiq sedno tego podejscia, a ich rola jako Zrédet innowacji i partneréw
przedsiebiorstw w dziedzinie badan i rozwoju staje sie coraz wazniejsza. Zagadnienie to szczegdlnie zyskujace
na znaczeniu w dobie globalizacji, w ktérej postep przynoszacy nowe media i technologie zmusza przed-
siebiorstwa do poszukiwania nowych metod wprowadzania innowadji, a jednoczes$nie stwarza warunki do
komunikowania sie z uzytkownikiem na niespotykang wczesniej skale.

Autorzy w bardzo przystepny sposéb opisali doswiadczenia wielu przedsiebiorstw z krajow skandynaw-
skich w zakresie przygotowania i wprowadzania na rynek innowacji z udziatem uzytkownikéw. Przedsta-
wione w ksigzce przykfady pokazujg jak mozna skutecznie angazowac uzytkownikéw na réznych etapach
procesu innowacji, tak by wykorzystywac ich wiedze do tworzenia nowych produktéw, ustug i koncepdiji.
Z duzg starannoscig dokonano przegladu praktyk w tym zakresie, dzieki czemu ksigzka zyskata wyjatkowy
walor pragmatyczny — wiele opisanych przyktadéw moze wrecz stanowi¢ wzorzec dobrych praktyk, ktére
wprost moga by¢ zastosowane przez polskie przedsiebiorstwa. Na uwage zastuguje przyjety przez Auto-
row sposob opisu procesu innowacyjnego odwotujacy sie do modelu kota innowacji. Czyni on réznorodne
opisywane przyktady poréwnywalnymi, przejrzystymii fatwymi do zrozumienia.

Jestem przekonana, ze publikacja zainteresuje kazdego kto chce poszerzy¢ swojg wiedze na temat procesu
innowacji. Uwazam, ze ksigzke warto poleci¢ przedsiebiorcom borykajgcym sie z niska innowacyjnoscig
i menagerom projektéw innowacyjnych, zwtaszcza dziatajacym w branzy ICT, ktérej w publikacji poswie-
cono najwiecej uwagi. Uzyskajg oni zbiér gotowych metod aktywowania i wykorzystywania potencjatu
odbiorcéw innowacji. Publikacjg powinny zainteresowac sie takze osoby odpowiedzialne za kreowanie
polityki innowacyjnej na poziomie krajowym. Odnajda oni szereg wskazdwek dotyczacych tworzenia
sprzyjajacych warunkéw ramowych dla koncepdji projektowania zorientowanego na uzytkownika. Ksigzka
moze by¢ rowniez wykorzystana jako pomoc dydaktyczna przez nauczycieli akademickich, bowiem zawie-
ra liczne przyktady, ktére mogg by¢ wykorzystane jako cenny materiat do ¢wiczen typu case study.

Prof. dr hab. Ewa Bojar'

! Politechnika Lubelska
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CZESC |

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji:
kontekst i przypadki w krajach skandynawskich

* Popytowe podejscie do innowacji obejmuje zaréwno zaspokajanie potrzeb uzytkownikoéw, jak
i wigczanie ich w proces innowacyjny.

* Firmy wdrazaja nowe podejscie do innowacji wymagajace przyjecia odmiennej logiki oraz innego
zestawu kompetencji.

¢ Sektor publiczny wspiera powyzsze dziatania przez podnoszenie swiadomosci spoteczenstwa, ini-
cjatywy edukacyjno-badawcze oraz tworzenie platformy dla angazowania uzytkownikow.

Redaktorzy:
Emily Wise
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Abstrakt

Natura innowacji ulega zmianie. Postepujaca globalizacja spofeczeristwa korzystajacego na co dzien
z technologii teleinformatycznych (ICT) zmienita proces tworzenia wartosci i zaburzyta rownowage sit
miedzy firmami a indywidualnymi konsumentami. W wyniku tego dzi$ firmy przy tworzeniu przewagi
konkurencyjnej nie mogga juz polegac wytacznie na wydajnosci operacyjnej lub przewadze technolo-
gicznej.

Aby przetrwac we wspodtczesnym Swiecie, przedsiebiorstwa sg rowniez zmuszone do poszukiwania
wspdlnie z uzytkownikami sposobdw na okreslanie i tworzenie wyjatkowych doswiadczen. Jednak wy-
maga to zmiany modelu dziafania, zaréwno w zakresie sposobu myslenia, jak i przystosowania sie do
stosowanych obecnie rozwigzan praktycznych.

W niniejszym raporcie proces okreélania wyjatkowego doswiadczenia wspdlnie z uzytkownikami nazy-
wamy popytowym podejsciem do tworzenia innowacji. Oznacza ono zardwno rozumienie rzeczywistych
potrzeb uzytkownikdw, jak i systematyczne angazowanie uzytkownikdw w proces innowacji.

Raport opisuje liczne sity rynkowe i ustalenia akademickie oraz przedstawia przeglad kontekstéw doty-
czacych popytowego podejscia do tworzenia innowacji we wszystkich pieciu krajach skandynawskich.
Raport zawiera réwniez konkretne przyktady zastosowania przez firmy proceséw popytowego podejscia
do tworzenia innowacji. Wreszcie mozna w nim znaleZ¢ szereg propozycji dziatan politycznych, ktére
moga postuzy¢ do wzmocnienia zaréwno zrozumienia, jak i praktycznych kompetencji w zakresie popy-
towego podejscia do tworzenia innowadji.

Temat/Obszar zainteresowania NICe: Polityka innowacji

ISSN: — Jezyk oryginatu: angielski Stron: 134

Stowa kluczowe: popytowe podejscie do tworzenia innowacji, zaangazowanie uzytkownikéw, potrzeby
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etnograficzne, interdyscyplinarny
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Streszczenie

W listopadzie 2006 r. Nordic Innovation Centre (NICe) zaprosito do zgtaszania projektéw na temat ,po-
pytowego podejscia do tworzenia innowadji’ (ang. UDI). W rezultacie wybrano szes¢ projektéw, ktorym
przyznano finansowanie. Ich realizacje rozpoczeto w czerwcu 2007 r.

Podstawowe cele

Niniejszy projekt — Popytowe podejscie do tworzenia innowacji: kontekst i przypadki w krajach skandynawskich
— 1o jedna z szedciu zgtoszonych inicjatyw, a jednoczesnie pierwszy w historii projekt NICe poswiecony
popytowemu podejsciu do tworzenia innowacji, z ktérego wnioski zostang opublikowane. Projekt ten miat
trzy cele ogodlne:
1. wyjadnienie zjawiska popytowego podejécia do tworzenia innowacji w realiach krajow skandy-
nawskich,
2. opracowanie materiatdw pisanych i prezentacji objasniajacych szczegdtowo konkretne przykfady
firm stosujgcych metody popytowego podejscia do tworzenia innowagji (dlaczego i jak to robig,
Z jakimi wynikami),
3. przedstawienie podsumowania wnioskéw i zalecer dla polityki.
Powyzsze cele udato sie osiggna¢ dzieki wyjasnieniu wybranych czynnikéw wptywajacych na rozwdj po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji, zaproponowanie licznych zatozer ramowych oraz definicji,
ktére miaty postuzy¢ jako podstawa strukturalna do toczacej sie dyskusji na temat popytowego podej-
$cia do tworzenia innowacji, oraz dzieki opisaniu ogoélnego kontekstu i podaniu konkretnych przyktadéw
firm w pieciu krajach skandynawskich. W projekcie uwzgledniono réwniez propozycje licznych dziatari na
szczeblu polityki innowacyjnej dla krajéw skandynawskich, ktére mozna dalej rozwijac.

Metoda/wdrazanie

Wdrazanie projektu trwato rok. Po spotkaniu inauguracyjnym nastapit pierwszy etap realizacji poswiecony
opracowaniu wspdlnych wytycznych i ram dotyczacych wywiaddw (przeprowadzonych najpierw pilota-
zowo w firmach dunskich przed zastosowaniem w innych krajach). Nastepnie badacze z kazdego panstwa
przygotowali ostateczng liste firm stosujgcych procesy popytowego podejscia do tworzenia innowadji,
sposréd ktérych wybrano (przynajmniej) jednego kandydata do szczegdtowego wywiadu.

W celu zakomunikowania zmian wprowadzonych w ramowych zatozeniach projektu oraz zaproponowania
szeregu elementéw kluczowych w przypadku kazdej z firm zorganizowano specjalng wideokonferencje.
Cztonkowie zespotu badawczego otrzymali w charakterze wytycznych wstepng wersje opisu kontekstu
poszczegolnych krajow i przypadkdw w nich wystepujacych. Pod koniec stycznia odbyto sie spotkanie do-
tyczace stopnia zaawansowania projektu, podczas ktérego przedstawiono i oméwiono jego ogdlne ramy
oraz szereg studiéw przypadkow. W spotkaniu udziat wzieli cztonkowie zespotow badawczych, uczestnicy



innych projektéw NICe dotyczacych popytowego podejicia do tworzenia innowacji, cztonkowie grupy re-
ferencyjnej NICe ds. popytowego podejscia do tworzenia innowacji oraz wielu innych zainteresowanych.
Przez caty okres realizacji projektu regularnie konsultowano poszczegdlne ramy, metody i procesy z tzw.
grupa inspiratorow skfadajaca sie z nauczycieli akademickich i wielu specjalistdw majacych doswiadczenie
w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowadji‘. Dodatkowo cztonkowie krajowej grupy refe-
rencyjnej NICe (i inne osoby) uczestniczyty w konsultacjach i rozmowach.

Ostateczna wersja raportu powstata dzieki wspdlnemu wysitkowi uczestnikdw. Poszczegdlne czesci rapor-
tu byly autorstwa réznych cztonkdw zespotu. Dlatego kazda z nich zostata opatrzona przypisem ze wska-
zaniem autora (autoréw). Zebraniem poszczegoélnych czesci i redakcja catosci zajeli sie kierownicy projektu
i cztonkowie zespotu w FORA.

Konkretne wyniki i wnioski

Natura innowacji ulega zmianie. Postepujaca globalizacja spoteczeristwa korzystajagcego na co dzien
z technologii teleinformatycznych (ICT) zmienita proces tworzenia wartosci i zaburzyta rownowage sit mie-
dzy firmami a indywidualnymi konsumentami. Dlatego dzi$ firmy przy tworzeniu przewagi konkurencyjnej
nie mogg juz polegac wytacznie na wydajnosci operacyjnej lub przewadze technologicznej. Aby przetrwac
we wspodtczesnym swiecie, przedsiebiorstwa sg réwniez zmuszone poszukiwac wspdlnie z uzytkownikami
sposobdw na okreslanie i tworzenie wyjatkowych doswiadczen. Jednak wymaga to zmiany modelu dzia-
tania, zarébwno w zakresie sposobu myslenia, jak i przystosowania sie do dziatajgcych obecnie rozwiagzan
praktycznych.

W niniejszym raporcie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji (UDI) okresla sie proces wykorzy-
stywania wiedzy uzytkownikéw do tworzenia nowych produktéw, ustug i koncepcji. Proces popytowe-
go podejscia do tworzenia innowacji opiera sie na zrozumieniu rzeczywistych potrzeb uzytkownikéw
oraz bardziej systematycznym ich angazowaniu. Powyzsza definicja obejmuje dwa kluczowe elementy:
rozumienie rzeczywistych potrzeb uzytkownikéw (aby moc okresli¢ wyjatkowe doswiadczenia) oraz syste-
matyczne wigczanie uzytkownikdéw w proces innowacji. Do bardziej szczegdtowego opisu proceséw UDI
stuzg dwa podstawowe narzedzia — koto innowacji i ramy mapowania proceséw UDI. W raporcie przed-
stawiono osiem studiéw przypadku opisujgcych proces, okre$lono zastosowane metody, wyniki i najwaz-
niejsze wnioski. Zaprezentowano réwniez kontekst ogélny dotyczacy popytowego podejscia do tworzenia
innowacji (badania, edukacja, dziatania w sektorze publicznym i prywatnym) we wszystkich krajach skan-
dynawskich objetych projektem.

Opisy kontekstu zawieraja ogodine informacje o realiach i wyjasniaja rézne sytuacje wyjsciowe w poszcze-
golnych krajach. Opisy przypadkéw poszczegdinych firm pomogg czytelnikom zrozumie¢ zmienng nature
innowacji oraz réznice miedzy procesami innowadcji realizowanymi w firmach, ktére stosuja podejscie po-
pytowe, a paradygmatami spotykanymi obecnie gdzie indziej.

Niniejszy raport stanowi podstawowy owoc prac zespotu projektowego. W raporcie nie ujeto konkret-
nych wnioskow, dlatego nalezy go interpretowac bardziej jako narzedzie do podnoszenia swiadomosci
i pogtebiania rozumienia popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Poszczegdlne grupy interesariu-
szy mogg skorzystac z réznych fragmentdw raportu. Na przykiad firmy mogga zyskac lepsze zrozumienie
i czerpac inspiracje z opisow przypadkéw. Uczelnie wyzsze uzyskajg wiedze na temat rosnacej potrzeby
interdyscyplinarnego podejscia do edukacji oraz koniecznosci prowadzenia dalszych badan w wielu dzie-

4 W skfad grupy inspiratoréw weszli: adiunkt Lars Bo Jeppesen (Kopenhaska Szkota Biznesu — CBS), profesor nadzwyczaj-
ny Robert D. Austin (Harvard Business School/CBS), Christian Madsbjerg (partner w ReD Associates) i Jacob Schjerring
(kierownik sekcji w Mindlab).



dzinach. Natomiast podmioty sektora publicznego mogg lepiej zrozumie¢, czym jest popytowe podejscie

do tworzenia innowacji i jakie dziatania mogg okazac sie potrzebne w celu wspierania zmiany istniejacego
paradygmatu.

Rekomendacje

W krajach skandynawskich zaleca sie prowadzenie dalszych badan lub dziatart politycznych w nastepuja-

cym zakresie:

tworzenie instytucji odpowiedzialnych za wiedze, zatrudniajacych osoby wykwalifikowane w za-
kresie angazowania uzytkownikéw,

budowanie platform umozliwiajacych angazowanie uzytkownikéw,

stosowanie popytowego podejscia do tworzenia innowacji w sektorze swiadczen socjalnych
i ustug publicznych.

Co wiecej, wcigz nalezy dziatac¢ na rzecz podnoszenia swiadomosci i ksztattowania lepszego zrozumienia

proceséw i metod zwigzanych z popytowym podejsciem do tworzenia innowacji. Oto wybrane dziedziny

badan lub tematy projektéw, ktérych realizacje autorzy uznali za potrzebna:

gromadzenie i opisywanie dalszych studiéw przypadkéw firm w celu lepszego zrozumienia, jakie
metody mozna zastosowac w danych kontekstach biznesowych (i z jakg szansa powodzenia),
weryfikacja (Iub normalizacja) jakosci w zakresie ,zywych laboratoriow” (tzw. living labs) i w innych
srodowiskach, w ktérych zachodzi wspottworzenie wartosci,

bardziej dogtebne zrozumienie, jakie podejscia i modele biznesowe moga okazac sie odpowiednie
z punktu widzenia wigczania réznych typow uzytkownikéw (w tym uzytkownikéw indywidual-
nych, grup konsumentow, klientéw, itd.).

Natomiast aby uzupetni¢ prace badawcze i skutecznie rozpowszechnia¢ nowe informacje, nalezy opraco-

wac programy nauczania obejmujace rézne aspekty ,nowego oblicza innowacji” (w tym edukacje interdy-

scyplinarna i $cislejsze relacje z firmami).
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Przedmowa

Ogolnym celem niniejszego projektu — Popytowe podejscie do tworzenia innowacji: kontekst i przypadki
w krajach skandynawskich — jest bardziej przejrzyste wyjasnienie tego zagadnienia i stworzenie wspodlnej
podstawy jego zrozumienia. Zespot autordw projektu ma nadzieje przyczynic sie do postepu w tym zakre-
sie w badanym regionie dzieki przedstawieniu wstepnej definicji i ram stuzacych do opisu réznych rodza-
jow popytowego podejscia do tworzenia innowadji i czerpania z nich pozytecznej nauki na przysztosc.
Cztonkowie zespotu czerpali inspiracje i otrzymali wskazéwki od Jergena Rosteda (dyrektora organizacji
FORA) oraz z wielu innych Zrédet. Wspdtredaktorzy raportu dotozyli wszelkich starar, aby syntetycznie uja¢
i przekazac szeroki zakres informacji.

Mimo ze cztonkowie zespotu postepowali zgodnie ze wspdlnymi wytycznymi, opis kazdego kraju i stu-
dium przypadku kazdej firmy jest catkowicie wyjatkowy. Niniejszy raport nalezy rozumie¢ jako dokument
otwierajacy szeroka perspektywe patrzenia na opisywane zagadnienie, bedacy niejako przegladem bieza-
cego kontekstu we wszystkich pieciu krajach skandynawskich, oraz zbiér przyktadow réznych zastosowan
popytowego podejscia do tworzenia innowacji w poszczegdlnych firmach.

Cztonkowie zespotu projektowego pragng wyrazi¢ wdziecznos¢ wszystkim osobom kontaktowym w ba-
danych krajach, ktére chetnie poswiecaty swoéj cenny czas i dzielity sie wiedzg przy tworzeniu opisow
kontekstu i studiéw przypadku, oraz cztonkom innych zespotéw projektowych i grupy referencyjnej NiCe,
ktérzy uczestniczyli w spotkaniu dotyczacym stanu zaawansowania projektu. Specjalne podziekowanie
nalezy sie osobom obecnym na naszych spotkaniach grupy eksperckiej organizowanych przez caty rok,
czyli: adiunktowi Larsowi Bo Jeppesenowi (Kopenhaska Szkofa Biznesu — CBS), profesorowi nadzwyczajne-
mu Robertowi D. Austinowi (Harvard Business School/CBS), Christianowi Madsbjergowi (partnerowi w ReD
Associates) oraz Jacobowi Schjerringowi (dyrektorowi sekcji w Mindlab).

Cztonkowie zespotu maja nadzieje, ze niniejszy raport pomoze znalez¢ odpowiedzi na wiele pytan doty-
czacych popytowego podejscia do tworzenia innowacji, uporzadkowa¢ trwajacg dyskusje o procesach
towarzyszacych temu podejsciu oraz usprawnic¢ przyszte dziatania w tej dziedzinie.



Wstep

Od momentu wprowadzenia pojec ,innowacji ekonomicznej” (Schumpeter, 1934), a nastepnie ,nowych
teorii wzrostu” (Dosi, 1982; Freeman, 1982; Nelson i Romer, 1996), wyjasniajacych pozytywny wptyw inno-
wadji i przemian technologicznych na gospodarke, wiele oséb wtozyto ogromng prace w badanie zagad-
nienia innowadji.

W latach 80. i 90. ubiegtego wieku skupiano sie przede wszystkim na zapewnianiu nowych badan i tech-
nologii jako kluczowego czynnika napedzajacego innowacje. Dlatego krajowe strategie innowacyjne
zmierzaty do zwiekszania inwestycji w badania i rozwdj (B+R), szczegdinie w sektorach wykorzystujacych
zaawansowane technologie. Firmy staraty sie tworzy¢ produkty i procesy o jak najwiekszym stopniu za-
awansowania technicznego.

Jednak w ostatnich latach wiecej uwagi zaczeto poswiecac¢ popytowemu podejsciu do tworzenia inno-
wadji, czyli innowacji zorientowanej na potrzeby i wymagania uzytkownikow. Wraz z rosnaca konkurencja
globalng i coraz tanszymi zrodtami wysokiej jakosci rozwiazar technologicznych firmy nie moga juz diuzej
liczy¢ na utrzymywanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o ,tradycyjne” czynniki ceny i jakosci. W tej
sytuacji sg zmuszone poszukiwac alternatywnych zrédet przewagi nad konkurencjg i dlatego diametral-
nie przeksztatcaja wiasne procesy innowacyjne i modele biznesowe, aby wprowadzac¢ na rynek produkty
i ustugi o wiekszej wartosci. Nowe strategie innowacyjne czesto obejmuja coraz bardziej otwarte modele
biznesowe, intensywniej skupiajg sie na rozumieniu nieuswiadomionych potrzeb konsumentéw oraz bar-
dziej bezposrednio angazuja uzytkownikdw w rézne etapy procesu innowacyjnego®.

Réwniez decydenci polityczni ponownie rozwazajg wiasne strategie w zakresie innowacji. W pismie
7 2006 r. skierowanym do ministréw odpowiedzialnych za konkurencyjnos¢ prezydencja finska w UE za-
Znaczata, co nastepuje:

Sukces przedsiebiorstw w gospodarce globalnej w coraz wiekszej mierze zalezy od umiejetnosci innowacyjnego
reagowania na zmieniajqce sie poglqdy i potrzeby klientéw i uzytkownikdw — czyli popytowej strony rynku. Jak
dotqd, wptywowi popytu na utatwienia w dokonywaniu innowacji poswieca sie znacznie mniej uwagi w zakre-
sie formufowania polityki europejskiej niz finansowaniu B+R ze srodkow prywatnych i publicznych oraz wydat-
kom na edukacje - czyli problemom przynaleznym do polityki po stronie podazowvej.

Diagnoza ta zachecita wiele panstw do rozwazenia mozliwosci osiagniecia korzystniejszej rownowagi
miedzy ,strong podazowg”a,popytowsa” polityki innowacyjnej. Owo wezwanie do wprowadzenia bardziej
zréwnowazonej polityki innowacji znalazto réwniez odbicie w ostatnim wystapieniu bytego premiera Fin-
landii i prezesa Finskiego Funduszu Innowacji, Esko Aho (zob. rysunek 1.1).

> Autorem wstepu jest Emily Wise (konsultantka w [EC i Instytucie Polityki Badawczej na Uniwersytecie w Lund).
6 Zob. McGregor, Jena (2008), Most Innovative Companies: Smart Ideas for Tough Times, w: ,Business Week’, 28 kwietnia
2008 1. 19
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owania

Podazowe podejscie do tworzenia innowacji

Sita napedowa sg badania/technologie (innowa-
Cja inicjowana przez technologie = nastawienie
podazowe)

Liniowe (najpierw B+R, ktére prowadzi do zasto-
sowarn, a nastepnie komercjalizacji/wprowadza-
nia rozwiazan na rynek)

owania

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji
* Sita napedowa jest rynek (innowacja inicjowana

przez rynek = nastawienie popytowe)

[teracyine  (nowy  produkt/ustuga/koncepcja
uwzglednia popyt ze strony rynku/konsumenta/
uzytkownika - oraz technologie — a nastepnie ma
miejsce komercjalizacja/wprowadzenie na rynek)

Rysunek 1.1: Popytowe i podazowe podejicie do tworzenia innowadji

Zrodho: Autorska interpretacja wystapienia Esko Aho na konferendji pod hastem ,Nowe tendencje w innowacji skandy-
nawskiej" (New Trends in Nordic Innovation), Oulu, Finlandia, 30 listopada 2007 r.

Wezwaniom do zmiany towarzysza liczne pytania:
e Co oznacza popytowe podejscie do tworzenia innowacji?
* (Czy to naprawde nowe podejscie?
e Jedli tak, to w jaki sposéb zmieniajg sie strategie innowacyjne panstw i firm?
¢ Co konkretnie robig firmy?
* (Czy do popytowego podejscia do tworzenia innowacji mozna dazy¢ w sposob systematyczny?
* Czy metody popytowego podejscia do tworzenia innowacji maja znaczacy wptyw na gospodarke?

Celem niniejszego raportu jest znalezienie odpowiedzi na powyzsze pytania. Czes¢ pierwsza zawiera prze-
glad kontekstu zmieniajacego sie rynku oraz podstaw akademickich, ktére uksztattowaty zjawisko zwane
Jpopytowym podejsciem do tworzenia innowacji”. Autorzy raportu zaproponowali pewng definicje po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji i wyjasnienia wielu czynnikéw, ktére mozna uznac za nowe.
W ostatnim rozdziale czesci pierwszej nakreslili ramowe zatozenia rozumienia poszczegdlnych podejs¢ do
przedmiotowego zjawiska.

Czes¢ druga zawiera opis kontekstow krajowych dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia inno-
wadji we wszystkich pieciu paristwach skandynawskich. Ponadto czytelnicy znajda tam szczegdtowe opisy
procesdéw popytowego podejscia do tworzenia innowacji stosowanych w firmach.

W czesci trzeciej przedstawiono uwagi koricowe i propozycje rozwigzan w prowadzonej polityce.



Czesc 1.
Ogodlna charakterystyka popytowego podejscia
do tworzenia innowacji’

Liczne zmiany na rynku wywotaty w firmach potrzebe ponownego rozwazenia stosowanych proceséw
innowacyjnych. Firmy sg zmuszone szuka¢ nowych sposobdéw tworzenia wartosci dla uzytkownikow
i dostepu do wiedzy poza granicami wiasnych organizacji. Niektére z nich zostaty zainspirowane teoria-
mi i praktykami wywodzacymi sie z réznych dyscyplin naukowych. Niniejszy rozdziat przedstawia szereg
sit rynkowych oraz ustalen akademickich, ktére wspdlnie uksztattowaty coraz popularniejsze zjawisko po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji. Ponadto czytelnicy znajdg tutaj opis dwuczesciowych ram,
ktére postuzyty do tworzenia w firmach map proceséw dotyczacych tego podejscia.

1.1.1. Zmienny rynek®

Na rozwdj teorii i praktyk w tym zakresie w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat miato wptyw wiele czynni-
kéw. Mozna do nich zaliczy¢ miedzy innymi coraz intensywniejsze upowszechnienie technologii informa-
cji oraz globalizacje.

Rosnaca predkosc i malejgce koszty Internetu (oraz ogdlnie narzedzi informatycznych) spowodowaty jego
btyskawiczne rozpowszechnianie sie — nawet w gospodarkach rozwijajacych sie. Coraz intensywniejsze
szerzenie sie rozwigzan informatycznych nie tylko wspomaga udostepnianie wiedzy, ale réwniez uta-
twia wprowadzanie bardziej otwartych i rozproszonych proceséw innowacyjnych (w tym oprogramowa-
nia typu open source, narzedzi do masowego przystosowywania produktéw do indywidualnych wymagan,
platform do wspéttworzenia rozwigzan, itd.).

Demokratyzacja wiedzy dzieki sieci internetowej pomaga klientom lepiej orientowac sie w tym, ,co sie
dzieje w $wiecie’, a co wazniejsze, daje im mozliwos¢ komunikowania wymagan i rzeczywistego uczest-
niczenia w procesie rozwoju produktéw. Dzieki blogom, forom, wyszukiwarkom i innym narzedziom kon-
sumenci moga dzi$ poréwnywac ceny i mozliwosci produktéw, omawiac praktyki etyczne firm, a takze
przystosowywac produkty i ustugi do wiasnych potrzeb. Ci bardziej wyrafinowani i wymagajacy kon-
sumenci - dysponujacy ogromem informacji i mozliwoscig kupowania produktéw firm z catego $wiata —
dawno juz przestali traktowac stosunek cena/jakos¢ jako jedyny motyw wyboru. Coraz czesciej konsumen-
Ci zastanawiajg sie, w jaki sposdb dana firma i jej produkty odpowiadajg ich osobistym wartosciom, zacho-
waniom i potrzebom. Dzi$ konsumenci maja nad firmami coraz wieksza przewage’. Ta zmiana zachecita

~

Autorami czesci pierwszej sa: Emily Wise (konsultantka w IEC i pracownik naukowy w Instytucie Polityki Badawczej na Uni-
wersytecie w Lund) i Casper Hegenhaven (konsultant w Hagenhaven Consulting). Fragment ten powstat dzieki inspiracji
Jorgena Rosteda, wg How to make Concept Innovation together with Users (FORA, publikacja planowana na rok 2008).
Autorzy znalezli bogate zrodta inspiracji w koncepcjach C. K. Prahalada i Erica von Hippela, zaprezentowanych w na-
stepujacych ksigzkach:,Przysztos¢ konkurencji” (Prahalad i Ramaswamy, 2004, wyd. polskie PWE, 2005), Democratizing
Innovation (von Hippel, 2005) oraz,Nowa era innowadji’ (Prahalad i Krishnan, 2008, wyd. polskie PWN, 2010).

Zob. raport specjalny ,The Economist”: Power at Last — how the Internet means the consumer really is king (and queen),
kwiecier 2005 r.

@
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producentéw do wiaczania uzytkownikéw w proces innowacji, co z kolei pozwolito na uzyskanie wie-
dzy o tym, co produkowac i jak opracowywac nowe innowacyjne rozwigzania z udziatem uzytkownikéw.

Globalizacja oddziatuje na firmy i ich podejécie do tworzenia innowacji na wiele sposobdw. Najistotniej-
szym czynnikiem wptywu jest rosngca konkurencja ze strony gospodarek wschodzacych - czyli tych,
ktére wywierajg coraz wiekszy nacisk na,dojrzate” gospodarki wysoko uprzemystowione dzieki niskim kosz-
tom wykorzystywania zaawansowanych umiejetnosci. Firmy te nie moga juz dtuzej polegac na przewa-
dze wynikajacej wylacznie z najszybszego wprowadzania nowych technologii na rynek, poniewaz
nowi gracze reprezentujacy gospodarki rozwijajace sie potrafig btyskawicznie zaproponowac¢ produkty,
ktére maja zblizong jakos, a sg dostepne za utamek poczatkowej ceny.

Ponadto globalizacja zmienita specyfike struktur organizacyjnych firm. Obecnie dziaty odpowiedzialne
za badania i rozwdj produktéw wielu firm wielonarodowych sg rozsiane po catym $wiecie (za posrednic-
twem miedzynarodowych filii, sojuszy, a nawet,prostych”kanatéw internetowych). Taka organizacja wpty-
wa na strategie innowacyjne firm oraz na stosowane metody i modele biznesowe, zmuszajac podmioty
gospodarcze do wprowadzania proceséw bardziej otwartych i opartych na wspdtpracy, a takze do coraz
czestszego angazowania uzytkownikow.

Co wiecej, globalizacja daje przedsiebiorstwom nowe mozliwosci zdobywania wykwalifikowanych pra-
cownikéw. Starania firm w zakresie dostepu do wiedzy i czerpania z niej zyskdw nie ograniczajg sie juz
do wiasnych pracownikéw. Firmy coraz czesciej znajdujg systematyczne sposoby docierania do specjali-
stycznej wiedzy i doswiadczenia (nawet w sektorach catkowicie innych niz macierzyste) przez narzedzia
w rodzaju spotecznosci internetowych i tzw. zespotdw uzytkownikow wiodgcych (lead-user panels).

W szerszej perspektywie zjawisko innowadji ksztattowanej przez popyt i przedsiebiorcze inicjatywy uzyt-
kownikéw nie jest niczym nowym. Jednak powyzsze rozwigzania wskazuja na wiele nowych (lub ponow-
nie odkrytych i docenionych) czynnikdw, ktére w istocie stanowig nowos¢ z punktu widzenia,popytowego
podejscia do tworzenia innowadji’. Sg to miedzy innymi:

* wieksza mozliwos¢ uczestniczenia uzytkownikow w procesie innowacji, a zatem mozliwos¢ wy-
raznego zaznaczenia wtasnych wymagan, ktére nastepnie zostajg spetnione (dzieki rozwigzaniom
informatycznym oraz wiekszej akceptacji dla proceséw ,otwartej innowacji’ w wielu firmach),

* dazenie firm, aby w sposéb bardziej systematyczny czerpac wiedze i inspiracje z zewnatrz,

* rozumienie przez firmy bardziej wyrafinowanych wymagan konsumentéw i coraz wieksza koncen-
tracja na rozwijaniu produktéw/ustug, ktére zaspokojg niespetnione potrzeby klientow lub dostar-
€z3 nowe rozwigzania zastanych problemow,

e coraz czestsze korzystanie przez firmy z wiedzy konsumentéw i angazowanie uzytkownikdw
W procesy innowacyjne.

Powyzsze nowe czynniki podkreslaja potrzebe rozpatrywania proceséw innowacyjnych i polityki innowa-
cyjnej w innej perspektywie, z uwzglednieniem réznych metod, modeli biznesowych i zestawdw umie-
jetnosci. Niektore firmy zdazyty juz przyja¢ nowy punkt widzenia. Inne moga zwrécic sie po inspiracje do
badaczy dziatajacych na uczelniach. Przeglad dziedzin nauki najczesciej zwiazanych z procesami innowa-
cyjnymi pokazuje, ze teorie akademickie réwniez sie zmieniaja. Nastepna czes$¢ zawiera krotkie omoéwienie
wybranych zmian.

1.1.2. Podstawy naukowe

Procesy innowacyjne mozna rozpatrywac z réznych naukowych punktéw widzenia. Na uczelniach inzy-
nierskich, ekonomicznych i managerskich kfadzie sie nacisk na inne (cho¢ réwnie wazne) aspekty pro-
cesdw innowacyjnych niz w instytucjach ksztatcacych projektantéw czy specjalistéw w dziedzinie nauk
spotecznych. W nastepnych rozdziatach raportu czytelnicy znajdg omdéwienie niektérych perspektyw ma-



jacych swe Zrédio w réznych dziedzinach naukowych. Ich niejednolita geneza podkresla réwniez interdy-
scyplinarne aspekty popytowego podejscia do tworzenia innowadji.

Architektura i projektowanie

Architektura i projektowanie to dziedziny bardzo silnie powiazane, szczegdinie w ostatnich latach. Obecnie,
w okresie ,postmodernistycznym’, w architekturze ktadzie sie nacisk na codzienne ludzkie potrzeby oraz
na to, w jaki sposdéb technologia moze pomdc w stworzeniu wygodnego srodowiska do zycia. W ksigzce
7 1964 r. pt. Notes on the Synthesis of Form architekt Christopher Alexander skupit sie na projektach bardziej
zorientowanych na uzytkownikéw oraz na wykorzystywaniu badan w dziedzinie zachowarn, srodowiska
i nauk spotecznych jako punktéw wyjscia dla proceséw projektowania. Od tej pory potrzeby odbiorcow
architektury staty sie znacznie wazniejsze, a ponadto pojawito sie wiele firm zajmujacych sie potrzebami
uzytkownikéw w odniesieniu do architektury.

Powyzsze idee zainspirowaly ruch design methodology movement (z projektantem Johnem Christopherem
Jonesem na czele), ktérego cztonkowie podkreslali koniecznos¢ uwzgledniania w projektowaniu proble-
mow uzytkownikéw i ich zachowan oraz propagowali organizowanie zespotéw miedzydyscyplinarnych
w celu systematycznego okreslania i rozwigzywania probleméw w réznych kontekstach. Systematyczny
proces tzw. myslenia projektowego (design thinking), obejmujacy siedem etapdw (definiowanie, badanie,
kreowanie idei, tworzenie prototypdw, dokonywanie wyboru, realizacja i uczenie sie)'°, stanowi obecnie
podstawe edukacji'', badan i praktyki w dziedzinie projektowania'.

Proces ten moze angazowac uzytkownikdw przez liczne metody lub podejscia w zaleznosci od przyjetej
filozofii postepowania. Filozofia projektowania zorientowanego na uzytkownikow (user-centred design’,
UCD) ktadzie nacisk na potrzeby i ograniczenia uzytkownikdw koricowych i mozna ja stosowac za pomoca
metod projektowania opartego na wspotuczestnictwie (tzw. participatory design) lub wspotpracy.
Projektowanie ustug (service design)™ oznacza swiadome i celowe stosowanie myslenia projektowego do
tworzenia ustug. W takim ujeciu przedmiotem projektowania staje sie proces wspodttworzenia doswiad-
czenia wynikajgcego z ustugi. Ten proces wspottworzenia zachodzi w wyniku spotkania wielu organizagji
i 0s6b w czasie oraz dzieki dziataniu skomplikowanych systemdw stuzacych koordynacji, przeramowaniu
i wspotdziataniu w celu tworzenia wartosci. Najbardziej namacalnymi aspektami projektowania ustug
s tzw. punkty styku (touch points), ktére moga stanowic¢ produkty, grafiki, spotkania z klientami, itd. Tak
jak projektowanie zorientowane na uzytkownika, rowniez projektowanie ustug podkresla koniecznosc
uwzgledniania punktu widzenia klientéw na bardzo wczesnych etapach procesu projektowania oraz moz-
liwosci zastosowania nowych metod wielodyscyplinarnych i umozliwiajacych wspétuczestnictwo.
Ogodlnie rzecz biorac, obserwujemy coraz wieksza koncentracje firm na stosowaniu filozofii, proceséw i me-
tod projektowych (czesto angazujacych uzytkownikdw) na wezesniejszych (bardziej strategicznych) etapach
procesdw rozwoju. Zamiast stosowania podejscia opartego na zasadzie ,projektowania jako narzedzia stylu”

10 Istnieje wiele ujec etapdw myslenia projektowego. Dwa dodatkowe Zrodta informacji na temat zastosowania procesu
myslenia projektowego w innowacji to prezentacje Wyzszej Szkoty Projektowania na Uniwersytecie Stanforda (zob.
film na You Tube: http://www.youtube.com/watch?v=JZH70ghmEso) i IDEO (zob.: http:// www.businessweek.com/
pdf/240512BWePrint2.pdf).

" Obecnie obserwuje sie znaczacy wzrost liczby programéw nauczania faczacych projektowanie z biznesem lub

inzynieria. Na przyktad Instytut Projektowania na Uniwersytecie Stanforda (d. School) lub Uniwerstet Innowacyjny

w Helsinkach.

Na przyktad firmy konsultingowe Ziba Design, IDEO i Doblin Group.

Zob. publikacje Donalda Normana, m.in. The Design of Everyday Things (1986), oraz User-Centred Design (2003) Stine Hede-

gaard Jorgensen (dostepna w jez. duriskim na stronie http://www.ebst.dk/file/1622/ brugercentreret_ design.pdf)

4 Zob. Service Design and Why it Matters to Business na stronie gtéwnej Dunskiej Rady ds. Projektowania (Danish Design
Council): http://www.ddc.dk/DESIGNVIDEN/artikler, oraz What is Service Design? na stronie gtéwnej Brytyjskiej Rady ds.
Projektowania (British Design Council): http://www.designcouncil.org.uk/.
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(w ktorym decyduja forma i funkgja) lub ,projektowania jako procesu” (gdzie myslenie projektowe stanowi
czes¢ procesu rozwojowego), niektore firmy starajg sie realizowac wizje projektowania rozumianego jako stra-
tegiczny element ich koncepdji biznesowej. Ten najwyzszy poziom mozna okresli¢ mianem projektowania
strategicznego, koncepcyjnego lub projektowaniem jako innowacja (zob. rysunek 1.2).

Szczebel 4

Projektowanie jako innowacja
Projektant scisle wspotpracuje z kadra

kierownicza firmy w celu czesciowego
lub catkowitego odnowienia koncepcji
biznesowe;j.

Szczebel 3

Projektowanie jako proces
Projektowanie stanowi metode
uwzgledniona na wczesnym etapie
procesu tworzenia produktu. Wynik
produkcyjny wymaga udziatu catego
Szczebel 2 zespotu specjalistow.
Projektowanie jako stylizacja
Uwaza sie, ze projektowanie dotyczy
ostatecznego, fizycznego ksztattu
produktu. Projekt moze stanowi¢ wynik
prac projektanta, ale zwykle tworza go
inne osoby.

Szczebel 1

Brak projektowania
Projektowanie stanowi nieistotny etap
procesu tworzenia produktu i zwykle

wykonuja go osoby inne niz zawodowy
projektant.

Rysunek 1.2: Drabina projektowania
Zrédto: DDC 2001, SVID 2004.

Inzynieria i informatyka

Projektowanie zorientowane na uzytkownikéw mozna niekiedy okresli¢ projektowaniem zorientowanym na
cztowieka (human-centred design, HCD). HCD to termin spotykany w dziedzinach zwigzanych z inzynieria
(dotyczy projektowania systemodw technologicznych, np. oprogramowania lub urzadzen przenosnych).
Tzw. interakcja cztowiek-komputer (Human Computer Interaction, HCl lub CHI) oznacza badanie wzajemne-
go oddziatywania miedzy ludZzmi (uzytkownikami) a komputerami i zachodzi na pograniczu réznych dzie-
dzin (np. informatyki, nauk behawioralnych, projektowania). Wspotczesne metodologie HCI czesto skupiaja
sie na zapewnieniu ciagtej informacji zwrotnej oraz dialogu pomiedzy uzytkownikami, projektantami a in-
zynierami i dgzg do konstruowania systeméw technicznych opartych na doswiadczeniach, jakich pragng
uzytkownicy (zamiast uzalezniania natury ich doswiadczen od gotowego systemu).

Nauki spoteczne
Nauki spofeczne stanowig zespdt dyscyplin badawczych zajmujacych sie ludzkim zachowaniem, ktory
obejmuje: antropologie, psychologie, socjologie i etnografie’®. Teoria spotecznej konstrukgji technologii

"> Etnografia to dziedzina opisowa przedstawiajaca rézne stopnie opisow jakosciowych i ilosciowych zjawisk spotecz-
nych u ludzi w oparciu o badania terenowe.



(social construction of technology, SCOT) méwi, ze technologia nie decyduje o ludzkim dziataniu, a wrecz
odwrotnie - to ludzkie dziatanie ksztattuje technologie, oraz ze nie mozna zrozumie¢ poszczegdlnych
zastosowan technologii bez jej osadzenia w kontekscie spotecznym’®. Identyczny sposéb rozumowania
spotyka sie w wielu teoriach antropologii kulturowej i spotecznej uksztattowanych na podstawie badan
etnograficznych. Obecnie metody etnograficzne coraz czesciej znajdujg zastosowanie takze w biznesie,
szczegolnie na wczesnych etapach badan strategicznych. Duze firmy, jak np. Intel i Microsoft, zatrudniaja
wielu etnograféw (i wspétsponsoruja coroczne konferencje Ethnographic Praxis in Industry'’). Z kolei firmy
konsultingowe, takie jak Cheskin, Ziba Design i Gravity Tank, rowniez traktujag metody etnograficzne jako
sposdb na ,uswiadamianie projektantéw przez pogtebianie zrozumienia cztowieka oraz tego, jak ludzie
pojmuja $wiat” Pomaga to opracowywac bardziej przekonujace i innowacyjne projekty, ktére powodu-
ja powstanie rzeczywistej relacji z uzytkownikami'®. Ogdlnie rzecz ujmujac, nauki spoteczne przyczynity
sie do powstania waznych teorii i metod, za pomocg ktérych firmy wcigz dowiadujg sie czegos nowego
o uzytkownikach.

Zarzadzanie przedsigebiorstwem

W dziedzinie zarzadzania przedsiebiorstwem istnieje bogata literatura na temat innowacji oraz sposobdw
usprawniania proceséw innowacyjnych dzieki bardziej skutecznemu i systematycznemu angazowaniu inte-
resariuszy spoza firmy (w tym uzytkownikéw). W ciggu ostatnich kilkunastu lat w literaturze z dziedziny zarza-
dzania dominowaty zasady otwartej innowadji (niekiedy zwanej rozproszong, ang. distributed innovation).

W ksigzce pt. Open Innovation (2003) Henry Chesbrough przedstawia przyczyny przechodzenia od mode-
li innowacji zamknietej do otwartej oraz ttumaczy, dlaczego firmy potrzebujg zmiany sposobu myslenia
i kultury, aby prawidtowo reagowac na otwartg innowacje (i odnosic¢ korzysci z jej tytutu). Tabela 1.1 zawie-
ra podsumowanie wybranych aspektéw takiego przejscia.

Tabela 1.1: Poréwnanie zasad innowacji zamknietej i otwartej

Zasady innowacji zamknietej Zasady innowacji otwartej

Spedcjalisci z naszej dziedziny pracuja dla nas. Nie wszyscy specjalisci pracuja dla nas. Musimy
wspotpracowac ze specjalistami zarbwno wewnatrz
firmy, jak i spoza niej.

Aby czerpac korzysci z B+R, musimy co$ sami odkryc, Zewnetrzne B+R moga byc¢ Zrodtem znacznej wartosci,
opracowac i zrealizowac. natomiast wewnetrzne badania i rozwoj sg konieczne,
aby mie¢ prawo do czesci tej wartosci.

Jesli odkryjemy co$ sami, wprowadzimy to na rynek jako | Nie musimy zapoczatkowac badan, abysmy czerpali

pierwsi. z nich zyski.

Wygra ta firma, ktéra jako pierwsza wprowadzi innowacje | Stworzenie lepszego modelu biznesowego znaczy wiecej
na rynek. niz pierwszenstwo na rynku.

Wygramy, jesli uda nam sie opracowac najwiecej Wygramy, jesli uda nam sie optymalnie spozytkowac
najlepszych pomystow. pomysty pochodzace z wewnatrz i z zewnatrz firmy.

Powinnismy kontrolowac nasz proces innowacyjny, aby | Powinnismy korzystac z tego, w jaki sposéb inni stosuja
konkurencja nie mogta korzystac¢ z naszych pomystéw. nasze projekty innowacyjne, i nabywac prawa do
wiasnosci intelektualnej innych przedsiebiorstw, gdy
tylko moze to udoskonali¢ nasz model biznesowy.

Zrodto: Chesbrough (2003).

16 Zob. Hughes, T. (1987), The Evolution of Large Technical Systems, w: Bijker, W., Hughes T. i Pinch, T. (red.), The Social
Construction of Technological Systems. New Directions in the Sociology and History of Technology, Cambridge, MA.: MIT
Press (s. 51-82).

17 Zob. http://www.epic2008.com/.

'8 http://www.cheskin.com/view_articles.php?id=28.
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Firmy, ktére skorzystaty z otwartej innowacji i promuja jg na $wiecie, to m.in. Procter & Gamble'?, IBM i Intel.
Podobnie CK. Prahalad i Venkatram Ramaswamy w ksigzce z 2004 r.,Przysztos¢ konkurencji” oraz CK. Pra-
halad i M.S. Krishnan w pozycji z 2008 r. pt. The New Age of Innovation dowodzg, ze coraz czesciej wartos¢
wspottworzg przedsiebiorstwa i klienci i nie powstaje ona wytacznie wewnatrz firmy. Przedsiebiorstwa nie
sg juz w stanie tworzy¢ wartosci catkowicie samodzielnie. Przestata ona réwniez by¢ elementem zakorze-
nionym w produktach i ustugach jako takich. Produkty sg wytworami cztowieka, wokét ktérych tworzg sie
indywidualne doswiadczenia. Dlatego celem innowacji jest odchodzenie od produktéw i ustug w kierunku
srodowisk doswiadczania, z ktérymi jednostki mogg wchodzi¢ w interakcje, aby wspdttworzy¢ swoje wia-
sne doznania. Takie spersonalizowane doswiadczenie wspodttworzenia stanowi zrodto wyjatkowej wartosci
zaréwno dla konsumentéw, jak i firm. Istnieje wiele metod wspéttworzenia, m.in. tzw. zywe laboratoria
(living labs), spotecznosci wirtualne oraz panele z udziatem wiodacych uzytkownikéw (lead-user panels).
W ksigzkach Sources of Innovation (1988) i Democratizing Innovation (2005), Eric von Hippel opisuje swoje
badania nad specyfika i ekonomig innowacji otwartej i rozproszonej. Von Hippel skupia sie na zasadzie,
w mysl ktérej znaczng czes¢ innowacji zawdzieczamy wiodgcym uzytkownikom (a nie producentom)
(zob. rysunek 1.3). Paradygmat demokratycznej innowacji opiera sie na mechanizmie, w ktorym wiodacy
uzytkownicy wprowadzaja innowacje, aby we witasnym zakresie zaspokajac swoje potrzeby lub rozwigzac
swoje problemy, a nastepnie nieodptatnie udostepniajg te rozwigzania. Firmy moga zatem angazowac
wiodacych uzytkownikéw i ich spotecznosci, aby wprowadza¢ proponowane przez nich innowacyjne roz-
wigzania na szerszy rynek komercyjny.

Dostepne s3 tylko prototypy
wiodacych uzytkownikow

/ Dostepne sa komercyjne wersje produktu

n
»

&
< Lt}

Liczba uzytkownikow
dostrzegajacych potrzebe

v

Czas

Rysunek 1.3: Wczesne innowacje wiodacych uzytkownikdw
Zrodto: von Hippel (2005)

Najnowsza ksigzka autorstwa Von Hippela zawiera opisy przypadkdw firm, narzedzia praktyczne i zalecenia
dotyczace angazowania wiodacych uzytkownikéw w procesy innowacyjne. Von Hippel stoi na czele glo-
balnej sieci badaczy innowacdji, ktére zostaty opracowane przez wiodgcych uzytkownikow?.

19 Zob. Harvard Business Review (2006), Connect and Develop — Inside Procter & Gamble's New Model for Innovation, Larry
Huston i Nabil Sakkab, marzec 2006.
2 Zob. http://userinnovation.mit.edu/.



1.1.3. Na pograniczu koncepgji

W szerszej perspektywie daje sie zauwazy¢ wiele wspdlnych watkdw faczacych rézne dyscypliny naukowe,
w tym:

* coraz intensywniejszy udziat uzytkownikow, klientéw, dostawcédw, itp. zarbwno w nauce/bada-
niach, jak i w procesach rozwojowych/innowacyjnych, czyli stopniowe przechodzenie z proceséw
innowacji zamknietej do otwartej,

* coraz wieksza koncentracja na zaspokajaniu potrzeb,wyzszego rzedu"*' u uzytkownikow, Mimo ze
poglady naukowe na procesy innowacyjne zawsze uwzgledniaty punkt widzenia uzytkownikdw,
to badacze skupiali sie zwykle na konkretnych czynnikach, takich jak cena, jakos¢ i funkcjonalnos¢.
Dzis wydaje sie, ze zaczynaja przewazac inne czynniki, jak np. dopasowanie do stylu zycia, zacho-
wan i wartosci emocjonalnych.

Na podstawie licznych opiséw przypadkdw w firmach (przedstawionych w czesci drugiej) mozna stwierdzic,
Ze obecnie w zakresie umiejetnosci firmy nie wymagaja juz wyksztatcenia,czysto” biznesowego czy tez inzy-
nieryjnego, ale raczej tzw. profili typu T (T profiles®?), czyli pofaczenia wielu umiejetnosci i perspektyw.
Ponizszy rysunek przedstawia punkty wspodlne czterech omawianych tutaj dziedzin mysli akademickiej
oraz ilustruje specyfike zachowania wspodtczesnych firm.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji

- wiedza o klientach/etnografia

— uzytecznos¢/interakcja cztowiek-komputer

- projektowanie strategiczne/projektowanie ustug
- innowacja otwarta

Nauki

spoteczne

Rysunek 1.4: Popytowe podejscie do tworzenia innowacji na pograniczu nauk

Zrodto: Opracowanie whasne autordw raportu, z inspiracji firmy Intel i Szkoty Designu na Uniwersytecie Stanforda.

W dziedzinie badan nad innowacja, ktére same w sobie stanowig potgczenie wielu perspektyw naukowych,
daje sie zaobserwowac identyczne tendencje: rosngce uczestnictwo uzytkownikdw, zacieranie sie granic
dyscyplinarnych, geograficznych i organizacyjnych oraz coraz intensywniejsze skupianie sie na potrzebach
spotecznych zrownowazonych z wydajnoscig gospodarczg. Rysunek 1.5. stanowi ilustracje ewolucji ,ram
innowacji” w czasie od modeli liniowych do systemowych, a nastepnie do nowych sposobdw tworzenia
wiedzy. Autorzy tych pdzniejszych teorii i podejs¢ do tworzenia innowacji podkreslaja, ze wiedza coraz

21 Zob. hierarchia potrzeb Maslowa.
22 Pomystodawca pojecia,profil T"jest prezes i dyrektor generalny IDEO, Tim Brown.
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czesdciej powstaje w szerszych, miedzydyscyplinarnych kontekstach spoteczno-gospodarczych. Oto kilka
przyktaddéw takich szerszych kontekstow: inicjatywy oparte na klastrach i sieci innowacyjnej, ponadnaro-
dowe inicjatywy innowacyjne, otwarta innowacja oraz popytowe podejscie do tworzenia innowadji.

W kategoriach krajowych strategii i polityk na rzecz innowacji prawdopodobnie jedynym panstwem, ktére
planuje dziatania wspierajgce popytowe podejscie do tworzenia innowadji, jest Dania (zob. artykut”® w.,Fi-
nancial Times" i opis kontekstu duriskiego w czesci drugiej raportu). Odpowiednie dziatania przyspieszyt
cykl raportéw autorstwa Jargena Rosteda i innych specjalistow z FORA.

Sieci Innowacji

Klastry / Inicjatywy klastrowe Ponadnarodowe Sieci Innowacji / Cls
(Michael Porter, 1990)

Model liniowy Narodowe systemy innowacji Tworzenie nowej wiedzy
(Vannevar Bush) (Bengt-Ake Lundvall, 1985) (Gibbons, Limoges, Nowotny, 1994)
Regionalne Systemy Innowacji Otwarta Innowacja

(Henry Chesbrough, 2003)

Potrojna helisa Popytowe podejscie tworzenia do innowadji
(Henry Etzkowitz) (Rosted, von Hippel i in., ok. 2005)

Rysunek 1.5: Ewolucja ram innowacji (ujecie pogladowe)

Zrodto: Opracowanie whasne autoréw raportu
1.1.4. Definicja popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Badania to zamiana pieniedzy w wiedze. Innowacja to zamiana wiedzy w pieniqdze. (Stowa przypisywane
Perowi Erikssonowi, dyrektorowi generalnemu VINNOVA).
Inspirujac sie powyzszym cytatem, w oparciu o studia przypadkow ilustrujace zjawiska zachodzace we
wspotczesnych firmach oraz o metody formutowane przez poszczegolne szkoty, proponujemy ponizsza
definicje popytowego podejscia do tworzenia innowacji.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji oznacza proces wykorzystywania wiedzy uzytkowni-
kéw do tworzenia nowych produktéw, ustug i koncepgji. Proces popytowego podejscia do inno-
wadcji opiera sie na rozumieniu rzeczywistych potrzeb uzytkownikdéw oraz bardziej systematycz-
nym angazowaniu tych oséb.

Jesliinnowacja to proces, ktory pozwala zamienic¢ wiedze w pienigdze, to popytowe podejscie do tworze-
nia innowacji oznacza proces wykorzystywania przez firmy wiedzy uzytkownikéw i czerpania z niej korzy-
sci finansowych. W tym przypadku mamy do czynienia z wiedzg ukryta (latent knowledge), ktéra nietatwo
wyrazi¢, oraz milczacg (tacit knowledge), ktéra trudno przekazac.
W powyzszej definicji wystepuja dwa elementy wymagajace podkreslenia:
1. Proces innowacyjny opiera sie na zrozumieniu rzeczywistych potrzeb uzytkownikéw w celu
okreslenia nowych mozliwosci tworzenia wartosci.

2 Michael Fitzgerald (2007), How to Improve It? Ask Those Who Use It, w:,Financial Times’, 25 marca 2007 r.



Wspotczesne firmy coraz czesciej korzystaja z alternatywnych metod poszukiwania nowych mozli-
WOSCi tworzenia wartosci, tj. obszardw, w ktorych istniejg niezaspokojone potrzeby uzytkownikdw
lub nierozwigzane problemy. Poniewaz wiele z tych potencjalnie pozytecznych obszaréw istnieje
dzieki potrzebom, ktérych sami uzytkownicy nie moga wyrazi¢, tradycyjne metody badania rynku
okazujg sie bezuzyteczne. Coraz wiecej firm rozpoczyna procesy innowacyjne przy uzyciu metod
etnograficznych w celu okreslenia obszaréw kryjgcych nowe mozliwosci.
2. Proces innowacyjny podejmowany jest przy systematycznym (a zatem zaplanowanym) udzia-
le uzytkownikéw.
W ujeciu tradycyjnym zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach koncentrowato sie na sprze-
dazy, kosztach i zyskach, natomiast decyzja dotyczaca tego, ,co produkowac’, pozostawata w ge-
stii wewnetrznych dziatéw B+R lub decydentow zewnetrznych. Dzis przedsiebiorstwa nie moga
diuzej polegac na przypadkowym powodzeniu pomystow z gatunku ,co produkowac”. Dlatego,
aby przetrwac na rynku, musza systematycznie angazowac¢ ogromne zasoby wiedzy i doswiadcze-
nia istniejgce poza ich granicami organizacyjnymi. W ramach strategii innowacyjnej firmy planuja
angazowanie uzytkownikdw w proces tworzenia produktéw, korzystajac z ich wiedzy milczacej
i wiaczajac ich bardziej bezposrednio w prace zespotu ds. tworzenia produktow.
Dwa wyzej wspomniane elementy popytowego podejscia do tworzenia innowacji wptywajg na sposéb rozu-
mienia i interpretacji potrzeb uzytkownikéw oraz na planowanie angazowania uzytkownikdw w proces inno-
wacyjny przez firmy. Coraz czestsze zmiany dotycza catosci problematyki biznesowej: od strategii innowacyj-
nych firmiich form organizacyjnych, przez procesy innowacyjne, metodologie i wymagane umiejetnosci, az po
przyjmowane modele biznesowe. W ciggu ostatnich dziesiecioleci popytowe podejscie do tworzenia innowadji
przeszto dtuga droge od niszowej metody stosowanej wytacznie przez najnowoczesniejsze przedsiebiorstwa,
jak Xerox (firma sprawdzata uzytecznos¢ swoich kopiarek, obserwujac uzytkownikéw korzystajacych z tych
urzadzen pod koniec lat 80. XX w.), do istotnej sktadowej proceséw innowacyjnych w wiodacych firmach.
Podczas okreslania i opisywania przypadkéw przedsiebiorstw stosujacych popytowe podejscie do tworze-
nia innowacji, cztonkowie zespotu projektowego zauwazyli rézne rezultaty proceséw zwigzanych z tym po-
dejéciem. W niektorych przypadkach procesy innowacyjne powodowaty niewielkie zmiany w istniejacych
rozwigzaniach. Natomiast w innych popytowe podejécie do tworzenia innowacji owocowato catkowicie
nowymi rozwigzaniami (czesto opartymi na potgczeniu zastanych technologii lub podzespotéw). Dlatego
w niniejszym raporcie wprowadzono pewne rozréznienie pomiedzy rodzajami wynikéw proceséw popy-
towego podejscia do tworzenia innowadcji, a mianowicie na innowacje stopniowa i koncepcyjna.
Wiekszos¢ wspdiczesnych przedsiebiorstw (stosujgcych tradycyjne metody badania rynku i grupy foku-
sowe) moze postuzy¢ jako przyktady angazowania uzytkownikdéw w innowacje stopniowa. Zespot pro-
jektowy odnalazt jednak rowniez przypadki systematycznego angazowania uzytkownikow w innowacje
koncepcyjng, co stanowi nowg tendencje, ktorej postanowilismy przyjrzec sie blizej. Te przypadki opisano
w czesci drugiej raportu.
Skupienie sie na zaangazowaniu uzytkownikéw w innowacje koncepcyjna ma na celu lepsze zrozumienie
nowszych tendencji i stabiej udokumentowanych podejs¢ do tworzenia innowacji. Niniejszy projekt stano-
wi pierwsza prébe przyjrzenia sie tym nowym procesom innowacyjnym.

1.2. Ramy popytowego podejscia do tworzenia innowac;ji
Przedsiebiorstwa od zawsze tworzyly produkty i ustugi z myslg o uzytkownikach. Jednak zmianie ulega

sposob ,myslenia o uzytkownikach” przez firmy i uwzgledniania tego podejscia jako nieodtgcznej czesci
procesdw innowacyjnych.
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1.2.1. Koto innowacji i metody angazowania uzytkownikéw

Przedsiebiorstwa dziatajg pod wielka presja, aby inwestycje w innowacje przynosity pomysine wyniki.
Dlatego niechetnie ryzykuja podejmowanie przypadkowych decyzji, ktdrych sukces jest niepewny. Wola
skupia¢ sie na bardziej systematycznych procesach innowacyjnych i podejmowac strategiczne decyzje
dotyczace czasu i sposobu angazowania uzytkownikéw.

Tzw. koto innowacji (ang. innovation wheel) to model, ktéry stuzy do opisu procesu innowacyjnego w przed-
siebiorstwie i angazowania uzytkownikdw w ten proces w spojny sposéb. Firmy stosuja rézne podejscia
podczas pracy zinnowacja, a przy opisywaniu samego procesu moga postugiwac sie wieloma réznymi ter-
minami. Koto innowacji powstato w oparciu o wywiady z czterdziestoma firmami konsultingowymi sektora
projektowego i biznesowego w USA i Europie, przy uwzglednieniu ich doswiadczenia w dziedzinie proce-
sow innowacyjnych realizowanych w bardzo wielu firmach. Wnioski z tych wywiadéw zebrano w raporcie
FORA na temat projektowania koncepcyjnego®.

Gromadzenie
danych

Okreslanie szans

Realizacja Rozpoznawanie
prawidtowosci
Testowanie Pomysty
koncepcyjne
Tworzenie Konceptualizacja
JAK prototypow

Rysunek 1.6: Koto innowacji*®

Na kole innowacji proces innowacyjny dzieli sie na dwa etapy: etap ,CO?" (problem: CO produkowac?)
i etap ,JAK?" (problem: JAK to produkowac?). Kazdy etap skiada sie z czterech faz. Nalezy zaznaczy¢, ze
proces innowacyjny nie zawsze obejmuje wszystkie osiem obszaréw kota innowadji, a jesli tak, to w mia-
re realizacji procesu nie musza one wystepowac po kolei. Niekiedy przedsiebiorstwa powtarzaja niektodre
etapy uwzglednione w kole.

Pierwsze pytanie, na ktére nalezy odpowiedzie¢, rozpoczynajac proces innowacyjny, to pytanie,CO?": Dla-
czego ludzie zachowujg sie w okreslony sposdb, i CO w zwigzku z tym stanowi problem, ktéry nalezy roz-
wigzac? Etap,CO?", czesto zwany ,niedookreslonym poczatkiem” (fuzzy front end), obejmuje cztery etapy:
okreslenie szans, gromadzenie danych, rozpoznawanie prawidtowosci i pomysty koncepcyjne. Wszystkie
cztery etapy zostaty opisane ponizej:

* FORA (2007), Concept design — how to solve complex challenges of our time, raport dostepny w postaci pliku .pdf pod
adresem http://www.ebst.dk/file/7661/conceptdesign.pdf.
2 FORA (planowany rok wydania: 2008) How to make Concept Innovation together with Users? (tytut roboczy).



1. Okreslenie szans — na tym etapie szanse biznesowe okresla sie wewnatrz firmy, angazujac pracow-
nikdw (tzw. intraprzedsiebiorcéw), lub szuka sie ich poza firma (czesto z udziatem uzytkownikdw).
Etap ten czesto konczy sie uzgodnieniem dotyczacym badania interesujacej dziedziny/obszaru,
ktéra moze kry¢ szanse dla przedsiebiorstwa.

2. Gromadzenie danych — na tym etapie bada sie okreslong wczesniej szanse zbierajac dane na temat
uzytkownikow. Poszczegolne rodzaje danych iinnych materiatdw gromadzi sie, stosujac rézne me-
tody, aby lepiej zrozumie¢ wyrazone i ukryte potrzeby uzytkownikow.

3. Rozpoznawanie prawidtowosci — nastepnie dane analizuje sie, aby zrozumie¢ nierozwigzane proble-
my i potrzeby uzytkownikéw. Uzytkownicy rzadko uczestniczg w procesie rozpoznawania prawi-
dfowosci, ale (w niektorych przypadkach) biorg udziat w eksperymentach dotyczacych procesu.

4. Pomysty koncepcyjne — na tym etapie prawidtowosci okreslone wczedniej przeksztatca sie w nowe
koncepcje. Pomysty koncepcyjne stanowig wynik etapu ,,CO?"i mogg przybiera¢ postac fizyczng
lub niematerialna. Moga na przykfad stanowi¢ nowy model biznesowy, zmiane modelu dotych-
czasowego lub nowy sposéb spetniania potrzeb uzytkownikdw.

Nastepne kluczowe pytanie wymagajace odpowiedzi w celu realizacji nowego pomystu biznesowego
brzmi , JAK?": JAK mozna wykorzystac¢ ten pomyst w biznesie — czy tworzy on jakas warto$¢? Etap ,JAK?”
rowniez sktada sie z czterech faz: konceptualizacja, tworzenie prototypu, testowanie i realizacja. Wszystkie
cztery fazy zostaty opisane ponizej:

5. Konceptualizacja — na tym etapie nastepuje szczegdtowe opisanie pomystow, aby oceni¢ ich po-
tencjat gospodarczy.

6. Tworzenie prototypow — na etapie tworzenia prototypdw powstaje pierwszy konkretny przyktad
nowego produktu lub ustugi. Prototypy produktéw fizycznych czesto przyjmujg posta¢ modeli
lub szkicdw. Niekiedy trudniej jest wykonac prototyp ustugi lub nowego modelu biznesowego.
Dlatego w przypadku produktéw i ustug niematerialnych prototypy czesto sporzadza sie w formie
opiséw lub eksperymentow. Niekiedy w tworzeniu prototypdw biorg udziat uzytkownicy, szcze-
golnie w sektorze IT.

7. Testowanie — na tym etapie przyszli uzytkownicy testuja dziatanie prototypdw. Etapy tworzenia
prototypdw i testow majg umozliwi¢ uzytkownikom zareagowanie na produkt i dostarczenie opi-
nii, a firmom — wprowadzenie do produktu lub ustugi ewentualnych zmian.

8. Redlizacja — na etapie realizacji zespdt innowacyjny moze wspdtpracowacd z innymi dziatami
w przedsiebiorstwie (odpowiadajacymi za produkcje, marketing i sprzedaz produktu lub ustugi na
rynku).

1.2.2. Ramy mapowania proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Przedsiebiorstwa wdrazajg procesy popytowego podejscia do tworzenia innowacji, aby osiaggna¢ finalne
produkty, ktore przedstawiaja dla uzytkownikdw wieksza wartos¢. Gdy przedsiebiorstwo bardziej aktywnie
angazuje uzytkownikow i stara sie bardziej dogtebnie zrozumiec ich potrzeby i zachowania, ma mozliwos¢
wples¢ w caty ten proces réwniez swojg wiedze i stworzy¢, a nastepnie zaoferowac unikatowa warto$c¢.

Podczas préby opisania, zrozumienia i wykorzystania proceséw dotyczacych popytowego podejscia do
tworzenia innowadji, nalezy uswiadomi¢ sobie kilka czynnikow warunkujacych stosowne narzedzia i me-
tody. Aby umozliwi¢ analize istotnych cech proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowadji,

% Ziba Design okresla to potaczenie marki przedsiebiorstwa, jego zasobow i potrzeb uzytkownika mianem authentic
design.



32

podczas realizacji niniejszego projektu opracowano odpowiednie ramy do mapowania poszczegdlnych
proceséw tego rodzaju.

Podczas angazowania uzytkownikéw w proces innowadcji nalezy rozréznia¢ potrzeby uswiadomione
i nieuswiadomione. Czesto istnieje rozbieznos¢ miedzy opiniami ludzi na temat dziatan w codziennym
zyciu a tym, jak naprawde postepuja. W zaleznosci od specyfiki potrzeb, ktére przedsiebiorstwa pragng
okresli¢, na réznych etapach procesu stosuje sie odmienne metody i techniki.

Co wiecej, nalezy rozgraniczy¢ uzytkownikéw zaangazowanych w proces innowacyjny bezposrednio
i posrednio. Czy uzytkownicy naleza do zespotu innowacyjnego i aktywnie wspéttworzg innowacje? Czy
tez cztonkowie zespotu tylko przeprowadzajg wywiady z uzytkownikami lub obserwujg ich?

Niezmiernie wazne jest tez, aby okredli¢, czy dane przedsiebiorstwo znajduje sie na etapie ,,CO?” czy
»JAK?” Firmy na etapie,CO?" czesto stosujg inne metody i narzedzia niz firmy realizujgce etap ,JAK?"

Partycypacja
uzytkownikow JAK co

Bezposrednia Bezposrednia

Eksperymenty z udziatem
uzytkownikow
(uzytkownicy

wyrazaja potrzebe
przyjmowana dostownie)

Innowacje uzytkownikéow
(uzytkownicy nalezg
do zespotu ds. innowacji)

Linia Linia
partycypacji artykulacji
Tct.\stowani.e przez Obserwacja uzytkownikéw
uz_ytkownl.kow ) (uzytkownicy NIE wyrazaja
(uzytkownicy NIE naleza potrzeby lub wyrazone
do zespotu ds. innowacji) przez nich potrzeby NIE s3
Posrednia przyjmowane dostownie) Posrednia
Uswiadomione Nieuswiadomione Potrzeby

uzytkownikow

Rysunek 1.7: Ramy mapowania proceséw dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia innowacji
(z punktu widzenia przedsiebiorstwa)?’

Dwie ¢wiartki po prawej stronie naleza do etapu,CO?, zatem dziatania dotyczg gtéwnie okreslania szans,
gromadzenia danych, rozpoznawania prawidtowosci i pomystow koncepcyjnych.

Obserwacja uzytkownikéw (prawa dolna ¢wiartka) - w tej ¢wiartce znajduja sie uzytkownicy zaanga-
zowani w proces w sposob posredni, a wyrazanych przez nich potrzeb nie przyjmuije sie za pewnik. Typo-
we metody angazowania uzytkownikéw w tym przypadku to metody etnograficzne, takie jak shadowing,
autoobserwacja, wizyty badaczy w domu uzytkownika, itd.

Eksperymenty z udziatem uzytkownikéw (prawa goérna ¢wiartka) — w tej ¢wiartce znajduja sie uzyt-
kownicy zaangazowani w proces w sposob bezposredni, ktorych wyrazone potrzeby przyjmuje sie za pew-
nik. Nie naleza oni jednak do zespotu innowacyjnego. Standardowe metody angazowania uzytkownikow
to w tym przypadku np. wywiad bezposredni, odgrywanie rél i tzw. zywe laboratoria (living labs).

Dwie ¢wiartki po lewej stronie dotyczg etapu,JAK?", co oznacza, ze obejmuja fazy konceptualizacji, tworze-
nia prototypdw, testéw i realizacji.

2 FORA (rok wydania: 2008) How to make Concept Innovation together with Users? (tytut roboczy).



Innowacje uzytkownikéw (lewa gérna ¢wiartka) — w tym przypadku uzytkownicy to pracownicy firmy
odpowiedzialni za innowacje lub cztonkowie zespotu innowacyjnego. Potrzeby, ktére wyrazaja, przyjmuje
sie za pewnik. Standardowe metody angazowania uzytkownikéw to w tym przypadku np. wiodacy uzyt-
kownicy (lead users) w ujeciu Erika von Hippela®.

Testowanie przez uzytkownikéw (lewa dolna ¢wiartka) — w tej ¢wiartce znajduja sie uzytkownicy nie-
nalezacy do zespotu innowacyjnego, ale ich opinie przyjmuje sie za pewnik. Standardowe metody angazo-
wania uzytkownikéw to w tym przypadku grupy fokusowe i réznego rodzaju testy przeprowadzane przez
uzytkownikow.

W polu ograniczonym linig partycypacji — czyli w lewej gérnej ¢wiartce — znajdujg sie uzytkownicy zaan-
gazowani bezposrednio jako pracownicy firmy odpowiedzialni za innowacje lub tymczasowi cztonkowie
zespotu innowacyjnego. Poza t3 linig, czyli w przypadku pozostatych trzech ¢wiartek, przedsiebiorstwa do-
cieraja do wiedzy uzytkownikow przez zadawanie pytan, obserwacje lub eksperymenty (z udziatem uzyt-
kownikoéw). Jednak sami uzytkownicy nie wprowadzaja innowacji ani nie uczestnicza w pracach zespotu
innowacyjnego.

W polu ograniczonym linig artykulacji, czyli w przypadku prawej dolnej ¢wiartki, przedsiebiorstwa uzy-
skujg dostep do wiedzy uzytkownikdéw, mimo Ze ci nie wyrazajg swoich potrzeb, a jesli tak, to wyrazone
przez nich potrzeby nie s3 przyjmowane za pewnik. Poza linig artykulacji, czyli w przypadku pozostatych
trzech ¢wiartek, przedsiebiorstwa przyjmuja opinie uzytkownikow za pewnik.

Whprowadzenie linii partycypadji i artykulacji powinno utatwi¢ zrozumienie i wyjasnienie potencjalnych
dziatar uzytkownikdw w ramach wszystkich czterech pél schematu.

1.3. Podsumowanie

Przed wspdtczesnymi przedsiebiorstwami stoja powazne wyzwania. Musza rozumie¢ swoich klientow
i uzytkownikow lepiej niz konkurencja. Inspiracje do tego moga czerpac z wielu podejs¢ opracowanych
przez naukowcoéw z kilkunastu dziedzin. W ostatnich latach powstato wiele réznych metod. W oparciu
0 nowe spostrzezenia dotyczace postepowania wspodtczesnych firm mozna stwierdzi¢, ze procesy inno-
wacyjne w coraz wiekszym stopniu angazuja uzytkownikow i zmierzajg do zaspokojenia ich nieuswiado-
mionych potrzeb.

W pierwszej czesci niniejszego raportu przesledzilismy ogolne tendencje i zasady naukowe, ktére wspol-
nie uksztattowaty zjawisko, ktdre tutaj okreslamy mianem popytowego podejscia do tworzenia innowadji.
Autorzy zaproponowali rowniez definicje tego podejscia oraz podkreslili dwa nowe elementy: rozumienie
rzeczywistych potrzeb uzytkownikdéw w celu okreslenia mozliwosci tworzenia warto$ci oraz systematycz-
ne angazowanie uzytkownikdw w proces innowacyjny.

Przedstawiono réwniez model opisu miejsc, w ktorych zaangazowanie uzytkownika ma miejsce podczas
procesu, czyli koto innowacji. Opisano takze ramy mapowania etapow procesu innowacyjnego i rézne
rodzaje angazowania uzytkownikdw w proces innowacyjny (z punktu widzenia przedsiebiorstwa).

W czesci drugiej raportu przedstawimy opis kontekstéw krajowych dotyczacych popytowego podejscia
do tworzenia innowacji we wszystkich pieciu krajach skandynawskich. Dodatkowo czytelnicy znajda tam
opis osmiu studidw przypadku firm, ktére szczegdtowo wyjasniajg zastosowanie metod popytowego po-
dejscia do tworzenia innowacji za pomocg kota innowacji i ram mapowania proceséw popytowego po-
dejscia do tworzenia innowadji.

%8 Democratizing Innovation, Eric Von Hippel (2005).
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Czesc 2.
Konteksty krajowe i studia przypadkow

Niniejszy rozdziat zawiera omowienie konkretnych zasobow krajowych (w tym instytucji edukacyjnych,
osrodkéw wiedzy, organizadji sieciowych, wsparcia politycznego oraz trendéw biznesowych) w zakresie
popytowego podejscia do tworzenia innowacji (UDI) w parnstwach skandynawskich (Danii, Finlandii, Is-
landii, Norwegii i Szwecji). Co wiecej, na przyktadzie konkretnych przypadkéw przedstawimy, w jaki spo-
sob przedsiebiorstwa wdrazaja strategie popytowego podejscia do tworzenia innowadji i systematycznie
uwzgledniaja ,metody zorientowane na uzytkownikéw" w procesach innowacyjnych. Prezentacja ta obej-
mie osiem studiéw przypadkdw, w tym szes¢ z krajow skandynawskich i dwa miedzynarodowe. Sze$¢ spo-
$rod nich ilustruje dos¢ zaawansowane procesy zwigzane z popytowym podejsciem do tworzenia inno-
wadji, natomiast dwa pozostate dotycza przedsiebiorstw, ktére dopiero zaczynaja bardziej systematycznie
wdrazac¢ metody w zakresie podejscia UDI.

2.1. Dania - kontekst krajowy?®
2.1.1. Wstep

Ogolnie przyjmuje sie, ze tradycja dobrej sprzedazy kultywowana w dunskich przedsiebiorstwach stanowi
gtéwna przyczyne wysokiej pozycji ekonomicznej Danii. Dania nie posiada bowiem ani duzego terytorium,
ani wystarczajacych zasobdw naturalnych niezbednych do wyksztatcenia wielkich, kluczowych sektoréw
przemystowych, takich jak stalowy (Volvo, Sandvik i Scania w Szwecji), ani tez przedsiebiorstw korzystaja-
cych z bogatych poktaddw surowcédw (Statoil i Norwegian Hydro w Norwegii). Duriskie firmy, takie jak Dan-
foss, Grundfos i Maersk, rzadko konkurujg ceng i technologig, ale za to przodujg pod wzgledem zaufania,
jakosci obstugii dogtebnego zrozumienia potrzeb klienta. Mozna powiedzie¢, Zze duriskie przedsiebiorstwa
zostaty zmuszone przez okolicznosci do skupienia sie na zgtebianiu potrzeb uzytkownikéw niezaleznie od
tego, czy chodzi o indywidualnych klientéw koricowych, czy o inne firmy.

W ciggu ostatniej dekady duriski sektor publiczny i prywatny skoncentrowat sie jeszcze bardziej na roli
uzytkownikdw w procesach innowacyjnych. Wiodace dunskie przedsiebiorstwa i organizacje starajg sie
systematycznie wspotpracowac z uzytkownikami przy realizacji proceséw innowacyjnych oraz stosuja
nowe metody i narzedzia, jak np. badania etnograficzne, do odkrywania nieuswiadomionych potrzeb uzyt-
kownikow. Wiedza ta stuzy firmom do rozwijania nowych produktéw i koncepcji, ktdre pozwolg im zdoby¢
przewage konkurencyjna w warunkach gwattownie rosnacej globalnej konkurendiji.

Mozna stwierdzi¢, ze coraz wieksza waga przyktadana do uzytkownikéw w procesie innowacyjnym w du-
zej mierze wynika z globalizacji (tanszy transport, komunikacja, nowe technologie, itd.). Przedsiebiorstwa
odczuwajg coraz wiekszg presje w kierunku innowacji i s3 zmuszone do szukania nowych i (przy odrobinie

» Autor: Casper Hogenhaven, konsultant w Hegenhaven Consulting.



szczedcia — skuteczniejszych) sposobdw wprowadzania innowacji. Wiekszos¢ duriskich firm nie stara sie
konkurowac ani ceng, ani rozwigzaniami technologicznymi, lecz wysokg kulturg sprzedazy. Takie podejscie
wymaga od nich doskonatych umiejetnosci w dziedzinie poszukiwania mozliwosci rynkowych i tworze-
nia najbardziej innowacyjnych i przyjaznych dla uzytkownika produktéw, ustug i rozwigzan. W niniejszym
rozdziale czytelnicy znajda opis popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii i oméwienie nie-
ktorych dunskich inicjatyw zrealizowanych w celu polepszenia ramowych warunkéw dla popytowego po-
dejscia do tworzenia innowacji w Danii.

2.1.2. Rys historyczny

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji to zjawisko gteboko osadzone w dziedzinie IT i projektowa-
nia zorientowanego na cztowieka, ktére funkcjonujg od jakiegos czasu w Danii w zakresie projektowa-
nia programow i sprzetu komputerowego. Projektowanie zorientowane na cztowieka narodzito sie jako
,skandynawska tradycja”i stanowito polityczng odpowiedz na rozwdj technologiczny w latach 70. XX w.
Tworcy tego trendu koncentrowali sie na uzytkownikach, a nie na technologii. Nowa tradycja miata na celu
przystosowanie programéw i sprzetu komputerowego do potrzeb uzytkownikédw. Duriskie uniwersytety
w Aarhus i Aalborg oferujg interdyscyplinarne zajecia z nauki o informacji i informatyki humanistycznej od
okoto 1985 .

We wczesnych latach 90. ubiegtego wieku dunskie przedsiebiorstwa, w tym Grupa Danfoss, zainspirowaty
sie badaniami nad uzytecznoscig produktdw prowadzonymi na uczelniach wyzszych. Wysitki badaczy wy-
warly tak wielkie wrazenie na Grupie Danfoss, ze zarzad firmy zdecydowat sie utworzy¢ wewnetrzny dziat
ds. projektowania zorientowanego na uzytkownika w celu badania i wprowadzania innowacji z obszaru
interakgcji cztowiek-maszyna do dziatalnosci biznesowej stanowigcej przedmiot zainteresowania spotki.
Od chwili pionierskiej decyzji Grupy Danfoss dotyczacej innowadcji z udziatem uzytkownikéw we wcze-
snych latach 90. XX w. $wiadomos¢ popytowego podejscia do tworzenia innowacji wsrdd przedsiebiorstw
znaczaco wzrosta. Dzis szacuje sie, ze przynajmniej kilkanascie duriskich firm prowadzi systematyczne we-
wnetrzne prace w zakresie popytowego podejscia do informacji, a znacznie wiecej firm i organizacji wspot-
pracuje w tej dziedzinie z doradcami zewnetrznymi.

Wazng role we wprowadzaniu popytowego podejscia do tworzenia innowacji odegrat rzad dunski, ktory
zainicjowat bardzo wiele inicjatyw na rzecz polepszenia warunkéw ramowych dla tego podejscia do two-
rzenia innowacji w Danii.

W 2000 r. delegacja z duniskiego Ministerstwa Gospodarki i Biznesu pojechata do Doliny Krzemowej
w Kalifornii, aby zbada¢ miejscowe srodowisko biznesowe. Cztonkowie delegacji ztozyli wizyte miedzy
innymi w IDEQO, czyli w jednej z najwiekszych $wiatowych firm projektowych. Dunscy delegaci byli pod
duzym wrazeniem prac specjalistéw z IDEO nad okreslaniem potrzeb uzytkownikéw przy uzyciu badan
etnograficznych oraz tego, w jaki sposéb wiedze te wigcza sie w proces projektowania w celu tworzenia
wyjatkowych doswiadczen dla uzytkownikdw.

Na podstawie inspirujgcych doswiadczen zebranych przez delegacje ministerialng w Dolinie Krzemowej,
dunskie Ministerstwo Gospodarki i Biznesu powotato konsorcjum ztozone z wiodacych krajowych spétek
(Kontrapunkt, CPH Industrial Design, CBD i Bysted), ktére sfinansowato powstanie i wydanie ksigzki pt.
User-Centered Design (2003)*° zawierajacej opis dziatari najwiekszych firm projektowych zmierzajacych do
potozenia wiekszego nacisku na projektowanie zorientowane na uzytkownika. Autorzy publikacji zdefinio-
wali ten rodzaj projektowania jako:

** Dostepna w jez. duniskim pod adresem: http://www.ebst.dk/file/1622/brugercentreret_design.pdf).
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,Podejscie do projektowania, w ktdrym kluczowe czynniki stanowiq potrzeby, Zzyczenia i wartosci uzytkownikow,
a samo projektowanie postrzega sie z wielu réznych perspektyw, miedzy innymi biznesu, gospodarki, socjologii,
antropologii, psychologii, estetyki, itd.” (Hedegaard Jgrgensen, 2003, str. 4).
Ksigzka byfa oznaka rosngcego znaczenia taczenia projektowania, biznesu i nauk spotecznych w celu wpro-
wadzania innowacji w kontekscie duriskim. Jej autorom udato sie zwiekszy¢ ogding swiadomosc przedsta-
wicieli sektora projektowego na temat istotnej roli uzytkownikéw w procesie innowadji.
Kolejng wazna publikacja, ktdra pomogta uksztattowac popytowe podejicie do tworzenia innowacji w Da-
nii, byt raport pt. A Benchmark Study of Innovation and Innovation Policy — What Can Denmark Learn? (2003)?'
powstaty we wspotpracy FORA i Inside Consulting. Autorzy raportu wskazali innowacje jako istotny czyn-
nik rozwoju. Co wiecej, w raporcie znalazto sie stwierdzenie, ze mozna wyrdznic trzy podejscia do tworze-
nia innowacji: cenowe, technologiczne i popytowe. We wnioskach z raportu autorzy zauwazyli, ze zardbwno
innowacja zorientowana na cene, jak i na technologie, zostata doktadnie przeanalizowana, natomiast wa-
runki ramowe istotne dla popytowego podejscia do tworzenia innowacji jeszcze nie sg dobrze poznane.
Wiedze na temat ostatniego zagadnienia okredlili jako znikoma. Autorzy zalecali rozpoczecie nowych ba-
dan, ktére rozjasnig nieco kwestie popytowego podejscia do tworzenia innowadji.
W raporcie A Benchmark Study of Innovation and Innovation Policy — What Can Denmark Learn? popytowe
podejscie do tworzenia innowadcji zdefiniowano w sposéb nastepujacy:
,Podejscie, w ktérym podstawowe Zrddta innowacdji stanowiq pomysty zrodzone z interakcji z klientami, dostaw-
camiiinnymi przedsiebiorstwami” (Nyholm, Langkilde, Rosted, 2003).
W 2004 r. FORA i Duniska Rada Handlu i Przemystu przeprowadzity analize popytowego podejscia do
tworzenia innowacji w trzech réznych gateziach gospodarczych w Danii: w branzy modowej*?, medycz-
nej* i elektronicznej**. Wyniki i zalecenia wynikajace z powyzszych trzech raportéw zostaty zamieszczone
w raporcie zbiorczym FORA pt. User-Driven Innovation — Results and Recommendations z roku 2005%. Auto-
rzy raportu zaproponowali szereg konkretnych dziatan na rzecz wzmocnienia popytowego podejscia do
tworzenia innowacji w Danii przez zapewnienie badZ utworzenie:
e interdyscyplinarnej edukacji w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowadji,
* instytutu badan nad popytowym podejsciem do tworzenia innowacji przy uniwersytecie z silng
tradycja badania czynnikéw ludzkich,
e programdéw edukacyjnych w istniejgcych instytucjach,
* programoéw ksztatcenia ustawicznego w dziedzinie czynnikdw ludzkich,
* osdrodkéw wiedzy i innowacji wspdtpracujacych z wieloma przedsiebiorstwami, uczelniami wyz-
szymi i innymi instytucjami zwigzanymi z wiedza,
* niezaleznych organizacji sieciowych do promowania kultury networkingu w dunskich klastrach
przemystowych,
¢ szkolen w dziedzinie rozwoju regionalnego i tworzenia klastrow.
W nawigzaniu do raportéw FORA, w 2005 r. Dunska Agencja Przedsiebiorczosci i Budownictwa oraz
ReD Associates wspolnie opracowaty raport pt. Applied Business Anthropology — From Human Factors to
Human Actors. W raporcie przedstawiono teorie i metody dotyczace popytowego podejscia do tworze-
nia innowacji oraz szacunkowe dane w zakresie potrzeby utworzenia duriskiego osrodka edukacyjno-ba-
dawczego zajmujacego sie popytowym podejsciem do tworzenia innowadji lub antropologiag stosowana

3 Dostepny w jez. duriskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/innovation.pdf.

2 Dostepny w jez. duniskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/bi_mode_001.pdf.

¥ Dostepny w jez. duriskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/medicorapport_001.pdf.
** Dostepny w jez. duriskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/elektronik.pdf.

* Dostepny w jez. duniskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/bi_hovedrapport.pdf.



w biznesie. W raporcie wskazano potrzebe otwarcia w Danii takiego centrum i wyjasniono pewne kluczo-
we metody i teorie zwigzane z koncepcjg UDI.

Ponadto Agencja Nauki, Technologii i Innowacji opublikowata w 2006 r. raport pt. User-Driven Innovation
- Background for a strategic research program. Powstat on w wyniku prac komisji sktadajacej sie z wiodacych
badaczy popytowego podejscia do tworzenia innowadji reprezentujgcych wiele instytucji edukacyjnych
i zawierat ich zalecenia na temat sposobu tworzenia programu badan strategicznych w dziedzinie UDI.
Réwnolegle z dziataniami na polu badarn powotano specjalny komitet doradczy ztozony z przedstawicieli
przedsiebiorstw miedzynarodowych wiodacych w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia inno-
wadji, jak np. Intel czy Microsoft.

Na podstawie wysitkdw badaczy i zalecer komitetu doradczego ds. popytowego podejécia do tworzenia
innowacji, rzad dunski rozpoczat w 2006 r. realizacje strategii na rzecz lepszego przygotowania Danii na
wyzwania przysztosci pod nazwg Strategia postepu, innowadji i spojnosci dla Danii w kontekscie gospo-
darki globalnej®.

Innowacje nalezy wspiera¢ przez bardziej systematyczne wytwarzanie wiedzy o potrzebach klientéw i uzytkow-
nikéw. W tym celu trzeba stworzy¢ zintegrowane srodowisko badawcze w dziedzinie popytowego podejscia
do tworzenia innowacji” Progress, Innovation and Cohesion Strategy for Denmark in the Global Economy”
2006, str. 30.

Rosnace zainteresowanie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji zaowocowato licznymi inicjaty-
wami na rzecz polepszenia warunkéw ramowych dla tego podejécia. W dalszej czesci raportu przedstawi-
my wybrane dziafania na rzecz wspierania koncepcji UDI.

2.1.3. Badania

Wszechstronne prace dotyczace popytowego podejscia do tworzenia innowadji prowadzone zaréwno
w sektorze publicznym jak i prywatnym, zaowocowaty wieloma badaniami w tej dziedzinie. Ponizej przed-
stawiono wiekszos¢ tego rodzaju inicjatyw badawczych realizowanych w Danii.

I. Dunski program badawczy w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Dunska Rada ds. Badan Strategicznych (DSCR) juz od trzech lat, poczawszy od 2007 ., przeznacza rocz-
nie 90 min koron (12 min euro) na badania dotyczace popytowego podejscia do tworzenia innowadji. Tzw.
program badan popytowego podejscia do tworzenia innowacji ma na celu wspieranie projektéw badawczych
istotnych pod wzgledem teoretycznym i metodologicznym oraz stuzacych tworzeniu i wdrazaniu metod
jakosciowych i ilosciowych. Co wiecej, program ten wspiera projekty dotyczace popytowego podejscia
do tworzenia innowadji, ktére pomagaja naswietli¢ zaréwno przeszkody, jak i potencjalne mozliwosci wy-
nikajace z réznych sposobdw wigczania uzytkownikéw do procesu innowacyjnego. Zob. spis projektow
zatwierdzonych na rok 2007°’.

Il. Badania w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Obecnie w Danii prowadzi sie wiele badan dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia innowadji.
Co ciekawe, badania te nie dotycza tylko jednej dziedziny, ale maja charakter interdyscyplinarny. To zain-
teresowanie badaczy z réznych dyscyplin popytowym podejsciem do tworzenia innowacji wynika z faktu,
ze koncepcja UDI korzysta z metod i technik stosowanych w inzynierii, biznesie, projektowaniu i naukach

% Dostepna w jez. duniskim pod adresem: http://www.foranet.dk/upload/bi_hovedrapport.pdf.
¥ http//fi.dk/site/forside/soeg-stoette/bevillingsoversigter/bevillingsoversigter-2007/programkomiteen-for-kreativitet-
innovation-nye-produktionsfo.
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spotecznych. Ponizej znajduja sie opisy wybranych, najciekawszych badan dotyczacych popytowego po-
dejécia do tworzenia innowacji uporzagdkowane wg dziedzin nauki.

a) Badania na uczelniach projektowych i architektonicznych

Duniski Osrodek Badan Projektowych stanowi wspdlne przedsiewziecie WyzZszej Szkoty Architektury przy
Krolewskiej Akademii Sztuk Pieknych, Wyzszej Szkoty Architektury w Aarhus, Duniskiej Wyzszej Szkoty
Designu i Wyzszej Szkoty Designu w Kolding. Osrodek znajduje sie przy Duriskiej Wyzszej Szkole Designu.
Osrodek wspiera organizowanie edukacji opartej na badaniach w dziedzinie projektowania i skupia sie na
tworzeniu silnego $rodowiska badawczego w tym zakresie w duriskich uczelniach o profilu projektowym
lub architektonicznym. Jednga z dziedzin szczegdlnego zainteresowania tej instytucji stanowi popytowe
podejscie do tworzenia innowadgji®.

b) Badania na uczelniach biznesowych

W Kopenhaskiej Szkole Biznesu (CBS) badania w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowa-
cji prowadzi kilka wydziatéw. Na przyktad na wydziale innowacji i ekonomii organizacji profesor nadzwy-
czajny dr Lars Bo Jeppesen bada popytowe podejscie do tworzenia innowacji ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem udziatu uzytkownikéw wiodacych. Przez wiele lat dr Jeppesen $cisle wspotpracowat z profesorem
Erikiem Von Hippelem z Massachusetts Institute of Technology w zakresie innowacji z udziatem uzytkowni-
kéw wiodacych. Ponadto badania w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji trwaja row-
niez w osrodku rozwoju biznesu i zarzqdzania, na Wydziale Innowacji i Ekonomii Organizacji oraz na Wydziale
Marketingu Kopenhaskiej Szkoty Biznesu, w Scistej wspdtpracy z duniskimi przedsiebiorstwami®.

Duniskie Laboratorium Innowacji Zorientowanej na Uzytkownika (DUCI) w Kopenhaskiej Szkole Biznesu
stanowi owoc wspotpracy miedzy CBS, Wyzszq Szkotq Biznesu w Aarhus i Massachusetts Institute of
Technology. DUCI skupia wielu badaczy, szes¢ duzych krajowych przedsiebiorstw oraz przedstawicieli rza-
du duniskiego. Najwazniejsze dziatania DUCI polegaja na utatwianiu kontaktéw miedzy badaczami popy-
towego podejscia do tworzenia innowacji a firmami, organizowaniu spotkar czotowych specjalistow z tej
dziedziny oraz opracowywaniu dokumentacji metod uznawanych za tzw. najlepsze praktyki w zakresie
popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Ponadto DUCI dziafa na rzecz przekazywania zebranej
wiedzy dunskim podmiotom handlowym i przemystowym oraz zapewnia srodowisko edukacyjne®.
Laboratorium strategiczne w Wyzszej Szkole Biznesu w Aarhus to inicjatywa badawcza na rzecz rozwoju
strategii i biznesu, ktérej uczestnicy koncentruja sie na rozwoju zarzadzania i edukacji. Utworzone w 2003 r.
laboratorium jest finansowane ze srodkéw Wyzszej Szkoty Biznesu w Aarhus, przez firmy prywatne nalezace do
laboratorium, a czesciowo z prac doradczych wykonywanych na zlecenie przedsiebiorstw prywatnych. Zna-
czacy aspekt prac Laboratorium strategicznego prowadzonych dla licznych firm prywatnych stanowi popyto-
we podejscie do tworzenia innowacji. Co wiecej, w Laboratorium pracuje kilkunastu specjalistow ze stopniem
doktora zajmujacych sie popytowym podejsciem do tworzenia innowadji z perspektywy zarzadzania*'.
Ponadto Wyzsza Szkota Biznesu w Aarhus powotata Grupe ds. Badan Zarzqdzania Innowacjq, ktéra ma
za zadanie ustalac i wyjasnia¢ czynniki niezbedne do zwiekszania potencjatu innowacyjnego przedsie-
biorstw. Grupa ds. Badan Zarzadzania Innowacja skupia sie szczegdlnie na popytowym podejsciu do two-
rzenia innowacji2,

¢ http//www.designresearch.dk/visForside.uk.asp?artikellD=2104.

3 http://www.cbs.dk/staff/Ibj; http://uk.cbs.dk/forskning_viden/institutter_centre/institutter/cvl;
http://uk.cbs.dk/forskning_viden/institutter_centre/institutter/ino;
http://uk.cbs.dk/forskning_viden/institutter_centre/institutter/marketing.

0 http//www.duci.dk/.

‘1 http://www.strategylab.dk/.

2 http//www.asb.dk/about/departments/ms/research/innovation.aspx.



W Wyzszej Szkole Biznesu w Aarhus dziata réwniez Osrodek Badan Relacji z Klientami w Sektorze Spozyw-
czym (MAPP) utworzony w roku 1991, ktéry w ostatnich latach prowadzi prace badawcze w zakresie po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji. Specjalisci z MAPP opracowali szereg narzedzi do wdrazania
metod UDI w przemysle spozywczym, ktére znajduja zastosowanie nie tylko w Danii, ale réwniez w kilku-
nastu innych parstwach bedgcych producentami zywnosci®.

¢) Badania na uczelniach wyzszych

Na Wydziale Antropologii Uniwersytetu Kopenhaskiego rozpoczeto realizacje programu badawczego
pod hastem Anthropological Analysis, ktérego celem jest przerzucenie pomostu miedzy badaniami an-
tropologicznymi a wzrastajacym zapotrzebowaniem na umiejetnosci z dziedziny antropologii w sektorze
prywatnym i publicznym. Program Anthropological Analysis oferuje wiele ustug w zakresie popytowego
podejscia do tworzenia innowadji, np. rozwdj koncepcji czy szkolenia z zakresu UDI, a takze wykonuje
prace na zlecenie przedsiebiorstw i organizacji na warunkach rynkowych. Dodatkowo program stuzy kie-
rowaniu kandydatéw z wyksztatceniem antropologicznym do organizacji i przedsiebiorstw*.

Popytowe podejécie do tworzenia innowacji stanowi wazna dziedzine badan rowniez w Duriskiej Wyzszej
Szkole Badari Antropologicznych i Etnograficznych na Uniwersytecie w Aarhus®.

Osrodek E-learningu w Zakresie Popytowego Podejscia do Tworzenia Innowacji, Nauczania i Designu to jed-
nostka badawczo-doradcza na Uniwersytecie w Aalborg, ktérej celem jest wspieranie rozwoju e-lear-
ningu za pomoca popytowego podejscia do tworzenia innowacji w skali regionalnej i miedzynarodowej.
Oprocz badan dotyczacych e-learningu, osrodek zajmuije sie doradztwem w zakresie popytowego podej-
$cia do tworzenia innowacji dla organizacji i przedsiebiorstw prywatnych. Jednostka zatrudnia kilkunastu
badaczy*.

CIPU (Osrodek Innowacyjnego Rozwoju Produktéw) stuzy jako sie¢ wspotpracy specjalistow reprezentuja-
cych wiele dunskich instytucji badawczych, jak np. Politechnike Duriskqg, Kopenhaskq Szkote Biznesu,
Uniwersytet w Aalborg, Uniwersytet Potudniowej Danii oraz Uniwersytet Kopenhaski. Celem Osrodka
jest opracowanie ramowego systemu zintegrowanej innowacji w rozwoju systemaow i ustug. Bardzo wazny
aspekt dziatalnosci CIPU stanowi popytowe podejscie do tworzenia innowacji, a w ramach Osrodka dziata
szkota ksztatcaca badaczy designu i innowacji skupiajaca sie na projektowaniu zorientowanym na uzyt-
kownika i oferujgcym wartos¢ dodang®.

Na Uniwersytecie Potudniowej Danii (SDI) otwarto w 1999 r. Instytut Innowacji Produktowej im. Madsa
Clausena, ktory dzis zatrudnia 65 oséb. W Instytucie utworzono szes¢ zespotow badawczych, w tym do
spraw projektowania zorientowanego na uzytkownika®.

2.1.4. Edukacja

W nowopowstatych instytucjach dunskich rozpoczeto realizacje kilkunastu programéw edukacyjnych
w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Ponadto planuje sie kontynuacje wielu juz roz-
poczetych i wdrozenie nowych programéw tego rodzaju w starszych osrodkach edukacyjnych.

180° Academy to instytucja ksztatcagca pomystodawcdw i utalentowane osoby odpowiedzialne za kon-
cepcje zarowno w matych, jak i duzych przedsiebiorstwach w celu umozliwienia realizacji catego procesu

# http//www.asb.dk/research/centresteams/centres/mapp/about.aspx.
4 http://antropologi.ku.dk/english/.

* http://www.aal.au.dk/en/antro/unit/contact.

“ http//www.ell.aau.dk/.

4 http://www.cipu.dk/.

* http//www.mci.sdu.dk/m/Research/Research.htm.
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innowacyjnego. Instytucja oferuje programy edukacyjne trwajace od 4 do 15 miesiecy. Wyktadowcy ucza
stuchaczy tworzenia skutecznych koncepcji i umiejetnie taczg teorie z praktyka. Metody stosowane w 180°
Academy zostaly zaczerpniete z designu, nauk humanistycznych, marketingu i strategii biznesowych®.
Kopenhaski Instytut Projektowania Interakcji (CIID) otwarto w roku 2007 w celu stworzenia wielody-
scyplinarnego srodowiska dla tworzenia rozwigzan zorientowanych na uzytkownika w dziedzinie designu
i technologii. Struktura ClID umozliwia tgczenie nauczania, badan i doradztwa. W Instytucie beda prowa-
dzone szkolenia i badania dotyczace interakgji z technologig w ramach popytowego podejscia do tworze-
nia innowacji. Pierwsze zajecia w ClID rozpoczna sie we wrzesniu 2008 r.°,

Na Uniwersytecie Potudniowej Danii (SDI) we wspdtpracy z duriska firma Danfoss otwarto Instytut Inno-
wacji Produktowej im. Madsa Clausena (wiecej informacji powyzej). Instytut oferuje dwa programy studiow:
inzynieryjne i projektowanie produktéw dla branzy IT. Sciezka projektowania produktéw dla sektora IT
dzieli sie na trzy dziedziny: projektowanie zorientowane na uzytkownika, projektowanie interakgji i badania
w zakresie designu. Aby zapewni¢ solidne osadzenie studentéw w $rodowisku podmiotéw handlowych
i przemystowych, wszystkie prace dyplomowe stuchaczy Instytutu im. Madsa Clausena musza powstawac
we wspotpracy z firmami prywatnymi®’.

Duniskie szkoty designu s3 coraz bardziej zainteresowane popytowym podejsciem do tworzenia innowadji
w edukacji. W ostatnich latach trzy z czterech duriskich szkot designu przyjety podejscie do projektowania
bardziej nakierowane na uzytkownika i staraja sie nawigza¢ scislejsze relacje z duriskimi podmiotami han-
dlowymi i przemystowymi. Sledzenie wplywu tego nowego, przyjaznego dla uzytkownikéw podejscia ze
strony szkot designu na przyszlych absolwentdw tego rodzaju uczelni bedzie niewatpliwie interesujgce®.
Na Politechnice Duniskiej (DTU) dziata Wydziat Inzynierii Mechanicznej, ktéry oferuje program studiéw ma-
gisterskich na kierunku Projektowanie i Innowacja. Program ten uczelnia realizuje na pograniczu inzynierii,
designu i innowacji z uwzglednieniem interakcji miedzy nimi®.

2.1.5. Inne inicjatywy w sektorze publicznym

W 2007 r. Duriska Agencja Przedsiebiorczosci i Budownictwa zainicjowata Duriski Program na Rzecz Po-
pytowego Podejscia do Tworzenia Innowagji. Celem programu jest popularyzacja popytowego podejscia
do tworzenia innowacji wsrdéd dunskich przedsiebiorcédw oraz w sektorze publicznym, co przetozy sie na
wspieranie rozwoju uczestniczacych firm, zwiekszenie zadowolenia uzytkownikdw oraz na wzrost wydaj-
nosci instytucji publicznych bioracych udziat w programie. Program bedzie realizowany w latach 2007-
2010, a jego catkowity budzet wynosi 400 mIn koron duriskich (52 mIn euro). Srodki w ramach programu
przyznaje sie projektom, ktore wspierajg popytowe podejscie do tworzenia innowadcji w Danii, dotycza
nowych sposoboéw badania potrzeb uzytkownikéw, udostepniaja wiedze podmiotom spoza grupy uczest-
nikdw oraz przynosza wymierne wyniki**.

Mind lab to jednostka miedzyresortowa, ktéra realizuje procesy popytowego podejscia do tworzenia inno-
wadji w ramach inicjatyw podejmowanych przez trzy ministerstwa: Podatkéw, Zatrudnienia oraz Gospo-
darki i Biznesu. Jako partner projektu, Mind lab pomaga ministerstwom w tworzeniu nowych rozwigzan
przez analizowanie i angazowanie uzytkownikdw. Rozwigzania te majg zaowocowac lepszymi i skutecz-
niejszymi ustugami dla ludnosci. Mind lab zatrudnia kilkunastu pracownikéw.

“ http//www.180academy.com/.

0 httpy/ciid.dk/.

1 http//wwwi.itproducts.sdu.dk/downloads/ITPDFolderview.pdf.

°2 http//www.dkds.dk/index; http://english.designskolenkolding.dk/01_NYHEDER/?LANG=EN.

> http://www.man.dtu.dk/English/Education/Master.aspx.

* Zob. spis projektéw objetych programem na stronie: http://www.ebst.dk/brugerdreveninnovation.dk/foersteprojekter.
> http//www.mind-lab.dk/inenglish/.



Ministerstwo Nauki, Technologii i Innowacji finansuje prace Sieci na Rzecz Popytowego Podejscia do Two-
rzenia Innowacji Opartego na Badaniach (NFBI). Sie¢ skupia prywatne przedsiebiorstwa i instytucje badaw-
cze, ktére dzielg sie wiedzg na temat popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Celem NFBI jest za-
checanie do rozwijania produktow i wdrazania w dunskich przedsiebiorstwach proceséw innowacyjnych
zblizonych do koncepcji UDI. W tym celu NFBI organizuje warsztaty i konferencje przedstawiajgce nowe
metody i narzedzia dotyczace angazowania uzytkownikow w rozwoj produktow?s.

Instytut Alexandry w Aarhus to spotka badawcza zwigzana z Uniwersytetem w Aarhus. Instytut dziata na
zasadzie kojarzenia badaczy z przedsiebiorstwami i umozliwia wspotprace miedzy badaczami z sektora
publicznego, firmami prywatnymi i innymi organizacjami. Instytucja ta skupia sie przede wszystkim na tzw.
przetwarzaniu bez granic (pervasive computing, czyli powszechnym dostepie do rozwigzan informatycz-
nych). Instytut Alexandry proponuje warunki i modele organizacji projektow, ktére zapewniajg mozliwos¢
korzystania z nich zaréwno przez przedsiebiorstwa, jak i badaczy. Jednym z tych modeli jest na przyktad
,popytowe podejscie do tworzenia innowacji oparte na badaniach’, ktére stosuje sie dla zapewnienia roz-
wigzan odpowiednich dla uzytkownikéw z punktu widzenia handlowego oraz aplikacyjnego®.
Uniwersytet w Aalborg otworzyt Miedzynarodowy Osrodek Innowadji (ICl). Celem o$rodka jest stworzenie
platformy i ram dla innowacji globalnych modeli biznesowych. Jednostka miesci sie w pdtnocnej czesci
Danii i stanowi czes¢ miedzynarodowego srodowiska badawczego skupiajgcego specjalistéw z Europy,
USA i Azji®®.

Takze Duriskie Ministerstwo Kultury coraz bardziej interesuje sie popytowym podejsciem do tworzenia in-
nowacji. Resort wydat biuletyn poswiecony koncepcji UDI w kulturze i zorganizowat pierwsze seminarium
na ten temat w kontekscie kultury®°.

Index Design Award to najwazniejsza na swiecie nagroda w dziedzinie designu przyznawana co dwa lata.
Index przyznaje 5 nagréd w wysokosci 100 000 euro. Co dwa lata zostajg nagrodzeni tworcy projektow
dotyczacych okreslonego tematu specjalnego. W 2007 r. tematem tym byto popytowe podejscie do two-
rzenia innowadji, ktére komitet Index uznaje za kluczowy warunek spetnienia przestania nagrody, czyli De-
sign to improve life (,Design, ktéry ma ulepszac¢ zycie"). Orgaznizacja Index podjetfa kilkanascie inicjatyw na
rzecz pogtebienia swiadomosci popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Miedzy innymi caty numer
magazynu Index Design Award zostat poswiecony temu wiasnie zagadnieniu®.

2.1.6. Sektor prywatny

Jak wspomniano w podrozdziale ,Rys historyczny” rozdziatu ,Dania — kontekst krajowy’, sektor prywatny
odgrywa istotng role w rozpowszechnianiu popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii. Od
samego poczatku przedsiebiorstwa takie jak Danfoss eksperymentowaty z tym podejsciem. Obecnie sza-
cuje sie, ze przynajmniej kilkanascie duriskich firm prowadzi systematyczne wewnetrzne prace w zakresie
koncepcji UDI, a kilka z nich, jak np. Lego, Danisco lub Grundfos, korzysta z tej koncepcji na bardzo zaawan-
sowanym poziomie.

Po przeanalizowaniu wielu inicjatyw dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia innowacji podej-
mowanych przez wymienione wyzej duriskie przedsiebiorstwa publiczne wydaje sie, ze to podejscie do

% http://www.nfbidk/index.php?id=131.

*7 http//www.alexandra.dk/uk/research/innovation.htm.

*% http//www.iciaau.dk/english/Pages/default.aspx.

% Dostepny wytacznie w jez. dunskim pod adresem: http://www.kum.dk/sw62911.asp.

0 Zob. numer specjalny magazynu Index Award na temat popytowego podejscia do tworzenia innowacji pod adre-
sem: http://www.indexaward.dk/2007/default.asp?id=1876&Article=1932&Folder=1932.
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tworzenia innowadji, zapoczatkowane przez zaledwie kilka awangardowych firm, rozszerzyto sie stopnio-
wo na duza grupe wiodacych przedsiebiorstw.

2.1.7. Podsumowanie

Trudno powiedzie¢, czy szeroka $wiadomos¢ popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii
wynika z tradycyjnego przywiazania tamtejszych firm tylko do wysokiej jakosci sprzedazy, czy z tego, ze
podmioty duriskiego sektora publicznego szybko zrozumiaty, ze popytowe podejscie do tworzenia inno-
wadji daje ogromne mozliwosci i oferuje koncepcje szczegdlnie odpowiednie dla dunskiej spotecznosci
biznesowej. W Danii przyktady wszechstronnego popytowego podejscia do tworzenia innowacji daty sie
zaobserwowac bardzo wczesnie (np. podane ponizej studium przypadku dotyczace Grupy Danfoss), ale
w Ciggu minionego dziesieciolecia duriski sektor publiczny szczegdlnie mocno zdat sobie sprawe ze zna-
czenia koncepdji UDIi od tej pory wspiera i promuje jg na wiele sposobdw.

Niezaleznie od przyczyny tak duzej popularnosci popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii,
faktem jest, ze dzi$ w tym kraju na jego rzecz dziata wielka liczba inicjatyw. Inicjatywy te pomogty duriskim
przedsiebiorstwom zrozumie¢ potencjat popytowego podejscia do tworzenia innowadji, a jednoczesnie
umocnity ich pozycje wzgledem globalnej konkurencji.

2.2, Przypadek dunski A: Projekt Water Vision Grupy Danfoss®'

Sektor gospodarki: Grupa Danfoss to wiodacy $wiatowy producent czesci i rozwigzan chtodniczych,
klimatyzacyjnych, grzewczych, wodno-kanalizacyjnych i dotyczacych sterowania ruchem maszyn.
Siedziba: Nordborg, Dania

Wielkos¢ sprzedazy netto: 19,4 mld koron duriskich (2006 r.)

Zysk operacyjny (EBITDA): 1,6 mld koron dunskich (2006 r.)

Liczba pracownikéw: 20 600

Strategia:

— Danfoss zamierza stac sie $wiatowym liderem w swojej podstawowej branzy jako firma
godna zaufania, ktéra pomaga podnosic standard zycia dzieki doskonaleniu zaawansowa-
nych technologii w zastosowaniach dla klientéw, przy jednoczesnym tworzeniu wartosci
dla wszystkich interesariuszy (na podstawie ,Wizji Danfoss"),

— Danfoss znajduje sie w samym centrum procesu rozwojowego, w ktérym produkcja ma-
sowa staje sie ,produkcja masowa zorientowana na klienta” dzieki umiejetnemu faczeniu
zalet produkcji masowej, na przyktad niezawodnych produktéw i niskich kosztéw jednost-
kowych, z mozliwoscig wytwarzania ogromnych ilosci towaréw przystosowanych do ocze-
kiwan klientéw (na podstawie ,Zestawienia informacji o Danfoss”).

Grupa Danfoss jest pionierem w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii. Firma
od ponad dziesieciu lat stosuje narzedzia i metody UDI w celu tworzenia produktéw coraz bardziej przy-
jaznych dla uzytkownikéw i pozyskiwania nowej wiedzy na ich temat, by nastepnie wykorzystywac ta
wiedze w procesie innowacji w Grupie Danfoss.

" Autor: Casper Hogenhaven, konsultant w Hegenhaven Consulting.



Do tej pory Grupa Danfoss stosowata metody z zakresu popytowego podejscia do tworzenia innowadji,
aby angazowa¢ uzytkownikéw w biezace ulepszenia oferowanych produktéw i ustug. Natomiast w ze-
sztym roku Grupa Danfoss zaczeta ponownie interesowac sie popytowym podejsciem do tworzenia inno-
wadji jako narzedziem do tworzenia nowych koncepdji.

Chociaz Grupa Danfoss od niedawna bardziej skupia sie na popytowym podejsciu do tworzenia innowadji
jako narzedziu do tworzenia nowych koncepdji, firma ta po raz pierwszy zastosowata w tym celu koncep-
cje UDIjuz w 1999, gdy rozpoczeta realizacje projektu Water Vision.

Ponizej znajduje sie opis tego bardzo wczesnego przyktadu tworzenia nowych koncepcji przy uzyciu me-
tod popytowego podejscia do tworzenia innowacji.

2.2.1. Historia firmy i popytowe podejécie do tworzenia innowacji w Danfoss

W 1933 r. inzynier Mads Clausen zatozyt firme Dansk Keleautomatik- og Apparat-Fabrik produkujaca za-
wory. W ciggu nastepnych 10-15 lat firma wigczyta do swojego asortymentu zawory automatyczne, szyb-
kiego odcinania i termostaty, ktére do dzis, oczywiscie w ulepszonej formie, stanowig istotng czes¢ oferty
produktowej firmy.

W 1946 r. firma zmienita nazwe na Danfoss. Dzi$ Grupa Danfoss to jedno z najwiekszych duriskich przed-
siebiorstw, wiodacy $wiatowy producent czesci i rozwigzan chtodniczych, klimatyzacyjnych, grzewczych,
wodno-kanalizacyjnych i dotyczacych sterowania ruchem maszyn. Firma zajmuje czotowg pozycje w dzie-
dzinie badan, rozwoju, produkdji, sprzedazy i serwisu podzespotdw mechanicznych i elektronicznych oraz
rozwigzan dla wielu sektoréw przemystowych.

Grupa Danfoss zaczefa stosowac¢ metody popytowego podejscia do tworzenia innowacji w potowie lat 90.
ubiegtego wieku, na poczatku w celu zwiekszenia uzytecznosci swoich produktéw. Ostatnio firma zaczeta
postugiwac sie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji jako narzedziem do znajdowania nowych
platform koncepcyjnych o znaczeniu strategicznym.

Projekt Water Vision to pierwszy, bardzo wczesny przyktad przechodzenia Grupy Danfoss w kierunku stoso-
wania popytowego podejscia do tworzenia innowacji w celu tworzenia nowych koncepdji.

2.2.2. Innowacja koncepcyjna

Grupa Danfoss okresla wyniki projektu Water Vision mianem innowacji koncepcyjnej. Nazwa ta wigze sie
z otwartg strukturg projektu oraz z tym, ze poszczegodlne koncepcje zaproponowane w wyniku realizacji
procesu okazaty sie nowe itaczyty w sobie istniejaca technologie i produkty:

,Projekt zaowocowat nowymi koncepcjami, ktore stanowity potgczenie istniejgcych technologii i podzespotdw
w produktach nowego rodzaju, jak np. Bio-scope i miernik jakosci wody.” Jacob Buur, wyktadowca w Instytucie im.
Madsa Clausena i dyrektor zespotu ds. projektowania zorientowanego na uzytkownika w ramach projektu.
Projekt Water Vision wyznaczyt nowy sposéb badania mozliwosci biznesowych dla Grupy Danfoss. Pracu-
jacy nad nim projektanci podazyli nowa sciezka, biorgc za punkt wyjscia potrzeby uzytkownikdw zamiast
technologii. W wyniku tego wypracowano propozycje nowych produktow spetniajacych niezaspokojone
dotychczas potrzeby klientow.

W ramach projektu zaprezentowano pomyst nowego ekranu sterowniczego do stosowania na zewnatrz,
ktéry pozwolit scali¢ kilka réznych produktéw Grupy Danfoss w jedno spdjne urzagdzenie. Kolejng koncep-
Cja, ktéra narodzita sie podczas realizacji projektu, byt miernik kosztow zanieczyszczenia dostarczajacy da-
nych na temat szkodliwych emisji z zaktadow przemystowych. Oba nowe pomysty znakomicie utatwityby
operatorom wydajng obstuge instalacji.

Projekt rozpoczeto we wrzesniu 1999, a zakoriczono w czerwcu 2000 r.
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2.2.3. Wynik biznesowy

Projekt Water Vision wskazat znaczace i catkowicie nowe mozliwosci biznesowe dla Grupy Danfoss. Jednak
krétko po zakoriczeniu projektu Danfoss zdecydowat sie na zbycie dziatu urzadzen przeptywowych spotce
Siemens AG, ktora nie uwzglednita projektu w swoich planach dla nowo nabytego dziatu. Dlatego pomy-
stow, ktére powstaty w rezultacie projektu, nigdy nie zrealizowano.

Jednak mimo tego projekt znaczaco wptynat na dzisiejsze rozumienie popytowego podejscia do tworze-
nia innowacji w Grupie Danfoss.

2.2.4. Proces innowacyjny

Projekt Water Vision opisujemy ponizej w ramach modelu procesu innowacyjnego odpowiedniego do uwi-
docznienia zaangazowania uzytkownikow w ten proces. Okreslenie tego, w jakie dziatania, gdzie i w jaki sposéb
angazowano uzytkownikéw podczas realizacji projektu Water Vision dostarcza pozytecznej wiedzy na temat
stosowania popytowego podejécia do tworzenia innowadcji w celu systematycznego tworzenia koncepdji.
Proces ten dzieli sie na dwa etapy:,CO?"i ,JAK?" Etap ,CO?" stuzy ustaleniu problemdw, ktére majg zostac
rozwigzane, oraz okresleniu szans i pomystow koncepcyjnych (4.1-4.4). Natomiast etap ,JAK?" stuzy do
przetozenia okreslonych koncepcji na konkretne produkty lub ustugi (4.5-4.8).

Nalezy koniecznie podkresli¢, ze proces ten nie musi przebiegac liniowo, ale mozna go realizowac, pomija-
jac pewne kroki w modelu procesu innowacyjnego i powracajgc do nich na zasadzie petli.

Na koncu kazdego akapitu znajduje sie tabela opisujaca zakres i sposéb zaangazowania uzytkownikow
oraz narzedzia zastosowane do gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych potrzeb uzytkownikéw
w ramach projektu Water Vision.

co?

a) Okreslenie szans

Dane pozwalajace na okreslenie szans gromadzono podczas regularnych wizyt pracownikoéw dziatu
urzadzen przeptywowych Danfoss w oczyszczalniach $ciekdw w celu testowania przeptywomierzy. Kilku
operatoréw instalacji byto niezadowolonych z urzgdzen dostarczonych przez Grupe Danfoss. Ich zdaniem
produkty firmy nie byly wystarczajaco przyjazne dla uzytkownika.

Jako zakres projektu ustalono zatem badanie problemdéw z perspektywy uzytkownikéw, aby zapropono-
wac wytyczne na przysztos¢ oraz opracowac rozwigzania przyjazne dla uzytkownikéw, ktére mogtby zasto-
sowac dziat urzadzen przeptywowych Grupy.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans? Tak
Metody/narzedzia popytowego podejscia Wywiady bezposrednie
do tworzenia innowacji zastosowane

w procesie

b) Gromadzenie danych

Projekt zorganizowano jako wspdlng inicjatywe kilku jednostek organizacyjnych Grupy Danfoss. Badania
terenowe przeprowadzono we wspdtpracy z zespotami badawczymi z Uniwersytetu w Malmo i Uniwer-
sytetu w Aarhus.

Zespot projektowy skfadat sie z czterech pracownikéw jednostki ds. projektowania zorientowanego na
uzytkownika z Grupy Danfoss, dwdch przedstawicieli innych jednostek organizacyjnych Grupy oraz czte-
rech pracownikéw uczelni z Aarhus i Malmo.



Badanie objeto wizyty w szeéciu oczyszczalniach $ciekdw w Danii i Szwedji przeprowadzone w ciggu dzie-
sieciu miesiecy i zostato podzielone na trzy etapy: a) dwumiesieczny okres gromadzenia danych, b) trzy
miesigce poswiecone na rozpoznawanie prawidtowosci i prace poszczegolnych jednostek organizacyj-
nych oraz c) pieciomiesieczny okres projektowania.

Do gromadzenia danych do projektu wybrano podejicie etnograficzne. Zespot projektowy podzielono na
trzy podgrupy wyposazone w kamery wideo, ktére pracowaty jednoczesnie. Ich cztonkowie towarzyszyli
poszczegdlnym operatorom oczyszczalni (kierownikowi, operatorowi procesu i technikom) podczas nor-
malnego dnia pracy.

Po zakoriczeniu obserwacji i zebraniu materiatu filmowego, dane zostaty poddane edycji i zaprezentowane
uzytkownikom uczestniczacym w badaniu w celu uzyskania komentarzy i weryfikacji poczatkowych wnio-
skéw podgrup badawczych.

Nastepnie wyodrebniono dziedziny szczegdlnego zainteresowania pracownikéw oczyszczalni w oparciu
0 wczesniej zgromadzone dane, a cztonkowie zespotu projektowego ponownie odwiedzili zakfady, przepro-
wadzili kolejne wywiady z zatogg i poszerzyli zakres badania przez uwzglednienie kilku innych oczyszczalni.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? | Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Filmowanie kamerg wideo
do tworzenia innowacji zastosowane Wywiady bezposrednie

W procesie

¢) Rozpoznawanie prawidfowosci

Po zgromadzeniu danych, materiaty i komentarze uzytkownikéw zaprezentowano podczas dwdch we-
wnetrznych seminariéw. Celem tych spotkan byto dopracowanie danych. Jednostki organizacyjne Grupy
Danfoss uczestniczyly w procesie rozpoznawania prawidtowosci, a ponadto ich pracownikéw poproszono
o skoncentrowanie sie na mozliwosciach biznesowych wynikajacych z projektu.

Rozpoczeta sie istotna cze$¢ procesu rozpoznawania prawidtowosci, czyli tzw.,gra w klatki filmowe”. Zgod-
nie z zasadami gry, cztonkowie zespotu ds. popytowego podejscia do informacji mieli wydrukowac po 30
klatek z kazdego filmu nakreconego w 3 oczyszczalniach i utozy¢ je w grupach tematycznych, aby zilustro-
wac swoje najwazniejsze wnioski z obserwacji.

Po okresleniu pewnych prawidtowosci w zebranym materiale dzieki,grze w klatki filmowe” wnioski przed-
stawiono operatorom podczas specjalnego warsztatu, a nastepnie omoéwiono je.

Etap rozpoznawania prawidtowosci pozwolit wyciggnac wiele interesujgcych wnioskéw na temat kierun-
ku, w jakim powinien zmierzac przyszty proces rozwoju produktéw w dziale urzadzen przeptywowych.
Whioski podsumowano w trzech kluczowych punktach:

e Wyczuwanie procesu”: wykresy i krzywe na ekranach komputeréw w sterowni nie wystarczg, aby
zrozumiec procesy realizowane w oczyszczalni sciekow. Znaczacy aspekt obstugi takiego zaktadu
stanowig wrazenia i doswiadczenia operatoréw.

* Obserwacja podzespotdw: technologia nie jest niezawodna. Operatorzy $wietnie wiedzg, ze niekie-
dy podzespoty psuja sie, dlatego trzeba ciggle mie¢ je na oku.

* Kierowanie uktadem sterowania: to nie system kieruje procesem. Najwazniejsi sg operatorzy. Oni
wiedzg, jak rozpozna¢ moment, gdy system zbliza sie do punktu krytycznego. W tym momencie
operatorzy musza wkroczy¢ do akgji i przejs¢ na sterowanie reczne.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu prawidtowosci? | Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Przedstawienie kolazy z klatek filmu
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie operatorom i omowienie ich

45



46

d) Pomysty koncepcyjne

Po zakonczeniu fazy rozpoznawania wzorcdw rozpoczat sie etap pomystdw koncepcyjnych. Ten etap prze-
prowadzono wewnatrz firmy w poszczegoélnych dziatach pod nadzorem zespotu ds. popytowego podej-
$cia do tworzenia innowacji oraz podczas dwdch seminariow dla zainteresowanych i dwadch warsztatow,
z ktérych jeden przeznaczony byt dla pracownikéw firmy z poszczegélnych jednostek organizacyjnych,
a drugi dla operatoréw licznych oczyszczalni sciekdw.

Podczas drugiego warsztatu poswieconego pomystom koncepcyjnym uzytkownicy z oczyszczalni $cie-
kéw zostali poddani testom z zastosowaniem wielu metod popytowego podejscia do tworzenia innowacji
(np. odtwarzanie sekwencji roboczych na modelu pompowni naturalnej wielkosci, gry planszowe, itd.).
Na tym etapie opracowano wiele pomystow koncepcyjnych, w tym miedzy innymi:

e Pomyst ekranu sterowniczego do uzytku na wolnym powietrzu i zintegrowania szerokiego zakresu
funkcji sterowania réznymi urzqdzeniami Grupy Danfoss na jednym ekranie: proces gromadzenia
pierwszych danych wykazat, ze dla operatoréw oczyszczalni $ciekdw mozliwos¢ wykonywania ob-
chodow zakfadu i polegania na wiasnych wrazeniach jest wazniejsza niz siedzenie przed ekranem
w sterowni. Dlatego ekran sterowniczy nalezato przenie$¢ na zewnatrz.

Ponadto etap rozpoznawania wzorcow ujawnit potrzebe sprawdzania kilku funkcji jednoczes$nie. Ekrany
sterownicze w oczyszczalniach $ciekdw zwykle znajdujg sie w réznych miejscach w sterowni. Zatem nowy
ekran powinien stanowic potaczenie kilku urzadzen.

* Pomyst kalkulatora zanieczyszczeri: gdy w oczyszczalni sciekdw dochodzi do emisji zanieczyszczen,
operator potrzebuje wskaznika, ktéry wskaze wielko$¢ emisji. Dzieki gromadzeniu danych okazato
sie, ze istnieje zapotrzebowanie na nowy produkt, ktory bedzie opisywac wielkos¢ szkodliwych
emisji z zakfadu.

Udziat uzytkownikéw w pomysle Tak

koncepcyjnym?

Metody/narzedzia popytowego Warsztaty projektowe umozliwiajace wspotuczestnictwo

podejscia do tworzenia innowacji Gry projektowe

zastosowane w procesie Scenariusze wideo nagrywane z udziatem operatoréw
oczyszczalni

JAK?

e) Konceptualizacja

Mimo Ze podstawowa czes¢ procesu konceptualizacji przeprowadzili wewnatrz Grupy Danfoss cztonkowie
zespotu ds. popytowego podejscia do tworzenia innowacji oraz zaangazowanych jednostek organizacyj-
nych, uzytkownicy i tak odegrali w nim istotna role.

/naczacyg czes¢ procesu konceptualizacji stanowit warsztat, podczas ktdérego operatorom oczyszczalni
przedstawiono rézne scenariusze opracowane przez zespét projektowy w oparciu o wczesniej zgroma-
dzone dane. Nastepnie poproszono operatoréw o skomentowanie poszczegdlnych scenariuszy. Po zakon-
czeniu warsztatu cztonkowie zespotu ds. popytowego podejscia do tworzenia innowacji i towarzyszacych
jednostek organizacyjnych uwzglednili opinie uzytkownikéw w procesie konceptualizacji.

W wyniku tego procesu powstata linia nowych produktow koncepcyjnych, ktére otworzyty przed Grupg
Danfoss nowe mozliwosci biznesowe. Byty to miedzy innymi:

Bioscope — Funkcje sterowania dotychczas obstugiwane w specjalnym pomieszczeniu przeniesiono na ze-
wnatrz. Ponadto poszczegodlne funkcje sterowania oferowane osobno przez Grupe Danfoss zintegrowano
na jednym ekranie. Dzieki przeniesieniu ekranu ze sterowni na otwartg przestrzen, operatorzy zyskuja lep-



sze mozliwosci wykorzystywania wtasnego doswiadczenia i wrazerh zmystowych (dotyku, wzroku, stuchu)
podczas sterowania praca instalacji w danym miejscu — co, jak pokazato badanie metodami UDI, ma klu-
czowe znaczenie dla prawidtowej obstugi oczyszczalni sciekdw.

Ponadto Bioscope zapewnia rozwigzanie problemdw dotyczacych przegladu wyposazenia technicznego
i ukfadu sterowania oczyszczalni. Ekran Bioscope wyswietla wiekszos¢ podzespotéw Grupy Danfoss stoso-
wanych w oczyszczalni sciekdw, dzieki czemu operatorzy otrzymuja jasny obraz uktadu elementéw, ktéry
bez Bioscope moze wydawac sie zagmatwany i skomplikowany.

Miernik czystosci wody — urzadzenie to umozliwia operatorom oczyszczalni sciekow
pomiar kosztéw zanieczyszczenia wody w przypadku emisji zanieczyszczen z za-
ktadu. Koszt zanieczyszczent oznacza wydatek, jaki oczyszczalnia bedzie musiata

ponies¢ w postaci optat natozonych przez kompetentne organy w przypadku tego
rodzaju emisji. Miernik czystosci wody pozwoli szybko i doktadnie okresli¢ wielkos¢
i koszt emis;ji.

Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Testowanie scenariuszy z udziatem

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | uzytkownikow

f) Tworzenie prototypéw

Prototypy oparte na koncepcji stworzyli cztonkowie wewnetrznego zespotu ds. popytowego podejscia do
tworzenia innowacji. Wykonano je w postaci prostych makiet na wewnetrzne potrzeby zespotu innowa-
cyjnego, aby wstepnie zaprezentowac wyglad produktéw koncepcyjnych.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypow? | Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

g) Testowanie

Prototypy wykonano w postaci makiet, a nie dziatajgcych modeli. W czasie realizacji projektu Water Vision
nie przetestowano w warunkach rzeczywistych zadnych funkcjonalnych modeli.

Po wykonaniu makiet prototypy zaprezentowano uzytkownikom w naturalnym $rodowisku roboczym,
czyli w oczyszczalniach $ciekédw. Po przedstawieniu prototypdw w miejscu pracy, cztonkowie zespotu ds.
popytowego podejscia do tworzenia innowacji ponownie przeprowadzili wywiady z uzytkownikami, tym
razem pytajac 0 wrazenia na temat prototypow.

Udziat uzytkownikéw w testowaniu? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia - Wywiady bezposrednie w zaktadach
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie
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h) Realizacja

W rezultacie projektu Grupa Danfoss uzyskata cenng wiedze do wykorzystania w przysztych innowacjach.
Jednak Zadnego z nowych produktow koncepcyjnych dotychczas nie wprowadzono na rynek. Krotko po
zakonczeniu projektu Grupa zdecydowata sie na zbycie dziatu urzadzen przeptywowych na rzecz spofki
Siemens AG, czyli najwiekszej europejskiej firmy produkujacej urzadzenia elektryczne i elektryczne rozwia-
zania inzynieryjne. Od momentu zakupu dziatu urzadzen przeptywowych firma Siemens AG nie uwzgled-
nita zadnego z produktéw koncepcyjnych opracowanych w ramach projektu Water Vision w swojej strate-
gii dla gospodarki wodno-sciekowe;j.

Od czasu projektu Water Vision Grupa Danfoss w dalszym ciggu stara sie by¢ kreatywng i innowacyjna
firma, stosujac w tym celu metody popytowego podejscia do tworzenia innowadji.

Obecnie w Grupie Danfoss popytowym podejsciem do tworzenia innowacji zajmuje sie okoto dziesieciu
0s6b w ramach swoich podstawowych obowiazkdw. Podejscie to uznaje sie za wazne narzedzie dla firmy,
nie tylko do wprowadzania stopniowych innowacji produktow i ustug, ale réwniez w procesie tworzenia
nowych koncepgji i strategii.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Przypadek: Danfoss
Partycypacja
uzytkownikéw JAK co
Bezposrednia Bezposrednia

1. Okreslenie szans
3.Rozpoznanie
prawidtowosci

Linia Linia
partycypacji artykulacji
5. Konceptualizacja 2. Gromadzenie danych
7. Testowanie 4. Pomysty koncepcyjne
Posrednia Posrednia
Uswiadomione Nieuswiadomione Potrzeby

uzytkownikow

Rysunek 2.1: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danfoss
2.2.5. Najwazniejsze wnioski

Dzieki odpowiedniemu zastosowaniu popytowego podejscia do tworzenia innowadji przedsiebiorstwa
moga zyskac mndstwo pozytecznej wiedzy.

W projekcie Water Vision, postugujac sie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji, Grupa Danfoss
ustalita potrzeby operatoréw oczyszczalni $ciekdw polegajace na ,wyczuwaniu instalacji’ i jednoczesnym
monitorowaniu podzespotéw, w wyniku czego stworzono koncepcje nowych produktow, takich jak Bio-
scope i miernik czystosci wody. Grupa Danfoss miata juz doswiadczenie w zakresie popytowego podejscia



do tworzenia innowacji, poniewaz stosowata je od potowy lat 90. ubiegtego wieku. Na poczatku metody
UDI stuzyty do angazowania uzytkownikéw w biezace usprawnienia oferowanych produktéw i ustug, ale
dopiero projekt realizowany w oczyszczalniach sprawit, ze specjalisci z Grupy Danfoss zdali sobie sprawe,
jaki potencjat kryje w sobie popytowe podejscie do tworzenia innowadji jako narzedzie do tworzenia no-
wych koncepdji.

W oparciu o wiedze uzyskang w projekcie Water Vision, obecnie Grupa Danfoss jeszcze bardziej skupia
sie na popytowym podejsciu do tworzenia innowacji jako sposobie opracowywania nowych produktéw
koncepcyjnych.

Przypadek Danfoss stanowi jeden z najbardziej zaawansowanych i wieloaspektowych przyktadéw zasto-
sowan popytowego podejscia do tworzenia innowacji do okreslania nowych koncepcji w krajach skandy-
nawskich. Mimo ze pomysty stworzone podczas realizacji projektu Water Vision wcigz nie zostaty wdrozone
ze wzgledu na zmiany strukturalne w firmie, przypadek ten jest o tyle ciekawy, ze zastosowano w nim
zaawansowang metodologie dotyczacg uzytkownikdw i systematyczne rozpoznawanie potrzeb uzytkow-
nikdw w miare realizacji projektu.

2.3. Przypadek dunski B: DSB - tworzenie wartos$ci dodanej dla pasazerow
pociagéw DSB 1’62

Sektor gospodarki: ustugi transportowe

Siedziba: Kopenhaga, Dania

Dochéd catkowity: 10,7 mld koron durskich (2007 r.)
Zysk operacyjny (EBITDA): 2,7 mld koron duriskich
Liczba pracownikéw: 8 500 (2007 r.)

W 2006 r. Dunskie Koleje Panstwowe (DSB) zaobserwowaty spadek liczby pasazerdw pociggéw klasy pre-
mium, tzw. DSB 1) na najwazniejszej trasie Kopenhaga—Aarhus w poréwnaniu z rosngcym ogoélnym ryn-
kiem podrézy kolejami pasazerskimi.

W efekcie rozpoczeto realizacje projektu, ktérego celem byto stworzenie wartosci dodanejj dla klientéw
DSB 1" Niniejsze studium przypadku opisuje przyktad pomysinego zastosowania przez DSB narzedzi i me-
tod popytowego podejscia do tworzenia innowacji w procesie rozwoju przedsiebiorstwa. Specjalisci z DSB
okreslili dziatania na rzecz stworzenia wartosci dodanej dla klientéw DSB 1'i skuteczniejszego zachecenia
ich do uiszczania dodatkowej opfaty za podrdz pierwsza klasa.

Projekt pozwolit stworzy¢ liste inicjatyw, z ktérych kilka zostato juz zastosowanych w przypadku DSB 1’ Co
wiecej, wyniki pierwszych dziatan okazaty sie na tyle obiecujgce, ze wkrétce planuje sie wdrozenie dalszych
pomystéw z tej listy.

2.3.1. Historia firmy i popytowe podejscie do tworzenia innowacji w DSB
Linie kolejowe DSB powstaty w roku 1885 po przejeciu przez paristwo prywatnej firmy kolejowej Zealand

Railway Company. W wieku XIX i XX firma DSB wcigz rozwijata swoje potgczenia kolejowe, a nastepnie
poszerzyta oferte o linie promowe i autobusowe.

2 Autor: Casper Hogenhaven, konsultant w Hegenhaven Consulting.
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W latach 90. XX w. firma skoncentrowafa sie na kolejowych przewozach pasazerskich, natomiast przestata
sie zajmowac transportem autobusowym, promowym oraz towarowym. W 1997 r. krajowg infrastrukture
kolejowa przekazano firmie Rail Net Denmark.

DSB oferuje regionalne, krajowe i miedzynarodowe przewozy pasazerskie i zajmuje czotowa pozycje na
rynku duriskim (udziat na poziomie ok. 80%)°.

W 1999 r. DSB stata sie niezalezng spotka akcyjng, ale wcigz w catosci nalezy do dunskiego Ministerstwa
Transportu. W nowych warunkach DSB dodatkowo skoncentrowata sie na zyskaniu przewagi konkuren-
cyjnej dzieki zwiekszeniu wartosci i zastosowaniu bardziej komercyjnego podejscia do dziatan w branzy
transportu kolejowego®.

Jedno z kluczowych zagadniert w tym wzgledzie stanowi orientacja na klienta:

Wszyscy pracownicy DSB muszq przejawiac podejscie komercyjne. Na poziomie podstawowym chodzi o zro-
zumienie wymagari klientéw i swiadczenie preferowanych przez nich ustug w sposéb ekonomicznie optacalny.
(..) Musimy zapewnic nasz podstawowy produkt (czyli punktualnie kursujqce pociqgi). Jednak na poziomie wyz-
szym najwazniejsze jest zrozumienie, ze kazdy klient jest inny. Podczas podrézy mamy rézne wymagania. Cata
sztuka polega na tym, aby zrozumie¢ oczekiwania klientdw i zaspokoic je. Pytanie, jakie sq owe rézne wymaga-
nia?"® Mogens Janck, dyrektor handlowy i cztonek zarzadu DSB.

Zarzad DSB postrzega wigksze skupienie na kwestiach komercyjnych jako zmiane na poziomie ,genow”
czy,,DNA" organizacji.

,Moim zdaniem podréz DSB wciqz trwa. Przestalismy by¢ firmq zdecydowanie nastawiong na produkcje; mozna
powiedzie¢, ze nasze DNA ulegto pewnej mutacji, i obecnie coraz intensywniej koncentrujemy sie na klientach™®.
Mogens Janck, dyrektor handlowy i cztonek zarzadu DSB.

Niniejsze studium przypadku pokazuje, jak w wyniku zwiekszonego skupienia na klientach DSB stosuje dzi$
popytowe podejscie do tworzenia innowacji w celu okreslenia i zrozumienia ich niespetnionych wymagan
oraz analizy konkretnej sytuacji konkurencyjnej, w jakiej znalazt sie caty sektor przewozdw pasazerskich.
Projekt zrealizowat dziat DSB ds. komercyjnego rozwoju przedsiebiorstwa we wspétpracy z kilkoma innymi
jednostkami, jak np. ds. business intelligence i projektowania. Wczesne etapy projektu prowadzono wspdl-
nie zdwoma zewnetrznymi firmami konsultingowymi, 3Part i Duriskim Instytutem Technologicznym.
Projekt zrealizowano w 2007 r.

2.3.2. Innowacja koncepcyjna

Projekt zaowocowat szeregiem nowych pomystéw, ktére nastepnie przeksztatcono w strategie na rzecz
zwiekszenia wartosci podrézy pociggami klasy DSB 1'dla klientdw.

Niniejsze studium przypadku dotyczy przede wszystkim jednego z tych pomystéw, czyli nowej koncepcji
podziatu czesci pociggdw DSB 1" na dwie strefy, ktére majg umozliwi¢ pasazerom korzystanie z pociggu
w zaleznosci od indywidualnej sytuacji. Wraz z wprowadzeniem tzw. strefy ciszy, pociaggi DSB 1’ zostaty
fizycznie podzielone na dwie czesci. Kazdy pasazer DSB 1" ma teraz do dyspozycji strefe zwykia, w ktorej
mozna rozmawiac przez telefon, organizowac spotkania, itd., oraz wiasnie ,strefe ciszy’, idealng do zajec
wymagajacych skupienia, czytania, snu, itp.

o
4

http://www.dsb.dk/cs/Satellite?pagename=DSBUK/Forside.

% Raport roczny DSB z 2007 r. http//www.dsb.dk/cs/BlobServer?blobtable=Download&blobcol=urldownload&
blobheader=application/pdf&blobkey=id&blobwhere=11483068558138&ssbinary=true&filename=file.pdf.

Raport roczny DSB z 2007 r. http//www.dsb.dk/cs/BlobServer?blobtable=Download&blobcol=urldownload&
blobheader=application/pdf&blobkey=id&blobwhere=1148306855813&ssbinary=true&filename=file.pdf.

% Raport roczny DSB z 2007 r. http//www.dsb.dk/cs/BlobServer?blobtable=Download&blobcol=urldownload&
blobheader=application/pdf&blobkey=id&blobwhere=1148306855813&ssbinary=true&filename=file.pdf.

o
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Ponadto idea podziatu pociggu na strefy wymagata elastycznego zastosowania oznaczer obrazkowych na
poszczegodlnych elementach pociggu, np. dynamicznego oznaczania zmiennej liczby siedzert w wagonie
w poszczegolnych strefach w zaleznosci od potrzeb.

2.3.3. Wynik biznesowy

Realizacje strategii tworzenia warto$ci dodanej podrézowania pociggami DSB 1'rozpoczeto od wydziele-
nia ,strefy ciszy’, dzieki ktdrej pasazerowie moga dobiera¢ srodowisko jazdy do indywidualnych potrzeb.
Wyniki wprowadzenia podziatu strefowego w pociggach DSB 1’ okazaty sie niezmiernie zadowalajace.
Rozwiazanie to przyniosto 10-procentowy wzrost dochoddw z biletdw na trasie Kopenhaga—Aarhus od
poniedziatku do pigtku.

2.3.4. Proces innowacyjny

Niniejsze studium przypadku zostanie opisane zgodnie z modelem procesu innowacyjnego przedstawio-
nym w czesci 1. raportu.

Tak jak w pozostatych przypadkach tutaj opisanych, réwniez ten zostanie podzielony na dwa etapy:,CO?"
i, JAK?" Etap ,CO?" okresla problemy, ktére nalezy rozwiaza¢, oraz szanse i pomysty koncepcyjne (4.1-4.4),
natomiast etap,JAK?" stanowi przeksztatcenie tych koncepcji w konkretne produkty i ustugi (4.5-4.8).

~CO?”

a) Okreslenie szans

Realizacje projektu rozpoczeto w odpowiedzi na malejacy udziat DSB 1'w rynku. Na trasie Kopenhaga—Aar-
hus od pewnego czasu obserwowano znaczny wzrost sprzedazy biletow na potaczenia zwykte, w przeci-
wienistwie do przejazdow pociggami klasy DSB 1" na tym samym odcinku. Poniewaz Kopenhaga—-Aarhus
to najwazniejsza trasa, generujaca 90% dochoddw z biletow wyzszej klasy, firma potraktowata problem
bardzo powaznie.

Ze wzgledu na ustanie wzrostu sprzedazy biletow na DSB 1/ zarzad DSB zwrdécit sie do dziatu ds. rozwoju
handlowego przedsiebiorstwa w sprawie opracowania nowych inicjatyw na rzecz przetamania impasu
w zakresie sprzedazy przejazdow klasa DSB 1" W odpowiedzi na wezwanie zarzadu postawiono pytanie:
Jak powinna wygladac przysztos¢ DSB 1'jako produktu i koncepdji biznesowej?”

Dziat ds. rozwoju handlowego przedsiebiorstwa rozpoczat realizacje procesu innowacyjnego od analizy da-
nych zastanych dotyczacych istniejacego rynku ustug transportowych pierwszej klasy, okreslajac przy tym naj-
wazniejsze i najwyrazniejsze tendencje, wielko$¢ rynku, panujacy na nim klimat itd. Znaczna ilo$¢ podstawo-
wych danych pochodzita z szeroko zakrojonych wewnetrznych badar rynku przeprowadzonych przez DSB.
Po przeprowadzeniu pierwszej analizy danych zastanych zdecydowano, ze istotny element projektu po-
winny stanowi¢ metody popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Podejscie to wybrano jako klu-
czowy element procesu, poniewaz 0szacowano, ze pozwoli ono wybra¢ optymalne rozwigzania.
,Zdecydowalismy sie na popytowe podejscie do tworzenia innowacji, poniewaz uznalismy, Ze jego metodologia
pozwoli stworzy¢ optymalne warunki do szybkiego i precyzyjnego osiqgniecia zaktadanych celéw” Erica Ska-
fdrup Hornemann, dziat ds. rozwoju handlowego przedsiebiorstwa, DSB.

Aby opracowac koncepcje przysztosci DSB 1, zorganizowano specjalne warsztaty we wspotpracy z Duni-
skim Instytutem Technologicznym i pracownia projektowg 3Part.

Wzieli w nich udziat przedstawiciele przedsiebiorstw dziatajacych w pokrewnych sektorach oraz klienci fir-
my. Oprécz zespotu z dziatu rozwoju handlowego przedsiebiorstwa oraz przedstawicieli innych grup pra-
cownikéw firmy, ktérzy pracuja bezposrednio z klientami w pociggach DSB 1, w warsztatach uczestniczyli
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rowniez reprezentanci Scandinavian Airlines, Danish Broadcasting Corporation oraz Arla, ktérzy podzielili
sie wiedzg z pokrewnych branz w fazie tworzenia pomystéw.

Warsztat rozpoczynajacy projekt zorganizowano po zakonczeniu poczatkowej analizy danych zastanych.
Uczestnikom przedstawiono wyniki tej analizy przygotowane przez dziat rozwoju handlowego przedsie-
biorstwa. Nastepnie przeprowadzono burze mézgdw oraz rozmowy dotyczgce ich oczekiwan dotyczacych
podrézy kolejg i podejscia do tej kwestii. Potem organizatorzy zapytali uczestnikow o odczucia i wrazenia
dotyczace DSB 1'oraz pomysty mogace zapewni¢ wartos¢ dodang uzytkownikom tej klasy pociagéw.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Warsztaty
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

b) Gromadzenie danych

Gromadzeniem danych zajeta sie duriska pracownia projektowa 3Part.

Na tym etapie zespdt badawczy towarzyszyt czterem wybranym respondentom na trasie Kopenhaga—Aar-
hus przez caty dzien, od wyjscia z domow we wczesnych godzinach porannych az do powrotu péznym
wieczorem.

Osoby te wybrano na podstawie profili, ktore uwzgledniaty specyfike korzystania z pociggdw DSB 1) nie zas
ich dane demograficzne: 1) wiceprezes szwedzkiej spotki pochodzenia dunskiego, 2) konsultant regularnie
dojezdzajacy do pracy pociggiem, 3) pracownik naukowy i 4) dyrektor kreatywny w agencji podrézujacy
prywatnie.

Proces gromadzenia danych stanowit potaczenie obserwacji, obserwacji rejestrowanych na tasmie wideo
oraz wywiadow bezposrednich. Cztonkowie zespotu badawczego obserwowali respondentdw przez wiek-
szg cze$¢ dnia, a jako uzupetnienie przeprowadzili z nimi wywiady otwarte. Podczas wywiaddw uzupetnia-
jacych uczestnikéw pytano, dlaczego w pewnych sytuacjach zachowali sie w okreslony sposoéb lub jakie
byty ich odczucia w danych okolicznosciach.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia obserwacje
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | filmowanie kamerg wideo
wywiady bezposrednie

¢) Rozpoznawanie prawidfowosci
Proces rozpoznawania prawidtowosci przeprowadzita pracownia 3Part w oparciu o wyniki obserwacji i wy-
wiady przeprowadzone w fazie gromadzenia danych.
Wyniki procesu rozpoznawania wzorcéw podzielono na 5 podstawowych kategorii:
— Zagospodarowanie czasu — podczas podrdzy pociggiem pasazerowie majg mozliwos¢ zagospoda-
rowania czasu i swobode.
— Wysokiej jakosci czas pracy — podczas jazdy pierwszg klasg pasazerowie moga w petni skupic sie na
pracy.
— Prywatnos¢ — pasazerowie mogg pracowac w spokoju nawet nad osobistymi dokumentami lub
odpoczywac w atmosferze prywatnosci.
— Czystos¢ — wnetrze pociggdw DSB 1'jest czyste i higieniczne.
— FEtykieta i stosunek obstugi — pozytywne doswiadczenia z podrézy DSB 1" prawie zawsze dotycza
pozytywnych odczu¢ w kontaktach z obstuga pociggu.



Oprocz powyzszych 5 elementdw bardzo czesto okazywato sie, ze ci sami pasazerowie korzystaja z po-
taczert DSB 1" w rézny sposéb w zaleznosci od czasu, jakim dysponujag. Na przyktad w fazie gromadzenia
danych badacze zauwazyli, ze kilku respondentéw pracuje podczas porannej jazdy pociggiem, a odpo-
czywa w drodze powrotnej wieczorem. Byta to okoliczno$¢, na ktdra sami uzytkownicy nie zwrdcili uwagi
w wywiadach.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Nie
wzorcow?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

d) Pomysty koncepcyjne

Proces opracowywania pomystow koncepcyjnych rozpoczeto drugimi warsztatami, w ktorych uczestni-
czyly te same osoby, co w pierwszych, czyli zespét z DSB oraz przedstawiciele Scandinavian Airlines, Danish
Broadcasting Corporation i Arla. Ponownie warsztaty zorganizowano we wspotpracy z pracownia 3Part
i Dunskim Instytutem Technologicznym.

Pracownicy 3Part przedstawili wnioski z etapu rozpoznawania prawidtowosci. Nastepnie na tej podstawie
przeprowadzono burze mézgdw.

Uczestnicy warsztatu zaprezentowali kilkaset pomystéw dotyczacych tego, jak z DSB 1" uczyni¢ produkt
klasy premium za pomoca modyfikacji materialnych i niematerialnych, ktére mogtyby spetni¢ wymagania
klientow. Wszystkie oczekiwania i potrzeby uzytkownikéw okreslono jako zalezne od sytuadcji.

Nastepnie wewnetrzny zespot innowacyjny opracowat i udoskonalit niektére pomysty zgtoszone podczas
warsztatow. Ostateczng liczbe pomystow ograniczono do 47.

Udziat uzytkownikéw w pomysle Tak
koncepcyjnym?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Warsztaty
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

~JAK?”

e) Konceptualizacja

Etap konceptualizacji przeprowadzono wewnetrznie w firmowym zespole.

Czterdziesci siedem rozwigzan wyodrebnionych w fazie pomystow koncepcyjnych zebrano w specjalnym
katalogu. Nastepnie rozwigzania i pomysty, szacowane nakfady i oczekiwane zwroty z inwestycji przed-
stawiono zarzadowi DSB. Zarzad wybrat siedem z nich jako podstawe planu rozwoju przedsiebiorstwa.
Zebrane doswiadczenia i wiedze przeksztatcono w piecioletni plan przeksztatcert DSB 1'rozumianego jako
produkt i obszar rozwoju przedsiebiorstwa. Jednym z zatwierdzonych pomystéw byt wspomniany podziat
pociggéw DSB 1" na dwie strefy: standardowg klase 1. i nowa, koncepcyjng ,strefe ciszy” Nowy produkt
umozliwi klientom wybor sposobu spedzania czasu podczas podrézy pociggiem. W standardowej klasie
1. pasazerowie bedg mogli pracowac¢, nawigzywac relacje, organizowac spotkania, itd. Natomiast nowa
strefa w klasie 1. da im mozliwos¢ spokojnego snu, odpoczynku, czytania, pracy lub oddawania sie innym
zajeciom wymagajacym skupienia w atmosferze prywatnosci.

Ze wzgledu na rézne potrzeby uzytkownikéw bardzo wazna okazata sie elastyczna regulacja liczby siedzen
w strefie ciszy w zaleznosci od biezgcego zapotrzebowania. Niezbedng elastycznos¢ zapewnity elektro-
niczne oznaczenia umieszczone w suficie wagonu.
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Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

f) Tworzenie prototypdw

Poniewaz elektroniczne oznaczenia w sufitach wagonéw mozna byto z fatwoscig usuna¢, gdyby pomyst
okazat sie chybiony, ,strefe ciszy” wprowadzono we wszystkich pociggach IC3 z pominieciem etapu pro-
totypow.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypéw? | Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

g) Testowanie

Po wprowadzeniu tego rozwigzania koncepcyjnego we wszystkich pociggach IC3 rozpoczeto testy nowej
strefy za pomoca ankiet wreczanych pasazerom podrézujacym klasg DSB 1. Wyniki ankiety wykazaty duze
zadowolenie pasazeréw z wprowadzenia podziatu na strefy w pociggach DSB 1°

Ankieta potwierdzita, ze klienci docenili mozliwos¢ czytania, odpoczynku i pracy w ciszy: 66% respondentéw
stwierdzito, ze ciche $rodowisko jest bardzo istotne. Ogdlnie rzecz biorac, klienci s3 zadowoleni z podrézy,
podczas ktérej moga pozytecznie wykorzystac czas nie tylko na przemieszczenie sie z punktu A do punktu
B — 64% respondentow oswiadczyto, ze wydajne spozytkowanie czasu podrézy jest bardzo wazne.
Swiadome wykorzystywanie czasu podrozy przez pasazeréw potwierdza réwniez to, ze 45 procent uczest-
nikdw ankiety wyrazito zadowolenie z dodatkowego ,zapasu czasu’, czyli kilku godzin, ktére moga wyko-
rzysta¢ w sposob, jaki uwazajg za stosowny.

Erica Skafdrup Hornemann jest zadowolona, ze nowy pomyst na DSB 1’ zostat pozytywnie przyjety przez
pasazerow:,Szescdziesiqt siedem procent klientéw korzystajqcych z DSB 1’ zastanawia sie nad wyborem strefy
przed zakupem biletu. To Swiadomi uzytkownicy, dla ktérych liczy sie to, jak bedq spedzac czas. Takie podejscie
wzmacnia nasze przekonanie, ze wprowadzona innowacja ma duze znaczenie". Siedemdziesigt cztery pro-
cent respondentéw uwaza, ze mozliwos¢ wyboru miedzy dwiema opcjami jest wazna.

Udziat uzytkownikéw w testach? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Ankieta
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

h) Realizacja

Po wprowadzeniu podziatu strefowego w pociggach DSB 1',strefa ciszy” pojawita sie rowniez jako produkt
standardowy. Wdrozono tez identyczne zasady panujace w obu strefach, a odpowiednie komunikaty na
ten temat rozlegaja sie z gtosnikdw w pociagach w dunskiej i angielskiej wersji jezykowej. Obecnie rozwa-
7a sie wprowadzenie podziatu na strefy w pociggach podmiejskich w aglomeracji kopenhaskiej z mysla
o wdrozeniu tego rozwigzania na state.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie
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Rysunek 2.2: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w DSB
2.3.5. Najwazniejsze wnioski

Niniejsze studium przypadku stanowi przyktad przydatnosci popytowego podejscia do tworzenia innowa-
¢ji w sektorach ustugowych oraz mozliwosci tworzenia dzieki niemu znacznej wartosci w wyniku opraco-
wywania pomystéw nowych ustug.

Dzieki wnikliwej obserwadji klientéw w pociggach pierwszej klasy,spétka zyskata nieoceniong wiedze na te-
mat zachowan pasazeréw w odniesieniu do DSB 1'jako produktu oraz na temat ich stosunku do samej podro-
7y pociagiem, ktorej nie datoby sie uzyskac wytacznie przez zadawanie pasazerom pytan. Za przyktad niech
postuzg wnioski, ktore zaowocowaty wprowadzeniem, strefy ciszy”: w wyniku obserwacji badacze dowiedzie-
li sie, Ze pasazerowie czesto pracujg w drodze na spotkanie i do pracy, a odpoczywaja wracajac do domu, ale
zapytani o to bezposrednio klienci mowili, ze zamierzajg pracowac réwniez w drodze powrotne;j.

Pierwszy pomyst koncepcyjny, jaki DSB zawdziecza zastosowaniu koncepcji UDI, czyli,strefa ciszy’, okazat sie
dla firmy niezmiernie optacalny. Biorac pod uwage, ze na wdrozenie w pociggach DSB 1'czeka jeszcze kilka in-
nych rozwigzan opracowanych w ramach tego samego procesu, mozna powiedzie¢, ze popytowe podejscie
do tworzenia innowadji sprawdzito sie jako skuteczne narzedzie innowacyjne w DSB. Od czasu tego projektu
linie DSB rozpoczety realizacje nowych inicjatyw w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowadji.

2.4 Finlandia - kontekst krajowy®’
2.4.1. Wstep

Mimo ze wiele fiiskich firm dziatajacych na skale globalng, w tym przedsiebiorstw przemystowych, rozsze-
rzyto juz swoja strategie o punkt widzenia uzytkownikow, podobna zmiana orientacji nie dotyczy polityki
innowacyjnej w Finlandii.

Oprocz doswiadczenia biznesowego polityka innowadcji oparta na podejsciu popytowym ktadzie nacisk
na te aspekty, ktére pomagaja wyrazniej podkreslac potrzeby klientéw i konsumentéw zarowno w gospo-

" Autorem opisu finskiego kontekstu krajowego jest Jani Saarinen, kierownik w PricewaterhouseCoopers (byty pracow-
nik finskiego Osrodka Badan Technicznych VTT).
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darce, jak i w catym spoteczenstwie. W tym wzgledzie wazne jest rozwazenie potencjalnych tresci polityki
zwigzanych z orientacjg na potrzeby. Na przyktad polityke konkurencji, regulacje rynku i wprowadzanie
jednolitych norm mozna traktowac jako sposoby ksztattowania, orientacji i tworzenia popytu, a zatem wy-
wierania wptywu na dziatania w dziedzinie innowacji.

Sukces w otwartej gospodarce globalnej i powodzenie dziatar innowacyjnych w coraz wiekszej mierze za-
lezg od tego, w jakim stopniu przedsiebiorstwa i organizacje potrafig zaspokaja¢ potrzeby klientéw i uzyt-
kownikow. To z kolei wskazuje na powstawanie innowacji wywiedzionych z potrzeb rynku, niezwigzanych
wytacznie z technologia, w przeciwienstwie do tworzenia innowadji tradycyjnych opartych na rozwoju
technologicznym. Klienci i konsumenci stanowia sedno popytowego podejscia do tworzenia innowadji,
a ich rola jako Zrodet innowadji i partnerow przedsiebiorstw w dziedzinie B+R staje sie coraz wazniejsza.
Powyzsza tendencja podkresla znaczenie opinii pochodzacych wprost od uzytkownikéw ustug oferowa-
nych przez sektor publiczny.

Kluczowym czynnikiem napedzajacym innowacje w przedsiebiorstwach jest presja rynku — czyli konku-
rencja miedzy jego uczestnikami. Wolny rynek i otwarta konkurencja tworzg skuteczng platforme rozwoju
dziatar innowacyjnych, dajac dodatkowo klientom nowe mozliwosci podejmowania decyzji. Dlatego wy-
dajny rynek wspiera innowacje i doswiadczenie, bowiem stuzy jako kluczowa pfaszczyzna ksztattowania
wszechstronnej polityki innowacyjnej.

W gospodarce dobrobytu opartej na ustugach decyzje podejmowane przez konsumentéw coraz inten-
sywniej ksztattujg kierunek i ,tres¢” produkcji. Ma to znaczacy wptyw na dziatania innowacyjne zaréwno
przedsiebiorstw, jak i organizacji. Podstawowg cechg stanowiska uwzgledniajgcego punkt widzenia kon-
sumentow jest to, ze ich zdanie naprawde ma znaczenie, jesli chodzi o tworzenie produktow i ustug. Za-
pewnienie oferty przyjaznej dla uzytkownika oraz tworzenie innowacyjnych produktéw i ustug wymagaja
prowadzenia $cistego dialogu miedzy przedsiebiorstwami/producentami a konsumentami.

Normy uwaza sie za wazne narzedzie wspierajace dziatania handlowe, gdyz stuzg do wyznaczania kryte-
riow jakosci i zasad bezpieczenstwa oraz zapewniaja zgodnos¢ produktow. Przepisy prawne coraz czesciej
opieraja sie na specyfikacjach technicznych, ktére maja nature zalecen wspierajgcych zaréwno normy tech-
niczne, jak i ustalone cele w zakresie polityki. W Unii Europejskiej normalizacja przez ostatnie dwadziescia
lat zajmowata szczegdline miejsce jako nieodtaczny sktadnik ustawodawstwa w niektérych dziedzinach
(dziatania zgodnie z tzw. nowym podejsciem).

2.4.2. Rys historyczny

W niewielkich paristwach, takich jak Finlandia, dziatania innowacyjne czesto przyjmujg postac, w ktorej
punkt widzenia klienta postrzega sie zbyt wasko, pojmujac go jako zjawisko krajowe. Wazne jest okreslenie
globalnych i miedzynarodowych taricuchéw korzysci miedzy przedsiebiorstwami, ktére czesto sg dosc¢
dtugie. Stawia to dodatkowe wyzwania ze strony perspektywy klienta w zaleznosci od danego odcinka fan-
cucha jakosci. Co wiecej, dtugi czas rozwoju produktu (nawet 15 lat) wcale nie pomaga wyraZznie dostrzec
uzytkownika ostatecznego, ktéry znajduje sie na koricu taricucha wartosci.

Udziat klientdw w procesach innowacyjnych mozna przesledzi¢ na przyktadzie finskich projektow innowa-
cyjnych (Sfinno) prowadzonych w Firskim Osrodku Badan Technicznych VTT. Dane zawartych w bazie Sfinno
obejmujg zmienna zaangazowania klientéw, ktéra wskazuje, czy w procesie rozwoju innowacji klienci odgry-
wali wazng czy bardzo waznq role. Ponizszy rysunek pokazuje dtugoterminowe wahania tej zmiennej.

W latach 1945-1984 czestotliwos¢ zaangazowania klientéw wahata sie od 5 do 25 procent. Poczawszy
od roku 1985 znaczenie klientdw zaczeto stopniowo wzrasta¢, az w koricu osiggneto poziom ponad 40%.
Powyzsza tendencja wzrostowa $wiadczy o tym, ze finskim przedsiebiorstwom udato sie zaangazowac
klientdw w procesy rozwoju innowacji.
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W kategoriach dziatan dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia innowacji najwazniejsze pyta-
nie brzmi: kim jest uzytkownik? Czy jest to osoba korzystajgca z ustugi, czy strona, ktéra pfaci rachunek?
Sformutowanie prawidtowej definicji stanowi esencje podejscia zorientowanego na uzytkownikow oraz
podstawe dziatart innowacyjnych podejmowanych z myslg o klientach: kto ma nadrzednga pozycje i wiadze
podejmowania decyzji? System funkcjonuje prawidtowo, gdy wiadza idzie w parze z odpowiedzialnoscia.
Jezeli chodzi o zorientowanie na uzytkownikow, ich sytuacje mozna okresla¢ na rézne sposoby. Okreslenie
uzytkownika zawsze zalezy od kontekstu. Bowiem uzytkownik nie zawsze oznacza klienta.®®

Ponizszy rysunek przedstawia istotne znaczenie réznych zrédet wiedzy dla rozwoju innowacji. Warto pod-
kresli¢, ze badany okres obejmuije lata 1999-2004. W swietle wynikdw zobrazowanych na rysunkach 2.2 2.3
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7. Konkurencja

:

8. Pod wykonawcy i dostawcy
9. Firmy konsultingowe i komercyjne
osrodki badawcze
10. Uczelnie wyzsze
11. Publ iczne lub niekomercyjne o$rodki badawcze
12. Inni uczestnicy

||
|

o

Nieistotne Bardzo istotne

Rysunek 2.4: Znaczenie réznych zrodet wiedzy dla innowadji (lub tworzenia produktow)
Zrédto: Saarinen (2008).

% Wiecej informacji na ten temat w przygotowywanej wiasnie pracy H. Nordlunda (2008).
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nalezy zadac nastepujace pytanie: czy najnowsze innowacje staty sie bardziej otwarte, jesli chodzi o stosowa-
nie pomystow z zewngatrz, czy tez w ciggu ostatnich dziesiecioleci klienci odgrywajg istotng role w rozwoju
tych innowacji? Wedtug danych nt. innowacji finskich, popytowe podejscie do tworzenia innowacji/innowa-
Cja nastawiona na klientéw nie jest w tym przypadku nowym zjawiskiem.

2.4.3. Badania

W Finlandii dziata wiele organizacji prowadzacych badania w tej dziedzinie.

Na przyktad Krajowy Osrodek Badar Konsumentéw zajmuje sie badaniem, przewidywaniem i okreslaniem
zmian i czynnikéw ryzyka w spoteczenstwie konsumenckim, w zachowaniu konsumentéw i na rynku oraz
dziata na rzecz przekazywania wiedzy na temat badan konsumentéw. Osrodek realizuje program badan
w dziedzinie innowadji i potrzeb uzytkownikow. Celem programu jest wzbogacenie wiedzy na temat dialogu
miedzy konsumentami a producentami w nowych warunkach spofeczenstwa informacyjnego i zréwnowa-
zonego rozwoju. Projekty badawcze stuzg do oceny technologii nastawionej na uzytkownika oraz badania
sposobu interpretowania nowych technologii przez konsumentéw podczas wykonywania codziennych
czynnosci. Zatem konsumpcje mozna postrzegac i rozumiec w szerszej perspektywie: oprécz uzytecznosci,
konsumenci poszukujg przyjemnosci, dobrego samopoczucia i nowych doznar. Badania w tej dziedzinie
majg réowniez pomaoc w tworzeniu technologii i ustug w ramach firiskiego systemu innowacyjnego.

Wyniki badarn moga postuzy¢ osobom podejmujacym decyzje do wspierania zréwnowazonego rozwoju
i spoteczenstwa informacyjnego, ktére lepiej przystuzg sie konsumentom. Partnerzy Osrodka beda bezpo-
srednio korzysta¢ ze zgromadzonych danych dotyczacych uzytkownikéw i konsumentéw. Ponadto ba-
dania stworzg podstawe do rozwoju nowych pojec teoretycznych, ktére pomoga zrozumie¢ wzajemne
oddziatywania miedzy produkcjg i konsumpcjg nowej technologii. Na tej podstawie bedzie mozna réwniez
tworzy¢ praktyczne narzedzia wspomagajace dialog miedzy producentami a konsumentami.

Instytut Zarzadzania Innowacja (IMI) na Politechnice Helsifskiej stanowi najwazniejsza finska organizacje
badajaca zarzgdzanie innowacja. Specjalisci z IMI dysponujg 15-letnim doswiadczeniem w dziedzinie zarza-
dzania innowacjg w przedsiebiorstwach przemystowych, firmach ustugowych i organizacjach publicznych.
Badania prowadzone w IMI dotyczg miedzy innymi praktyk i proceséw zarzadzania innowacjg w organi-
zacjach, zarébwno na szczeblu strategicznym, jak i operacyjnym. IMI ma na celu stworzenie $cistych relagji
wspotpracy miedzy organizacjami uczestniczacymi w jego pracach i pomoc w rozwoju ich wtasnego po-
tencjatu innowacyjnego oraz konkurencyjnosci.

Spegjalisci z IMI stworzyli sie¢ wspdtpracy z najwazniejszymi Swiatowymi instytutami badawczymi z sekto-
ra zarzadzania innowacjga, co pozwolito im zyskac¢ wglad w najnowoczesniejsze dziatania badawcze w skali
globalnej. IMI stanowi czes¢ Osrodka Badawczego BIT (Technologii Innowacyjnych w Biznesie) dziatajace-
go na Politechnice Helsirskiej (TKK) i nalezy do czotéwki akademickich jednostek zajmujacych sie bada-
niami przedsiebiorczosci.

2.4.4. Edukacja

Istnieje wiele programéw edukacyjnych dotyczacych okreslonych aspektéw popytowego podejscia do
tworzenia innowacji. Niniejsza czes¢ jest jednak poswiecona licznym interdyscyplinarnym programom
edukacyjnym w Finlandii.

Miedzynarodowy Program Zarzadzania Przedsiebiorstwem Projektowym (IDBM) stanowi wspding inicjaty-
we edukacyjno-badawcza trzech najwazniejszych uczelni fiiskich: Helsinskiej Szkoty Ekonomicznej, Wyzszej
Szkoty Sztuk Pieknych i Designu w Helsinkach oraz Politechniki Helsinskiej. Celem programu jest zaintereso-
wanie specjalistéw z réznych dziedzin zagadnieniem zarzadzania przedsiebiorstwem z branzy projektowania.



Program ten ma réwniez na celu szkolenie wykwalifikowanych specjalistow do obejmowania kluczowych
stanowisk w miedzynarodowych firmach zajmujacych sie designem. Program ktadzie szczegdlny nacisk na
znaczenie projektowania jako czynnika konkurencyjnego obok np. technologii. Poniewaz wynika z potrzeb
sektora, program umozliwia przysztym specjalistom od marketingu i inzynierii oraz projektantom wyksztatce-
nie waznych umiejetnosci interpersonalnych dzieki licznym projektom i kursom. Podczas realizacji programu
stuchacze uczg sie w petni wykorzystywac swoj potencjat dziatajac w zespotach interdyscyplinarnych.
Program Zarzadzania Miedzynarodowym Przedsiebiorstwem Projektowym dla Profesjonalistéw (IDBMpro)
to inicjatywa interdyscyplinarna zorganizowana w wyniku wspotpracy trzech wiodacych uczelni wyzszych
w Finlandii: Helsiskiej Wyzszej Szkoty Ekonomii i Administracji w Biznesie, Wyzszej Szkoty Sztuk Pieknych
i Designu w Helsinkach oraz Politechniki Helsinskiej. Od 1999 r. w ciaggu dwdch lat studia te ukoriczyto
100 0s6b na najwazniejszych stanowiskach w blisko 80 przedsiebiorstwach. Wszyscy absolwenci otrzymali
dyplom ukonczenia programu IDBMpro.

Program IDMBpro faczy w sobie prace z zasobami marketingowymi, designem i technologia przedsiebior-
stwa. Kfadzie rowniez nacisk na ptynng integracje tych elementéw w celu tworzenia konkurencyjnej strate-
gii dla przedsiebiorstwa i osiggania wyznaczonych celéw biznesowych. Program IDBMpro zwieksza szanse
uczestniczacych przedsiebiorstw na sukces w warunkach konkurencji miedzynarodowej. Celem progra-
mu jest tworzenie nowych aspektéw przewagi konkurencyjnej na rynku miedzynarodowym, szczegoélnie
w dziedzinie projektowania i tworzenia produktéw dla przedsiebiorstw dziatajacych w réznych branzach.
Pojecie designu obejmuje produkty, ustugi, wizerunek firmy oraz public relations, dlatego jest ono czescia
dziatania kazdego przedsiebiorstwa. Projektowanie odgrywa bowiem istotna role w przypadku wszystkich
produktow: od bizuterii do maszyn.

Grupy docelowe programu IDBMpro obejmuja pracownikéw odpowiedzialnych za planowanie strategiczne
i tworzenie produktéw, design, produkcje, marketing i kreowanie wizerunku przedsiebiorstwa. Program daje
pracowniom projektowym niepowtarzalng mozliwos¢ pogtebiania wiedzy i rozszerzania sieci kontaktow.
Oferta IDBMpro to rowniez znakomita propozycja z punktu widzenia celdow rozwoju wewnetrznego firmy.
Natomiast Program Kreatywnego Przywddztwa (Creative Leadership Programme) to wspdlny projekt Szko-
ty Ekonomicznej w Turku, oddziat w Pori, oraz Wyzszej Szkoty Sztuk Pieknych i Mediéw na Uniwersytecie
Sztuk Pieknych i Designu w Pori. Projekt jest wspdtfinansowany przez miejscowe przedstawicielstwa UE
i wladze miasta Pori. Grupa badawcza biorgca udziat w programie to zespét wielodyscyplinarny: trzech
pracownikéw reprezentuje dziedzine badan nad projektami oraz studidow nad sztuka i mediami, a czterech
innych zajmuje sie badaniem biznesu. Celem projektu jest stworzenie statego programu studidow magi-
sterskich taczacego sztuke i design ze studiami biznesowymi i umozliwiajgcego ksztatcenie specjalistow
w dziedzinie zarzadzania procesami innowacyjnymi i kreatywnymi. W ramach projektu trwaja rowniez ba-
dania z zakresu ekonomii kreatywnej, ktére wspieraja planowanie edukacji i tworza teoretyczne podstawy
powyzszych studidw magisterskich. Jednym z najwazniejszych punktéw biezacych badan jest nawigzanie
scistych kontaktéw z miejscowym sektorem kreatywnym. Ma to stuzy¢ zaréwno wspieraniu rozwoju absol-
wentdw programu, jak i rozpoznawaniu potrzeb edukacyjnych uczestnikdw gospodarki lokalnej.
Uniwersytet Innowacyjny (Innovation University) to nowa jednostka, ktéra ma powstac dzieki petnemu po-
taczeniu trzech istniejacych uczelni wyzszych, czyli: Helsinskiej Szkoty Ekonomicznej (HSE), Wyzszej Szkoty
Sztuk Pieknych i Designu w Helsinkach (TAIK) oraz Politechniki Helsirskiej (TKK). Szczegdlna krajowa mi-
sja tej uczelni bedzie polegata na zatrudnianiu specjalistow w dziedzinie badar i edukacji do wspierania
miedzynarodowego sukcesu gospodarczego Finlandii. Jednoczesnie Uniwersytet bedzie dziata¢ na rzecz
spoteczenstwa finskiego, jego technologii, gospodarki, kultury i znaczenia miedzynarodowego.

Celem nowej uczelni jest osiggniecie do roku 2020 pozycji jednej z wiodgcych swiatowych instytucji zaj-
mujacych sie badaniami i edukacja w zakresie wiasnych dyscyplin specjalistycznych. Uniwersytet Innowa-
cyjny ma rozpocza¢ dziatalnos¢ w sierpniu 2009 r.
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2.4.5. Inne inicjatywy w sektorze publicznym

Niniejszy rozdziat zawiera przeglad inicjatyw podejmowanych w sektorze publicznym w celu promowa-
nia dziatan innowacyjnych, gtoéwnie z punktu widzenia popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Ta
niezmiernie szeroka perspektywa obejmuje zagadnienia podstawowe dla przedsiebiorstw komercyjnych,
takie jak lepsze przystosowanie dziafan innowacyjnych do potrzeb i preferencji klientow (w tym konsu-
mentow). Przyjecie tego punktu widzenia moze powodowac przejscie z tradycyjnego rozwoju zoriento-
wanego na innowacje produktéw w strone innowacji obejmujgcej cate przedsiebiorstwo.
Za rozwdj, wdrazanie i realizacje polityk innowacyjnych w Finlandii odpowiada Departament ds. Innowa-
¢ji w Ministerstwie Zatrudnienia i Gospodarki. Zadaniem Departamentu jest promocja rozwoju, umie-
dzynarodowienia i modernizacji przedsiebiorstw i poszczegdlnych sektoréw gospodarki oraz rozszerzenie
zakresu dziatan innowacyjnych zardwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. Dziat ten odpowiada
rowniez za opracowywanie polityk i ma uprawnienia decyzyjne w kwestiach dotyczacych zasobow mine-
ralnych. Skfada sie on z szesciu zespotéw, odpowiednio do spraw:

¢ innowacji opartej na wiedzy,

* popytowego podejscia do tworzenia innowacji,

* $rodowisk innowacyjnych,

* rozwoju przedsiebiorstw,

* umiedzynarodowienia i eksportu oraz

* polityki w zakresie zasobdw mineralnych.
Zespot ds. popytowego podejscia do tworzenia innowadji przyjat bardzo szerokg perspektywe, ktéra obejmu-
je zagadnienia podstawowe z punktu widzenia przedsiebiorstw przemystowych, jak np. sposoby skuteczniej-
szego orientowania dziatart biznesowych na potrzeby i preferencje klientéw (w tym konsumentow).
Uniwersytet Innowacyjny stanowi jeden z flagowych projektéw realizowanych w ramach szeroko zakrojo-
nej reformy szkolnictwa wyzszego zainicjowane] przez Ministerstwo Edukacji, ktéry ma za zadanie stwo-
rzenie spotecznosci naukowej skupiajacej specjalistow w dziedzinie technologii, handlu i sztuki. Zgodnie
z zatozeniami programu, rzad finski zwiekszy niezaleznos¢ finansowg i administracyjng uczelni. W zwigzku
z powyzszym reforma obejmie rowniez zarzadzanie i proces podejmowania decyzji w tych placowkach.
Ministerstwo Edukacji przygotuje projekt ustawy zmieniajacy Ustawe o uczelniach wyzszych oraz propo-
zycje reformy systemu zarzadzania i finansowania tych instytucji.
Sektory przemystu dotyczace dziedzin objetych programem Uniwersytetu linnowacyjnego sa kluczowe
dla kwestii konkurencyjnosci Finlandii. Dlatego nowa uczelnia swiatowej klasy bedzie wspiera¢ cate spote-
czenstwo finskie. Coraz wieksza konkurencja na rynku wiedzy wymaga umiejetnosci odnawiania i odpo-
wiedniego dostosowywania skali uczelni wyzszych. Kraje o niewielkiej gospodarce i kulturze muszg szukac
wiasnych dziedzin specjalizacji, w ktorych beda mogty osiagnac najwyzszy swiatowy poziom.
Uniwersytet Innowacyjny to nowe, odwazne i atrakcyjne rozwigzanie, ktére ma przyczynic sie do sukcesu
Finlandii i stanowi¢ odpowiedz na wyzwania zaréwno krajowe, jak i globalne. Uniwersytet dysponuje swia-
towa wiedzg z pogranicza wielu zagadnien globalnych oraz mocnych stron i podstawowych umiejetnosci
spoteczenstwa finskiego. Spotecznos¢ akademicka przekraczajgca granice poszczegdinych dyscyplin na-
ukowych zapewni solidng podstawe dla nowego przemystu i zatrudnienia na swiatowym poziomie.
W Finlandii dobiega obecnie konca wdrazanie nowej Krajowej Strategii Innowacyjnej. W ramach tej
strategii coraz wazniejsza role odgrywajg wiedza i innowacje. Podstawowym celem krajowej strategii jest
stworzenie warunkéw wstepnych dla szeroko zakrojonej polityki innowacji w spoteczeristwie finskim, za-
pewnienie miedzynarodowej konkurencyjnosci tamtejszego srodowiska innowacyjnego oraz promocja
tworzenia i wdrazania innowacji. W praktyce takie wszechstronne podejscie oznacza przyjecie innowacyj-
nej perspektywy rowniez w pozostatych sektorach polityki, takich jak nauka, technologia i przemyst. Celem



tej szeroko zakrojonej polityki innowadji jest zapewnienie wzajemnego wspierania sie $srodkdw rzadowych
w dziafaniach na rzecz innowacji oraz nieostabianie ich skutecznosci w wyniku wprowadzania sprzecznych
polityk sektorowych lub stabej wspdtpracy pomiedzy instytucjami paristwowymi.

Strategia okresli pakiet polityk i mozliwosci, ktére do roku 2015 pozwolg stworzy¢ w Finlandii jedno z naj-
lepszych na swiecie srodowisk innowacyjnych. Ponadto bedzie ona zawiera¢ procedury, ktérych wdroze-
nie bedzie obowigzkowe do 2011 r. Tworcy strategii innowacyjnej zauwazyli, ze mozliwe jest ksztattowanie
warunkéw wstepnych dla dziafan na rzecz popytowego podejscia do tworzenia innowacji za pomoca
roznych polityk, na przyktad odpowiednie kierowanie publicznych zasobdw B+R, stwarzanie odpowied-
nich warunkéw dla konkurengji lub wprowadzanie polityk konsumenckich, regulacji rynkowych, dziatan
normalizacyjnych i zamdéwien publicznych. O zapotrzebowaniu na innowacje moze réowniez decydowac
wiele innych mozliwych do okreslenia dziedzin i dziatar politycznych.

Biezacy system wspierania innowacji koncentruje sie przede wszystkim na przedsiebiorstwach handlowych.
Mozna zapytac, czy system ten nalezy rozszerzy¢, aby mogt przejac czes¢ ryzyka zwigzanego z dziataniami
innowacyjnymi w sektorze publicznym, zwiekszajac odpornosc tego ostatniego na zagrozenia. W ujeciu trady-
cyjnym promocja innowacji w sektorze publicznym oznacza, ze powinien on finansowac dziatania innowacyj-
ne. Obecnie idea ta wydaje sie sprzeczna z przepisami dotyczacymi zamowien publicznych. Nalezy opracowac
dialog konkurencyjny w warunkach nowych przepiséw dotyczacych zamowien, ktory pozwoli stworzy¢ mozli-
wosci jednolite] interpretacji oraz wprowadzi¢ procedury mozliwe do zastosowania z punktu widzenia promo-
ji dziatart innowacyjnych. Obecnie brakuje wystarczajacej wiedzy i doswiadczenia w tej dziedzinie. Urucho-
mienie wspdlnych, pilotazowych projektéw wspomogtoby ustalenie zgodnej interpretacji i modelu dziatania.
Kolejnym problemem, ktéry pojawit sie w momencie wprowadzenia nowych przepiséw zamowien pu-
blicznych, jest znaczace wydtuzenie okresu testowania pomystow i tworzenia prototypdw, co z kolei prze-
tozyto sie na wolniejsze tworzenie produktéw opracowywanych wspdlnie przez przedsiebiorstwa i uczest-
nikéw sektora publicznego. Ogdlnie rzecz biorac, gtbwnego nabywce stanowi tutaj sektor publiczny. Pod
warunkiem zaistnienia odpowiedniej woli, moze on miec¢ znaczacy wptyw na zapotrzebowanie na nowe
rozwigzania, ustugi i produkty oraz odkrywanie nieznanych dotychczas innowacji. Biezace przepisy w za-
kresie zamdwien publicznych, lub przynajmniej ich interpretacje, mozna w obecnym ksztafcie uznac za
skuteczna przeszkode dla dziatarh na rzecz innowacji. Dlatego wazne bytoby, aby nowe modele wspotdzie-
lenia zagrozen promowaty dziatania innowacyjne réwniez w sektorze publicznym.

2.4.6. Sektor prywatny

Wiele przedsiebiorstw stosuje rézne metody popytowego podejscia do tworzenia innowadji. Z licznych
przyktadéw tego rodzaju wybrano dwa, ktére zostaty opisane ponizej.

Nokia Beta Labs to firmowa witryna internetowa otwarta dla opinii publicznej. Nokia stworzyta te witryne,
aby dzieli¢ sie niektorymi najciekawszymi pomystami, nad ktérymi obecnie pracuje. Za posrednictwem
Beta Labs firma catkowicie bezptatnie gromadzi pomysty klientéw z catego $wiata. Natomiast aktywni uzyt-
kownicy Beta Lab moga obserwowac wdrazanie ich witasnych propozycji. Poniewaz sg to projekty ekspe-
rymentalne, Nokia nie zapewnia zadnych gwarancji ani dodatkowego wsparcia. Uzytkownicy moga liczy¢
na pomoc spotecznosci uzytkownikdw wersji beta, jaka powstata wokét tej witryny.

W marcu 2007 r. Nokia opublikowata na swojej dostepnej publicznie stronie aplikacje do telefondw komarko-
wych pod nazwa Sports Tracker. Program, nad ktérym wciaz trwajg prace, opracowano z mysla o biegaczach
i mitosnikach kolarstwa, ktorzy moga teraz korzystac¢ z funkcji GPS zainstalowanej w niektérych modelach
telefondw Nokia. Mianowicie, uzytkownicy moga rejestrowac dane treningowe, takie jak predkos¢ jazdy i po-
konana odlegtos¢, oraz planowac trasy. Reakcja na Sports Trackera przekroczyta wszelkie oczekiwania. Okazato
sie, ze aplikacje pobrato ponad milion oséb uprawiajacych dyscypliny, ktére nie przeszty nawet przez mysl
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tworcow programu, np. paralotniarstwo, baloniarstwo i jazde na motocyklu. Co najwazniejsze, uzytkownicy
chetnie nadsytali wiele uwag, ktére nastepnie Nokia wykorzystata do udoskonalenia programu. W oparciu
o opinie czytelnikéw, programisci dodali na przyktad mozliwos¢ tworzenia grup online, w ktérych uzytkowni-
cy moga udostepniac swoje ulubione trasy, a nawet zdjecia zrobione po drodze. Zatem uzytkownicy celowo
uzywali oprogramowania niezgodnie z przeznaczeniem, za to w kreatywny sposob.

Beta Labs stanowi czes¢ szerszej akcji firmy Nokia, ktéra stara sie wigczac klientéw i partneréw w dziatania
na rzecz innowacji. Na stronie Nokia.com firma umozliwia uzytkownikom udostepnienie i ocene wiasnych
aplikacji, np. wygaszaczy ekranu lub gier. W zesztym roku projektanci z firmy Nokia odwiedzili kraje rozwija-
jace sie, aby bezposrednio poprosi¢ uzytkownikow o narysowanie ich wymarzonych telefonow komarko-
wych. Szacuje sie, ze do korica roku ponad potowa $wiatowej populacji bedzie mieszkac na terenach miej-
skich, dlatego, aby wykorzystac te potezna tendencje, badacze z firmy Nokia odwiedzili dzielnice slumséw
w Bombaju, Rio de Janeiro i stolicy Ghany, Akrze.

Kluczowe czynniki decydujace o konkurencyjnosci to obecnie skuteczne zarzadzanie informacja, stosowa-
nie zaawansowanej technologii i tworzenie nowych ustug. Metso Corporation zapewnia klientom wysoki
poziom kompetencji w realizacji procesow oraz wspierajace uktady automatyki. Oprécz maszyn i urzadzen
Metso oferuje specjalistyczne ustugi w zakresie opracowywania dla klientéw proceséw produkcyjnych
oraz usprawnien proceséw inwestycyjnych. Inicjatywa Future Care stuzy promocji wspotpracy, interakgji
i partnerstwa miedzy firmg Metso a klientami. Ustuga ta umozliwia wydtuzenie cyklu zycia produktéw oraz
stworzenie i utrzymywanie skutecznego kanatu komunikacji.

2.4.7. Podsumowanie

W przysztosci Finlandia potrzebowac bedzie polityki innowacji, ktéra nie bedzie bazowac wytgcznie na
rozwoju technologicznym. Tego rodzaju polityka musi wspiera¢ promocje ustug i dziatari innowacyjnych
niezwigzanych z technologig. Natomiast z punktu widzenia dziatari w zakresie kierowania innowacja na-
lezy réwniez uwzglednic to, w jaki sposéb technologia moze stuzy¢ jako platforma tworzenia wartosci
dodanej, ustug lub innych rozwiazan technologicznych. Czynniki decydujace o rozwoju przedsiebiorstw
to miedzy innymi okresélenie punktu widzenia uzytkownikow koricowych oraz tworzenie sieci i fancuchow
korzysci promujacych powstawanie nowych rodzajow ,struktur grupowych” Istotne jest tez zrozumienie
orientacji na uzytkownikéw i logiki generowania dochodow.

2.5. Przypadek finski: Outotec - More out of Ore czyli ,wiecej korzysci
zrudy”®

Sektor gospodarki: Wiodacy $wiatowy dostawca proceséw, technologii i ustug dla przemystu
goérniczego i metalurgicznego.

Siedziba: Espoo, Finlandia

Dochéd netto: 1000, 1 mIn euro (2007 r.)

Liczba pracownikéw: 2144 (2007 r.)

9 Autorami tego studium przypadku sg dr Pekka Berg i Tea Lempiald, badaczka z Instytutu Zarzadzania Innowacjg na
Politechnice Helsinskiej.



Strategia: (na podstawie raportu rocznego z 2007 r.):
Celem Outotec jest dalsze wmacnianie pozycji spétki jako wiodgcego dostawcy proceséw, tech-
nologii i ustug dla przemystu gérniczego i metalurgicznego. Podstawy tej strategii to:
1) Poszukiwanie mozliwosci zréwnowazonego rozwoju
przez prowadzenie licznych dziatan, w tym:
* rozwdj i wdrazanie nowych rozwiazan technologicznych,
* dostosowywanie istniejgcych rozwiazan firmowych do nowych sektoréw przemystu klientéw,
* rozszerzenie zakresu dziatar na wybranych rynkach geograficznych,
* zwiekszenie zakresu ustug i obstugi posprzedazowej oraz
* realizacja naby¢ spotek.
2) Utrzymywanie i zwiekszanie dochodowosci
oraz uodparnianie jej na dziatanie cykli koniunkturalnych dzieki:
* zwiekszaniu wydajnosci dziatan,
* optymalizacji struktury kosztow i elastycznosci kosztéw statych oraz
* zwiekszaniu udziatu wartosci dodanej w ofercie fimy.

Firma Outotec dziata w sektorze metalurgicznym, w ktérym proces innowacji oznacza dziafanie dtugoter-
minowe i wymagajace znacznych zasobdw. Firma podkresla koniecznos¢ scistej wspdtpracy z wieloma
partnerami. Opisany tutaj przypadek stanowi przyktad sytuacji, w ktérej dtugoterminowy, ogromny projekt
dotyczacy rozwoju technologii i obejmujacy liczne technologie sktadowe realizuje sie na zasadzie B2B.
Jest to przyktad procesu innowacyjnego przeprowadzonego w warunkach bliskiej wspdtpracy z klientem
biznesowym, przy uzyciu wielu metod opartych na UDI. Przypadek ten mozna rowniez interpretowac jako
przyktad innowacji w dziedzinie partnerstwa. Ponadto stanowi on doskonatg ilustracje réznic w popyto-
wym podejsciu do tworzenia innowacji miedzy rynkiem klientéw biznesowych (B2B) a indywidualnych
(B20Q)™.

2.5.1. Historia firmy i popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Outotec

Outotec to wiodacy $wiatowy dostawca proceséw, technologii i ustug dla przemystu gérniczego i metalur-
gicznego. Firma zatrudnia 2 144 osoby, a w 2007 r. zanotowata sprzedaz w wysokosci 1,1 mld euro. Outotec
korzysta ze swojego wszechstronnego doswiadczenia i zaawansowanej wiedzy specjalistycznej na temat
proceséw, dostarczajac instalacje, urzadzenia i ustugi oparte gtéwnie na autorskich technologiach. Firma
scisle wspdtpracuje z klientami i zapewnia rozwigzania energooszczedne i przyjazne dla $srodowiska. Obec-
nie ta rdzennie finska spdtka jest notowana na gietdzie i posiada przedstawicielstwa w kilkunastu krajach
Swiata.

0 Zwazywszy, ze znaczna czes¢ dyskusji na temat popytowego podejscia do tworzenia innowacji dotyczy srodowiska
B2C, przypadek ten, zawierajacy opis doswiadczen i informacje zwigzane z relacjami firma-firma (B2B), stuzy jako
pozyteczne rozszerzenie zakresu debaty i wprowadza szersza perspektywe do dyskusji o popytowym podejsciu do
tworzenia innowadcji w kontekscie panstw skandynawskich.
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Rodzaje interakcji zwigzanych z tworzeniem / odnawianiem produktu

Kiert two
najwyz ZCZ
Kierow ziatd

Outotec Uzytkownik/Klient

W Outotec, jak w wielu innych firmach sektora B2B, pracuje wiele 0séb, ktére maja kontakt z rézny-
mi szczeblami organizacji zajmujacymi sie obstuga klienta. Na szczeblu firmy odbiorcami sg czton-
kowie kierownictwa najwyzszego szczebla i kierownicy poszczegolnych dziatéw. Na tym pozio-
mie struktury organizacyjnej punktem kluczowym jest zachowanie korzystnych relacji z klientami
i préba ustalenia (wraz z nimi), jakie technologie sg potrzebne i ktére niejako,zamdwione” produkty
trafig na rynek. Na szczeblu zaktadu odbiorcami w Outotec sg kierownicy dziatéw sprzedazy i kie-
rownicy ds. technologii. Na tym poziomie punktem kluczowym staje sie planowanie strategiczne
(decyzje, czy zbudowac nowy zaktad, czy moze zmniejszyc ich liczbe podnoszac wydajnosc). To
tutaj rozpoczyna sie praca nad tworzeniem konkretnym produktéw. Na szczeblu zespotu odpo-
wiednikami powyzszych oséb w Outotec sg kierownicy dziatéw sprzedazy i specjalisci ds. tech-
nologii. Omawiaja z szefami zespotéw zagadnienia dotyczace poszczegdlnych sektoréw zaktadu,
np. planujg ich prace i zasoby. Na poziomie konkretnych oséb funkcje kontaktowe petnig w Outo-
tec specjalisci ds. technologii. Omawiaja bardzo praktyczne i bezposrednie zagadnienia i prébuja
rozwiazywac problemy podczas obstugi urzadzen. Na tym poziomie (z punktu widzenia Outotec)
rozwdj ma charakter stopniowy, natomiast w miare przechodzenia na szczeble zakfadu i przedsie-
biorstwa dziatania innowacyjne staja sie bardziej radykalne.

Firma Outotec (dawniej Outokumpu Technology) stanowita niegdys wiasnos¢ grupy Outokumpu, przed-
siebiorstwa o 100-letniej historii w przemysle metalowym. W 2006 r. spdtka Outokumpu Technology wy-
odrebnita sie z grupy Outokumpu i zmienita status na niezalezng publiczng spdtke akcyjng (jej akcje trafity
na gietde w Helsinkach 10 pazdziernika 2006 r). W kwietniu 2007 r. firma zmienita nazwe na Outotec.
Po uniezaleznieniu sie od grupy Outokumpu i debiucie gietdowym, zwigzki miedzy przedsiebiorstwem
a jego klientami w pewien sposob ulegty zmianie. Mimo Ze rowniez wczesniej znaczng czes¢ sprzedazy
realizowano na rzecz klientéw spoza grupy Outokumpu, bardziej naturalnymi partnerami i klientami w za-
kresie rozwoju technologii spdtki byty inne firmy nalezace do tej samej grupy. W zwiazku z tym pojawity
sie nowe wyzwania dotyczace znalezienia podobnych partnerdw, poniewaz nowe warunki staty sie mniej
sprzyjajace wspolnym inicjatywom rozwojowym. Jednak firmie Outotec udato sie nawigzac badz utrzymac



pomysing i oparta na zaufaniu wspotprace z istniejgcymi klientami i wreszcie okazato sie, ze sytuacja w tym
zakresie nie zmienita sie az tak dramatycznie. Naturalnie obecnie nalezy uwzglednia¢ wiecej aspektow do-
tyczacych umoéw zachowania poufnosci. Ale wielu dawnych klientéw pozostato, cho¢ zmienity sie relacje
prawne pomiedzy firmami. Dlatego Outotec dysponuje bogatymi zasobami wiedzy historycznej i moze
pochwali¢ sie dtugoletnimi zwigzkami z tymi przedsiebiorstwami.

Metody innowacyjne w tym sektorze przemystowym roznig sie zdecydowanie od innych metod stosowa-
nych na rynkach B2B. Wspotpraca z klientami jest zazwyczaj $cista, poniewaz produkty wymagaja testowania
w zaktadach docelowych oraz do pewnego stopnia réwniez wspotprojektowania przez nabywcow. Zatem
klienci decydujg o przebiegu procesu innowacyjnego na podstawie wyrazonych przez siebie potrzeb lub
na podstawie obserwacji pracownikéw Outotec dokonywanych podczas wizyt w zakfadach produkcyjnych
klientdw, gdzie zyskujg oni informacje na temat potrzeb niewyrazonych. Kolejnym powszechnie spotykanym
dziataniem jest wspottworzenie produktow z klientami. Czesto odbywaja sie wizyty w zakfadach klientow,
a wymiana informacji zachodzi w sposéb wzglednie otwarty. Klienci odgrywaja kluczowa role w tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan i szerzej zakrojonych innowacji. Outotec potrzebuje pomystéw i doswiadczen
klientéw, aby opracowac odpowiedni kierunek rozwoju danych technologii lub proceséw. Innowacje najcze-
$ciej pojawiaja sie w efekcie kontaktéw z klientami lub na podstawie ich opinii/pomystéw. Rola klientow jest
rownie istotna podczas testowania i rozwoju ich pomystow. Outotec potrzebuje klientdw, aby wspdtdzieli¢
z nimi ryzyko zwigzane z rozwojem nowych rozwigzan i testowaniem ich w zaktadach docelowych. Taka
zalezno$¢ dodatkowo podkresla znaczenie bliskich i opartych na zaufaniu zwigzkéw z klientami.

2.5.2. Koncepcja innowacji - przypadek elektrycznego oczyszczania miedzi

Niniejsze studium przypadku przedstawia koncepcje innowacji Outotec, ktéra zaowocowata stworzeniem
nowej technologii, a nawet catej nowej koncepcji funkcjonujacej w zaktadzie. Byt to ogromny projekt roz-
wojowy, ktory podczas realizacji podzielono na kilka mniejszych czesci, ktére nastepnie kontynuowano
jako niezalezne podprojekty.

Technologia oczyszczania elektrycznego stanowi zamkniety proces i pomyst dotyczacy obrobki materiatu
w nowoczesnych zbiornikowniach. W jej realizacji stosuje sie katody state Outotec, wszystkie urzadzenia
zbiornikowni oraz w petni zautomatyzowany osprzet od obrobki materiatu. Wszystkie zwigzki w ramach
procesu sg zoptymalizowane, a sam proces zaprojektowany w taki sposéb, aby umozliwiat znaczny stopien
automatyzacji. Oprécz otrzymania najwyzszej jakosci miedzi, projekt rozwojowy miat na celu uzyskanie
znaczacych oszczednosci w zakresie zapotrzebowania na energie elektryczng i pracownikdw oraz obnize-
nie kosztéw inwestycji.

Proces innowadji rozpoczeto w 1996 r, a nowe rozwigzanie wdrozono w zaktadzie klienta w 2003 r. Nalezy
zauwazyc, ze ten proces rozwojowy objat 14 réznych technologii sktadowych, ktorych modyfikowanie nie
przebiegato w réwnym tempie. Dlatego zdarzato sie, ze jedna z nich znajdowata sie na etapie gromadzenia
danych, natomiast inna mogta juz by¢ w fazie pomystéw koncepcyjnych. Niniejszy opis nie zawiera tego
rodzaju analizy poréwnawczej. Kazda faza zostata oméwiona na poziomie projektu.

2.5.3. Proces innowacyjny i wynik biznesowy

Aby lepiej zrozumie¢ specyfike wspotpracy Outotec z klientami i uzytkownikami, konkretny przyktad pro-
cesu innowacyjnego w firmie zostanie tutaj opisany krok po kroku. W tym przypadku spétka-klient nalezata
do tej samej grupy Outokumpu, ale stanowita osobng jednostke organizacyjna. Zdaniem przedstawicieli
firmy identyczny przypadek mégtby z powodzeniem zdarzy¢ sie dzi$, nawet gdyby klient nie nalezat do
tej samej grupy. Uwazajg oni bowiem, Ze omawiany proces nie rézni sie specjalnie od dziatart innowacyj-
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nych prowadzonych obecnie wspdlnie z klientami, poniewaz tego rodzaju wspotprace zawsze cechuje
intensywnos¢ ze wzgledu na sama specyfike produktéw i procesoéw testowych (przeprowadzanych w za-
ktadach klientow z udziatem samych uzytkownikdw). Poniewaz proces rozwoju jest dtugi i wymaga duzej
ilosci zasobow, wszystkie tego rodzaju przedsiewziecia musza opierac sie na wzajemnym zaufaniu i dtugo-
terminowym zaangazowaniu. Konkurencja w sektorze jest wcigz ostra. W tym przypadku klient dokonywat
analizy poréwnawczej z innymi firmami konkurencyjnymi przez caty czas realizacji procesu.

Okreslenie koncepgji (,DLACZEGO?”i,CO?")

a) Okreslenie szans

W 1996 r. jeden z klientéw Outokumpu Technology (OT) zdecydowat, ze chce rozszerzyc i ulepszy¢ proces
oczyszczania miedzi. Klient pragnat osiagna¢ lepszg jakos¢ metalu, a takze zwiekszy¢ wydajnosc i zauto-
matyzowanie procesu. Poczatkowo chciat rozwigza¢ problem samodzielnie, ale potem podjat decyzje
o skorzystaniu z pomocy firmy zewnetrznej. W tym celu przeanalizowat potencjalnych wykonawcéw spo-
za grupy Outokumpu oraz spétke wewnetrzng zajmujaca sie technologia, czyli Outokumpu Technology.
Wreszcie wybrat wiasnie tego ostatniego kandydata ze wzgledu na doswiadczenie, imponujaca historie
zrealizowanych projektow oraz bliskie potozenie geograficzne. Na wybér Outokumpu wptynat réwniez
dtugoletni korzystny zwigzek spdtki z klientem oparty na zaufaniu. Zaufanie to narodzito sie w ciggu wielu
lat pomysinej wspdtpracy nad wspolnymi projektami oraz dzieki dtugoletniemu, umiejetnemu zarzadzaniu
relacjami z klientem na wyzszych szczeblach przedsiebiorstwa. Inicjatywa wprowadzenia innowacji wyszta
w catosci od klienta. Specjalisci Outokumpu Technology nie musieli nawet zacheca¢ do jej wprowadzenia
na poczatku procesu. Niniejszy przypadek przedstawia sytuacje korzystng dla obu stron, w ktérej klient
zyskat nowa technologie, a Outokumpu Technology — nowe pozycje w ofercie.

Strony uzgodnity, ze nie warto ulepsza¢ istniejgcej technologii i zdecydowaty sie od razu na poszukiwanie
nowego rozwiazania. Ze wzgledu na specyfike projektu wykonawcy postanowili zwrdci¢ sie o pomoc ze
srodkow Finskiej Agendji Finansowania Technologii i Innowacji (TEKES), ktérg otrzymali. Gtéwnym celem
projektu byto opracowanie technologii dla zbiornikowni miedzi na nadchodzace lata, zaréwno do uzytku
rafinerii nalezgcych do Outokumpu, jak i w celu sprzedazy technologii innym zaktadom tego typu.

Na tym etapie zastosowano takie metody, jak okresowe spotkania na szczeblu kierownictwa dziatéw organi-
zowane kilka razy w roku. W ten sposéb zarzad Outokumpu Technology starat sie zapewnic regularny kontakt
miedzy zainteresowanymi w celu omawiania strategicznych zagadnien z klientem i wyprzedzenie konkurendji.
Ten etap pozwolit opracowac wizje oczekiwanego wyniku projektu, czyli zastapienie biezacej technologii nows,
tzn. wdrozenie nowego procesu elektrycznego oczyszczania miedzi. Wprowadzono go w istniejacych zakta-
dach klienta, a uzytkownicy biezacego rozwigzania wzieli udziat w rozwoju nowego procesu i technologii.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Udziat klientéw, bez udziatu uzytkownikow
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

b) Gromadzenie danych

Na tym etapie firma OT rozpoczeta gromadzenie danych, aby opracowac konkretny plan projektu. Jednak
etapu tego nie trzeba byto zaczyna¢ od zera, poniewaz klient rozpoczat juz aktywne zbieranie danych
operacyjnych z poszczegolnych proceséw przed rozpoczeciem projektu i udostepnit owe dane Outokum-
pu Technology. Dzieki temu etap gromadzenia danych okazat sie dos¢ krétki. Gtéwnym wykonawca tego
etapu byt klient. Opracowat on listy najwazniejszych zagadnien, a specjalisci z OT dodali uwagi uzupetnia-
jace. W tym momencie projekt zorganizowano jako przedsiewziecie rozwojowe z udziatem klienta, ktory



sprawit, ze regularny kontakt i wspotpraca staty sie naturalne i niezbedne. Zespét projektowy spotykat sie
regularnie, aby omoéwi¢ zagadnienia dotyczace projektu innowacyjnego. Klient dzielit sie z przedstawicie-
lami OT swoimi przemysleniami i potrzebami, a nastepnie oni starali sie zinterpretowac je w sposéb umoz-
liwiajacy przetozenie ich na jezyk wymagan technicznych.

Na tym etapie projektu rozpoczeto obserwacje w zaktadzie klienta. Pracownik Outokumpu Technology
zostat oddelegowany na okres realizacji projektu do pracy wsréd uzytkownikéw. Petnit funkcje obserwa-
tora uczestniczacego. Wykonywat rzeczywiste zadania robocze w firmie klienta, a jednoczesnie obserwo-
wat potrzeby uzytkownikéw dotyczace projektu. Nastepnie sktadat okresowe sprawozdania Outokumpu
Technology w formie ustnej i pisemnej (m.in. w postaci dziennikdw). Ponadto ustnie opiniowat wybrane
zagadnienia w firmie klienta. Umozliwito to OT uzyskanie doktadniejszych danych niz w wyniku spotkan
bezposrednich i zadawania pytan oraz pozwolito skorzysta¢ z dodatkowych uwag klienta. Tego rodzaju
bezposrednie i btyskawicznie uzyskiwane opinie pozwolity przyspieszy¢ dziatania w ramach,petli rozwojo-
wej" Ponadto na tym etapie wymiana danych przebiegata w sposéb bardzo otwarty dzieki zawartej wcze-
$niej umowie o zachowaniu poufnosci.

Etap ten zaowocowat planem projektu oraz jego podziatem na kilka podprojektéw.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Klient bardzo aktywny, uzytkownik aktywny do
pewnego stopnia

Metody/narzedzia popytowego podejscia Okresowe spotkania z klientem
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Obserwator uczestniczacy pracujacy wraz
z uzytkownikami

¢) Rozpoznawanie prawidfowosci

Trzy nastepne etapy (rozpoznawanie prawidtowosci, pomysty koncepcyjne i konceptualizacja) uznano za
trudne do rozdzielenia. Ponadto tworzyty one petle, w ktorej projekt krazyt” przez pewien czas. Etap rozpo-
znawania prawidtowosci charakteryzowaly regularne dziatania w zakresie tworzenia produktéw prowadzone
we wspotpracy z uczestnikami projektu reprezentujacymi firme klienta. Organizowano okresowe spotkania,
a koordynacja projektu prowadzona byta wspdinie. Zespét ds. rozwoju produktéw uczestniczyt réwniez w se-
sjach typu ,burza mézgdéw” z udziatem przedstawicieli klienta. W zaktadzie klienta wcigz dziatat obserwator,
ktory pracowat wraz z uzytkownikami i udostepniat uwagi i opinie obu zaangazowanym firmom.

Réwniez ten etap byt wzglednie krotki.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Zaangazowanie klienta
wzorcow?
Metody/narzedzia popytowego podejscia Wspétpraca nad projektem

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Burze mézgow

Pracownik-obserwator w zaktadzie klienta

d) Pomysty koncepcyjne

Wazny element procesu powstawania pomystéw koncepcyjnych i tworzenia nowych pomystéw stanowi-
to wigczenie do udziatu w projekcie kilku studentow piszacych prace dyplomowe. Cata nowa koncepcja
obejmowata kilka technologii sktadowych i wtasnie na tym etapie odbywato sie opracowywanie i dosko-
nalenie pomystéw dotyczacych tych ,podtechnologii”. Na przyktad mozliwe byto wykorzystanie typowych
zbiornikowni do symulacji i testow réznych nowych systemdw czyszczenia ogniw w warunkach rzeczywi-
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stych. W ten sposob zespdt mégt tworzy¢ nowe pomysty koncepcyjne i doskonali¢ juz opracowane dzieki
bezposrednim dziataniom (generowanie pomystéw i ich testowanie jako dziatanie cykliczne = zamiast
testowania i wyboru, doskonalenie pomystéw dotyczacych potencjalnych problemow ujawnionych w sy-
tuacjach testowych). Rowniez na tym etapie klienci i uzytkownicy zostali zaangazowani podobnie, jak we
wczesniejszych fazach: prace projektowe prowadzono wspdlnie, wspdlnie organizowano burze mézgow,
klient udostepniat swoje uwagi na temat pomystéw Outokumpu Technology i wspotuczestniczyt w wybie-
raniu pomystow koncepcyjnych do dalszego rozwoju.

Udziat uzytkownikéw w pomystach | Tak

koncepcyjnych?

Metody/narzedzia popytowego Wspotpraca nad projektem

podejscia do tworzenia innowagji Burze moézgow

zastosowane w procesie Pracownik-obserwator w zakfadzie klientaObserwacje u klienta

prowadzone przez studentéw piszacych prace dyplomowe

Wdrazanie pomystoéw (,JAK?")

e) Konceptualizacja

Etap konceptualizacji realizowano w $cistej wspotpracy z klientami i uzytkownikami. Zastosowano iden-
tyczne metody, jak w dwdch poprzednich fazach. W inzynieryjnym opracowaniu koncepcji w zaktadzie
klienta wzieli udziat réwniez specjalisci z dziatu inzynieryjnego Outokumpu Technology.

Powyzsze trzy etapy umozliwity opracowanie koncepcji procesu obejmujacej 14 réznych technologii skta-
dowych. Wyniki etapu konceptualizacji zgtoszono wraz ze standardowymi sprawozdaniami i dokumenta-
Cja dotyczaca badan i rozwoju technologii (RTD).

Udziat uzytkownikéw Tak

w konceptualizacji?

Metody/narzedzia popytowego Wspotpraca nad projektem

podejscia do tworzenia innowagji Burze moézgow

zastosowane w procesie Pracownik-obserwator w zaktadzie klienta

f) Tworzenie prototypdw i g) Testowanie

Etapy tworzenia prototypdw i testowania byty w tym przypadku $cisle powigzane, co sprawia, ze trudno je roz-
dzieli¢. Dlatego zostang one omdéwione razem. Dziatania dotyczace tworzenia prototypdw w przypadku tego
projektu réznia sie znacznie od wiekszosci przedsiewziec typu B2C (firma-klient) ze wzgledu na koszty prototy-
powania. W tym przypadku koszty tworzenia prototypdw byty tak wysokie, Ze firma Outokumpu Technology nie
mogta pozwoli¢ sobie na wyprobowanie wielu prototypdw ani na ich samodzielne testowanie. Z tego wzgledu
wykonano tylko po jednym podstawowym prototypie dla najwazniejszych,podtechnologii” oraz kilka prototy-
pdw alternatywnych dla poszczegdlnych technologii skladowych. Klient udostepnit swoje zaktady do przepro-
wadzenia fazy testow i sfinansowat testowanie prototypow. Aktywny udziat w etapie tworzenia prototypow
wzieli wlasciwi uzytkownicy (dziat inzynieryjny klienta i jednostki zajmujace sie rozwojem produktow), ktorzy
obstugiwali dziatania testowe w systemie trzyzmianowym i dostarczali opinii na temat procesu prototypowania.
Na tym etapie do firmy klienta oddelegowano dwdéch dodatkowych pracownikéw Outokumpu Technology,
ktorych zadaniem byto przygotowanie, nadzor i obserwacja testow. Jakos¢ oczyszczonej miedzi otrzymanej
w wyniku testow kontrolowano standardowymi metodami stosowanymi w zaktadzie klienta.



Na tym etapie opracowano prototypy i wykonano testy dziesieciu z czternastu technologii skladowych.
W zakresie nowych praw do wiasnosci intelektualnej etapy te zaowocowaty 31 zgtoszonymi wynalazkami
i 23 wnioskami patentowymi, z udziatem ogotem 16 o0séb. Koszt projektu wynidst okoto 6 min euro. Dziata-
nia zwigzane z tworzeniem prototypow objety budowe trzech petnowymiarowych ogniw, ktére przez wie-
le miesiecy obstugiwano w systemie trzyzmianowym w rzeczywistym srodowisku zaktadowym. W praw-
dziwym zaktadzie znajduja sie setki takich urzadzen. Udato sie przeprowadzic testy trzech réznych ogniw.
Kryteria powodzenia technologii byty gtéwnie ekonomiczne i obejmowaty analize poréwnawcza poten-
cjalnej wartosci dodanej oferowanej przez technologie w poréwnaniu do dziatar zwigzanych z tworze-
niem produktu niezbednych do jej uzyskania.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu Tak
prototypow i testach?

Metody/narzedzia popytowego Inwestycja finansowa
podejscia do tworzenia innowacji Scista wspdipraca w przeprowadzaniu testéw
zastosowane w procesie i projektowaniu prototypow

Dwach pracownikéw OT w zakfadzie klienta: pomoc

i prowadzenie obserwacji z perspektywy uczestnika procesu

h) Realizacja

Na etapie realizacji klient przeprowadzit z pomoca Outokumpu Technology badania wykonalnosci pro-
jektu. W tym momencie do procesu wigczono réwniez technologie sktadowe konkurencji, aby poréwnac
je z,podtechnologiami” opracowanymi w ramach projektu. Wynik badania wykonalnosci okazat sie pozy-
tywny, ale bezposrednio potem okazato sie, ze klient utracit na kilka lat mozliwos¢ realizacji inwestycji (ze
wzgledu na trudng sytuacje na rynku miedzi wiasciciel spotki zainwestowat w inne firmy, a w koricu zbyt
spotke-klienta nowemu wiascicielowi). Na tym etapie technologia i proces byly juz w petni ukoriczone i go-
towe do zastosowania. Na szczescie w tym okresie pojawit sie nowy, zainteresowany klient i Outokumpu
Technology mogta zaoferowac¢ mu gotowg technologie. Jej sprzedaz nowemu klientowi byfa rowniez ko-
rzystna dla klienta wczesniejszego, ktéry potrzebowat dziatajacego zaktadu przemystowego w petnej skali
do celéw referencyjnych i wykluczenia problemdw w poczatkowej fazie eksploatacji nowej technologii. Tak
naprawde niedoszty klient pomogt Outokumpu Technology opracowaé nowa technologie i dostosowac ja
do potrzeb nowego nabywcy, a jego inzynierowie przyczynili sie do zaprojektowania zaktadu dla nowego
klienta. Klient poczatkowy zgodzit sie rowniez, aby Outokumpu Technology wprowadzita przedstawicieli
potencjalnego nabywcy do jego zaktadoéw, aby ci mogli zapoznac sie z rzeczywistym dziataniem nowej
technologii. Pomoc ta okazata sie dla OT kluczowa, poniewaz bez mozliwosci przyjrzenia sie dziataniu pro-
cesu w warunkach rzeczywistych nowy klient nie zdecydowatby sie na inwestycje w tak wielki proces.
Mozliwos¢ sprzedazy tej technologii przez Outokumpu Technology innemu nabywcy lezata réwniez w naj-
lepiej pojetym interesie wcze$niejszego klienta, bowiem traktowat on sprzedaz jako okazje do sprawdzenia
dziatania technologii w funkcjonujacym zaktadzie. Mimo ze klient poczatkowy nie miat mozliwosci zain-
westowania w opracowang technologie w tym momencie, nie podjat jednoznacznej decyzji o catkowitej
rezygnacji z tego rozwigzania. Wreszcie w 2007 r. réwniez klient poczatkowy dokonat wdrozenia tej tech-
nologii. (W miedzyczasie rozwiazanie znalazto juz kilku innych nabywcéw.)

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Studium wykonalnosci
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Udziat w projektowaniu nowego zaktadu
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W przypadku Outotec dwa etapy (,DLACZEGO?"/,CO?" oraz,,JAK?") stworzyty dwie petle, w obrebie kto-
rych projekt, krazyt”" przez jakis czas. Petla pierwsza objeta faze rozpoznawania prawidtowosci, pomystow
koncepcyjnych i konceptualizacji. Natomiast druga — tworzenie prototypow i testowanie. Obie petle
wymagaty bardzo Scistej wspotpracy, budowy zaufania i kreatywnych dziatani, w ktére umozliwity in-
nowacyjne inspiracje. Jednak doktadniejsze okreslenie momentu pojawienia sie ,iskry innowacji” jest
niemozliwe.

Firma Outotec dysponuje bogata wiedza historyczng na temat firmy, z ktérg wspdtpracowata gdyz
utrzymywata z nig dtugoletnie relacje. Klient wybrat Outokumpu Technology juz na poczatku procesuy,
poniewaz pokfadat zaufanie w doswiadczeniu i umiejetnosciach OT. Zaufanie to narodzito sie w ciggu
wielu lat pomyslnej wspétpracy nad wspdlnymi projektami oraz dzieki dtugoletniemu, umiejetnemu za-
rzgdzaniu relacjami z klientem na wyzszych szczeblach przedsiebiorstwa. Mimo ze klient nalezat wtedy
do tej samej grupy, istotne byto, ze firma Outotec mogta pochwali¢ sie imponujaca historig projektow
zrealizowanych réwniez dla klientdow zewnetrznych. Takie srodowisko dziatania postuzyto jako narzedzie,
ktére pozwolito w tym kontekscie wywotac ,iskry inspiracji”i ktére mozna okresli¢ ,otwartym systemem
tworzenia wiedzy”.

Podstawowe cechy technologii oczyszczania elektrycznego byty znane jeszcze przed rozpoczeciem pro-
jektu, ale jego realizacja umozliwita modyfikacje wcze$niejszych technologii i zintegrowanie ich z nowymi
rozwiazaniami technologicznymi w catkowicie odkrywcze rozwigzanie catoéciowe. Zasadniczo projekt ten
opierat sie w duzej mierze na istniejacej technologii, ale umozliwit zastosowanie jej w nowej dziedzinie
i stworzenie w ten sposdb nowego rozwigzania. Oprocz tej technologii Zrodtowej opracowano rowniez
kilka innych technologii pomocniczych.

Przypadek ten miat wielki wptyw na firme Outotec. Zrealizowany projekt pozwolit uzyska¢ nowa wiedze
na temat potrzeb uzytkownika oraz na temat rozumienia rynku, co z kolei przyczynito sie do wprowadze-
nia innowacji i zmiany proceséw wewnatrz przedsiebiorstwa. Miato to na przedsiebiorstwo istotny wptyw
w zakresie organizacyjnym, gospodarczym, nowych produktow i/lub ustug, zmiany podejscia, itd. Znacze-
nie ekonomiczne projektu dla firmy byto bardzo duze.

Przypadek: Outotec OUTOT?(

Partycypacja Mare aut of are
uzytkownikow

Bezposrednia JAK co Bezposrednia
5.Konceptualizacja
6. Tworzenie prototypu 4. Pomysty koncepcyjne
7. Testowanie
8. Realizacja
Linia Linia
partycypacji artykulacji
Posrednia Posrednia
Uswiadomione Nieuswiadomione Potrzeby

uzytkownikow
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Niniejszy przypadek stanowi przyktad bardzo bliskiej wspotpracy miedzy Outotec a klientem w celu
stworzenia howego procesu oczyszczania miedzi. Biorac pod uwage dtugi czas realizacji i wysokie kosz-
ty dziatan rozwojowych, proces innowacyjny tego rodzaju (wymagajacy wspodtdziatania réznych szczebli
firmy i klienta) jest dos¢ typowy dla tego sektora przemystowego. Zastosowane metody pracy zespoto-
wej (okresowe spotkania, burze mdzgdw oraz sesje poswiecone ugruntowaniu najlepszych pomystow
przez przedstawicieli firmy i klienta) stanowig norme. Jednak niektére metody zastosowane przez Outotec
w celu lepszego zrozumienia potrzeb indywidualnego uzytkownika urzadzen do oczyszczania s3 mniej
typowe dla tego sektora. Zastosowanie metod w rodzaju obserwadcji z pozycji uczestnika i prowadzenia
dziennikdw pomogto w konceptualizacji niektérych aspektow procesu oczyszczania elektrycznego, np.
funkgji bezpieczenstwa.

2.5.4. Najwazniejsze wnioski

Firma Outotec potraktowata niniejszy przypadek jako wzorcowy przyktad zaangazowania uzytkownikow
w realizowany proces. Klient uczestniczyt w catym projekcie, a prowadzone dziatania opieraty sie na wza-
jemnym zaufaniu i szacunku. Proces innowacji objat kilka szczebli przedsiebiorstwa klienta (od strategicz-
nych po indywidualnych uzytkownikdw) oraz wiele technik gromadzenia danych na temat potrzeb uzyt-
kownika. Ponadto byt to przypadek dtugoterminowej wspotpracy, ktéra umozliwita elastyczne dziatanie
i dogtebne zrozumienie miedzy stronami.

W 2006 r, gdy Outokumpu Technology odtgczyta sie od dotychczasowej spotki nadrzednej i zmienita sta-
tus na niezalezna spodtke akcyjna, zaczeta szuka¢ mozliwosci realizacji dodatkowych projektéw w rodzaju
elektrycznego oczyszczania miedzi. Jedno z najwazniejszych pytan brzmi: jak nie straci¢ z oczu strategicz-
nych proceséw technologicznych klientéw, a nawet w nich uczestniczy¢? W branzy, w ktérej dziata firma
Outotec, chodzi o zaangazowanie klienta juz od pierwszych etapow procesu innowacji. Dlatego z punktu
widzenia rozwoju koncepdji, najwazniejsze jest, aby klient (@ w tym przypadku osoby ze szczebla strate-
gicznego jego organizacji) uczestniczyt w dziataniach rozwojowych. To podejscie mozna w naszym kon-
tekécie nazwac innowacja zorientowang na klienta” W konsekwencji, przechodzac na bardziej stopniowy
poziom technologiczny, wazne jest, aby pozostawac w kontakcie z uzytkownikiem. Taki punkt widzenia
mozna w naszym kontekscie okresli¢, popytowym podejsciem do tworzenia innowacji”

Najwazniejszy wniosek ptynacy z tego projektu brzmi: zasady wspotpracy nalezy uzgodni¢ przed rozpo-
czeciem prac. Warto omowic nastepujace kwestie: jak radzi¢ sobie z réznymi sytuacjami na rynku? Kto
jest wiascicielem praw patentowych/w jaki sposéb sg one dzielone? Czy druga strona ma prawo sprze-
dazy rozwiazania innym klientom? Jak przedstawia sie podziat zyskow? Gtéwnga przyczyna niemoznosci
prowadzenia dziatari w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowacji bywa brak rozwigzania
powyzszych problemow.

2.6. Islandia - kontekst krajowy”"

Pojecie,,popytowe podejscie do tworzenia innowadji’ nie jest czesto uzywane w Islandii, cho¢ bez watpie-
nia funkcjonujg tam liczne zwigzki i nieformalne relacje miedzy uzytkownikami a producentami. Naszym
zdaniem popytowe podejscie do tworzenia innowacji wystepuje znacznie czesciej niz mogtaby o tym
$wiadczyc¢ pobiezna analiza islandzkiej gospodarki. Jednak ocena zakresu tego zjawiska wymagataby bar-
dziej dogtebnego zbadania kontekstu krajowego w celu zyskania niezbednej wiedzy.

I Autorem tej analizy jest Thorvald Finnbjornsson, Rannis.
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2.6.1. Wstep

Skupienie na uzytkownikach jest w islandzkich firmach do$¢ oczywistym podejsciem, nawet w sektorze
publicznym, cho¢ zaledwie kilka przedsiebiorstw wspétpracuje bezposrednio z uzytkownikami. Dotyczy
to firm z sektora technologii ochrony zdrowia i rozwigzar informatycznych.

Prozno szukac badan i rozwoju w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji na liscie pro-
jektéw wspieranych ze srodkow na badanie konkurendji i innowadji Islandzkiego Osrodka Badan w Rannis.
Trudno réwniez znalez¢ przypadki popytowego podejscia do tworzenia innowacji w gospodarce. Nasze
badania dowiodlty, ze przedsiebiorstwa, publiczne instytucje badawcze oraz uczelnie wyzsze wspotpracuja
od pewnego czasu z uzytkownikami jako gtéwnymi,sprawcami” innowacji.

Niniejsza praca prezentuje ustalone przez nas informacje o zastosowaniach popytowego podejscia do
tworzenia innowacji i wiedzy na jego temat. Przeprowadzilismy wywiady ze specjalistami ze wszystkich
sektorow gospodarki oraz dodatkowe badania w tej dziedzinie. Wynika z nich, Ze pomimo znajomosci
popytowego podejscia do tworzenia innowacji, dotychczas nie przeprowadzono w tej dziedzinie zadnych
dogtebnych badan. Wielu uczestnikdw rynku wydaje sie miec jednak do$¢ dobrg orientacje w zakresie UDI
jako dziedziny coraz wazniejszej i coraz bardziej interesujacej.

2.6.2. Rys historyczny

Islandzki Osrodek Badar - RANNIS to wiodaca krajowa organizacja zajmujaca sie badaniami i innowacja. Skupia
ona szerokg siec¢ jednostek, w wiekszosci z Europy i krajéw skandynawskich. RANNIS to najwazniejsza organi-
zadja, jesli chodzi o kapitat intelektualny, otwarta innowacje, popytowe podejscie do tworzenia innowadji, tzw.
zywe laboratoria oraz niektére aspekty badar prowadzonych przez klastry. Pierwszym projektem w dziedzinie
popytowego podejscia do tworzenia innowadji, w ktdrym uczestniczy ta islandzka organizacja, jest FORA.
Jako organizacja zajmujaca sie innowacja i analizami, RANNIS uczestniczy w badaniach lub przewodni-
czy projektom prowadzonym w ramach tzw. Wspdlnoty Innowacji (Community of Innovation) oraz bierze
udziat w wielu innych inicjatywach zwigzanych z polityka innowacji.

Miedzynarodowy program badan statystycznych innowacji (Community Innovation Survey IV) opublikowa-
ny w roku 2008 ujawnit, ze pomysty innowacyjne najczesciej pochodza od pracownikow przedsiebiorstw
lub dziatéw sektora publicznego. Daje sie rowniez zauwazyc, ze uczelnie wyzsze rzadko wskazuje siebie
jako Zrédfo innowacji.

W zwigzku z badaniem CIS specjalisci z RANNIS pytali wybranych respondentéw, czy pracownicy w ich
macierzystych firmach naprawde odznaczali sie tak wielka kreatywnoscia, ze wiekszo$¢ pomystow inno-
wacyjnych pochodzita z wewnatrz firmy. Pytanie to sformutowano w taki sposob, aby ustali¢, czy wyniki
badan prowadzonych na uczelniach i zalecenia akademickie nie maja wiekszego wptywu na innowacje niz
$wiadcza o tym wyniki CIS. Okazato sie, ze pracownicy przedsiebiorstw w istocie zawsze uwazaja wiasne
firmy za Zrédfa innowacji. Respondenci utrzymywali swojg opinie nawet w przypadku pomystéw, ktore
w istocie pochodzity od uzytkownikéw, uczelni wyzszych lub z innych zrédet zewnetrznych.

Autorzy raportu przyznaja i potwierdzaja, ze odnalezienie prawdziwego zrédta innowacyjnych pomystéw
moze by¢ trudne, poniewaz projekty tego rodzaju realizuje sie jako dtugi proces, w ktérym uczestniczy wie-
le 0sob. Podejrzewaja réwniez, ze za decyzjami w zakresie innowacji czesto stoja relacje osobiste. Oznacza
to, Ze to najwazniejsza osoba w przedsiebiorstwie zazwyczaj tworzyta szeroka siec relacji w ramach ktorej
poszukiwata pomystéw lub je omawiata. Istnieje przekonanie, Zze taka osoba niechetnie ujawnia te sie¢, gdy
zostanie zapytana o zrédto innowacyjnych pomystéw.

Zgodnie z badaniem CIS IV najwazniejszym Zrédfem innowacji w przedsiebiorstwie jest klient. Firmy pro-
dukcyjne czerpig pomysty od dostawcow, klientéw lub wiasnych pracownikéw. Potwierdza to obserwacje,



ze firmy ustugowe utrzymuija blizsze kontakty z klientami w poréwnaniu z innymi przedsiebiorstwami zma-
gaja sie z niewielkimi trudnosciami dotyczacymi reagowania na ich potrzeby.

Kolejna réznice wprowadza zastosowanie Zrodta innowacyjnego pomystu odpowiednio w przedsiebior-
stwie z branzy produkcyjnej lub ustugowej. W poréwnaniu z przedsiebiorstwami produkcyjnymi firmy
ustugowe szybciej reaguja na zyczenia klientéw. Jednak, aby wyjasnic¢ te réznice, wcigz konieczne sg do-
gtebne badania tego sektora.
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Rysunek 2.6: Zrodta innowacji wg rodzajéw przedsiebiorstw
Zrodto: RANNIS 2008.

2.6.3. Inicjatywy na rzecz stworzenia lepszych warunkow dla popytowego podejscia
do tworzenia innowagji

Ogolnie pojeta polityka innowacji oraz badania w dziedzinie takiej polityki stanowig w Islandii wzglednie
nowe zagadnienia. Mozna rzec, ze utworzenie w roku 2003 Rady ds. Polityki Naukowej i Technologicznej
spowodowato pierwszg prébe sformutowania zaryséw krajowej polityki innowacji. Byto to mozliwe dzieki
bardzo otwartemu i ogélnemu podejsciu do zagadnienia, gdy skupiono sie na kwestiach finansowania,
wspotpracy i globalizacji. Od tego momentu koncepgja ta rozwija sie stopniowo, ale uczestnicy dyskusji
nie zajmuja sie bardziej konkretnymi dziedzinami innowacji.

Islandzki Osrodek Badan — RANNIS petni role ciata pomocniczego w ramach systemu zarzadzania w zakresie
sporzadzania i wdrazania polityk innowacyjnych. W tym przypadku wdrazanie oznacza gtéwnie zarzadza-
nie konkurencyjnymi pulami srodkéw na B4R i innowacje. Inne dziedziny, jak np. popytowe podejscie do
tworzenia innowacji, objeto obserwacja raczej pod katem potencjalnego wsparcia dla przemystu zamiast
traktowania go jako podstawy do tworzenia polityki. Inne przyktady obejmujg uczestnictwo w projektach
typu Living Lab, inicjatywach klastrowych oraz innowacje w sektorach kreatywnych.
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Oznacza to, ze wciaz nie podjeto istotnych staran na rzecz poprawy warunkéw dla popytowego podejscia
do tworzenia innowadcji, ale specjalisci z RANNIS gromadzg dane w tym zakresie we wspdtpracy z partne-
rami skandynawskimi, aby wdrozy¢ lub wykorzysta¢ znaczny potencjat, jaki podejscie to oferuje w kontek-
$cie tego regionu Europy.

2.6.4. Inicjatywy polityczne na rzecz wspierania popytowego podejscia do tworzenia
innowacji w sektorze prywatnym

Wsparcie publiczne dla badan, a szczegolnie dla innowadji, byto dotychczas skierowane na zwiekszanie po-
tencjatu innowacyjnego przedsiebiorstw. Zalecenia w zakresie polityki wydane przez Rade Polityki Naukowej
i Technologicznej dotyczyty gtéwnie wspierania wspotpracy oraz starari na rzecz tworzenia klastréw. Oznacza
to, ze wsparcie dla bardziej konkretnych dziatar, np. w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia inno-
wadji, wcigz nie zostato uwzglednione w planach dziatania Rady. Zatozenia polityki na lata 2003 — 2006 zawie-
raja oswiadczenie, zgodnie z ktérym Rada Polityki Naukowej i Technologicznej uwaza, ze skuteczna promocja
wspotpracy publiczno-prywatnej przez tzw. klastry innowacyjne jest pozyteczna. W klastrach uczestnicza
instytucje publiczne i grupy przedsiebiorstw z branz wzajemnie powigzanych, ktére podejmuja nieformalna
wspdiprace w celu kojarzenia potencjalnych uzytkownikdw nowej wiedzy z tymi, ktérzy te wiedze posiadaja.
W Islandii dziatajg jednostki majace doswiadczenie w realizacji projektow opartych na tej koncepdji. Niektore
przyktady to Forum Technologii Rybotéwstwa oraz Forum Technologii Zdrowia.
Nacisk systemu zarzadzania STl na promocje klastrow ma dos¢ szeroki zasieg i dotyczy gtdwnie wspotpra-
cy, ktéra umozliwia korzystny rozwdj innowacji. Oczekiwano, ze lepiej ustalone srodowiska innowacyjne
dadza bardziej konkretne dziatania i projekty.
Stwierdzono, ze Osrodek pemni podstawowa funkcje w zakresie nawigzywania wspétpracy miedzy instytu-
cjami publicznymi, ktére wspdlnie tworzg siec na rzecz innowacji w gospodarce i ksztattujg oraz obstuguja
projekty wspierajace opracowane specjalnie dla matych i srednich przedsiebiorstw i oséb prywatnych,
szczegolnie w zakresie realizacji nowych przedsiewzie¢ biznesowych. Ze wzgledu na fragmentaryczng
strukture przemystu w Islandii, instytucje publiczne majg do odegrania role jeszcze wazniejsza niz w in-
nych, duzych krajach przemystowych.
Jednym z najwazniejszych przyktadéw popytowego podejscia do tworzenia innowadji jest Forum Innowa-
cyjne utworzone wspolnie przez Rannis, Rade ds. Eksportu i Islandzki Osrodek Innowacji w lutym 2008 r.
Organizatorzy zwykle wybieraja odpowiedni i aktualny temat do dyskusji. W roku 2008 byfo to popytowe
podejscie do tworzenia innowacji. Organizatorzy forum jako gtéwnego méwce zaprosili prof. dr. Corneliu-
sa Herstatta z Institut fiir Technologie- und Innovationsmanagement Technische Universitét w Hamburgu.
W swoim wystapieniu profesor Herstatt poruszyt nastepujace zagadnienia:
e Uzytkownicy — najwazniejsze elementy paradygmatu innowacji otwartej.
* Wykwalifikowani uzytkownicy jako Zrédto innowadiji.
e Jak okredli¢ wykwalifikowanych uzytkownikow — jak z nimi pracowac i jak potwierdzac ich wkfad
w innowacje?
e Jak uruchomic (krajowy) program w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji?
(Przyktady: Dania i Indie).
Uwzgledniajac, ze popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Islandii wcigz znajduje sie w powijakach,
profesor Herstatt udzielit pewnych rad na temat dalszego postepowania:
* Obsadzi¢ niektore etaty profesorskie na najwazniejszych uczelniach specjalistami w dziedzinie po-
pytowego podejscia do tworzenia innowadji.
* Opracowac program finansowania badar i rozpowszechniania dziatari dotyczacych innowacji zo-
rientowanej na uzytkownikow.



e Opracowac program finansowania innowacji opracowanych przez uzytkownikéw (kapitat inwesty-
cyjny, rozwoj biznesu, itd.).

* Wyktadowcy i przedsiebiorstwa utworza wspdlne laboratorium uczelniano-przemystowe w celu
rozwijania, testowania i rozpowszechniania najlepszych praktyk w dziedzinie innowacji zoriento-
wanej na uzytkownikow.

* Przystosowac rzadowe polityki innowacyjne do wspierania innowacji zorientowanej na uzytkow-
nikow.

e Wspierac¢ rozwdj narzedzi innowacyjnych opartych na wspétpracy i ustalaniu standardow.

* Dziata¢ na rzecz praw uzytkownikow w zakresie modyfikacji produktéw standardowych.

2.6.5. Sektor prywatny

Firma, ktdra stata sie przedmiotem studium przypadku w Islandii w projekcie dotyczacym popytowego po-
dejscia do tworzenia innowadji realizowanym przez FORA, to CCP Games. O ile wiemy, firma ta przoduje w za-
kresie popytowego podejscia do tworzenia innowadcji. W zakresie innowacji i powaznych zmian w produk-
tach, czyli grach internetowych, przedsiebiorstwo w znacznej mierze bazuje na relacjach z uzytkownikami.
Trzystu sposréd 300 000 aktywnych graczy uczestniczy w tworzeniu gry. Ich dziatania dotycza zaréwno
rozwoju przyrostowego, jak i etapowego, ale nie poczatkowego pomystu na produkt. Mozna powiedzie¢,
Ze popytowe podejicie do tworzenia innowacji przyspieszyto rozwdj produktu, a testowanie prototypdw
spowodowato nawigzanie bardzo szerokich kontaktéw z uzytkownikami.

Przypadek ten opisano nastepujaco: ,/nnowacyjne podejscia zorientowane na uzytkownika stosuje sie w pew-
nym stopniu na prawie wszystkich etapach procesu innowacji w CCR. Jednak w miare tworzenia gry stajq sie one
coraz bardziej systematyczne i rutynowe. W fazie rozwoju koncepcji firma stara sie zabezpieczy¢ swoje prawa
do wiasnosci intelektualnej dzieki ostroznej i wywazonej komunikadji z uzytkownikami. Mimo to na tym etapie
prowadzi sie réwniez pewnq obserwacje uzytkownikdw, jednak niezbyt systematycznie.

Z drugiej strony po opublikowaniu koncepgji gry w Internecie jej rozwdj zaczyna zaleze¢ w ogromnej mie-
rze od danych ilosciowych i jakosciowych oraz informacji od uzytkownikéw. Oprécz analizy statystycznej
preferencji i zwyczajow uzytkownikdw firma stosuje réwniez metody etnograficzne, jak np. sesje wideo,
obserwacje uczestnikow oraz gromadzenie opinii pisemnych.

Kierownicy z CCP traktujg zaangazowanie uzytkownikéw w rozwdaj gier jako bardzo wazny strategiczny aspekt
dziatania firmy i przewidujq dalszy rozwdj podejs¢ zorientowanych na uzytkownikéw w dziedzinie tworzenia
produktéw.” (Jonsdattir, A, 2008).

Podczas Forum Innowacyjnego kierownik ds. testow w Ossur Ltd,, pani Ludviksdottir, opisata wspotprace mie-
dzy przedsiebiorstwem a uzytkownikami produktéw. Ossur Ltd. dziata w branzy rozwigzan na rzecz mobilnosci
klientéw. Jako wiodacy globalny dostawca nieinwazyjnych pomocy ortopedycznych, firma oferuje zaawanso-
wane i innowacyjne technologie w dziedzinie protez, gorsetow, stabilizatordw i sprzetu do terapii uciskowej.
Firma od zawsze scisle wspotpracowata z uzytkownikami protez. Doskonale wida¢, ze poszczegdine roz-
wigzania opierajg sie bezposrednio na pomystach dostarczanych przez osoby niepetnosprawne, punktem
wyjscia dla ktérych jest opracowanie specjalnego rozwigzania, pozwalajacego pewnie i wygodnie przy-
twierdzi¢ proteze nogi do reszty ciata. Rozwoj asortymentu przedsiebiorstwa od poczatku przebiegat we
wspotpracy z uzytkownikami, a czesto z inspiracji ich pomystami.

2.6.6. Wybrane koncowe obserwacje i wnioski

Niedostateczna znajomos¢ pojecia, popytowego podejscia do tworzenia innowacji” w Islandii moze znacz-
nie utrudni¢ zrozumienie niezbednego zwiagzku miedzy uzytkownikami a producentami. Jednak istnieje
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kilkanascie przedsiebiorstw, ktore doceniaja te relacje, poniewaz same wspotpracujg z uzytkownikami.
Powyzej wymieniono kilka przyktadow firm aktywnie wspdtpracujacych z uzytkownikami swoich produk-
tow. Naszym zdaniem przedsiebiorstwa moga osiaggnac jeszcze lepsze wyniki, jesli otworzg sie na wiedze
dotyczaca popytowego podejscia do tworzenia innowacji i w ten sposdb pogtebig rozumienie potrzeb
uzytkownikow, ktorzy te potrzeby czesto wyrazajg, mimo ze ich przestanie nie zawsze trafia do zaintere-
sowanych.

Jednoczesnie daje sie zaobserwowac dos¢ niepokojacy brak uczelni wyzszych prowadzacych badania nad
popytowym podejsciem do tworzenia innowacji. Bytoby wskazane, aby przedsiebiorstwa i uczelnie wyzsze
podjety wspotprace przy projektach, ktorych celem bedzie badanie uzytkownikéw, ich potrzeb, a nastep-
nie zastosowanie tej wiedzy podczas nakreslania strategicznych celéw przedsiebiorstwa. RANNIS planuje
podjac¢ kolejne inicjatywy, aby spopularyzowac to pojecie w przemysle islandzkim. W tym celu RANNIS
musi pobudzi¢ do dziatania Konfederacje Przemystu Islandzkiego i nalezace do niej przedsiebiorstwa.
Konfederacja ma wieloletnie do$wiadczenie na pozycji lidera w dziedzinie wdrazania nowych pomystow
w gospodarce. Stworzyta ona doskonale dziatajgcy kanat przekazywania wiadomosci i komunikowania sie.
RANNIS ma nadzieje skorzystac z tej sieci.

Ponadto RANNIS zamierza wykorzysta¢ korzystne relacje z komitetami roboczymi w ramach Rady Na-
uki i Technologii w celu podjecia proby zainteresowania tg metoda oséb odpowiedzialnych za polityke.
Wreszcie RANNIS bedzie starat sie znalez¢ mozliwosci przyjrzenia sie korzystnym doswiadczeniom innych
panstw, aby zwiekszy¢ uzytecznos¢ popytowego podejscia do tworzenia innowacji.

2.7. Przypadek islandzki: CCP”2

Sektor gospodarki: Producent gier komputerowych dla wielu graczy (multiplayer), przemyst pro-
duktéw i ustug rozrywkowych.

Siedziba: Reykjavik, Islandia

Dochéd netto: 6,5 min USD, czyli 454 min koron islandzkich (2006 r.)

Liczba pracownikéw: 310, okoto 200 w Islandii, 75 w USA i 35 w Chinach (2008 r.)

Strategia:

Na podstawie raportu rocznego z 2006 r.:

Misja:

— Osiagniecie pozycji wiodacego producenta sieciowych gier internetowych dla wielu gra-
czy (MMORG) dzieki oferowaniu produktéw porywajacych wyobraznie klientéw i zacheca-
jacych ich do zanurzenia sie w Swiaty stworzone przez naszych specjalistow.

Cele strategiczne:

- Wprowadzenie gier CCP na rynki nowe i wschodzace

— Wykorzystanie marki firmy i innych marek stanowiacych nasza wtasnos¢ intelektualng na
rzecz nowych produktéw oraz

- Ujednolicenie podstaw technologicznych i infrastruktury operacyjnej przedsiebiorstwa
w celu tworzenia wielu spéjnych $wiatdw, z ktérych kazdy zaspokoi potrzeby klientéw
o innych cechach demograficznych.

72 Autorem tego studium przypadku jest Asdis Jonsdottir, Rannis (od 1 maja 2008 w TIK, Oslo).



Od premiery pierwszej gry typu massively multiplayer online games (MMOG), ,Eve-online’, CCP Games
uwaznie obserwuje opinie klientdw i traktuje popytowe podejscie do tworzenia innowadji jako zrédto
rozwoju przedsiebiorstwa. W poréwnaniu z wieloma innymi sektorami, przemyst sieciowych gier kompu-
terowych ma wielka przewage w zakresie angazowania uzytkownikéw w proces innowacji. Producenci
gier komputerowych moga liczy¢ na wzglednie bezproblemowa, bezposrednig komunikacje z graczami
(z ktérych wielu spedza niezliczone godziny przed monitorem zaréwno podczas pracy, jak i zabawy) oraz
gromadzi¢ dane ilosciowe na temat preferencji i zwyczajéw klientdw w sposéb rutynowy i bez wiekszego
wysitku. CCP wykorzystuje te zalety branzy w procesie rozwoju produktow.

Niniejsze studium przypadku opisuje proces innowacji opartej na podejsciu popytowym przeprowadzony
przez CCP w celu stworzenia swojej pierwszej gry komputerowej dla wielu graczy, czyli,Eve-online”.

2.7.1. CCP - historia firmy i popytowe podejscie do tworzenia innowacji

Firma CCP powstata w Reykjaviku w 1997 r, czyli w okresie intensywnego rozwoju krajowego sektora pro-
jektowania cyfrowego. Celem zatozycieli byto opracowanie zaawansowanych graficznie gier typu MMOG.
Przewazajaca czes¢ dochodow firmy pochodzi z subskrypcji internetowych gry,Eve-online” oraz wielu pro-
duktow dodatkowych.

Firma CCP zostata wyodrebniona z Oz.com, islandzkiego dewelopera grafiki 3D i rozwigzan w dziedzinie
rzeczywistosci wirtualnej. Zatozyciel CCP, Reynir Hardarson, dwczesny pracownik Oz.com, przewidziat moz-
liwosci wynikajgce z zastosowania rozwigzan Oz w branzy gier komputerowych. Poniewaz spétka macie-
rzysta, Oz, nie zajmowata sie grami, Hardarson zatozyt w 1997 r. wtasng firme.

Przez pierwsze trzy lata istnienia CCP starata sie zdoby¢ $rodki na sfinansowanie opracowania nowej gry, az
wreszcie w 2000 r. ruszyty prace nad ,Eve-online” Miedzyczasie spétka Oz.com borykata sie z ogromnymi
trudnosciami, ktére doprowadzity do zaprzestania dziatalnosci w Islandii po peknieciu banki internetowej.
Znaczna cze$¢ pracownikéw Oz.com jest obecnie zatrudniona w CCP, w tym wielu kluczowych specjali-
stow od spraw technicznych.

CCP zatrudnia 200 oséb w Islandii, 75 w Stanach Zjednoczonych i 35 w Chinach. Jak dotad ,Eve-online”
stanowi jedyny tytut opublikowany przez CCP, ale firma pracuje nad kilkoma nowymi grami MMOG, ktére
pojawig sie na rynku w ciggu kilku najblizszych lat.

Podczas prac nad ,Eve-online” na wiekszosci etapdw procesu innowacyjnego zastosowano podejscia zo-
rientowane na uzytkownika. Jednak w miare rozwoju gry stawaty sie one coraz bardziej systematyczne
i rutynowe. Na wczesnym etapie rozwoju koncepdji,Eve-online”komunikacje z uzytkownikami prowadzo-
no w sposéb ostrozny i wywazony, aby zabezpieczyc prawa przedsiebiorstwa do wtasnosci intelektualne.
Nastepnie, po ustaleniu koncepdji gry, tworzenie oparto w duzej mierze na danych ilosciowych i jakoscio-
wych oraz informacjach od uzytkownikdw. Oprécz analizy statystycznej preferencji i zwyczajow uzytkow-
nikow firma zastosowata réwniez metody etnograficzne, jak np. sesje wideo, obserwacje uczestnikow oraz
gromadzenie opinii pisemnych.

Ogolnie rzecz biorac, kierownictwo CCP traktuje zaangazowanie uzytkownikdw w rozwoj gier jako bardzo
wazny strategiczny aspekt dziatania firmy i przewiduje dalszy rozwdéj podejs¢ zorientowanych na uzytkow-
nikéw w dziedzinie tworzenia produktéw.

2.7.2. Innowacja koncepcyjna
W przypadku ,Eve-online” firma CCP opracowata koncepcje gry komputerowej dla wielu graczy (MMOG)

rozgrywajacej sie w jednym $wiecie, jednak na niespotykana wczesniej skale dzieki uwzglednieniu wyjat-
kowego wymiaru zwigzkéw i sieci spotecznosciowych.
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Wyjatkowos¢ ,Eve-online” polega na dwdch aspektach. Po pierwsze, gra nalezy do kategorii tzw. single-
shard. Oznacza to, ze wszyscy gracze dziatajg razem w pojedynczym $wiecie, a nie sg rozsiani po osobnych
Jplatformach” Inne gry typu MMOG dzielg sie na dziesigtki, a nawet setki kopii danego ,$wiata’, a w kazdej
z nich dziafa niewielka grupa graczy. Tymczasem populacja uzytkownikéw ,Eve” przekracza 230 000, a za-
zwyczaj jednoczesnie gra 30 tysiecy 0séb”. Mimo ze liczba graczy w przypadku najpopularniejszych gier
tego typu, jak World of Warcraft, przekracza 10 min, kazdy z nich moze naleze¢ tylko do grupy liczacej od
2 do 3 000 uczestnikéw. Dlatego mozliwosci rozwoju wiezi i sieci spotecznosciowych w ,Eve-online” s3
znacznie bardziej zaawansowane w poréwnaniu z innymi MMOG.

Po drugie, firma CCP wyksztalcita wyjatkowe podejscie skupione na komunikacji i sieciach spotecznoscio-
wych powstajacych w ramach gry, a ponadto opracowuje sposoby wiekszego zastosowania sztucznej in-
teligencji, np. przez wprowadzenie postaci ludzkich zdolnych porozumiewac sie za pomoca wyrazu twarzy
lub jezyka ciata.,Eve” stanowi zatem ,wszechswiat alternatywny”, w ktorym gracze sami tworza fabute przez
interakcje i angazowania sie w polityke. Ponadto prawie wszystkie ,fizyczne” artefakty sktadajace sie na
Swiat,Eve”réwniez tworzg gracze’.

2.7.3. Wynik biznesowy

,Eve-online” zbierata przychylne recenzje juz od dnia premiery, jednak poczatkowa sprzedaz byta skromna.
Dlatego CCP zmienita strategie marketingowa i obecnie prowadzi dystrybucje gry w sieci. Od tej pory
liczba 0séb, ktdre wykupity subskrypcje, wzrosta do 220 000, a dochody z tego tytutu w roku 2006 wynidst
prawie 1,5 mld koron islandzkich (16 mIn dolaréw), czyli okoto 80% catkowitego dochodu CCP.

Od premiery przed pieciu laty,,Eve-online” notuje staty wzrost liczby subskrypcji, podczas gdy inne gry tego
rodzaju dos¢ szybko osiggaja szczyt popytu. Z punktu widzenia zarzadu CCP, przyczyna tego stanu rzeczy
lezy w samej koncepdji gry, ktéra opiera sie na nieustannej kreatywnosci uzytkownikéw oraz na ciaggtej kon-
centracji firmy na jednym produkcie, ktdra zaowocowata wieloma aktualizacjami tej popularnej gry.

2.7.4. Proces innowacyjny

Zespdt innowacyjny w CCP sktada sie z deweloperdw i projektantdw gier, programistéw i producentow.
Cztonkowie zespotu zwykle uwaznie stuchajg opinii pozostatych pracownikéw, przekazywanych na przy-
ktad przez wewnetrzng sie¢ firmowa. Najbardziej proaktywni pracownicy zainteresowani rozwojem gry
czesto otrzymuja zaproszenia do udziatu w pracach zespotu innowacyjnego. Ponadto przy opracowywa-
niu innowacyjnych rozwigzan firma czesto zatrudnia graczy z zewnatrz, ktérzy aktywnie nadsytaja opinie
i komentarze za posrednictwem specjalnych witryn stuzacych do wprowadzania nowych projektow.
Ponizej projekt,Eve-online”zostat opisany zgodnie z podziatem na etapy kota innowacji (zob. rozdziat 1).

a) Okreslenie szans

Pierwszy etap identyfikacji koncepdji, czyli etap,CO?" procesu innowacyjnego, stanowi okreslenie szans.
Najwazniejsza role na tym etapie odgrywaja projektanci gier w CCP. Dziataja oni na podstawie do$wiadcze-
nia w projektowaniu réznych gier.

Na poczatku tworzenia ,Eve-online” projektanci umiescili pomysty i nowe koncepcje na specjalnej witrynie
skierowanej do spotecznosci graczy sieciowych, aby zebra¢ komentarze i uwagi. Miato to miejsce w roku
2000, gdy firma byfa jeszcze nieznana, a zabezpieczenie praw do wiasnosci intelektualnej nie zyskato jesz-

73 The New York Times", 7 czerwca 2007 .
4 ,Morgunbladid’, 23 marca 2008 r.



cze takiego znaczenia jak w latach pdZniejszych, gdy przedsiebiorstwo zanotowato znaczny wzrost. Witryna
zyskata znaczng popularnos¢, a niektére opracowane tam pomysty zastosowano podczas prac nad gra. Na
przyktad przyszli uzytkownicy wybrali futurystyczne otoczenie jako najbardziej interesujgce srodowisko gry.
Oprocz stworzenia platformy do oceny nowych pomystéw zwigzanych z gra, witryna doskonale sprawdzita
sie jako narzedzie do rekrutacji nowych pracownikéw ds. rozwoju produktu.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans? Tak.

Metody/narzedzia popytowego podejscia Komentarze uzytkownikéw w sieci
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

b) Gromadzenie danych

Etap gromadzenia danych zrealizowali pracownicy CCP.

Poczatkowo pomysty i opinie czerpano za posrednictwem witryny internetowej. Pojawity sie na niej bardzo
wstepne pomysty dotyczace gry i jej ramowa koncepcja. Ku pewnemu zaskoczeniu pracownikow CCP, wi-
tryna wzbudzita spore zainteresowanie i stata sie zaczatkiem oddolnej inicjatywy graczy o ugruntowanych
opiniach. CCP skorzystata z tych foréw dyskusyjnych, czerpigc stamtad opinie o pierwszych pomystach.
Oprocz burzy mézgodw z udziatem uzytkownikow prowadzonej za posrednictwem powyzszych foréw, pe-
wien zakres informacji pochodzit réwniez z obserwacji uczestnikow procesu. Pracownicy firmy grali w gry
komputerowe z osobami z zewnatrz, obserwowali je, a podczas rozgrywki i po jej zakorczeniu zadawali
nieformalne pytania na temat preferencji uzytkownikéw w dziedzinie gier, najciekawszych scen w innych
grach, itd. Taki udziat uzytkownikdw byt nieformalny i niesystematyczny.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Tak.

Metody/narzedzia popytowego podejscia Burze moézgodw z udziatem uzytkownikéw na
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | internetowych forach dyskusyjnych

Obserwacja uzytkownikow i rozmowy z nimi

¢) Rozpoznawanie prawidtowosci

Etap rozpoznawania prawidtowosci zrealizowano wewnetrznie w firmowym zespole.

Po zgromadzeniu danych deweloperzy, producenci i specjalisci od gier oraz marketingu wspdlInie przeana-
lizowali zgromadzone informacje. Na poczatkowych etapach prac nad grg rozpoznawanie prawidtowosci
nie stanowito osobnej fazy, a raczej przebiegato w ramach innych dziatart rozwojowych. Organizowano
okresowe spotkania po$wiecone omawianiu danych oraz opinii zebranych przez firme za posrednictwem
witryny internetowej i na tej podstawie okreslano pewne prawidtowosci.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Nie.
prawidtowosci?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

d) Pomysty koncepcyjne

Etap pomystéw koncepcyjnych zrealizowano wewnetrznie w firmowym zespole.

Podstawowa nowa koncepcja w projekcie ,Eve-online” polegata na opracowaniu gry typu single-shard,
w ktorej wszyscy gracze funkcjonujg w tym samym Swiecie. Dotychczas zebrane opinie wskazywaty, ze
uzytkownicy chcieliby naleze¢ do jednej, duzej spotecznosci.,Eve-online” to obecnie jedyna tego typu gra
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MMOG na rynku. Uzytkownicy innych tytutdw sg zmuszeniu dziata¢ w osobnych $wiatach, dlatego zaden
Z graczy nie moze pozostawac¢ w kontakcie ze wszystkimi cztonkami spotecznosci. Stworzenie gry opartej
na jednym swiecie oznaczato dla CCP wyzwanie technologiczne, poniewaz formuta ta wymaga zaawan-
sowanego sprzetu i skomplikowanego oprogramowania. Problem wymagan technicznych rozwigzano
stosujgc technologie istniejgcg w innych sektorach przemystowych korzystajacych z duzych infrastruktur,
np. sektorze bankowym.

Ponadto badania wykazaty, ze uzytkownicy pragneli tworzy¢ w ramach gry sojusze spotecznosciowe, co
poddato twdércom pomyst uwzglednienia w niej zwigzkéw spotecznych. Gracze w ,Eve” szybko trafiaja
w swiat skomplikowanych i dynamicznych relacji spotecznych. W grze mozna tworzy¢ sojusze tego ro-
dzaju i prowadzi¢ zmagania wojenne miedzy réznymi grupami uzytkownikéw. Gracze mogga zyskac stawe
i potege, a poniewaz gra prowadzona jest w ramach jednego $wiata, stajg sie oni znani w catej spotecz-
nosci. Koncepcja,Eve”jest istotna z punktu widzenia lojalnosci uzytkownikéw, ktérzy nie tylko grajg w gre
komputerowa, ale réwniez rozwijaja relacje spoteczne i dbajg o witasny status w spotecznosci graczy. Lo-
jalnos¢ uzytkownikdw mozna zilustrowac tym, ze okoto jedna pigta graczy aktywnych piec lat temu nadal
przezywa przygody w swiecie ,Eve-online”.

Udziat uzytkownikéw w pomystach Nie
koncepcyjnych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane

W procesie

Wdrazanie pomystow

Podczas prac nad,Eve-online” dos¢ trudno byto odrézni¢ etap ,CO?" (rozwdj koncepcji) od ,JAK?" (wdraza-
nie pomystow). Pierwszy prototyp powstat na bardzo wczesnym etapie procesu rozwoju, gdy koncepcja
gry nie zostata jeszcze catkowicie ustalona.

W tym momencie tworzenie gry odbywato sie na zasadzie opracowywania doktadnie zaplanowanych ,do-
staw stopniowych’, z ktorych kazda zajmowata od 30 do 120 dni. Dostawy stopniowe obejmowaty kilka
etapow: a. sporzadzanie dokumentacji projektowej, b. programowanie, c. projektowanie graficzne, d. wy-
konanie prototypu oraz e. testy. Kazda dostawa stopniowa stanowita wyraznie okreslony proces, a starsze
wersje prototypu czesto porzucano na rzecz nowych, tworzonych catkowicie od postaw. Wyniki dostaw
stopniowych oraz zebrane opinie zastosowano nastepnie jako podstawe do dalszej realizacji fazy prototy-
pow, prowadzacej do nastepnej wiekszej dostawy. Przed zakoriczeniem projektu,Eve-online” zrealizowano
kilkanascie dostaw stopniowych.

W miare realizacji poszczegdlnych dostaw innowacja zorientowana na uzytkownikéw stawata sie coraz
bardziej wszechstronna i systematyczna. Ponadto zyskiwat na znaczeniu jej aspekt ilosciowy. Dostawy
stopniowe stuzyty jako kamienie milowe gromadzace wyniki licznych prototypow przejsciowych w celu
stworzenia,pionowego przekroju” gry, ktéry przedstawiat wizje zespotu ds. rozwoju oraz kierunek, w jakim
zmierzata koncepdja.

Strategia innowacyjna CCP opiera sie zatem na szybkim wykonywaniu wielu prototypdw, dostawach
stopniowych oraz tzw. zwinnej metodyce prowadzenia projektéw zgodnej z Agile (SCRUM), ktdra stanowi
zespot procesdw rozwojowych, co umozliwito stworzenie gry w sposob tatwiejszy, szybszy i bardziej zo-
rientowany na uzytkownikéw. Firma CCP koncentruje sie na ciggtym gromadzeniu opinii uzytkownikdw,
szybkim wprowadzaniu zmian i testowaniu ich w coraz krétszym czasie. Taki algorytm powtarza sie,w nie-
skorczonosc”, jak okredlit to jeden z kierownikow.
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Szczegdtowy
dokument Programowanie
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Tworzenie
prototypu

Rysunek 2.7: Proces oparty na dostawach stopniowych

e) Konceptualizacja

Poczatkowy opis koncepdji,Eve” powstat w formie raportu. Po uzyskaniu za posrednictwem witryny inter-
netowej opinii dotyczacych pierwszych pomystéw i ogdlnej koncepcji, na podstawie ,koncepcji probnej”
wykonano pierwszy prototyp. Miato to miejsce okofo szes¢ miesiecy po rozpoczeciu projektu. Poczatkowe
prototypy stanowity abstrakcyjne wizje gry sktadajace sie gtownie z nieskomplikowanych ksztattow. Za
podejmowanie decyzji na podstawie prototypdw odpowiadali projektanci gry, producenci, dyrektorzy ar-
tystycznii dyrektorzy ds. oprogramowania.

Udziat uzytkownikow w konceptualizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

f) Tworzenie prototypdw

Podczas procesu czesto korzystano z prototypow, ktére traktowano jako kluczowe elementy konceptuali-
zacji poczatkowego pomystu oraz jego dalszego rozwoju.

,Prototypy okazaly sie najlepszym narzedziem gromadzenia opinii. Za ich pomocq zyskujemy najbardziej uzy-
teczne opinie i mozemy najskuteczniej angazowac uzytkownikéw z zewnqtrz” (kierownik z CCP).

W przypadku pierwszych prototypéw koncepcje gry przedstawiono w ujeciu dos¢ abstrakcyjnym (okregi
i prostopadtosciany zamiast dokfadniejszych elementow graficznych), co sprawito, ze byty zbyt hermetyczne
dla uzytkownikéw z zewnatrz. W miare opracowywania nowych prototypdw, stawaty sie one coraz bardziej
zrozumiate dla oséb spoza firmy. Dlatego testy pierwszych prototypéw z udziatem uzytkownikéw bardzo
ograniczono, ale w miare konstruowania wersji coraz bardziej skomplikowanych, ich udziat stopniowo wzra-
stat. W procesie rozwoju,Eve” pierwsza grupa uzytkownikow, ktéra uczestniczyta w testach prototypdw, liczy-
ta kilkadziesigt osob. Wybrano je sposrod spotecznosci graczy z Islandii. Testerdw zaproszono do siedziby CCP,
gdzie mogli wyprébowac prototypy i wyrazi¢ swoje opinie na pismie. W niektérych przypadkach pracownicy



82

obserwowali gosci podczas gry, a nastepnie rozmawiali z nimi. Poczatkowo udziat uzytkownikéw byt niefor-
malny i dos¢ nieuporzadkowany. Jednak w pdzniejszych etapach prac nad grg nowe prototypy udostep-
niono w Internecie. W tym momencie interakcja miedzy graczami a deweloperami stafa sie mniej osobista,
a bardziej ilosciowa, cho¢ tworcy w dalszym ciggu zapraszali graczy do udziatu w testach w siedzibie firmy.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypow?

Tak.

Metody/narzedzia popytowego podejscia
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Opinie pisemne i ustne.
Obserwacja uzytkownikéw podczas gry

w prototypy ,Eve-online”.

g) Testowanie

Dwa lata po wprowadzeniu pierwszych prototypdw, a tuz przed premierg tytutu, w testowaniu gry wzieto
udziat trzydziesci tysiecy uzytkownikédw na catym swiecie. Na tym etapie prace nad nig byty juz bardzo
zaawansowane, a projektantom zalezato przede wszystkim na bardzo okreslonych informacjach i dopra-
cowaniu jakosci.

Podczas testéw zmagania graczy rejestrowano niekiedy na tasmie wideo. Nastepnie projektanci gry i inni
cztonkowie zespotu innowacyjnego poddawali te nagrania drobiazgowej analizie. Zwracano uwage na
jezyk ciafa i wyraz twarzy graczy oraz sposéb korzystania z klawiatury i myszy. Nagrania wideo dostarczyty
miedzy innymi informacji na temat nieoczekiwanych zachowan graczy, ich pomystowosci podczas gry
oraz pozwolity odkry¢ potencjalne problemy. Do nagran wideo wybierano zwykle nowych graczy, ktorzy
mogli zapewni¢ ,$wieze spojrzenie”. Podstawowym celem nagran byto przyjrzenie sie grze z punktu wi-
dzenia graczy, poniewaz ,oni dostrzegajq inne rzeczy niz my, ktdrzy pracowalismy z grq przez tak dtugi czas”
(kierownik z CCP). Pozostate metody to na przykfad grupy fokusowe i gromadzenie pisemnych opinii, zgta-
szanie usterek, recenzje na forach oraz tzw. opinie ze strony ,uzytkownikow specjalnych’, czyli oséb, ktore
podczas prac nad grg nadsyfaty uwagi przez witryne internetowa.

Udziat uzytkownikéw w testach? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Obserwacja uczestnikéw

Rozmowy z graczami

Opinie pisemne

Nagrania wideo (w czasie pdzniejszych dostaw
stopniowych)

h) Realizacja

Premiera rynkowa ,Eve-online” nastgpita w 2003 r. Od tego czasu firma w sposdb wszechstronny i zorga-
nizowany utrzymuje zaangazowanie uzytkownikdw. Proces tworzenia gry trwa od dnia premiery, tak jak
wczesniej (z podziatem na dostawy stopniowe). Co ok. szes¢ miesiecy pojawiajg sie aktualizacje. Dzieki
niekonczacej sie pracy nad gra, liczba subskrypcji wcigz rosnie, nawet piec lat po premierze. Obecnie liczba
posiadaczy kont przekroczyta 230 000.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie




Uzytkownicy uczestnicza w ciggtym tworzeniu,Eve-online” na kilka sposobdw. Po pierwsze, moga porozu-
miewac sie z tworcami gry przez Internet. W niektérych przypadkach deweloperzy i uzytkownicy nawigzu-
ja dtugotrwata relacje, wymieniajac informacje i opinie przez dtuzszy czas. Niektdrzy uzytkownicy produktu
CCP znaleZli w ten sposéb prace w firmie. Po drugie, zachowanie uzytkownikow gry jest doktadnie rejestro-
wane w dziennikach logowania i te informacje podlegajg analizie. Na przyktad jeden ze specjalistow firmy
bada rozwdj ekonomiczny gry. Po trzecie, regularnie odbywa sie zjazd fandw,Eve-online’, na ktérym gracze
i deweloperzy omawiaja gre i tworzg grupy fokusowe. Firma wciaz wykonuje nagrania wideo nowych gra-
czy podczas rozgrywek, ktére nastepnie stuza do stopniowego rozwoju produktu.

Udziat uzytkownikéw w cigglym rozwoju? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia do Komunikacja przez Internet

tworzenia innowacji zastosowane w procesie Zjazdy fanéw i grupy fokusowe
Nagrania wideo graczy

Przypadek: CCP

JAK co

Bezposrednia Bezposrednia

1. Okredlenie szans

6.T i tot
worzenie prototypu 2.Groma dzenie danych

Linia
artykulacji

Linia
partycypac;ji

7. Testowanie

2. Gromadzenie danych

Posrednia Posrednia

Potrzeby

Uswiadomione Nieuswiadomione . o
uzytkownikow

Rysunek 2.8: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w CCP
2.7.5. Najwazniejsze wnioski

Studium przypadku islandzkiej firmy CCP stanowi przyktad wszechstronnych mozliwosci tworzenia no-
wych koncepcji gier komputerowych dzieki popytowemu podejsciu do tworzenia innowacdji, jakie istnieja
w sektorze gier online ze wzgledu na czesty, bezposredni kontakt miedzy firma a uzytkownikami za po-
srednictwem Internetu. Ponadto przypadek ten pokazuje sposoby taczenia tworzenia koncepcji nowych
gier we wspotpracy z uzytkownikami w sieci z metoda obserwacji uzytkownikdw.

Dzieki witrynie internetowej do gromadzenia komentarzy uzytkownikdw, prototypom gry publikowanym
w Internecie oraz forom dyskusyjnym firma CPP wigczyta uzytkownikéw w znaczng czes¢ prac rozwojo-
wych gry typu MMOG ,Eve-online”. Powyzsze narzedzia angazowania uzytkownikéw faczono z pdzniejszy-
mi obserwacjami uzytkownikéw podczas grania w gry komputerowe.

Na podstawie opinii uzytkownikéw CPP udato sie opracowac gre komputerowg MMOG ,Eve-online” roz-
grywajaca sie w pojedynczym, spojnym swiecie tworzacym srodowisko dla spotecznosci sieciowej na skale
niespotykana wczedniej w branzy gier komputerowych. Ponadto zaangazowanie uzytkownikéw zaowoco-
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wato uwzglednieniem w,Eve-online” wymiaru spotecznosciowego i politycznego, co samo w sobie stano-
wi nowg jako$¢ w grach komputerowych.

2.8. Norwegia - kontekst krajowy”®
2.8.1. Wstep

Niniejszy rozdziat zawiera opis wybranych aspektéw kontekstu krajowego popytowego podejscia do two-
rzenia innowacji w Norwegii. Przedstawia m.in. nakfady na badania i rozwaj, kwestie zwigzane z mysleniem
zorientowanym na popytowe podejscie do tworzenia innowacji oraz gtéwnych uczestnikdw i inicjatywy
na rzecz poprawy warunkow dla tego podejscia w Norwegii.

Niedawne badania wykazaty, ze norwescy managerowie uwazajg sie za osoby bardziej kreatywne i innowacyjne
niz uzytkownicy i klienci. Badania te, przedstawione przez Norweska Rade Badar, wykazaty, ze 95% kierownikdw
jest przekonanych, ze to wiasnie oni stanowig Zrodto pomystow i przyczyniaja sie do wprowadzania unowo-
czesnien i innowadji do produktéw i ustug (Perduco 2007). W badaniu wzieli udziat managerowie z norweskich
przedsiebiorstw. Jego wyniki wykazaty, ze jako zrédta innowadji respondenci wskazali odpowiednio innych pra-
cownikow (83%), wiascicieli (81%), klientow (56%) i dostawcdw (53%). Zatem wydaje sie, ze managerowie nor-
wescy zdecydowanie popieraja zamkniete, odgodrne procesy innowacyjne. Popytowe podejscie do tworzenia
innowadji (UDI) nie jest raczej silnie zakorzenione w przekonaniach manageréw spétek norweskich.

Niniejszy rozdziat omawia koncepcje UDI na gruncie norweskim. Jednak termin popytowego podejscia do
tworzenia innowacji stanowi centrum szerzej zakrojonej dyskusji i jest zwigzane z kilkoma podobnymi lub
powigzanymi pojeciami (np. innowacja otwarta, innowacja zorientowana na klienta, innowacja skoncen-
trowana na uzytkowniku, itd.). Opisujac kontekst norweski nie bedziemy koncentrowac sie wytacznie na
wiedzy dotyczacej ortodoksyjnego rozumienia UDI, ale rowniez na wiekszym systemie otwartej innowacji.

2.8.2. Innowacja, badania i rozwéj w Norwegii

Innovasjonsloftet (2005) to dokument zawierajacy zatozenia polityki innowacyjnej opracowanej przez
norweskie Ministerstwo Przemystu i Handlu. Jego autorzy jasno stwierdzaja, ze Norwegia zamierza stac
sie jednym z panstw podejmujacych smiate przedsiewziecia na $wiecie, a rzad norweski bedzie wspiera¢
innowacje i nowe wyzwania. W dokumencie tym znajduje sie réwniez teza, ze innowacyjne przedsiebior-
stwa potrzebuja inspiracji od uzytkownikow.

Podczas wyszukiwania za pomoca Google poje¢ zwigzanych z procesami innowacji otwartej, w tym po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji, okazato sie réwniez, ze liczba wynikéw dotyczacych Danii
i Szwecji znacznie przewyzsza wyniki norweskie w zakresie ttumaczen tych pojec na jezyki krajowe. W Nor-
wegii popytowe podejscie do tworzenia innowadji’® pojawito sie w 126 przypadkach, innowacja wynikaja-
ca z obserwacji uzytkownikéw (user-monitored innovation) wygenerowata 359 trafien, innowacja zoriento-
wana na klientéw - 84, innowacja wynikajaca z obserwacji klientéw (customer-monitored innovation) - 1,
a otwarta innowacja — 485 wynikéw. Podobne wyszukiwanie dotyczace innowacji radykalnej i stopniowej
wygenerowato odpowiednio 211 i 78 wynikéw. W ponizszych prezentacjach dotyczacych historii, badan,

7> Autorami opisu norweskiego kontekstu krajowego sg Morten Huse, wykfadowca zarzadzania i organizacji, oraz Tho-
mas Hoholm, pracownik naukowy na Wydziale Innowacji i Organizacji Ekonomicznej w Norweskiej Wyzszej Szkole
Zarzadzania (BI).

6 "W kwerendzie zastosowano nastepujace norweskie stowa kluczowe: Brukerdrevet innovasjon, brukerstyrt innovasjon,
kundedrevet innovasjon, kundestyrt innovasjon, dpen innovasjon. Wyszukiwanie przeprowadzono w kwietniu 2008 r.



edukacji oraz inicjatyw innowacyjnych w sektorze publicznym i prywatnym bedziemy postugiwac sie wy-
nikami z wyszukiwarki Google.

2.8.2.1. Historia i og6Iny zarys popytowego podejécia do tworzenia innowacji

Autorem prawdopodobnie najwazniejszych dla zrozumienia zjawiska popytowego podejscia do tworzenia
innowacji prac jest Erik von Hippel (1988). Autor ten postugiwat sie gtdwnie pojeciami innowacji zoriento-
wanej na uzytkownikach i stosowat podejécie zwigzane z demokratyzacja innowacji. Korzenie akademickie
popytowego podejécia do tworzenia innowacji w Norwegii mozna prawdopodobnie wywies¢ od emery-
towanego profesora NTNU (Norweskiego Uniwersytetu Nauki i Technologii), Knuta Holta (Holt, 2002).
Gtownym propagatorem popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Norwegii jest Kjell Storvik (byty
dyrektor administracyjny NICe). Nie zawsze uzywano akurat tego pojecia w przedsiebiorstwach w odnie-
sieniu do proceséw innowacyjnych, ale w Norwegii panuje ogdlna opinia, ze uzytkownicy i klienci w spo-
sob naturalny nalezg do procesu innowacyjnego (Farstad, et al. 2007). Jednak w przypadku badania inno-
wadcji w przemysle norweskim stosuje sie rézne podejscia (Huse 1994), w odniesieniu do poszczegdlnych
rodzajow innowadji i jej Zrodet. Najwazniejsze wnioski dotyczace rozumienia interakcji na linii uzytkownik-
producent opracowat prawdopodobnie Jan Fagerberg (np. Fagerberg, Mowery i Nelson, 2005)

W badaniach pojecia UDI nalezy uwzgledni¢ pewne aspekty (Rosted, publikacja planowana w 2008 r)
dotyczace zaréwno innowadji, jak i uzytkownikéw. Podstawowymi cechami, ktére nalezy uwzglednic¢ ana-
lizujac innowacje sa radykalny charakter oraz etap procesu innowacyjnego. Natomiast w przypadku uzyt-
kownikdw sg to zaangazowanie w proces i zrozumienie ich potrzeb.

W kontekscie norweskim kolejnym pojeciem i podejsciem scisle zwigzanym z UDI jest design — projek-
towanie. Design pojmuje sie w tym przypadku jako zrozumienie potrzeb uzytkownikéw i oferowanie im
produktow i ustug, ktdre tatwo odrézni¢ od oferty konkurencji i ktére zapewniajg wieksze zadowolenie
klientéw. W kontekscie norweskim ktadzie sie rowniez nacisk na istnienie w ogélnej grupie uzytkownikéw
jeszcze innych ich kategorii oprécz uzytkownikéw koricowych.

2.8.2.2. Gospodarka norweska a popytowe podejscie do tworzenia innowacji

Innowacje czesto mierzy sie pod wzgledem liczby patentow lub wielkosci naktadéw na badania i rozwoj.
Nakfady na te cele w Norwegii ograniczajg sie w znaczniej mierze do kilku sektoréw. Sa to: a) produkty na
bazie ropy naftowej i produkty chemiczne, b) urzadzenia komunikacyjne i medyczne, c) ustugi informa-
tyczne oraz d) doradztwo techniczne. Te cztery sektory pochtaniaja prawie potowe catkowitych nakfadéw
Norwegii na badania i rozwdj. Doktadne dane zawiera Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Sektory gospodarki norweskiej o najwyzszych naktadach na B+R

Zatrudnienie Wartos¢ w mid koron % catkowitych
Sektor gospodarki’’ norweskich (NOK) naktadéw Norwegii
w sektorze
w danym sektorze na B+R

Produkty na bazie ropy naftowej,
produkty chemiczne, wyroby gumowe 19 850 wartos¢ produkgji 106 10%
i z tworzyw sztucznych (23-25)

Urzadzenia komunikacyjne, medyczne,

” . 0
itp. (32-33) 10 400 warto$¢ produkcji 22 13%
Ustugi informatyczne (72) 36 106 wartos¢ sprzedazy 49 17%
Doradztwo techniczne (74) 29,955 wartos¢ sprzedazy 46 8%

77 Oficjalne dane z norweskiego rocznika statystycznego (Statistisk Arbok 2007), tabele nr 381,451 188.
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Catkowita kwota naktadow na badania i rozwdéj w Norwegii wynosi okoto 30 mld koron. Okoto 46% przypa-
da na podmioty gospodarcze, 23% na instytuty badawcze, a pozostate 31% na uczelnie wyzsze i kolegia’.
Wyniki badan opublikowane niedawno przez grupe STEP (Herstad, et al,, 2008) pokazuja, w jaki sposéb gospo-
darka norweska stosuje podejscia w zakresie otwartej innowacji w poréwnaniu z innymi pafistwami. Zestawie-
nie objefo Austrie, Belgie, Danie i Norwegie. Wyniki zasadniczo potwierdzity, ze najwyzszy stopieri otwartej inno-
wadji i zaangazowania uzytkownikdw wystepuje w przedsiebiorstwach duriskich, a najnizszy — w norweskich.

2.8.3. Inicjatywy na rzecz stworzenia lepszych warunkéw dla popytowego podejscia
do tworzenia innowacji

Przedstawienie wszystkich uczestnikdw dziatari dotyczacych UDI w Norwegii jest niemozliwe. Wynika to
z wielosci definicji i poje¢ zwigzanych z popytowym podejsciem do tworzenia innowacji. Dlatego postara-
my sie opisac tylko wybrane przyktady, ktére mogga rzuci¢ nieco swiatta na te dziedzine w Norwegii.

2.8.3.1. Badania

Ogolnie rzecz biorac, panuje przekonanie, ze norweskie przedsiebiorstwa szeroko wspoétpracuja z uczel-
niami wyzszymi lub osrodkami badawczymi w zakresie proceséw innowacyjnych. Jednak niektére osrodki
tego rodzaju wspomagaja zrozumienie pojecia popytowego podejscia do tworzenia innowadji.

Waznym uczestnikiem badarn innowacji w Norwegii jest grupa STEP (Osrodek technologii, innowacji i kul-
tury na Uniwersytecie w Oslo). Liczne badania grupy wykazaty, ze najbardziej udane innowacje stanowig
owoc scistej wspotpracy z klientami, dostawcami i konkurencja (Granstrand, 2004; Smith, 2004). Jednak
STEP stosuje UDI bezposrednio jedynie w ograniczonym stopniu. Grupa preferuje raczej postugiwac sie
pojeciem ,innowacji otwartej’, natomiast popytowe podejscie do tworzenia innowadcji (UDI) wydaje sie
raczej terminem zastepczym na okreslenie wiasnie ,innowacji otwartej” (Hersted, et al., 2008).

Gtéwnym wykonawcga dziatart w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia innowacji wsrdd norwe-
skich instytucji badawczych jest @stlandsforskning (Wschodnionorweski Instytut Badawczy). dstlandsforskning
bada UDI w sektorze teleinformatyki oraz mediéw. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji okazuje sie
szczegdlnie istotne we wczesnych i koficowych etapach procesu innowadji. Informacje od uzytkownikéw
i klientow gromadzi sie na szerokg skale, ale ani podczas zbierania danych ani ich analizy nie stosuje sie za-
awansowanych i ztozonych metod. Tego rodzaju dane nie znajduja réwniez wiekszego zastosowania przy
podejmowaniu decyzji strategicznych ani operacyjnych. dstlandsforskning bada obecnie popytowe podej-
scie do tworzenia innowacji w branzy sprzetu sportowego. Kolejng podstawowg dziedzing zainteresowa-
nia Instytutu jest design. Instytut prowadzi na przyktad badania nad wzmocnieniem pozycji designu w celu
stworzenia przewagi konkurencyjnej dla matych i srednich przedsiebiorstw (Brata, Hagen i Vaagland, 2007).
Posréd instytucji zatrudniajacych kilkunastu specjalistow prowadzacych badania w dziedzinie innowacji
mozna wymieni¢ rowniez Uniwersytet w Agder, Instytut Badawczy Nordland, Norweskq Wyzszq Szkofe Zarzg-
dzania Bl oraz Laboratorium Innowacji TRD na NTNU. Badania nad popytowym podejsciem do tworzenia
innowacji tocza sie rowniez w dziedzinie ropy naftowej i spedycji (LUP w Stavanger), elektroniki przemy-
stowej, uktadéw stosowanych w rolnictwie i akwakulturze. Dotycza rdwniez uczestnikdw/sieci w branzy
telekomunikacji.

2.8.3.2. Edukacja
Ksztatcenie w dziedzinie UDI wydaje sie bardzo ograniczone i prawie zawsze ma charakter dorazny. Insty-
tucje organizujace systematyczne nauczanie zagadniert popytowego podejscia do tworzenia innowadji

78 Oficjalne dane z norweskiego rocznika statystycznego (Statistisk Arbok 2007), tabela nr 186.



to na przyktad Wyzsza Szkota Rolnictwa i Designu w Oslo, Norweska Wyzsza Szkota Zarzqdzania Bl, Wyzsza
Szkota Biznesu w Bode, Uniwersytet w Oslo oraz NTNU w Trondheim. Norweska Wyzsza Szkota Zarzadzania Bl
prowadzi réwniez osobny wydziat innowacji.

2.8.3.3. Inne inicjatywy w sektorze publicznym: wybrane przyktady
Oprdécz inicjatyw zainicjowanych bezposrednio przez ministerstwa lub Nordic Innovation Centre istnieje
jeszcze wiele inicjatyw sektora publicznego w dziedzinie innowacji. Ponizej przedstawimy niektére z nich.
Celem panistwowej inicjatywy Innovation Norway jest wspieranie dochodowego rozwoju przedsiebiorstw
w skali ogodlnokrajowej oraz promocja mozliwosci komercyjnych przez zachecanie do tworzenia innowadji,
umiedzynarodawiania i profilowania dziatalnosci. Innovation Norway realizuje kilka programéw na rzecz
UDI. Sa to na przykifad:

— IFU/OFU (umowy w zakresie popytowego podejscia do badan i rozwoju),

- Forny (odnowa),

— Arena,

— Program BIT (program na rzecz inteligencji biznesowej i technologii).
Podstawowy cel programu BIT to pomoc matym i $rednim przedsiebiorstwom w opracowywaniu bardziej
inteligentnych metod produkgji i sprzedazy dzieki rynkowemu i popytowemu podejsciu do tworzenia
innowacji.
Innowacja to réwniez gtéwna dziedzina badawcza Norweskiej Rady Badan. Rada rozpoczefa realizacje
licznych programow wspierajgcych popytowe podejscie do tworzenia innowacji. Sa to miedzy innymi BIA
i VRI. BIA to norweski skrot od platformy popytowego podejscia do tworzenia innowagji. BIA stanowi naj-
wiekszy program badawczy Norweskiej Rady ds. Badan. Jest to w istocie konsorcjum, w ktérym przedsie-
biorstwa i grupy badaczy wspodtpracujg nad wynikami badan. Niektodre z tych projektéw dotycza rowniez
$cistej wspodtpracy w obszarze rozwoju innowacji z uzytkownikami/klientami, co oddane jest w norweskim
pojeciu scrum.
VRI to norweski skrét oznaczajacy instrumenty na rzecz popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Pro-
gram VRI wspiera projekty badawcze opracowywane we wspdtpracy miedzy lokalnymi i regionalnymi
przedsiebiorstwami, osobami odpowiedzialnymi za polityke i badaczami.
Z kolei Norweska Rada Designu (NDC) wspiera projektowanie, jako strategiczne narzedzie na rzecz in-
nowacji. NDC to jeden z gtéwnych uczestnikéw norweskiej debaty wokdt UDI. Celem Rady jest pomoc
przedsiebiorstwom w lepszym zrozumieniu tej problematyki, a takze pogtebienie ich wiedzy i zwieksze-
nie stopnia zastosowania metod projektowych. DogA to Norweski Osrodek Designu i Architektury. DogA
powstat w 2004 r. z inicjatywy NDC i Norsk Form. Osrodek skupia specjalistow w zakresie projektowania,
architektury i dziedzin pokrewnych.
InnoMed to skrotowa nazwa krajowej sieci na rzecz innowadji zorientowanej na potrzeby w sektorze ochro-
ny zdrowia. Sie¢ powstata z inicjatywy Dyrekcji ds. Zdrowia i Spraw Socjalnych. Jej kluczowymi uczestnika-
mi s uzytkownicy produktow i ustug.

2.8.3.4. Wybrane przyktady udanych inicjatyw w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia
innowacji w sektorze prywatnym

W sektorze prywatnym istnieje wiele inicjatyw, ktére korzystajg z popytowego podejscia do tworzenia in-
nowadji, w tym liczne firmy doradcze (np. Nofas Management, Innoco, itd.). Akerselva Innovation to kolejna
sie¢ pomyslana jako platforma wspdtpracy miedzy architektami, artystami, przedsiebiorstwami, Norweska
Wyzszg Szkotg Zarzadzania Bl oraz Uniwersytetem w Oslo. Tzw. At-one to popytowa metoda innowadji
stuzaca do wytwarzania pomystow. Z kolei Akerselva Innovation skupia sie gtéwnie na dziataniach siecio-
wych.
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Odpowiednie zapytanie w wyszukiwarce Google ujawnito odwofania do przedsiebiorstw takich jak Xeed,
Fast, Heatwork, @rsta Stal, Umoe Mandal i Bengal. Xeed AS produkuje urzadzenia informatyczne dla pod-
miotéw stosujacych popytowe podejscie do tworzenia innowacji dzieki zastosowaniu kreatywnosci zbio-
rowej. Fast to dostawca oprogramowania. Firma Heatwork oferuje przewoZne urzadzenia grzewcze, a jej
produkty powstajg w scistej wspotpracy z uzytkownikami. @rsta Stal to producent stali na zabezpieczenia
drogowe. Firma Umoe Mandal to stocznia produkujaca specjalistyczne statki morskie. Natomiast Bengal
to firma zajmujaca sie badaniem tendendji rynkowych i innowacji, ktéra pomaga klientom w okreslaniu
i rozwijaniu przysztych rozwigzan zgodnie z potrzebami uzytkownikéw korcowych.
Farstad et al (2007) przedstawili wyniki badan w zakresie zaangazowania uzytkownikow w proces inno-
wacyjny w wielu firmach norweskich oraz wybranych spétkach z innych paristw skandynawskich. Na ich
liscie znalazty sie nastepujace przedsiebiorstwa: Bergans (3), Helsport (3), Norrgna (3), Stokke (3), Jordan
(3), Ringnes (2), Nidar (3), Glamox (2), Lilleborg-Define (3) oraz Siemens Power Electronic Center (1). Liczby
w nawiasach oznaczajag wskazania na skali,5 pozioméw zaangazowania uzytkownikéw wg PotentiallnYou
(dk)". Oto opisy poszczegdlnych poziomow:
(1) Wyobrazac¢ sobie i pozwala¢, aby wiedza uzytkownikéw opierafa sie na uczuciach i wyobraze-
niach;
(2) Stuchag, pytajac klientéw o opinie na temat produktéw lub ustug oraz ulepszen, ktére uwazaja za
niezbedne;
(3) Obserwowac zachowania klientéw i ich interakcje z produktem;
(4) Testowac, odwiedzajac srodowisko, w ktorym klienci uzywaja produktéw i obserwowac ich w dzia-
faniu oraz
(5) Pozwoli¢ klientom zaangazowac sie w tworzenie produktu — nie tylko przez dostarczanie infor-
madji.
Oprocz przedsiebiorstw wymienionych powyzej, zbadalismy osiem dodatkowych firm. Zostaty one opisa-
ne w Tabeli 2.2.

Tabela 2.2: Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w przedsiebiorstwach norweskich

Nazwa firmy Branza Pot::tziia(;rl: You Opis - cechy innowacji
TINE Produkty spozywcze 3 Grupy fokusowe/panele/ankiety
Jordan Higiena, itd. 3 W oparciu o design
Hag Meble biurowe 3 W oparciu o design
Trolltech ZErtcf)c;rsrﬁowama 4 g(;r;):osxcf)vif:dejécie do tworzenia innowacji
Leerdal Medical | Sprzet medyczny 4 Podejscie popytowe
Tomra Recykling 4 Testy z udziatem uzytkownikow
Hardrocx Sprzet sportowy 4 Innowacja uzytkownikow
Funcom Gry komputerowe 2 Innowacja uzytkownikéw

Powyzsza tabela wskazuje branze firmy, poziom wyrazony w punktach PotentiallnYou (Farsted, et al, 2007)
oraz krétki opis cech innowacji. Zgodnie z ramowym schematem mapowania popytowego podejscia
do tworzenia innowacji (przedstawionym w niniejszym raporcie), dziatania firmy TINE naleza do ¢wiartek
oznaczonych jako,eksperymenty z udziatem uzytkownikéw”i,testowanie przez uzytkownikdw”. Nastepny
dziat zawiera wiecej informacji na temat tego przypadku.



2.9. Przypadek norweski: Tine —,Innowacja w zywnosci””®

Sektor gospodarki: Najwieksza norweska firma spozywcza, spétdzielnia mleczarska skupiajgca
17 400 producentéw mleka

Siedziba: Oslo, Norwegia

Dochéd netto: 15,9 mld koron norweskich (2007 r.)

Liczba pracownikéw: 5 540 (2007 r.)

Strategia (na podstawie raportu rocznego z 2006 r.):

— Grupa TINE zamierza utrzymac i wzmacniac swoja pozycje wiodacego krajowego dostaw-
cy zywnosci, promujac rados¢ z jedzenia i rozwijajac norweska kulture kulinarna.

— Grupa TINE stara sie szuka¢ mozliwosci tworzenia wartosci dzieki bliskim zwigzkom miedzy
naturg, rolnictwem a rynkiem.

— Od 15 lat firma ktadzie coraz wiekszy nacisk na innowacje jako element ogdinej strategii,
aby zrownowazy¢ zastdj na rynku tradycyjnych produktéw mlecznych i sprosta¢ wymaga-
niom rosnacej konkurencji w kraju i na $wiecie. Mimo spadku sprzedazy mleka, dochody
TINE z roku na rok rosna.

Niniejsze studium przypadku dotyczy TINE, czyli wysoko uprzemystowionego przedsiebiorstwa z sektora
spozywczego, i pokazuje, w jaki sposéb firma korzysta ze swoich umiejetnosci w ramach catego fancucha
wartosci, obejmujacego ogniwa od zrédtowych gospodarstw rolnych az do konsumentdw, w celu wpro-
wadzania innowadji i ulepszania rozwiazar oferowanych klientom biznesowym przez jednostke organiza-
cyjng TINE ds. sktadnikéw spozywczych. W oparciu o koncepcje UDI badacze poszukiwali odpowiedzi na
nastepujace pytanie:,Do jakiego stopnia i w jaki sposéb dziat TINE ds. sktadnikéw angazuje uzytkownikéw
w proces innowacji?”

2.9.1. Historia firmy i ,zorientowane na uzytkownika” podejscie do tworzenia innowacji
w TINE®®

Od ponad 100 lat TINE jest wiodaca norweska spotdzielniag mleczarska, ktéra posiada od 90 do 99% udziatu
w rynku (Espeli et al,, 2006). Poniewaz jest to spotdzielnia rolnicza, ktéra jednoczesnie stuzy jako instrument
polityczny i gwarant krajowych dostaw oraz niezmiennie wysokiej jakosci wyrobéw mlecznych, TINE od
poczatku dziata pod specjalng ochrong i cieszy sie dominujaca pozycja w kraju. Jednak w obliczu stabna-
cych krajowych barier celnych oraz wchodzenia na rynek norweski nowych przedsiebiorstw miedzynaro-
dowych, firma zaczeta przeksztatcac sie z krajowej spotki monopolistycznej w petnozakresowego, konku-
rencyjnego uczestnika rynku norweskiego oraz niszowa spétke na arenie miedzynarodowej.

72" Autorami studium przypadku TINE sg Morten Huse, wyktadowca zarzadzania i organizacji, oraz Thomas Hoholm, pra-
cownik naukowy na Wydziale Innowacji i Organizacji Ekonomicznej w Norweskiej Wyzszej Szkole Zarzadzania (Bl).

8 W Norweskiej Wyzszej Szkole Zarzgdzania Bl dziata osrodek wspdlnych badan, w ktérym TINE dziata jako jeden z part-
neréw przemystowych. Niniejsze studium przypadku czesciowo oparto na 4-letnim badaniu, podczas ktérego sto-
sowano metody etnograficzne do sledzenia proceséw innowacyjnych w czasie. Wywiady, obserwacje i dokumenty
postuzyty do stworzenia tzw. szczegdtowych opiséw praktyk innowacyjnych obejmujacych etapy od stworzenia
pomystu przez opracowanie produktu az do wprowadzenia go na rynek. Dla potrzeb niniejszego raportu na temat
popytowego podejscia do tworzenia innowacji autorzy zebrali niezbedna wiedze z przeprowadzonych dziatar etno-
graficznych, a nastepnie przeprowadzili nowe wywiady z najwazniejszymi pracownikami dziatu TINE ds. sktadnikow
w oparciu o wytyczne projektu w zakresie wywiadow.
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Tak jak w pozostatych panstwach skandynawskich, historycznie mocna pozycja spotdzielni mleczarskich umoz-
liwia powstanie wysoce konkurencyjnej organizacji na przestrzeni catego faricucha wartosci, obejmujaca:

¢ Jednostke ds. ustug zajmujaca sie doradztwem i wprowadzaniem systemow hodowli i zywienia bydta.

e Duzy wewnetrzny dziat badar i rozwoju wspdtpracujacy z Uniwersytetem Nauk Biologicznych.

¢ System logistyczny obejmujacy caty kraj, stosujacy technologie chtodnictwa zywnosci Cold-Chain.

* Marketing jednej z najpotezniejszych marek norweskich.

Wzrastajace zagrozenie ze strony obecnej i przysztej konkurencji spowodowato wdrazanie i badanie w TINE
strategii innowacyjnych na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa. W latach 90. ubiegtego wieku gwattow-
nie spadfo spozycie produktéw mlecznych, zmuszajac TINE do podjecia strategicznego podejscia do two-
rzenia innowacji. Dzieki temu spotce udato sie w tym okresie zwiekszy¢ dochody i zachowac pozycje wioda-
cego norweskiego dostawcy artykutdw spozywczych. W skali miedzynarodowej TINE stata sie dynamicznie
rozwijajagcym sie eksporterem sera, przede wszystkim gatunku Jarlsberg, ktéry stanowi dzis ser najczesciej
importowany do Standw Zjednoczonych, a jego popularno$¢ w innych regionach $wiata wciaz rosnie.

Przez dhugie lata TINE popytowe podejscie do tworzenia innowadji nie stanowito kluczowego aspektu
dziatari firmy, ktéra wolafa sprzedawac¢ znormalizowane produkty na wielka skale w ramach dystrybudji
krajowej. Jednak ogdlna zmiana orientacji w kierunku wiekszego skupienia na innowacji w firmie spo-
wodowata zaangazowanie klientéw (zarowno dystrybutoréw/klientdw przemystowych, jak i korncowych).
W tego rodzaju firmie sektora spozywczego stosuje sie zespdt dos¢ popularnych metod badania potrzeb
klientow i rynku. Aby uzyskac opinie klientdw, specjalisci bardzo czesto postuguja sie ankietami i badania-
mi z udziatem grup fokusowych. Jednak, co ciekawe, rownie czesto spotyka sie potgczenie powyzszych
metod z bardziej bezposrednim zaangazowaniem konsumentéw korcowych, w tym:

* grup fokusowych, ktérych cztonkowie prébujag i oceniaja nowe produkty, a niekiedy sg proszeni
o zastosowanie danego produktu w kuchni,

¢ degustacje produktéw w laboratoriach doznan zmystowych (tzw. sensorial labs), w ktérych bada
sie reakcje uzytkownikow na rézne wersje produktow,

* ankiety/testy domowe nowych produktéw badajace sposoby ich zastosowania przez uzytkowni-
kéw, dostosowanie do zwyczajow kulinarnych i zywieniowych klientéw oraz niekiedy ($ciélej okre-
$lone) reakcje uzytkownikow dotyczace produktéw.

Ponadto zawodowi i przemystowi partnerzy firmy czesto biorg udziat w wielu etapach procesu innowa-
cyjnego:

* wiodacy uzytkownicy, czyli kucharze z Instytutu Kulinarnego i licznych znanych restauracji oraz do-
$wiadczeni uzytkownicy z Instytutu Badania Zywnosci czesto doradzajg i uczestnicza w tworzeniu
produktu,

* partnerzy przemystowi i klienci, od sieci sklepdw az po firmy produkujace dania gotowe i inne wy-
roby spozywcze, czesto biorg udziat w rozpoznawaniu potrzeb oraz kreowaniu nowych pomystow,
produktow i rozwigzan technicznych.

2.9.2. Innowacja koncepcyjna

W tym przypadku jako przykiad systematycznego zaangazowania uzytkownikdw w sektorze spozywczym
autorzy wybrali dziat TINE ds. sktadnikow (TI). Tl to jednostka organizacyjna firmy zajmujaca sie wspot-
praca z klientami przemystowymi stosujacymi sktadniki mleczne w swoich recepturach. Niedawno dziat
rozszerzyt swojg dziatalnos¢ o biologiczne skfadniki pozyskiwane z ryb, w szczegdlnosci kwasy omega 3
z dorsza oraz Swieze tusze z tososia. Mimo ze firma dysponuje bogatym asortymentem towardw porcjo-
wanych, dziat ds. sktadnikdéw coraz czesciej traktuje wspdtprace z klientami w obszarze zaspokajania ich
potrzeb jako swoje podstawowe zadanie. Pracuja nad tym specjalisci wewnetrzni z réznych dziedzin tech-



nicznych: masarze, piekarze, cukiernicy oraz eksperci w zakresie zywienia, ale réwnolegle trwa ozywiony
dialog i wspdtpraca z najwazniejszymi klientami firmy. Zaangazowanie uzytkownikéw w prace dziatu TINE
ds. sktadnikow czesto polega na upraszczaniu i usprawnianiu produkcji przemystowej dla klientéw oraz
umozliwianiu im powiekszania asortymentu o nowe produkty.

Zazwyczaj zaangazowanie uzytkownikéw w Tl opiera sie na ciggtym dialogu z kluczowymi klientami dziatuy,
dzieki czemu moga oni wyrazac swoje potrzeby, a pracownicy dziatu odpowiednio je interpretowac. Nie-
kiedy w ramach projektéw tego rodzaju wysyta sie po prostu zapytania do klientow, a nastepnie specjalisci
z dziatu Tl probujg rozwigzac problem samodzielnie. Firma organizuje tez niekiedy wspdlne projekty roz-
wojowe, angazujac uzytkownikow do udziatu w fazie tworzenia produktu.

Jako kluczowy produkt do tego studium przypadku wybrano wedzonego i $wiezego tososia Salma, poniewaz
stanowi on przykfad radykalnego zerwania przez TINE z tradycyjnymi produktami, a nawet ich kategoriami. Co
wiecej, w poszczegdlnych etapach projektu firma zastosowata rézne metody popytowego podejscia do tworze-
nia innowadji (UDI). Okofo roku 2000 zarzad TINE okreslitinnowacje zwigzane z produktami pozyskiwanymi z ryb
morskich jako jedng z podstawowych strategii innowacyjnych na nadchodzace lata. Firma dostrzegta nowg
mozliwo$¢ osiagniecia silniej pozycji zaréwno w zakresie tworzenia produktéw, jak i marketingu/kreowania mar-
ki produktéw oferujacych wartos¢ dodang dzieki niewielkiemu uprzemystowieniu branzy rybnej. Na poziomie
strategicznym posuniecie to stanowi innowacje koncepcyjng zarzadu, ktory zdecydowat sie przekroczy¢ granice
sektorowgq i nawigza¢ kontakt z branzg, z ktorg wczedniej relacje firmy byty nieznaczne badz nie istniaty wcale.
Z drugiej strony wiasnie wdrozenie tej strategii otworzyto droge do (kilku) innowacji koncepcyjnych. Zbadano
na przyktad mozliwosci nowego procesu przetwarzania, a nastepnie budowania swiadomosci marki najwyzszej
jakosci tososia, taczac nowoczesng technologie sektora rybnego z doswiadczeniem w dziedzinie mikrobiologii,
dystrybugji i budowania marki spotdzielni mleczarskiej. We wspotpracy z innowacyjna farma rybna, Bremnes
Seashore, opracowano pojecie ,super swiezych”tusz ztososia adresowanych na rynek produktéw luksusowych
(np. do wyrobu sushi/sashimi, dla najlepszych restauracji oraz ekskluzywnych delikatesow).

2.9.3. Proces innowacyjny i wynik biznesowy - przypadek Salma

Identyfikacja koncepgji (,CO?")

a) Okreslenie szans rozwojowych

Na poziomie strategicznym zarzad firmy wybrat akwakulture jako jeden z nowych, strategicznych sektorow
innowacji, co stanowito radykalny przetfom w 100-letniej historii przetwarzania i wprowadzania na rynek
produktow mlecznych. Decyzja ta pozwolita rozpocza¢ liczne projekty w zakresie badania potencjalnych
zwigzkéw miedzy przemystem mlecznym i rybnym. Dziat B+R firmy TINE prowadzit juz wspdlny projekt
z profesorem Erikiem Slinde dotyczacy stabilizacji kwaséw ttuszczowych pozyskiwanych z ryb za pomoca
technologii rolniczej (fermentacja, biatka mleczne, itd.). Technologia ta umozliwia produkcje réznych wyro-
béw z ryb, np.,salami” TINE dostrzegta potencjat nowej technologii i odkupita ja od profesora Slinde, aby
rozpocza¢ proces komercjalizacji (rozwdj produktéw, konceptualizacje i wprowadzanie na rynek). W po-
czatkowym etapie projektu nie uczestniczyli uzytkownicy.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans Nie

rozwojowych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Burze moézgdw, eksperymenty laboratoryjne

do tworzenia innowacji zastosowane z udziatem biologéw, technikéw technologii

W procesie zywnosci, specjalistow od tworzenia produktéow
i degustatorow.
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b) Gromadzenie danych

Gromadzenie danych przeprowadzono w kilku rundach. Po pierwsze, zespdt projektowy udat sie na,antro-
pologiczny”wyjazd szkoleniowy do potencjalnych rejonéw zbytu, czyli do Whoch, Belgii, Korei, Japonii, itd.,,
w celu zgtebienia tamtejszych kultur zywieniowych, rynkéw i struktury dystrybucji zywnosci. Nastepnie,
gdy opracowano juz technologie, przeprowadzono bardziej konwencjonalne” badania rynku z udziatem
grup fokusowych oraz testy w warunkach domowych/ankiety. Wreszcie zebrano cenne dane pochodzace
Z procesu ciaggtego uczenia sie opartego na interakcjach z potencjalnymi klientami podczas dziatari komer-
cjalizacyjnych.

Jednak podczas pracy nad radykalnie nowymi produktami, jak np.,salami”z tososia, specjalisci staneli przed
wieloma pytaniami: Kto kupi taki produkt? Czy jest to propozycja na rynek masowy, czy raczej kosztowny
wyréb dla smakoszy? Czy nowy produkt znajdzie uznanie konserwatywnych i oszczednych Skandynawoéw,
czy lepiej sprzeda sie wérdd wychowanych na salami mieszkancow panstw srodziemnomorskich? A moze
zasmakuja w nim mieszkancy Azji, ktérzy ubdstwiajg zardwno nowosci, jak i ryby? A co najwazniejsze: Czy
nalezy zacza¢ od sprzedazy detalicznej, czy skupic sie raczej na klientach z branzy cateringowej/restaura-
cyjnej?

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Obserwacje (badania terenowe), wywiady,

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | grupy fokusowe,

testy domowe (ankieta) dotyczace stosowania
produktéw zastepczych.

) Rozpoznawanie prawidtowosci

Po zakupieniu patentu od prof. Slinde, dziat B+R firmy TINE niezwtocznie zorganizowat projekt dotyczacy
opracowania i opanowania skomplikowanej technologii. Rozwdj technologiczny w celu wypracowania
stabilnej technologii, zardwno z punktu widzenia norm zywieniowych, jak i produkcji na wielka skale, trwat
ok. 2 lat. Jednoczesnie specjalisci z TINE aktywnie dziatali w zakresie badania potencjalnych koncepcji i ryn-
kéw dla tej technologii/produktu. Uzytkownicy nie brali udziatu w procesie rozwoju technicznego zmie-
rzajgcym do wdrozenia technologii ani w badaniach wielu potencjalnych receptur.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Nie

prawidtowosci?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Dziatania wewnetrzne zmierzajace do

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | zrozumienia zastosowar nowej technologii.

d) Koncepcje/Pomysty

Prace nad pomystami trwaty przez caty etap rozwoju/B+R, dlatego przebiegaty w statym, scistym zwiazku
z biezagcym gromadzeniem danych i rozpoznawaniem prawidtowosci. Opracowano sprzeczne pomysty
i cele dotyczace zaréwno powstania ekskluzywnej propozycji dla klientéw wymagajacych i nieliczacych
sie z kosztami, jak i nowego ,nadzienia do kanapek” na rynek masowy. Podczas interakcji z potencjalnymi
klientami, szczegdlnie w sektorze detalicznym, specjalisci z Tl od wprowadzania produktéw na rynek mieli
wrazenie, ze fatwiej bytoby sprzedawac najwyzszej jakosci luksusowego fososia w postaci swiezych tusz
niz wedzonego w postaci,salami” W badaniach tym razem wzieli udziat kucharze, zaréwno wewnetrzni,
reprezentujacy Instytut Kulinarny, jak i szefowie kuchni znanych restauracji. Pracowali oni jako specjalisci-
doradcy i uczestnicy rozmow oraz eksperymentowali z nowym produktem jako skfadnikiem réznych dan.



Ich udziat pozwolit réwniez zebrac zdjecia sytuacji uzytkowych (przepisy/dania), ktére stanowity kluczowy
element zaréwno konceptualizacji, jak i materiatdw marketingowych.

Udziat uzytkownikéw w pomystach Tak
koncepcyjnych?
Metody/narzedzia popytowego podejscia Wiodacy uzytkownicy (kucharze) mieli

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | decydujacy wptyw na konceptualizacje,

proponujac zastosowania produktu.

Wdrazanie pomystéw (,JAK?”)

e) Konceptualizacja

W momencie przekazania projektu z dziatu B+R firmy TINE do innego dziatu przedsiebiorstwa (Tl), wiek-
sz0s¢ cztonkdw pierwotnego zespotu B+R zastapiono specjalistami bardziej zorientowanymi na uzytkow-
nikéw. Firma zwrdécita sie do pracowni projektowej w celu opracowania koncepgji rynkowej i odpowiedniej
segmentacji produktu (co zaowocowato nagrodzonym projektem opakowania). Partnerem strategicznym
TINE w ramach spotki joint venture zostata innowacyjna farma rybna z udokumentowanym systemem
jakosci przetworstwa tososia.

Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

f) Tworzenie prototypdw

Gdy specjalistom z TINE udato sie wreszcie opracowac stabilng produkcje prototypow w laboratorium,
a nastepnie produkcje nowego wyrobu na skale przemystowa, mozna byto rozpoczac prezentacje nowej
oferty potencjalnym klientom, a ich opinie i wrazenia wykorzysta¢ w celu dalszego rozwoju produktu.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypow? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Dziatania wewnetrzne w przedsiebiorstwie

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

g) Testowanie

Po wykonaniu prototypu przedstawiciele firmy udali sie z produktami na Swiatowe targi branzy spozyw-
czej i do uznanych miedzynarodowych klientéw (dotychczasowych nabywcow sera). Przedstawiciele przy-
wieZli ze sobg obie wersje produktu (wedzong i $wieza). Wiekszos¢ uzytkownikéw bardzo zainteresowata
sie Swiezym tososiem, natomiast przetworzona ryba wedzona okazata sie zbytnig nowoscia.

Gdy préby sprzedazy wedzonego tososia miedzynarodowej sieci restauragcji i klientom korcowym w nie-
mieckich hipermarketach nie powiodty sie, firma skoncentrowata cata uwage na wersji Swiezej, czyli Salma
Fresh. Oferta natychmiast zainteresowaty sie stynne ekskluzywne delikatesy Jakob's w Oslo, powigzane
z ogromna siecia sprzedazy detalicznej, Norgesgruppen. Sklep zorganizowat prébng kampanie promocyj-
na potaczong z pokazami i degustacja produktu. Reakcja klientow okazata sie bardzo korzystna, a po wpro-
wadzeniu kilku zmian (dostosowanie wymiaréw opakowania do standardowych chtodziarek, usprawnie-
nie przebiegu produkdji, itd.), podobne kampanie prébne uruchomiono w kolejnych trzech luksusowych
supermarketach w poblizu Oslo. Jednoczesnie wcigz trwata wspoétpraca z najwiekszymi szefami kuchni,

93



94

ktérzy przedstawiali nowy produkt innym wiodacym uzytkownikom miedzynarodowym podczas réznych

imprez.
Udziat uzytkownikéw w testach? Tak
Metody/narzedzia popytowego podejscia Testy z udziatem uzytkownikow na targach
do tworzenia innowacji zastosowane i imprezach oraz z udziatem klientéw
W procesie przemystowych.

Sprzedaz prébnych partii wedzonego tososia

w wybranych niemieckich supermarketach,

a nastepnie swiezego tososia w Norwegii

i Niemczech w celu zbadania reakgji pierwszych
konsumentow/wczesnych nabywcow.
Zastosowanie Salma Fresh przez szeféw kuchni
ekskluzywnych restauracji podczas imprez.

h) Realizacja

Dobre przyjecie Salma Fresh przez klientow ekskluzywnych sklepow i wiodacych szeféw kuchni umozliwito
dystrybucje nowego produktu na rynku krajowym i miedzynarodowym, zaréwno w sprzedazy detalicznej,
jakidla restauracji. Dlatego w tym przypadku realizacja projektu bedzie polegac¢ na wychodzeniu od sprze-
dazy partii prébnych w kierunku stopniowego rozszerzania zaréwno wielkosci produkgji, jak i dystrybugji
na rynku, aby zapewni¢ najwyzszg jakos¢ produktu, a tym samym korzystny rozwoj marki. Producent stop-
niowo wprowadza Salma Fresh do kolejnych supermarketow. Obecnie produkt ten jest dostepny w ponad
30 sklepach w Norwegii i 60 w Niemczech, wcigz w segmencie towaréw luksusowych, jednak powoli firma
zaczyna kierowac¢ go réwniez do odbiorcéw bardziej masowych. TINE wprowadza nowy produkt stop-
niowo, zaczynajac od ekskluzywnych sklepéw, gtéwnie dlatego, ze oferujg one mozliwos¢ bezposredniej
rozmowy z klientami.

Ostatnio restauracja Bagatelle w Oslo, odznaczona dwoma gwiazdkami w stynnym przewodniku Michelin,
zawarta umowe z Salmon Brands na dostawy Salma Fresh, wybierajac tym samym produkt na staty skfadnik
swojego menu. Wybdr ten otworzyt Salma drzwi wielu innych restauracji, co po raz kolejny potwierdzito
znaczenie wiodacych uzytkownikdw w fazie wprowadzania produktu na rynek.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia do | Patrz punkt Testowanie.
tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Znaczenie

Po zbadaniu potencjatu wielu réznych projektéw w dziedzinie akwakultury, udane przeprowadzenie du-
zego projektu i zwiekszenie optacalnosci nowego produktu Salma stanowito o sukcesie strategii innowadji
TINE zwigzanej z produktamiz ryb. Projekt ten miat ogromne znaczenie dla firmy w zakresie wiedzy na
temat umiejetnego wykorzystania doswiadczenia (w branzy rolniczej) w potgczeniu z zasobami morskimi,
zarbwno w ujeciu technicznym jak i handlowym. W odniesieniu do rynku, spotka zrozumiata, jak trudne jest
wprowadzenie nowej kategorii produktu (,salami”z tososia/tosos wedzony), i o ile tatwiej komercjalizowac
produkty nalezace do kategorii lepiej znanych przez uzytkownikéw (biznesowych i indywidualnych), czyli
w tym przypadku wyroby Swieze.
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Rysunek 2.9: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w TINE
2.9.4. Najwazniejsze wnioski

Przedsiebiorstwa majg do wyboru wiele strategii angazowania uzytkownikéw w zaleznosci od problemdw,
przed ktérymi staja, a takze moga odpowiednio zorganizowac swoje procesy innowacyjne. W tym przypadku
liczy sie nie tylko biezacy etap projektuy, ale réwniez miejsce w strukturze organizadji, w ktérym przebiega. Czy
metody UDI sg przyjmowane i stosowane w dziale B+R? Czy moze ma to miejsce w jednostkach handlowych?
Amoze w zarzagdzie? Czy wreszcie jest to podejscie obejmujace cate przedsiebiorstwo? Kim sg uzytkownicy? Czy
mamy do czynienia z klientem biznesowym zajmujacym sie dystrybucja produktu wsréd klientow koncowych,
czyli niejako ze ,straznikiem bramy” do rynkéw zbytu? Czy moze z konsumentem koricowym? Aby odpowied-
nio obstuzy¢ klientdw z obu kategorii, przedsiebiorstwa potrzebuijg réznych metod. Na rynkach typu B2B zaan-
gazowanie uzytkownikdw i relacje oparte na scistej wspotpracy czesciej stanowia regute niz wyjatek.

W wielu gateziach gospodarki i srodowiskach rozwiazania z pominieciem popytowego podejécia do two-
rzenia innowacji s wprost nie do pomyslenia (por. np. Hakansson i Waluszewski, 2007 i 2002). Z drugiej
jednak strony, nawet w przypadku relacji B2B istnieje wiele towaréw przeznaczonych od sprzedazy na
sztuki, niekiedy w sektorach, w ktérych bardziej wyspecjalizowane i catosciowe strategie mogtyby stano-
wic sposéb na wyrwanie sie z putapki konkurencji cenowe;j.

Dobrym przyktadem mozliwosci wykorzystania przez przedsiebiorstwa szerokiej gamy metod w zaleznosci
od potrzeb i dostepnosci uzytkownikdw na poszczegdinych etapach projektu jest witasnie Salma. Przyktad
ten sprawdza sie réwnie dobrze do zaprezentowania podstawowej niepewnosci, jaka cechuje (radykalng) in-
nowacje dotyczaca jednoczesnie nowej technologii i nowych rynkéw, ktéra sprawia, ze wyboér odpowiednich
metod zaangazowania uzytkownika staje sie wielkim wyzwaniem. Na poczatku przedsiebiorstwo zaczeto
szuka¢ informacji i zdobywac wiedze na temat potencjalnych rynkéw i wersji produktéw, organizujgc wy-
jazdy szkoleniowe, stosujac obserwacje, spotkania i wywiady z wieloma uczestnikami procesu: specjalistami,
uzytkownikami i uczestnikami instytucjonalnymi. Po opracowaniu podstawowej technologii zorganizowano
grupy fokusowe i testy produktu w warunkach domowych (osoba prébujgca produkt + ankieta), aby uzyskac
opinie klientéw i dowiedziec¢ sie, w jaki sposodb najchetniej uzywajq produktu: do jakich dan, w potaczeniu
z jakimi innymi skfadnikami, oraz jak podaja produkt (na zimno, na ciepto, w plasterkach, pokrojony w kost-
ke, z przyprawami, itd.). W okresie realizacji projektu firma angazowata wielu réznych szeféw kuchni, ktérzy
dostarczyli specjalistycznych opinii i kreatywnych porad dotyczacych przepiséw i prezentacji produktu. Nie-
ktérzy najstynniejsi norwescy kucharze szczegdlnie chetnie chwalili , druga wersje” Salma Fresh (np. Eivind
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Hellstram z restauracji Bagetelle) i przyjeli role ambasadoréw produktu. A jakich uzytkownikéw nie zaangazo-
wano w proces innowacyjny? Istnieje podstawowa réznica miedzy uzytkownikami koncowymi a klientami
biznesowymi — nie warto angazowac klientéw, jesli w miedzyczasie nie przekona sie dystrybutora, niezalez-
nie od tego, czy chodzi o siec restauradji, supermarketow czy firme cateringowa.

2.10. Szwecja - kontekst krajowy?'
2.10.1. Wstep

Szwedzki sektor biznesowy tradycyjnie opiera sie na sprzedazy towaréw. Podstawy rozwoju gospodar-
czego i eksportowego Szwecji stanowity drewno, ruda zelaza i energia z elektrowni wodnych. Pézniej do
tego tria dofaczyty liczne wynalazki i innowacje (w dziedzinie telekomunikagji, fozysk przemystowych czy
urzadzen przetwdrczych) motywowane palaca potrzeba wyjscia poza ograniczony rynek krajowy. W ten
sposob powstaty najwieksze szwedzkie przedsiebiorstwa miedzynarodowe (jak Ericsson, SKF, Alfa Laval,
itd.). Z czasem korzystny wptyw na dziatania i wydajnos¢ firm wywarty inwestycje w edukacje i badania,
a takze nowe odkrycia w dziedzinie informatyki (IT). Powyzsze czynniki umozliwity Szwecji uzyskanie dzi-
siejszej pozycji wiodacej Swiatowej gospodarki opartej na wiedzy.

Wymienione sektory gospodarki wciaz stanowia kluczowa site napedowa gospodarki szwedzkiej, choc
w nieco inny sposéb (patrz tabela ponizej). Dziatania firm i ich struktury organizacyjne ulegty zmianie
w wyniku wiekszego umiedzynarodowienia, licznych fuzji i ciagtego rozwoju stosowanych rozwigzan in-
formatycznych. Dzis dwie kluczowe tendencje w przemysle szwedzkim to znaczenie ustug bazujacych na
wiedzy (w duzej mierze powigzanych z produkcjg) oraz rozwaj przedsiebiorstw oparty na wspotpracy.

Tabela 2.3: Gtéwne sektory gospodarki szwedzkiej

Sektor gospodarki Przyktadowe przedsiebiorstwa Podstawowe dane (2005)
Warto$¢ dodana: 150 mid SEK (20% catkowitej
wartosci w gospodarce szwedzkiej)

Liczba pracownikéw: 72 000

Eksport: 15% catkowitej wartosci

w gospodarce szwedzkiej

Ericsson

Telekomunikacja )
Sony Ericsson

Urzadzenia Volvo Wartos¢ dodana: 74 mld SEK
transportowe Saab Liczba pracownikéw: 100 000
Produkty lene gtCoAraEnso (spotka finska) Warto$¢ dodana: 70 mld SEK
Y Liczba pracownikéw: 80 000
Holmen

ABB (urzadzenia elektryczne i automatyka)
Atlas Copco (maszyny gérnicze i budowlane)

Electrolux (urzadzenia AGD) Wartosc dodana: 61 mld SEK

InZynieria mechaniczna

i maszyny Tetra Laval (opakowania na zywnoé¢ Liczba pracownikéw: 95 000
ptynnga i urzadzenia mleczarskie)
Zelazo, stal i inne metale . Warto$¢ dodana: 55 mld SEK
poddawane obrébce Svenskt Stal AB (S5AB) Liczba pracownikéw: 106 000
¢rodki farmaceutyczne AstraZeneca (spdtka brytyjska) Wartos¢ dodana: 45 mld SEK
Y Pharmacia (wiasnos¢ spotki Pfizer) Liczba pracownikéw: 20 000

Wartos¢ dodana: 35 mid SEK

P 5 % Sci | Absol
rzetworstwo zywnosci bsolut Liczba pracownikéw: 56 000

Zrédto: Swedish Industry (,Przemyst szwedzki"), Arkusz danych nr 124 opracowany przez Instytut Szwedzki, czerwiec 2006 1.

8 Autorem wstepu jest Emily Wise (konsultantka w IEC i pracownik naukowy w Instytucie Polityki Badawczej na Uni-
96 wersytecie w Lund).



Rosnace znaczenie sektora ustug i proceséw innowacyjnych opartych na wspétpracy zrodzito w Szwe-
Cji potrzebe zrozumienia i ,0panowania” réznych podejs¢ do tworzenia innowacji. Potrzebe te wyrazono
(cho¢ nie do korica bezposrednio) w szwedzkiej strategii innowacji oraz najnowszym raporcie rocznym
poswieconym tendencjom w polityce innowacyjne).

Analiza SWOT wykazata stabos¢ krajowych systemdw innowacji w postaci braku struktur wspierajgcych
radykalne innowacje, szczegdinie w sektorze ustug. Jednak wydaje sie, ze w krajowej polityce innowacyj-
nej uwzgledniono zaledwie kilka celéw stuzacych bezposrednio naprawieniu tej stabosci. Natomiast wiele
celdw strategicznych (i zwigzanych z nimi inwestycji publicznych) dotyczy badan, strategicznej wspotpra-
cy miedzy podmiotami przemystowymi a uczelniami wyzszymi oraz rozwoju umiejetnosci technicznych.
Mimo ze w réznych dokumentach strategicznych wyrazone jest zrozumienie dla potrzeby dostosowania
badan do potrzeb przemystu w celu zapewnienia rozwoju i konkurencyjnosci, autorzy skupiajg sie raczej
na badaniach technicznych, zaniedbujac popytowe podejscie do tworzenia innowadji.

Strategia innowacji zawiera liczne cele polityki innowacyjnej, ktére mozna uznac za powigzane z UDI: nada-
nie priorytetu strategicznym dziedzinom w badaniach i przemysle, zapewnienie wsparcia dla tworzenia
produktoéw i projektowania oraz opracowanie rozwiagzan dla zaspokojenia nowych potrzeb spotecznych.
Podejmuje sie réwniez wiele dziatar programowych w zakresie UDI®?. Mimo Ze wzrasta zaréwno zaintereso-
wanie, jak i liczba dziatar w zakresie ,otwartej innowadji’,,nowych” metod tworzenia produktéw i,nowych”
modeli biznesowych dotyczacych innowadji (np. w sektorze ustug lub inicjatywach wielosektorowych/
klastrowych), szwedzka krajowa strategia innowacji tylko posrednio uwzglednia popytowe podejscie do
tworzenia innowacji.

2.10.2. Rys historyczny

Ogdlnie panuje poglad, ze ,popytowe podejscie do innowacji"to nic nowego. Bioragc pod uwage dtugolet-
nig historie (i uznane na catym swiecie badania) w dziedzinie projektowania opartego na wspétuczestnic-
twie i interakgji cztowiek-komputer (HC) czy tez designu interaktywnego, mozna powiedzie¢, ze podejscie
to nie jest w Szwecji nowoscig. Jednoczesnie ponownie odkrywa sie znaczenie niektérych punktéw widze-
nia. Istnieje przekonanie, ze w ogdlnym ujeciu Szwecja jest przywiazana do tradycyjnej specyfiki produkcji
i powinna wzmocni¢ dziat ustug (czyli pogtebi¢ rozumienie potrzeb klientéw, jak rowniez okresli¢ nowe
procesy rozwoju i modele biznesowe angazujace uzytkownikow).
Obecnie w Szwecji,nowe" pojecia, ktdre pojawiaja sie czesciej niz popytowe podejscie do tworzenia inno-
wadji, to np. innowacja za pomoca rozwigzar informatycznych, innowacja ustug, projektowanie ustug oraz
projektowanie strategiczne. Oto potencjalne przyczyny tego stanu rzeczy:
* coraz powszechniejsze zastosowanie Internetu i innych mediéw cyfrowych w innowacji i proce-
sach opartych na wspodftworzeniu,
* wzrastajgce znaczenie sektora ustug w Szwecji (wraz z coraz szerzej znanymi badaniami i projekta-
mi przemystowymi dotyczacymi innowacji ustug, np. realizowanymi na Uniwersytecie w Karlstad,
* rozwoj edukacji, badan i dziatart praktycznych w dziedzinie designu — od ,prostej” nauki o formie
i funkcji w kierunku zorientowania na zapewnienie wartosci dla uzytkownikow dzieki dotarcia do
ich nieuswiadomionych potrzeb i zdolnosci taczenia tej nowej wiedzy z technologia i umiejetno-
$ciami biznesowymi przedsiebiorstw w procesie innowacji.
Popytowe podejscie do tworzenia innowacji coraz czesciej pojawia sie w dyskusjach dotyczacych sektora
publicznego i stanowi element programoéw operacyjnych, inicjatyw badawczych, edukacji oraz strategii
innowacyjnych przedsiebiorstw i rzeczywistych proceséw innowacyjnych. Jednak pojecie ,popytowe-

82 Zob. rozdziat ponizej pt. Inne inicjatywy w sektorze publicznym.
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go podejscia do tworzenia innowacji” wcigz pozostaje niezbyt szeroko znane i dos¢ rzadko stosowane
w Szwecji.

Ponizsze dziaty (na temat badan, edukacji, dziatan w sektorze publicznym i prywatnym) zawieraja bardziej
szczegdtowe omowienie rozumienia i stosowania popytowego podejscia do tworzenia innowacji w kon-
tekscie szwedzkim. W dalszej czesci podane jest studium przypadku stanowigce dogtebng analize sposobu
integracji i zastosowania metod popytowego podejscia do tworzenia innowacji przez przedsiebiorstwo
w swojej organizacji i w tworzeniu produktow.

2.10.3. Badania

Badania odgrywaja istotng role w szwedzkim systemie innowacji. W dziedzinie popytowego podejscia do
tworzenia innowadji istnieje wiele zespotdw i sieci badawczych, ktore staraja sie poszerzyc zasoby wiedzy
na ten temat i pobudzi¢ odpowiednie dziatania. Zostaty one opisane ponizej®.

Osrodek Technologii Zdalnych (Center for Distance-Spanning Technologies, CDT) na Politechnice w Luled®
stanowi macierzysta instytucje Botnia Living Lab®,,zywego laboratorium” prowadzacego badania nad roz-
wojem zorientowanym na uzytkownikéw. Jest to najwieksze szwedzkie otwarte laboratorium tego rodzaju
zajmujace sie tworzeniem produktéw i ustug informatycznych. Analize uzytkownikdw, badania i rozwoj
prowadzi sie Szwecji oraz w skali miedzynarodowej we wspotpracy z innymi,zywymi laboratoriami’”.
Instytut Designu w Umed na Uniwersytecie w Umed ma reputacje jednej z najlepszych na $wiecie szkot
wyzszych dla przysztych projektantéw. Instytut realizuje plan badan proaktywnych, twoérczych, innowa-
cyjnych i opartych na wspdtpracy. Oferuje rowniez program studiow doktoranckich w dziedzinie projekto-
wania przemystowego. Natomiast Grupa ds. Badari Designu
to wyjatkowa organizacja prowadzaca badania studyjne
dotyczace projektowania, ktora realizuje kluczowe pro-
jekty w Scistej wspotpracy z wiodacymi partnerami prze-
mystowymi. Owa wielodyscyplinarna grupa specjalizuje
sie w projektowaniu przemystowym, projektowaniu inte-
rakcji, interakcji cztowiek-komputer (HCl) oraz badaniach
w dziedzinie designu. Obecnie cztonkowie grupy skupiaja
sie przede wszystkim na doswiadczeniach uzytkownikow
zaangazowanych w proces innowacyjny oraz na kreatyw-
nych procesach grupowych. Stanowisko dyrektora ds.
badan piastuje Daniel Féllman. Badaniami stosowanymi
i pracami w zakresie rozwoju zajmujg sie: Laboratorium
Projektowania Interakgji (IDL) i Program Badan Volvo (SET).
Osrodek Technologii Interakcyjnych w Umed (UCIT) na Uni-
wersytecie w Umead to platforma badawcza prowadzaca
badania wielodyscyplinarne oparte na technologii interak-
Cji, a zorientowane na jej zastosowanie z punktu widzenia
cztowieka. Pojecie interakcji w rozumieniu UCIT podkresla
znaczenie wzajemnych zwigzkéw i zaleznosci miedzy trze-

8 Wymienione zespoly i sieci wytoniono za pomocg wyszukiwania w Internecie i konsultacji z cztonkami szwedzkiej
grupy referencyjnej. Nalezy przyzna¢, ze zamieszczony w raporcie spis nie jest kompletny i stanowi jedynie pewien
wybor dostepnych mozliwosci.

84 Zob. http://www.cdt ltu.se/.

& Zob. http://testplats.com/doc/aboutbotnia/se/article/3115.



ma podstawowymi kategoriami: ludZmi, informacjami (przekazywanymi za pomoca licznych srodkéw)
i przedmiotami (materialnymi) oraz postrzegania wszystkich tych kategorii catosciowo. UCIT uczestniczy
w szeregu badan i prac rozwojowych od praktycznych i okreslanych wg zastosowan az do podstawowych,
definiowanych wg zastosowanej teorii i technologii. Osrodek stuzy jako jednostka jednoczaca poszcze-
golne dziedziny nauk technologicznych, poznawczych i badan dotyczacych cztowieka, na rzecz rozwoju
poje¢, teorii, metod, technologii i narzedzi utatwiajgcych przejscie od spoteczeristwa przemystowego do
informacyjnego.

Osrodek Badan nad Ustugami (Centrum fér Tjdnsteforskning, CTF) na Uniwersytecie w Karlstad to wiodaca gru-
pa badawcza w tej dziedzinie.®¢ Specjalisci z Osrodka koncentruja sie na zarzadzaniu ustugami i tworzeniu
wartosci za pomocg ustug. Ich badania obejmuja nastepujace zagadnienia: jakos¢ ustug i tworzenie tej
jakosci, srodowisko pracy i problemy dotyczace kompetencji, rozwdj ustug i zaangazowanie klientow, za-
dowolenie klientow i ich do$wiadczenie oraz koncepcje ustug i tworzenie wartosci dodanej przez ustugi.
Naukowcy z CTF opublikowali liczne artykuty na temat popytowego podejscia do tworzenia innowacji
w najstynniejszych $wiatowych periodykach. Utworzony w 1986 r. i prowadzony przez Bo Edvardssona
CTF zatrudnia obecnie ponad 50 badaczy i studentéw z réznych dziedzin nauki (w tym administracji biz-
nesowej, nauk o srodowisku pracy, socjologii i psychologii). Od 1988 r. przy CTF dziata Miedzynarodowa
Akademia Badan nad Ustugami i Edukacja (IASRE). W 2002 r. Szwedzka Fundacja Wiedzy KK-Stiftelsen przy-
znata CTF jeden ze swoich krajowych programow badawczych. Pierwsza dziedzing badan w zakresie nauk
spotecznych, ktéra otrzymata znaczace i wszechstronne wsparcie, jest,nowa ekonomia ustug”.

Na Uniwersytecie w Linkdping popytowym podejsciem do tworzenia innowacji zajmuje sie kilka grup badaw-
czych. Dwie najwazniejsze z nich to Projektowanie Interakgji i Ustug (IxS)*” na wydziale Informatyki i Nauki o Infor-
madji oraz Integracja Wiedzy i Innowacja w Przedsiebiorstwach Miedzynarodowych (KITE)* na Wydziale Zarzadza-
nia i Inzynierii. Zwykle badania dotycza metod projektowania ustug, projektowania w popytowym podejsciu
do tworzenia innowacji, udziatu i zaangazowania uzytkownikéw, rynku wtérnego jako czynnika napedzaja-
cego tworznie produktow, duzych przedsiebiorstw jako Zrédet innowacji, rozwoju na zasadach open source,
innowacji w zakresie integracji produktéw i ustug, zarzadzania projektami, innowacji i przedsiebiorczosci oraz
procesdw zwigzanych z wiedzg w przedsiebiorstwach i organizacjach. Grupie badawczej KITE przyznano pro-
wadzenie programu badawczego dla Riksbankens Jubileumsfond, natomiast VINNOVA finansuje kilka projektow
realizowanych przez obie grupy w oparciu o zagadnienia badan stosowanych, np. ICE — Innowacyjne Ustugi
w Stuzbie Zdrowia i Opiece nad Pacjentami w Domu. IXS rowniez uczestniczy w projekcie Ludinno i prowadzi
tzw. Sommardesignkontor, ktory skupia sie na popytowym podejsciu do tworzenia innowadji.

Celem grupy zajmujqcej sie badaniami nad Projektowaniem Zorientowanym na Uzytkownikéw (UCPD)* na
Uniwersytecie w Skdvde jest pogtebianie wiedzy na temat pomyslnej integracji zagadnien dotyczacych uzyt-
kownikéw w procesach tworzenia produktow przemystowych oraz rozwdéj metod w tej dziedzinie. Grupa ta
przyjeta podejscie catosciowe, zgodnie z ktdrym punkt wyjscia do tworzenia produktdw stanowig potrzeby
i problemy uzytkownikéw, a ich wymagania znajduja sie w centrum uwagi przez caty czas trwania procesu
rozwojowego. Ta niewielka grupa badawcza (sktadajaca sie z pieciu 0séb) dziata pod kierunkiem profesoréw
Keitha Case’a oraz Leo DeVina i wspdtpracuje z innymi uczelniami wyzszymi w Szwedji i za granica.
Laboratorium Biznesu i Designu® przy Wyzszej Szkole Biznesu, Ekonomii i Prawa na Uniwersytecie w Géteborgu
stuzy jako platforma i miejsce spotkan specjalistdw na rzecz integracji projektowania strategicznego z réz-
nymi aspektami zarzagdzania, jak np. strategia, marketing, przywddztwo i ksiegowos¢. Laboratorium wspdt-

& Zob. http//www.ctfkau.se/.

& Zob. http//www.ida liu.se/divisions/hcs/ixs/.

8 Zob. http//www.liu.se/kite/.

8 Zob. http//www.his.se/templates/vanligwebbsida.aspx?id=6898.
% Zob. http//www.hgu.gu.se/item.aspx?ID=11531.
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pracuje z przedsiebiorstwami i organizacjami publicznymi w dziedzinie badan, edukacji i eksperymentow.
Grupa skupia obecnie kilkunastu badaczy reprezentujacych rézne dziedziny nauki, od zarzagdzania finansa-
mi i wiedza, przez psychologie i architekture, az po projektowanie.
Laboratorium Przyszlych Zastosowan (FAL)" przy Instytucie Viktorii w Goteborgu dziata w zakresie metod
projektowania innowacyjnego i otwartego badania uzytkownikéw. Naukowcy z FAL tworzg i badajg za-
stosowania, ktére dopiero w przysztosci stang sie standardem w zyciu codziennym. Koncentrujg sie na
dwoch podstawowych tematach: mediach mobilnych i wszechobecnych ekranach/wyswietlaczach. La-
boratorium zatozyt w 2002 . Lars Erik Holmquist, ktory nadal prowadzi grupe szesciu badaczy. Holmquist
okresla perspektywe przyjeta w FAL jako popytowe podejscie do tworzenia innowacji (w odréznieniu od
projektowania opartego na uczestnictwie i metod wywodzacych sie z nauk etnograficznych), ,w ktérym
potencjalnych uzytkownikéw traktuje sie jak zasoby procesu projektowania” (Holmqvist, 2004).
Instytut Viktorii nalezy do szwedzkiego Instytutu Interaktywnego stanowigcego wiasnos¢ Szwedzkiego In-
stytutu Informatyki. Natomiast sam Instytut Interaktywny® to eksperymentalny instytut dziatajacy na zasa-
dach non profit zajmujacy sie badaniami w dziedzinie informatyki, ktérego pracownicy starajg sie wykro-
czy¢ poza tradycyjne punkty widzenia umiejetnie taczac sztuke, design i technologie w ramach projektéow
badawczych i inicjatyw strategicznych. Dzieki badaniu i integracji tych trzech dziedzin specjalisci z Insty-
tutu dziataja na rzecz innowacji, kreatywnosci i zréwnowazonego rozwoju. W Instytucie pracuje okoto 60
badaczy reprezentujacych wiele pracowni/grup w dzielnicy Kista w Sztokholmie oraz w miastach: Pite3,
Eskilstuna, Norrkdping, Vaxjo i Géteborgu.
Wydziat Sztuki, Kultury i Komunikadji (Konst, Kultur och Kommunikation — K3)** na Uniwersytecie w Malmé to
wielodyscyplinarna organizacja badawcza i edukacyjna zajmujaca sie dwiema podstawowymi dziedzina-
mi: designem i kulturg oraz mediami. Szkota stosuje wiele metod ksztatcenia, oferujac potaczenie tradycyj-
nych i nowoczesnych mediéw, standardowych wyktadow, zaje¢ interaktywnych w sieci, pracy grupowej,
projektow czasowych, wystaw i przedstawien. Pracownicy szkoty popierajg bliskie zwigzki ze spotecznoscia
lokalna, wtadzami samorzadowymi, przedsiebiorstwami i organizacjami, szczegdlnie w sektorze kultury
i mediow. Nad programem badan w zakresie projektowania interakcji czuwa Pelle Ehn.
Inne grupy badawcze dziatajace w dziedzinach zwigzanych z popytowym podejsciem do tworzenia inno-
wacji to np.:

e Grupa ds. Interakgji Cztowiek-Komputer (HCI) w Krélewskim Instytucie Technologicznym (KTH)

w Sztokholmie®:
e Grupa ds. Rozwoju Produktow i Produkgji (PPD) na Uniwersytecie Chalmers w Goteborgu®;
e Certec (oddziat Politechniki w Lund), grupa zajmujaca sie zagadnieniami dotyczacymi UDI, szcze-
golnie w zakresie rehabilitacji®.

Szwedzka Sie¢ Badari nad Designem (D&R) to konsorcjum skupiajace uczelnie wyzsze prowadzace badania
w dziedzinie designu i edukacji w Szwecji.”” Ponadto szwedzcy badacze dziafajg w licznych sieciach mie-
dzynarodowych zajmujacych sie popytowym podejsciem do tworzenia innowadji (w tym w skandynaw-
skiej sieci Nordes® i miedzynarodowych sieciach UDI%).

©

Zob. http://futureapplicationslab.blogspot.com/.

Zob. http://www.tii.se/.

Zob. http//www.mah.se/templates/Page____13026.aspx.
http://hci.csckth.se/.

http://www.chalmers.se/ppd/EN/reserach.
http://www.english.certec.lth.se/.

http://www.sdrn.se/.

% http://www.nordes.org/.

Zob. http://userinnovation.mit.edu/ oraz http://userinnovation.ning.com/.
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2.10.4. Edukacja

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji zaczyna pojawiac sie w ofercie kurséw na wielu uniwersyte-
tach, zarowno w skali miedzynarodowej', jak i samej Szwecji. Wiekszo$¢ z tego rodzaju programéw ofe-
rujg trzy rodzaje uczelni, czyli wyzsze szkoty biznesu, projektowania lub techniczne. Jednak w niektérych
przypadkach rézne uczelnie wspotpracuja ze sobg, aby stworzy¢ kursy w zakresie popytowego podejscia
do tworzenia innowadji.

Bardzo szeroki wybor programow uniwersyteckich i kursow prowadzonych w Szwecji obejmuje wiele zaje¢
(i wyktadowcow) dotyczacych popytowego podejscia do tworzenia innowadji lub nim sie zajmujacych (zob.
tabela ponizej)'?'. Wydaje sie, ze zaledwie utamek tych kurséw stosuje konkretnie pojecie UDI lub je wymienia.
Czesdciej mamy do czynienia z wieloma programami jednodyscyplinarnymi” (np. projektowania przemysto-
wego, projektowania interakgji, inzynierii czynnikéw ludzkich, interakgji cztowiek-komputer, przetwarzania
bez granic, itd.) organizowanymi w réznych szkotach w ramach poszczegdlnych uniwersytetéw.

Tabela 2.4: Przeglad szwedzkich programéw edukacyjnych zwigzanych z UDI

Uniwersytet/Szkota Program/Kurs Wyktadowca(-y)

Procesy projektowania w informatyce oparte na

potrzebach Birgitta Bergvall-Kareborn

Politechnika w Lulea

Bengt Palmgren
Niklas Andersson
Mike Stott

- Projektowanie interakgji

Instytut Designu w Umed 8 )
- Projektowanie przemystowe

Bo Edvardsson
Patrik Larsson
Per Kristensson

Nauka o ustugach (program taczy nauki spoteczne

Uniwersytet w Karlstad ) :
i technologie)

Krolewski Instytut Grupa ds. Interakcji Cztowiek-Komputer w Szkole Yngve Sundblad
Technologiczny (KTH) Informatyki i Komunikacji (CSC) Bo Westerlund

- Projektowanie interakgji

- Projektowanie

- Projektowanie ustug

—Tworzenie produktéw zorientowane na uzytkownikow

Uniwersytet w Linkdpings Stefan Holmlid

- Projektowanie techniczne

Chalmers - Cztowiek-Technologia-Design (studia doktoranckie) Ulrika Rahe
. ) ) - Projektowanie interakgji i systemow Bo Helgeson
Politechnika w Blekinge (BTH) — Szkota Zarzgdzania Klas Hallgvist

Claus Eckhardt
Lena Sperling
Robert Bjarnemo
Fredrik Nilsson
Carl-Henric Nilsson

- Projektowanie przemystowe (LTH)

Uniwersytet w Lund - Zarzadzanie technologig (EHL+LTH)

Pelle Ehn

Uniwersytet w Malmo Projektowanie interakgji .
Jonas Lowgren

1% Przyktady ze Szwedzkiego Federalnego Instytutu Technologii (http://www.mtec.ethz.ch/education/msc_mtec/
Iv_msc_mtec_ss07/show_entry?semkez=2006W&unitld=17145/17326/37283) oraz IMD, we wspotpracy ze Sloan
Business School na MIT (http://www.millian.nl/mgie/minimal.phtml?cid=8929&p=mgie+Overzicht+Opleiding).

101 Ponizsze zespoly i sieci wyloniono za pomoca wyszukiwania w sieci Internet i konsultacji z cztonkami szwedzkiej
grupy referencyjnej. Nalezy przyznac, ze zamieszczony w raporcie spis nie jest kompletny i stanowi jedynie wybor
dostepnych mozliwosci.



W ramach wyzej wymienionych programow licencjackich i magisterskich pojawia sie coraz wiecej elemen-
téw z innych dziedzin. Ponadto wiele z powyzszych programéw obejmuje dziatania (kursy lub projekty)
zintegrowane z przemystem ',

Wydaje sie, ze istnieje niewiele kursow lub programoéw utworzonych w celu przedstawiania perspektyw
i metod z wielu dziedzin. Oto jednak kilka wyjatkow:

¢ Uniwersytet w Karlstad organizuje jedyny kurs, w ktérego nazwie wystepuje ,popytowe podejscie
do tworzenia innowacji"'® Stuchacze tego zaawansowanego kursu musza odby¢ wczesniej zajecia
z projektowania, nauk o zachowaniu, gospodarki przedsiebiorstwa, techniki lub mediéw i komuni-
kacji. Pierwsza edycja ruszy jesienig 2008 r.

e Sodertorn University College w Sztokholmie prowadzi program studiéw licencjackich w dziedzinie
biznesu, technologii i designu.

e Uniwersytet w Linkdping oferuje kurs licencjacki w dziedzinie zorientowanego na uzytkownika
tworzenia produktow w ramach programu pt. projektowanie i tworzenie produktow oraz zaawan-
sowany kurs projektowania ustug (zorientowany na tworzenie ustug metodami UDI).

¢ Laboratorium Biznesu i Designu na Uniwersytecie w Goteborgu tworzy wiasnie program studiow
magisterskich w dziedzinie biznesu i projektowania (projektowanie strategiczne/zarzadzanie pro-
jektowaniem), ktérego rozpoczecie planuje sie za dwa lata (2010 1.).

2.10.5. Inne inicjatywy w sektorze publicznym

VINNOVA (Szwedzka Agencja Systeméw Innowacyjnych) zajmuje sie promocja rozwoju i dobrobytu
w catej Szwecji przez finansowanie badan zorientowanych na potrzeby uzytkownika i wzmacnianie sieci,
ktére stanowig niezbedny element tej pracy. VINNOVA finansuje liczne programy dotyczace popytowego
podejscia do tworzenia innowacji. W zakresie swoich obszarow kompetencji dziat nauk o pracy, dziat wdra-
Zania ustug i dziat rozwigzan IT finansuja programy zwigzane z koncepcja UDI.

Dziat nauk o pracy wybrat niedawno szereg projektéw w ramach swojego programu Procesy Innowagji
Otwartej i Rozproszonej. Program ten ma na celu zdobycie wiedzy naukowej, ktéra zwiekszy umiejetnosci
przedsiebiorstw w zakresie tworzenia i wprowadzania nowych produktow (towardw i ustug), a tym samym
wesprze ich rozwdj i podniesie konkurencyjnosc.

Natomiast dziat wdrazania ustug i rozwiagzan IT zamierza tworzy¢ projekty interdyscyplinarne w nowych
dziedzinach oraz ozywi¢ myslenie np. o zastosowaniach rozwiazan informatycznych w sektorze ustug. Ak-
tualnie dziat ten realizuje dwa programy dotyczace UDI: program innowacji w ustugach i program,zywych
laboratoriow” (living labs).

Pierwszy z nich, czyli Innowacja w ustugach (2007) stuzy wspieraniu rozwoju innowacji w sektorze ustug
i koncentruje sie na podstawowej zasadzie, ze klient/uzytkownik powinien uczestniczy¢ w procesie in-
nowagji.

Natomiast celem programu ,Zywe laboratoria” jest zwiekszenie umiejetnoéci szwedzkich przedsiebiorstw
i organizacji w dziedzinie tworzenia konkurencyjnych ustug lub produktéw opartych na rozwigzaniach
informatycznych we wspotpracy z uzytkownikami. Ze srodkéw programu Agencja finansuje sze$¢,zywych
laboratoriow” w Szwecji i wspdtpracuje z laboratoriami tego rodzaju zaréwno w panstwach skandynaw-
skich i battyckich, jak i w innych krajach Europy.

Ponadto VINNOVA wspétfinansuje Program Inzynierii Innowacji Produktéw (PIEp), czyli 10-letni (2007-2016)
program krajowy wspierajacy umiejetnosci innowacyjnego tworzenia produktéw i przedsiebiorstw. PIEp

192 Na przyktad grupa zajmujaca sie HCl na KTH wspotpracowata z laboratorium ds. uzytecznosci i interakcji w jednostce
badawczej firmy Ericsson.
1% http://www.kau.se/utbildning/kurs_detail.lasso?ID=KU10331.



obejmuje wiele aspektow teoretycznych i praktycznych, w tym badania systemdw innowacyjnych oraz
proaktywne dziatania na rzecz wspierania rozwoju innowacyjnego. W programie uczestniczy kilka szwedz-
kich uczelni wyzszych iinstytutéw badawczych (liderem projektu jest KTH, a ponadto Uniwersytety w Lund
i Jonkdping, Instytut Designu w Umed oraz Politechnika Luled) oraz wiele przedsiebiorstw i organizacji.
Niedawno rozpoczete projekty badawcze obejmuja np.,Metody projektowania w kreatywnej innowacji”
oraz, Warsztaty — rozwdj kreatywnych koncepgji’'™

Szwedzka Fundacja Projektowania Przemystowego (SVID) to organizacja finansowana ze srodkéw pu-
blicznych dziatajaca na rzecz wspierania rozwoju przemystu i innowacji w Szwecji za pomoca projektowa-
nia jako narzedzia konkurencyjnosci SVID zacheca do stosowania metodologii projektowania w dziatalno-
$ci firm i organizacji. SVID powstata w roku 1989 z inicjatywy Krélewskiej Akademii Nauk Inzynieryjnych
(IVA), Szwedzkiej Krajowej Rady Rozwoju Przemystu i Techniki (NUTEK) oraz Szwedzkiego Towarzystwa
Rzemiosta i Designu (Svensk Form).

SVID uczestniczy w badaniach i sieciach wspoétpracy z uczelniami wyzszymi i innymi instytucjami prowa-
dzacymi projekty badawcze. Agencja dziafata rowniez na rzecz utworzenia Szkoty Badawczej w dziedzi-
nie projektowania wraz z Siecig Wspotpracy w zakresie Projektowania i Badar D&R. Ponadto SVID wspiera
i uczestniczy w projektach innowacyjnych, np. w PIEp (program Laboratoria Produktowe na rzecz Popyto-
wego Podejscia do Tworzenia Innowacji) realizowanym przez Pracownie Projektowania Vdarmland. Jezeli
chodzi o wktad w planowang szwedzkg strategie badan'®, SVID zaleca rzgdowi skoncentrowanie sie na
edukadji interdyscyplinarnej i badaniach — a przede wszystkim na projektowaniu — w celu wspierania zdol-
nosci przemystu do strategicznego i operacyjnego wykorzystywania designu.

Kolejne przyktady organizacji finansujgcych badania w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia
innowacji to: KK-Stiftelsen (Szwedzka Fundacja Wiedzy), Riksbankens Jubileumsfond (Fundacja Trzystu-
lecia Banku Narodowego Szwecji) oraz Szwedzka Fundacja na Rzecz Badan Strategicznych. KK-Stiftelsen
zapewnia wsparcie finansowe cyklu badan nad ,nowg ekonomia ustug” na Uniwersytecie w Karlstad. Na-
tomiast Riksbankens Jubileumsfond finansuje badania w ramach programu ,Integracja Wiedzy i Innowacja
w Umiedzynarodawianiu Gospodarki” na Uniwersytecie w Linkopings, w ktérym jednym z tematow jest
Jnnowacja i integracja wiedzy zewnetrznej"

Zachecona ozywiong dyskusja oraz pragnieniem podjecia nowych dziatart w skali krajowej, VINNOVA or-
ganizuje dwudniowe warsztaty na temat popytowego podejscia do tworzenia innowacji'®. Podczas im-
prezy odbeda sie liczne wyktady z udziatem miedzynarodowych ekspertéw spoza Szwedji, przedstawicieli
przedsiebiorstw, wielu ministerstw (i innych organizacji odpowiedzialnych za rozwigzania polityczne) oraz
0s0b z zarzgdu VINNOVA.

2.10.6. Sektor prywatny

Szwedzki sektor prywatny zdominowaty duze przedsiebiorstwa telekomunikacyjne, motoryzacyjne i far-
maceutyczne. Najwazniejszymi czynnikami decydujacymi o takim ksztatcie tego sektora sa badania i prze-
waga technologiczna. Szwedzkie firmy stanety przed nowymi wyzwaniami wynikajacymi z wielu silnych
tendendji (globalizacji, rosnacej konkurencji, itd.). Oto wybrane przyktady:
* Firma Electrolux zostata zmuszona do przezwyciezenia nowych naciskdw ze strony rynku (dotycza-
cych cen i wydajnosci operacyjnej), a jednoczesnie wzmocnienia pozycji miedzynarodowej przez
zaoferowanie nowych produktéw/ustug zapewniajacych uzytkownikowi wyjgtkowg wartosé.

1% Wiecej informadji na stronie: http://www.piep.se/home.php?lang=eng.
1% Design for hallbar och innovativ tillvéixt — SVID's férslag till regeringens forskningsstrategier 2009-2012 (grudziers 2007)..
1% Wstepnie zaplanowany na 25-26 kwietnia 2008 r.
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* SonykEricsson stanat przed koniecznoscia zarzadzania zasobami przeznaczonymi na badania pro-
wadzone w skali globalnej (i innymi), wykorzystywania wiedzy/pomystow innych interesariuszy
(partnerdw, klientow, uzytkownikow) oraz zréznicowania swojej oferty, aby oprzec sie konkurencji
ze strony nowych graczy na rynku (Apple, Google).

Przedsiebiorstwa osiggaja sukcesy w dziedzinie tworzenia produktdw dzieki wspdtpracy z wiodgcymi uzyt-
kownikami/lojalnymi klientami (np. Hasselblad, Volvo), korzystaniu z forow internetowych w celu lepszego
zrozumienia tendencji rynkowych i okreslenia mozliwosci rozwoju (Propellerhead, BooSieBo) lub znajdo-
waniu neutralnego gruntu (uczelnie wyzsze) do testowania podejs¢ alternatywnych (np. living labs).
Wiele szwedzkich firm utrzymuje badZ zwieksza swéj udziat w rynku dzieki koncentrowaniu sie na za-
spokajaniu potrzeb uzytkownikow w wyjatkowy sposéb. Oto niektore wyrdzniajace sie przyktady takiego
podejscia:

¢ Electrolux oferuje liczne nowe produkty opracowane na podstawie nowych proceséw rozwojo-
wych realizowanych w oparciu o koncepcje consumer insight.

* Volvo wprowadzito na rynek samochéd stworzony specjalnie dla kobiet.

* BoSieBoo opracowuje produkty specjalnie dla rodzicow, niemowlat i starszych dzieci.

* Propellerhead oferuje profesjonalne oprogramowanie muzyczne, ktére powstaje we wspotpracy
z wiodgcymi uzytkownikami.

Dzi$ wiekszos¢ przedsiebiorstw zdaje sobie sprawe, ze nie wystarczy juz skupiac sie wytgcznie na przewa-
dze technologicznej lub wydajnosci organizacyjnej, dlatego inicjujg dziatania na rzecz zmiany stosowa-
nych podejs¢, procesdw i modeli biznesowych, aby opracowane za ich pomoca produkty i ustugi lepiej
zaspokajaty potrzeby uzytkownikdw.

Bywa, ze przedstawiciele przedsiebiorstw uczestniczg w konferencjach lub szkoleniach, aby lepiej zrozu-
mie¢ popytowe podejscie do tworzenia innowacji'””. Liderzy przemystowi (jak Ericsson i SonyEricsson) po-
dejmuja wspotprace z przedsiebiorstwami reprezentujagcymi pokrewne branze, instytucjami badawczymi
i podmiotami sektora prywatnego w celu badania nowych sciezek innowacji. OgélInie rzecz biorac, sukces
szwedzkich przedsiebiorstw zalezy od umiejetnego potaczenia tradycyjnych mocnych stron w dziedzinie
designu oraz procesow opartych na wspotuczestnictwie i wspodtpracy z technologia i wiedza biznesowa.
Sposréd przedsiebiorstw wymienionych powyzej do studium przypadku wybrano firme Electrolux ze wzgle-
du na jej wzglednie bogate doswiadczenie w zakresie stosowania metod popytowego podejscia do tworze-
nia innowacji oraz pomyslne wdrozenie kilku nowych koncepcji. Opis przypadku znajduje sie ponizej.

2.11. Przypadek szwedzki: Electrolux -, Myslenie o uzytkownikach”

Ponownie skupilismy sie na klientach. To znaczy, ze zamiast po prostu sprzedawac produkty, produkujemy to, co
sie sprzedaje. To bardzo istotna réznica’ Hans Straberg, dyrektor generalny firmy Electrolux'®.

197 Oto wybrane przykfady: Konferencje Ability Partner w dniach 29-30 sierpnia 2007 r. i 30-31 stycznia 2008 r. pod ha-
stem ,Innowacja i Rozwdj Produktow’, warsztat w,zywym laboratorium” Halmstad na temat,Zaangazowania uzyt-
kownikéw w proces innowacyjny” planowany na 29-30 maja 2008 r. oraz konferencja organizowana przez inUse i
Uniwersytet w Malmé pod hastem,Od biznesu do przyciskow — projektowanie dla efektu”w dniach 12-13 czerwca
2008 .

Autorem tego studium przypadku jest Emily Wise (konsultantka w IEC i pracownik naukowy w Instytucie ds. Polityki
Badawczej na Uniwersytecie w Lund). Autorka korzystata ze znacznego wsparcia Victorii Aramayo, Martina Hornqvi-
sta oraz innych cztonkéw Grupy ds. Wiedzy o Kliencie w Skali Globalnej (Global Consumer Insights Group) w firmie
Electrolux.

19 Cytat z wywiadu dla,Teknikforetagen’, nr 8, grudziery 2005 r.
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Sektor gospodarki: Wiodacy swiatowy producent urzadzen i sprzetu kuchennego i sprzatajacego.
Siedziba: Sztokholm, Szwecja

Dochéd netto: 105 mld koron szwedzkich (2007 r.)

Liczba pracownikéw: 56 900 (2007 r.)

Strategia (z raportow rocznych z 2006 i 2007 r.):

— Sktadowe strategii przedsiebiorstwa to: konkurencyjna produkcja, nowe produkty oparte
na wiedzy o klientach oraz silna marka globalna.

— Firma skupia sie na doktadnie przemyslanych i zaprojektowanych innowacjach wynika-
jacych z dogtebnej wiedzy o konsumentach w celu zaspokojenia rzeczywistych potrzeb
klientéw i zawodowych uzytkownikow.

— Wiedza o konsumentach stanowi podstawe rozwoju produktéw w firmie Electrolux.

- ,Uzytkownicy sg zawsze najwazniejsi i nalezy stawiac ich na pierwszym miejscu (...) Elec-
trolux moze osiggnac¢ zyskownos¢ i rozwdj, jesli bedzie oferowac klientom preferowane
przez nich produkty i ustugi przynoszace korzys¢ zarowno dla ludzi, jak i srodowiska, za
ktore klienci beda sktonni zaptaci¢ wyzsza cene”.

Niniejszy przypadek stanowi przyktad wiodacego $wiatowego przedsiebiorstwa, ktdre zmienia swojg po-
zycje w dojrzatym sektorze produktow konsumenckich dzieki systematycznemu stosowaniu koncepdji
consumer insight. Electrolux wcigz zmienia swoje dziatania, realizujac jednoczesnie z doskonatym skutkiem
strategie obnizania kosztéw i tworzenia wartosci. Spojna i ciggta integracja koncepcji consumer insight
w tworzeniu produktéw moze stanowic zrédto inspiracji dla innych firm.

2.11.1. Historia firmy i ,zorientowane na uzytkownika” podejscie do tworzenia innowacji
w firmie Electrolux

Firma Electrolux powstata w 1919 r. z potaczenia dwdch spoétek: Lux AB i Svenska Elektron AB (wtasnosc
Axela Wennera-Grena). Wenner-Gren nie byt ani wynalazcg ani inzynierem, ale przenikliwym sprzedawca.
Projekty pierwszych modeli odkurzaczy opieraty sie wiasnie na jego dogtebnej wiedzy na temat konsu-
mentéw. Electrolux rozszerzat asortyment i piat sie ku wysokiej pozycji na rynku $wiatowym dzieki specja-
listycznym umiejetnosciom wiasnych inzynieréw i projektantow przemystowych. Po drugiej wojnie Swia-
towej (szczegdlnie w latach 60., 70. i 80. ubiegtego wieku) w historii firmy nastapity liczne nabycia miedzy-
narodowych spoétek i dywersyfikacja. Pod koniec lat 90. dyrektor generalny, Michael Treschow (mianowany
w roku 1997) skupit sie na restrukturyzacji operacyjnej i konsolidacji przedsiebiorstwa.

W 2002 r. w fotelu dyrektora generalnego zostat zasiadt Hans Straberg, ktéry musiat zmierzy¢ sie z wielo-
ma przeciwnosciami, jak np. wzrastajace koszty i coraz ostrzejsza konkurencja ze strony tanich producentow
azjatyckich i wschodnioeuropejskich. W odpowiedzi na te wyzwania, nowy dyrektor podjat decyzje o dalszej
konsolidacji dziafalnosci spotki, przenidst produkcje do panstw oferujgcych nizsze koszty, rozpoczat wiele
dziatart we wspdtpracy globalnymi radami ds. rozwoju produktow i pozyskiwania zasobdw oraz zainicjowat
Laboratorium Projektowe Firmy Electrolux (czyli coroczny miedzynarodowy konkurs dla projektantéw nowo-
czesnych urzadzen i innowacyjnych rozwigzan). W 2003 r. Straberg rozpoczat réwniez proces przeksztatcania
przedsiebiorstwa z tradycyjnej firmy inzynieryjnej w przedsiebiorstwo bardziej zorientowane na konsumen-
téw. ,Zamiast catkowicie przekazac proces rozwojowy w firmie w rece inzynierdw, Straberg wybrat innq droge: po-
wolat zespoly sktadajqce sie z projektantéw, inzynierdw, specjalistow od marketingu i sprzedazy, ktérzy mieli wspot-
pracowac nad projektowaniem produktow przyjaznych dla konsumentdw” (,Business Week’, 2006b).
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Powyzszy model wdrozono juz wiele lat wczesniej w jednostce ds. produktow do czyszczenia podiog
i niewielkich urzadzen. Takie podejscie oparte na pracy zespotowej zyskato nazwe Programu Innowadji na
Rzecz Konsumentéw (Consumer Innovation Programme)''®, W 2003 r. zespdt ds. tego programu przeprowa-
dzit ankiety wsrdd 500 managerdw na catym swiecie i okredlit cztery podstawowe problemy:

1. Niewystarczajaca wiedza managerdw o konsumentach, a zatem o stosownych kierunkach rozwoju.

2. Produkty prawidtowe pod wzgledem inzynieryjnym, ktére jednak nie zaspokajajg potrzeb konsu-

mentow.
3. Dziat B+R nie jest zsynchronizowany z wprowadzaniem nowych produktéw na rynek. Brak strate-
gicznego i systematycznego podejscia do tworzenia innowacji.

4. Obawa dyrektoréw przed podejmowaniem ryzyka. Klimat niezbyt sprzyjajacy innowacji.
W celu rozwigzania powyzszych problemdw rozpoczeto realizacje globalnego Programu Innowacji na
Rzecz Konsumentow'"!, ze wsparciem nowego zestawu narzedzi do mierzenia innowacji, ktére miaty po-
stuzy¢ okresleniu niezaspokojonych potrzeb konsumentéw oraz sprawdzeniu, w jakim stopniu nowe pro-
dukty spetniajg ich wymagania. Przy okazji Electrolux ukut nowe pojecie ,udziatu w rynku wartosci” (value
market share) oznaczajgce czes¢ portfela klientow zdobywang przez firme na niekorzys¢ konkurenciji.
Wyniki przeszty wszelkie oczekiwania. Liczba nowych produktow firmy Electrolux wprowadzanych na
rynek prawie sie podwoita w poréwnaniu z rokiem 2002. Od 2004 r. rosnie rowniez wielkos¢ sprzedazy
netto i przychdd operacyjny. Powyzsze tendencje, wraz z jednoczesnym spadkiem liczby pracownikdw,
spowodowaty niezmiernie korzystny wzrost zysku na akcje przedsiebiorstwa. Do drugiego pétrocza 2007 r.
wzrosta réwniez cena akgji Electrolux (zob. ponizej). Mimo ze w roku 2007 na rynek $wiatowy trafita rekor-
dowa liczba nowych produktéw, zas wartos$¢ inwestycji w rozwdj nowych produktow zwiekszono o 10%,
pozycja marki wzmocnita sie, obnizono koszty, a takze notowano ciagty wzrost wartosci sprzedazy netto
i przychodu operacyjnego. Na ceny akcji przedsiebiorstwa powazny wptyw miaty wysokie ceny surow-
cow w Europie, ogodlnie staba koniunktura na rynku w Ameryce Pétnocnej oraz niepewnos¢ w gospodarce
Swiatowej w roku 2008.
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Rysunek 2.10: Wahania cen akcji przedsiebiorstwa w ujeciu piecioletnim (ELUXB)

Zrédto:, Business Week'.

110" Zainspirowaty je zajecia w Harvard Business School oraz prezentacja IDEO, a nastepnie zostaty rozwiniete (z pomoca
konsultanta IDEO ds. innowacji/designuy), aby w koricu stac sie nieodtacznym i systematycznym aspektem dziatania
firmy.

" Zwany obecnie Strategig Marketingowa.



2.11.2. Innowacja koncepcyjna

Electrolux okresla innowacje koncepcyjng jako innowacje, ktéra pozwala zaspokoi¢ potrzeby uzytkowni-
kéw lub rozwigzac ich problemy w niekonwencjonalny sposéb. Z perspektywy przedsiebiorstwa jedynym
sposobem na osiggniecie tego celu jest bardziej dogtebne zrozumienie uzytkownikdw.

,Consumer insight stanowi podstawe tworzenia wszystkich produktéw w firmie Electrolux. Zrozumienie potrzeb
konsumentdw oraz ich sposobu myslenia, odczuwania i dziatania podczas korzystania z urzqdzert AGD umoZli-
wia prowadzenie bardziej odpowiednich prac rozwojowych. Dzieki temu firma opracowuje coraz lepsze produk-
ty, ich sprzedaz rosnie, a konsumenci sq gotowi zaptacic wiecej. Wspdlnym cechamiwszystkich produktéw opra-
cowanych przez Electrolux sq: fatwos¢ uzytkowania, wysoka jakos¢, atrakcyjne wzornictwo oraz przyjaznosc dla
uzytkownikow i srodowiska’” (Z raportu rocznego w 2006 r.).

— Proces tworzenia produktu —_—

Rozwdj Tworzenie
Strategiczny podstawowy produktu Realizacja Zarzadzanie Stopniowe
plan Szanse dla wprowadzenia) zasiegiem wycofywanie
rynkowy konsumenta / Rozwoj > Przygotowanie do >na rynek produktu produktu
koncepcji wprowadzenia na rynek

(- Zamiary_J  Proces wprowadzania produktu na rynek [—

Rysunek 2.11: Proces innowacyjny w firmie Electrolux — sekwencja zarzadzania produktem (PMF)

Zrodto: Prezentacja Power Point dot. odkurzacza Ergorapido.

Proces innowacji zorientowanej na konsumentéw w firmie Electrolux, obecnie nazywany sekwencjg za-
rzgdzania produktem (zob. schemat powyzej), wprowadzono w 2004 r. i wcigz stanowi on wyjatkowe roz-
wigzanie w branzy.

Proces innowacyjny w firmie Electrolux - sekwencja zarzadzania produktem (PMF)
Sekwencja zarzagdzania produktem (Product Management Flow, PMF) to catosciowy proces zarza-
dzania produktami od pierwszego prototypu az do momentu wycofania produktu z pétek sklepo-
wych. Opisuje ona wszystkie aspekty tworzenia i sprzedazy produktéw i skfada sie z trzech podpro-
cesdw: planu rynkowego, procesu tworzenia produktu oraz procesu wprowadzania na rynek.
Zadaniem Programu Innowacji na Rzecz Konsumenta jest wdrozenie sekwencji zarzadzania pro-
duktem we wszystkich liniach produktéw Grupy w ciggu nadchodzacych lat. W czasie realizadji
catego procesu ktadziemy nacisk na potrzeby, zyczenia i pragnienia konsumentéw, zaréwno
podczas ustalania strategii i rozwoju produktéw, jak i w momencie wprowadzania ich na rynek.

STRATEGICZNY PLAN RYNKOWY
Strategiczny Plan Rynkowy ma zapewnic przejrzysty zamiar wprowadzenia innowacji: zawiera
jasno okreslone obszary mozliwosci i priorytety ujete w strategicznej mapie drogowej odpowiada-
jacej danemu planowi tworzenia produktu.
Strategiczna mapa drogowa opiera sie na 3 rodzajach analizy:
¢ tzw. perspektywa sektora (przeglad rynku) uwzgledniajacy rozwdj rynku, ceny rynkowe,
konkurencje, itd.,
* perspektywa konsumenta, czyli spojrzenie na dana kategorie z punktu widzenia konsu-
mentéw, okreslenie ich potrzeb dotyczacych urzadzer w poszczegdlnych kontekstach,




¢ analiza tendencji w ujeciu makro, obejmujgca ogodlne tendencje dotyczace konsumentéw,
jak np. rosnaca $wiadomo$¢ zagadnien w zakresie zdrowia/dobrego samopoczucia, tenden-
cje demograficzne, polityki rzadu np. w zakresie oddziatywania na srodowisko, itd. Stuzy do
okreslenia, jak wszystkie te czynniki wptywajg na potrzeby klientéw dotyczace urzadzen.
W tym roku zostanie opracowany szczegétowy raport na temat wspétwystepujacych czynnikéw
globalnych, a takze tendendji w skali mikro i dotyczacych konsumentéw, ktéry postuzy do opraco-
wania przejrzystej i spéjnej wizji przysztosci orientacji na innowacje. Ten dokument wewnetrzny bedzie
dostepny dla wszystkich pracownikdw na catym Swiecie.
Potaczenie analizy sektora przemystowego, konsumentéw i tendencji makro pozwala osobom od-
powiedzialnym za dang linie produktéw ustali¢ priorytety i podjac strategiczne decyzje, ktdre znaj-
da odbicie w strategicznej mapie drogowej i opracowanym nastepnie planie tworzenia produktu.

PROCES TWORZENIA PRODUKTU:

Celem procesu tworzenia produktu jest skuteczne okreslenie i rozwdj rozwigzar innowacyjnych i
sprawdzonych rozwigzan zorientowanych na konsumentéw, ktére pomoga zaspokoic ich wiasci-
wie pojete potrzeby.

Etap tworzenia produktu w ramach sekwencji zarzgdzania produktem dzieli sie na cztery fazy:

* W fazie badania szans dla konsumentéw specjalisci zyskujg dogtebne zrozumienie po-
trzeb konsumentéw w okreslonych zakresach. Zrozumienie konsumentéw i wiedza na ich
temat stanowig podstawy sukcesu pozniejszych proceséw rozwojowych.

* W fazie rozwoju koncepcji opracowuje sie wykonalny pomyst na produkt, ktéry zaspokoi
okreslone wczesniej potrzeby konsumentéw, a takze przeprowadza sie doktadne pozy-
cjonowanie, ustalanie ceny w zaleznosci od wartosci stworzonej dla klienta oraz analize
odpowiedniego przypadku biznesowego.

¢ W fazie rozwoju podstawowego specjalisci opracowuja rozwigzania techniczne dotycza-
ce okreslonych sfer innowacji, dostarczajac sprawdzone pomysty lub rozwigzania sprzeto-
we, ktére mozna zastosowac w przypadku odpowiednich koncepgji tworzenia produktu.

¢ Celem fazy tworzenia produktu jest oszczedne pod wzgledem kosztowym okreslenie,
zaprojektowanie i sprawdzenie pomystu na produkt, a takze przygotowanie sie do jego
premiery rynkowej.

PROCES WPROWADZANIA PRODUKTU NA RYNEK

Proces ten opracowano z mysla o zapewnieniu odpowiedniego wprowadzenia nowego produktu
na rynek wraz ze spojnym przestaniem dostosowanym do danej grupy uzytkownikow.

Proces obejmuje nastepujace etapy:

* Opracowanie ogdélnego harmonogramu projektu, ktéry bedzie realizowany wraz z harmo-
nogramem rozwoju produktu.

* Przejrzyste okreslenie docelowego okna premiery rynkowej (Etap ten obejmuje wprowa-
dzenie produktu na rynek wraz z jasno zdefiniowana wyjatkowa propozycja sprzedazowg
wzgledem konkurencji oraz przekazaniem sprzedawcom nowych produktéw).

* Skuteczne zrealizowanie zasiegu oferty.

¢ Odpowiednio sformutowana komunikacja. W przypadku kazdej premiery rynkowej opra-
cowuje sie przejrzysty i spéjny plan komunikadji.

¢ Zdecydowane przeprowadzenie wprowadzenia produktu w punktach sprzedazy.

¢ Dobrze zaplanowany etap stopniowego wycofywania produktu.

* Spdjne dalsze dziatania.




Na przeksztatcenie procesu innowacyjnego w firmie Electrolux ztozyto sie wiele czynnikow:

1. wzrost rocznych nakfadéw na rozwdj produktéw (z okoto 1 procenta wartosci sprzedazy w roku
2002 do prawie 2 procent pod koniec minionego roku),

2. przeznaczenie znacznej czesci inwestycji na poczatkowe etapy procesu przed poczynieniem du-
zych inwestycji w produkcje, aby zapewnic¢ powodzenie produktu,

3. skoncentrowanie wczesnych etapdw procesu na gromadzeniu i interpretowaniu consumer insight,
aby okresli¢, jakie obecnie niezaspokojone potrzeby firma moze spemic,

4. powotanie globalnych, wielodyscyplinarnych zespotéw ds. rozwoju produktéw sktadajgcych sie
z inzynierdw, specjalistow od marketingu i sprzedawcow (zamiast skupiania sie na jednym zesta-
wie umiejetnosci).

Nowe podejscie do tworzenia innowadcji w firmie Electrolux obejmowato przejscie od badan opinii, pod-
czas ktorych pytano konsumentéw, czego sobie zycza, do odwiedzania ich w domach, aby zobaczy¢,
w jaki sposéb rzeczywiscie korzystaja ze swoich urzadzert AGD. Globalna Grupa ds. Consumer Insight
pod przewodnictwem Martina Horngvista to 6-osobowy zespot, ktory scisle wspotpracuje z dyrektorem
Strabergiem. Grupa odpowiada za pomoc przedsiebiorstwu w przyswajaniu metod zdobywania wiedzy
o konsumentach i wdrazaniu nowych struktur i proceséw innowacyjnych. Do korica 2007 r. grupa prze-
szkolifa w zakresie metod Programu ponad 1 400 managerdw i prawie wszystkich dyrektoréw najwyzsze-
go szczebla, od poczatku skupiajac sie na pracy w niewielkich zespotach wielodyscyplinarnych (skfadaja-
cych sie z projektantow, inzynierdw i specjalistow od marketingu). Takie podejscie pomaga projektantom
unikngc tworzenia produktdw, ktdrych nie da sie wykonac pod wzgledem inzynieryjnym, inzynierowie z kolei
rezygnujq z rozwiqzari wqtpliwych wizualnie, a specjalisci od marketingu pomagajq tworzy¢ produkty, ktére
zapewnia powodzenie rynkowe (,Business Week” 2006b).

Obecnie proces innowacji w firmie Electrolux obejmuje obserwacje uzytkownikéw (wizyty w domach,
wideofilmowanie, itd.), ktéra ma za zadanie ujawnic ich ukryte potrzeby, mapowanie i klasyfikacje poszcze-
golnych potrzeb (okreslenie poszczegdinych typdw uzytkownikéw i tendencji kontekstowych lub zakre-
sOw potrzeb), a wreszcie burze mézgdw i tworzenie prototypdw dla zaspokojenia potrzeb wszystkich po-
szczegodlnych grup. Czesto zdarza sie, ze Electrolux angazuje w proces rozwoju wiodacych uzytkownikdw
i innych partneréw zewnetrznych.

Zastosowanie wizyt domowych i innych etnograficznych metod badar w procesie innowacji zaowocowa-
to wieloma nowymi koncepcjami w firmie:

* bezworkowy odkurzacz Twinclean (wprowadzony na rynek w 2005 r.),

e suszarka do ubrar Iron Aid (wprowadzona na rynek w 2006 r.) usuwajgca zagniecenia z koszul za
pomoca pary,

e dwa nowe modele zamrazarek, Glacier i Source (wprowadzone na rynek w 2006 r.), wyposazo-
ne w automatyczne urzgdzenia do wytwarzania lodu o zmniejszonych wymiarach, co pomaga
0szczedzi¢ miejsce w komorze, i specjalne dozowniki wody gazowanej oraz

e zamrazarka Market fresh (wprowadzona na rynek w Azji Potudniowo-Wschodniej w 2007 r.) za-
pewniajgca duzo miejsca i mozliwos¢ przechowywania zywnosci bez utraty Swiezosci i wartosci
odzywczych.

2.11.3. Proces innowacyjny i wynik biznesowy — przypadek Ergorapido

Transformacja proceséw innowacyjnych w firmie Electrolux rozpoczeta sie w dziale ds. produktéw do
sprzatania podtdg, w ktérym narodzit sie pomyst Programu Innowacji na Rzecz Konsumentéw. Nastepnie
proces ten zastosowano w dziale ds. urzgdzen gtownych i w innych dziatach firmy w roku 2006. Obecnie
sekwencje zarzadzania produktami stosuje sie we wszystkich dziatach organizacyjnych, jednak jej wdraza-



nie wcigz trwa i w ciggu nadchodzacych lat pozostanie kluczowym aspektem we wszyst-

kich jednostkach przedsiebiorstwa (Sofia Rudbeck, kwieciert 2008 1.).

Aby lepiej zrozumie¢ specyfike pracy firmy Electrolux przy wykorzystaniu koncepdji

consumer insight, konkretny przyktad firmowego procesu innowacyjnego zostanie tutaj

opisany krok po kroku. Opis projektu oparto na osmioetapowym ,modelu procesu inno-

wacyjnego” (zob. poprzedni rozdziat niniejszego raportu).

Odkurzacz Ergorapido, ktory stanowit pierwszy produkt opracowany z zastosowaniem

procesu innowacji zorientowanej na klienta, stanowi przyktad innowacji koncepcyjnej

oparty na wielu czynnikach:

1. nowa kategoria produktow do ,btyskawicznego sprzatania” — lekki, reczny odkurzacz
Jpodwajny’, zapewniajacy odpowiednia moc oraz fatwos¢ obstugi i sprzatania, aby
uzytkownicy mogli z tatwosciq sprzqtac codziennie przez krétki czas,

2. nowe wzornictwo — tak atrakcyjne, aby po uzyciu nie trzeba byto chowa¢ odkurza-
cza do szafy (wieksza wartos¢ uzytkowa na co dzien),
( l 3. nowe pozycjonowanie produktu w cenowej kategorii premium, poniewaz uzytkowni-
cy byli gotowi zaptaci¢ wiecej za produkt, ktéry naprawde zaspokajat ich potrzeby,
Proces innowacji rozpoczeto w maju 2002 r., a nowy produkt wprowadzono na rynek w 28 krajach.

Identyfikacja koncepgji (,CO?")
Pierwsze etapy procesu innowacji w firmie Electrolux (od okreslenia szans do rozwoju koncepcji) trwajg
zazwyczaj od 3 do 8 miesiecy.

a) Okreslenie szans rozwojowych
Co roku Electrolux przeprowadza proces okredlania strategicznych szans rozwojowych przedsiebiorstwa.
Obejmuje on trzy nastepujace procesy:
1. analize tendencji w skali makro — w tym zaréwno tradycyjne badanie rynku, jak i ,bardziej nowo-
czesne”badania etnograficzne potrzeb i zachowan uzytkownikdw,
2. analize podziatu konsumentéw — podczas ktérej potrzeby i zachowania konsumentéw bada sie
pod katem docelowych segmentéw firmy (czterech wzorcowych typédw konsumentéw),
3. analize sektora gospodarki — ktéra pozwala okresli¢ obszary szans w ramach sektora (np. ktére rynki
lub kategorie produktéw zmniejszaja sie badZ rosna?).
W tym przypadku doktadne ankiety i badania etnograficzne wykazaty zmiane zachowania konsumentéw
(ktérzy chetniej sprzataja krotko kazdego dnia, niz caty dom raz w tygodniu). Ponadto okazato sie, ze klienci
byli gotowi zaptaci¢ wiecej za produkt z wyzszej potki w zamian za wysoka jakos¢ i atrakcyjny wyglad. Jed-
nak opinia na temat tej kategorii ucierpiata w wyniku stabych wynikéw pracy urzadzen. Natomiast analiza
sektora gospodarki ujawnita istnienie w Europie ogromnego rynku zbytu, mimo Zze dostepne produkty
miaty dos¢ niskie ceny, a wiekszos¢ z nich stanowity lekkie odkurzacze reczne. Powyzsze wyniki badan,
w pofaczeniu z pozostatymi analizami, wykazaty, ze urzqdzenia do blyskawicznego sprzqtania stanowia
sfere szansy dla firmy Electrolux.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans Tak

rozwojowych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Badania etnograficzne
do tworzenia innowacji zastosowane

W procesie




b) Gromadzenie danych

Po okresleniu szans, a jeszcze przed zbytnim zaawansowaniem tworzenia produktu, Electrolux musiat zgro-
madzi¢ dodatkowg wiedze na temat zachowan klientéw i ich podejscia do tego rodzaju towaru. Podsta-
wowym celem tego badania byto zrozumienie nastepujacych zagadnien:

e podejscia klientéw do odkurzaczy, ich zalet i wad (na podstawie istniejagcych produktéw),

¢ kiedy, gdzie i w jakim celu klienci najchetniej moga korzystac¢ z odkurzacza,

* jakie powinny by¢ parametry i mozliwosci idealnego odkurzacza btyskawicznego i jak powinien
by¢ zaprojektowany (w oparciu o reakcje konsumentéw na cztery koncepcje btyskawicznego od-
kurzacza Electrolux).

Utworzono szes¢ zespotow we Francji (Paryz) i Niemczech (Monachium).

Grupe docelowa tych zespotdw stanowity osoby o srednich i wyzszych dochodach, ktdre same zajmowaty
sie sprzataniem domu, ale nie miaty na to czasu, mimo ze byto dla nich istotne, aby mieszkac¢ w czystym
i wysprzatanym miejscu. Uczestnicy badania posiadali btyskawiczne odkurzacze akumulatorowe i plano-
wali zakup nowego urzadzenia w najblizszej przysztosci (NFO). Ponadto badacze zwrdcili sie o konsultacje
do specjalistow, aby okresli¢, czy dostepne urzadzenia spetniaja potrzeby uzytkownikéw.

Oprocz zatrudnienia zawodowych etnograféw, pracownicy firmy Electrolux (projektanci, inzynierowie i inni
cztonkowie zespotu ds. rozwoju produktéw) mieli za zadanie obserwowac konsumentéw w domu. Celem
tej metody jest zarowno zdobycie wiedzy na temat konsumentdw, jak i wyksztatcenie w sobie empatii
w relacji do nich. Pomaga to pracownikom firmy Electrolux wyjs¢ poza realia hali produkcyjnej i nabrac
perspektywe zblizong do punktu widzenia konsumenta.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? | Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Obserwacje w domachBurze mézgoéw z udziatem
do tworzenia innowacji zastosowane uzytkownikowWywiady ze specjalistami
W procesie

) Rozpoznawanie prawidtowosci

Wyniki etapu gromadzenia danych postuzyty jako podstawa do wewnetrznych burz mézgéw (z udziatem
cztonkdw zespotu ds. consumer insight) oraz jednodniowego warsztatu dla wielu grup specjalistéw z firmy
Electrolux w nastepujacych dziedzinach: wiedza o konsumentach i strategie, wzornictwo, inzynieria i marke-
ting. Powyzsze dziatania wykazaty, ze dostepne odkurzacze reczne miaty zbyt niska moc, byty zbyt gtosne, cze-
sto sie psuly, a na dodatek wyposazono je w trudne do czyszczenia filtry. Ponadto nie dostarczaty badanym
uzytkownikom waloru w postaci dumy z posiadania okreslonego urzadzenia w domu. (Uzytkownicy pragneli
otaczac sie tadnie wygladajgcymi urzadzeniami, poniewaz ich domy stanowity odbicie ich samych).

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Nie

prawidtowosci?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Jednodniowy warsztat wewnetrzny
do tworzenia innowacji zastosowane

W procesie

d) Pomysty koncepcyjne
W oparciu o wnioski z etapu rozpoznawania prawidtowosci firma Electrolux opracowata liczne pomysty
koncepcyjne. Koncepcje te zbadano wstepnie z udziatem uzytkownikow (grupy fokusowe, testy opako-
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wan, designu oraz badania cen) i dostosowano zgodnie z ich opiniami. Na przykfad w trakcie tego etapu
uzytkownicy pokreslili potrzebe wprowadzenia innego sposobu oprézniania zbiornika na kurz oraz tele-
skopowej rury odkurzacza. Po przeprowadzeniu wielu etapdw posrednich (przejscie od wielu pomystow
do zaledwie kilku i wprowadzanie poprawek na biezgco), etap ten zaowocowat jedng koncepcja, ktéra
umozliwifa przejscie do fazy tworzenia produktu.

Udziat uzytkownikéw w pomystach Tak
koncepcyjnych?
Metody/narzedzia popytowego podejscia Szczegdtowy opis i rysunek pogladowy

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Szes¢ grup fokusowych (z udziatem gtéwnych

uzytkownikéw)

Wdrazanie pomystéw (,JAK?”)

e) Konceptualizacja

Na tym etapie nastepuje skonkretyzowanie procesu, funkgcji, cech, koloru i ksztattu nowego produktuy,
a jednoczesnie wybor odpowiedniego modelu biznesowego (czyli optymalnego sposobu produkgji i dys-
trybucji). Caty proces tworzenia produktu przebiega w oparciu o pewne kluczowe zatozenia (odpowiada-
jace potrzebom i zachowaniom uzytkownikdw).

Przekazanie koncepcji do komercjalizacji (czyli z rak kierownika programu consumer insight do zespotu
badan rynku) nastepuje podczas 2-dniowego warsztatu, aby zapewni¢ petne zrozumienie wynikdw prac
zespotu ds. consumer insight przez zespot badan rynku. Nastepnie organizuje sie 2- lub 3-dniowy warsztat,
podczas ktérego wszyscy cztonkowie zespotu badan rynku intensywnie pracujg nad wieloma dziataniami
(¢wiczenia z segmentacji, odbieranie raportéw zewnetrznych firm badajacych rynek oraz prébne koncep-
tualizacje), ktére wspdlnie maja zapewnic przeprowadzenie istotnych i stosownych badan. Podczas warsz-
tatu opracowuije sie rozwigzania koncepcyjne, ktére nastepnie podlegaja omowieniu i dyskusji.

Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Badania rynku
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Badania biznesowe (studia przypadkéw)
Badania technologii

f) Tworzenie prototypdw
Prototypy produktu powstajg wewnatrz firmy (z wyjatkiem produktéw do zastosowan profesjonalnych,
gdy w etapie uczestniczg wiodacy uzytkownicy).

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypow? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

qg) Testowanie
Prototypy testuje sie z udziatem uzytkownikdw, organizujac grupy fokusowe i szczegdtowe wywiady.

Udziat uzytkownikéw w testach? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Grupy fokusowe
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie




h)Realizacja

Reczny odkurzacz Ergorapido wprowadzono na rynek w 2004 r. Produkcja odbywata sie w Chinach, na-
tomiast proces zarzadzania marka prowadzita centrala w Sztokholmie. Celem strategii wprowadzania na
rynek byto stworzenie bazowej $wiadomosci tej kategorii urzadzer i zmiana ich postrzegania wsréd kon-
sumentow. Przez wyksztatcenie u konsumentow preferencji (dzieki zaakcentowaniu zalet produktu) udato
sie nastepnie zachecic ich do wyrazenia checi zakupu nowego modelu w sklepach. Plan medialny zakfadat
zwiekszenie swiadomosci przez wielokrotna realizacje elementéw powigzanego programu PR.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Nie
Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie
. Przypadek: Electrolux TRinking if e
Partycypacja & Electrolux
uzytkownikow
Bezposrednia JAK co Bezposrednia

Linia Linia
partycypacji artykulacji
co
. 1. Okreslanie szans
7. Testowanie 2. Groma dzenie danych
4. Pomysty koncepcyjne
Posrednia Posrednia
Uswiadomione Nieuswiadomione Potrzeby

uzytkownikow

Rysunek 2.12: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w firmie Electrolux

Ogolnie rzecz biorac, w firmie Electrolux,iskra inspiracji”dla wiekszosci proceséw tworzenia produktéw po-
jawia sie na etapie pomystéw koncepcyjnych, czyli po pewnym okresie wspotpracy firmy z uzytkownikami
i czedciowym skonkretyzowaniu pomystéw na nowe produkty. Nowe rozwiazania techniczne nie stanowia
waznego elementu wiekszosci proceséw tworzenia produktéw w firmie Electrolux. Przedsiebiorstwo woli
raczej taczyc istniejace technologie w nowy sposéb, aby rozwigzywac biezace problemy uzytkownikéw
i lepiej zaspokajac ich potrzeby.

Trudno oceni¢ wptyw pojedynczej innowacji. Jednak w przypadku odkurzacza Ergorapido Electrolux zna-
lazt wiele powoddw, aby uznac ten wiasnie produkt za wazny dla firmy:

* po wprowadzeniu Ergorapido europejski rynek odkurzaczy recznych powiekszyt sie dwukrotnie,
a Ergorapido zdobyt tam 60-procentowy udziat,

* w momencie premiery rynkowej cena Ergorapido byta o 40% wyzsza (w porownaniu z dwczesng
ofertg w tej kategorii), a nowy model i tak odnidst sukces, co potwierdzito wysokg wartos¢ tego
produktu dla uzytkownikdw,

* frgorapido od trzech lat zachowuje znaczny udziat w rynku oraz pozycje w klasie premium.

Podsumowuijac, dzieki Ergorapido firmie Electrolux udato sie:
e zmieni¢ postrzeganie tej kategorii produktéw przez wzbudzenie s$wiadomosci i zbudowanie zaufa-

nia konsumentow,



* pokazac rodzaje i sposoby oferowania korzysci ptynacych z procesu innowacji zorientowanej na kon-
sumenta (w zakresie projektowania, wprowadzania produktéw na rynek, rozwoju koncepdiji, itd.),

¢ zacheci¢ do realizowania proceséw opartych na wspétpracy specjalistéw z wielu dziedzin,

* wzmocni¢ pozycje marki Electrolux dzieki stworzeniu duzej wartosci dla konsumentéw oraz

e stworzy¢ dla firmy przypadek dobrych praktyk, z ktérego mozna wyciggnac podstawowe wnioski
do zastosowania w przysztych projektach tworzenia produktow.

2.11.4. Najwazniejsze wnioski

Po prawie pieciu latach stopniowego wdrazania i zauwazalnego powodzenia Programu Innowacji na
Rzecz Konsumentéw firmy Electrolux na catym swiecie, osoby na najwyzszych stanowiskach w firmie majg
poczucie, ze udafo im sie pokonac dtuga droge w kierunku przeksztatcenia przedsiebiorstwa z tradycyjnej
firmy skupionej na rozwoju produktéw w organizacje bazujaca na consumer insight.

Jednak nadal pozostato wiele wyzwan, w tym na przyktad: przejscie ze skupiania sie na klientach/kanatach
do wytgcznej orientacji na konsumenta, potrzeba dostosowania sposobu myslenia tak, aby punktem wyj-
4cia procesu staty sie problemy i potrzeby uzytkownikdw, a nie rozwiazania, oraz przezwyciezenie wcigz
sceptycznego podejscia do zmiany ze ,zwyktej” produkdji i sprzedazy towardw na rzecz procesu opartego
na consumer insight. Pracownicy firmy z pewnoscig zajma sie rozwigzaniem powyzszych problemdw z taka
sama determinacja i powodzeniem, jak w przypadku wyzwan, przed ktérymi Electrolux stat ponad pie¢ lat
temu na poczatku kadencji dyrektora Straberga. Oto niektére najwazniejsze wnioski z doswiadczen firmy
Electrolux:

* Nie istnieje tylko jedno Zrédto innowacji. Oznacza ona bowiem nowy sposéb myslenia i rozwoj
kultury innowacji w catym przedsiebiorstwie. Wymaga to od zarzadu (dyrektora generalnego)
umiejetnosci przywodztwa i bardzo systematycznego podejmowania konkretnych dziatar, aby
osiggna¢ pozadane wyniki. W firmie Electrolux osoby na najwyzszych stanowiskach od samego
poczatku promowaty taki wiasnie sposéb myslenia. Zatozenia programu innowacji na rzecz konsu-
mentéw przekazywano w postaci regularnych komunikatéw w firmowej sieci wewnetrznej. W ca-
tej firmie wprowadzono program intensywnych szkoleri (3,5-dniowe zajecia w godzinach od 8.00
do 21.00)

* Liderzy rynku majg obowiazek prowadzenia go w odpowiednim kierunku. Jesli przedsiebiorstwom
nie uda sie zwiekszy¢ wartosci dodanej catego sektora, ostatecznie nastapi jego spowszechnienie
i utowarowienie. Electrolux zdecydowat sie na szukanie sposobdw wprowadzania innowacji opar-
tej na wiedzy o konsumentach, poniewaz uznat to za doskonaty sposéb zaoferowania dodatkowej
wartosci zaréwno konsumentom, jak i catemu sektorowi.

e Wreszcie, aby wypracowac zysk, przedsiebiorstwo musi dostarcza¢ wartos¢ dodang konsumen-
tom. Okreslenie, czy innowacje/procesy rozwoju produktéw przynosza odpowiednie wyniki moze
okazac sie trudne. Jednak w firmie Electrolux opracowano, a nastepnie pomysinie zastosowano
kilka narzedzi, ktére umozliwity udowodnienie pracownikom i udziatowcom, ze wieksze inwestycje
i zmiany opfacity sie.

* Spedjalisci od tworzenia produktow i projektanci w firmie Electrolux zazwyczaj nie rozumieja zbyt
doktadnie potrzeb uzytkownikdw. Zatem, aby mozliwe byto tworzenie produktéw dajacych uzyt-
kownikom warto$¢ dodang, nalezy koniecznie pogtebi¢ wiedze specjalistow na temat konsumen-
tow i umozliwic im lepsze zrozumienie problemow, ktére powinni rozwigzad.

¢ Inwestycje w badania na rzecz wiedzy o konsumentach nie zawsze przekfadajg sie na bardzo zna-
czace korzysci. Aby tak sie stato, wiedze te nalezy zintegrowac z wtasnymi innowacjami przedsie-
biorstwa i jego strategia zarzadzania marka.



* Najwiekszy problem nie lezy w zrozumieniu potrzeb konsumentdw czy angazowaniu ich w proces
rozwoju produktow. Najtrudniejsze jest usuniecie réznic w zakresie rozumienia tych zagadnien
wewnatrz przedsiebiorstwa i zmiana mentalnosci wszystkich pracownikéw.

* |Istnieje kilka uniwersalnych problemdw, ktére nalezy rozwigzac:

o Brak osob wyksztatconych/wykwalifikowanych w dziedzinie metod etnograficznych przydat-
nych z punktu widzenia projektowania i tworzenia produktéw,
o Ograniczony dostep do odpowiednich danych rynkowych. Znaczne zapotrzebowanie na strate-
giczne narzedzie w postaci szeroko zakrojonych (globalnych) badan w zakresie consumer insight.
Obecnie wiele firm (np. Electrolux, Intel, Shell czy Nokia) prowadza takie badania samodzielnie.
Podsumowujac, przypadek firmy Electrolux stanowi doskonaty przyktad systematycznego stosowania
consumer insight i projektowania strategicznego w ramach procesu innowacyjnego realizowanego przez
$wiatowego lidera w dojrzatym sektorze przemystowym. Firmie udato sie potaczy¢ nowe metody innowa-
cji z tradycyjng wydajnosciag operacyjna i dziataniami na rzecz obnizenia kosztéw, aby w efekcie dokonac
korzystnej zmiany w pozycjonowaniu produktu firmy Electrolux.

2.12. Przypadki miedzynarodowe

W celu zilustrowania miedzynarodowych przyktadéw systematycznego zaangazowania uzytkownikdw
w innowacje koncepcji wybrano dwa przedsiebiorstwa: Intel i Valve. Zostaty one przedstawione ponizej.

2.12.1. Intel - ,Innowacja wewnatrz przedsiebiorstwa”''?

Sektor gospodarki: najwiekszy na swiecie producent uktadow potprzewodnikowych
Siedziba: Santa Clara, Kalifornia, USA

Dochéd netto: 35,4 mid USD (2006 r.)

Liczba pracownikéw: 94 100 (2006 r.)

Strategia (na podstawie raportu rocznego z 2006 r.):

— Firma zamierza osiggnac pozycje wyrdzniajacego sie dostawcy uktadow pétprzewodniko-
wych i rozwigzan platformowych dla $wiatowych przedsiebiorstw branzy cyfrowe).

— Kluczowym zatozeniem strategii przedsiebiorstwa jest uwzglednienie potrzeb klientéw pod-
czas opracowywania nowej generacji produktéw i platform, ktére umozliwig firmom i konsu-
mentom wprowadzanie i korzystanie z nowych form i sposobdéw uzytkowania produktéw.

- Powodzenie strategii oferowania rozwigzan platformowych zalezy od umiejetnosci wybie-
rania i stosowania skfadnikéw oferty, ktére klienci cenia, oraz wprowadzania poszczegél-
nych platform na odpowiednie rynki.

Intel to przyktad wiodgcej globalnej firmy technologicznej, ktérej udato sie rozpoczac systematyczne wdra-
Zanie podejscia popytowego w procesie innowacji. Patrzac z zewnatrz, trudno ocenic catos¢ skomplikowa-
nych przemian, ktére nastapity (i wciaz nastepuja) w przedsiebiorstwie, oraz ogrom wiedzy (i wnioskéw),
jaka mozna zyskac dzieki uwaznej analizie tego przypadku.

12 Autorem studium przypadku firmy Intel jest Emily Wise (konsultantka w IEC i pracownik naukowy w Instytucie Poli-
tyki Badawczej na Uniwersytecie w Lund).
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2.12.1.1. Historia firmy i ,zorientowane na uzytkownika” podejscie do tworzenia

innowacji w firmie Intel
Firme Intel zatozyli w 1968 r. Robert Noyce i Gordon Moore. Pomyst biznesowy oparli w duzej mierze na
stynnym prawie Moore'a, ktére mowi, ze liczba tranzystorow w ukfadzie scalonym podwaja sie wyktadniczo
co okoto dwa lata. Prawo to okazato sie prawdziwe i pomogto Intelowi sta¢ sie najwiekszym na swiecie
producentem uktadéw potprzewodnikowych.
Mimo Ze firma zachowata wysoka wartos¢ sprzedazy i dominujaca pozycje na rynku, Intel zdaje sobie spra-
we, ze technologia przestata by¢ czynnikiem decydujacym o sukcesie. Dzis cechg odrdzniajaca lideréw od
konkurencji stafa sie uzytecznosc (czyli umiejetnosc zaspokajania potrzeb uzytkownikéw). To przetomowe
przekonanie zachecito firme do dziatar na rzecz zwiekszenia wartosci produktow oraz catkowitej wielkosci
obstugiwanego rynku. Firma realizuje powyzsze cele zardwno przez ciggte usprawnienia technologiczne
i biznesowe, jak i wdrazanie nowych elementéw i metod do wewnetrznego procesu innowacji/rozwoju.
Dosdwiadczenie Intela w dziedzinie podejscia zorientowanego na uzytkownikéw datuje sie od lat 1992-1993,
gdy firma zatrudnita w tym obszarze trzech pracownikéw z wyksztatceniem humanistycznym. W 1995 r. do
projektéw rozwojowych wprowadzono pierwsze techniki quasi-etnograficzne. Natomiast rok pdzniej po-
wstata grupa ds. koncepcji zorientowanych na uzytkownikéw koricowych (EUDC). (PoZniej zmienita nazwe na
grupe ds. badania ludzi i rozwigzan praktycznych, w skrécie PaPR.) Po reorganizacji przedsiebiorstwa w 2001
r.ten zespot specjalistow w dziedzinie projektowania zorientowanego na uzytkownikéw rozpoczat prace nad
okredleniem zwigzkéw miedzy etnografig a,standardowym” planem rozwiazar technologicznych. Ich dziata-
nia przyczynity sie do opracowania modelu ztozonego z trzech kot (wartosci dla przedsiebiorstwa, wartosci
dla uzytkownikow i technologii) oraz bardziej przejrzystych podstaw stosowania wartosci dla uzytkownikow
jako kluczowego skfadnika proceséw rozwojowych. (Model ten zostat opisany ponizej.)
Racjonalna podstawa postrzegania uzytecznosci brzmi nastepujaco: , Technologia Intela ma takq wartos¢,
Jjakg nadaje jej uzytkownik. Dlatego firma powinna zaczq¢ od okreslenia, co chce umozliwi¢ uzytkownikowi (tzn.
Jjakimi wartosciami pragnie sie zajq¢ lub jakie problemy uzytkownikéw rozwigzac), a nastepnie zdecydowac,
Jjakie rozwigzanie jest w stanie zaoferowac.
Nalezy wyjs¢ od przemyslenia kwestii, do czego uzytkownicy chcieliby zastosowac komputery, a potem dziatac
niejako wstecz". (Cytat z Paula Otelliniego.)
W 2004 . (dwczesny) prezes i dyrektor wykonawczy firmy Intel, Paul Otellini'®®, zainicjowat realizacje inicjaty-
wy,Intel 3.0" czyli wizji przeksztatcenia przedsiebiorstwa z producenta mikroprocesorow w dostawce catych
platform, ktéra bedzie potrafifa projektowac rozwiazania spetniajace rzeczywiste potrzeby uzytkownikdw.
W ramach przeksztatcer przedsiebiorstwa (w 2005 r) przeprowadzono reorganizacje jednostek zajmuja-
cych sie poszczegdlnymi platformami technologicznymi w dziaty zorganizowane wedtug poszczegdlnych
grup uzytkownikéw. W trzech jednostkach organizacyjnych, tj. dziatach ds. cyfrowych rozwiazarh medycz-
nych (digital health), elektroniki uzytkowej (digital home) i rynkdw wschodzacych (emerging markets), zna-
lazto zatrudnienie wielu specjalistéw w dziedzinie projektowania zorientowanego na uzytkownikow'". Za-
daniem tych oséb byto zastosowanie wiedzy zorientowanej na uzytkownikéw w procesie rozwoju danej
jednostki organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Inni specjalisci kontynuowali prace w grupie ds. badania ludzi i rozwigzan praktycznych (w ramach firmowej
grupy zajmujacej sie technologia) i skupiali na bardziej dtugoterminowych badaniach rozpoznawczych
dotyczacych wartosci dla uzytkownikow. Trzecia (mniej liczna) grupa zajeta sie dziataniami zorientowanymi
na uzytkownikdw w zakresie sprzedazy i marketingu. Grupa ta pracuje jako zespot ustugowy, ktérego dzia-

'3 Obecnie dyrektor generalny Intel.
W tym projektowania przemystowego, etnografii, inzynierii czynnikéw ludzkich, projektowania integradji, itd.



tania dotycza gtéwnie ,wymiaru wartosci dla uzytkownikéw” proceséw planowania strategicznego firmy
Intel oraz dostarczania pozostatym grupom danych i wnioskéw z projektow krotkoterminowych.
Poczatkowe starania biura ds. platformy firmowej (Corporate Platform Office) na rzecz,uzasadnienia” procesow
zorientowanych na uzytkownikéw w planie technologicznym przedsiebiorstwa stracity impet na przetomie
lat 2005-2006, gdy zaczeto realizowac dziatania dotyczace zwiekszenia wydajnosci, ktére objety catg firme.
Poszczegdlne grupy,spedcjalistdw od wartosci dla uzytkownikéw’, czyli ponad 40 0séb, nadal dziata na rzecz
stosowania wiasnych umiejetnosci i wiedzy w ramach ,standardowego” procesu rozwojowego w Intel.

2.12.1.2. Innowacja koncepcyjna

Intel okredla innowacje koncepdji jako innowacje, ktéra stanowi nowos¢ dla firmy. Taka definicja moze
obejmowac wiele elementéw: nowa platforme technologiczng, nowa strukture organizacyjng, nowy mo-
del biznesowy, nowy rynek zbytu, itd.

Wszystkie cele,spedjalistéw od wartosci dla uzytkownikéw” w Intelu dotycza usprawniania innowadji koncepcyj-
nej. Grupa ds. badania ludzi i zastosowarn praktycznych (PaPR) skupia sie na badaniu nowych dziedzin i okreslaniu
potencjalnych mozliwosci (nowych rynkéw lub obszaréw dziatalnosci biznesowej) dla przedsiebiorstwa.,Specja-
lisci od wartosci dla uzytkownikow"w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych staraja sie przektadac szanse
na wartos¢ dla przedsiebiorstwa, wspotpracujac w tym celu z ekspertami z dziedziny biznesu i technologii, aby
wspdlnie okresla¢ nie tylko nowe formy lub funkcje produktéw, ale réwniez nowe rynki, modele biznesowe i pro-
cesy rozwojowe. ,Specjalisci od wartosci dla uzytkownikéw” w grupie ds. marketingu prowadza badania rynku
i krétkoterminowe oceny biezacych produktéw (stosujgc w procesie tworzenia produktu na przyktad tzw. przy-
padki zastosowan i analizy scenariuszy jako uzupetnienie obiektywnych wymagan natury inzynieryjnej).
Czlonkowie pierwszego sktadu grupy ds. badar 0séb i zastosowan praktycznych opracowali z czasem ramowa
ilustracje procesu innowacyjnego w firmie Intel oraz okredlili znaczenie badar zorientowanych na osobe/uzy-
tecznos¢ w odniesieniu do pozostatych elementdw. Stworzony przez nich trzyczesciowy model kotowy (wartos¢
dla przedsiebiorstwa, dla uzytkownika oraz technologia), okreslany ang. skrétem BUT, pokazany jest ponizej.

Proces innowacji w firmie ma charakter iterakcyjny i angazuje wiedze

oraz potencjat wszystkich trzech elementéw (wartosci dla uzytkownikow,
dla przedsiebiorstwa i technologii), aby zmniejszy¢ niepewnosc na korzysc¢
prawdopodobienstwa powodzenia.

Srednica kota =
Niepewnos¢

Wartosc¢ dla

Uzytkownika

Czas

Poszczegolne trzy sktadniki modelu reprezentuja trzej cztonkowie

zespotu ds. tworzenia produktu (kazdy dysponujgcy innym zestawem umiejetnosci).
Cztonkowie zespotu wymieniaja sie ,przywodztwem” w zaleznosci od etapu
procesu innowacyjnego/rozwojowego.

Rysunek 2.13: Model BUT firmy Intel

Zrédto: wywiady z przedstawicielami firmy Intel: Hermanem D’Hooge'm (specjalista ds. strategii innowacji w grupie
zajmujacej sie platformami stacjonarnymi) i Tonym Salvadorem (ekspertem od metod etnograficznych w projektowaniu
w jednostce ds. rynkdéw wschodzacych).
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Powyzszy model podkresla znaczenie spdjnego uwzgledniania wszystkich trzech elementéw sktadowych
(wartosci dla uzytkownika, dla przedsiebiorstwa oraz technologii) w procesie innowacyjnym. llustruje po-
nadto ,indukcyjnosc” catego procesu, bowiem zachodzi przesuniecie od wysokiego do niskiego stopnia
niepewnosci w czasie.

Proces ten zalezy od stopniowej zmiany sposobu myslenia. Na poczatkowych etapach celem jest okresle-
nie problemow lub przyczyn, z powodu ktérych dany produkt, koncepcja lub pomyst spotka niepowodze-
nie, natomiast pdzniej (gdy istnieje juz nowa koncepcja produktu) celem staje sie wskazanie wartosci dla
przedsiebiorstwa lub przyczyn powodzenia koncepgiji.

W miare realizacji procesu w czasie (czyli etapow rozpoznawania, planowania, rozwoju, a wreszcie wpro-
wadzenia na rynek), zmienia sie rola poszczegdlinych elementdw, a takze zestawdw umiejetnosci, ktore
obejmuja. Na przykfad, na etapie rozpoznania, wiodaca role odgrywaja umiejetnosci dotyczace wartosci
dla uzytkownikow (z dziedziny etnografii i projektowania), poniewaz celem prac jest okreslenie proble-
moéw i przetozenie ich na jezyk mozliwosci, ktore nastepnie przedsiebiorstwo moze badac. Natomiast na
pdzniejszych etapach rozwoju na plan pierwszy wysuwajg sie umiejetnosci w dziedzinie technologii i za-
rzadzania przedsiebiorstwem.

2.12.1.3. Proces innowacyjny i wynik biznesowy - przypadek komputera osobistego

Classmate
Aby lepiej zrozumiec specyfike stosowania w firmie Intel metod UDI (czyli stuzacych do okreslenia wartosci
dla uzytkownika), zostanie tutaj opisany konkretny przykfad firmowego procesu innowacyjnego. Opis pro-
jektu oparto na o$mioetapowym kole innowadji” (zob. opis w poprzednim rozdziale niniejszego raportu).
Jakjuz wspomniano, firma Intel okresla innowacje koncepgji jako innowacje, ktéra stanowi dla niej nowosc¢.
W jednostce ds. rynkéw wschodzacych innowacja oznacza wchodzenie do nowych ekosystemow bizne-
sowych (nowe rynki oraz modele biznesowe). Przyktadem moze by¢ tutaj komputer osobisty Classmate.
Proces innowacji rozpoczeto na przetomie 2000 i 2001 r,, a nowy produkt wprowadzono na rynek w stycz-
niu 2007 r. Trwajg badania nowych mozliwosci na tym rynku.

Etap,CO?”

a) Okreslenie szans

Na przetomie 2000 2001 r. Grupa ds. Badan Ludzi i Zastosowarn Praktycznych (PaPR) w firmie Intel rozpoczeta
realizacje projektu dotyczacego,miliarda nowych uzytkownikow komputerédw”. Realizacja projektu trwata ok.
2-3 lat. W tym okresie skorzystano z wielu etnograficznych metod badawczych, aby specjalisci mogli okresli¢
nowa sfere potencjalnego zainteresowania Intel, czyli sektor edukacji/szkolnictwa. Badania prowadzone na
tym etapie,okreslania domeny” (termin Intel) traktuje sie jako badawcza faze przedkoncepcyjna. W tym czasie
szukane sg nowe dziedziny, w ktérych istniejg niezaspokojone jeszcze potrzeby rynkowe, potencjalnie intere-
sujace dla przedsiebiorstwa. Nastepnie specjalisci przystepuja do doktadniejszych badan tych obszarow.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Badania etnograficzne
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

b) Gromadzenie danych

W czerwcu 2004 r. nowoutworzona jednostka organizacyjna ds. rynkéw wschodzacych wskazata klasy
szkolne jako nowy obszar mozliwosci, opierajac sie w znacznej mierze na badaniach przeprowadzonych
wczesniej przez PaPR. Nastepnie specjalisci z jednostki wykonali dodatkowe, bardziej zawezone badania



etnograficzne i projektowe, aby opisa¢ poszczegdlne rodzaje szans i omowic¢ z uzytkownikami pomysty
dotyczace komputerdw podczas burz mézgdw. Badania etnograficzne (w tym tworzenie dokumentadji
fotograficznej, wywiady, itd.) postuzyty przyjrzeniu sie zachowaniom uzytkownikdw, strukturom sity w kla-
sach, ograniczeniom z punktu widzenia projektowania i technologii, itp.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Badania etnograficzne
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Burze mézgow z udziatem grup uzytkownikow

) Rozpoznawanie prawidtowosci

W oparciu o zgromadzone dane omdéwione nastepnie z uzytkownikami podczas badan terenowych zor-
ganizowano wewnetrzne narady grup z udziatem zaréwno etnograféw, jak i projektantéw. Podstawowe
pytanie podczas tych spotkan brzmiato: Czy istnieje punkt styczny miedzy ogétem potrzeb uzytkownikéw
a umiejetnosdciami biznesowymi i technologicznymi przedsiebiorstwa?” Zebrania wewnetrzne zaowoco-
waty wieloma nowymi koncepcjami.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Nie
prawidtowosci?
Metody/narzedzia popytowego podejscia Burze mézgow z udziatem etnografow/

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | specjalistéw od nauk spotecznych
i projektantow (wewnatrz firmy)

d) Koncepcje/Pomysty

Koncepcje, jakich dostarczyt etap rozpoznawania prawidtowosci, zostaty nastepnie omowione, sprawdzone
i zmienione przy bezposrednim udziale uzytkownikdw. Koncepcje produktéw wykonano w praktyce w po-
staci bardzo prostych ,makiet’, ktére podlegaty testom w naturalnych srodowiskach okreslonych uzytkowni-
kow. Metody stosowane na tym etapie moga obejmowac wyprzedzajaca informacje zwrotng (omawianie
i testowanie pomystow z udziatem uzytkownikéw) lub scenki informacyjne (w ktérych koncepcje produktdw
prezentuje sie w poszczegdlnych kontekstach, a uzytkownicy omawiajg zachowania postaci).

Udziat uzytkownikéw w pomystach Tak

koncepcyjnych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia - Wyprzedzajaca informacja zwrotna
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | — Scenki informacyjne

Etap ,JAK?”

e) Konceptualizacja

Podczas pierwszych czterech faz, specjalisci z jednostki organizacyjnej skupiali sie na zarzadzaniu nie-
pewnoscig (tj. okreslaniem i weryfikacja poszczegdlnych przyczyn niepowodzenia produktu). Proces ten
obejmowat elementy biznesowe i technologiczne, ale przede wszystkim koncentrowat sie na okreéleniu
i sprawdzeniu wartosci dla uzytkownika. Po okresleniu i ,0sadzeniu” koncepcji wzgledem uzytkownikdw
(za pomocg réznych metod), pracownicy przystapili do jej testowania pod wzgledem aspektéw dotycza-
cych przedsiebiorstwa i technologii (zob. model BUT firmy Intel w poprzednim podrozdziale).



W przypadku komputera Classmate wykonawcy procesu powrdcili do punktu drugiego (gromadzenie
danych), aby przeprowadzi¢ badania rynku oraz przedsiebiorstwa i technologii. Nastepnie, po uzyskaniu
bardziej szczegdétowych informacji, ruszyt etap konceptualizacji. Zespét ds. tworzenia produktu (w ramach
jednostki organizacyjnej) niejako ,wypetnit” teoretyczna koncepcje produktu autentycznym przypadkiem
biznesowym i dodat dane techniczne. W ten sposéb nowy produkt otrzymat konkretng propozycje war-
tosci dla klienta.

Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Badania rynku
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Badania biznesowe (studia przypadkéw)
Badania technologii

f) Tworzenie prototypdw

Nastepnie zespot firmy Intel opracowat wiele makiet do testéw z udziatem réznych grup fokusowych
(ucznidw, rodzicow, nauczycieli). Ponadto przeprowadzono bardziej szczegdtowe wywiady z tymi uzyt-
kownikami.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypow? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Prototypy wykonane w firmie
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Po zakorczeniu tego etapu zespdt powrdécit do etapu trzeciego (rozpoznawanie prawidtowosci) i pigtego
(konceptualizacja) i przeprowadzit ich liczne powtdrzenia, harmonizujac potrzeby uzytkownikow, projekt
i technologie. To wifasnie na tym etapie ztozono wewnetrzne zamowienie na opracowanie projektu pro-
duktu. Zamoéwienie obejmowato dodanie klawiatury, aby nowy produkt,wygladat tak, jak inne urzadzenia
(firmy)".

Taka modyfikacja oznaczata, ze zespot ds. tworzenia produktu musiat poswiecic¢ wiecej czasu na realizacje
etapu pigtego (konceptualizacja), aby ponownie dokonac¢ oceny rynku, konkurencji oraz propozycji war-
tosci dla uzytkownikow. W tym momencie na pierwszy plan wysunat sie element procesu innowacyjnego
zwiazany z wartoscia dla przedsiebiorstwa.

Jednoczesdnie w centrum zainteresowania mediéw znalazt sie Nicholas Negroponte (zatozyciel Media Lab
na MIT), ktory wysunat pomyst komputera za 100 dolarow'. W odpowiedzi gwattownie przyspieszono
proces rozwoju produktu w Intel, koncentrujac sie na rozwoju technologii z pominieciem wielu etapéw
(przede wszystkim tworzenia prototypdw i testowania), aby udato sie wypozycjonowac komputer Clas-
smate jako konkurenta na rynku.

g) Testowanie

Ze wzgledu na sytuacje rynkowag, firma zdecydowata sie wyjgtkowo ograniczyc¢ etap testowania (tzn. przed
wprowadzeniem produktu na rynek nie przeprowadzono szeroko zakrojonych programéw pilotazowych,
itp.). Testy dotyczyty przede wszystkim technologii, na niekorzys¢ uzytecznosci.

115 Zob. http://news.bbc.co.uk/1/hi/technology/4243733.stm.



Udziat uzytkownikéw w testach? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Grupy fokusowe

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Wywiady

h) Realizacja

Premiera Classmate nastapita w styczniu 2007 r. Wprowadzenie nowego komputera na rynek wymagato
od Intela zmiany proceséw tworzenia produktu, wejscia na nowy rynek i opracowania nowego modelu
biznesowego dotyczacego sprzedazy najnowszego produktu.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Nie

Metody/narzedzia popytowego podejscia Brak
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

W dniu premiery Classmate zespot ds. rozwoju produktu powrdcit do wczesniejszych etapow procesu in-
nowacyjnego (poczynajac od pigtego, czyli konceptualizadji), aby przeprowadzi¢ badania i analizy potrzeb
uzytkownikéw dotyczace koncepdji produktu. Do tej,drugiej rundy” tworzenia produktu zaangazowano
uzytkownikéw przez,zywe laboratoria” (testowanie w terenie), wywiady i grupy fokusowe.

Udziat uzytkownikéw w testowaniu? (runda druga) | Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Grupy fokusowe

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Wywiady

Ponadto jednostka ds. rynkéw wschodzacych rozpoczeta nowy cykl dziatan w zakresie okreslenia szans
(etap pierwszy) i przeprowadzita badania w szkotach na catym $wiecie, koncentrujac sie na kwestii struktu-
ry sity w tych wyjatkowych ekosystemach.

Przez pewien czas firma Intel wspoétpracowata z organizatorami akcji ,Laptop dla kazdego dziecka” (One
Laptop Per Child, OLPC), aby zaspokoi¢ potrzeby w zakresie korzystania z komputera przez mtodych uzyt-
kownikéw na rynkach wschodzgcych, jednak od stycznia 2008 r. Classmate PC''¢ i OLPC stanowig produkty
konkurencyjne majace stuzyc spetnieniu potrzeb edukacyjnych w paristwach rozwijajacych sie.

JIskra” innowacji

Innowacja w tworzeniu produktu to proces ciggty. W tym przypadku w czasie realizacji procesu innowacyj-
nego zabtysta nie jedna, a wiele iskier”. Projekt ten nie byt oparty na nowej technologii, lecz na umiejetnym
potaczeniu istniejacych rozwiazan.

Znaczenie

Z punktu widzenia biezacej sytuacji, omawiany przypadek miat dla firmy Intel znaczenie medialne, ale kryje
w sobie réwniez duzy potencjat wazniejszych korzysci, w tym mozliwos¢ zdobycia ogromnych rynkéw
globalnych i opracowania innych nowych produktéw.

116 Zob. http://www.classmatepc.com/
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Rysunek 2.14: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w firmie Intel

2.12.1.4. Najwazniejsze wnioski

Mimo ze,zorientowane na uzytkownika” podejscie do tworzenia innowacji przyniosto wiele korzysci, firma
Intel staneta réwniez przed licznymi wyzwaniami dotyczacymi zastosowania metod/podejs¢ w zakresie
UDI: po dziesieciu latach poczatkowych,dziatari naktadczych”oraz dwoch latach poswieconych na bardziej
zintegrowanag realizacje procesu rozwoju, niektorzy ze  specjalistéw do wartosci dla uzytkownikédw” uwaza-
ja, ze przedsiebiorstwu udato sie przeprowadzi¢ planowang transformacje w zaledwie 20%. Oto wybrane
whnioski z dotychczasowych doswiadczen firmy Intel:

e Zaréwno kultura korporacyjna, jak i procesy innowacyjne w firmach technologicznych sg gtebo-
ko zakorzenione, dlatego trudno je zmieni¢. Nawet jedli istnieje ku temu uzasadniona podstawa,
a przedsiebiorstwo ma wykwalifikowanych pracownikéw, ktérzy przeprowadza ten proces oraz
wsparcie z najwyzszych szczebli, czeka je dtuga droga do procesu innowacyjnego obejmujgcego
kwestie uzytecznosci produktow (traktowang na rowni z wzgledami technologicznymi i czysto biz-
nesowymi).

* Nie mozna nie docenia¢ znaczenia wielodyscyplinarnych zespotdw oraz srodowiska wspierajgcego
rézne punkty widzenia i opinie dla catego procesu innowacyjnego. Najwazniejszy czynnik zapew-
niajacy opfacalnos¢ metod popytowego podejscia do tworzenia innowacji stanowi zastosowanie
ich jako réwnorzednego sktadnika,standardowego” procesu innowacyjnego (obok zagadnien biz-
nesowych i technologicznych).

e Oprocz zrozumienia ze strony 0séb na najwyzszych stanowiskach, posiadania wykwalifikowanych
pracownikéw i zasobdw finansowych, w celu zapewnienia wsparcia dla nowego (zorientowanego
na uzytkownika) podejscia do tworzenia innowacji w firmie mozna zastosowac¢ wiele ,prostych
narzedzi’, w rodzaju:

0 opracowania i ciggtego rozpowszechniania zespotu prostych zatozen ramowych (lub modelu),
ktory pokaze, w jaki sposéb ,popytowe podejscia do tworzenia innowacji” wpisujg sie w pozo-
state wzorce stosowane w firmie (np. w przypadku Intela jest to,model BUT"),

o ciggtego ,nawigzywania” do znanych proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie (lub wska-
zywania na nie),



0 stosowania opisdw tzw. historii sukcesu w celu zademonstrowania skutecznosci modelu.

e Wazne jest rowniez, aby osoby odpowiedzialne za ,podejscie zorientowane na uzytkownika” zy-
skaty liczacy sie gtos w zespotach ds. rozwoju i podkreslaty swoje opinie przez caty czas realizacji
procesu, nie pozwalajac spychac sie na margines. Wewnatrz firmy ,specjalisci od wartosci dla uzyt-
kownikow” powinni szukac sposobodw zdobycia wiarygodnosci (np. dzieki zdobywaniu nagréd,
publikowaniu prac w periodykach branzowych, uczestniczeniu w sieciach miedzynarodowych,
itd.).

e (zesto zdarza sie, ze badania etnograficzne prowadzi sie nieprawidtowo. Dlatego nalezy koniecz-
nie zlecac je odpowiednio wykwalifikowanym (i doswiadczonym) pracownikom.

* Aby przezwyciezy¢ sceptyczne podejscie nieprzekonanych, nalezy szuka¢ sposobdw na zastoso-
wanie wynikéw badan jakosciowych w dziataniach ilosciowych. W firmie Intel prace w tym kierun-
ku wciaz trwaja.

Podsumowujac, przypadek Intela to wzorcowy przyktad wiodacej globalnej firmy technologicznej, ktérej
udato sie rozpocza¢ systematyczne wdrazanie podejscia popytowego w procesie innowacji. Patrzac z ze-
wnatrz, trudno ocenic¢ catos¢ skomplikowanych przemian, ktére nastapity (i wciaz nastepuja) w przedsie-
biorstwie oraz ogrom wiedzy (i wnioskow), jaki mozna uzyskac od oséb prowadzacych te transformacje.

2.12.2. Valve - spotecznosci innowacyjnych uzytkownikéw jako element modelu
biznesowego'”

Sektor gospodarki: Valve to producent gier komputerowych
Siedziba: Bellevue w stanie Waszyngton

Sprzedaz w 2007 r.: 10,5 miIn dolaréw

Liczba pracownikéw: 50 (2007 r))

Niniejsze studium przypadku dotyczy firmy Valve Software z siedzibg w Bellevue w stanie Waszyngton.
Firma produkuje gry komputerowe od 1996 r. Model biznesowy Valve Software polega na poddawaniu
produktow modyfikacjom przez uzytkownikéw i stanowi przyktad popytowego podejécia do tworzenia
innowacji, w ktérym samg innowacje przeprowadzajg uzytkownicy skupieni w Swiatowych ,zespotach mo-
deréw” (mod teams). Termin modding pochodzi od stowa ,modyfikacja” Modding oznacza wprowadzanie
zmian przez uzytkownikow w istniejgcym sprzecie lub oprogramowaniu w celu dodania funkgji nieautory-
zowanej (lub nawet nieprzewidzianej) przez producenta.

Niniejszy przypadek pokazuje, w jaki sposdb producenci mogg stworzy¢ proces innowacyjny realizowany
przez uzytkownikow, a nastepnie czerpac z niego korzysci finansowe. Omdéwimy tutaj mozliwosci przed-
siebiorstw dotyczace przekazywania zadan w zakresie rozwoju produktéw w rece spotecznosci innowacyj-
nych uzytkownikéw. Przypadek ten skupia sie na zjawisku znanym obecnie jako modding.

Dzieki niemu stworzono jedna z najpopularniejszych ,strzelanek” FPP, czyli Counter-Strike (,CS"), ktéra po-
wstata w wyniku modyfikacji gry ,Half-Life" (,HL") firmy Valve. Opiszemy tutaj, jak programisci z Valve udo-
stepnili moderom, ktérzy zakupili gre Half-Life", wiekszos¢ kodu zrodtowego i niezbednych narzedzi. Suk-
ces,Counter-Strike” umozliwit sprzedaz ponad 11 miliondw egzemplarzy prekursorki tej gry, czyli,Half-Life’,
graczom chcacym zanurzy¢ sie w Swiecie ,CS” stworzonym przez moderdw. Zysk ze sprzedazy ,Half-Life”
szacuje sie na 300 mIn dolaréw.

7 Autorem studium przypadku jest profesor nadzwyczajny Lars Bo Jeppesen z Kopenhaskiej Szkoty Biznesu (CBS).
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2.12.2.1. Jak powstat,Counter-Strike” firmy Valve Software. Ewolucja moddingu w sektorze gier
komputerowych
Koniec lat 90. ubiegtego wieku — Pojawia sie nowy model biznesowy — Valve Software i moderzy ,Half-Life”
Pod koniec lat 90. XX w. dwdch bytych programistow Microsoftu zatozyto firme Valve Software. Byli to Mike
Harrington i Gabe Newell, ktdrzy, nie majac wielkiego doswiadczenia w branzy gier komputerowych, po-
stanowili stworzy¢ nowy tytut: ,Half-Life” (1998). Od poczatku obrali jasng strategie: w procesie tworzenia
produktu nalezato aktywnie wykorzysta¢ zasoby w postaci spoftecznosci uzytkownikéw, ktéra powinna
uczestniczy¢ w ciggltym zmienianiu i doskonaleniu nowej gry.
W celu wcielenia tych zatozen w zycie, Valve zakupita od innej firmy prawa do silnika gry, ktory nastepnie progra-
misci dostosowali specjalnie do potrzeb,Half-Life" Firma nabyta réwniez wiele najwazniejszych narzedzi od pry-
watnych twércow reprezentujgcych spotecznosc graczy. Zatem ,Half-Life” oparto na potgczeniu juz istniejacych
zasobdw: nieznacznie zmienionego silnika od niezaleznego dewelopera, narzedzi stworzonych przez rézne
spotecznosci uzytkownikdw oraz mozliwosci rozwoju, jakimi dysponowata sama firma Valve. W ten sposéb koszt
powstania,Half-Life” okazat sie niski jak na standardy branzowe, poniewaz wynidst zaledwie ok. 1 min dolaréw.
Byc¢ moze zatozycielom Valve udato sie przeksztatci¢ znany model biznesowy wiasnie dzieki temu, ze nie
mogli pochwali¢ sie zbytnim doswiadczeniem w dziedzinie tworzenia gier. Jednak pozostaje pytanie, co
spowodowato, ze w ogdle poswiecili czas i srodki na zmiane modelu istniejgcego w branzy gier od lat?
Oto odpowiedz: wiasciciele Valve dostrzegli potencjat innowacji wprowadzanej przez uzytkownikéw oraz
korzysci wynikajace z dostepu do spotecznosci innowacyjnych uzytkownikow w Swiecie moddingu i umie-
jetnosci wykorzystania ich wiedzy.
Inspiracja mogty by¢ wczesne eksperymenty zmoddingiem w dziedzinie gier komputerowych. Jednym z pierw-
szych znanych przyktadéw takiej modyfikadji jest gra,Castle Smurfenstein” powstata w 1983 1. za sprawa Andrew
Johnsona, Prestona Nevinsa oraz Roba Romanchuka. Gra ,Castle Smurfenstein” byta zartobliwg przerébka gry
,Castle Wolfenstein’, klasycznej gry akdji w stylu strzelanek znanych z salondw z automatami napisanej przez
Silasa Warnera (Muse Software) na komputery Apple Il, Commodore 64 i kilka innych platform. Gracz wcielat
sie w role agenta aliantow walczacego z zotnierzami Hitlera, ktorzy w chwili otwarcia ognia wznosili niemieckie
okrzyki. Jednak inspiracjg do zmodowania gry i powstania ,Castle Smurfenstein” stata sie nie tyle fascynacja I
wojng $wiatowa, co kreskdwka o$mieszajaca oryginalny tytut autorstwa Silasa Warnera. Jak ujeli to moderzy,
ktorzy stworzyli,Castle Smurfenstein”:  Krwiozerczy nazisci jakos nie przerazali licealistow z przedmiesc, ktorzy
dorastali pod koniec lat 80. Co innego Smerfy. Zatem niemieccy zofdacy przybrali niebieskie postacie Smerféw,
a zamiast zwykle niezrozumiatego niemieckiego betkotu dato sie stysze¢ réwnie niezrozumiate odzywki Smer-
fow'"® Moderzy stworzyli wiasng strone tytutowa i koricowa, napisali od nowa poczatkowa sekwencje narratora,
zmienili melodie rozpoczynajaca gre, a nawet przeniesli miejsce akdji z Niemiec do Kanady. Ten wczesny przy-
ktad przeksztatcenia gry byt dos¢ prymitywny, poniewaz wymagat jedynie prostego programu graficznego, edy-
tora sektoréw oraz programu do dubbingu, nota bene firmy Muse Software.,Castle Smurfenstein” byta jedynie
zartobliwg przerdbka, ktéra nie miata wiekszego wptywu na oryginalny tytut.
W latach 90. XX w. modding wywierat coraz silniejszy wptyw na branze gier komputerowych. Jednak
Zrédfem inspiracji dla moderéw najczesciej bywaty produkcje ID Software. W przypadku tych tytutéw
uzytkownicy odkryli, jak tworzy¢ wiasne poziomy (nowe swiaty gry), ktére nastepnie udostepniali catej
spotecznosci graczy. W 1996 r. zmiany wprowadzone do kultowej gry ID Software ,Doom” spowodowaty
pojawienie sie zmodowanych wersji, ktérych popularnos$¢ wptyneta na strategie rozwoju produktow w 1D
Software. Sytuacja ta, w potaczeniu z intensywnym forsowaniem przez zatozyciela 1D, Johna Carmacka,
przekonania, ze kod Zrédfowy oprogramowania powinien by¢ dostepny publicznie, spowodowata, Ze pod
koniec 1997 r. firma udostepnita kod ,Doom”.

'8 http://cvnweb.bai.ne jp/~preston//other/deadsmurf/index.html.
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Rysunek 2.15: Plansza poczatkowa oryginalnej gry ,Castle Wolfenstein” (géra); zmodowana wersja, czyli
,Castle Smurfenstein” (dot)

Kolejnym waznym wydarzeniem byfa decyzja Valve o ujawnieniu znacznej czesci kodu zrédtowego ,Half-
Life"w celu modyfikacji przez uzytkownikdw krotko po premierze gry. W rece moderdw trafito wtedy okoto
80% kodu ,Half-Life" Jednak kod ten byt zastrzezony, dlatego, aby dziata¢, wcigz potrzebny byt silnik gry.
W ten sposob oryginalny produkt (,Half-Life") stat sie platformga do tworzenia wersji zmodowanych, a nowe
modyfikacje mogty dziata¢ wytacznie na niej. Jako uzupetnienie publikacji kodu zrodtowego producent
wypuscit rowniez liczne narzedzia dla spotecznosci uzytkownikéw. Wiele z nich Valve otrzymata wczesniej
od graczy i samodzielnie dopracowata. W momencie premiery ,Half-Life" specjalisci z Valve najwidoczniej
nie byli pewni, czy uzytkownicy podejma wyzwanie tworzenia zmodowanych wersji na udostepnionej
platformie ani jaki wiasciwie bedzie wptyw takich nowych produkgji.

Jednak firma juz od dawna byta swiadoma, jak dziata modding, a wiedza ta stata sie potem kluczowa przy
konstruowaniu nowego modelu biznesowego wykorzystujacego spotecznosci uzytkownikéw jako Zrodta
innowacji. Te wczesne doswiadczenia okazaty sie bezcenne, poniewaz modding to zjawisko wieloaspek-
towe — prawidfowe zarzadzanie nim wymaga od przedsiebiorstwa dogtebnej wiedzy. W tym kontekscie
nasuwa sie wniosek, ze uzytkownicy, ktérzy opracowujg innowacje nalezg zwykle do grupy intensywnie
zmotywowanych konsumentow o umiejetnosciach technicznych i scisle okreslonych potrzebach w zakre-
sie nowej funkgji lub rozwigzania problemu dotyczacego produktu.

Okazato sie, ze wiele domystow specjalistow z Valve byto stusznych. Pierwszy sukces, ktéry przekonat firme
o wybraniu wiasciwego modelu biznesowego, nastapit wkrétce po wprowadzeniu na rynek gry,Half-Life"
Niecate osiem miesiecy po premierze HL student z Kolumbii Brytyjskiej, Minh ,Gooseman”Le i jego zespot
moderéw stworzyli legendarng gre —,Counter-Strike”. W odréznieniu od ,Half-Life’, liniowej strzelanki typu
FPP z elementami rozwigzywania zagadek, jej catkowicie nowa odstona, czyli,Counter-Strike” to prawdzi-
wie zespotowa gra dla wielu graczy osadzona w $wiecie realistycznych zmagan oddziatdw antyterrory-
stycznych z terrorystami. Wiasciwie jedyng cechg wspdlng obu tytutdw jest konieczno$¢ instalacji ,Half-
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Life’, bez ktorej nie da sie zagra¢ w ,Counter-Strike” Zmodowana wersja ,Half-Life" btyskawicznie zyskata
popularnos¢, ktéra znacznie przerosta oryginat.

Stworzenie ,Counter-Strike” pokazuje, w jaki sposéb innowacyjny uzytkownik moze przekonac firme do
korzystnego udostepnienia kodu Zrédtowego ogétowi produktu w celu dalszego rozwoju. W koncu Valve
zdecydowata sie na zakup ,Counter-Strike” Firma zaptacita za prace Minh Le oraz niektérym najwazniejszym
cztonkom zespotu moderdw, ktdrzy opracowali,CS', a ponadto zatrudnifa Le, aby mogt dalej modyfikowac gre
w firmie. Nastepnie $wiezo zakupiona zmodowana wersja otrzymata stosowne ,opakowanie”i trafita na rynek
jako nowy, petnowartosciowy produkt (z wiasnym silnikiem/platforma). Wersja komercyjna ,Counter-Strike”
sprzedata sie w ponad milionie egzemplarzy mimo, ze firma utrzymata dostep do niej jako darmowej,naktad-
ki"na,Half-Life” Ponadto Valve opracowata tzw. porty''?,Counter-Strike” na inne dostepne na rynku platformy
sprzetowe, np. konsole PlayStation. W ten sposéb firma Valve mogta wejs¢ na dotychczas ignorowany, ale
potencjalnie optacalny (masowy) rynek graczy korzystajacych ze sprzetu innego niz komputery PC.

2.12.2.2. Innowacja koncepcyjna

Przeksztatcenie, ktore nastapito w momencie, gdy uzytkownicy stworzyli zmodowanga wersje gry Half-Life’, czyli
Couter-Strike’, czyniac z niej jedna z najpopularniejszych strzelanek FPP w historii, pokazuje, w jaki sposob, dzieki
dziataniu w duchu otwartosci technologicznej, firma moze zbudowac nowy model biznesowy, ktéry bedzie na-
stepnie zachecat do tworzenia dalszych dodatkéw do produktu zapewniajacych przedsiebiorstwu state korzysci.
Przypadek ten stanowi doskonaty przykfad innowacji koncepcyjnej. Mamy tu do czynienia z pomystem na
nowy model biznesowy, w ramach ktérego Valve tworzy system umozliwiajacy uzytkownikom modyfiko-
wanie i ulepszanie istniejacych gier komputerowych, a nastepnie dopracowuje niektére z nich i wprowa-
dza na rynek jako nowe tytuty komercyjne.

2.12.2.3. Wynik biznesowy

Rysunek 2.16 ponizej przedstawia przeglad gier komputerowych, w ktérych mozliwe jest modowanie.
Oryginalna gra / platforma Liczba modyfikacji

Half-Life

Quake 3 Arena

o
vl

v

Unreal Tournament 183

Tribes
Tribes 2 [ 169

177

Unreal Tournament 2003 | 160
Battlefield 1942 T———————— 51
OIVEL I A — )
JediKnight 2 ——33
Soldier of Fortune 1 ———127
Star Trek Elite Force "5
Jedi Knight: Jedi A 21
Quake World 21
Rune 121

Rysunek 2.16: Rézne platformy gier i liczba modyfikacji opracowanych w ciggu dwéch tygodni (grudzien
2003 1)

Zrodto: csports.net.

19 W branzy komputerowej termin porting oznacza przeniesienie kodu istniejagcego oprogramowania na inng platfor-
me sprzetowg lub programistyczng (Wikipedia, http://en.wikipedia.org/wiki/Porting).



Podana liczba wersji zmodowanych kazdej platformy obejmuje cztery rézne rodzaje modyfikacji: 1) opra-
cowane przez uzytkownikéw, a na pewnym etapie podjete przez producenta; 2) ,wewnetrzne’, pocho-
dzace od samego producenta (tzn. wigczone do oryginalnej gry); 3) pochodzace od dystrybutora oraz 4)
opracowane przez uzytkownikow ,niezaleznych” i swobodnie rozpowszechniane w spotecznosci graczy.
W przypadku,Half-Life’, 3 modyfikacje nalezg do kategorii pierwszej, 7 to modyfikacje wewnetrzne, kolejne
4 pochodza od dystrybutoréw, a az 165 jest dzietem uzytkownikéw. Jak widac na wykresie 2.17 ponizej,
jesli chodzi o uniwersum ,Half-Life”, gry oryginalne znajduja sie obecnie daleko za wersjami zmodowanymi.
Jednak producenci korzystaja na modyfikacji, poniewaz w miare wzrostu popularnosci wersji zmodowa-
nych rosnie réwniez sprzedaz platform oryginalnych. Czesto zdarza sie, ze modyfikacje/nowe poziomy
opracowane przez dystrybutoréw ciesza sie najwieksza popularnoscia na poczatku, poniewaz pojawiaja sie
jako pierwsze, a gracze majg czas, by osiggna¢ w nich doskonate wyniki. Jesli dana gra zapewnia mozliwos¢
modowania, w miare starzenia sie tytutu modyfikacje uzytkownikdw stopniowo stajg sie coraz wazniejsze,
a po kilku miesigcach moga nabrac¢ wrecz kluczowego znaczenia. Zwykle stuzg one réwniez odswiezaniu
gry i zwiekszaja jej popularnos¢. Gra Half-Life" pojawita sie w 1998 r. Zgodnie z wykresem 2.17, przewaga
wersji zmodowanych nastapita juz rok pozniej. Najszybszy wzrost liczby godzin spedzonych przez graczy
w sieci przypadt na,Counter-Strike” (goérna krzywa). Drugie miejsce zajefa,Team Fortress” Obie zmodowane
wersje stworzyli sami uzytkownicy i pojawily sie one jako niezalezne modyfikacje online, ktére firma Valve
zakupita w roku 1999. Najwazniejsze fakty, jakie ilustruje ponizszy wykres, sg nastepujgce: wersje zmodo-
wane przez uzytkownikoéw, a nastepnie zakupione przez Valve (oznaczone jako CAT 1) daleko wyprzedzaja
trzy inne kategorie, a ,niezalezne” modyfikacje (CAT 4) doréwnujg lub nawet przewyzszajg wyniki wersji
zmodowanych wewnetrznie w firmie (CAT 2).

Wyniki zmodowanych wersji gry ,Half-Life"
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Rysunek 2.17: Wyniki wybranych wersji zmodowanych gry ,Half-Life"
Zrodto: Csports.net.



Jak wynika z wykresu na rysunku 2.17 powyzej, mimo Ze na modyfikacje opracowane wewnetrznie wcigz
przypada ogdtem 98 miliondw godzin gry (w okresie miedzy marcem 2002 r.a majem 2004 r), modyfikacje
niezalezne generuja catkowitg liczbe okoto 403 milionéw godzin (uwzgledniajac wszystkie 165 wersji zmo-
dowanych), natomiast modyfikacje uzytkownikodw zakupione przez Valve stanowig klase same dla siebie
z catkowitg liczba 12 967 min godzin gry w tym samym okresie.

Tabela 2.5: Wyniki dla czterech kategorii modyfikacji

h::l(zs::‘ :ée Modyfikacje | Modyfikacje | Modyfikacje | Half-Life
przez Valve wewnetrzne | dystrybutora | uzytkownikdéw | razem
Aktywne modyfikacje w latach 2002— 3 7 4 165 179
2004
Liczba godzin gry w latach 2002-2004 | 5 ¢ ) 98,05 43,35 402,64 13 511,29
(w min)
Udziat procentowy 96,0% 0,7% 0,3% 3,0% 100%
Liczba godzin gry dla danych
modyfikacji w latach 2002-2004 (w min) 432242 1401 1084 244

Zrodto: Csports.net.

Doskonate wyniki,Counter-Strike’,, Team Fortress”i,Day of Defeat” (CAT 1) dowodzg, ze uzytkownicy potra-
fig opracowywac produkty, ktére odnoszg sukces na rynku.

Korzysci w zakresie sprzedazy podstawowej platformy gry wynikajace z umozliwienia graczom opraco-
wywania modyfikacji i dodatkdw ilustruje nastepujacy przyktad. Gry, ktére okazuja sie wielkim sukcesem
zwykle znikaja z potek sklepowych w ciggu osmiu, najwyzej 12 miesiecy. Jednak w przypadku,Half-Life" nic
takiego nie nastapito. Wrecz przeciwnie, sprzedaz rosta z roku na rok. W ciggu pierwszego roku od premiery
sprzedano dwa miliony egzemplarzy, a w nastepnym sprzedaz gwattownie wzrosta do 3,5 min egzempla-
rzy, aby rok pdzniej osiggnac 3.8 min. Catkowita liczba sprzedanych egzemplarzy gier z uniwersum ,Half-
Life" przekroczyta 11 min sztuk, a firma odnotowata zysk w wysokosci 300 min dolaréw.

Kolejnym wskaznikiem powodzenia zmodowanych wersji,Half-Life" jest to, ze liczba minut spedzonych przez
uzytkownikéw na grze w 2002 r. przekroczyta czas ogladania produkgcji AOL Time Warner, i byta ponad dwu-
krotnie wyzsza od liczby minut poswieconych na sledzenie loséw bohateréw serialu z pierwszej dziesiatki
hitéw TV -, Przyjaciot” Liczba godzin gry w zmodowane wersje ,Half-Life” w 2002 r. przekroczyta catkowity
czas spedzony w tym samym roku w Internecie przez Wtochéw. W tym okresie na,Half-Life’, zainstalowang na
okoto 35 000 serwerdw, przypadato ogdtem 2% globalnego zuzycia przepustowosci tacz internetowych.
Tytutem podsumowania, juz na poczatku procesu tworzenia produktu firma Valve zoptymalizowata nowg
gre pod przyszte modyfikacje. W miare pojawiania sie nowych wersji zmodowanych, deweloperzy w firmie
odkryli strategie umozliwiajace czerpanie korzysci ze zjawiska moddingu. Dzieto utalentowanego, mtode-
go uzytkownika Minha Le, czyli ,Counter-Strike’, wskazato Valve mozliwosci, jakie kryje umiejetne udo-
stepnianie architektury programowej produktu moderom oraz rozpowszechnianie wersji zmodowanych
gry wsréd uzytkownikéw. Przypadek ten uczy, ze pragnienie uzytkownikéw, aby posiada¢ odpowiednio
zmodyfikowane produkty, niejako wymusza na niektérych firmach w branzy zastosowanie strategii po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji. Naturalnie wiele przedsiebiorstw wolatoby opracowywac
wszystkie modyfikacje samodzielnie, a nastepnie sprzedawac je konsumentom. Jednak z powodu ostrej
konkurencji w tym sektorze, firmy musza poszukiwac nowych strategii, ktére pozwolg im pogodzi¢ wyma-
gania uzytkownikéw w zakresie modyfikowalnosci produktow z osigganiem odpowiedniego zysku. Firmy
specjalizujace sie w grach umozliwiajagcych modowanie po pewnym czasie powrécity do modelu bardziej
zorientowanego na rozwdj platform do wspoéttworzenia gier, w odrdznieniu od tych, ktdre wcigz pozostaja
przy tworzeniu pakietow rozszerzen catkowicie wiasnymi sitami.



2.12.2.4. Proces innowacyjny

Firma Valve Software opracowata proces innowacyjny umozliwiajacy realizacje procesu tworzenia pro-
duktu, w ktorym uzytkownicy sami decydujg sie na wzbogacenie oryginalnej platformy Valve (,Half-Life")
o istotna, nowa tre$¢. Ten model rozwoju potaczono z ogdélnym modelem biznesowym firmy, ktéry pozwo-
lit Valve uzyskac znaczne korzysci powstajgce w trakcie realizacji procesu.

Koto innowacji
W ponizszym podrozdziale proces innowacyjny zostat opisany zgodnie z podziatem na 8 etapow kota
innowacji.

a) Okreslenie szans rozwojowych

Zacheceniwczesniejszymi przyktadami niezamierzonego zaangazowania uzytkownikow w rozwdj innych gier,
specjalisci z Valve dostrzegli potencjat, jaki kryto umozliwienie tym osobom dalszego rozwoju produktu firmy.
Dopuszczenie uzytkownikéw do aktywnego udoskonalania istniejacej gry,Half-Life” stanowito dla Valve bardzo
ciekawg szanse na rozwdj. Etap okreslenia szans rozwojowych przeprowadzono wewnetrznie w firmie.

Udziat uzytkownikéw w okreslaniu szans Brak
rozwojowych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

b) Gromadzenie danych

Na etapie gromadzenia danych deweloperzy z Valve Software zbadali doswiadczenia innych producentéw
gier komputerowych, ktérzy mieli doswiadczenie z modowaniem swoich produktow. Przyjrzeli sie na przy-
ktad ID Software, ktorej popularny tytut,, QUAKE" stat sie przedmiotem modyfikacji przez uzytkownikow bez
bezposredniego udziatu producenta. Gracze sami stworzyli nowe tresci i w ten sposoéb zwiekszyli wartos¢
istniejgcego produktu, co z punktu widzenia firmy potencjalnie przektada sie na wzrost sprzedazy. Etap
gromadzenia danych zrealizowano wewnetrznie w firmowym zespole.

Udziat uzytkownikéw w gromadzeniu danych? Brak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

¢) Rozpoznawanie prawidfowosci

W oparciu o wyniki etapu gromadzenia danych, zespot Valve Software uswiadomit sobie, ze uzytkownicy
czesto samodzielnie modyfikuja gry komputerowe, a nastepnie grajg w nie w sieci. Ponadto firma zdata
sobie sprawe, Ze tych kilku producentéw, w tym ID Software, ktorych tytuty dostaty sie w rece moderdw,
wcale nie ucierpiato z tego powodu. Wrecz przeciwnie, wydawato sie, ze czesto modding rozbudzat lub
zwiekszat zainteresowanie zmodyfikowanymi grami, co mogto przynosi¢ dodatkowe zyski ze sprzedazy.

Udziat uzytkownikéw w rozpoznawaniu Brak
prawidtowosci?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie

do tworzenia innowacji zastosowane w procesie




d) Pomysty koncepcyjne

Na podstawie wnioskdw z etapu rozpoznawania prawidtowosci w Valve Software opracowano nowy pomyst
koncepcyjny: firma powinna utatwi¢ zespotom zainteresowanych graczy modowanie gry,Half-Life". W zwiaz-
ku z tym nalezy udostepni¢ publicznie uzytkownikom ,Half-Life” wiekszo$¢ kodu Zrédtowego oraz narzedzia
do modowania tej gry na PC. Dzieki temu firma miata nadzieje, ze uzytkownicy zaczng tworzy¢ nowe tresci,
a posiadana przez producenta gra zyska nowa wartos¢, co z kolei przetozy sie na wzrost sprzedazy. Ponadto
Valve mogtaby skorzysta¢ z modyfikacji ,Half-Life” opracowanych przez uzytkownikéw przy tworzeniu no-
wych gier sieciowych, ktére nastepnie mozna wprowadzi¢ na rynek konsoli, jak np. Xbox lub Play Station.

Udziat uzytkownikéw w pomystach Brak
koncepcyjnych?

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

e) Konceptualizacja

Na etapie konceptualizacji udostepniono publicznie okoto 80% kodu zrédtowego i narzedzi do gry ,Half-
Life". Uzytkownicy uzyskali dostep do kodu i narzedzi do rozwoju oprogramowania ,Half-Life’, ktére umoz-
liwity im wprowadzanie wiasnych modyfikacji w grze za posrednictwem Internetu.

Za pomocg statystyk serwera specjalisci z Valve byli w stanie monitorowac aktywnos¢ gry w poszczegél-
ne zmodowane wersje produktu i uzyskiwac cenne informacje na temat najpopularniejszych modyfikacji
,Half-Life, ktére mogty kryc¢ potencjat komercyjny na przysztos¢. Nastepnie mogli z duza pewnoscig wybie-
ra¢ okreslone modyfikacje gry, opracowywac porty i sprzedawac producentom platform innych niz kom-
putery PC, np. konsoli do gier (wtasciciele pecetdw moga korzysta¢ z wersji modowanych bezptatnie).

Udziat uzytkownikéw w konceptualizacji? Brak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

f) Tworzenie prototypdw

W przypadku zamiany najpopularniejszych wersji modowanych gry na produkty komercyjne, Valve So-
ftware wybiera popularne modyfikacje opracowane przez zespoty moderéw we wspédtpracy z firma jako
kandydatéw do komercjalizacji, a nastepnie przenosi je na inne platformy, jak np. konsole Play Station
i Xbox. Najbardziej znang modyfikacja tego rodzaju jest,Counter-Strike”

Dzieki zaangazowaniu wiodacych uzytkownikoéw gry, Valve Softaware nie tylko udato sie uzyskac dostep
do kodu zZrédtowego zmodyfikowanej wersji Half-Life", ale rowniez do grupy wiodacych uzytkownikéw
wspotpracujacych pod okiem lidera (zob. wiecej informacji na temat specyfiki pracy moderdw w zataczni-
ku 1). W ten sposob zdolni moderzy wspdtpracowali z firma Valve przez caty proces tworzenia produktu do
momentu, az zmodyfikowane wersje uznano za gotowe do wprowadzenia na rynek w postaci komercyj-
nych tytutéw przeznaczonych na konsole.

Udziat uzytkownikéw w tworzeniu prototypéw? | Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Wiodgcy uzytkownicy
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Narzedzia do rozwoju oprogramowania i kody
Zrodtowe

Monitorowanie statystyk serweréw




g) Testowanie

Faza testowania nowo opracowanych modyfikacji Half-Life” dotyczyta gtownie gry ,Counter-Strike” Testy
przebiegaty na dwa sposoby:

Po pierwsze, grupy uzytkownikéw sprawdzity wszystkie modyfikacje i wprowadzity do nich niezbedne
zmiany. Czes¢ z tych oséb sama zajmowata sie moddingiem, dlatego mozna je uznac za wiodacych uzyt-
kownikow.

Po drugie, specjalisci z Valve mogli $ledzi¢ popularno$c wersji zmodowanych w sieci Internet dzieki moni-
torowaniu statystyk serweréw pod wzgledem intensywnosci uzytkowania poszczegdlnych wersji.

Udziat uzytkownikéw w testowaniu? Tak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Wiodgcy uzytkownicy
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie | Monitorowanie statystyk serweréw

h) Realizacja
Podczas tego procesu sprzedano 13 min kopii gry Half-Life" Firma Valve Software wykonata réwniez por-
ting najpopularniejszej modyfikacji tego tytutu, czyli,Counter-Strike’, na platformy inne niz komputery PC.

Udziat uzytkownikéw w realizacji? Brak

Metody/narzedzia popytowego podejscia Nie
do tworzenia innowacji zastosowane w procesie

Przypadek: Oprogramowanie Valve
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Rysunek 2.18: Mapowanie proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Valve Software

2.12.2.5. Najwazniejsze wnioski

Producenci mogg czerpac¢ z moddingu ogromne korzysci, o ile uzytkownicy wprowadzajag modyfikacje,
ktérych sami producenci nie mogg zrealizowac, albo ktére okazuja sie zbyt kosztowne ze wzgledu na
trudnosci w pozyskaniu niezbednych informacji od uzytkownikéw. Jednak wymaga to od przedsiebiorstw



umiejetnosci tworzenia spotecznosci uzytkownikdw. W takiej sytuacji modding tworzy wartos¢, poniewaz
uzytkownicy przekazuja posiadane informacje producentowi. Kiedy uzytkownicy opracowujg uzupetnia-
nia i rozszerzenia do programoéw, a producenci maja dostep do wykonanych przez nich prototypdw, nie
musza juz zgtebiac potrzeb uzytkownikow.

W sytuacji, gdy modding stat sie szeroko przyjmowang praktyka w branzy gier komputerowych, innowa-
cyjni uzytkownicy beda tym chetniej wprowadzac innowacje w danym produkcie, im lepiej technologia
oryginalnego produktu zostata przygotowana pod katem zaspokajani ich potrzeb. Dlatego producenci
stosujgcy model oparty na moddingu gier moga konkurowac ze sobg pod wzgledem umiejetnosci zache-
cania uzytkownikéw do korzystania ze swoich platform. Poniewaz uzytkownicy nie odnosza korzysci (fi-
nansowych) z tytutu innowacji, do dziatania zacheca ich wytacznie jako$¢ narzedzi i technologii produktow
oferowanych przez producentéw w celu zaspokojenia ich potrzeb i wymagan. Dlatego, aby osiagna¢ opta-
calny model biznesowy, producenci powinni koncentrowac sie na tworzeniu narzedzi i metod usprawnia-
nia innowadji oraz zarzadzaniu spotecznoscia uzytkownikéw tak, by zmotywowac ich do wprowadzania
wartosciowych innowacji. Ponadto firmy moga konkurowac¢ w zakresie umiejetnosci monitorowania i wy-
szukiwania modyfikacji kryjacych odpowiednig wartos¢ komercyjng. Dzieki procesowi moddingu produ-
cenci ,wyprowadzajg na zewnatrz”i obnizaja zaréwno koszty produkgji, oddajac dziatania w zakresie roz-
woju produktu w rece uzytkownikdw, jak i istotne ryzyko kosztownego niepowodzenia innowacji w danej
dziedzinie.

Zastosowanie moddingu na rynku producenta bedzie coraz czesciej umozliwia¢ wykorzystywanie inno-
wadji uzytkownikdw do zagospodarowania istniejgcych nisz produktéw komplementarnych. Uzytkownicy
czesto zagospodarowuja peryferyjne nisze zwigzane z okreslonymi potrzebami indywidualnymi, ktére nie
zostaty zagospodarowane przez producentéw. Jednak, jak pokazuje przyktad Valve Software, uzupetnienia
opracowane przez uzytkownikéw nie zawsze znajdujg zastosowanie w niszach istniejgcych poza kluczo-
wymi segmentami rynku masowego. Przypadek ten dowodzi bowiem, ze innowacje uzytkownikow czesto
staja sie bardziej popularne niz oryginalny produkt. Zjawisko zagospodarowywania nisz rynkowych oraz
segmentow rynku masowego przez uzytkownikdw samo w sobie stanowi dla producentéw atrakcyjng
szanse, pod warunkiem jednak, ze powodzenie tych dziatan nie oznacza dla nich spadku sprzedazy.

Problemy modelu innowacyjnego opartego na spotecznosci uzytkownikdw

Kolejne wyzwanie dla producentow, ktdrzy starajg sie osiaggnac korzysci z moddingu, moze pojawic sie
w momencie, gdy uzytkownicy pdjda o krok dalej i stworza (a nastepnie udostepnia) technologie platfor-
my gry. Podstawowym elementem modelu biznesowego opartego na moddingu jest skuteczna ochrona
gtdwnego zasobu przedsiebiorstwa, czyli wiasnie platformy. Jak w wiekszosci biznesowych modeli bazuja-
cych na platformach, otwarcie dostepu do niej moze doprowadzi¢ do dezintegracji modelu biznesowego
w obecnym ksztatcie. Dlatego najwiekszy ktopot dla komercyjnych modeli biznesowych opartych na mod-
dingu stanowi opracowanie,platformy typu open source” o odpowiednio wysokiej jakosci.



Czes¢ 3.
Uwagi koricowe i wnioski dotyczace polityki'*

Uwagi koncowe

Gtownym tematem niniejszego raportu jest zaangazowanie uzytkownikow w proces innowacyjny, zarow-
no na etapie okreslania szans rozwojowych, jak i tworzenia produktow. Przez uzytkownikow rozumie sie
uzytkownikéw koncowych, posrednikéw wzgledem uzytkownikdw koricowych (np. lekarze, pielegniarki),
a takze inne przedsiebiorstwa, jesli proces dotyczy relacji firma-firma (B2B).

Proces innowacyjny mozna podzieli¢ na 2 etapy: pro-innowacyjny, podczas ktérego specjalisci w przed-
siebiorstwie zastanawiaja sie, co i dlaczego zaoferowac klientom w przysztosci, oraz etap drugi, w ktorym
nowe pomysty zmienia sie w konkretne towary lub ustugi.

Angazowanie uzytkownikdw w proces innowacyjny majacy na celu przeksztatcenie pomystéw w towary
i ustugi ma dtuga tradycje. Metody stosowane na tym etapie procesu innowacyjnego przypominaja te,
z ktérych korzysta sie podczas modyfikowania i ulepszania istniejacej oferty zgodnie z doswiadczeniem
klientdw, co inaczej okreslamy innowacja stopniowa.

Stosujac tradycyjne metody angazowania uzytkownikow, przedsiebiorstwo stara sie testowac poszcze-
golne pomysty, aby optymalnie opracowac i przystosowac produkty i ustugi do wymagan funkcjonalnych
i gustow klientow. Dlatego firmy dokfadajg wszelkich starar, aby zaspokoi¢ potwierdzone potrzeby uzyt-
kownikow dotyczace wymagan funkcjonalnych i osobistych preferencji. Nie powinno zatem dziwi¢, ze
takie podejscie do zaangazowania uzytkownikow rzadko kiedy prowadzi do przetomowych odkry¢, ktére
z kolei umozliwiaja powstanie catkowicie nowych rozwigzan i koncepdiji.

Aby angazowanie uzytkownikéw prowadzito do zupetnie nowych rozwiazan, konieczne jest zastosowanie
innych metod - takich, ktére moga zaowocowac odkrywczymi koncepcjami lub platformami, czyli... in-
nowacji radykalnej.

Nowa forma zaangazowania uzytkownikéw korzysta z podejscia eksploracyjnego w celu identyfikacji za-
chowan uzytkownika, co z kolei pozwala zebra¢ obserwacje mogace prowadzi¢ do catkowicie nowych
rozwigzan i koncepgji. Zazwyczaj uzytkownicy nie sg Swiadomi wiasnych zachowan, dlatego nieczesto
potrafig wyobrazi¢ sobie nowe, nieistniejgce jeszcze rozwigzania problemdw. Wobec powyzszego bez-
posrednia interakcja z uzytkownikami rzadko prowadzi do nowych wnioskéw na temat ich zachowan lub
postrzegania alternatywnych rozwigzan. Dlatego warto w tym przypadku postuzy¢ sie innymi metodami
zdobywania wiedzy na temat potrzeb uzytkownikow, ktére mozna okreslic¢ jako nieuswiadomione.
Niniejszy raport przedstawia szereg przypadkdw przedsiebiorstw, ktdre zastosowaty podejscie eksplora-
cyjne i zaangazowaty uzytkownikdw w nowatorski sposob. Odbywa sie to przez umozliwienie aktywne-
go i bezposredniego udziatu uzytkownikdéw w procesie innowacyjnym lub zaangazowanie ich w sposob
posredni za pomoca eksperymentdw z ich udziatem, gdzie dziatania uzytkownikéw ujawniajg nieznane

120 Autorami czedci trzeciej sa Jorgen Rosted i Tanja Bisgaard, FORA.



zachowania i potrzeby, ktére mozna bedzie uwzglednic¢ przy tworzeniu platform dla nowych rozwigzan
i koncepdiji.

Przykfady bezposredniego zaangazowania uzytkownikéw to studia przypadkow Valve i CCP. W przypadku
Valve aktywny udziat uzytkownikéw pozwolit opracowac gre komputerowa ,Counter-Strike”. Uzytkownicy
sami wymyslili popularng strzelanke typu FPP, w ktdrej druzyny graczy mogty ze soba konkurowac. Byto
to mozliwe wytacznie dzieki udostepnieniu uzytkownikom (,moderom”) przez Valve kodu Zrédtowego gry
i narzedzi, aby mogli dalej realizowac¢ proces rozwoju produktu. Decyzja ta zaowocowata nowg jakoscia
w grach komputerowych.

Natomiast w przypadku gry ,Eve-online” firmy CCP, aktywny udziat uzytkownikéw umozliwit stworzenie
gry sieciowej dla wielu graczy (MMOG) toczacej sie w realiach spotecznych pojedynczego $wiata na skale
dotychczas niespotykang w branzy komputerowej. Ponadto zaangazowanie uzytkownikdw zaowocowato
zawarciem w ,Eve-online” wymiaru spotecznosciowego i politycznego, co rowniez stanowito nowa jakos¢
w grze komputerowe).

Obu firm nie bytoby stac na osiggniecie powyzszych sukceséw samodzielnie, ani na opracowanie tak ory-
ginalnych pomystow wyfacznie przez bezposrednie pytanie uzytkownikéw, dlaczego graja w gry kom-
puterowe, albo jakie zmiany chcieliby do nich wprowadzi¢, tak jak ma to miejsce w przypadku podejscia
tradycyjnego.

Firmy, ktore stosuja metody pozwalajace zrozumiec nieuswiadomione potrzeby uzytkownikéw, opisano
w studiach przypadkéw DSB, Danfoss, Electrolux i Intel. Firma DSB zyskata nowa wiedze na temat podrézo-
wania pociggami dzieki obserwacji uzytkownikow. Wiedza ta bytaby niedostepna, gdyby zdecydowano sie
po prostu na zadawanie podréznym pytan dotyczacych ich zachowan w pociggach. Obserwacje wykazaty,
Ze uzytkownicy pracuja rano w drodze do pracy, a wracajac do domu, wolg odpoczywac lub spa¢. W od-
powiedzi na to odkrycie firma DSB wprowadzita w wagonach pierwszej klasy 2 strefy: w jednej podrézni
mogli np. rozmawiac przez telefon, a w drugiej cieszy¢ sie ciszg i spokojem.

W przypadku firmy Danfoss uzytkownicy nie potrafili precyzyjnie opisa¢ specyfiki swojej pracy zwigzanej
ze sterowaniem poszczegdinymi urzadzeniami w oczyszczalni $ciekdw. Natomiast umiejetne obserwacje
wykazaly, ze operatorzy korzystaja nie tylko z paneli sterowniczych, ale réwniez ufaja wiasnym zmystom,
jak wech i uwaznie obserwuja systemy podczas kontroli przeptywomierzy. Takie odkrycie doprowadzito do
opracowania koncepcji przeniesienia paneli sterowania na zewnatrz, gdzie pracownicy mogli swobodnie
korzystac ze swoich zmystéw bez odrywania oczu od panelu.

Natomiast w przypadku firmy Electrolux prowadzono obserwacje uzytkownikéw w domach, aby zrozu-
mie¢ ich nawyki dotyczace sprzatania. Okazato sie, ze uzytkownicy sprzatajg czesciej niz przewidywano.
Do takiego,codziennego sprzatania” uzytkownicy nie mieli ochoty wycigga¢ duzych i ciezkich odkurzaczy,
ktére na dodatek zwykle uwazali za urzadzania brzydkie i skrzetnie ukrywali. W oparciu o te obserwacje
specjalisci z firmy Electrolux zaprojektowali maty odkurzacz typu,dwa w jednym’, wyposazony w niewielki
uchwyt, z ktérego mozna byto korzystac tatwo i czesto. Nowy produkt zostat rowniez estetycznie i nowo-
czednie zaprojektowany, aby uzytkownicy mogli traktowac go jako atrakcyjny element wystroju pomiesz-
czenia.

W przypadku firmy Intel obserwacje réznych grup uzytkownikéw z krajow rozwijajacych sie w sytuacjach
edukacyjnych — zarowno w szkole, jak i w domu — pomogty zrozumiec specyficzne potrzeby uczniéw, ro-
dzicow, nauczycieli oraz szkét. Potrzeby dotyczace wspdtpracy i wymiany informacji, $sledzenia postepow,
nadzorowania pracy w klasie, dostarczania interaktywnych materiatow edukacyjnych oraz usprawnienia
komunikacji miedzy rodzicami a nauczycielami zaspokojono opracowujac nowa, catosciowa koncepcje
taniego komputera przenosnego. Classmate PC powstat specjalnie z myslg o uzytkowaniu przez uczniéw
w krajach rozwijajacych sie. Jego zadaniem jest usprawnienie edukacji i stworzenie nowych mozliwosci
ksztatcenia dla dzieci na catym swiecie.



Angazowanie uzytkownikdw w tworzenie nowych rozwigzan i koncepdji, a zatem wspoéttworzenie takich
rozwigzan wraz z nimi, stanowi stosunkowo nowe zjawisko, ktérego znaczenie w przysztosci z pewnoscia
wzrosnie. Bedzie to jednak wymagato wprowadzenia istotnych zmian w przedsiebiorstwach, ktére zostang
zmuszone do rezygnacji z przestarzatego przekonania, ze firma sama posiada catg wiedze i wszystkie za-
soby niezbedne do tworzenia nowych rozwigzan i koncepcji, do ktérych wartosci bedzie nastepnie mogta
przekonac uzytkownikdéw. Ponadto przedsiebiorstwa muszg w tym celu naby¢ umiejetnosci innowacyjne
catkowicie odmienne od tradycyjnych.

W przysztosci, aby méc tworzy¢ nowe rozwigzania i wartosci we wspdtpracy z uzytkownikami, firmy beda
musiaty otworzyc sie na nich i szukac¢ partneréw posiadajgcych catkiem nowy zestaw umiejetnosci na ze-
wnatrz. Te rodzaca sie dopiero odmiane innowacji mozna okresli¢ jako,nowe oblicze innowadji’. Nazwano
ja réwniez, ,Nowa Erg Innowacji"'?'.

Whioski dotyczace polityki
Znaczenie wladz krajowych i regionalnych

W obecnej transformacji wazna role odgrywa sektor publiczny. Role t3 mozna poréwna¢ do znaczenia
sektora publicznego dla innowacji w czasach rewolucji przemystowej, kiedy najwazniejszym czynnikiem
byto zyskanie przewagi technologicznej.
Istnieje pie¢ dziedzin, w ktérych wiadze krajowe i regionalne moga pomaéc w stworzeniu lepszych warun-
kéw utatwiajacych przedsiebiorstwom przyjecie ,nowego oblicza innowadji”:
1. zwracanie uwagi na wyzwania, jakie niesie ze sobg nowe oblicze innowacji oraz wzbogacanie wie-
dzy na temat nowych metod innowacyjnych,
2. inwestycje w edukacje i badania dotyczace partnerstwa innowacyjnego i zaangazowania uzyt-
kownikow,
3. dziatania na rzecz wspdtpracy miedzy instytucjami z sektora wiedzy i przedsiebiorstwami w zakre-
sie partnerstwa innowacyjnego i zaangazowania uzytkownikéw,
4. budowanie platform umozliwiajgcych angazowanie uzytkownikdw,
5. stosowanie popytowego podejscia do tworzenia innowacji w sektorze swiadczen socjalnych
i ustug publicznych.
W ostatnich latach rzad dunski wprowadzit inicjatywy we wszystkich pieciu obszarach. Wszystkie regiony
i liczne samorzady w Danii uczestnicza réwniez w dziataniach opisanych w rozdziale na temat duriskich do-
Swiadczen w zakresie popytowego podejécia do tworzenia innowadji. Program rzadowy z listopada 2007 r.
stwierdza, ze rzad duriski wprowadzi nowa inicjatywe innowacyjng w 2009 r,, ktéra pozwoli stworzy¢ lep-
sze warunki dla firm w okresie przystosowywania sie do ,nowego oblicza innowacji"

Perspektywa skandynawska

Perspektywa skandynawska moze okaza¢ sie pomocna z punktu widzenia wspierania dziatan rzadow
i wiadz regionalnych na rzecz lepszych warunkéw do wprowadzania ,nowego oblicza innowacji”. Mozna
tutaj zwrdci¢ uwage na trzy nastepujace aspekty:
* tworzenie instytucji odpowiedzialnych za wiedze, zatrudniajacych osoby wykwalifikowane w za-
kresie angazowania uzytkownikéw,
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¢ budowanie platform umozliwiajgcych angazowanie uzytkownikow,
* stosowanie popytowego podejscia do tworzenia innowacji w sektorze Swiadczen socjalnych
i ustug publicznych.

Nowe instytucje z sektora wiedzy

Wiedza i umiejetnosci niezbedne do prowadzenia dziatar dotyczacych angazowania uzytkownikéw w pro-
ces innowacyjny i tworzenia rozwigzan zorientowanych na ich indywidualne potrzeby musza mie¢ nature
zardwno 0gdlng, jak i konkretna. Istnieje naturalnie zakres niezbednej wiedzy i potrzebnych umiejetnosci
niezaleznie od sektora, ale jednoczesnie mozna wskaza¢ pewng wiedze i zdolnosci scisle zwigzane z zaan-
gazowaniem uzytkownikdw, ktdre réznig sie w zaleznosci od branzy i rodzaju klastrow biznesowych.
Dobrym przyktadem jest tutaj przemyst spozywczy. Zrozumienie podejscia uzytkownikéw do zywnosci
jest w tym przypadku kluczowe. W tej dziedzinie prowadzi sie szeroko zakrojone badania'?. Znaczna ich
cze$¢ dotyczy podejscia konsumentéw do nowej zywnosci, w tym zagadnienia, jakie najwazniejsze czyn-
niki decyduja o wyborze okreslonych produktéw zywnosciowych. Jednocze$nieniewielu badaczy zajmuje
sie kwestig, dlaczego czynniki te sg tak wazne. Dlaczego na przyktad tak wiele oséb twierdzi, ze pragnie
sie zdrowiej odzywiac, ale nie odnosi w tej dziedzinie wiekszych sukceséw, albo dlaczego tak wielu z nas
spozywa niezdrowe potrawy, chociaz zdaje sobie sprawe z ich szkodliwosci?'? Wiasnie ze wzgledu na tego
rodzaju pytania Duriska Agencja Przedsiebiorczosci i Budownictwa rozwaza mozliwosci nadania wyzszych
priorytetdow badaniom i nabywaniu umiejetnosci w dziedzinie popytowego podejscia do tworzenia inno-
wacji we wspotpracy z wiodacymi dunskimi producentami zywnosci w catym przemysle spozywczymi.
Naturalnie badania takie musza spetnia¢ najwyzsze miedzynarodowe normy jakosciowe, dlatego beda
wymagac zaangazowania znacznych zasobdw.

Podobne inicjatywy moga okazac sie niezbedne w wiekszosci branz. Jednak bedzie to zadanie bardzo
kosztowne pod wzgledem zasobow, dlatego nalezy skupic sie na dziedzinach, w ktérych wystepuje inten-
sywna dziafalno$¢ biznesowa. Podobna sytuacja nastapita w czasach rewolucji przemystowej, gdy w dzie-
dzinach naukowych zaczeto intensywnie prowadzi¢ badania stosowane. Obecnie pojawi sie zapewne
rozbiezno$¢ miedzy poszczegdlnymi paristwami w zakresie nadawania priorytetu badaniom w réznych
dziedzinach, co z kolei bedzie odzwierciedla¢ réznice w strukturze gospodarczej tych panstw. Podobnych
roznic nalezy sie spodziewac w nadawaniu priorytetéw nowym badaniom i edukacji w dziedzinie zaanga-
zowania uzytkownikow.

Poniewaz poszczegdlne paristwa skandynawskie réznig sie pod wzgledem struktury gospodarczej, wspot-
praca nad stworzeniem wspodlnych kompetencji charakterystycznych dla danych sektorow w zakresie po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji moze wymagac od nich wiele uwagi. Dotyczy to zaréwno
wspotpracy roznych wiadzpublicznymch, jak i w obrebie skandynawskiej spotecznosci biznesowe;.

Platforma na rzecz angazowania uzytkownikéw

Informatyczne produkty i ustugi dostepne przez Internet majg pewne cechy wspélne niezalezne od sekto-
ra, w ktorym sg wykorzystywane. Jedng z nich sg metody angazowania uzytkownikéw.

Tworzenie nowych produktéw i ustug informatycznych kryje w sobie duzy potencjat angazowania uzyt-
kownikéw bez koniecznosci ponoszenia wysokich kosztéw. Dobrym przyktadem sg tutaj systemy opera-

122 Jedna z najwiekszych na swiecie instytucji zajmujacych sie badaniami w zakresie rozwoju, marketingu i dystrybucji
zywnosci jest osrodek MAPP na Uniwersytecie w Aarhus. MAPP wspdtpracuje ze specjalistami w dwdch podstawo-
wych dziedzinach badan, w tym ,zrozumienia klientow”. Wiecej informacji pod adresem: http://www.asb.dk/rese-
arch/centresteams/centres/mapp/about/researchareas.aspx.

123 User Oriented Food Research — a study of innovation practice in the food industry and the user practice of the research “hot
spots” (ReD Associates na zlecenie Vitus Bering, 2008). Raport ten mozna uzyskac¢ w FORA.



cyjne typu open source. Uzytkownicy chetnie uczestnicza w ich ciggtym rozwijaniu catkowicie za darmo.
W ostatnich latach podobna wspdtpraca trwa rowniez w innych dziedzinach, np. w sektorze gier kompu-
terowych (zob. przypadki Valve i CCP).

W wielu przypadkach przedsiebiorstwa znajdujg spotecznosci internetowe, ktérych cztonkowie, tzw. su-
peruzytkownicy, zgtaszaja sie do projektow rozwojowych. Jednak zdarza sie réwniez, ze firmy tworzg spe-
cjalne platformy, aby nawigza¢ niezbedny ,cyfrowy dialog” z uzytkownikami podczas prac nad nowymi
produktami informatycznymi.

Wszystkie powyzsze przyktady pomoga wyjasni¢ pojawianie sie w wielu paristwach, w tym skandynaw-
skich, licznych ,zywych laboratoriow” (Living Labs)'*. Pomiedzy poszczegdlnymi zywymi laboratoriami'?
trwa wspotpraca, ktérej zakres mozna jeszcze rozszerzy¢. We wszystkich paristwach skandynawskich dziata
Znaczna i wcigz rosnaca liczba przedsiebiorstw z sektora informatycznych produktéw i ustug, a w niektod-
rych branzach niszowych firmy skandynawskie wrecz przoduja. Ponadto w tej dziedzinie pojawia sie wiele
nowych spotek, ktore dodatkowo zwiekszajg dynamike rynku. Spotki te czesto zmagaja sie z trudnosciami
natury finansowej, dlatego sg szczegdlnie zainteresowane tworzeniem tanich platform do angazowania
uzytkownikow.

Poszczegolne platformy réznig sie prawdopodobnie pod wzgledem mozliwosci przyciggniecia pewnych
kategorii uzytkownikéw. Wchodza tu w gre takie czynniki, jak wiek, potozenie geograficzne i miejsce pracy,
a takze to, czy sa to uzytkownicy prywatni czy tez klienci biznesowi. Dlatego przedsiebiorstwa rozwijajace
ustugi informatyczne mogga by¢ zainteresowane dostepem do réznych platform angazujacych uzytkow-
nikow.

Jak wynika z powyzszego, istnieje wiele argumentow przemawiajacych prowadzeniem dalszych badan
w dziedzinie zapotrzebowania i potencjatu szerzej zakrojonej wspdtpracy w obrebie tego rodzaju platform
w krajach skandynawskich na rzecz zaangazowania uzytkownikdw w tworzenie informatycznych produk-
tow i ustug.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w rozwoju swiadczen socjalnych

Popytowe podejscie do tworzenia innowadji w sektorze ustug ma $cisty zwiazek z projektowaniem ustug,
ktére w ostatnich latach rozwija sie bardzo szybko'*. Niedawno w Kopenhadze odbyfa sie konferencja na
ten temat. Panstwa skandynawskie wskazano jako rynki wiodgce, na ktérych projektowanie ustug znajduje
zastosowanie podczas rozwijania s$wiadczen socjalnych'?’.

Powyzszy argument oparto na wyjatkowym skandynawskim modelu swiadczen socjalnych oraz stojacych
za nim tradycji i rozwoju kulturowym regionu. Skandynawski rynek $wiadczer socjalnych stanowi jeden
7 najbardziej zaawansowanych na $wiecie i w zwigzku z tym interesujace bytyby eksperymenty w zakresie
angazowania uzytkownikdw w ciagty rozwoj tego rodzaju $wiadczen.

Kluczowym elementem takich eksperymentéw bytoby zastosowanie technologii informatycznej. Powstaje
tu pytanie: W jaki sposéb zastosowanie technologii cyfrowych moze podnies¢ jakos¢ swiadczen socjal-
nych, a jednoczesnie obnizy¢ zuzycie zasobow przez instytucje sektora publicznego?”

Panstwa skandynawskie to réwniez region $wiata, ktéry by¢ moze dysponuje najwiekszymi zasobami
umiejetnosci i najwyzsza liczba firm projektowych dziatajgcych w tym sektorze.

Wszystkie powyzsze argumenty przemawiaja na korzys¢ dalszych badan w dziedzinie stosowania projek-
towania ustug w swiadczeniach socjalnych w celu odkrycia potencjatu i mozliwosci wspdlnych dziatan
panstw skandynawskich.

N}

4 Zob. spis Living Labs w Europie: http://www.livinglabs-europe.com/.

° http://www.nim.ax/files/Workshop/Kari%20Mikkel%C3%A4.pdf.
© Designing Interactions (Bill Morridge, 2007).
7 httpy//ciid.dk/service-design-symposium-recap.
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Oprocz dbatosci o powyzsze trzy aspekty wcigz nalezy dziata¢ na rzecz podnoszenia $wiadomosci i ksztat-
towania lepszego zrozumienia proceséw i metod zwigzanych z popytowym podejsciem do tworzenia
innowacji. Oto wybrane dziedziny badan lub tematy projektéw, ktérych realizacje autorzy uznali za po-
trzebna:

e gromadzenie i opisywanie dalszych studiéw przypadkéw firm w celu lepszego zrozumienia tego,
jakie metody mozna zastosowac w danych kontekstach biznesowych (i z jaka szansa powodze-
nia),

e weryfikacja (lub normalizacja) jakosci dotyczace projektdw badawczych realizowanych w warun-
kach rzeczywistych (tzw. living labs) i innych srodowiskach, w ktérych zachodzi wspéttworzenie
wartosci,

* bardziej dogtebne zrozumienie tego, jakie podejscia i modele biznesowe mogg okazac sie odpo-
wiednie z punktu widzenia angazowania réznych typéow uzytkownikéw (w tym uzytkownikéw
indywidualnych, grup konsumentéw, klientow, itd.).

Natomiast, aby uzupetnic¢ prace badawcze i skutecznie rozpowszechnia¢ nowe informacje, nalezy opraco-
wac programy nauczania obejmujace rozne aspekty ,nowego oblicza innowacji” (w tym edukacje interdy-
scyplinarna i scislejsze relacje z firmami).

Wiekszo$¢ dziatan zaproponowanych powyzej powinny realizowac grupy badaczy i/lub analitykéw, ktorzy
oprécz pracy w srodowisku akademickim maja okazje blisko wspdtpracowac z przedsiebiorstwami. Aby
opracowac pozyteczne i istotne wnioski z badan, realizacjg projektow powinny zajac sie zespoty interdy-
scyplinarne we wspdtpracy z firmami.
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* Popytowe podejscie do tworzenia innowacji dysponuje czterema gtéwnymi metodami.
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Abstrakt

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji (user driven innovation, UDI) staje sie obecnie skutecznym
sposobem na tworzenie radykalnych innowacji w firmach i organizacjach. Na podstawie naszych badan
udato nam sie wyodrebni¢ cztery gtéwne metody w ramach UDI: metode testowania przez uzytkow-
nikow, metode eksploracji uzytkownikdw, metode innowacji uzytkownikdéw oraz metode partycypadji
uzytkownikéw. Cho¢ metody te moga przybierac nieco odmienny ksztatt w zaleznosci od firmy, ktéra je
wykorzystuje, majg one pewne cechy podstawowe, ktére pozostaja niezmienne. Wspdtpracujac z uzyt-
kownikami firmy moga zdecydowac sie na posrednie lub bezposrednie wiaczanie uzytkownikow w pro-
ces innowacyjny, w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju wiedze firma chce pozyskac od uzytkownikow.
Uzytkownicy cechuja sie réznym poziomem umiejetnosci komunikowania i wyrazania swoich potrzeb
i opisywania napotykanych problemow, co réwniez ma wptyw na wybdr metod popytowego podejscia
do tworzenia innowacji przez firmy. Niekiedy uzytkownicy s w petni Swiadomi swoich potrzeb oraz
problemdw, z ktérymi musza sie borykad; innym razem natomiast nie potrafig komunikowac ani artyku-
fowac swoich doswiadczen. Majac na uwadze powyzsze uwarunkowania, przeprowadzilismy wywiady
w firmach z krajéw skandynawskich i nadbattyckich na temat tego, w jaki sposéb wykorzystuja popytowe
podejicie do tworzenia innowadji, jakie efekty innowacji udato im sie osiggnac i na ile byty zadowolone
7 proceséw zachodzacych w trakcie realizacji projektéw. Chcielismy ponadto ustali¢ czy istniejg jakies
réznice w wykorzystywanych metodach w krajach skandynawskich i nadbattyckich, przez rozpoznanie
sposobdw korzystania z popytowego podejscia do tworzenia innowadcji wsréd firm i organizacji.
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Streszczenie

Popytowe podejscie do tworzenia innowadji (user driven innovation, UDI) umozliwia przedsiebiorstwom
i organizacjom kreowanie nowych, interesujacych koncepcji oraz dobrych produktéw i ustug. Przez wspdt-
prace z uzytkownikami i angazowanie ich w proces innowacyjny w celu pozyskania wiedzy o ich proble-
mach i potrzebach mozna tworzy¢ udane i dochodowe innowacje. Dotyczy to niemal wszystkich rodza-
jow firm — zardwno matych jak i duzych - oraz wszystkich gatezi gospodarki.

Innowacja opiera sie nie tylko na rozwijaniu najnowszych technologii czy lokowaniu wielkich naktadow
finansowych w dziaty badan i rozwoju. Skomplikowana natura innowacji sprawia, ze jest niemal niemoz-
liwoscig, by pojedyncza firma samodzielnie osiggneta w tej sferze rzeczywisty przetom. Firmy musza dzi$
otwiera¢ swoje procesy innowacyjne i wigcza¢ w nie uzytkownikdw, partneréw czy dostawcow tak, aby
poddawali oni firmie nowe, wartosciowe idee.

Jednym ze sposobdw zapewnienia, by pomysty i wiedza z zewnatrz przedostaty sie do wnetrza firmy, jest
wiaczanie uzytkownikéw w proces innowacyjny. Proces ten od samego poczatku wzbogacony zostaje
o bardzo cenne spostrzezenia dzieki dostepowi do nieuswiadomionej wiedzy uzytkownikéw oraz zrozu-
mieniu ich potrzeb i napotykanych przez nich trudnosci. Szczegétowe planowanie procesu innowacyjne-
go opartego na UDI umozliwia o wiele skuteczniejsze zarzadzanie projektami i zwieksza szanse na sukces.
O ile jednak popytowe podejscie do tworzenia innowacji moze by¢ wykorzystywane przez firmy do kre-
owania wartosciowych innowacji, nie powinno ono by¢ odizolowane od innych proceséw innowacyjnych
zachodzacych w firmie. Jesli managerowie maja skutecznie zarzadzac¢ innowacyjnymi firmami, to w swym
dazeniu do radykalnych innowacji musza miec na uwadze jeszcze inne wzgledy.

Firmy i organizacje mogg wykorzystywac popytowe podejscie do tworzenia innowacji na wiele sposobdw.
Podzielilismy je na cztery ogodlne kategorie, patrzac z perspektywy firmy, ktérej celem jest komercjalizacja
innowacji; s3 to: eksploracja uzytkownikow, partycypacja uzytkownikdw, innowacje uzytkownikéw oraz
testowanie przez uzytkownikéw. Ta ogdlna struktura postuzyta nam do analizy danych empirycznych ze-
branych w krajach nadbattyckich i skandynawskich.

Popytowe podejscie do tworzenia innowadji staje sie zjawiskiem coraz bardziej powszechnym w krajach
skandynawskich. Paradygmat innowacji, ktory do niedawna wykorzystywany byt jedynie w waskich obsza-
rach swiata biznesu — w rozumieniu zaréwno geograficznym jak i pod wzgledem gatezi gospodarki — do-
ciera dzi$ do coraz wiekszej ilosci firm i organizacji. Dzieki naszym badaniom bylismy w stanie przyjrze¢ sie
niemal 60 firmom i organizacjom z krajéw nadbattyckich i skandynawskich, ktérym udato sie zrealizowac
projekty UDI zakornczone wprowadzeniem na rynek. Firmy te przyjety nas z wielkim entuzjazmem, a dzieki
ich gotowosci do dzielenia sie informacjami na temat swoich innowacyjnych projektéw, udato sie nam
wiele dowiedziec na temat proceséw wspoftworzenia innowacji przez uzytkownikow.

Stwierdzilismy, ze firmy i organizacje, ktére decydujg sie na realizacje projektow UDI, osiggajg dobre wy-
niki w postaci nowych koncepgji, produktéw i ustug. W przypadku innowacji wspottworzonych przez
uzytkownikdw, odsetek udanych rozwigzan zdaje sie by¢ dos¢ wysoki, co oznacza, ze angazowanie uzyt-
kownikow w proces innowacyjny przynosi dobre rezultaty. Co wiecej, wiekszos¢ firm i organizacji, ktorym
udato sie w peni zrealizowac projekty innowacyjne typu UDI, byfa bardzo zadowolona z osiggnietych
wynikow.



Dokonalismy rozpoznania charakterystyki firm w zakresie wykorzystywania réznych metod popytowego
podejscia do tworzenia innowacji. Potowa sposréd badanych firm zdecydowata sie skorzysta¢ z pomocy
zewnetrznych konsultantéw przy podejmowaniu i realizowaniu projektéw UDI. Projekty tego typu ciesza
sie tez duza popularnoscia u kierownictwa najwyzszego szczebla tych firm — kadra kierownicza zainicjowa-
ta 25% sposrdd omawianych projektow.

Jesli chodzi o metody wspdftworzenia innowacji przez uzytkownikow wykorzystywane przez firmy i orga-
nizacje, najwieksza popularnoscia cieszyta sie metoda eksploracyjna. Zastosowano ja na jednym z etapow
procesu innowacyjnego w ponad 60% innowacyjnych projektéw. Wykorzystanie poszczegdlnych metod
zmieniato sie w zaleznosci od gatezi gospodarki. W przypadku nauk przyrodniczych, szeroko rozpowszech-
niona jest metoda innowacji uzytkownika. Uzytkownikow wigczano w proces innowacyjny ze wzgledu na
ich specjalistyczng wiedze dotyczacag obstugiwania nowoczesnej aparatury — wiedze posiadang wytacznie
przez ludzi, ktérzy na co dzienh pracuja z tego typu sprzetem. Metoda eksploracyjna cieszyta sie popularno-
$cig wirdd wiekszosci gatezi gospodarki i trudno bytoby wskazac jaka$ dominujaca ceche charakterystycz-
ng firm postugujacych sie t3 metoda. Metoda partycypacyjna wykorzystana zostata przez ograniczong
liczbe firm, jednak szczegdlng popularnoscia cieszyta sie w branzy technologii teleinformatycznych (ICT).
Metoda testowania przez uzytkownikow postuzono sie we wszystkich branzach.

Chociaz popytowe podejscie do tworzenia innowacji staje sie zjawiskiem coraz bardziej powszechnym
w krajach nadbattyckich i skandynawskich, metody wchodzace w jego sktad cieszg sie w poszczegdlnych
panstwach réznym poziomem popularnosci. Dania i Finlandia to kraje skandynawskie najchetniej wyko-
rzystujace popytowe podejscie do tworzenia innowacji, ze wszystkich zas metod najczesciej stosuje sie tu
metode eksploracyjng. Réwniez metoda partycypacyjna wykorzystywana jest w Danii i Finlandii czesciej
niz w innych krajach. Przy realizacji projektow UDI w Norwegii i Szwecji, cztery wspomniane metody UDI
wykorzystano w mniejszym stopniu niz to miato miejsce w Danii i Finlandii. Cho¢ stosowane sg rzadziej,
metoda eksploracyjna i testowa cieszg sie tam wsréd firm duzg popularnoscia. W krajach nadbattyckich
popytowe podejscie do tworzenia innowacji jest zjawiskiem mniej powszechnym, jednak przy wspotpra-
cy z uzytkownikami najchetniej stosuje sie tu metode innowacji uzytkownikéw oraz metode testowania
przez uzytkownikow.

Oprocz danych zebranych w trakcie naszych wywiaddw, udato nam sie uzyskac¢ dostep do najnowszych
statystyk zawartych w duniskiej czesci Wspolnotowych Badar Innowacyjnosci (Community Innovation Su-
rvey, CIS). W 2008 r. w badaniach tych uwzgledniono szereg pytan zwigzanych z popytowym podejsciem
do tworzenia innowacji. Wstepne wyniki CIS wskazuja na fakt, ze duriskie firmy wykorzystujace popytowe
podejscie do tworzenia innowacji majg wyzszy wzrost obrotéw od pozostatych firm. Co wiecej, firmy ko-
rzystajace z dostepnych metod UDI sg bardziej innowacyjne i uzyskuja wieksze przychody ze sprzedazy
innowacji, stanowigcych nowos¢ w skali danego rynku lub w skali $wiata.
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Przedmowa

Ponizsze badania przeprowadzone zostaty dla Nordic Innovation Centre (NICe) przez konsorcjum partne-
row skandynawskich i nadbattyckich oraz organizacje FORA. W realizacji projektu wzieta tez udziat Duriska
Agencja Przedsiebiorczosci i Budownictwa (Danish Enterprise and Construction Authority).

Organizacja FORA odpowiedzialna byta za sporzadzenie raportu, a nasi partnerzy dostarczali konkretnych
informacji uzyskanych podczas wywiaddw z réznymi firmami w wybranych krajach.

Raport ten nie mégtby powstac bez pomocy wielu kluczowych oséb posiadajacych doskonate rozeznanie
w temacie ani bez pomocy firm, ktére chetnie udzielaty nam wywiadow. Dziekujemy wszystkim osobom,
ktére wziety udziat w naszym badaniu - byli to:

Z Danii:

Lau Kofoed Kierstein. PlayAlive

Janus Rau Mgller. 10 interactive

Linda Yvonne Friis. Danisco

Michael Qvortrup. Danfoss

Anders Vognsen. Nordea

Robert Schenrock Nielsen. Codan

Michael Laris. Kompan

Michael Hansen-Nord. Odense Universitets Hospital
David Gram. SAS

Flemming Mgller. R82

Lise Walborn. Food Lab DI

Serban Cornea. Mutopia

Cephas Howard. LEGO Group

Paal Smith Meyer. LEGO Group

William Thorgood. LEGO Group

Karsten Juel Bunch. LEGO Group

Steen Kyster. AM Danmark

Michael Sgrensen and Nina Wetcke. Danfoss
Lene Hartig Danielsen. Arhus Kommune, Borger Service
Merethe Stjerne Thomsen. Grundfos

Bente Hornbaek. Skanderborg Kommune
Brit Schet - Nielsen. Vestforbraendingen

Per Ole Melien. Coloplast

Karsten Nielsen. Fyrveerkeriforening

Eva Nautrup. Tulip

Hasse Jorgensen. Copenhagen Airport



Z Estonii:
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Wprowadzenie

Wyniki badan zaprezentowane w ponizszym raporcie maja na celu dwie rzeczy. Pierwsza czes¢ raportu
okresla ramy, w jakich firmy i organizacje korzysta¢ mogg z dostepnych metod popytowego podejscia do
tworzenia innowacji. W drugiej czesci prezentujemy rézne sposoby stosowania koncepcji UDI przez firmy
w krajach skandynawskich i nadbattyckich.

W pierwszej czesci niniejszego opracowania staralismy sie nakresli¢ ramy, w jakich mozna zaprezentowac
i opisa¢ ogolne metody wykorzystywane przez firmy i organizacje stosujagce UDI. Cho¢ metody te moga
sie nieznacznie réznic¢ w zaleznosci od firmy, ktéra je stosuje, majg one szereg podstawowych, wspdlnych
elementow. Wspdtpracujac z uzytkownikami, firmy mogg zdecydowac sie na wigczanie ich w proces in-
nowacyjny w sposob posredni lub bezposredni, w zaleznosci od tego, jakiego rodzaju wiedze firma chce
pozyskac¢ od uzytkownikéw. Uzytkownicy réznig sie miedzy soba pod wzgledem zdolnosci komunikowa-
nia swoich potrzeb i opisywania napotykanych trudnosci, co ma decydujace znaczenie przy dokonywaniu
przez firme wyborze metody UDI. Niekiedy uzytkownicy s w petni s$wiadomi wiasnych potrzeb i napo-
tykanych problemdw, a innym razem nie sg w stanie przekaza¢ lub wyrazi¢ tego, czego doswiadczaja.
Podzielilismy te rézne metody pracy z uzytkownikami na cztery rodzaje, opisane bardziej szczegdtowo
w nastepnym rozdziale. W jakich okolicznosciach firmy powinny decydowac sie na wybér konkretnej me-
tody? Czy firmy korzystaja z wiecej niz jednej metody przy realizacji innowacyjnych projektow? Czy jedne
metody sg bardziej popularne od innych?

Celem drugiej czesci niniejszego raportu jest proba ilosciowego ujecia niektorych aspektéw popytowego
podejscia do tworzenia innowadji. Wiele sie ostatnio mowi o zaletach wspoétpracy z uzytkownikami, jednak
wciaz brak jest na ten temat wymiernych danych. lle firm faktycznie wykorzystuje popytowe podejscie do
tworzenia innowadji? Jakie wyniki osiagaja one w tworzeniu nowych innowacji — czy sg w stanie kreowac
coraz wiecej radykalnych innowacji w postaci nowych koncepcji, produktéw i ustug? Jak skutecznie udaje
sie firmom wciela¢ w zycie koncepcje UDI? Czy popytowe podejscie do tworzenia innowacji sprawdza sie
tylko w niektérych gateziach gospodarki, czy tez moze by¢ ono stosowane przez wszelkie firmy i organi-
zacje? Badajac stopien wykorzystania tej koncepcji przez rézne firmy i organizacje staralismy sie ponadto
ustali¢, czy w krajach skandynawskich korzysta sie z metod UDI w inny sposéb niz ma to miejsce w krajach
nadbattyckich. W ciggu ostatnich pieciu lat gwattownie wzrosto zainteresowanie popytowym podejsciem
do tworzenia innowacji w krajach skandynawskich. Zwtaszcza w Danii i Finlandii dostrzec mozna wszech-
stronne wykorzystanie tego podejscia, ale rowniez Norwegia i Szwecja, oraz do pewnego stopnia Estonia
i totwa, w coraz wiekszym stopniu skupiajg sie na UDI.

Obydwie czesci niniejszego raportu moga wydawac sie bardzo rézne, jednak jest miedzy nimi bardzo $cisty
zwigzek. Nakreslone w czesci pierwszej ramy popytowego podejscia do tworzenia innowacji stuzg w czesci
drugiej jako model umozliwiajacy grupowanie i analize danych zebranych przez naszych partneréw lub
nas samych. Innymi stowy, ,teoria” opisana w czesci pierwszej tworzy ramy, w ktére wpisujg sie zebrane
dane empiryczne.

Niniejsze badania sg kontynuacja projektu realizowanego dla Nordic Innovation Centre (NICe) od czerwca
2008, ktdrego podsumowanie znajduje sie w raporcie pt.,Popytowe podejscie do tworzenia innowacji —
Kontekst i przypadki w krajach skandynawskich'”.



Obydwa te raporty réznig sie jednak bardzo pod wzgledem swego zakresu. W opracowaniu z 2008 roku
opisano zjawisko wykorzystania popytowego podejscia do tworzenia innowacji w Danii, Finlandii, Norwe-
gii, Islandii i Szwedji przy uzyciu metod jakosciowych i studiow przypadkéw. Ponizsze badania maja na celu
opisanie wszelkich zrealizowanych projektéw UDI w krajach skandynawskich i nadbattyckich za pomoca
danych ilosciowych.






Czesc 1

1.1. Koncepcja popytowego podejscia do tworzenia innowacji
z perspektywy firmy

Popytowe podejscie do tworzenia innowagji jest obecnie bardzo popularnym, niemalze modnym, wyraze-
niem. Terminem powyzszym okreslane jest dzis, bardziej lub mniej zasadnie, wiele metod wspdtpracy
7 konsumentami. W naszych badaniach skupiamy sie na tym, w jaki sposéb firmy mogg systematycznie
wigczac uzytkownikdw w proces innowacyjny w celu tworzenia udanych innowadji i ich komercjalizacji.
Wyzwaniem, przed ktérym stoja wszystkie firmy, jest wiec tworzenie takich udanych innowacji, ktére przy-
czynia sie do rozwoju firmy i bedg generowac zyski. Statystyki dotyczace Standw Zjednoczonych pokazuja,
Ze w ostatniej dekadzie roczna sktadana stopa wzrostu liczby nowych produktéw konsumpcyjnych wpro-
wadzanych na rynek wynosita 7%'*%, podczas gdy zyski z ich sprzedazy wzrosty jedynie o 3%. Innymi stowy,
firmy nie zawsze sg w stanie stworzy¢ udane innowacje, ktére prowadzityby do wzrostu przychodéw ze
sprzedazy ustug i produktow.

Przedsiebiorstwom zalezy zwykle na radykalnych innowacjach, ktére otwierajg droge nowym koncepcjom,
produktom i ustugom, przyczyniajacym sie do zwiekszenia udziatu firmy w rynku oraz gwarantujgcym
dtugofalowa sprzedaz. Nowa koncepcja, cho¢ sama nie musi by¢ nowym produktem czy ustuga, moze
stanowic¢ dla firmy platforme umozliwiajgca stworzenie catej gamy nowych produktow lub ustug.

W poszukiwaniu najlepszych pomystéw firmy nie moga dzi$ zdawac sie wytacznie na siebie. Oznacza to, ze
musza odpowiednio pojmowac proces innowacyjny, jesli chca by ich wysitki przyczyniaty sie do rozwoju
przedsiebiorstwa i przynosity zyski. Koniecznie dzi$ jest wyjscie poza granice tradycyjnych zrédet innowa-
cyjnosci. Nowe pomysty moga pochodzi¢ od uzytkownikéw, od partneréw biznesowych albo z jeszcze
innych Zrodet zewnetrznych wobec firmy. Potrzebna jest wiec zmiana w sposobie myslenia wsérdd kadry
managerskiej, zwazywszy na fakt, ze proces innowacyjny coraz czesciej przebiegat bedzie w srodowisku
otwartym'#, Popytowe podejscie do tworzenia innowacji stanowi dla firm i organizacji wazne i nowator-
skie Zrédfo innowacyjnosci i umozliwia im kreowanie radykalnych innowacji dzieki zrozumieniu konsu-
mentow.

Im lepiej firmy zrozumiejg potrzeby uzytkownikéw swoich produktow i napotykane przez nich problemy,
tym lepsze rozwiazania beda w stanie im zaproponowac. W ten sposéb zwiekszy sie odsetek udanych
innowacyjnych rozwigzan i bedzie on w mniejszym stopniu zalezat od dziatania metoda prob i btedow.
Oznacza to rowniez, ze firmy beda w stanie planowac proces innowacyjny uwzgledniajac wazne badania
i dokonane analizy tak, aby zwiekszy¢ ilos¢ owocnych wynikow. Nie oznacza to jednak, ze firmy beda w sta-
nie przewidzie¢, do czego dany proces innowacyjny doprowadzi.

Spostrzezenia uzytkownikéw dostarczaja firmom kluczowych informacji na temat problemow przez nich
napotykanych — uswiadomionych i nieuswiadomionych potrzeb uzytkownikéw — umozliwiajac tym sa-
mym zrozumienie, czego uzytkownicy rzeczywiscie oczekuja, nawet jesli nie zawsze potrafig to sami wyra-

128 Kandybi, A & M. Kihn, Strategy + Business, 2004.
122 New Nature of Innowavation, FORA, 2009.



zi¢. Korzystajac z tych spostrzezen, firmy zwiekszajg swojg szanse na stworzenie udanych innowacji. Poszu-
kiwanie nowych koncepgji, produktéw i ustug nie moze sie zatem obejs¢ bez wiedzy uzytkownikéw, od
ktérej zalezy tez wzrost rentownosci firmy i jej przyszty rozwoj.

Niektére firmy swiadome sa juz tego, ze wprowadzanie udanych produktéw na rynek mozliwe jest, miedzy
innymi, dzieki zrozumieniu swoich klientéw. Przy czym najistotniejsze nie jest naktonienie klientéw do ku-
powania wiekszej ilosci produktéw czy ustug, lecz zaspokojenie ich potrzeb przez dostarczenie rozwigza-
nia ich problemdéw. Aby zrozumiec¢ swoich klientow czy uzytkownikdw firmy musza ich wigcza¢ w proces
innowacyjny juz w pierwszych jego stadiach — czyli o wiele wczesniej niz to miato miejsce dotychczas.
Dzieki temu beda one w stanie pozyskiwac¢ od konsumentéw wiedze — zaréwno te nieuswiadomiong
i ukryta, ktéra ciezko poddaje sie kodyfikacji, jak i te jawna, ktéra uzytkownik potrafi bez trudu wyartykuto-
wac i zakomunikowac. Firmy, ktérym sie to uda, zwiekszg swoje szanse na stworzenie udanych innowacji.
Konieczne tu bedzie podjecie istotnych decyzji dotyczacych sposobu witaczania uzytkownikdéw w plano-
wany proces innowacyjny.

Chociaz w naszym opracowaniu skupiamy sie na tym, w jaki sposéb firmy moga angazowac uzytkowni-
kéw w proces innowacyjny i korzystac z ich wiedzy, koncepcja UDI nie powinna pozostawa¢ w oderwaniu
od innych form innowacji wykorzystywanych przez firmy i organizacje. Pragnac zachowa¢ konkurencyj-
nos¢ i innowacyjnos¢, firmy zmuszone beda w swoim dazeniu do radykalnych innowacji wzig¢ pod uwage
jeszcze szereg innych aspektow.

Popytowe podejscie do tworzenia innowac;ji jako proces

Wiekszos¢ firm wspotpracujacych z uzytkownikami przy tworzeniu nowych produktéw lub ustug wykorzy-
stuje podobny proces innowacyjny ztozony z takich samych etapéw. W naszym opracowaniu okreslilismy
ten proces mianem kota innowacji, sktadajacego sie z oSmiu etapdw, miedzy ktorymi firmy mogg sie swo-
bodnie poruszac — nie zawsze w porzadku chronologicznym — oraz powtarza¢ pewne etapy wielokrotnie
(wiecej informacji na temat etapow kofa innowacji czytelnik znajdzie w publikacji ,Kontekst i przypadki
w krajach skandynawskich’, NICe 2008).

Proces innowacyjny mozna podzieli¢ na dwie fazy — faze ,CO" oraz faze , JAK"

W pierwszej fazie firmy probuja odpowiedziec¢ sobie na pytanie, CO mogga zaproponowac swoim klientom
i uzytkownikom. Zeby udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie, firmy bedg musiaty zrozumie¢ potrzeby konsu-
mentéw i napotykane przez nich problemy. Na tym wczesnym etapie procesu innowacyjnego (czesto
nazywanym fazg poczatkowa) przedsiebiorstwa starajg sie dotrze¢ do ukrytej wiedzy swoich uzytkowni-
koéw, czyli wiedzy nieuswiadomionej, ktérg trudno jest wyartykutowad, nie wspominajac juz o jej komu-
nikowaniu. Konsumentom nietatwo jest znaleZ¢ rozwigzanie swoich problemow, gdyz nie s3 $wiadomi
dostepnych mozliwosci ich rozwigzywania. Zatem na tym etapie procesu innowacyjnego na niewiele zda
sie bezposrednie pytanie uzytkownikow, jakich rozwigzan im potrzeba.

W drugiej fazie procesu innowacyjnego firmy szukaja odpowiedzi na pytanie, JAK zaproponowac uzytkow-
nikom stosowne rozwigzania. Na tym etapie opracowywane s3 szczegdtowe rozstrzygniecia dotyczace
produktow i ustug. W tym stadium procesu firmy najczesciej dysponujg wiekszoscig potrzebnych informa-
¢ji w ramach wiasnych zasobow. Jednak niektére z przedsiebiorstw decyduja sie na wspodtprace z uzytkow-
nikami na tym etapie, bowiem w niektérych przypadkach uzytkownicy sg ekspertami i posiadajg bardziej
specjalistyczng wiedze niz wiedza dostepna wewnatrz firmy. W tej fazie procesu innowacyjnego wiedza
uzytkownikow jest klarowna i potrafig oni w sposéb jasny artykutowac napotykane problemy i zaistniate
potrzeby - firmy mogg z takich informacji bezposrednio korzystac.

W naszych badaniach ustalilismy, ze wykorzystujac koncepcje UDI firmy stosujg metody, ktére podzieli¢
mozna na cztery ogoélne kategorie. Kategoryzacja ta przebiega w dwoéch ptaszczyznach. W zaleznosci od



tego, na jakie pytania firma szuka odpowiedzi, uzytkownicy moga zosta¢ wigczeni w proces innowacyjny
w sposob posredni lub bezposredni. Pozyskiwana od uzytkownikéw wiedza moze dotyczy¢ ich uswia-
domionych potrzeb i napotykanych trudnosci, moze tez by¢ zwigzana z potrzebami nieuswiadomiony-
mi, kiedy to uzytkownik nie w petni zdaje sobie sprawe z tego, co stanowi problem, albo tez nie potrafi
go wyartykutowac lub zakomunikowa¢. Na gruncie tego podziatu wyodrebnilismy cztery ogélne metody
wykorzystywania koncepcji UDI przedstawione na ponizszym schemacie: eksploracja uzytkownikdw, par-
tycypacja uzytkownikéw, innowacje uzytkownikéw oraz testowanie przez uzytkownikéw (zob. rysunek 1).
Przy realizacji innowacyjnego projektu firmy korzysta¢ moga z wiecej niz jednej z powyzszych metod na
przestrzeni procesu innowacyjnego.

Bezposrednie zaangazowanie
uzytkownikéw w proces innowacji

Innowacje Partycypacja
uzytkownikow uzytkownikow

Uswiadomione
potrzeby
uzytkownikow

Uswiadomione
potrzeby
uzytkownikow

Testowanie przez Eksploracja
uzytkownikow uzytkownikow

Posrednie zaangazowanie
uzytkownikoéw w proces innowacji

Rysunek 1: Popytowe podejscie do tworzenia innowadji z perspektywy firmy
Zrodto: FORA 2009.

Przedstawiony powyzej podziat na cztery metody wyznacza ramy korzystania z koncepcji popytowego
podejscia do tworzenia innowacji z perspektywy komercyjnej. W obrebie kazdej z tych kategorii wyko-
rzystywane sg rézne techniki, jednak kazda z tych technik odznacza sie $cisle okreslong charakterystyka.
W czesci empirycznej naszych badan postugujemy sie ta podstawowa siatka kategorii podczas wywiadow
przeprowadzanych z firmami. Dzieki temu jestesmy w stanie okresli¢, ktére metody wykorzystywane byty
podczas realizacji projektéw UDI i ktdre sposrdd nich ciesza sie najwieksza popularnoscia. Temu zagadnie-
niu poswiecamy wiecej miejsca w Czesci 2.

1.2. Odmiany popytowego podejscia do tworzenia innowacji

W celu lepszego zrozumienia modelu dziatania w ramach popytowego podejscia do tworzenia innowacji, opi-
sujemy szczegdtowo kazdy z jego czterech obszardw, positkujac sie odpowiednimi studiami przypadkéw.

Chociaz nasz model ilustruje, w jaki sposéb firmy angazowa¢ moga uzytkownikéw w proces innowacyj-
ny w celach komercyjnego wykorzystania tworzonych innowacji, istnieja przypadki uzytkownikéw, ktorzy
tworza innowacje z mysla o wtasnych celach i korzysciach. Jestesmy zdania, ze gdyby nasz model rozwijat
sie w gore na osi,bezposredniego angazowania uzytkownikéw’, perspektywa firmy przestataby ostatecz-
nie odgrywac jakakolwiek role, ustepujac miejsca perspektywie indywidualnej. Mielibysmy do czynienia



z uzytkownikami samodzielnie tworzacymi innowacje (takimi jak uzytkownicy wiodacy), ze spotecznoscia-
mi uzytkownikdw oraz z uzytkownikami wspotpracujacymi na zasadzie open source.

1.2.1. Metoda testowania przez uzytkownikéw

Od wielu dekad firmy starajg sie zachecac uzytkownikow do testowania oferowanych produktéw i ustug.
Tego typu testy maja miejsce na koncowym etapie procesu innowacyjnego. Firma stworzyfa nowa kon-
cepcje, ktéra przybrata juz forme produktu lub ustugi, gdy wiec powstajg pierwsze prototypy, przychodzi
czas na sprawdzenie, czy uzytkownicy lub potencjalni klienci byliby zainteresowani ich nabywaniem. W za-
leznosci od reakgji uzytkownikéw firma dokona nieznacznych poprawek zanim produkt lub ustuga zostana
wprowadzone na rynek. Wszelkie powazniejsze zmiany na tak pdznym etapie procesu innowacyjnego
bytyby zbyt kosztowne. Zatem w wiekszosci przypadkdw spostrzezenia uzytkownikéw prowadzg jedynie
do nieznacznych, stopniowych modyfikacji.

Testowanie przez uzytkownika moze sie odbywac réwniez po wprowadzeniu produktu lub ustugi na ry-
nek, a jego celem bedzie okreslenie, w jaki sposob sprawi¢, by konsumenci kupowali wiecej oferowanych
przez firme wyrobdw. Firmy musza zrozumie¢ zachowania klientéw w stosunku do oferowanych przez
siebie produktéw lub ustug i znalez¢ sposéb na zwiekszenie ich konsumpcji. Nastepuje to jednak po za-
koriczeniu catego procesu innowacyjnego, a zatem nie jest czescig naszego modelu.

Rys historyczny

Od potowy XX wieku firmy starajg sie $ledzi¢ popularnos¢ swoich produktow na tle produktéw konkuren-
cji"% W przesztosci sprowadzato sie to do oceny, ktéra firma ma najwiekszy udziat w rynku, co oznacza, ze
klienci wolg jej produkty od produktow konkurencyjnych.

Firmy, ktére potrafity oceni¢ popularnos¢ swoich produktow, wiedziaty, kiedy nalezy je ulepszy¢ lub wy-
cofa¢ z rynku w momencie spadku udziatu w rynku. Produkty nastepnie udoskonalano w ten czy inny
sposob, lub tworzono i wprowadzano na rynek nowe produkty. Firmy wykorzystywaty zatem omawiane
zachowania uzytkownikéw wytacznie dla lepszego zrozumienia, co nalezy zrobi¢, by sprzeda¢ dany pro-
dukt, gdy ten zostat juz wyprodukowany.

Wszystkie firmy zmuszone dzi$ s3 do monitorowania swych udziatéw w rynku i $ledzenia popularnosci
swoich produktéw i ustug. Jest to umiejetno$c niezbedna do tego, by przetrwac w konkurencyjnej walce.
Firmy odnoszace sukcesy sg ekspertami w korzystaniu ze wszystkich dostepnych obecnie metod marke-
tingowych.

Ponadto aby unikng¢ wprowadzania na rynek nieudanych produktow, firmy decydujg sie korzysta¢ z po-
mocy uzytkownikow do testowania danego produktu przed udostepnieniem go szerokim kregom od-
biorcow. Jednak w tego rodzaju testach uzytkownicy nie s wigczani w proces innowacyjny w jego wcze-
snym stadium. Pokazuje im sie jedynie ostateczng koncepcje, ktéra wymaga jedynie drobnych poprawek.
W zwigzku z tym wiedza uzytkownikéw oraz ich potrzeby nie odgrywaja wiekszej roli w okreslaniu tego, co
dana firma powinna wytwarzac.

W ostatnich dziesiecioleciach firmy rozumiejg tez coraz lepiej, w jaki sposéb sprzedawac konsumentom wiecej
produktéw lub ustug tego samego rodzaju. Przeprowadzane sg liczne badania na temat zachowar konsumenc-
kich — w jaki sposdb robig oni zakupy i jak korzystajg z okreslonych ustug i produktéw w swoich domach.
Podczas gdy jedne firmy skupiaja sie dzis na doskonaleniu metod marketingowych, inne wykorzystuja
nowe podejscie, aby zrozumiec potrzeby klientow i pozyskac od nich wiedze, ktdrg da sie wykorzystac juz
na wczesnych etapach procesu innowacyjnego.

130 Pionierem byt tu Arthur Nielsen, zatozyciel AC Nielsen Company w 1923 .



Gtéwne narzedzia

Istnieje cata gama dostepnych narzedzi stuzacych testowaniu produktéw lub ustug przez uzytkownikédw w kon-
cowych etapach procesu innowacyjnego. Do najbardziej powszechnych nalezg grupy fokusowe, analiza typu
conjoint analysis oraz analiza wieloatrybutowa. Wspdlng cecha wszystkich tych narzedzi jest to, ze wykorzystuje
sie je nie tyle do tworzenia nowych innowacjj, ile do oceny lub udoskonalania innowadji juz istniejacych.

Rola uzytkownika

Angazujac uzytkownikéw do testowania réznych produktdw lub ustug, firmy zadaja im pytania dotyczace
ich uswiadomionych potrzeb. Uzytkownicy wiedza, co i im sie podoba, a co nie, i s3 w stanie poinformo-
wac o nich pracownikéw danej firmy.

Uzytkownicy wigczani zostajg w proces innowacyjny w jego pdznym stadium i nie sg w stanie znaczgco
wptynac na jego ostateczny wynik. Udziat uzytkownikéw moze sie niekiedy przyczyni¢ do stopniowej in-
nowacji — nieznacznego udoskonalenia produktu lub ustugi.

Studium przypadku: Wiaczenie profilaktyki w zakres ubezpieczenia

Codan A/S to duriska firma ubezpieczeniowa z siedziba w Kopenhadze. Jej korzenie siegajg 1781 r, a udzia-
ty firmy sa dzi$ w 1009% wiasnoscia brytyjskiej grupy RSA. Koncern Codan jest obecnie trzecig najwieksza
firmg ubezpieczeniowa w Skandynawii, a w jego sktad wchodzg dwa kluczowe podmioty: Codan w Danii
oraz Trygg-Hansa w Szwecji. Koncern zatrudnia ponad 6 000 pracownikéw w Skandynawii i krajach nad-
battyckich, z czego okoto 3-4 tys. pracuje w dunskiej firmie Codan A/S, ktérej obroty za 2008 r. wyniosty
niemal 2 miliardy euro.

W 2006 r. Dziat Strategii, Marketingu i Komunikacji zadecydowat o podjeciu wysitkdw zmierzajacych w stro-
ne poprawy relacji miedzy firma ubezpieczeniows a jej klientami. Zdecydowano o zainicjowaniu projektu
innowacyjnego, ktéry przyczynitoy sie do lepszego zrozumienia uzytkownikdw, co przetozytoby sie na
produkty oferowane przez firme Codan na skandynawskim rynku.

Gtowny zespdt innowacyjny firmy skfadat sie z trzech 0séb, ktére wspdtpracowaty przy realizacji projektu
z prywatnymi zewnetrznymi firmami konsultingowymi oraz z instytucjg Dansk Kundeindex przy Aarhus
School of Business.

Projekt rozpoczeto od zebrania informacji z réznych baz danych dotyczacych klientéw skandynawskich.
Przeprowadzono ponadto ankiete na temat wizerunku firmy ubezpieczeniowej wsréd konsumentow.
Dane pochodzace z obydwu tych Zrodet zostaty nastepnie przeanalizowane przez zespot projektowy i po-
dzielone na rézne grupy tematyczne.

Wstepne analizy wyznaczyty ogdlne ramy dla realizowanego projektu, a nastepnie zespodt projektowy prze-
prowadzit ponad 40 wywiaddéw z klientami w celu przetestowania wynikdéw w oparciu o zebrane dane.
Wywiady z klientami odbyty sie w ich domach, biurach lub przez telefon i poswiecone byty réznym zagad-
nieniom, zeby okresli¢, do jakiego stopnia sg one istotne dla klientow.

Najwazniejszym wnioskiem wyciggnietym na podstawie projektu byta konkluzja, ze klienci firmy w jedna-
kowym stopniu zainteresowani sg aspektem profilaktyki, jak leczeniem. Zebrane dane wskazywaty tez na
fakt, ze klienci byliby skfonni pfaci¢ wyzsze sktadki ubezpieczeniowe, gdyby profilaktyka byta w wiekszym
stopniu uwzgledniona w ubezpieczeniach. W wyniku przeprowadzonych badan okazato sie, ze profilak-
tyka jest tg sfera, gdzie spotykaja sie interesy firmy oraz jej klientéw, gdyz zadnej ze stron nie zalezy na
szkodach. Innymi stowy, z komercyjnego punktu widzenia potozenie wiekszego nacisku na profilaktyke
w proponowanej ofercie bytoby dla firmy Codan A/S interesujaca opcja.

Po uzyskaniu jednoznacznych wynikéw sporzgdzono raport w formie business case w celu przekonania
kierownictwa najwyzszego szczebla o potencjalnych zaletach umieszczenia profilaktyki ubezpieczeniowej
w ofercie firmy.



Zespot projektowy ztozyt raport, ktéry zostat przychylnie rozpatrzony przez kierownictwo. Nastepnie Dziat
Rozwoju na Skandynawie firmy Codan przejat kontrole nad wdrazaniem projektu i dokonat modyfikacji
istniejacych juz produktow firmy Codan zgodnie z zaleceniami projektowymi.

Codan A/S ocenia ekonomiczne wyniki zrealizowanego projektu jako bardzo korzystne i obecnie pracuje
nad nowym projektem innowacyjnym, ktéry podobnie jak projekt poswiecony profilaktyce przyczyni sie
do poprawy relacji z konsumentami.

1.2.2. Metoda eksploracji uzytkownikéw

Sposrdd strategii wykorzystywanych przez firmy do identyfikowania uswiadomionych i nieuswiadomio-
nych potrzeb uzytkownikéw metoda eksploracyjna jest najszerzej wykorzystywana w ramach popytowe-
go podejécia do tworzenia innowacji.

Rys historyczny

Metoda eksploracji uzytkownika ma swe korzenie zarowno w psychologii, jak i etnologii, jednak jako po-
dejécie badawcze wykorzystywana byfa przede wszystkim w antropologii. W gtéwnej mierze metoda eks-
ploracyjna opiera sie na etnografii rozumianej jako jakosciowy opis ludzkiej i spotecznej aktywnosci.
Etnografia nie jest naukg nowa. Jej metody wykorzystywane byty w pewnym zakresie przez badaczy w dzie-
dzinie nauk spotecznych juz od ostatnich dziesiecioleci XIX wieku, a uzytek czyniony z tej nauki zdaje sie
by¢ coraz wiekszy. Chociaz etnografia w swym wczesnym okresie byta wymagajaca dziedzing akademicka,
zajmujacy sie przede wszystkim badaniem obcych kultur, wielu wspétczesnych antropologéw przeniosto
sie z uniwersytetow do $wiata korporacyjnego. Coraz wiecej firm korzysta dzi$ z wypracowanych przez
nich metod do celéw komercyjnych.

Czotowe firmy skandynawskie, jak Elektrolux, LEGO czy Telenor, coraz czesciej i w systematyczny sposob
wykorzystujg etnografie przy realizacji projektéw innowacyjnych jako narzedzie pozyskiwania informadji
na temat uswiadomionych oraz przede wszystkim nieuswiadomionych potrzeb uzytkownikéw. Na pod-
stawie wycigganych wnioskow tworzone sg nowe koncepcje biznesowe, produkty, procesy oraz ustugi.
Jednoczesnie etnografia moze by¢ przydatna w pdZniejszych stadiach procesu innowacyjnego do bada-
nia tego, jak uzytkownicy rozumiejg zadania i problemy, przed ktérymi stajg, i jak na nie reaguja.

Dzisiejsza tendencja do komercyjnego wykorzystania narzedzi etnograficznych przez firmy jako inspiracji
i wskazéwek przy tworzeniu innowadji jest zjawiskiem powszechnym w zachodnim $wiecie i po czesci
w Azji. Jednak to w krajach skandynawskich i anglosaskich uzywa sie narzedzi etnograficznych do tworze-
nia innowacji przynoszacych istotne korzysci.

Wykorzystanie etnografii jako czynnika sprzyjajacego innowacjom w sektorze publicznym i organizacjach
pozarzadowych jest wytgcznie domeng krajéw skandynawskich i Wielkiej Brytanii.

Gtéwne techniki metody eksploracyjnej

W badaniach etnograficznych wykorzystuje sie szereg technik. W naszych badaniach natknelismy sie na
ponad 20 réznych narzedzi etnograficznych stosowanych w procesach innowacyjnych przez rézne firmy
i organizacje w krajach nadbattyckich i skandynawskich.

Ogolnym celem etnografii w kontekscie biznesowym jest obserwacja i préba zrozumienia uzytkownikdw
i ich poczynan oraz nawykow w kontekscie kulturowym. Jednym z najwazniejszych aspektéw eksploracji
uzytkownikow jest zdobycie informacji na tematich potrzeb poprzez obserwacje. Umozliwia to pozyskanie
od uzytkownikéw ich nieuswiadomionej wiedzy, ktdrej nie sg w stanie sami wyartykutowac ani przekazac.
Ogolnie méwiac, firmy i organizacje wykorzystujg etnografie na dwoch etapach procesu innowacyjne-
go. Niekiedy stosuja obserwacje uzytkownikdéw we wczesnym stadium procesu innowacyjnego, zaraz po



wstepnym rozpoznaniu przez firme okazji innowacyjnej, ktéra zaowocowac moze wyznaczeniem nowych,
przysztosciowych kierunkéw innowacji. Metode eksploracyjng wykorzystywac tez mozna w procesie inno-
wacyjnym jako odpowiednie i skuteczne narzedzie w fazie testowania. Metoda ta jest czesto stosowana
przez firmy i organizacje jako wazne narzedzie stuzace weryfikacji, czy reakcje uzytkownikéw na dany pro-
dukt lub ustuge sg zgodne z oczekiwaniami, czy tez niezbedne beda drobne poprawki lub catkiem nowa
koncepdja.

Istnieje wiele narzedzi etnograficznych stuzacych identyfikowaniu potrzeb uzytkownikéw. Do najpopular-
niejszych naleza wideoetnografia, wszelkiego rodzaju pamietniki uzytkownikéw oraz nasladowanie uzyt-
kownikéw. Czesto po obserwacjach dokonywanych za pomoca powyzszych metod nastepuja wywiady
osobiste.

W trakcie przeprowadzania tego typu wywiaddw nalezy by¢ Swiadomym, Zze ludzie czesto mowig cos innego,
niz faktycznie mysla. W zwiazku z tym ich wypowiedzi powinny przyjmowane z pewng doza ostroznosci.

Rola uzytkownikéw w trakcie obserwacji

Metoda eksploracji polega na badaniu i obserwacji uzytkownikéw w ich codziennym otoczeniu. Stuzy to
zrozumieniu zachowan konsumentow w typowych sytuacjach. Obserwacje te moga mie¢ miejsce w ich
domach, miejscach pracy albo w trakcie rutynowych czynnosci, takich jak robienie zakupdw.

Studium przypadku: Pajak

PlayAlive - wyposazenie placu zabaw na podstawie spostrzezen uzytkownikéw

PlayAlive A/S to dunski producent wyposazenia placéw zabaw z siedzibg w Vejle. Firma powstata w 2008 r.
jako efekt projektu opartego na popytowym podejsciu do tworzenia innowacji.

Dzi$ firma ma odpowiednia kadre pracownikéw oraz sie¢ 20 ekspertéw ds. sprzedazy i ds. technicznych
w catej Europie. Gtéwng ideg przyswiecajaca firmie PlayAlive byto stworzenie przyjaznego dzieciom wypo-
sazenia placow zabaw przez taczenie tradycyjnych rozwigzan z nowoczesna technologia.

Firme zatozyta grupa oséb wywodzaca sie z firmy Noles A/S z Bording, produkujacej wyposazenie placow
zabaw. Wszyscy cztonkowie grupy byli zwigzani z ta sama szkota. W 2005 r. szkota ta zaczeta miec problemy
z motywowaniem dzieci do zabawy na dziedzifcu szkolnym, w zwigzku z czym poprosita firme Noles
A/S o pomoc. Szkole zalezato na stworzeniu nowego placu zabaw, wyposazonego w urzadzenia, ktére na
nowo zachecityby dzieci do zabaw na dworze.

Firma Noles A/S rozpoczeta prace nad projektem, jednak po krétkim czasie grupa projektowa zdecydowata
sie odfgczy¢ od Noles A/S i zatozy¢ wiasng firme — PlayAlive.

Aby lepiej zrozumie¢ jak mozna stworzyc¢ idealne wyposazenie placu zabaw, ktére bytoby w stanie przy-
ciggac dzieci, grupa badawcza z nowopowstatej firmy PlayAlive po raz kolejny odwiedzita wspomniana
szkote. Pracownicy PlayAlive przez caty dziert obserwowali dzieci bawigce sie na placu zabaw, wykorzy-
stujac kamery video, robigc zdjecia oraz notatki majace na celu udokumentowanie wynikdéw obserwacji.
Poza obserwowaniem dzieci zespét badawczy przeprowadzit wywiady z nauczycielami oraz zorganizowat
warsztaty, na ktére zaproszono ponad dwadziescioro dzieci, tak aby grupa projektowa miata skad czerpac
spostrzezenia i inspiracje. W trakcie trwania warsztatdéw poproszono dzieci o narysowanie wymarzonego
placu zabaw, po czym dzieci miaty okazje do przedyskutowania z obecnymi cztonkami zespotu badawcze-
go, co zachecitoby je do czestszej zabawy.

Po zakoniczonej wizycie w szkole firma PlayAlive zinterpretowata we witasnym zakresie wyniki obserwadji,
warsztatow oraz wywiadow przeprowadzonych z pedagogami, dzieki czemu zespdt badawczy zdotat usta-
li¢c dwie bardzo istotne rzeczy.

Po pierwsze, dzieci chciatyby, aby wyposazenie placu zabaw stanowito platforme do gier typu role-play. Ze-
brane dane sugerujg, ze dzieci lubig gra¢ na placu zabaw w te same gry, w jakie grajg dzieki nowoczesnym



platformom medialnym, takim jak komputery czy konsole gier. Dzieci chetniej zagladatyby na plac zabaw,
gdyby ten przypominatim o grach, w ktére graja dzieki nowoczesnym mediom. Istotny aspekt podobieristwa
do gier komputerowych polegatby na sprawieniu, aby elementy wyposazenia placu zabaw byty zywym od-
zwierciedleniem réznych zwierzat i stwordw, osadzonych ponadto w futurystycznej scenerii.

Drugi wniosek dotyczyt interaktywnosci. Dzieci nie sg dzis wystarczajagco aktywne fizycznie, co najlepiej
wida¢ na przyktadzie ich wagi. Nowoczesne wyposazenie placu zabaw powinno zacheca¢ do wysitku fi-
zycznego i ruchu, pomagajac w ten sposéb w utrzymaniu prawidtowej wagi. Okazato sie, Zze interaktyw-
nos¢ odgrywa tu bardzo istotna role. Dzieci przyzwyczajone sg dzi$ do technologii i czesto traktuja jg jako
nieodzowny element zabawy.

W oparciu o te wnioski PlayAlive rozwinat trzy koncepcje przeksztatcone nastepnie w piec¢ interaktywnych
prototypdw wyposazenia placu zabaw. Jednym z nich byt projekt nazwany Pajak, ktdry faczyt tradycyjne
drabinki z wykorzystaniem nowoczesnej technologii. Prototypy zostaty zainstalowane w szkole w Vejle.
Przeprowadzone testy pokazaty zespotowi badawczemu, ktére sposréd elementéw sprawdzaty sie dobrze,
a ktére nie. Caty proces tworzenia produktu uwzgledniat jeszcze kilka nowych prototypdw i testow, a po
kilku latach powstata ostateczna koncepcja produktu.

Po wielu testach i etapach doskonalenia prototypu Pajak byt gotowy do sprzedazy. Urzadzenie w ksztatcie zwie-
rzecia zawiera elementy role-play odznaczajgce sie futurystycznym wygladem, ponadto dzieki wykorzystaniu
technologii stymuluje interaktywnos¢. Pajak staje sie interaktywny, kiedy bawigce sie w nim dzieci maja kontakt
7 18 czujnikami rozmieszczonymi w réznych miejscach konstrukcji. Pajak zawiera tez kilkanascie gier komputero-
wych, ktdre zostaja uruchomione, gdy dzieci dotkng ktéregos z satelitow umieszczonych na jego ciele.

W 2006 roku Pajgk otrzymat prestizowa nagrode za produkt inzynierski i jest dzi$ sprzedawany w catej
Europie za posrednictwem jednej z najwiekszych europejskich sieci detalicznych. PlayAlive oczekuje, ze
w najblizszych latach Pajak stanie sie produktem wiodgcym firmy.

1.2.3. Metoda innowacji uzytkownikéw

Metoda innowacji uzytkownikéw polega na bliskiej wspotpracy miedzy firma i uzytkownikami oraz wia-
czaniu tych ostatnich w sktad zespotu innowacyjnego na niektérych etapach procesu innowadcji. Uzytkow-
nikdw angazuje sie tu w sposéb aktywny po czesci dlatego, ze czesto posiadajg wiekszg wiedze na temat
okreslonych produktéw lub ustug niz firma je oferujaca.

Uzytkownikow, ktorzy blisko wspodtpracuja z dang firma podzieli¢ mozna na ekspertéw oraz uzytkownikow
zaawansowanych.

Eksperci biorgcy udziat w procesie innowacji to osoby wysoko wykwalifikowane, posiadajace rozlegty wie-
dze z danego obszaru. Czesto zaprasza sie osoby pracujace w dziedzinach biznesowych o wysokim stop-
niu ztozonosci, jak np. przemyst farmaceutyczny, jak réwniez lekarzy, pielegniarki czy inzynieréw.
Uzytkownicy zaawansowani, ktérych witacza sie w proces innowadji, to specjalisci w zakresie korzystania
z danego produktu lub ustugi. Bardzo czesto korzysta sie z ich pomocy w przypadku produktéw lub ustug
softwarowych, gdzie na co dziert uzytkownicy majag mndstwo okazji do tego, by naby¢ biegtosci w korzy-
staniu z nich, stajac sie w ten sposodb zaawansowanymi uzytkownikami w danej dziedzinie.

W tym kontekscie termin ,uzytkownik zaawansowany” nie jest tozsamy z wprowadzonym przez Erica von
Hippela terminem ,uzytkownik wiodacy” Uzytkownicy zaawansowani wspéttworzg innowacje z firmg i dla
firmy, tak aby skomercjalizowa¢ produkt lub ustuge. Uzytkownicy wiodgcy opracowuja innowacje na wia-
sny uzytek, w celu rozwigzania problemow, ktére napotykaja podczas korzystania z danego produktu lub
ustugi. Nie robig tego dla dobra firmy ani dla celéw komercyjnych''.

131 Von Hippel, Democratizing innovation, 2005.



Rys historyczny

Innowacje dokonywane przez uzytkownikdw poza firmg nie s3 niczym nowym i zawsze miaty miejsce.
Wszyscy staramy sie jakos ulepszac produkty wykorzystywane przez nas w domu lub w pracy, albo uzywac
je do innych celéw niz przewidziano.

Nowym zjawiskiem jest natomiast zapraszanie uzytkownikow przez przedsiebiorstwa do uczestnictwa
w procesie innowacyjnym wewnatrz firmy. Konsumenci wspottworza innowacje wraz z firmami, czesto
w ramach dtugofalowego i nieustajacego procesu innowacyjnego. W krajach skandynawskich ten spo-
sob wspdtpracy z uzytkownikami pojawit sie stosunkowo niedawno. Niektore firmy idg tak daleko, ze za-
praszajg uzytkownikow do swojego zespotu innowacyjnego, by bezposrednio uczestniczyli w kreowaniu
nowych produktow lub ustug.

Wykorzystujgc metode innowadji uzytkownikéw do tworzenia nowych produktéw lub ustug firmy starajg
sie pozyskac od ekspertéw lub uzytkownikow zaawansowanych szczegdtowa wiedze, ktdrej czesto nie
moga same uzyskac. Dzieki wiaczaniu uzytkownikéw zaawansowanych i ekspertdw w proces innowacyjny
firmy sg w stanie lepiej zrozumie¢, jakich rozwigzan potrzeba, by sprosta¢ trudnosciom napotykanym przez
zwyczajnych uzytkownikow.

Gtéwne narzedzia

Techniki stosowane w metodzie innowacyjnej zalezg w duzym stopniu od tego, jak dtugo uzytkownicy
majg uczestniczy¢ wraz z firma w procesie innowacyjnym. Do najczesciej wykorzystywanych technik na-
lezg warsztaty prowadzone przez ekspertéw lub dtugofalowe zaangazowanie uzytkownikéw zaawanso-
wanych.

Celem warsztatow eksperckich jest doprowadzenie do spotkania wysoko wyspecjalizowanych i do$wiad-
czonych uzytkownikow, ktdrzy sg biegli w branzy produktéw oferowanych przez firme lub w innej istotnej
dla firmy branzy. Eksperci uczestniczg w procesie formutowania réznych koncepdji i tworzg pierwsze pro-
totypy produktow, ktére czesto sa wysoce specjalistyczne.

Angazowanie uzytkownikdw zaawansowanych ma na celu pozyskanie od nich wiedzy na temat okreslo-
nych produktéw lub ustug. Uzytkownicy ci posiadaja bezposrednie do$wiadczenie w stosowaniu produk-
téw i ustug danej firmy, dzieki czemu mogga by¢ Zrédtem pomystow w zakresie potencjalnych udogodnien.
Mogg uczestniczyc¢ w procesie innowacyjnym firmy, dzielgc sie swoimi szczegdlnymi umiejetnosciami oraz
szeroka wiedza dotyczaca korzystania z produktow i ustug tejze firmy.

Doswiadczeni uzytkownicy czesto uczestnicza w procesie innowacyjnym przez dtuzszy czas, dzieki czemu
wnoszone przez nich pomysty przyczyniaja sie do powstawania nowych innowacji w firmie.

Rola uzytkownikow

Eksperci sg ludZzmi wysoko wykwalifikowanymi w swoim polu zainteresowania i posiadajg bardzo szcze-
gotowa wiedze, ktdra czesto jest prawdziwg rzadkoscia. Zwykle sa wyksztatceni w dziedzinie technicznej,
medycznej lub farmaceutycznej, zatem ich zaangazowanie w proces innowacyjny przynosi doskonate re-
zultaty w waskich specjalnosciach'. Dzieje sie to najczesciej wowczas, gdy firma posiada juz koncepcje
produktu, ktéra nalezy jedynie rozwinac.

Zaawansowani uzytkownicy wykazuja sie zwykle duzym entuzjazmem w zwigzku z okreslonym produk-
tem lub ustugg, a ponadto wiedzg na jego temat wiecej niz przecietny uzytkownik. Jest to szczegdlnie
widoczne w przypadku ustug i produktdw w branzy informatycznej. Firmy oferujgce produkty lub ustugi
oparte na technologii internetowej czesto przekonuja sie, ze ich najbardziej zaawansowani uzytkownicy
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majg pomysty, jak te ustugi i produkty ulepsza¢. W niektorych przypadkach zaawansowani uzytkownicy
zostajg zaproszeni przez firme do bezposredniego uczestnictwa w procesie innowacyjnym.
Eksperci i zaawansowani uzytkownicy, o ktorych tu mowa, to koncowi uzytkownicy lub pracownicy firm.

Studium przypadku: LEGO Mindstorms

LEGO, duniska firma produkujaca zabawki, zostata zatozona w 1932 r. w Billund, gdzie wcigz ma swoja gtéw-
na siedzibe. Firma zatrudnia ponad 5 000 pracownikow i sprzedaje zabawki w ponad 130 krajach.

W pierwszej potowie 2009 r. firma LEGO osiggneta zysk netto w wysokosci 4 374 milionéw durskich koron,
€O 0znaczato wzrost 0 23% w pordwnaniu z pierwsza potowg roku 2008. Sprzedaz za rok 2008 wyniosta
9 523 milionéw koron.

LEGO Mindstorms to zestaw LEGO, z ktérego mozna zbudowac programowalnego robota. Pierwsza wersjg
produktu byt Mindstorms RIS, ktéry wszedt na rynek w 1998 r. i przeszedt trzy modyfikacje do 2001 r, kiedy
to dalsze prace nad ,inteligentnymi klockami” na pewien czas ustaty. W 2006 r. na rynek wprowadzono
LEGO Mindstorms NXT — nowga generacje produktéw Mindstorms. Projektujac te nowa wersje, zespdt LEGO
zastosowat catkiem nowatorskie podejscie.

Pierwsza wersja LEGO Mindstorms zostata wprowadzona na rynek w 1998 r. pod nazwa Robotics Invention
System (RIS). Korzenie osprzetu i oprogramowania zestawu Mindstorms Robotics Invention System siegaja
programowalnego modutu stworzonego przez MIT Media Lab.

Od momentu, gdy zestaw LEGO Mindstorms wszedt na rynek w 1998 r, na catym $wiecie zaczety po-
wstawac internetowe spofecznosci jego fandw. Nalezg do nich gtdéwnie dorosli, ktdrzy wymieniajg sie
miedzy soba do$wiadczeniami oraz modelami LEGO Mindstorms. Spotecznosci te powstaty bez udziatu
firmy LEGO, ktéra jednak od 2000 r. posiada wiasny zespot utrzymujacy staty kontakt z fanami. Obecnie do
budowania dobrych relacji miedzy spotecznosciami a firmg LEGO wykorzystywany jest szereg programow
i czuwa nad tym specjalny zespdt ds. spotecznosci.

Za przyktad moze stuzy¢ program ambasador, posiadajacy ponad 40 cztonkdw w niemal 20 krajach, ktérzy
wybierani sg przez spotecznosci jako ich reprezentanci w kontaktach z firmg LEGO.

W 2005 r. firma LEGO skontaktowata sie z czterema zaawansowanymi uzytkownikami nalezgcymi do spo-
tecznosci fanéw w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie z propozycja wspdtpracy przy opracowywaniu na-
stepnej generacji LEGO Mindstorms. Uzytkownicy ci posiadali wiedze i spostrzezenia, ktérych firmie brako-
wato w tamtym czasie, poniewaz kilkoro cztonkdw pierwotnego zespotu tworzacego projekt Mindstorms
odeszto z LEGO. Wyzej wspomniani uzytkownicy byli ekspertami w jednej z nastepujacych dziedzin: har-
dware, oprogramowanie, czujniki oraz edukacja dziecieca.

Uzytkownicy stali sie cztonkami zespotu innowacyjnego LEGO, pracujac za pomoca wirtualnej sali projekto-
wej. Zrzekli sie praw do jakiejkolwiek czesci opracowywanego projektu LEGO Mindstorms i nie otrzymywali
za swoj udziat zadnego wynagrodzenia. Zaawansowani uzytkownicy pracowali ze swoich domdw w Kana-
dzie i USA, podczas gdy kierownik projektu w firmie LEGO pracowat z Billund. Dzieki wirtualnej sali projekto-
wej byli w stanie przesytac informacje i dzieli¢ sie nimi z catym zespotem, a niekiedy brali udziat we wspdinych
dyskusjach online. Caty zespdt spotkat sie osobiscie tylko raz w Billund, w zwigzku z organizowang w Danii
imprezg dla fanow. Zaawansowani uzytkownicy wspotpracowali z firmg LEGO przez szes¢ miesiecy.

W trakcie prac nad modelem NXT panel uzytkownikéw online (MUP, Mindstorms User Panel) powiekszyt
sie do ponad 110 cztonkdw. Cztonkowie ci musieli aplikowa¢ do firmy LEGO o uczestnictwo w panely,
przy czym dobierani byli w taki sposob, by stworzy¢ szeroka grupe reprezentatywna, poczawszy od osob
wykorzystujacych modele Mindstorms do celdow edukacyjnych, a skoficzywszy na uzytkownikach zainte-
resowanych rozrywka. Wspotpraca z zaawansowanymi uzytkownikami zaowocowata catkiem nowym po-
dejsciem do pracy ze spotecznoscia fandw, i jest dzi$ w firmie powszechng praktyka, dzieki ktérej w 2008 .
zrealizowano 50 projektéw.



W zestawie LEGO Mindstorms NXT zastosowano catg game nowatorskich rozwigzan, wypracowanych we
wspotpracy z zaawansowanymi uzytkownikami. Obecna wersja robota ma w sobie ,wiecej zycia"i bardziej
przypomina istote ludzka niz jego poprzednie wersje. Jest to m.in. wynikiem wykorzystania czujnika ultra-
dZwiekowego w ksztatcie oczu oraz szeregu innych czujnikdw opracowanych przez firme. Model LEGO
Mindstorms NXT wyposazony jest tez w mikroprocesor, ktéry mozna programowac za pomocg komputera
PC albo Mac. Uzytkownicy moga sami tworzy¢ odpowiednie programy i instalowac je w swoich robotach
Mindstorms NXT, nadajac im niepowtarzalng tozsamos¢, autonomiczng wobec komputera.

Projekt LEGO Mindstorms otrzymat dwie nagrody w ciggu pierwszych kilku miesiecy od chwili wejscia na
rynek.

Modut NXT jest moézgiem robotéw LEGO Mindstorms. Posiada cztery wejscia na czujniki, wsréd ktérych
mozna wyrézni¢ czujniki dotykowe, swietlne, dzwiekowe oraz czujnik ultradzwiekowy. Model posiada
tez trzy porty przeznaczone na serwomotory pozwalajace na precyzyjne poruszanie sie robota. Port USB
umozliwia pobieranie oprogramowania z komputera do modutu NXT, przesyfanie danych do komputera.
NXT wyposazony jest takze w gtosnik.

1.2.4. Metoda partycypacji uzytkownikéw

Metoda partycypacji uzytkownikow obejmuje sfery projektowania i innowacji opartych na wspotuczest-
nictwie. Korzystajac z tej metody firmy wspotpracuja z uzytkownikami, wiaczajac ich do zespotu innowa-
cyjnego, ktérego zadaniem jest kreowanie nowych pomystéw. Nacisk potozony jest na pozyskiwanie od
uzytkownikoéw ich wiedzy milczacej, ktéra postuzy¢ moze zrozumieniu ich nieuswiadomionych potrzeb.

Rys historyczny

Korzenie innowacji opartej na wspotuczestnictwie siegaja dziedziny projektowania opartego na wspot-
uczestnictwie, ktére zaistniato w paristwach skandynawskich w latach siedemdziesiagtych. Celem tego ro-
dzaju projektowania byto zaangazowanie uzytkownikéw programéw komputerowych w proces ich two-
rzenia tak, aby zwiekszyc ich uzytecznosc.

Innowacja oparta na wspétuczestnictwie jest wzglednie mtoda dziedzing, rozwijang gtéwnie w instytucie
SPIRE przy Uniwersytecie Potudniowej Danii'*. Zaréwno firmy, jak i naukowcy wyprébowujg nowe metody
wigczania uzytkownikéw w proces innowacyjny. W krajach skandynawskich wspéttworzenie innowacji jest
szczegolnie rozpowszechnione w Danii i Finlandii.

Stosujgc metody zwigzane z uczestnictwem uzytkownikéw w tworzeniu nowego produktu lub ustugi,
firmy staraja sie pozyskac od nich ich milczacg wiedze. Reakcje uzytkownikdw na wywotywane w ich umy-
stach doswiadczenia moga ujawni¢ potrzeby, z istnienia ktérych nie zdawali sobie sprawy. Potrzeby te
daja sie wowczas opisac i zinterpretowad, co pozwala firmie na poszukiwanie rozwigzania problemdw
uzytkownikow.

Gléwne narzedzia

Metoda partycypacyjna wykorzystuje szereg interesujgcych narzedzi umozliwiajacych uzytkownikom for-
mutowanie swoich nieuswiadomionych opinii. Do najciekawszych i cieszacych sie uznaniem narzedzi zali-
czy¢ mozna prowotypy, sondy kulturowe, doswiadczenie prototypu oraz korzystanie z rekwizytow.
Zadaniem prowotypu jest prowokowanie okreslonych reakcji i zmuszanie uzytkownikow do myslenia
o rzeczach, o ktérych dotad nie mysleli. Czesto sie zdarza, ze uzytkownicy nie sg $wiadomi, jaka wartos¢
ma dla nich okreslony produkt lub ustuga - ,prowotypy” sg tak skonstruowane, by wydoby¢ na jaw, co
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uzytkownikom sie podoba, a co nie. Zatem pozyskiwane s3 tu informacje nieuswiadomione przez uzyt-
kownikow.

Prowotypow nie nalezy myli¢ z prototypami. Prowotyp nigdy nie stanie sie produktem lub ustuga, stuzy
jedynie prowokowaniu reakgji uzytkownikéw i w ten sposéb umozliwia pozyskiwanie okreslonej wiedzy
na ich temat.

Celem sond kulturowych jest lepsze zrozumienie uzytkownikéw w ich codziennym zyciu. Otrzymuja oni
specjalny zestaw skfadajacy sie zréznych elementdw, takich jak kamera wideo lub inne akcesoria. Uzytkow-
nicy maja fotografowac, filmowac lub rysowac swoje codzienne zajecia oraz pisa¢ pamietniki poswiecone
swoim doswiadczeniom oraz preferencjom. Mogg tez wykonywac inne zadania stuzgce zobrazowaniu réz-
nych aspektow zycia codziennego. Po uptywie okreslonego czasu uzytkownicy spotykajg sie z zespotem
badawczym na warsztatach, podczas ktérych dyskutuje sie na temat informacji zgromadzonych dzieki
zestawom, z ktérych uzytkownicy korzystali. Informacje uzyskane dzieki tego rodzaju sondzie daja firmom
okazje do lepszego zrozumienia nieuswiadomionych potrzeb uzytkownikdw.

Sondy kulturowe s3 narzedziem wykorzystywanym zaréwno w metodzie partycypacyjnej jak i eksplora-
cyjnej.

Doswiadczenie prototypu ma na celu sprawdzenie, jakie doswiadczenia towarzysza uzytkownikowi pod-
czas korzystania z danego produktu lub ustugi zanim bedg one w petni gotowe. Do$wiadczenie prototypu
dotyczy tylko kilku podstawowych cech, do ktorych uzytkownik moze sie odnies¢. Niekiedy uzywa sie wy-
razenia,prototypowanie w sam raz""** do okreslenia tych wczesnych, podstawowych modeli produktéw.
Istotnym aspektem doswiadczenia prototypdw jest zwiekszanie wydajnosci procesu innowacyjnego przez
upraszczanie modeli prototypowych, ktére nie skfaniajg uzytkownika do zastanawiania sie nad tym, jak be-
dzie wygladata finalna wersja produktu. Doswiadczenie prototypu najczesciej stosuje sie w trakcie warsz-
tatéw z uzytkownikami.

Metoda ta stuzy réwniez pozyskiwaniu ukrytej wiedzy od uzytkownikéw oraz ujawnianiu ich nieuswiado-
mionych potrzeb. Wykorzystuje sie ja w pdZniejszych etapach procesu innowacyjnego.

Natomiast rekwizyty majg utatwic¢ uzytkownikom biorgcym udziat w warsztatach wyrazanie pomystow,
ktore niekoniecznie zwigzane sg z opracowywanym produktem lub ustuga. Rekwizyty to réznego rodza-
ju akcesoria wykorzystywane do stymulowania nowych koncepgji. Stosujac je podczas warsztatéw, np.
w trakcie gier typu role-play, zespdt badawczy pomaga otwiera¢ umysty uzytkownikdw i uwrazliwiac ich
na potrzeby, z ktérych byé moze wczesniej nie zdawali sobie sprawy.

Rola uzytkownikow

Gdy firma stosuje podejscie polegajace na partycypacji oraz innowacji uzytkownikéw, docelowg grupe
uzytkownikéw stanowig uzytkownicy korcowi (konsumenci) lub pracownicy — pracownicy danej firmy
lub klienci biznesowi. Uzytkownicy koncowi to,zwykli ludzie”, ktorzy w niektdrych przypadkach mogg by¢
potencjalnymi uzytkownikami.

Uzytkownicy uczestnicza w procesie innowacyjnym wraz z zespotem pracownikéw firmy. Odbywa sie to
podczas wizyt sktadanych uzytkownikom w ich domach lub miejscach pracy oraz podczas warsztatow, na
ktore uzytkownicy sg zapraszani przez firme. Uzytkownicy i firmy wspdlnie opracowuja nowe pomysty.

Studium przypadku - Laboratoria Deutsche Telekom™*
Deutsche Telekom jest najwiekszg firmg telekomunikacyjng w Europie z gtéwng siedzibg w Bonn. W 2008
r. firma zatrudniata 235 000 pracownikéw a jej majatek wynosit 61,7 miliardéw euro. Firma oferuje dostep

13% Kopenhaski Instytut Projektowania Interaktywnego, Dania.
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do sieci, ustugi telekomunikacyjne oraz ustugi dodane $wiadczone za posrednictwem internetu stacjo-
narnego oraz mobilnego, ktdrego przepustowos¢ sukcesywnie rosnie. Dzieki catej gamie innowacyjnych
produktow i ustug firma sprzyja budowaniu relacji osobistych i spotecznych. W ramach ogdlnoswiatowej
marki,T"wyrdzni¢ mozna trzy marki konsumenckie: T-Home - zwigzang z wszelkimi produktami i ustugami
Swiadczonymi w domu; T-Mobile — zwigzang z produktami i ustugami bezprzewodowymi; oraz T-Systems
— dostarczajgca srednim i duzym klientom rozwigzania w zakresie technologii informatycznej i telekomu-
nikacyjnej na catym swiecie. Jako firma o miedzynarodowych aspiracjach Deutsche Telekom AG posiada
przedstawicielstwa w okoto 50 krajach na catym $wiecie.

Deutsche Telekom Laboratories (T-Labs) to dziat Deutsche Telekom zajmujacy sie innowacjami i strategia-
mi badawczo-rozwojowymi, majacy gtéwnga siedzibe w Berlinie. Telekom Laboratories jest jednoczesnie
jednym z instytutéw Politechniki Berlinskiej. Jednostka ta dziata w partnerstwie publiczno-prywatnym i za-
trudnia ponad 300 pracownikéw w Berlinie i innych oddziatach w Bonn, Darmstadt, Dolinie Krzemowej
(USA) oraz na izraelskim Uniwersytecie Ben-Gurion w Beer-Sheva. Okoto potowe sposréd pracownikéw tej
jednostki stanowig naukowcy z Politechniki Berlinskiej. Druga potowa sktada sie z inzynieréw oraz kadry
marketingowej i administracyjnej. Ich praca opiera sie na koncepcji innowacji otwartej oraz popytowego
podejscia do tworzenia innowadji.

W 2008 r. managerowie produktu z dziatu T-Home zwrécili sie do T-Labs z prosbg o stworzenie nowej kon-
cepdji stacjonarnego telefonu bezprzewodowego dla oséb po 50. roku zycia. Podjeto decyzje, ze T-Labs
pomoze dziatowi T-Home w badaniach poswieconych uzytkownikom oraz w projektowaniu interfejsu
uzytkownika w zwigzku z nowym telefonem stacjonarnym dla senioréw.

W T-Labs powotano grupe projektowa skfadajaca sie z trzech naukowcdw pracujacych dlaT-Labs oraz Poli-
techniki Berlinskiej. Zespot ten miat cztery miesigce na stworzenie nowej koncepcji produktu.

,Popytowe podejscie do tworzenia innowacji oraz projektowanie oparte na wspétuczestnictwie utatwiajq firmie
Deutsche Telekom pozyskiwanie informacji od uzytkownikdw, dzieki czemu firma tworzy odpowiednie i cieszgce
sie sukcesem komercyjnym innowacje”

— Prof. dr Gesche Joost, Politechnika Berliriska/T-Labs.

Proces innowacyjny rozpoczeto od przeprowadzenia warsztatéw z udziatem oséb w przedziale wieko-
wym 60-86 lat. T-Labs opowiedziato sie za tym, by zaproszeni ludzie byli o wiele starsi niz przewidywat
to minimalny prég wiekowy (50 lat). Grupa projektowa uznata, ze wiasciwosci telefonu przeznaczonego
dla ludzi ponizej 60. roku zycia nie bytyby dostatecznie charakterystyczne jako materiat na warsztaty. Re-
spondentéw wybrano przy wspotpracy z firma BAGSO Group Deutschland, specjalizujaca sie w dobieraniu
odpowiednich 0séb do testowania produktow. W warsztatach wzieto udziat 60 oséb, tyle samo kobiet
i mezczyzn o rownomiernym rozktadzie wiekowym.

Pierwszy z warsztatow przewidziano na caty dzien. Grupie bioracej w nim udziat przedstawiono cel i szer-
szy kontekst catego projektu. Nastepnie osoby w starszym wieku utworzyly grupki z naukowcami z T-Labs
i otrzymaty zestawy ,Sondy Kulturowej”: komplet badawczy zawierajacy aparat fotograficzny, kwestiona-
riusz, pamietnik oraz karty ocen. Te ostatnie stuzy¢ miaty ocenie konkretnych rozwigzarn pod wzgledem ich
znaczenia dla funkcjonalnosci opracowywanego telefonu. Badani poproszeni zostali o noszenie zestawdw
sondy kulturowej ze sobg oraz wykorzystywanie jej narzedzi do opisywania swoich codziennych doswiad-
czen zwigzanych z telekomunikacja. Po instruktazu dotyczacym uzywania pamietnikdw, respondentow
podzielono na mniejsze grupy, w ktorych opowiedzieli o swoich doswiadczeniach przedstawicielom grupy
projektowe;j.

W wyniku przeprowadzonych rozméw na temat korzystania z telefonéw, grupa projektowa dowiedziata
sie dwoch rzeczy majacych istotne znaczenie w zwigzku z telefonem bezprzewodowym przeznaczonym



dla osob starszych. Po pierwsze okazato sie, ze ludzie starsi odktadaja stuchawke bezprzewodowego tele-
fonu stacjonarnego na stacje bazowa, jesli go nie uzywaja. Gdy natomiast z niego korzystaja, stawiajg go
na stole. Sugeruje to, ze starsi ludzie powinni by¢ w stanie widzie¢ wyswietlacz telefonu zaréwno, gdy stoi
on na stole, jak i w stacji bazowej, dzieki czemu mogga sprawdzac stan baterii oraz widzie¢ kto dzwoni. Po
drugie, w trakcie wstepnego warsztatu okazato sie, ze seniorzy nie lubig kupowa¢ produktéw skierowa-
nych do ich grupy wiekowej.

Dwa tygodnie po pierwszym warsztacie respondentdw zaproszono do wziecia udziatu w drugim warszta-
cie, podczas ktérego mieli przekazac grupie projektowej swoje pamietniki. Liczbe badanych ograniczono
do 30 0séb, co wydawato sie najlepsze dla dalszych etapdw projektu. W trakcie drugiego warsztatu zebra-
no pamietniki, aparaty fotograficzne i kwestionariusze, sam warsztat za$ rozpoczat sie od dyskusji poswie-
conej kartom ocen oraz uzasadnieniu dokonanych ocen.

Po zakonczeniu drugiego warsztatu zainicjowano etap rozpoznawania prawidtowosci, w trakcie ktérego
zebrano i poddano ocenie materiat pamietnikarski w celu wyciaggniecia szerokiej gamy wnioskéw. Roz-
poznawanie prawidtowosci odbyto sie w obrebie grupy projektowej. Na tym etapie grupa projektowa
zastosowata szereg prowizorycznych papierowych prototypow, stuzacych zilustrowaniu wyciggnietych
whnioskow. Etap ten zajat grupie projektowej 10 dni.

Faza rozpoznawania prawidtowosci zaowocowata jeszcze jednym waznym spostrzezeniem: osoby starsze
czesto telefonujg do grupy tych samych cztonkéw rodziny, istotne jest wiec, by ich numery byly fatwo
dostepne.

,Gdy drugi warsztat dobiegt korica grupa projektowa zebrata od uzytkownikow wszystkie akcesoria sond kul-
turowych i rozpoczeta poszukiwanie prawidtowosci w dostepnym materiale. Aby zidentyfikowac schematy po-
trzeb uzytkownikdw wykorzystano tez notatki sporzqdzone przez zespdt badawczy w trakcie warsztatow. Czes¢
projektu poswiecona rozpoznawaniu prawidtowosci zostata przeprowadzona przez sam zespdt badawczy”

— Prof. dr Gesche Joost, Politechnika Berlinska/T-Labs.

Gdy grupa projektowa ujeta obszerny materiat z pamietnikdw, wywiaddw i dyskusji warsztatowych w sze-
reg schematéw — te za$ przeksztatcone zostaty w bardziej namacalne prototypy — zorganizowano trzeci
warsztat. Trzydziestu pozostatym respondentom przedstawiono dotychczasowe spostrzezenia, oni zas
skomentowali je i wyrazili opinie na temat papierowych prototypow.

Po trzecim warsztacie nastgpita dwutygodniowa faza tworzenia produktu, podczas ktérej grupa projek-
towa we wspotpracy z inzynierami z T-Labs opracowata schematy, ktére w oparciu o karty ocen krok po
kroku ilustrowaty w mozliwie najbardziej logiczny sposéb doswiadczenia respondentow zwigzane z réz-
nymi wiasnosciami tworzonego produktu. Po nakresleniu najbardziej spéjnego interfejsu telefonu uzyt-
kownika, inzynierowie z T-Labs rozpoczeli prace nad réznymi prowizorycznymi, czesciowo funkcjonalnymi
prototypami, ktorych niektére elementy dziataty, dajac respondentom wyobrazenie, jak bedzie wygladat
i funkcjonowat koricowy produkt.

Po stworzeniu czesciowo funkcjonalnych prototypdw zorganizowany zostat czwarty warsztat po$wiecony
ich ocenie przed fazg ostatecznego dostosowywania produktu. W trakcie warsztatu kazdy z respondentow
w parze z badaczem z T-Labs testowat prowizoryczne prototypy. Nastepnie respondent proszony byt o wy-
konanie okreslonych czynnosci, takich jak zatelefonowanie do kogos, podczas gdy badacz obserwowat
schematy zachowan.

Czwarty warsztat zaowocowat kolejnym spostrzezeniem: chociaz klawisze szybkiego dostepu s3 rzecza
wygodnag, ludzie starsi woleliby ograniczyc¢ ich ilos¢ do 3 lub 4. Po przeprowadzeniu ostatniego warsztatu
Deutsche Telekom rozpoczat prace nad bezprzewodowym telefonem stacjonarnym, wykorzystujac wszel-
kie wnioski wyciaggniete w trakcie trwania projektu.



W rezultacie powstat Sinus A 201.

Telefon Sinus A 201 uwzglednia spostrzezenia poczynione podczas projektu. Na przyktad jedna czes¢ stu-
chawki telefonu jest lekko uniesiona, aby rozmawiajgcy mégt widzie¢ wyswietlacz, nawet gdy stuchawka
lezy na stole. Jednoczes$nie telefon oferuje bardzo prosta funkcje szybkiego wybierania, ktérg ograniczono,
zeby nie utrudniata korzystania z nieskomplikowanego interfejsu uzytkownika. Wreszcie aparat Sinus A 201
skierowany jest nie tyle do ludzi starszych, co do rodzin, zainteresowanych dobrze zaprojektowanym, pro-
stym i funkcjonalnym telefonem.

Telefon Sinus A 201 wprowadzony na rynek w pazdzierniku 2008 r. okazat sie komercyjnym sukcesem.



Czesc¢ 2

2.1. Jak przeprowadzilismy badania

Niniejsze badania miaty na celu oszacowanie liczby projektéw w krajach skandynawskich i nadbattyckich,
do realizacji ktorych wykorzystano metody UDI oraz okreslenie jakiego rodzaju innowacje udato sie dzieki
temu uzyskac.

Do naszych badan kwalifikowaty sie projekty innowacyjne spetniajace trzy kryteria: a) w procesie inno-
wacyjnym musieli bra¢ udziat uzytkownicy; b) projekt innowacyjny musiat zosta¢ w petni zrealizowany
i zakonczony wprowadzeniem powstatego produktu lub ustugi na rynek; c) istnieje mozliwos¢ oceny wy-
nikéw projektu innowacyjnego.

W celu wyszukania projektow spetniajacych powyzsze kryteria w krajach skandynawskich i nadbattyckich
przedsiewzieto cztery nastepujace kroki:

1. Ekspertéw z krajow uczestniczacych zapytano o to, ktére sposrdd znanych im projektow spetniaty
ww. trzy kryteria.

2. Sporzadzona zostata lista sugerowanych projektow innowacyjnych, ktére nastepnie poddano se-
lekcji i walidacji, wykluczajac z badan projekty niespetniajgce wymaganych kryteridw.

3. W firmach, ktore przeszty selekcje, przeprowadzono specjalnie skonstruowane wywiady, podczas
ktérych okazato sie, ze niektére sposrdd wybranych projektéw innowacyjnych nie spetniaty na-
szych kryteridéw, w rezultacie czego zostaty wykluczone z dalszych badan.

4. Informacje uzyskane w drodze wywiaddw zostaty przetworzone na dane, a nastepnie wprowadzo-
ne do bazy danych umozliwiajacej poréwnanie wszystkich projektdw innowacyjnych.

Wymienione cztery kroki oméwiono szczegdtowo ponizej.

Wyszukiwanie projektéw innowacyjnych: Metoda kuli $nieznej

Poniewaz praktyka popytowego podejscia do tworzenia innowacji jest czyms$ nowym, nie istnieje jeszcze
kompletna lista firm wykorzystujacych dostepne tu metody. Dlatego firmy wyszukiwane byty za pomoca
metody kuli $nieznej.

Metoda kuli snieznej stuzy zbieraniu danych na temat populacji, ktére sa niedostepne w istniejagcych ba-
zach danych o charakterze ilosciowym, takich jak statystyki dotyczace okreslonych sektordw.

Kule $niezna zainicjowaty pytania do ekspertow w dziedzinie UDI w srodowiskach akademickich, w przed-
siebiorstwach i w sektorze publicznym, a dotyczyty ich wiedzy na temat projektow innowacyjnych prowa-
dzonych w firmach i organizacjach stosujacych koncepcje UDI.

Kula powiekszata sie dzieki zadawaniu tych samych pytan osobom, ktérych dane zdobyto w pierwszym
podejsciu. Procedure kuli $nieznej powtarza sie do momentu, gdy istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
objeto pytaniami catg populacje.

Walidacja projektéw innowacyjnych

Metoda kuli $nieznej doskonale sprawdza sie na poziomie ogélnego rozeznania tematu. Jednak aby w pet-
ni zrozumiec¢ projekty innowacyjne, konieczna byta bezposrednia rozmowa z podmiotami je realizujgcymi.



Celem byto zrozumienie procesu innowacyjnego wykorzystywanego w danym projekcie i sprawdzenie,
czy spetnia on trzy wymienione kryteria. Przy pomocy wstepnych rozmoéw telefonicznych informacje na
temat projektow innowacyjnych zostaty poddane sprawdzeniu, aktualizacji i walidacji. Wiele projektéw zo-
stato wyszukanych za pomoca metody snieznej kuli. Cze$¢ z projektow jednak wykluczono z badan, gdyz
nie spetniaty trzech wymienionych kryteriow.

Wywiady dotyczace projektéw innowacyjnych

Po walidadji projekty innowacyjne zostaty przeanalizowane przez badaczy ze wszystkich krajow skandy-
nawskich i nadbattyckich. Opracowano wytyczne dotyczace przeprowadzania wywiadow, ktéry umozli-
witby pozyskiwanie dajacych sie pordownywac danych na temat wszystkich innowacyjnych projektéw we
wszystkich krajach.

Wytyczne przeprowadzania wywiadow oparte s3 na modelu proceséw innowacyjnych FORA oraz na me-
todach stuzacych angazowaniu uzytkownikdw w proces innowacyjny (zob. rozdziat 2). Wytyczne dzielg sie
na trzy czesci. Pytania dotycza 1) ogdlnych informacji na temat firmy, 2) sposobu wigczania uzytkownikow
w proces innowacyjny oraz 3) rodzaju innowacji osiggnietych dzieki projektowi i jego efektow.

Opracowywanie danych na temat projektéw innowacyjnych

Informacje zebrane podczas wywiadoéw wprowadzono do bazy danych. Dotyczyty one réznych sposobow
angazowania uzytkownikéw, metod i narzedzi wykorzystywanych na poszczegdlinych etapach procesu
innowacyjnego, przebiegu projektéw innowacyjnych oraz ogélnych informacji na temat firm.
Zgromadzone dane przeanalizowano dla zbioru wszystkich projektéw oraz w rozbiciu na poszczegolne
panstwa. Ogolne charakterystyki firm wykorzystujgcych popytowe podejscie do tworzenia innowacji zo-
staly okreslone na podstawie duzego zbioru danych. Cechy charakterystyczne poszczegolnych panstw
okreslono na podstawie matego zbioru danych, poniewaz jednak liczba projektéw innowacyjnych realizo-
wanych w kazdym z krajow jest niewielka, przeprowadzona analiza ma charakter bardziej opisowy.
Wyniki badan i wnioski przedyskutowano z grupa ekspercka sktadajaca sie z profesoréw uniwersyteckich
specjalizujgcych sie w popytowym podejsciu do tworzenia innowacji oraz z ekspertami od innowacji ze
srodowiska biznesowego.

2.2. Czego dowiedzielismy sie od firm

W naszych badaniach staralismy sie dowiedzie¢, w jaki sposéb firmy wykorzystujg popytowe podejscie
do tworzenia innowacji w celu okreélenia, czego potrzebuja, by tworzy¢ udane innowacje, takie jak nowe
koncepcje, produkty czy ustugi. Ustalilismy, ze projekty UDI przyczyniac sie réwniez moga do powstawania
innego rodzaju innowacji, takich jak np. innowacyjne procesy lub udogodnienia organizacyjne, ktére sg
réwnie istotne jak nowe koncepcje. Wazne jest jednak, by firmy skupiaty swoje wysitki na udanych innowa-
cjach, ktére zagwarantowac moga dtugoterminowy rozwdj i dochodowos¢ przedsiebiorstwa, zamiast na
innowacjach stopniowych, skazanych na coraz mniejsza efektywnos¢ w dtuzszej perspektywie'®.

Przeprowadzilismy wywiady z przedstawicielami niemal 60 firm i organizacji stosujgcych popytowe podej-
$cie do tworzenia innowadji, dziatajacych w krajach nadbattyckich i skandynawskich. Naszym celem byto
zdobycie danych empirycznych na temat tego, co obecnie dzieje sie wewnatrz tych firm. Zadawane pyta-

136 Kandybin, A & Kihn, M, Raising your return on innovation investment, 2004.
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nia dotyczyty tego, jakie metody UDI wykorzystywane sg przez firmy, ktére metody skuteczniej przyczynia-
ja sie do tworzenia nowych koncepgji, produktéw i ustug oraz czy firmy stosujgce poszczegdlne metody
popytowego podejscia do tworzenia innowacji maja jakies wspodlne cechy charakterystyczne.

Wyniki przeprowadzonych wywiadéw

Wywiady z roznej wielkosci firmami dziatajacymi w réznych sektorach przeprowadzono w Danii, Finlan-
dii, Norwegii, Szwediji, Estonii oraz na totwie. Zamieszczone ponizej dane dotycza niemal 50 projektdw
innowacyjnych', ktére udato nam sie zidentyfikowac, oraz niemal 40 firm, ktére spetniaty kryteria pro-
jektow innowacyjnych UDI. W kazdym z krajow nasz lokalny partner wyszukiwat projekty innowacyjne
i przeprowadzat wywiady z firmami i organizacjami. Organizacja FORA odpowiedzialna byta za wprowa-
dzenie wszystkich danych z odbytych wywiadéw do jednej bazy danych oraz za przeprowadzenie analizy
statystycznej i opisowe).
Wyniki wywiadow pogrupowane sg wedtug:

* Rodzaju firmy,

¢ Procesu UDI,

e Efektéw innowacji,

e Charakterystyki firm.
Kazdy z wymienionych punktéw opisano szczegétowo w ponizszych czterech dziatach.

2.2.1.Rodzaje firm

Firmy, z ktérymi przeprowadzono wywiady réznity sie miedzy sobg znaczaco pod wzgledem rozmiary,
rodzaju klientow oraz skali dziatania (lokalne/globalne). Z punktu widzenia wewnetrznej organizacji firmy
ujawnity réznego rodzaju struktury. Niektére posiadaty duze dziaty badan i innowacji realizujace rézne pro-
jekty, przy czym inne dziaty firmy uczestniczyty w réznych etapach procesu innowacyjnego. Inne sposrod
firm charakteryzowaty sie ptaska strukturg organizacyjna, gdzie procesy innowacyjne nie byly powigzane
z zadnym okreslonym dziatem. Przedsiebiorstwa, ktére nie miaty wewnetrznych jednostek do spraw badan
lub innowacji zajmujagcych sie badaniem uzytkownikéw czesto decydowaly sie na zatrudnianie zewnetrz-
nych konsultantéw pomagajacych im przy realizacji okreslonych etapdw procesu innowacyjnego, jako ze
tych wiasnie umiejetnosci brakowato wewnatrz samej firmy.

Sposréd przebadanych firm, 26% stanowity mate firmy zatrudniajace do 50 pracownikoéw, za$ firmy srednie
zatrudniajace od 51 do 200 pracownikéw stanowity 6% badanych przedsiebiorstw. Grono wiekszych firm,
zatrudniajacych od 201 do 1000 pracownikéw reprezentowato 26% catosci, natomiast duze firmy zatrud-
niajace miedzy 1001 a 5000 pracownikdw stanowity 18% ogoétu. Najwieksze firmy z liczbg pracownikéw
przekraczajaca 5000 stanowity 26% wszystkich firm. Ogdélnie rzecz ujmujac, rozktad badanych przez nas
firm stosujacych koncepcje UDI jest w miare rGwnomierny, z nieco mniejsza liczba przedstawicieli firm
srednich. Mozna to wyjasnia¢ m.in. tym, ze niektdre mate firmy zaczynaja wykorzystywac popytowe podej-
$cie do tworzenia innowadji juz od momentu powstania, firmy duze natomiast maja ,gtebokie kieszenie’,
a wiec i szerokie mozliwosci eksperymentowania z nowymi zrédfami innowacyjnosci (zob. rysunek 2).

137 Wytaczylismy 4 sposréd firm nadbattyckich opisanych w rozdziale ,Popytowe podejscie do tworzenia innowacji
w krajach nadbattyckich’, poniewaz do realizacji swoich projektow nie wykorzystywaty one metod UDI.
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Rysunek 2: Wielkos¢ firm wedtug liczby zatrudnionych

Zrodto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.

Wiekszos¢ klientow przebadanych firm stanowili klienci biznesowi (relacja B2B), reprezentowani przez 63%
przebadanych firm. Prawdopodobnie ma to zwigzek z faktem, ze przeprowadzilismy wywiady w wielu fir-
mach sprzedajacych produkty za to z niewielka liczbg firm sprzedajacych ustugi. Sprzedawane produkty
skierowane byty najczesciej do innych firm, jednak w niektérych przypadkach miaty trafia¢ na rynek za-
rowno detaliczny jak i biznesowy — 11% firm docierato do obydwu rodzajéw klientow: do innych firm
i do klientow indywidualnych. Firmy majace klientdw wytacznie indywidualnych stanowity 26% wszystkich
badanych firm (zob. tabela 1).

Tabela 1. Rodzaj klientow

Rodzaj klientow Procentowy udziat firm
Biznesowi (B2B) 63%
Indywidualni (B2C) 26%
Obydwa rodzaje 11%

Zrodho: Wywiady przeprowadzone podczas realizadji projektu, 2009.

Firmy wykorzystujace popytowe podejscie do tworzenia innowacji dzielg sie w miare réwno na dwie gru-
py: te, ktore decyduja sie realizowac projekty za pomoca wiasnych srodkéw oraz takie, ktére wolg zatrud-
ni¢ zewnetrznych konsultantdéw do pomocy przy realizacji niektérych etapdw procesu innowacyjnego,
a nawet do przeprowadzenia go w cafosci samemu. Firmy zwracajace sie po specjalistyczng wiedze do
konsultantow czesto realizuja projekty oparte na koncepcji UDI po raz pierwszy. Niektére z nich zaczynaja
realizowac pierwszy projekt innowacyjny korzystajac z pomocy z zewnatrz, natomiast gdy juz naucza sie
same zarzadzac tym procesem, decyduja sie na utworzenie specjalnego dziatu lub jednostki odpowiedzial-
nej za prowadzenie innowacyjnych projektéw w przysztosci. Sposrdéd badanych firm 50% realizowato pro-
jekty UDI, korzystajac z pomocy zewnetrznych konsultantéw, 48% — samodzielnie, a 2% zlecito wykonanie
catego projektu innowacyjnego podmiotom zewnetrznym i otrzymato kompletng ustuge po zakonczeniu
projektu (zob. tabela 2).



Tabela 2. Podmiot prowadzacy projekt innowacyjny

Podmiot prowadzacy projekt innowacyjny Procentowy udziat firm
Projekt przeprowadzony przy pomocy zewnetrznego konsultanta 50%
Projekt przeprowadzony wewnatrz firmy 48%
Projekt przeprowadzony wytacznie przez zewnetrznego konsultanta 2%

Zrédto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.

Z badan wynika, ze projekty innowacyjne inicjowane byly przez cztery gtéwne o$rodki decyzyjne w firmach.
W przypadku 25% przebadanych firm projekty innowacyjne zainicjowato kierownictwo najwyzszego szcze-
bla. W drugiej kolejnosci projekty innowacyjne byty uruchamiane przez dziaty badan skupione na innowadji
lub przez dziaty rozwoju biznesu, ktére w sumie zainicjowaty 19% projektéw UDI z naszej préby danych. Na
miejscu trzecim i czwartym plasuja sie dziaty marketingu i dziaty rozwoju produktu, z ktorych kazdy odpowie-
dzialny byt za 15% projektow UDI. W niektorych firmach te dwa ostatnie dziaty byty potaczone.

Projekty angazujace uzytkownikéw rozpoczynane byty takze przez inne dziaty, takie jak dziaty kreatywnosci
i designu (4%) czy dziaty zakupu (réwniez 4%). W kilku przypadkach projekty UDI zainicjowano jako projekty
badawcze. Niektdre sposrédd projektéw UDI zaowocowaty powstaniem przedsiebiorstw typu,spin-off’, ktore
wprowadzity produkt na rynek, zas czes¢ firm wykorzystujacych koncepcje UDI stanowity firmy nowopowsta-
te, ktorych pierwszy produkt lub ustuga nabraty ksztattu w oparciu o realizowany projekt UDI (zob. tabela 3).

Tabela 3. Osrodki decyzyjne inicjujace projekt innowacyjny

Osrodek decyzyjny Udziat procentowy
Kierownictwo najwyzszego szczebla 25%
Dziat innowacji, dziat rozwoju biznesu, dziat badan i rozwoju 19%
Dziat marketingu* 15%
Dziat rozwoju produktu 15%
Dziat kreatywnosci i designu 4%
Dziat zakupdw 4%
Projekt badawczy 4%
Przedsiebiorstwo typu,spin-off”lub firma nowopowstata 6%
Brak informacji 8%

Uwaga: W dwoch przypadkach dziat do spraw marketingu pokrywat sie z dziatem rozwoju produktu. Obydwa te projek-
ty zaliczone zostaty do kategorii,Dziat marketingu”.

Zrédto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.
2.2.2. Proces UDI

Zapytalismy firmy, ktore sposréd czterech gtownych metod UDI wykorzystaty do realizacji swoich projek-
toéw innowacyjnych, czy stosowaty wiecej niz jedng z metod oraz na jakich etapach poszczegdlne metody
zostaty wykorzystane. Pytalismy Ponadto ile czasu w danej firmie zajat caty proces innowacyjny.

Sposréd metod UDI wykorzystanych przez firmy do realizacji projektéw innowacyjnych, najwieksza popu-
larnoscia cieszyta sie metoda eksploracyjna (zastosowana w 63% projektow). Sugeruje to, ze firmy wyko-
rzystujace koncepcje UDI zwykle angazujg uzytkownikow juz w poczatkowej fazie procesu innowacyjnego
po to, by pozyskac od nich milczaca wiedze i wyciggna¢ odpowiednie wnioski na podstawie nierozpozna-
nych potrzeb uzytkownikow.

Metoda testowania plasuje sie na drugim miejscu (50% projektdw), co nie stanowi wielkiego zaskoczenia.
Jest rzecza fundamentalng, by firmy w petni opanowaty podstawowe umiejetnosci marketingu swoich



produktow i ustug. Uzytkownicy zawsze powinni bra¢ udziat w procesie testowania produktu lub ustugi
zanim zostang one wypuszczone na rynek, firmy natomiast musza wiedzie¢, w jaki sposdb pozycjonowac
swoje produkty i ustugi na rynku, aby osiggac najwyzsza sprzedaz i udziat w rynku.

Metode innowacyjnosci uzytkownikow wykorzystano w 29% projektéw, za$ metode partycypacyjna jedy-
nie w 23% (zob. rysunek 3).
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Rysunek 3: Udziat procentowy poszczegdinych metod UDI w zrealizowanych projektach
Uwaga: Dla poszczegodlnych projektdéw mozna byto wybrac¢ wiecej niz jedna metode zaangazowania uzytkownikow,
dlatego wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrodto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.

Badane firmy zapytalismy rowniez o to, w ktorej fazie procesu innowacyjnego stosowaty poszczegdlne me-
tody popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Metody eksploracji uzytkownikow cieszyty sie duza
popularnoscig na poczatkowych etapach procesu innowacyjnego, na ktérych dokonywato sie rozpozna-
nie uzytkownikéw w celu lepszego zrozumienia napotykanych przez nich problemoéw i zaproponowania
im konkretnych rozwigzan. Wiekszym zaskoczeniem byt dla nas fakt, ze do realizacji innowacyjnych pro-
jektéw metody eksploracyjne wykorzystywane byty réwniez na dalszych etapach procesu innowacyjnego,
podczas testowania pierwszych prototypdw. Metody eksploracyjne czesto stosowano w sytuacjach, gdy
wypowiedzi uzytkownikdéw nie mogty by¢ brane za dobra monete i gdy firmy nie mogty oczekiwac, ze
uzytkownicy beda w stanie wyrazi¢ swoje prawdziwe potrzeby i doswiadczenia. Miato to czesto miejsce
podczas wspotpracy firm z ludZzmi uposledzonymi umystowo albo z dzie¢mi. Dzieki zastosowaniu metod
eksploracyjnych na poczatkowych etapach procesu innowacyjnego, zdobyte w drodze obserwacji zacho-
wan uzytkownikow spostrzezenia moga wptynac na to, ktére produkty lub ustugi firma podda innowacji.
Natomiast spostrzezenia uzyskane w trakcie stosowania metod eksploracyjnych na etapie testowania naj-
prawdopodobniej nie bedg miaty istotnego wptywu na zmiane kierunku innowacji, beda mogty jedynie
zaowocowac pewna modyfikacja istniejacych juz produktéw i ustug.

Metody innowacji uzytkownikéw cieszyty sie szczegdlng popularnoscia w fazie konceptualizacji i proto-
typowania innowacji. Jest to zupetnie zrozumiate, gdyz uzytkownik bioracy czynny udziat w tworzeniu
innowacji razem z firmga stanowi bezposrednie wsparcie w procesie innowacyjnym.
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Metody partycypacyjne nie byty powszechnie wykorzystywane w projektach, z ktérymi mielismy do czy-
nienia. Moze to mie¢ zwigzek z faktem, ze zastosowanie tych metod w procesie innowacyjnym jest zjawi-
skiem do$¢ nowym i firmy nie nauczyly sie jeszcze, w jaki sposob z nich najlepiej korzystac.

Zgodnie z naszymi oczekiwaniami, testowanie przez uzytkownikéw byto zjawiskiem powszechnym na
pdzniejszych etapach procesu innowacyjnego, na ktérych produkty lub ustugi poddawane sg testom
przed wprowadzeniem na rynek.

Przedstawicieli firm pytalismy, jak dtugo trwa typowy projekt oparty na popytowym podejsciu do two-
rzenia innowacji. Pomimo tego, ze firmy biorgce udziat w naszych badaniach réznity sie pod wzgledem
wielkosci i branzy, udato nam sie przyporzadkowac projekty innowacyjne do dwoch gtéwnych kategorii:
projektow zorientowanych na tworzenie nowych koncepdji oraz projektédw zorientowanych na opracowy-
wanie nowych produktéw, ustug i proceséw.

Proces innowacyjny zorientowany na tworzenie nowych koncepcji dzieli sie na dwie gtéwne fazy. Pierwsza z nich
dotyczy tworzenia samej koncepdji — jakie problemy uzytkownikéw firma stara sie rozwigzac oraz jaka bedzie
nowa generacja produktéw i ustug oferowanych przez firme. Realizacji tego celu stuzy dedykowany proces inno-
wacyjny. Informacje zebrane w trakcie naszych wywiadow wskazujg na to, ze faza rozwoju koncepdji zajmuje od
6 miesiecy do 3 lat. Odpowiedzi na pojawiajace sie tu pytania beda miaty znaczacy wptyw na przyszta sytuacje
firmy. Jej przyszty wzrost i dochodowos¢ zaleze¢ bedga od jej zdolnosci do tworzenia innowacyjnych koncepdiji.
Druga faza procesu innowacyjnego zaleze¢ bedzie od wynikdw pierwszej, podczas ktorej nabierata ksztattu
nowa koncepcja. Niekiedy w trakcie opracowywania nowego produktu lub ustugi zapoczatkowany zostaje
nowy proces, ktérego punktem wyjsciowym jest nowa koncepcja lub platforma. W sytuacji, gdy projekt
innowacyjny nie obiera za punkt wyjscia nowej koncepdji, pierwsza faza w ogdle nie zachodzi. Nasze dane
sugerujg, ze ta faza trwa od 6 miesiecy do 2 lat.

Dopiero po wprowadzeniu nowego produktu lub ustugi na rynek firma bedzie w stanie oceni¢, jakie efekty
przyniosta nowa koncepcja lub platforma w zakresie tworzenia wartosci ekonomicznej i generowania zy-
skéw z inwestycji. Dane dotyczace projektéw innowacyjnych zebrane w trakcie naszych wywiadéw suge-
ruja, ze potrzeba od 2 miesiecy do 2 lat, aby naktady na dany produkt lub ustuge zwrdcity sie.
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Rysunek 4: Fazy procesu innowacji
Zrédto: FORA, 2009.



Zebrane dane sugeruja, ze firmy, ktére stworzyly innowacyjne koncepcje lub nowe platformy innowa-
cji, odniosty dtugoterminowy sukces, poniewaz prowadzito to do powstania catej generacji produktéw
lub ustug. Takie projekty innowacyjne przynosza firmie korzysci w postaci zwiekszenia jej dochodowosci
i wzrostu w stopniu wykraczajacym poza pojedynczy nowy produkt lub ustuge czy innowacje stopniowe.

2.2.3. Efekty innowacji

W $wietle naszych danych projekty, do realizacji ktérych zastosowano metody popytowego podejécia do
tworzenia innowadji, najczesciej koicza sie pomyslnie: 69% sposrod nich zaowocowato nowymi produk-
tami, zas 27% — nowymi ustugami. Najprawdopodobniej ma to zwigzek ze specyfika firm bioracych udziat
w naszych badaniach, w ktérych firmy ustugowe stanowia mniejszo$¢ (zob. nastepny dziat: ,Charaktery-
styka firm”). Pofowa innowacyjnych projektow przyczynita sie do powstania w firmie nowej koncepcji, co
przetozyto sie na wysoki wspdtczynnik udanych innowacji wsréd projektéw opartych na popytowym po-
dejsciu do tworzenia innowadji.

W rezultacie w 23% projektéw osiggnieto stopniowe ulepszenia produktéw lub ustug; 25% projektow za-
owocowato ulepszeniem proceséw wewnetrznych, zas 6% z nich przyczynito sie do zmian organizacyj-
nych (zob. rysunek 5).

Udziat procentowy projektow
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kierunek lub (innowacja
pomystna stopniowa)
przysztos¢
Metoda

Rysunek 5: Efekty innowacji
Uwaga: Poniewaz projekt moze prowadzi¢ do opracowania kilku innowacji, wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrodto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.

We wszystkich projektach innowacyjnych, ktére uwzglednilismy, produkty i ustugi zostaty w petni opraco-
wane i wprowadzone na rynek. Stagd w naszej prébie nie ma projektdw, w ktérych proces innowacyjny nie
doprowadzitby do powstania niczego nowego. W tym sensie zebrane przez nas dane nie odzwierciedlaja
w wiarygodny sposob tego, ile projektdw innowacyjnych przynosi konkretne rezultaty.

Natomiast poprosilismy przedstawicieli firm, by ocenili wyniki projektéw innowacyjnych jesli chodzi o ich
ogdlne efekty oraz o efekty ekonomiczne, co pozwala na zidentyfikowanie ,innowacyjnych niepowodzer"
Jedli dany produkt lub ustuge wprowadzono na rynek w rezultacie procesu innowacyjnego, lecz nie odnio-
sty sukcesu rynkowego, takiemu przedsiewzieciu nalezy sie niska ocena i trzeba je uznac za porazke.
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Na skali od 1 do 5, gdzie 1 sugeruje niepowodzenie a 5 — peten sukces, ogélny wskaznik sukcesu dla ba-
danych przez nas firm wyniost 4,5. Jesli zas chodzi o sukces ekonomiczny, sredni wynik to 3,86. Powyzsze
wskazniki powodzenia sugeruja, ze firmy byty generalnie zadowolone z rezultatow projektéw opartych na
popytowym podejsciu do tworzenia innowacji (zob. rysunek 6).

Sredni wskaznik sukcesu
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Rysunek 6: Wskazniki powodzenia projektéw

Zrodio: Wywiady przeprowadzone podczas realizadji projektu, 2009.
2.2.4. Charakterystyka firm

Analizujac firmy wykorzystujace rézne metody popytowego podejscia do tworzenia innowacji, dostrzec
mozna szereg cech wspdlnych dla nich wszystkich.

Sposréd firm stosujacych metode innowacyjnosci uzytkownikdw wiele zwigzanych jest z dziedzing nauk
przyrodniczych. Zdaje sie to sugerowac, ze uzytkownicy wspéttworzacy innowacje wraz z firmami nalezg
do grona uzytkownikéw doswiadczonych we wiasciwych im dziedzinach i posiadaja szczegdlng wiedze,
niedostepng dla innych. Uzytkownicy zdobywaja wiedze na temat danego produktu lub ustugi ze sfe-
ry nauk przyrodniczych tylko poprzez faktyczne uzytkowanie tego produktu lub ustugi. Firmy tworzace
innowacje w dziedzinie nauk przyrodniczych moga wykorzysta¢ te wiedze dzieki zaproszeniu zaawan-
sowanych uzytkownikéw do udziatu w procesie innowacyjnym. Zaawansowani uzytkownicy odgrywaja
rowniez istotng role w sektorze transportowym i rozrywkowym. Metody innowacji uzytkownikéw repre-
zentowane sa w pozostatych branzach przez tylko jeden projekt, a na podstawie tak ograniczonych danych
nie mozna nic pewnego wywnioskowac na ich temat.

Metody eksploracji uzytkownikdw zdajg sie by¢ wykorzystywane we wszystkich gateziach gospodarki,
zwiaszcza w firmach produkcyjnych. Metody te nie byty zbyt popularne wsréd badanych firm w odniesie-
niu do ustug, aczkolwiek nasza préba firm nie zawiera zbyt wielu projektéw dotyczacych sektora ustug.
Metody partycypacji uzytkownikéw zasadniczo nie cieszyly sie zbyt duzg popularnoscia, cho¢ stosowa-
no je w dziedzinie technologii informatycznych i telekomunikacyjnych (ICT), w budownictwie, mechan-
tronice i sektorze ustug publicznych. Czeste zastosowanie metod partycypacyjnych w sferze ICT mozna
powigzac z tradycjg badan uzytecznosci (usability studies), rozpowszechniong w tej dziedzinie w ostatnich
dziesiecioleciach.

Metody testowania przez uzytkownikdw wystepuja w niemal wszystkich gateziach gospodarki, co sugeru-
je, ze firmy zdaja sobie sprawe, ze te umiejetnos¢ nalezatoby w petni opanowac (zob. rysunek 7).
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Rysunek 7: Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w réznych gateziach gospodarki

Zrodto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.
2.2.5. Podsumowanie

Chociaz w poszczegdlnych panstwach skandynawskich i nadbattyckich dotarlismy do stosunkowo nie-
wielkiej liczby projektéw innowacyjnych, jestesmy w stanie wyciagna¢ na ich temat szereg ogélnych wnio-
skoéw, biorge pod uwage zagregowane wyniki przeprowadzonych przez nas wywiaddw.

Zgromadzone dane pokazuja, ze projekty wykorzystujace popytowe podejscie do tworzenia innowadji
realizowane sg przez firmy niezaleznie od ich wielkosci. Stosunkowo mata jest jedynie ilo$¢ danych do-
tyczaca firm sredniej wielkosci. W projekty oparte na koncepcji UDI angazujg sie zaréwno bardzo mate,
jak i bardzo duze firmy. Popularnos¢ popytowego podejscia do tworzenia innowacji wsréd matych firm
zawdziecza¢ mozna temu, ze ich model biznesowy bazuje na podejsciu UDI od samego poczatku, czyli
od momentu ich powstania. Natomiast duze firmy czesto majg ,gtebokie kieszenie’, co daje im mozliwos¢
eksperymentowania z nowymi zrodtami innowacji, takimi jak projekty oparte na popytowym podejsciu do
tworzenia innowadji.

Firmy wykorzystujgce koncepcje UDI majg zarowno klientow biznesowych, jak i indywidualnych. Przy reali-
zacji projektow innowacyjnych na wykonanie catej pracy samodzielnie decyduje sie podobna liczba firm,
co na zatrudnienie konsultantéw wspomagajacych proces innowacyjny. W badanych przez nas firmach
i organizacjach projekty oparte na UDI inicjowane sa w wiekszosci przypadkéw przez jeden z czterech
osrodkéw decyzyjnych: kierownictwo najwyzszego szczebla, dziat innowacji, dziat marketingu oraz dziat
rozwoju produktu.

Jesli chodzi o konkretne metody UDI wykorzystywane przez firmy, metoda eksploracji uzytkownikdw cie-
szy sie najwiekszym powodzeniem, za nig plasuje sie metoda testowania przez uzytkownikéw oraz meto-
da innowacji uzytkownikow. Metoda partycypacyjna jest najrzadziej wykorzystywana sposrod wszystkich
czterech metod popytowego podejscia do tworzenia innowacji.

Projekty UDI, do ktorych dotarlismy w naszych badaniach, maja wysoki wspétczynnik udanych efektéw in-
nowacji. W efekcie procesu innowacyjnego opartego na UDI wiekszo$¢ badanych projektow zaowocowata
nowa koncepcja albo nowym produktem. Niektére z projektéw przyczynity sie tez do powstania nowych
ustug, proceséw oraz innowadji stopniowych. Badane firmy wysoko oceniaty powodzenie zrealizowanych
projektow opartych na popytowym podejsciu do tworzenia innowacji.



Metody UDI wykorzystywane sg w wielu réznych gateziach gospodarki. Metoda eksploracji stosowana
byta w niemal wszystkich firmach, w ktérych przeprowadzilismy wywiady, niezaleznie od ich specyfiki
branzowej. Metoda innowacji uzytkownika cieszy sie duzg popularnoscig w dziedzinie nauk przyrodni-
czych, zas metode partycypacyjna wykorzystywano gtéwnie w dziedzinie technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych. Metode testowania przez uzytkownikéw stosowano w niemal wszystkich firmach
we wszystkich branzach.

2.3. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Danii'®

Dania wydaje sie by¢ tym krajem skandynawskim, gdzie popytowemu podejsciu do tworzenia innowa-
Cji poswieca sie najwiecej uwagi. Juz od lat siedemdziesigtych dunscy naukowcy prowadzacy badania
nad uzytecznoscia (jakoscig uzytkowa) technologii informatycznych, poswiecaja duzo uwagi poprawie
warunkow pracy uzytkownikdw poprzez zapewnienie im wiekszego wptywu na wykonywang prace.
W minionych latach skupienie gtéwnej uwagi na uzytkowniku przybierato rézne formy, by zaowocowac
ostatecznie stworzeniem systemu okre$lanego obecnie mianem popytowego podejscia do tworzenia
innowadji.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w przedsiebiorstwach dunskich

Wiele dunskich przedsiebiorstw stosuje obecnie UDI, a najbardziej zaawansowane sposrdd nich zreali-
zowaly szereg ciekawych i udanych projektow. Wsrdd tych firm sa tacy giganci, jak LEGO, Danisco, Novo
Nordisk czy Danfoss.

Mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP) zaczety rowniez angazowac uzytkownikow do wspéttworzenia in-
nowacji. Obecnie szereg z nich stosuje juz UDI w zakresie koncepcji, produktéw, ustug, organizacji i pro-
cesow i nalezy oczekiwac, ze ich liczba bedzie w nadchodzacych latach systematyczne rosta. Przyczynic
sie do tego mogga inicjatywy rzadu duriskiego majace na celu zachecenie przedsiebiorstw do stosowania
metod UDI.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w programach edukacyjnych

Duniskie instytucje edukacyjne podjety szereg inicjatyw w zakresie promocji UDI. Ponizej przedstawiamy
najciekawsze z nich.

We wspotpracy z firma Danfoss, pionierem w zakresie UDI, powotano do zycia Instytut Innowacji Produk-
towej im. Madsa Clausena na Uniwersytecie Potudniowej Danii (SDI). Placéwka jest liderem w dziedzinie
innowacji partycypacyjnych oraz projektowania i cieszy sie duzym powodzeniem wsréd studentow za-
granicznych.

Etnografia oraz UDI staty sie przedmiotami nauczania na Uniwersytetach w Kopenhadze i Aarthus; Uni-
wersytet Kopenhaski stworzyt nowa platforme biznesowa — Analize Antropologiczng — oferte szkoleniowa
i biznesowa dla dunskiego sektora gospodarczego, za$ Uniwersytet w Aarthus powotat Wydziat Antropo-
logii i Etnografii.

Politechnika Dunska (DTU) prowadzi studia magisterskie w zakresie Wzornictwa i Innowacji na Wydziale
Mechanicznym. Program studiow skupia sie na potaczeniu innowacji, wzornictwa i inzynierii.

1% Wywiady zostaty przeprowadzone przez FORA i Hogenhaven Consulting.



180 Academy to instytucja z siedziba w Kolding, ktéra zajmuje sie edukowaniem firm dunskich w zakresie
tworzenia koncepgji oferujac szkolenia trwajace od 4 do 15 miesiecy. Pracownicy przedsiebiorstw prowa-
dza w instytucie badania nad tworzeniem innowacji w oparciu o metody z dziedziny nauk humanistycz-
nych, strategii biznesowych, marketingu i wzornictwa.

Kopenhaski Instytut Wzornictwa Interaktywnego (CIID) zajmuje sie tworzeniem srodowiska interdyscypli-
narnego dla rozwiazan technologicznych i wzorniczych zorientowanych na uzytkownika. ClID posiada trzy
piony: edukacyjny, badawczy i doradczy. Instytut rozpoczat dziatalno$¢ dydaktyczng w roku 2008.

Inicjatywy polityczne w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Decydenci polityczni przyktadajg duzo wagi do poprawy warunkéw funkjonowania UDI. Dwie sposrod
najwazniejszych inicjatyw w tym zakresie zostaty wdrozone przez Ministerstwo Gospodarki i Biznesu oraz
Ministerstwo Nauki.

Wchodzgca w sktad Ministerstwa Gospodarki i Biznesu Durniska Agencja Przedsiebiorczosci i Budownictwa
przystapita do realizacji,Programu na rzecz popytowego podejscia do tworzenia innowacji’, ktérego celem
byto wzmocnienie dyfuzji popytowego podejscia do tworzenia innowacji w sektorze prywatnym i publicz-
nym. Projekt realizowany byt w latach 2007-2009, a jego roczny budzet wynosit 13,5 min Euro.

Za posrednictwem Rady do Spraw Badan Strategicznych (DSCR) Ministerstwo Nauki przeznaczato rocznie
12 mlIn Euro na,Program badawczy popytowego podejscia do tworzenia innowacji’, ktéry wspierat projek-
ty metodologiczne i teoretyczne w latach 2007-2010.

Ponadto zrealizowano szereg innych ciekawych programéw majacych na celu wzmocnienie UDI.

Wyniki wywiadéw

Poszukiwanie firm stosujacych metody UDI zakonczyto sie wytypowaniem ponad 50 projektow okreslo-
nych przez ekspertéw akademickich i gospodarczych mianem innowacyjnych. Sposréd przedsiebiorstw,
w ktérych wdrazano popytowe podejscie do tworzenia innowacji, 6 odmadwito udziatu w badaniu. Auto-
rzy zwrocili sie do 10 firm realizujacych swoje pierwsze projekty innowacyjne angazujace uzytkownikow
w proces innowadji, ale projekty te jeszcze nie byty zakoriczone. Ponadto w ramach rzagdowego programu
popytowego podejscia do tworzenia innowadcji sfinansowano 78 projektow, z ktérych tylko jeden zostat
zakonczony. Powyzsze dane wskazuja na tendencje wzrostowa w stosowaniu UDI.

Nie wszystkie projekty spetniaty trzy przyjete kryteria, co ostatecznie ograniczyto liczbe interesujgcych nas
projektow do 28 w 24 badanych przedsiebiorstwach. Z 28 projektéw innowacyjnych 8 nie uznano za przy-
ktady popytowego podejscia do tworzenia innowadji i wylaczono z badanej proby. Dane liczbowe zapre-
zentowane w tym rozdziale pochodzg z 20 projektéw innowacyjnych realizowanych w Danii.

Jestesmy swiadomi, Ze jest to zbyt mata préba do analizy statystycznej i dlatego przedstawione wyniki
moga miec jedynie charakter opisowy.

Firmy stosujgce UDI sg zroznicowane pod wzgledem wielkosci. Wsréd badanych przedsiebiorstw 57% sta-
nowity przedsiebiorstwa mate i srednie, zatrudniajgce ponizej 500 pracownikow, a 43% przedsiebiorstwa
duze, zatrudniajgce ponad 1000 pracownikdw. Takie proporcje dowodzg, ze mate i Srednie przedsiebior-
stwa nie maja problemaow ze stosowaniem UDI.

Niewielka przewage w stosunku do przedsiebiorstw posiadajacych klientéw indywidualnych (B2C) miaty
przedsiebiorstwa posiadajace klientéw biznesowych (B2B). Firmy posiadajace klientéw biznesowych kon-
centrowaty sie zarowno na uzytkownikach koncowych swoich produktéw lub ustug jak i na samych klien-
tach (zob. tabela 4).
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Udziat procentowy wszystkich firm
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Rysunek 8: Wielkos¢ firm dunskich wedtug liczby zatrudnionych
Zrédto: Wywiady FORA.

Tabela 4. Rodzaj klientow

Rodzaj klientow Udziat procentowy firm
Biznesowi (B2B) 50%
Indywidualni (B2C) 29%
Obydwa rodzaje 21%

Zrodto: Wywiady FORA.

Wsréd przedsiebiorstw stosujacych UDI, 60% korzystato z ustug konsultantow zewnetrznych w zakresie
prowadzenia procesu na co najmniej jednym z etapdw realizacji projektu. Wszyscy konsultanci pochodzili
z Danii z wyjatkiem jednego projektu innowacyjnego, gdzie zatrudniono konsultantéw z innego kraju
europejskiego. Swiadczy to o tym, ze przedsiebiorstwa durskie nie posiadajg wszystkich niezbednych
umiejetnosci i kompetendji by realizowac innowacyjnego projekty wtasnymi sitami (wewnatrz firmy), nato-
miast ustugi konsultantdw zewnetrznych oferowane sg przez duriskie firmy zajmujace sie projektowaniem
strategicznym lub doradztwem w zakresie innowacji.

Procentowy udziat projektéw
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Rysunek 9: Sposéb realizacji projektdw innowacyjnych w Danii

Zrodio: Wywiady FORA.



Jedli chodzi o metody wspdttworzenia innowacji przez uzytkownikow, to najwieksza popularnoscia cieszy
sie metoda eksploracyjna, stosowana w ponad 70% projektéw innowacyjnych. Do realizacji projektéw in-
nowacyjnych wykorzystuje sie nierzadko wiecej niz jedna metode popytowego podejscia do tworzenia
innowacji: metoda eksploracyjna faczona jest z innymi metodami, co zapewnia jej wysoki wskaznik za-
stosowania na tle innych metod. Drugie miejsce zajmuje metoda testowania przez uzytkownikéw (40%
projektdw), na trzecim miejscu znalazfa sie metoda partycypacyjna (25% projektow). Metoda innowacji
uzytkownika, gdzie uzytkownikéw wigcza sie w proces innowacyjny ze wzgledu na ich wiedze specjali-
styczng, jest metoda najmniej popularng (15% projektéw).

Procentowy udziat projektow
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Rysunek 10: Udziat procentowy poszczegdlnych metod UDI w projektach zrealizowanych w Danii
Uwaga: Dla poszczegdlnych projektdéw mozna byto wybrac wiecej niz jedna metode zaangazowania uzytkownikow,
dlatego wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrodto: Wywiady FORA.

Préba okreslenia zaleznosci miedzy cechami charakterystycznymi firm, a stosowanymi przez nie metodami
UDI nie daje jednoznacznej odpowiedzi ze wzgledu na niewielkg liczbe zbadanych projektéw. Mozna jed-
nak zauwazy¢ przewage metody innowacji uzytkownika w dziedzinie nauk przyrodniczych, branzy prze-
mystowej i rozrywkowej; najprostszych form UDI w branzy ustug finansowych oraz zastosowanie metody
eksploracyjnej w prawie wszystkich sektorach.

Tabela 5. Metody UDI stosowane w poszczegolnych sektorach gospodarki (zestawienie na poziomie klastrow)

Metoda popytowego podejscia do tworzenia

innowacji Sektor gospodarki

budownictwo, przetwdrstwo spozywcze, ICT, nauki
Eksploracja uzytkownikéw przyrodnicze, mechatronika, ustugi publiczne, transport,
rozrywka i wypoczynek

Partycypacja uzytkownikéw budownictwo, mechatronika, sektor publiczny

Innowacje uzytkownika nauki przyrodnicze, rozrywka i wypoczynek

ustugi finansowe, zywnos¢, mechatronika, ustuga

Testowanie przez uzytkownikow - )
publiczny, transport, rozrywka i wypoczynek

Zrodto: Wywiady FORA.
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Wyniki projektow innowacyjnych w Danii okazaty sie istotne. Przedstawiciele firm stwierdzili, ze 65% projek-
téw, w ktdrych zastosowano popytowe podejscie do tworzenia innowadji zakoriczyto sie stworzeniem nowej
koncepdji (lub platformy) dla przedsiebiorstwa, 75% przyniosto nowe produkty, ktére po opracowaniu wpro-
wadzono na rynek, a jedynie 15% prowadzito do tworzenia innowadji stopniowych. Na tej podstawie mozna
przypuszczac, ze wystepujg wczesne oznaki wskazujgce na to, ze przedsiebiorstwa stosujace popytowe po-
dejscie do tworzenia innowacji osiggaja innowacje radykalne, takie jak nowe koncepcje czy platformy.

Udziat procentowy projektow
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Metoda
Rysunek 11: Efekty innowacji w projektach opartych na UDI w Danii
Uwaga: Poniewaz projekt moze prowadzi¢ do opracowania kilku innowacji, wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrodto: Wywiady FORA.

Sredni wskaznik sukcesu (1-5)
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Rysunek 12: Wskazniki sukcesu projektow dunskich w podziale na,sukces ogdlny”i,sukces ekonomiczny”
w skali pieciostopniowej
Zrodto: Wywiady FORA.



Ogdlnie rzecz biorac, duriskie przedsiebiorstwa postugujace sie metodami UDI uznaty, ze zrealizowane przez
nie projekty innowacyjne zakoriczyly sie sukcesem. Sredni poziom sukcesu realizowanych projektéw okreslony
przez przedsiebiorstwa dunskie na pieciostopniowej skali wynosit 4,5 w wymiarze ogdlnym i 4,1 pod wzgledem
ekonomicznym.

Whioski dla Danii

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji staje sie w Danii waznym Zrédtem innowacyjnych rozwigzan.
Coraz wiecej przedsiebiorstw angazuje sie projekty realizowane przy uzyciu metod UDI; przybywa firm
doradczych $wiadczacych ustugi dla przedsiebiorstw, ktére nie majg wystarczajacych kompetendji, aby
przeprowadzi¢ je we wiasnym zakresie. Wyniki badar wskazuja, ze przedsiebiorstwa powinny kontynu-
owac stosowanie popytowego podejscia do tworzenia innowadji.

Studium przypadku: Linie lotnicze SAS - szufladki na szklanki

Skandynawski przewozZnik lotniczy SAS powstat w 1946 r. w wyniku pofgczenia norweskich, szwedzkich
i duriskich linii lotniczych. W 2008 r. obroty grupy SAS wyniosty 53 195 miIn koron szwedzkich, a firma prze-
wiozfa nieco ponad 29 min pasazerdw.

W 2000 r. firma zmienita wizerunek, co wigzato sie z wymianga wielu elementéw starego wyposazenia po-
ktadowego. Dotyczyto to m.in. szklanek uzywanych podczas lotéw i szufladek na nie. Skupiono sie na stwo-
rzeniu takich szufladek, ktére zapobiegatyby ttuczeniu sie szklanek podczas lotu.

Opracowanie nowych szufladek na szklanki powierzono kopenhaskiej firmie CPH Design. Aby stworzy¢
optymalne szufladki, projektanci CPH Design musieli zrozumie¢, gdzie i w jaki sposob bedg one uzywane.
Innymi stowy, musieli zapoznac sie z,podréza” szklanek i szufladek oraz ze wszystkimi,punktami styku’, to
znaczy miejscami, w ktorych personel SAS ma kontakt z szufladkami. W celu zrozumienia,,podrézy” szufla-
dek, projektanci podazali krok w krok za szufladkami od poczatku do konca ich ,podrézy”. Zaczeta sie ona
na ziemi, gdzie szklanki wktadano do szufladek, kolejnym etapem byt poktad samolotu, gdzie personel
pokfadowy uzywat ich podczas lotu, a koricowym etapem byta znowu ziemia, gdzie szklanki byty myte
i przechowywane. Okazato sie, ze nie tylko personel poktadowy miat do czynienia ze szklankami, gdyz za
mycie, przechowywanie i transport szufladek odpowiadat personel naziemny.

Oznaczato to, ze nowe szufladki na szklanki powinny by¢ praktyczne i uzyteczne dla wszystkich pracowni-
kéw SAS. Stare szufladki zaprojektowano z myslg o personelu poktadowym, co oznaczato, ze w celu mycia
szklanki umieszczano w innych, przeznaczonych do tego szufladkach, poniewaz plastikowy materiat za-
stosowany w szufladkach starego typu Zle reagowat na kontakt z wodg i szufladki po krétkim okresie uzyt-
kowania stawaty sie kruche i pekaty. W rezultacie SAS ponosit duze koszty zaréwno z tytutu zniszczonych
szufladek, jak i pottuczonych szklanek.

CPH Design zaangazowat uzytkownikdéw na poczatku procesu innowacyjnego wykorzystujac kilka réznych
narzedzi. Obserwowano réznych uzytkownikéw szufladek podczas pracy; przeprowadzono z nimi wywia-
dy (zapoznano sie dzieki temu z jej procesami); oraz zaproszono do udziatu w warsztatach, by mogli mie¢
swoj wkiad w opracowanie nowych szufladek na szklanki.

Nowe szufladki mogg by¢ uzywane w czasie catej ,podrézy” szklanek, to znaczy w magazynie, podczas
zmywania i w powietrzu. Projektanci zastosowali inny, bardziej miekki plastik, co ograniczyto ilos¢ zepsu-
tych szufladek. Ponadto szklanki lepiej do nich pasuja, co zapobiega ich tluczeniu. Koszty poniesione przez
grupe SAS na opracowanie nowych szufladek do szklanek zwrdcity sie po juz po 6 miesigcach, gdyz liczba
zniszczonych szufladek i szklanek gwattownie spadfa.



2.4, Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Finlandii’*°

W ciggu ostatnich 10-15 lat zainteresowanie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji w Finlandii
znacznie wzrosto i stosuje je obecnie duza liczba waznych dla gospodarki tego kraju przedsiebiorstw. W tej
czesci raportu opisujemy aktualny poziom zastosowania UDI w Finlandii.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w przedsiebiorstwach finskich

Wedtug finskich przedsiebiorstw wykorzystujacych popytowe podejscie do tworzenia innowacji, komer-
cyjny przetom w zastosowaniu metod UDI oraz badaniu uzytecznosci (jakosci uzytkowej) nastapit w pierw-
szej potowie lat 90, kiedy sektor badawczo-rozwojowy wraz z perspektywicznie zorientowanymi firmami
technologicznymi zaczety poswiecac wiecej uwagi zaleznosciom na linii cztowiek — technologia — uzytecz-
nosc.

Jednym z pierwszych finskich przedsiebiorstw, ktére wdrozyto UDI byta Nokia, miedzynarodowy gigant
w branzy telefonii komdérkowej, ktory w potowie lat 90. rozpoczat prace nad platforma uzytecznosci spet-
niajacg potrzeby uzytkownikow telefondw komaorkowych. Pojawienie sie nowych, tanszych urzadzen
przenosnych doprowadzito do spadku ceny telefonédw komaérkowych w tamtym okresie i otwarcia sie ryn-
ku na nowych uzytkownikéw. Zwiekszenie sie liczby uzytkownikéw zrodzito zapotrzebowanie na nowe
funkcjonalnosci telefondw, ktére jednoczesnie spetniatyby wymogi specyfikacji GSM™. W roku 1995 Nokia
przystapita do prac nad projektem w celu stworzenia nowego, lepszego interfejsu przeznaczonego dla
uzytkownikow biznesowych. Projekt nazywat sie ,Navi key” [Przycisk do nawigacji] i zaowocowat opraco-
waniem przycisku do nawigacji pozwalajgcego na fatwe poruszanie sie w menu telefonu. Projekt uzytecz-
nosci stanowit istotny czynnik przy tworzeniu udanej, standardowej,Serii 30", dzieki ktérej Nokia zdobyta
duzy udziat w swiatowym rynku telefonéw komaorkowych.

Prace nad projektami uzytecznosci, prowadzone w latach 90. w finskich firmach branzy zaawansowanych
technologii przyczynity sie do rozpowszechnienia metod UDI w ciggu ostatniej dekady. Obecnie zrealizo-
wano szereg projektow UDI, ktére przyniosty nowe, ciekawe koncepcje, produkty, ustugi i procesy, i po-
srednio przyczynity sie do wzrostu innowacyjnego potencjatu catej gospodarki. Popytowe podejscie do
technologii rozprzestrzenito sie z firm branzy zaawansowanych technologii do innych sektoréw gospodar-
ki, takich jak mechatronika, przemyst papierniczy czy sektor nauk biologicznych.

Podczas gdy wiele finskich przedsiebiorstw wspdtpracuje przy realizacji projektéw UDI z firmami dorad-
czymi, takimi jak Adage, IDEAN czy Etnoteam, niektore duze firmy, w tym Nokia, General Electric czy KONE,
opracowaly programy na rzecz realizacji projektow UDI wewnatrz przedsiebiorstw, niezaleznie od ewentu-
alnej wspdtpracy z konsultantami zewnetrznymi.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w finskich programach edukacyjnych

Finskie instytucje edukacyjne zaczety wigcza¢ popytowe podejscie do tworzenia innowacji do swoich pro-
gramoéw edukacyjnych. Jednym z pierwszych przykfadéw zainteresowania sie koncepcja UDI byta wspdlna
inicjatywa Politechniki Helsiriskiej (TKK), Uniwersytetu Helsinskiego (UH) oraz Uniwersytetu Sztuk Pieknych
i Wzornictwa w Helsinkach (UIAH) powotania Usability School — placéweki oferujgcej studia w zakresie bada-
nia uzytecznosci. Usability School kontynuuje fiskie tradycje w zakresie badar nad uzytecznoscia, w ktére

139 Wywiady zostaty przeprowadzone przez Uniwersytet Sztuk Pieknych i Wzornictwa w Helsinkach.

140 GSM (Global System for Mobile Communications) to system cyfrowy komunikacji komdrkowej zapoczatkowany
w Europie. Poza nielicznymi wyjatkami (USA), GSM jest obecnie standardowym systemem w wiekszosci panstw
Swiata.



wpisuja sie m.in. prace prowadzone przez Nokie w ramach projektu,Navi key” Poza dziatalnoscig Usability
School w Helsinkach podjeto obecnie szereg innych inicjatyw majacych na celu popularyzacje popytowe-
go podejscia do tworzenia innowacji. Powstaja one w mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych sieciach
dziatajacych w obrebie instytucji edukacyjnych lub sg z nimi zwigzane.

Uniwersytet w Tampere wigczyt popytowe podejscie do tworzenia innowacji do swojej oferty edukacyj-
nej. Za posrednictwem Wyzszej Szkoty Informatyki Zorientowanej na Uzytkownika (UCIT), miedzyuczel-
nianej placowki edukacyjnej dziatajacej od 2002 r, Uniwersytet w Tampere oferuje kursy dyplomowe
i podyplomowe w dziedzinie interakcji zachodzacych miedzy cztowiekiem i technologia. Wydziat Infor-
matyki Uniwersytetu w Tampere uruchomit jednostke TAUCHI, ktéra prowadzi badania i zajecia dydak-
tyczne w zakresie interakgji cztowiek-komputer — obszaru wiedzy wywodzacego sie z tej samej tradydji,
co UDL.

Popytowym podejsciem do tworzenia innowacji zajmuje sie takze Uniwersytet w Oulu, gdzie prowadzi sie
badania i dziafalno$¢ edukacyjng w zakresie potrzeb uzytkownika korzystajac z teorii aktywnosci w infor-
matyce.

Inicjatywy polityczne w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Jednym z két napedowych UDI jest Tekes, organizacja ekspercka finansowana ze srodkéw publicznych,
powotana w celu finansowania badan i rozwoju w zakresie tworzenia innowacji. Tekes wspiera popytowe
podejscie do tworzenia innowacji na dwdch poziomach: prowadzenia badan w instytucjach edukacyjnych
i badawczych oraz wspotpracy tych instytucji z przedsiebiorstwami.

Dotychczas organizacja Tekes udzielita wsparcia inicjatywom czotowych instytucji edukacyjnych i ba-
dawczych oraz najbardziej wizjonerskich firm. Pomimo ze tylko niewielka liczba projektéw badawczych
wspieranych przez Tekes zostata zaprezentowana opinii publicznej, nie ma watpliwosci, ze wsparcie
udzielone przez te organizacje badaniom prowadzonym przy uzyciu metod UDI przyczynito sie do ich
rozpropagowania wsrdd placowek badawczych, edukacyjnych oraz najwiekszych przedsiebiorstw Fin-
landii.

Na szczeblu ministerialnym, resort zatrudnienia i gospodarki przygotowuje projekt programu dziatania
obejmujacego promocje UDI. Program dziatania ma na celu zmiane dotychczasowego technologicznego
podejscia do tworzenia innowadji, ktére do tej pory przewazato w Finlandii. Ponadto program uwzglednia
tematyke zamdwien publicznych, standaryzacji i inteligentnych regulacji prawnych, a takze mozliwosci
i barier zwigzanych z politykg innowacyjna w zakresie wymienionych wyzej kwestii. Program wejdzie w zy-
cie na wiosne 2010 .

Wyniki wywiadéw

Finska czes¢ projektu mapowania UDI wykonali profesor Turkka Keinonen i jego zespdt z Uniwersytetu
Sztuk Pieknych i Wzornictwa w Helsinkach.

Do projektu zakwalifikowano 13 przedsiebiorstw i organizacji spetniajgcych ustalone kryteria. Dane przed-
stawione w dalszej czesci raportu zestawiono na podstawie odpowiedzi udzielonych przez przedstawicieli
przedsiebiorstw i organizacji objetych badaniem.

Zebrana préba danych jest zbyt mata, by wykorzystac jg w celach statystycznych, zatem przedstawione
wyniki moga mie¢ jedynie charakter opisowy.

Wsrod przedsiebiorstw, ktdre stosujag metody UDI, przewazaja firmy duze i bardzo duze — ponad 75% firm
uczestniczacych w badaniu zatrudniato powyzej 200 pracownikow, a 44% firm, ktére zrealizowaty projekt
UDI, to przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 1000 pracownikdw (por. rysunek 13).
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Rysunek 13: Wielkos¢ firm finskich wedtug liczby zatrudnionych
Zrédto: Wywiady TAIK.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, ze chociaz wsréd przedsiebiorstw, ktére zrealizowaty projekty UDI do-
minuja firmy duze, to 22% projektoéw zostato jednak zrealizowanych przez przedsiebiorstwa mate, zatrud-
niajace ponizej 50 pracownikéw (por. rysunek 13).

Przedsiebiorstwa posiadajace klientow biznesowych zrealizowaty wiecej projektéw od tych, ktére miaty
klientdw indywidualnych. Pierwsza grupa zrealizowata prawie 60% projektdw, podczas gdy druga zapisata
na swoim koncie 40% projektéw. Zaden z projektdw nie zostat zrealizowany przez przedsiebiorstwo utrzy-
mujace relacje obu typdw (por. tabela 6).

Tabela 6. Rodzaj klientow

Rodzaj klientow Udziat procentowy firm
Biznesowi (B2B) 62%
Indywidualni (B2C) 38%
Obydwa rodzaje 0%

Zrodto: Wywiady TAIK.

Duza réznica w liczbie zrealizowanych projektow pomiedzy przedsiebiorstwami wspdtpracujacymi z klien-
tami biznesowymi a tymi, ktére posiadaty klientdw indywidualnych, stawia Finlandie na pierwszym miejscu
wsrdd krajow skandynawskich pod wzgledem liczby projektéw zrealizowanych przez przedsiebiorstwa
obstugujace klientéw biznesowych. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest skupienie sie firm na inzynieri,
dobrach inwestycyjnych i liniach produkcyjnych, a wiec na dziedzinach, w ktérych dominuja klienci biz-
Nesowi.

Finskie przedsiebiorstwa realizowaty projekty innowacyjne zaréwno sitami wtasnymi. jak i we wspotpracy
z konsultantami zewnetrznymi: 54% projektow zrealizowano wytacznie sitami wtasnymi (wewnatrz firmy),
a 46% sitami wiasnymi we wspotpracy z konsultantami zewnetrznymi (por. rysunek 14).

W poréwnaniu z Danig w Finlandii znacznie wiecej projektéw UDI realizowanych jest wewnatrz firmy. Wy-
nika to miedzy innymi z wielkosci przedsiebiorstw (duza liczba pracownikéw) oraz z faktu, ze wiele z nich
zajmuje sie wytwarzaniem produktow zaawansowanych pod wzgledem technologicznym, a wiec wyma-
gajacych od konsultantéw duzej wiedzy technicznej.
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Rysunek 14: Sposob realizacji projektéw innowacyjnych w Finlandii
Zrodto: Wywiady TAIK.

Najczesciej stosowana jest metoda eksploracyjna (w ponad 70% innowacyjnych projektéw). Duzg popu-

larnoscia ciesza sie rowniez metody partycypacyjna i testowania przez uzytkownika, ktore zastosowano
w ponad 40% projektéw (por. rysunek 15).
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Rysunek 15: Udziat procentowy poszczegdlnych metod UDI w projektach zrealizowanych w Finlandii
Uwaga: Dla poszczegodlnych projektdéw mozna byto wybrac¢ wiecej niz jedna metode zaangazowania uzytkownikow,
dlatego wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrodto: Wywiady TAIK.

Przyczyn tak duzej popularnosci metody partycypacyjnej moze byc wiele, ale istotnym czynnikiem wydaje
sie by¢ dziatalnos¢ Uniwersytetu Sztuk Pieknych i Wzornictwa, zatozonego w 2002 r. w Helsinkach, ktory
prowadzi szeroko zakrojone prace w zakresie projektowania z wykorzystaniem tej metody.



Zaskakujacym moze wydawac sie fakt, ze niewielkim zainteresowaniem cieszyta sie metoda innowadji
uzytkownika, ktéra zastosowano jedynie w 20% zrealizowanych projektéw. Najwiecej projektéw z wyko-
rzystaniem metod UDI zrealizowano w sektorze technologii informatycznych i telekomunikacyjnych (ICT).

Tabela 7. Metody UDI stosowane w poszczegodlnych sektorach gospodarki (zestawienie na poziomie kla-

strow)

Metoda popytowego podejscia
do tworzenia innowacji

Sektor gospodarki

Eksploracja uzytkownikéw

ICT, nauki przyrodnicze, mechatronika, ustugi publiczne

Partycypacja uzytkownikdw

ICT, mechatronika

Innowacje uzytkownika

nauki przyrodnicze

Testowanie przez uzytkownikéw

ICT, mechatronika, ustugi publiczne

Zrodto: Wywiady TAIK.

Ponadto przykfady popytowego podejscia do tworzenia innowacji znalez¢ mozna w fiiskim przemysle
medycznym, mechatronice i ustugach publicznych, gdzie zrealizowano szereg ciekawych projektéw UDI.
Przedsiebiorstwa i instytucje wykorzystujace UDI pochwali¢ sie moga przede wszystkim opracowaniem
wielu nowych, ciekawych koncepcji. Ponad 70% projektow zakoriczyto sie opracowaniem nowych produk-
téw, ponad 60% — nowych ustug, a 55% — nowych koncepdji.
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Rysunek 16: Efekty innowacji w projektach opartych na UDI w Finlandii
Uwaga: Poniewaz projekt moze prowadzi¢ do opracowania kilku innowacji, wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrédto: Wywiady TAIK.

Ponad potowa fiiskich projektéw UDI przyniosta opracowanie nowych lub ulepszonych procesdw. Mniej
niz 30% badanych przedsiebiorstw stwierdzito, ze projekty przyniosty zmiany organizacyjne lub ulepszenie
oferowanych produktéw lub ustug. W odpowiedzi na pytanie o korcowy rezultat projektu, przedstawiciele
firm wyrazili zadowolenie. Na pieciostopniowej skali sukcesu zrealizowanych projektéw, firmy ocenity ich
wynik srednio na ponad 4, co oznacza, ze przedsiebiorstwa i instytucje wysoko cenig sobie zrealizowane
projekty.
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Rysunek 17: Wskazniki sukcesu projektow dunskich w podziale na,sukces ogdlny”i,sukces ekonomiczny”
w skali pieciostopniowej
Zrédto: Wywiady TAIK.

Natomiast w odpowiedzi na pytanie o ekonomiczne wyniki projektu, przedsiebiorstwa wystawity ocene
nizsza, bo na takiej samej skali ocena oscylowata wokét poziomu 3, a wiec byta tylko dostateczna. Roznice
pomiedzy ocenq 0going a oceng ekonomicznq ttumaczy¢ mozna wieloma czynnikami. Warto jedynie wspo-
mnie¢, ze niektdre z przedsiebiorstw i organizacji, ktére wystawity niskq ocene ekonomiczng, stwierdzity, ze
celem projektu nie byt sukces ekonomiczny.

Whioski dla Finlandii

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji nabiera rozpedu. Szereg przedsiebiorstw i organizacji stosuje
obecnie metody UDI. Finlandia i Dania sg liderami wsréd krajow skandynawskich i nadbattyckich w zakre-
sie wykorzystywania popytowego podejscia do tworzenia innowacji. W przypadku Finlandii mozna powie-
dzie¢, ze popytowe podejscie do gospodarki w najblizszej przysztosci znajdzie jeszcze szersze zastosowa-
nie. W finskim sektorze edukacyjnym pojawit sie ostatnio szereg interesujacych inicjatyw i ciekawe bedzie
sledzenie ich dalszych losow.

Studium przypadku - Planmeca ProModel

Planmeca Oy jest najwieksza nienotowang na gietdzie firma na rynku sprzetu dentystycznego i trzecia pod
wzgledem wielkosci w tym sektorze. Planmeca projektuje, produkuje i sprzedaje zaawansowany techno-
logicznie sprzet stomatologiczny dla prywatnych klinik i placowek edukacyjnych. Siedziba firmy znajduje
sie w Helsinkach.
Produkty Planmeca podzielono na nastepujace dziaty:

* unity stomatologiczne,

* rentgeny stomatologiczne,

* obrazowanie cyfrowe i aplikacje softwarowe.
Firma Planmeca produkuje sprzet dentystyczny najnowszej generacji. Firma jest od lat pionierem we wdra-
zaniu technologii obrazowania cyfrowego i zaawansowanych, zintegrowanych komputerowo koncepdji
leczenia. Planmeca stawia na badania i rozwdj, rozwigzania innowacyjne, a nade wszystko wszystkie proce-



sy podporzadkowane s3 jednej koncepcji: dostarczeniu kompletnych rozwiazar stomatologicznych wraz
Z wysoce zintegrowanym urzadzeniem, najnowoczesniejszymi opcjami oprogramowania i wyrafinowa-
nym wzornictwem.

Produkty Planmeca sg projektowane i produkowane w Helsinkach i sprzedawane poprzez $wiatowa,
sprawna sie¢ dystrybutoréw. Ponad 98% produkgji firmy jest eksportowana do ponad 100 krajéw. Grupa
zatrudnia okoto 2 300 pracownikow, a jej obroty w roku finansowym 2010 osiggnety 600 min Euro.

Na poczatku 2007 r. rosngca konkurencja na rynku sprzetu stomatologicznego sktonita firme do przygoto-
wania oferty nowych ustug w zakresie tréjwymiarowego obrazowania rentgenowskiego. Gdy decyzja w tej
sprawiezapadta , przystapiono do realizacji projektu innowacyjnego.

Po przeprowadzeniu badan rynkowych i studiow literaturowych, okreslono mozliwos¢ stworzenia wyjat-
kowej ustugi w zakresie obrazowania rentgenowskiego. Podjeto decyzje o powotaniu zespotu projektowe-
go dla opracowania koncepcji ustugi, ktéra stworzytaby wartos¢ dla firmy i jej klientow.

W skiad zespotu badawczego Planmeca Oy weszli fachowcy, ktérzy mogli pomdc firmie w opracowaniu
nowej koncepgji. Byli wsréd nich uzytkownicy posiadajacy specjalistyczng wiedze w dziedzinie stomatologii
— dentysci, technicy dentystyczni, rentgenolodzy i specjalisci w zakresie obrazowania rentgenowskiego.
Specjalistow zaproszono do udziatu w warsztatach. Wraz z zespotem badawczym Planmeca opracowali
oni szereg koncepcji w zakresie cyfrowego obrazowania rentgenowskiego. W tym celu zastosowali takie
metody jak burza mézgodw czy szybkie prototypowanie.

Warsztaty zakoriczyly sie opracowaniem nowej ustugi zamawiania online oraz produktu w postaci troj-
wymiarowego modelu o wymiarach rzeczywistych tworzonego na podstawie tréjwymiarowego obrazu.
Ustuga pozwala dentystom przesytac trojwymiarowe obrazy rentgenowskie bezposrednio do Planmeca
Oy za pomocg oprogramowania do obrazowania Planmeca Romexis. Na podstawie tréjwymiarowego ob-
razu rentgenowskiego Planmeca tworzy tréjwymiarowy model anatomiczny w rzeczywistych wymiarach
i przesyta go do dentysty.

Model umozliwia dentyscie wizualizacje szczegdtow anatomicznych. Koncepcje tej ustugi nazwano Plan-
meca ProModel.

Nastepnie prace prowadzono we wspotpracy ze specjalistami. Planmeca Oy okreslita we wiasnym zakresie
wymagania techniczne dla nowej ustugi. Gdy gotowy byt w petni funkcjonalny prototyp, specjalistow za-
proszono na kolejne warsztaty w celu jego przetestowania. Testy zakoriczyty sie pomyslnie i ustuga zostata
wprowadzona na rynek.

2.5. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Norwegii'*'

Cho¢ przedsiebiorstwa norweskie dopiero zaczynaja stosowa¢ metody UDI w procesach innowacyjnych,
to doceniaja informacje dostarczane przez uzytkownikow w pierwszej fazie procesu innowacyjnego, a kil-
ka przedsiebiorstw stosuje juz metody UDI systematycznie.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji zaczyna réwniez znajdowac coraz szerszy oddzwiek w bada-
niach i szkolnictwie. Kilka szkét wyzszych i osrodkéw badawczych koncentruje sie w swoich programach
edukacyjnych i badawczych na projektowaniu i popytowym podejsciu do tworzenia innowacji. (Wiecej
informacji na temat ram wspierajagcych UDI w Norwegii znalez¢ mozna w czesci zatytutowanej ,Popyto-
we podejscie do tworzenia innowadji: Kontekst i przypadki w krajach skandynawskich’, Nordic Innovation
Centre, 2008).

1" Dane do niniejszego rozdziatu zostaty dostarczone przez Szkote Architektury w Oslo



Postugujac sie metoda $nieznej kuli, eksperci ze szkét wyzszych oraz organizacji przemystowych i gospo-
darczych zarekomendowali 20 projektow realizowanych przy uzyciu metod UDI w 11 przedsiebiorstwach.
Poniewaz nie wszystkie projekty spetniaty trzy wymagane kryteria, badaniem objeto ostatecznie 8 projek-
téw w 7 firmach. Sposréd rekomendowanych przedsiebiorstw, 10 realizowato swoj pierwszy innowacyjny
projekt przy zaangazowaniu uzytkownikow. Mimo Ze takich projektéw zrealizowano dotychczas w Norwe-
gii niewiele, wydaje sie, ze metody UDI bedga stosowane tam coraz szerzej. W ciggu ostatnich lat uaktywnito
sie kilka firm doradczych wyspecjalizowanych we wzornictwie i projektowaniu ustug, ktére uczestnicza
w tworzeniu projektdw nakierowanych na czerpanie wiedzy od uzytkownikow.

Dane liczbowe przedstawione w tej czesci raportu pochodza z 8 projektow.

Jestesmy swiadomi, Ze jest to zbyt mata préba do wykorzystania w celach statystycznych i dlatego przed-
stawione wyniki mogg miec¢ jedynie charakter opisowy.

Wsrdd przedsiebiorstw stosujacych metody UDI przewazajg duze firmy czesto posiadajace oddziaty zagra-
niczne. Dwa mniejsze przedsiebiorstwa zakonczyty projekty, ktdrych realizacje rozpoczeta firma zajmujaca
sie projektowaniem strategicznym. Jeden projekt zakorczyt sie wydzieleniem sie spdtki typu,spin-off” dzia-
tajacej na terytorium Norwegii.

Udziat procentowy wszystkich firm
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Rysunek 18: Wielkos¢ firm norweskich wedtug liczby zatrudnionych
Zrodto: Wywiady AHO.

Przedsiebiorstwa, ktorych klientami byty inne firmy miaty nieznaczna przewage nad firmami, ktérych
klientami byty osoby indywidualne. Przedsiebiorstwa posiadajace klientéw biznesowych podczas realiza-
cji projektow innowacyjnych korzystaty z wiedzy uzytkownikéw koricowych, natomiast nigdy z wiedzy
uzytkownikéw-firm.

Tabela 8. Rodzaj klientow

Rodzaj klientéw Udziat procentowy firm
Biznesowi (B2B) 50%
Indywidualni (B2C) 33%
Obydwa rodzaje 17%

Zrodto: Wywiady FORA.



Nieco ponad 60% norweskich przedsiebiorstw postugujacych sie metodami UDI zlecito prowadzenie pro-
cesu innowacyjnego na niektorych etapach projektu zewnetrznym firmom konsultingowym (norweskim
albo duriskim). Powyzsze wskazuje na niezdolno$¢ przedsiebiorstw norweskich do catosciowej realizagji
projektow UDI we wiasnym zakresie ze wzgledu na brak kompetencji lub umiejetnosci. Jednoczesnie do-
stepnos¢ firm konsultingowych wyspecjalizowanych w dziedzinie UDI pozostaje wciaz ograniczona.
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Rysunek 19: Sposéb realizacji projektéw innowacyjnych w Norwegii
Zrodto: Wywiady AHO.

W ponad pofowie projektéw innowacyjnych postuzono sie metoda testowania przez uzytkownikdw, co ozna-
za, ze uzytkownicy byli angazowani na pézniejszych etapach realizacji projektow, kiedy produkt lub ustuga
byly juz opracowane. Chociaz w niektérych projektach zastosowano takze inne metody UDI, to uwage zwraca
zdecydowana dominacja metody testowania produktow i ustug przez uzytkownika. Na drugim miejscu znalazta
sie metoda eksploracyjna (50% projektdw), podczas gdy metoda innowacji uzytkownika wykorzystana zostata
w mniej niz 40% projektow. Cecha wyrdzniajaca norweskie przedsiebiorstwa byto natomiast postugiwanie sie
kilkoma metodami popytowego podejscia do tworzenia innowadji w trakcie realizacji danego projektu.
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Rysunek 20: Udziat procentowy poszczegdlnych metod UDI w projektach zrealizowanych w Norwegii
194 Zrédto: Wywiady AHO.



Proba okreslenia zaleznosci pomiedzy cechami charakterystycznymi firm a stosowanymi przez nie metoda-
mi UDI nie prowadzi do jednoznacznych wnioskéw ze wzgledu na niewielkg liczbe zbadanych projektow.
Metoda partycypacyjna stosowana byta jedynie w branzy technologii informatycznych i telekomunikacyj-
nych, podczas gdy metode testowania przez uzytkownikdw zastosowano w prawie wszystkich branzach.
Z kolei sektor ustug finansowych i branza medyczna postugiwaty sie najprostszymi formami popytowego
podejscia do tworzenia innowadji.

Tabela 9. Metody UDI stosowane w poszczegodlnych sektorach gospodarki (zestawienie na poziomie kla-
strow)

Metoda popytow?go pode}saa do tworzenia Sektor gospodarki
innowacji
Eksploracja uzytkownikéw ICT, transport, ustugi dla firm, produkcja chemiczna
Partycypacja uzytkownikéw ICT
Innowacje uzytkownika transport, ustugi dla firm, produkcja chemiczna
Testowanie przez uzytkownikow ustugi ﬁqansowg, ICT, nauki przyrodnicze, ustugi dla firm,
produkcja chemiczna

Zrédto: Wywiady AHO.

Projekty innowacyjne objete badaniem w Norwegii gtéwnie przyniosty nowe koncepcje (ponad 40% pro-
jektow) i innowacje stopniowe juz istniejacych produktéw i ustug (ponad 40% projektéw). Prawie 30% pro-
jektow zakonczyto sie stworzeniem nowych produktéw, a 10% nowych ustug. Nieco ponad 10% projektéw
prowadzito do ulepszenia lub stworzenia nowych wewnetrznych proceséw przedsiebiorstwa. Wydaje sie,
ze istnieje zaleznos¢ pomiedzy metodami UDI zastosowanymi podczas realizacji projektéw, a ich wyni-
kami. Ponad potowa projektéw, w ktérych uzytkownicy zostali zaangazowani w koricowej fazie procesu
innowacyjnego, zakonczyta sie wprowadzeniem innowadji stopniowych.
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Rysunek 21: Efekty innowacji w projektach opartych na UDI w Norwegii
Zrodto: Wywiady AHO.



Uogdlniajac, norweskie przedsiebiorstwa, ktére postuzyty sie metodami UDI, uznaty, ze zrealizowane przez
nie projekty innowacyjne zakonczyty sie powodzeniem. Na pieciostopniowej skali sukcesu zrealizowane-
go projektu, przedsiebiorstwa norweskie okreslity jego poziom na 4,8 pod wzgledem ogdlnym i 4,0 pod
wzgledem ekonomicznym (srednie wartosci wskazan).
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Rysunek 22: Wskaznik sukcesu projektow norweskich w podziale na,sukces ogdlny”i,sukces ekonomicz-
ny”na skali pieciostopniowej
Zrodto: Wywiady AHO.

Whioski dla Norwegii

Popytowe podejscie do tworzenia innowadji jest w Norwegii dopiero na poczatku drogi rozwoju. Niektod-
re firmy probuja korzysta¢ z metod zwigzanych z pozyskiwaniem wiedzy od uzytkownikow, ale brak im
jeszcze doswiadczenia i eksperymentujg w zakresie efektywnego postugiwania sie odpowiednimi narze-
dziami.

Duze firmy zaczynajg jednak ponownie analizowa¢ wewnetrzne procesy innowacyjne, a na rynku poja-
wiajg sie nowe firmy doradcze specjalizujgce sie w projektowaniu strategicznym i konsultingu w zakresie
innowacji.

Studium przypadku - Jordan

Jordan to norweska firma zajmujaca sie wytwarzaniem produktéw higieny jamy ustnej, narzedzi malar-
skich i domowych srodkéw czyszczacych. Przedsiebiorstwo zostato zatozone w roku 1837, a jego siedziba
znajduje sie w Oslo. Grupa Jordan zatrudnia 668 pracownikéw, a przychaod firmy w 2008 r. osiggnat 1,037
mlin koron norweskich. Od 1927 r. Jordan zajmuje sie produkcjg szczoteczek do zebdw i innych produktow
higieny jamy ustnej i jest obecnie skandynawskim liderem na rynku tych artykutow.

Firma natrafia jednak na coraz silniejszg konkurencje ze strony takich gigantéw jak Procter & Gamble
(Oral B) czy Palmolive-Colgate (Colgate), ktorych warto$¢ inwestycji na badania i rozwoj przekracza war-
to$¢ sprzedazy norweskiej firmy. Z uwagi na coraz wiekszy problem z odréznieniem produktéw wiasnych
od produktow konkurencji, w 2004 r. postanowiono jeszcze raz przeanalizowac rynek sprzedazy, przyjrze¢
sie uzytkownikom i zastanowi¢ nad nowa ofertg. Wraz z firma doradcza, Jordan przystapit do tworzenia
nowej platformy innowacyjnej dla produktéw przeznaczonych do higieny jamy ustnej.



Do budowy nowej platformy innowacyjnej postanowiono zaangazowac réwniez uzytkownikéw produk-
téw firmy. Przy pomocy metod etnograficznych udato sie poznac opinie uzytkownikéw na temat szczote-
czek do zebdw oraz zdoby¢ wiedze dotyczaca ich projektowania, jak i pozycjonowania samej marki.
Wiadomo, ze sztandarowym produktem firmy sg szczoteczki do zebow. Jordan przywiazuje szczegdlna
wage do ich funkcjonalnosci i wzornictwa. Ich koncepcja opiera sie na zatozeniu, ze kazdy uzytkownik ma
wiasny sposéb mycia zebéw oraz rozne preferencje w zakresie wzoru szczoteczki czy jej koloru. Jordan
proponuje osiem réznych wzordw i kolorédw w kazdym rozmiarze, a wiec oferuje klientom szeroki wybér
tego produktu.

Badanie nieuswiadomionych potrzeb uzytkownikoéw doprowadzito do konstatacji, ze w trosce o zacho-
wanie urody kobiety stosujg dwie kategorie zabiegdéw: higieniczne, majace na celu osiggniecie dobrego
wygladu w danej chwili i w krotkiej perspektywie czasowej oraz pielegnacyjne, ktére polegajg na podej-
mowaniu $rodkéw zapobiegawczych, majgcych na celu utrzymanie dobrego wygladu w dtugiej perspek-
tywie. Podczas gdy produkty do higieny osobistej stojg zwykle ukryte w tazienkowych szafkach, produkty
do pielegnadji sa czesto eksponowane na pdtkach, aby pokaza¢, ze kobieta dba o swéj wyglad. Jesli chodzi
0 szczoteczki do zebdw, to ich producenci poswiecali zawsze duzo uwagi drogim rozwigzaniom techno-
logicznym majacym na celu zwiekszenie ich skutecznosci w utrzymaniu higieny jamy ustnej. Jordan uznat,
Ze szansg na rozwoj jest odejscie od technologicznego, coraz drozszego wyscigu zwigzanego z obszarem
higieny i skupienie sie na dostarczaniu uzytkownikom produktéw do pielegnadji.

Powstafa koncepcja nowego pozycjonowania marki i hasto,,pokochaj swoje zeby’, a nowa oferta produk-
towa zostata stworzona z mysla o potrzebach pielegnacyjnych kobiet. Niektére produkty zaprojektowa-
no tak, aby mogty by¢ eksponowane na pétkach w kazdej fazience, za$ inne przystosowano do noszenia
w kazdej damskiej torebce - tak, aby byty zawsze pod reka (na przyktad podczas podrézy).

Jordan GO! to nowa koncepcja w higienie jamy ustnej przeznaczona dla podréznych. Produkt skfada sie
z opakowania na szczoteczke, paste do zebdw i wykataczki i bez trudu miesci sie w damskiej torebce.
Ponadto sformutowano strategie dtugoterminowg opartag na spostrzezeniach uzyskanych od uzytkowni-
kéw zaangazowanych na poczatkowym etapie procesu innowacyjnego. Od chwili wdrozenia platformy
innowacyjnej, Jordan odnotowat wzrost udziatu w rynku szczoteczek do zebdw w krajach skandynawskich,
a repozycjonowanie marki zaowocowato pozyskaniem klientow z mtodszej grupy wiekowej.

2.6. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Szwecji'*

We wrzesniu 2009 r. Uniwersytet w Lund i region Skania byty gospodarzami duzej konferengji pt. ,Mysl
innowacyjna/Europejska konferencja w sprawie innowacji”. Celem konferencji byto zwrécenie uwagi na
fakt, ze wszystkie innowacje zaczynaja sie w ludzkich gtowach oraz promocja UDI w Szwecji. Wydarzenie to
$wiadczy o rosngcym zainteresowaniu popytowym podejsciem do tworzenia innowacji. W dalszej czesci
raportu przedstawiony zostanie aktualny stan stosowania metod UDI w szwedzkich przedsiebiorstwach
i organizacjach.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w szwedzkich przedsiebiorstwach
Szwedzki sektor biznesu jest tradycyjnie zorientowany na towary, a zwtaszcza lokalne bogactwa naturalne.

Ruda Zelaza, drewno i energia stanowig od dawna koto zamachowe gospodarki, Zrédfo jej wzrostu oraz
wazng platforme dla takich przemystowych gigantéw jak ABB, Volvo, Electrolux, Ericsson czy SKF. Grupa

%2 Dane do niniejszego rozdziatu zostaty dostarczone przez organizacje Dotank ze Szwecji.



duzych szwedzkich przedsiebiorstw o zasiegu miedzynarodowym jest od dawna motorem innowa-
cyjnosci i jeszcze dtugo nim pozostanie, gdyz udaje sie jej zachowac i wzmacnia¢ pozycje na trudnych
$wiatowych rynkach.

Prekursorami w stosowaniu metod UDI w Szwecji byty duze firmy o zasiegu miedzynarodowym. Wiele
przyktaddw pierwszych zastosowan popytowego podejscia do tworzenia innowacji na skale globalng po-
chodzi whasnie z duzych szwedzkich firm.

Swietnym przyktadem przysziosciowo zorientowanej pracy jest projekt UDI zrealizowany w ramach wspotpracy
firmy Electrolux z badawcza firma projektowa Herbst, LaZar and Bell z siedzibg w Chicago. Efektem realizowane-
go w potowie lat 80. projektu miato by¢ stworzenie nowego odkurzacza. W celu jego przetestowania pod katem
uzytecznosci podczas sprzatania schoddw, w poczatkowej fazie projektu Electrolux wykorzystat dane zebrane
podczas badan etnograficznych przeprowadzonych wspdlnie z firmg Herbst, LaZar and Bell. Polegaty one na
obserwadji uzytkownikéw sprzatajacych swoje domy. Wynik obserwadji okazat sie zaskakujacy: Electrolux chciat
rozwigzac problem, ktérego uzytkownicy odkurzaczy faktycznie nie mieli, albowiem podczas odkurzania scho-
déw po prostu podnosili odkurzacz, co nie stanowito dla nich powodu do niezadowolenia. Z drugiej strony,
badanie ujawnito inne potrzeby uzytkownikdw i tym samym wyznaczyto nowe zadania dla szwedzkiej firmy:
ograniczenie hatasu pracujacego urzadzenia i eliminacja potrzeby schylania sie podczas odkurzania.

Popytowe podejscie do tworzenia innowadcji znajduje coraz szersze zastosowanie takze na rynku krajo-
wym. Obecnie, tak duze (Volvo, Ericsson, SCR Hygiene), jak i mate i $rednie przedsiebiorstwa stosuja juz sys-
tematycznie metody UDI. Chociaz podczas mapowania szwedzkich firm, ktére zrealizowaty projekty UDI,
uwzgledniono tylko kilka przedsiebiorstw matych i srednich, nalezy przypuszcza¢, ze w nadchodzacych
latach ich liczba znacznie wzrosnie.

Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w szwedzkich programach edukacyjnych

Kilka dalekowzrocznych placoéwek oswiatowych rozpoczeto juz prace w dziedzinie popytowego podejscia
do tworzenia innowacji, a krajowe uniwersytety i inne instytucje edukacyjne podjety szereg inicjatyw zwia-
zanych z metodami UDI.

Christina Garsten, szefowa Instytutu Socjologii na Uniwersytecie Sztokholmskim, prowadzi badania w zakresie
antropologii organizadji, przy czym w centrum jej zainteresowan lezy globalizacja korporacjii rynkéw oraz nowe
formy regulacji i odpowiedzialnosci na rynku pracy i w handlu miedzynarodowym. Profesor Garsten cieszy sie
miedzynarodowym autorytetem i w roku 2008 byfa jednym z gtéwnych prelegentéw podczas corocznej konfe-
rengji EPIC poswieconej praktyce etnograficznej w biznesie, ktdra jest prawdopodobnie najwazniejszg na Swie-
cie zorientowang na biznes konferencja poswiecong popytowemu podejsciu do tworzenia innowacji.
Politechnika w Luled, Uniwersytet w Karlstad, Krélewski Instytut Technologii (KTH) w Chalmers, Uniwersy-
tet w Malmo i Politechnika w Blekinge prowadzg zajecia i badania poswiecone interakcji miedzy ludzmi
a technologiami (zwtaszcza informacyjnymi). Ponadto Uniwersytet w Karlstad uruchomit DoTank (dawniej
Design Studio Varmland), laboratorium, w ktérym prowadzone sg badania poswiecone UDI.

Instytut Wzornictwa w Umed oraz Uniwersytet w Lund prowadzg zajecia i badania w zakresie wzornictwa
interaktywnego z uwzglednieniem wielu aspektéw UDI. Szerszg oferte edukacyjng proponuje Uniwersytet
w Linkdping, ktéry oprécz zajec z wzornictwa interaktywnego prowadzi zajecia w zakresie projektowania
ustug oraz tworzenia produktéw przy uzyciu metod UDI.

Inicjatywy polityczne w zakresie popytowego podejscia do tworzenia innowacji

Debate poswiecona popytowemu podejsciu do tworzenia innowacji zainicjowaty Agencja do Spraw Sys-
temow Innowacyjnych (VINNOVA) oraz Szwedzka Fundacja Projektowania Przemystowego (SVID).



Agencja do Spraw Systemdéw Innowacyjnych (VINNOVA) odgrywa aktywna role w debacie na temat
popytowego podejscia do tworzenia innowacji finansujac projekty i programy UDI obejmujace takie
tematy jak zastosowanie technologii informatycznych w sektorze ustug, otwarte i dystrybucyjne pro-
cesy innowacyjne oraz tworzenie ustug i produktow technologii informacyjnych przy zaangazowaniu
uzytkownikow.

Rownie aktywna jest Szwedzka Fundacja Projektowania Przemystowego (SVID), organizacja finansowana
ze $rodkdw publicznych, zajmujaca sie wspieraniem rozwoju przemystowego i innowacyjnosci poprzez
projektowanie i rozpowszechnianie metod projektowania w firmach i organizacjach. SVID udzielita dotych-
Czas wsparcia réznym inicjatywom propagujacym popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Szwecji.
Nalezaty do nich miedzy innymi Program Innowacyjnej Inzynierii Produktowej (PIE-p) oraz laboratoria po-
pytowego podejscia do tworzenia innowacji — program realizowany przez Design DoTANK oraz Uniwer-
sytet w Karlstad.

Wyniki wywiadéw

Postugujac sie metoda $nieznej kuli, eksperci akademiccy i gospodarczy zarekomendowali 23 przedsie-
biorstwa stosujgce popytowe podejscie do tworzenia innowacji. Poniewaz nie wszystkie projekty spetniaty
trzy wyznaczone kryteria, badaniu poddano ostatecznie 6 projektéw w 6 przedsiebiorstwach. Sposrdd
przedsiebiorstw rekomendowanych do badania 10 byto w trakcie realizacji projektu UDI; 5 firm odmowi-
to uczestnictwa w badaniu, a 4 projektéw nie uznano za przyktady popytowego podejscia do tworzenia
innowacji.

Dane liczbowe zaprezentowane w tej czesci raportu pochodza z 6 projektéw UDI realizowanych w Szwedji.
Jestesmy swiadomi, ze jest to zbyt mata préba do wykorzystania w celach statystycznych i dlatego przed-
stawione wyniki mogg mie¢ jedynie charakter opisowy.

Wsréd szwedzkich przedsiebiorstw stosujacych metody UDI przewazaja firmy duze. Jedna z dwdch mniej-
szych firm, ktére zastosowaty popytowe podejscie do tworzenia innowadji, to firma nowo zatozona, a dru-
ga to jednostka badawcza.

Udziat procentowy wszystkich firm
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Rysunek 23: Wielkos¢ firm wedtug liczby zatrudnionych
Zrodto: Wywiady DoTANK. (laboratorium, w ktérym prowadzone sg badania po$wiecone UDI na Uniwersytecie w Karl-
stad - przyp. ttum.)
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Zdecydowana wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw posiadata klientow biznesowych, a tylko jedno dziata-
to na rynku klientow indywidualnych. Podczas realizacji projektéw innowacyjnych, przedsiebiorstwa, ktd-
rych klientami byty inne firmy skupiaty sie na uzyskaniu informacji na temat uzytkownikow koricowych.
W zadnym przypadku przedsiebiorstwo wspdtpracujace z innymi firmami nie koncentrowato sie na pozy-
skaniu informacji od uzytkownikéw biznesowych.

Tabela 10. Rodzaj klientow

Rodzaj klientow Udziat procentowy firm
Biznesowi (B2B) 83%
Indywidualni (B2C) 17%
Obydwa rodzaje 0%

Zrodto: Wywiady DOTANK.

Potowa badanych przedsiebiorstw realizowata projekt wtasnymi sitami (wewnatrz firmy). Odpowiada to
obrazowi bardzo duzych przedsiebiorstw, ktdre przystepujac do realizacji projektéw UDI dysponowaty
wiasnymi jednostkami badawczo-rozwojowymi. Pozostate przedsiebiorstwa zaangazowaty doradcéw ze-
whnetrznych do prowadzenia procesu na jednym z etapow projektu, a jedno przedsiebiorstwo opracowato
produkt korzystajac z ustug jednostki badawczej i nie angazujac sie w proces innowacyjny.

Procentowy udziat projektow
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Rysunek 24: Sposob realizacji projektéw innowacyjnych w Szwedji
Zrodto: Wywiady DoTANK.

Badane przedsiebiorstwa nie postugiwaty sie zaawansowanymi metodami UDI. Metoda testowania przez
uzytkownika zastosowana zostata w potowie zrealizowanych projektéw innowacyjnych; metoda eksplo-
racyjna w 30% projektéw; metoda innowacji uzytkownika réwniez w 30% projektéw. Wynika z tego, ze
niewiele firm zaangazowato uzytkownikéw w poczatkowej fazie realizowanych projektéw, a norma stato
sie angazowanie ich fazie pdzniejszej, cho¢ z drugiej strony niektére przedsiebiorstwa zdecydowaty sie na
wiaczenie do procesu innowacyjnego uzytkownikéw posiadajacych wiedze specjalistyczna.

Proba okreslenia zaleznosci pomiedzy cechami charakterystycznymi firm, a stosowanymi przez nie me-
todami UDI nie daje jednoznacznej odpowiedzi ze wzgledu na niewielka liczbe projektéw poddanych
badaniu. Metoda eksploracyjna zastosowana zostata w branzy technologii informatycznych i telekomu-



nikacyjnych (ICT) oraz mechatronice, a metoda innowacji uzytkownika w branzy medycznej. Z kolei
metodg testowania przez uzytkownikéw postuzono sie we wszystkich rodzajach badanych przedsie-
biorstw.

Udziat procentowy projektow
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Rysunek 25: Udziat procentowy poszczegolnych metod UDI w projektach zrealizowanych w Szwecji
Uwaga: Dla poszczegodlnych projektdéw mozna byto wybrac¢ wiecej niz jedna metode zaangazowania uzytkownikow,
dlatego wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrédto: wywiady DoTANK.

Tabela 11. Metody UDI stosowane w poszczegdlnych sektorach gospodarki (zestawienie na poziomie
klastrow)

Construction Financial Services Processed Food
Information

Construction Financial Services Processed Food
Information

Eksploracja uzytkownikéw

ICT, mechatronika

Partycypacja uzytkownikéw

brak

Innowacje uzytkownika

nauki przyrodnicze

Testowanie przez uzytkownikow

ICT, medycyna, mechatronika

Zrédto: wywiady DOTANK.

Zdecydowana wiekszo$¢ projektow innowacyjnych zrealizowanych w przedsiebiorstwach szwedzkich
przyniosta nowe produkty (70% projektdw), innowacje stopniowe (50% projektdw), nowe ustugi (30%)
i nowe koncepcje (30%).

Uogdlniajac, przedsiebiorstwa objete badaniem uznaty, ze zrealizowane przez nie projekty innowacyjne
zakonczyty sie sukcesem. Na pieciostopniowej skali sukcesu zrealizowanego projektu, przedsiebiorstwa
szwedzkie okreslity jego poziom na 4,8 pod wzgledem ogdlnym i 4,2 pod wzgledem ekonomicznym (sred-
nie wartos$ci wskazan). Pokazuje to, ze nowe produkty czy innowacje stopniowe produktéw i ustug opraco-
wane przy uzyciu metod UDI uznane zostaty przez uczestnikow badania za udane.
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Udziat procentowy projektow
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Rysunek 26: Efekty innowacji w projektach opartych na UDI w Szwecji
Uwaga: Poniewaz projekt moze prowadzi¢ do opracowania kilku innowacji, wyniki nie sumuja sie do 100%.
Zrodto: Wywiady DoTANK.

Sredni wskaznik sukcesu (1-5)
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Rysunek 27: \Wskaznik sukcesu projektow szwedzkich w podziale na,sukces ogélny”i,sukces ekonomicz-
ny”w skali pieciostopniowej
Zrodto: wywiady DoTANK.

Whioski dla Szwecji
Popytowe podejscie do tworzenia innowadji znajduje w Szwedji coraz szersze zastosowanie. Wydaje sie, ze

motorem zmian w tym zakresie sa obecnie duze firmy, ale mniejsze przedsiebiorstwa zaczynajg rowniez
202 stosowac metody UDI podczas realizacji projektow innowacyjnych.



Studium przypadku - ES Equipment

Firma ES Equipment powstata w 2005 r. i zajmuje sie produkcja narzedzi tnacych do odziezy oséb poszko-
dowanych w wypadkach.

Zapotrzebowanie na takie narzedzie (S-CUT) pojawito sie po raz pierwszy w 2004 r. i zostato zgtoszone
przez szwedzka stuzbe ratowniczg (Réddingsverket), ktéra potrzebowata specjalnego narzedzia do roz-
cinania ubran ofiar skazeri chemicznych, ktére zastapitoby nozyczki. W celu zaprojektowania ratunkowe-
go narzedzia tnacego powotano zespdt sktadajacy sie z inzyniera projektanta, pielegniarki traumatologa
oraz ratownika medycznego, ktorzy opracowali prototypy urzadzenia. Prace prowadzone we wspoétpracy
z uzytkownikami koncowymi w szpitalach, wojsku, zespotach karetek i organizacjach ratowniczych za-
konczyty sie opracowaniem tatwego w obstudze narzedzia tnacego umozliwiajgcego szybkie rozciecie
odziezy poszkodowanego. Projekt znalazt wsparcie Szwedzkiej Agendji ds. Rozwoju Gospodarczego i Re-
gionalnego (ALMI), w ramach projektu VIVAN realizowanego w prowingji Varmland, ktére obejmowato
pomoc w uruchomieniu prac oraz finansowanie dziatan badawczo-rozwojowych.

Trzech cztonkéw zespotu badawczego, ktérzy brali udziat w pracach nad opracowaniem nowego narze-
dzia tnacego od samego poczatku, zatozyto wtedy firme ES Equipment. Dzieki temu, ze byli praktykami,
firma miata odpowiednie kontakty i byta w stanie zrozumiec istote pracy lekarzy i pielegniarek w karetkach
ratunkowych po przybyciu na miejsce wypadku. Pracownicy firmy posiadali ogromna wiedze na temat
sposobu dziatania zatdg karetek oraz narzedzi, ktérymi dysponowali. Byto jasne, ze istniato zapotrzebowa-
nie rynkowe na narzedzie tnagce do odziezy ofiar wypadkow.

Podjeto decyzje o rozpoczeciu prac nad opracowaniem i wprowadzeniem na rynek takiego narzedzia. Informa-
cje zebrane od uzytkownikéw wykorzystano do stworzenia specyfikacji produktu. Gdyby zatozyciele ES Equip-
ment sami nie byli uzytkownikami nie umieliby wykorzystac¢ tych informacji w praktyce. Dla procesu innowa-
cyjnego najwazniejsza byta wspodtpraca pielegniarek z zespotem projektowym. Firma ES Equipment stworzyfa
nowe narzedzie tnace, ktére umozliwiato szybkie rozciecie odziezy i byto bezpieczniejsze dla poszkodowanych.
Jesienig 2006 r. narzedzie tnace o nazwie S CUT trafito na rynek. Produkt dostepny byt w dwdch rozmiarach.
Obecnie sprzedawany jest do 90% szpitali w Szwecji i znajduje nabywcow w Europie oraz poza nig. Obroty
firmy rosng, zatrudnia ona 3 pracownikéw, a produkcja narzedzi zlecona zostata firmie zewnetrznej.

2.7. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w krajach nadbattyckich'*

Estonia, totwa i Litwa to kraje nadbattyckie, ktére odzyskaty niepodlegtos¢ mniej wiecej w tym samym
czasie (poczatek 1991 r.). Pod wieloma wzgledami sa podobne, chociaz mimo krétkiego okresu niepodle-
glosci zdazyty wybrac rézne rozwigzania w swoich systemach spoteczno-gospodarczych. Niniejszy raport
przedstawia jedynie totwe i Estonie.

Obecny stan odbudowy i transformacji systemowej totwy i Estonii $wiadczy o tym, ze wybraty one rézne
drogi rozwoju. Podczas gdy Estonia wzorowata sie na finskich i amerykariskich rozwigzaniach ustrojowych,
totwa poszta pod tym wzgledem sladami Polski. Kraje te réznig sie w podejsciu do przedsiebiorczosci,
kultury biznesu, polityki gospodarczej i instytucji gospodarczych. Obecnie gtéwne réznice dotycza tempa
przemian, przyjmowania autorytetu i rodzaju wdrazanych innowacji.

Podstawowa réznica pomiedzy innowacjami fotewskimi a estoriskimi polega na tym, ze w Estonii sa one
zwigzane z sektorem ustug, a na totwie z produkcja. Estoriski sektor ustug ograniczony jest do rynku we-
wnetrznego, zas produkcja na totwie dostosowana jest do potrzeb rynkdw zagranicznych. Rzutuje to na

%3 Dane do rozdziatu zostaty dostarczone przez GE Consulting z Estonii.
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rodzaj wdrazanych innowadji i wynika bardziej z réznych $ciezek rozwoju wybranych po odzyskaniu nie-
podlegtosci niz tradycji przemystowych (wiecej szczegdtdw na ten temat w zatgczniku).

Postugujac sie metoda $nieznej kuli, eksperci wywodzacy sie z sektora publicznego i gospodarczego za-
rekomendowali 11 przedsiebiorstw estonskich i totewskich postugujacych sie metodami UDI. Ze wzgledu
na matg powierzchnie i populacje tych panstw, a takze ich historie i geografie, po rozestaniu pierwszych
zapytan o inne przedsiebiorstwa stosujace UDI stato sie jasne, ze ankietowani wymienia¢ beda ta sama
grupe kluczowych firm i 0séb reprezentujacych popytowe podejscie do tworzenia innowacji.
Szczegodtowa analiza badanych przedsiebiorstw wskazuje, ze wiekszos¢ z nich w rzeczywistosci nie po-
stuguje sie metodami UDI, gdyz uzytkownicy angazowani sg dopiero na ostatnich etapach proceséw in-
nowacyjnych, gdy ich spostrzezenia moga jedynie skutkowac drobnymi ulepszeniami, a nie innowacjami
radykalnymi. Ankietg objeto 7 projektow w 7 przedsiebiorstwach: 5 w Estonii i 2 na totwie.

Zatem dane przedstawione ponizej pochodza z 7 projektow UDI. JesteSmy swiadomi, ze jest to zbyt mata
préba do wykorzystania w celach statystycznych i dlatego przedstawione wyniki moga mie¢ jedynie cha-
rakter opisowy.

W poréwnaniu z krajami skandynawskimi, liczba przedsiebiorstw stosujgcych metody UDI w krajach nad-
battyckich jest niewielka. Niektore z nich to przedsiebiorstwa nowo zatozone, co ma przetozenie na liczbe
zatrudnionych w nich pracownikdw.
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Rysunek 28: Wielkos¢ firm wedtug liczby zatrudnionych
Zrédto: Wywiady GE Consulting.

Zarysowata sie nieznaczna przewagda przedsiebiorstw posiadajgcych klientdw biznesowych nad przedsiebior-
stwami dziatajacymi na rynku klientéw indywidualnych. Te pierwsze stanowig nieco ponad potowe badanych

przedsiebiorstw. Z drugiej strony, wiekszos¢ badan uzytkownikéw obejmowata uzytkownikdw koncowych.

Tabela 12. Rodzaj klientow

Rodzaj klientow Udziat procentowy firm
Biznesowi (B2B) 57%
Indywidualni (B2C) 43%
Obydwa rodzaje 0%

Zrédto: Wywiady GE Consulting.

Ponad 70% estonskich i totewskich przedsiebiorstw wspotpracujacych z uzytkownikami realizuje projekty
innowacyjne we wiasnym zakresie. Te z firm, ktére postanowity skorzysta¢ z ustug konsultantow zewnetrz-
nych, zatrudniaty ekspertéw lub uzytkownikéw zaawansowanych.



Procentowy udziat projektéw
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Rysunek 29: Sposdb realizacji projektéw innowacyjnych w krajach nadbattyckich
Zrodio: Wywiady GE Consulting.

Wszystkie firmy z Estonii i totwy wykorzystywaty metody zwigzane z testowaniem przez uzytkownikéw;
innymi stowy wszystkie firmy stosowaty metody marketingowe w takiej czy innej formie, aby sprawdzi¢
preferencje uzytkownikéw wzgledem ich produktow lub ustug.

Ponadto kilka firm zaprosita ekspertéw lub uzytkownikdéw zaawansowanych do uczestnictwa w procesie
innowacyjnym. W oparciu o zebrane dane od firm widac, ze uzytkownicy wigczani sa na pdzniejszych eta-
pach do procesu innowacyjnego — juz po podjeciu przez firme decyzji o wyborze konkretnych produktow
lub ustug. Nie bierze sie pod uwage zaangazowania uzytkownikdw w poczatkowych etapach procesu
innowacyjnego, a wiedza pozyskiwana od uzytkownikdw, czy zrozumienie ich potrzeb, nie sa wykorzysty-
wane przy podejmowaniu decyzji o tym, jakie produkty czy ustugi powinny zostac¢ opracowane.
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80% —

60% —

40% —

20% —

0%

Eksploracja Partycypacja Innowacje Testowanie przez
uzytkownikow uzytkownikéw uzytkownikow uzytkownikow
Metoda

Rysunek 30: Udziat procentowy poszczegdlnych metod UDI w projektach zrealizowanych w krajach nad-
battyckich
Zrodto: Wywiady GE Consulting. 205
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Charakterystyka krajéw stosujacych popytowe podejscie do tworzenia innowacji nie prowadzi do kon-
kretnych wnioskéw z uwagi na matg liczbe zrealizowanych projektéw. Typowe metody UDI zastosowaty
jedynie przedsiebiorstwa z branzy technologii informatycznych i telekomunikacyjnych (ICT), jak i transpor-
towej, gdzie uzytkownicy zaawansowani lub eksperci uczestniczyli w projektach innowacyjnych. Metoda
testowania przez uzytkownikow postuzono sie we wszystkich branzach (ICT, transportowej i chemiczne)).

Tabela 13. Metody UDI w poszczegdinych sektorach gospodarki (zestawienie na poziomie klastrow)

Metoda popytowc?go podc?'écia do tworzenia Sektor gospodarki
innowacji
Eksploracja uzytkownikéw brak
Partycypacja uzytkownikéw brak
Innowacje uzytkownika transport, ICT
Testowanie przez uzytkownikdw transport, ICT, produkcja chemiczna

Zrodto: Wywiady GE Consulting.

Najwiecej, bo 40% projektow zrealizowanych w przedsiebiorstwach totewskich i estonskich przyniosto
opracowanie nowych produktow, 30% - innowacje stopniowe, réwniez 30% - innowacje procesowe,
a mniej niz 15% zakoriczyto sie opracowaniem nowych ustug lub ulepszeniem procesu. Zaden projekt nie
zakonczyt sie opracowaniem nowych koncepgji dla przedsiebiorstwa.

Wydaje sie, ze istnieje zaleznos¢ pomiedzy rodzajem metody UDI zastosowanej podczas realizacji projektu,
a jego wynikiem. Metoda testowania przez uzytkownikéw przyniosta opracowanie nowych produktow
lub innowacje stopniowe, ale trzeba pamieta¢, ze wsréd badanych byty przedsiebiorstwa nowo zatozone,
ktére sitg rzeczy zaczynaja od opracowania nowego produktu lub ustugi.

Przedsiebiorstwa estonskie i fotewskie angazowaty uzytkownikdw przewaznie na pézniejszych etapach
procesu innowacyjnego i dlatego nie wykorzystaty szansy na stworzenie radykalnych innowacji w postaci
nowych koncepcji.

Udziat procentowy projektow

50%
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35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
Zupetnienowa  Nowy Nowa Nowy Zmiana Ulepszenie Brak efektu Nie wiem
koncepcja/nowy produkt ustuga lub  organizacyjna istniejagcego

kierunek lub pomyst ulepszony produktu/ustugi
na przysztos¢ proces (innowacja stopniowa)

Metoda

Rysunek 31: Rodzaj innowacji w projektach UDI
Uwaga: Poniewaz projekt moze prowadzi¢ do opracowania kilku innowacji, wyniki nie sumuja sie do 100%.

Zrédto: Wywiady GE Consulting.



Przedsiebiorstwa totewskie i estoriskie objete badaniem uznaty, ze zrealizowane przez nie projekty inno-
wacyjne zakoniczyty sie sukcesem. Na pieciostopniowej skali sukcesu zrealizowanego projektu, przedsie-
biorstwa te okreslity jego poziom na 4,57 pod wzgledem ogolnym i 3,57 pod wzgledem ekonomicznym
(Srednie wartosci wskazan).

Sredni wskaznik sukcesu (1-5)
5,00

4,50

4,00
350 -

300 —

250 -+
2,00

1,50
100

050 -

Sukces ogolny Sukces ekonomiczny

Rysunek 32: WskaZnik sukcesu projektéw krajéw nadbattyckich w podziale na ,sukces ogdlny”i,sukces
ekonomiczny” w skali pieciostopniowej
Zrédto: Wywiady GE Consulting.

Whioski dla krajéw nadbattyckich

Popytowe podejicie do tworzenia innowacji nie zyskato jeszcze popularnosci w Estonii i na totwie. Przed-
siebiorstwa rozumieja, ze produkty i ustugi powinny by¢ testowane przez przysztych uzytkownikdw, ale
niewiele z nich zdaje sobie sprawe z tego, jak wazne jest zaangazowanie uzytkownikdéw na wczesnych
etapach procesu innowacyjnego.

Niektére przedsiebiorstwa decyduja sie na korzystanie z ustug ekspertow i uzytkownikéw zaawansowa-
nych, ale dopiero po wstepnym opracowaniu produktu we wtasnym zakresie.

Studium przypadku - Cybernetica - Projekt gtosowania elektronicznego

Cybernetica jest estoriskg firma zajmujaca sie opracowywaniem systeméw bezpieczenstwa informacji oraz
systemow informatycznych i nawigacyjnych przeznaczonych na rynek wewnetrzny i rynki zagraniczne,
w tym rynek azjatycki i pétnocnoamerykarski. W roku 2008 Cybernetica zatrudniata ponad 100 pracowni-
kéw, a jej roczne obroty osiggnety 4,5 min Euro. Siedziba firmy znajduje sie w Tallinie.

W 2005 r. firma zostata wytypowana do realizacji projektu, w ktérego ramach miata stworzy¢ system umoz-
liwiajacy gtosowanie za posrednictwem Internetu. Firme Cybernetica wskazata Estoriska Komisja Wybor-
cza, ktéra miata nadzieje, ze stworzenie takiego systemu zapewni Estonii miejsce w gronie lideréw pod
wzgledem powszechnosci gtosowania elektronicznego, poniewaz jest jednym z krajow o najwyzszej licz-
bie uzytkownikéw Internetu na 100 mieszkafcow.

Postanowiono, ze zamawiajacy, Estoriska Komisja Wyborcza, sprawdzi obowigzujace regulacje w zakresie
prawa wyborczego oraz bezpieczenstwa w Internecie. Stanowi¢ one miaty fundament systemu i firma
Cybernetica musiata je uwzglednic¢ w ostatecznym projekcie systemu gtosowania elektronicznego.
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Po ustaleniu przez Estoriska Komisje Wyborczg prawnych ram projektu, Cybernetica przystapita do prac nad
stworzeniem odpowiedniego systemu gtosowania elektronicznego. Firma postanowita zebra¢ grupe uzyt-
kownikow zaawansowanych, ktérzy zgtaszajg potrzeby w tym kontekscie (eksperci od informatyki, prawnicy
wyspecjalizowani w prawie wyborczym, itd.), ktérej zadaniem bytaby pomoc firmie w stworzeniu systemu
gtosowania elektronicznego zgodnego z prawem wyborczym Estonii. W sktad grupy uzytkownikéw zaawan-
sowanych wchodzito szesciu specjalistdw z ministerstw, uczelni i sektora elektronicznych ustug bankowych.
Ich wiedza i pomysty pomogty firmie podczas warsztatow oraz w trakcie prac nad stworzeniem prototypu
systemu, ktéry poddano testom.

Prototyp byt w petni operatywnga wersjg beta nowego systemu gtosowania elektronicznego. Test zakonczyt
sie sukcesem i system zostat uruchomiony podczas najblizszych wyboréw. Ponad 100 000 obywateli odda-
to swoj gtos za posrednictwem Internetu, co Estoriska Komisja Wyborcza uznata za sukces.

Podsumowanie: mapowanie popytowego podejécia do tworzenia innowacji

Badanie popytowego podejscia do tworzenia innowacji w krajach skandynawskich i nadbattyckich wyka-
zuje duze zréznicowanie w jego zastosowaniu. Dotyczy to réwniez metod angazowania uzytkownikéw
w trakcie realizacji innowacyjnych projektéw.

Dania jest zdecydowanym liderem pod wzgledem liczby projektow zrealizowanych przy uzyciu metod
UDI. Dunskie przedsiebiorstwa, do ktérych dotarlismy zrealizowaty i wprowadzity na rynek 20 projektow
spetniajacych kryteria popytowego podejscia do tworzenia innowacji. W procesach innowacyjnych po-
stugiwano sie wszystkimi metodami UDI, przy czym trzy z nich byty stosowane powszechnie: metoda
eksploracyjna w 75% projektédw, metoda testowania przez uzytkownika w 40% projektéw oraz metoda
partycypacyjna w 25% projektéw. Najmniej popularng okazata sie metoda innowacji uzytkownika, ktéra
postuzono sie jedynie w 15% projektéw. Zastosowanie wszystkich metod UDI przyniosto wdrozenie wielu
ciekawych innowacji: ponad 60% projektow zakoriczyto sie opracowaniem nowych koncepdji, a ponad
70% projektow przyniosto nowe produkty.

Popularnos¢ UDI w Danii bierze sie z tradycyjnej juz wspotpracy matych i srednich przedsiebiorstw z uzyt-
kownikami przy opracowywaniu innowacyjnych rozwigzan. Duriskie przedsiebiorstwa nie zawsze sg w sta-
nie konkurowac z wielkimi miedzynarodowymi koncernami w zakresie cen i nowych technologii i dlatego
wyspecjalizowaty sie w rozpoznawaniu rynkéw przez lepsza identyfikacje potrzeb uzytkownikéw. Inng
przyczyna zainteresowania dunskich przedsiebiorstw popytowym podejéciem do tworzenia innowacji jest
aktywnosc¢ rzadu w tworzeniu programoéw UDI.

Na drugim miejscu uplasowata sie Finlandia, gdzie badaniem objeto 11 projektéw. Tak jak w Danii, badane
przedsiebiorstwa postugiwaty sie wszystkimi metodami UDI. Najpopularniejsza okazata sie metoda eks-
ploracyjna (73% projektéw), a na drugim miejscu znalazly sie metody: partycypacyjna i testowania przez
uzytkownika (45% projektéw). Najrzadziej stosowano metode innowacji uzytkownika (tylko 18% projek-
téw). Tak jak w Danii, projekty objete badaniem przyniosty wymierne korzysci: ponad 50% zakonczyto sie
opracowaniem nowych koncepdji, ponad 70% — nowych produktéw, a ponad 60% — nowych ustug.

Tak znaczna liczba projektow UDI jest w duzej mierze zastuga dziatalnosci eksperckiej organizacji Tekes, kto-
ra uczestniczyta w realizacji wiekszosci projektow UDI. Stosunkowo duza popularno$¢ metody partycypa-
cyjnej wynika z dziatalnosci finskich instytucji edukacyjnych. Pionierami w stosowaniu metod UDI sg firmy
zaangazowane w tworzenie nowych technologii, ktére przystapity do wdrazania tych metod poczatkowo
w formie badania uzytecznosci podczas testowania oprogramowania i sprzetu komputerowego.

Liczba zrealizowanych projektow innowacyjnych odnotowana w Szwedji (6) i Norwegii (8) jest zdecydowanie
nizsza w poréwnaniu z Dania i nieco nizsza w poréwnaniu z Finlandia. W obu krajach wiekszo$¢ z nich zostata
zrealizowana w bardzo duzych przedsiebiorstwach, chociaz pewne sukcesy (zwtaszcza w Norwegii) odniosty



rowniez przedsiebiorstwa mate i $rednie. W projektach innowacyjnych stosowano gtéwnie metode eksplora-
cyjng i testowania przez uzytkownika; metode innowadcji uzytkownika stosowano czesciej w Norwegii i Szwe-
¢ji nizw Danii i Finlandii, a metoda partycypacyjna okazata sie najmniej popularna w Szwecji i Norwedgi.
Niewielkie zainteresowanie popytowym podejsciem do tworzenia innowacji w Norwegii ttumaczy¢ moz-
na historig ekonomiczng tego kraju: do czasu odkrycia zt6z ropy naftowej i gazu (lata 70.) podstawowymi
sektorami gospodarczymi byty rybotéwstwo i rolnictwo, gdzie naturalnie nie mogto zaistnie¢ wieksze za-
angazowaniu uzytkownika.

W gospodarce szwedzkiej, sektory produkcyjne dominowaty przez kilkadziesiat lat, ale nie byto w nich
tradycji angazowania uzytkownikéw, co moze thumaczyc stabsze zainteresowanie popytowym podejsciem
do tworzenia innowadji.

Interesujace bedzie sledzenie postepu we wdrazaniu metod UDI w miodych krajach nadbattyckich (totwa
i Estonia), gdzie zaczety one zdobywac dopiero popularno$c. Badaniem objeto tam 3 projekty, po uprzednim
sprawdzeniu, Ze spetniajag one wymagane kryteria. Metodami najczesciej dotad stosowanymi byty: metoda
innowacji uzytkownika i metoda testowania przez uzytkownika. Warto przygladac sie, jak w tych krajach
przebiegac bedzie rozwdj popytowego podejscia do tworzenia innowacji w nadchodzacych latach.

Norwegia Finlandia
63% 50% 63% 75% .
45 45%
=l - ]
Wielkosc
. . Liczba
projektow
Dania Szwecja : :
) Kraje nadbattyckie
100%
75%
40% 33% 39 . = l
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Odsetek projektow, [l Odsetek projektow, Odsetek projektow, [l Odsetek projektow,
w ktorych korzystano w ktoérych korzystano w ktérych korzystano w ktérych korzystano
z metody eksploracyjnej z metody partycypacyjnej z metody innowadji uzytkownika z metody testowania

przez uzytkownika
Rysunek 33: Mapowanie popytowego podejscia do tworzenia innowacji
Zrédto: Wywiady przeprowadzone podczas realizacji projektu, 2009.

Dalsze prace

Pomimo wysokiej jakosci studiow przypadkdw, wydaje sie, ze istnieje zapotrzebowanie na wiecej danych
jakosciowych na temat przedsiebiorstw stosujacych metody UDI, co pozwoli lepiej poznac ich cechy cha-
rakterystyczne.
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Poniewaz dysponujemy niewielka liczba studiéw przypadkdw przedsiebiorstw, ktére sg pionierami w dzie-
dzinie popytowego podejscia do tworzenia innowadji, brak jest jednoznacznej odpowiedzi na pytania
o wptyw UDI na firmy i organizacje oraz o organizacje wewnetrzng, ktéra zapewni najlepsze wyniki. Ponad-
to wiedza na temat cech charakterystycznych przedsiebiorstw wdrazajacych udane innowacje koncepcyj-
ne jest niewystarczajaca.

Dlatego zalecane sg trzy kierunki dziatan:

1. Kraje skandynawskie powinny przystapi¢ do opracowywania poréwnawczych danych ilosciowych,
ktére mogtyby byc wykorzystane do wygenerowania informacji statystycznych na temat przedsie-
biorstw stosujacych popytowe podejscie do tworzenia innowacji. Opracowanie danych CIS™ dla
krajow skandynawskich mogtoby by¢ badaniem pilotazowym.

2. Nalezy dotrze¢ do projektéw innowacyjnych zakornczonych opracowaniem koncepcji w Stanach
Zjednoczonych i Europie, co umozliwi korzystanie z najlepszych wzorcéw i zdobycie dogtebnej
wiedzy na temat sposobdw wprowadzania radykalnych innowacji. To z kolei dostarczy krajom
skandynawskim i nadbattyckim cennych wskazéwek na temat najlepszych praktyk w zakresie inno-
wadji koncepcyjnych na przysztosc.

Nalezy zapoznac sie ze strukturami organizacyjnymi w przedsiebiorstwach realizujgcych uda-

w

ne projekty innowacyjne, co pozwoli zrozumie¢, jakie warunki wewnetrzne decydujg o sukcesie
przedsiebiorstw. Cennych informacji dostarczy¢ mogg studia przypadkéw ze Standw Zjednoczo-
nych, gdzie wiekszo$¢ udanych innowacji koncepcyjnych zostata wprowadzona przy zaangazowa-
niu uzytkownikdéw.
Dania uzupetnita juz kwestionariusz CIS o kilka pytan zwigzanych z popytowym podejsciem do tworze-
nia innowacji. W dalszej czesci raportu przedstawiono szereg uzyskanych juz wynikow, ktére moga stac
sie inspiracjg do przysztych prac nad zastosowaniem popytowego podejscia do tworzenia innowacji we
wszystkich krajach skandynawskich.

Opracowanie wskaznikéw dla popytowego podejscia do tworzenia innowacji'*®

Dania poczynita juz pierwsze kroki w celu zebrania danych o przedsiebiorstwach stosujacych metody UDI.
Na wniosek Agendji Przedsiebiorczosci i Budownictwa ankieta CIS za rok 2007 uzupetniona zostata o dzie-
sie¢ pytan na temat UDI w przedsiebiorstwach dunskich. W dalszej czesci tekstu przedstawiono wybrane
dane z ankiety CIS, ktére stanowig przyktady mozliwosci z perspektywy skandynawskiej.

Z 20 000 dunskich przedsiebiorstw, ktére wypetnity ankiete CIS odpowiadajac na pytania dotyczace lat
2005-2007, 3 235 (czyli 16%) odpowiedziato, ze zastosowato jedna lub wiecej metod UDI.

Wedtug danych statystycznych pochodzacych z badania CIS, przedsiebiorstwa stosujgce metody UDI w la-
tach 2005-2007 zanotowaty wiekszy wzrost obrotow niz inne przedsiebiorstwa biorgce udziat w ankie-
cie CIS z roku 2007. Sredni wzrost obrotéw przedsiebiorstw stosujgcych metody UDI w latach 2005-2007
wynidst 27%, podczas gdy wzrost obrotéw odnotowany w pozostatych przedsiebiorstwach osiggnat 9%
w tym samym okresie.

Tak duza réznica miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi i nie stosujgcymi metod UDI mogtaby $wiadczy¢
o ich przetozeniu na ekonomiczne wyniki przedsiebiorstw, ale zwigzek przyczynowy pomiedzy wzrostem

144 Skrot CIS pochodzi od ,Community Innovation Survey’, co oznacza Wspdlinotowe Badania Innowacyjnosci. Sktadaja
sie na nie ankiety przeprowadzane przez krajowe urzedy statystyczne w panstwach cztonkowskich UE oraz Norwegii
i Islandii. Ich wyniki publikowane s3 na corocznej tablicy wynikéw Inicjatyw Europejskich, badz wykorzystywane do
celdw naukowych.

1% Zob. robocze opracowanie pt. ,Popytowe podejscie do tworzenia innowacji w Danii. Wyniki ankiety CIS", styczen
2010.



obrotéw i popytowym podejsciem do tworzenia innowacji jest trudny do udowodnienia, poniewaz na
roznice moga mie¢ wptyw takze inne czynniki. Mozna na przyktad przypuszcza¢, ze przedsiebiorstwa od-
notowujace wzrost chetniej inwestuja w innowacje niz te, ktére osiggaja wzrost niski lub zerowy. Przedsie-
biorstwa z niskim wzrostem obrotéw mniej chetnie inwestujg w innowacje pomimo tego, ze — jak sadza
niektérzy — mogtyby najbardziej skorzystac z takich inwestydcji (por. rysunek 34).

Procentowy wzrost obrotow durskich przedsiebiorstw w latach 2005-2007
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Rysunek 34: Sredni wzrost obrotéw w latach 2005-2007 w przedsiebiorstwach duriskich

Wedtug innych danych statystycznych pochodzacych z ankiety CIS, przedsiebiorstwa stosujgce popytowe
podejscie do tworzenia innowadji sa bardziej innowacyjne. Wyrdznia sie innowacje radykalne i stopnio-
we, ktére bywajg rozmaicie definiowane. W naszym opracowaniu przyjmujemy, ze innowacje radykalne
polegajg na tworzeniu produktéw lub ustug zupetnie nowych na Swiecie lub na rynku, na ktérym dziata

przedsiebiorstwo, za$ innowacje stopniowe polegaja jedynie na ulepszeniu juz dostepnego produktu lub
ustugi.

Procentowy wzrost obrotéw wynikajacy z innowacji radykalnych
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Rysunek 35: Procentowy wzrost obrotéw wynikajacy z innowadji radykalnych

Uwaga: Innowacje radykalne polegaja na tworzeniu produktow lub ustug zupetnie nowych na $wiecie lub na rynku, na
ktorym dziata przedsiebiorstwo. Metody, o ktérych mowa polegaja na odwofaniu sie do potrzeb nieuswiadomionych,
zaangazowaniu uzytkownikéw oraz korzystaniu z pomocy uzytkownikéw wiodacych.



Nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie wazne innowacje musza by¢ innowacjami radykalnymi. Innowacje stop-
niowe generuja czesto takg sama lub nawet wieksza wartos¢ dla przedsiebiorstwa. Innowacje radykalne funk-
cjonujg czesto jako nowe platformy dla wielu innowacji stopniowych w pézniejszym okresie oraz generuja
dtugotrwaty wzrost dla przedsiebiorstwa. Innowacje stopniowe s3 czesto zwigzane z istniejacymi produktami
lub ustugami, a horyzont czasowy dla generowanego przez nie wzrostu jest stosunkowo krotki.

Zalecenia odnosnie dalszych prac nad tworzeniem wskaznikéw

W celu umozliwienia pomiaru potencjatu innowacyjnego obszaru krajow skandynawskich zalecamy intensy-
fikacje prac nad opracowaniem nowych wskaznikéw, ktére pozwola gromadzi¢ dane na temat popytowego
podejscia do tworzenia innowacji. Wiekszo$¢ aktualnych systeméw wskaznikowych nie pozwala na ocene
tego, w jaki sposéb przedsiebiorstwa i organizacje obecnie wdrazajg innowacje. Informacje takie miataby
kluczowe znaczenie rowniez dla okreslenia mozliwosci poprawy konkurencyjnosci firm skandynawskich.
Ponadto rzady potrzebujg odpowiednich i aktualnych danych na temat sytuacji w przedsiebiorstwach, by
poddac ocenie aktualne warunki ramowe. Skad mozna wiedzie¢, czy biezace warunki s optymalne dla
funkcjonowania firm, jesli brakuje informacji na temat tego, w jaki sposéb obecnie dziatajg i zarzadzaja
swojg dziatalnoscig? Dlatego zalecamy, by dane statystyczne dotyczace tego, jak firmy korzystaja z popyto-
wego podejscia do tworzenia innowadji, byty obowigzkowo zamieszczane w ankiecie CIS. Pod tym wzgle-
dem kraje skandynawskie maja potencjat, by zosta¢ pionierami i przetrze¢ szlak dla wiekszych organizadji,
takich jak UE czy OECD.



Zalacznik:
Raport na temat popytowego podejscia
do tworzenia innowacji w Estonii i na totwie

Bjorn Hjulmand, GE Consulting
Tallin 16.11.2009 r.

1. Zakres projektu

Celem projektu byta analiza przedsiebiorstw i instytucji w dwdch krajach nadbattyckich: totwie i Estonii
pod katem angazowania uzytkownikdéw w procesy innowacyjne. Zadanie to wykonane zostato przez tzw.
mapowanie sieci innowacji za pomoca $nieznej kuli oraz, w nastepnym etapie, przez przeprowadzenie
wywiadow w przedsiebiorstwach, ktére zrealizowaty projekty innowacyjne.

Z powodu trudnosci ze znalezieniem przedsiebiorstw stosujacych metody UDI w ustrukturyzowany spo-
sob oraz patrzac na badania z naukowej perspektywy (brak odpowiedzi jest rowniez informacja), w rapor-
cie zawarto uwagi sformufowane na podstawie przeprowadzonych wywiadow, wyniki z kwestionariuszy
oraz wnioski w odniesieniu do przyczyn nizszego poziomu ustrukturyzowania i naukowego charakteru
podejscia do tworzenia innowadji.

2. Geografia ludnosci
2.1. Scenariusz

Mapowanie innowacji w krajach nadbattyckich okazato sie bardzo ciekawym zadaniem. Po pierwsze, kraje
te dopiero stosunkowo niedawno odzyskaty niepodlegtos¢ (okoto 20 lat temu), co ma oczywisty wptyw na
ich ogdlny stosunek do tworzenia innowadji. Litwa, totwa i Estonia odzyskaty niepodlegtos¢ w tym samym
czasie (poczatek roku 1991), co sprawia, ze s3 pod pewnymi wzgledami do siebie podobne. Jednak mimo
krétkiego czasu, jaki od tamtej chwili uptynat, wida¢ wyraznie, ze kraje te wybraty rézne rozwigzania spo-
teczno-gospodarcze. W niniejszym raporcie uwzgledniono jedynie totwe i Estonie, natomiast biorac pod
uwage fakt, ze Litwa jako trzecie panstwo moze dostarczy¢ catkiem odmiennego scenariusza, zaleca sie,
aby rowniez tam przeprowadzi¢ analogiczna analize.

2.2. Historia

Obecny stan odbudowy i transformacji totwy i Estonii swiadczy o tym, ze kraje te wybraty rézne drogi
rozwoju. Podczas gdy Estonia postawita na rozwigzania ustrojowe zblizone do finskich i amerykanskich,
totwa poszia pod tym wzgledem sladami Polski, ktora uzyskata niepodlegtosc kilka lat wczesniej (1989), co
przekfada sie na réznice w podejsciu do przedsiebiorczosci, kultury biznesu, polityki gospodarczej i instytu-



¢ji gospodarczych. Obecnie gtowne réznice dotycza tempa przemian, przyjmowania autorytetu i rodzaju
osiggnietych innowadji.

2.3. R6znice pomiedzy Estonia a Ltotwa

Gfowna réznica, jesli chodzi o innowacje, polega na tym, ze w Estonii innowacje dotycza sektora ustug,
podczas gdy na totwie s3g domeng sektora produkcyjnego. Innowacje w sektorze ustug wymagaja ,my-
slenia na duzg skale,” zaufania do wtadz i solidnej, nowoczesnej infrastruktury. Ponadto sektor ustug jest
zazwyczaj skupiony bardziej na rynku wewnetrznym (przynajmniej na poczatkowym etapie, ale przeciez
Estonia wciaz jeszcze jest w tym stadium), gdzie zaufanie do infrastruktury i organéw wiadzy odgrywa
duza role. Produkcje tatwiej dostosowac do rynkéw miedzynarodowych i jest ona mniej uzalezniona od
infrastruktury (z wyjatkiem logistyki) oraz wtadz, a wiec sektor wytwoérczy moze funkcjonowac w sposob
bardziej niezalezny i dopuszczalne sg zachowania bardziej indywidualistyczne. Réznica pod wzgledem
rodzaju innowacji wynika bardziej z réznych drég rozwoju obranych po uzyskaniu niepodlegtosci niz z tra-
dygji przemystowych.

2.4. Estonia

Biorac pod uwage fakt, ze Estonia odznacza sie najwyzsza na $wiecie liczbg uzytkownikéw Internetu
w przeliczeniu na 100 mieszkancéw, nie moze dziwic to, ze innowacje skupione sg w sektorze ustug cy-
frowych. Jednak oproécz komercyjnego wykorzystania innowacji informatycznych, Estonia odnotowata
ogromne postepy w cyfryzacji administracji publicznej, co umozliwia doskonata koordynacje dziatan
w zakresie rejestracji spraw obywatelskich, podatkéw i opieki zdrowotnej. Z uwagi na potencjat outso-
urcingowy i niskie koszty Estonia byta jednym z gtéwnych pol rewolucji internetowej w latach 90. Do-
prowadzito to do dynamicznego rozwoju sektora technologii informatycznych i ogromnych sukcesow
w tej dziedzinie.

Wiele krajéw zachodnioeuropejskich podejmowato préby zcentralizowania administracji publicznej, ktére
jednak konczyty sie porazka, a niekiedy katastrofa (jak na przyktad centralny system dokumentacji medycz-
nej w Wielkiej Brytanii). Estonia miafa niepowtarzalng okazje odbudowy administracji publicznej niemal od
zera wobec braku procedur tradycyjnych i odniosta w tej dziedzinie olbrzymi sukces. Wymagato to wizjo-
nerskiego i innowacyjnego myslenia (w kategoriach technicznych i administracyjnych) i moze uchodzi¢ za
wzor dla innych krajow europejskich.

,Myslenie na duzg skale” w zakresie rozwigzan innowacyjnych okazato sie tutaj tatwe z uwagi na nie-
wielkg populacje (1,5 min ludzi), chociaz z drugiej strony moze jednocze$nie przeszkadza¢ w rozwoju
gospodarki na szczeblu globalnym. Izolacja geograficzna Estonii potozonej w odlegtym zakatku Europy
moze sprawiac, ze innowacyjne ustugi, ktére sprawdzajg sie w Estonii niekoniecznie bedg sprawdzac sie
w innych krajach.

2.5.totwa

Biezacy kryzys finansowy odcisnat pietno na totewskiej gospodarce. Znaczna cze$¢ realizowanych obec-
nie projektéw innowacyjnych ma za zadanie przyciggniecie inwestoréw, chociaz informacje naptywajace
z roznych agendcji zaangazowanych w projekty innowacyjne, pokazuja, ze wiekszos¢ przedsiebiorcédw i in-
nowatorow zawiesito dziatalnos¢ do czasu poprawy ogdélnej koniunktury. Zorganizowany w Rydze w po-
towie pazdziernika battycki kongres poswiecony innowacjom okazat sie ciekawy z perspektywy naukowej,
ale jego gtéwny cel, to znaczy przyciggniecie kapitatu wysokiego ryzyka, nie zostat osiagniety.



totwa jest krajem, w ktorym autorytet wiadzy i,0gladanie sie na wiadze” sa mniejsze niz w Estonii, co spra-
wia, ze wiekszo$¢ innowacji, dojrzewa” niezaleznie, a przedsiebiorczos¢ rozwija sie bez udziatu wiadz, czy
powotanych przez nig agendcji. Wptywa to w duzym stopniu na rodzaj wdrazanych innowacji, nie wymaga
istnienia silnej infrastruktury i zapewnia autonomie. Wiekszos¢ totewskich innowacji powstaje w przemysle
medycznym, kosmetycznym, odziezowym i drzewnym (meblowym).

3. 0gdlne spostrzezenia
3.1. Niepodlegtos¢ i duch wolnosci

Pierwsze i najwazniejsze spostrzezenie dotyczy wptywu odzyskanej wolnosci na przedsiebiorczosc i inno-
wacyjne myslenie. Kraje zachodnioeuropejskie, ktére ciesza sie wolnoscia od wiekdw, odczuwaja pewne-
go rodzaju samozadowolenie, a duch innowacji zastepowany jest przez innowacje w postaci dyscypliny
akademickiej. Po odzyskaniu wolnosci kraje nadbattyckie wcigz odczuwajg ,innowacyjng goraczke” i bez
watpienia taki stan ducha prowadzi do lepszych wynikéw niz akademickie czy naukowe podejécie do two-
rzenia innowacji. Dlatego niejeden kraj zachodnioeuropejski mégtby nauczy¢ sie od Estoriczykow itotyszy
ich spontanicznego podejscia do tworzenia innowadji (w stylu disneyowskiego Diodaka) oraz poznac ich
motywacje. Narodowy optymizm udziela sie inwestorom poszukujagcym nowych mozliwosci, a poprawa
sytuacji gospodarczej moze pobudzi¢ zainteresowanie innowacjami.

3.2. Podejscie do tworzenia innowacji

W obu krajach podejscie do tworzenia innowacji okresli¢ mozna jako raczej nienaukowe, chociaz nie mozna tez
go nazwac nieprofesjonalnym. Wiekszo$¢ innowacji oceniana jest z perspektywy przedsiebiorczoéci, a nie z na-
ukowego czy akademickiego punktu widzenia, przy czym nie bez znaczenia jest zaangazowanie w prowadzo-
ne inwestycje kapitatu wysokiego ryzyka. Liczy sie przede wszystkim tempo wprowadzenia danego produktu
na rynek, a nie sposéb jego opracowania. Wiekszos¢ przedsiebiorstw potwierdza zaangazowanie uzytkownika
w procesie innowacyjnym, jednak droga do podejscia popytowego czy innowacyjnego jest jeszcze daleka.

3.3. Udziat rzadu/panstwa

Rzady angazuja sie dosyc¢ aktywnie w projekty innowacyjne za posrednictwem réznego rodzaju funduszy
i agencji. Ich celem jest przede wszystkim likwidacja wciaz istniejacej luki przemystowej, handlowej i or-
ganizacyjnej oraz stworzenie nowych miejsc pracy. Powstaty portale przeznaczone dla przedsiebiorcow,
chociaz wida¢, ze wiele firm zostato zamknietych. Wiele agencji petni role inkubatorow, ktére jednak bar-
dziej staraja sie przyciggnac inwestoréw niz promowac zorganizowane podejscie do tworzenia innowadji.
W obu krajach dziatajg ministerialne departamenty do spraw przedsiebiorczosci, ale trwajaca na totwie
recesja ostabita zapat tamtejszego rzadu do nowych inwestycji.

3.4. Instytucje edukacyjne

Krotki czas, jaki uptynat od odzyskania niepodlegtosci sprawia, ze szkolnictwo estoriskie i totewskie nie od-
grywa jeszcze istotnej roli w promowaniu innowacyjnosci. t otewskie przedsiebiorstwo nanotechnologiczne
Neomat, zatozone jeszcze w czasach Zwiazku Radzieckiego, nie zdotfato utrzymac sie na swiatowych rynkach.
Pomimo ogromnego potencjatu badawczo-rozwojowego, Neomat nie zdotat przeku¢ wynalazkdw na sukces



komercyjny. Tartu to estoriskie miasteczko uniwersyteckie, ktére mimo znacznego potencjatu naukowego
i bliskosci preznie rozwijajgcego sie parku naukowego ma poczucie nizszosci z powodu potozenia na obrze-
zach Europy.,Nie ufajg nam”i,[skandynawskie uniwersytety] patrza na nas z gory, jak na drugg lige"—to opinie,
jakie mozna ustysze¢ w Tartu. Kraj z tak matg populacja jak Estonia (1,5 mIn ludnosci) przywigzuje duze zna-
czenie do silnych stosunkdw z instytucjami europejskimi. Jesli popytowe podejscie do tworzenia innowadji
okaze sie flagowa platforma krajéw skandynawskich, uczelnie nadbattyckie poczujg potrzebe jej blizszego
poznania i beda zainteresowane uczestnictwem w jej rozwijaniu. W Rydze powstata juz filia prestizowej Stoc-
kholm Business School, ktorej rektor aktywnie uczestniczy w zyciu gospodarczym totwy i cieszy sie wielkim
autorytetem. Szkofa ksztatci znakomicie wykwalifikowanych ekonomistéw, ktdrzy mogg pomadc w wypraco-
waniu bardziej uporzadkowanego stanowiska wobec przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.

3.5. Negatywny wplyw przedsiebiorczosci

Zachtysniecie sie wolnoscig miato rowniez negatywne nastepstwa. Dwa duze banki szwedzkie, zachecone
niewykorzystanym potencjatem nadbattyckich rynkéw finansowych i wszechobecnym duchem optymi-
zmu, niemal upadty pod ciosami kryzysu finansowego, wywotanego kryzysem kredytowym. Udzielajac
Jatwych” kredytow nadbattyckim przedsiebiorcom, banki te ponosza obecnie straty, poniewaz kredyto-
biorcy nie zdazyli przygotowac sie na nadejscie kryzysu. Z drugiej strony, zaistniata sytuacja moze miec tez
dobre strony, gdyz przedsiebiorczos¢ nadbattyckich firm w potgczeniu z innowacyjnym mysleniem moga
dopomdc w przeprowadzeniu krajow nadbattyckich przez kryzys.

4. Metoda kuli $nieznej
4.1. Metoda

Jak juz wspomniano w dziale ,Zakres projektu’, badaniem ankietowym objeto najpierw przedsiebiorstwa/
organizacje znane juz w sieci innowacyjnej z realizacji innowacyjnych projektéw. Nastepnie poproszono je
o wskazanie innych podmiotéw réwniez realizujgcych takie projekty w ich sieciach kontaktéw.

4.2. Wyniki badania

Z powodu matej powierzchni, niewielkiej populacji, jak rowniez uwarunkowar historycznych i geograficz-
nych totwy i Estonii, juz po rozestaniu pierwszej ankiety stato sie jasne, ze badani bedg wskazywac firmy
lub osoby juz znane. Sktania to do sformutowaniu wniosku, ze kluczowe zasoby innowacyjne sg niewielkie,
a liczba podmiotéw postugujacych sie metodami UDI jeszcze mniejsza.

5. Wnioski konncowe
5.1. Podejscie naukowe
Dosy¢ ograniczone zainteresowanie srodowiska naukowego popytowym podejsciem do tworzenia inno-
wadji pozwala przypuszczad, ze kraje nadbattyckie mogg jeszcze odegrac¢ na tym polu bardzo znaczna

role. Biorgc pod uwage przedsiebiorczos¢ tamtejszych spoteczenstw, mozna przyjac, ze silniejsza platforma
naukowa pozwolitaby na przejscie do kolejnego etapu rozwoju (,milowy krok”).



5.2. Badanie poswiecone kulturze przedsiebiorczosci w krajach nadbattyckich przyniostoby wiele korzysci
catemu obszarowi Skandynawii. Mozna sie duzo nauczy¢ od ludzi, ktérzy potrzebowali mniej niz 20 lat, by
zbudowac cate sektory gospodarki od zera.

5.3. Zacie$nienie kontaktow miedzy uczelniami skandynawskimi i nadbattyckimi przyniostoby korzysci obu
stronom. Niektére uczelnie nadbattyckie s nowoczesne i nieograniczone bagazem wielusetletniej historii.
Maja nowoczesne poglady, ale ich wiedza o $wiecie jest jeszcze nie do konca rozwinieta. Poza nimi, istnieja
jeszcze uczelnie, ktére dysponuja wiedzg naukowa jeszcze z czasow Zwiazku Radzieckiego i szkoda bytoby
tg wiedze zmarnowac.

5.4. Wiekszo$¢ innowacji w krajach nadbattyckich powstaje z my$lg o rynku wewnetrznym (przynajmniej
na etapie poczatkowym). Wynika to z braku wiedzy o funkcjonowaniu gospodarki w skali globalnej. Kam-
panie informacyjne i pomoc w wyjsciu z marginesu Europy na swiatowe rynki bytyby bardzo cenne dla
gospodarek panstw nadbattyckich.

5.5. Nowoczesna infrastruktura oraz niewielka populacja (1,5 min ludzi), ktéra jest fatwo zarzadza¢, moga
uczynic Estonie idealnym polem doswiadczalnym dla wielu innowacyjnych produktow.
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* Nordycka tradycja angazowania uzytkownikow w rozwdj ICT; koncepcje i doswiadczenia w ra-
mach tej tradydji.

* Doswiadczenia z angazowaniem uzytkownika w powigzaniu z prezentowaniem nowych mediow.

e Zalecenia dla obszaréw polityk, majgce na celu wzmocnienie dziatart UDI w krajach nordyckich.
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Abstrakt

Podczas prac nad projektem badano relacje pomiedzy obszarem ICT i UDI. Kraje nordyckie zajmuja
silng pozycje pod wzgledem obszaru ICT zajmujacego sie technologiami angazowania uzytkownikéw.
Odzwierciedla toTradycja Projektowania Uczestniczacego oraz silna pozycja krajow nordyckich w obszarze
HCl (interakcja cztowiek-komputer). Ponadto obecnie technologie ICT nie sg juz wykorzystywane
przede wszystkim dla potrzeb zawodowych, ale staly sie przyczyng zmian zachodzacych we wszystkich
obszarach zycia. Odzwierciedla to wykorzystanie technologii, takich jak np. Web 2.0, open source, media
spoteczne, itd. W zwiazku z tym niniejszy projekt opart sie na zatozeniu, ze od kilkudziesieciu lat obszar
ICT jest jednym z gtownych obszardw, w ramach ktérych nastepuje rozwdj popytowego podejscia do
tworzenia innowacji. W projekcie nacisk ktadzie sie na metody, narzedzia i doswiadczenia z réznych
obszaréw, ktére moga by¢ wykorzystane przy upowszechnianiu popytowego podejscia do tworzenia
innowacji w réznych obszarach biznesowych.

Raport opisuje nordyckg tradycje angazowania uzytkownika w rozwoj technologii ICT oraz, przy pomocy
badan i wywiadow, przedstawia kluczowe koncepcje i doswiadczenia zwigzane z t3 tradycja. Prezentuje
tez doswiadczenia w zakresie angazowania uzytkownika w kontekscie nowych mediow - zaréwno
7 perspektywy sprzedazy, jak i produkcji. Ponadto przedstawia liczne przykfady z innych projektéw, oraz
wyniki i wnioski z przeprowadzonych warsztatow i dziatari edukacyjnych. Prezentuje rekomendacje dla
obszaréw politycznych w oparciu o wysnute wnioski, ktére moga przyczynic sie do umocnienia gruntu
dla dziatart UDI w krajach nordyckich.

Temat/Obszar zainteresowan: Polityka innowacyjna

ISSN: — Jezyk oryginatu: angielski ‘ Stron: 104

Stowa kluczowe: ICT(technologie informacyjno-komunikacyjne), popytowe podejscie do tworzenia
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Streszczenie

Projekt U-Drive:lT zrealizowany zostat przy finansowym wsparciu Nordic Innovation Centre w ramach pro-
gramu Nordic Innovation Policies 2007 i dotyczyt zagadnienia zwanego User-Driven Innovation (popy-
towym podejsciem do tworzenia innowadji). Liderem projektu byt ApEx — Center for Applied Experience
Economy (Dania), a pozostatymi partnerami SINTEF IKT, Cooperative and Trusted Systems (Norwegia), In-
novation Center Iceland (Islandia) oraz sie¢ NFBi— Sie¢ na Rzecz Popytowego Podejscia do Tworzenia Innowa-
¢ji Opartego na Badaniach (Dania). Raport zostat opracowany w okresie 1 stycznia — 1 wrzesnia 2009.

Tytut projektu, U-Drive:T, to akronim User Driven Innovation Transfer. Petna nazwa to: User-Driven Innova-
tion Transfer from the IT Sector to Other Sectors. (,Transfer innowacji tworzonych przy udziale uzytkownikéw
z IT do innych sektoréw”). Jak sugeruje tytut, projekt dotyczyt transferu i transformacji metod popytowego
podejscia do tworzenia innowacji (user-driven innovation, lub UDI) z sektora IT do innych obszaréw, a takze
z instytucji naukowych do otoczenia, i miat na celu promowanie znaczacego potencjatu tych metod inno-
wadji. Jednoczesnie tytut odnosi sie do faktu, ze sami uzytkownicy w znacznym stopniu napedzajg rozwoj
sektora IT, oprogramowania oraz produktéw cyfrowych. Users Drive IT. You Drive IT. U-Drive:lT. - Uzytkownicy
napedzajq IT. Ty napedzasz IT. (U — ang. skrét od stowa you - ty) Uzytkownik stanowi zaréwno centrum zasto-
sowania, jak i rozwoju IT.

Prace nad projektem polegaty na gromadzeniu informacji, networkingu, analizach przypadku w oparciu
o istniejacy literature, a takze uwzgledniaty dane oraz doswiadczenie zdobyte podczas prac nad innymi
projektami, w roznorakich srodowiskach i firmach. Wnioski z projektu rozpowszechniane sg przy pomocy
kilku kanatéw, a w wyniku prac nad projektem powstaty:

1. Niniejszy raport, przedstawiajacy proces prac nad projektem oraz najistotniejsze wnioski i reko-
mendacje dotyczace kontynuowania prac nad UDI w krajach nordyckich.

2. Niezalezna antologia badawcza zawierajaca artykuty szczegétowo opisujace szerokie spektrum te-
matéw zwigzanych z obszarem ICT, UDI, tre$ciami generowanymi przez uzytkownika i transferem
wiedzy.

3. Katalog metod przedstawiajacy podstawowe sposoby wprowadzania innowacji okreslanej przez
popyt w obszarze ICT oraz konkretne warunki niezbedne do ich zastosowania.

4. Strona internetowa projektu, ktéra stanowi wyczerpujace zrédto informacji, umozliwia pobranie
plikdw i zawiera prezentacje, artykuty, a takze niniejszy raport oraz zbiér metod.

Podstawowe cele

Projekt opierat sie na zatozeniu, ze technologie ICT sg jednym z gtéwnych obszaréw, w ramach ktérych
w ostatnich latach nastapit rozwdj popytowego podejscia do tworzenia innowadji, jak na przykfad w przy-
padku projektowania uczestniczacego, ruchu otwartego oprogramowania, czy rozwoju Web 2.0, czyli ser-
wisow internetowych, ktorych tres¢ definiowana jest przez uzytkownikéw.

Podstawowa idea projektu U-Drive:IT to transfer doswiadczen, metod i sposobdw dziatania w ramach UDI
z obszaru IT do innych dziedzin i branz, takich jak projektowanie przemystowe, produkcja, opieka spotecz-



na, rozrywka, ekonomia doznan itp., oraz wskazanie na niewykorzystany potencjat metod UDI opartych na
technologiach IT.
Aby zrealizowac powyzsza idee postawiono nastepujace cele:
1. Zgromadzenie i prezentacja istniejacych badan oraz zebranie przydatnej wiedzy na temat popyto-
wego podejscia do tworzenia innowacji w dziedzinie ICT.
2. Zgromadzenie i transfer wiedzy na temat UDI z obszaru ICT do innych branz, a takze przedstawienie
przyktaddw takich dziatan, oraz kontynuacja dziatan rozpoczetych podczas pracy nad projektem.
3. Organizacja wydarzen stanowigcych platforme dla upowszechniania zdobytej wiedzy, w tym konferen-
dji, podczas ktérej omdwione zostang zdobyte informacje oraz doswiadczenia w stosowaniu UDI.
4. Stworzenie zbioru metod wprowadzania innowacji okreslanej przez popyt — rodzaju podrecznika
,Zréb to sam”.
5. Stworzenie strony internetowej prezentujgcej wyniki prac nad projektem, stuzacej za zrédto infor-
macji dla przedsiebiorcéw, ktérzy pragng dowiedzied sie wiecej lub aktywnie wykorzystywac¢ UDI.
Wymienione cele osiggnieto podczas realizacji projektu i opisano w niniejszym raporcie, antologii badaw-
czej, zbiorze metod oraz na stronie internetowej projektu. Wsrdd rezultatdw opisano doswiadczenia, me-
tody, rady oraz wyniki sondazu badajacego tradycje w angazowaniu uzytkownikéw w innowacje w dzie-
dzinie ICT. Ponadto strona internetowa projektu zawiera prezentacje przedstawiane podczas seminariow
oraz konferencji wiericzacej prace nad projektem.

Metoda/wdrazanie

Prace nad projektem zorganizowano w nastepujacy sposob: ApEx bedgcy managerem projektu odpowia-
dat za koordynacje zadan oraz gromadzenie wiedzy, organizacje wydarzen, a takze rozpowszechnianie wy-
nikow. Pozostali trzej partnerzy zajeli sie zbieraniem informacji na temat UDI oraz ICT w swoich obszarach,
przeprowadzili jeden lub wiecej kurséw, podczas ktérych przekazywano wiedze na temat ICT oraz UDI
przedstawicielom innych, mniej technologicznie zaawansowanych branz.Dziatania oraz kursy prowadzono
w formie dialogu, a ich wyniki mozna znalez¢ w niniejszym raporcie. ApEx jako manager i koordynator pro-
jektu odpowiadat réwniez za edycje, redakcje i strukture ponizszego raportu, a takze antologie, stworzenie
podrecznika metod, strony internetowej; niemniej jednak caty projekt stanowi wynik kooperacji wszystkich
partnerdw, a w raporcie jasno zaznaczono, ktéry z nich odpowiada za dany rozdziat.

Informacje do projektu gromadzono podczas warsztatow, wywiaddw oraz poprzez analize zrodet wtér-
nych. Informacje na temat transferu metod, itd. zgromadzono poprzez warsztaty, wywiady oraz analize
podobnych projektow. Badacze oraz pozostali uczestnicy projektu dzielili sie wiedza podczas seminaridw,
konferencji wienczacej prace, oraz w artykutach zawartych w antologii, opisujgcych doswiadczenia zdoby-
te przy prowadzeniu innych projektdw oraz szczegdtowych badan w tej dziedzinie.

Konkretne wyniki i wnioski

Bez watpienia zaréwno dzi$, jak i w przysztosci, technologie ICT odgrywac beda dominujacg role w po-
pytowym podejsciu do tworzenia innowadji, czego przyktadem sa przypadki opisane w niniejszej pracy.
Szczegodlne znaczenie w raporcie przypisuje sie juz dzisiaj wiodacym pod wzgledem badan i rozwoju ICT
krajom nordyckim, w ktérych ktadzie sie wyjatkowo silny nacisk na zaangazowanie uzytkownika w proces
rozwoju. Tradycja, do$wiadczenie, oraz liczne udokumentowane rezultaty w tym obszarze to elementy,
ktére bez watpienia warto rozwija¢ oraz upowszechnia¢. W niniejszym raporcie przedstawiono i pokrotce
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opisano te tradycje a takze zwrécono uwage na aktualne problemy. Ponadto wskazano na szczegolne
okolicznosci, ktére powodujg, ze technologie ICT stanowig podstawowe narzedzie w przypadku innowagji
okreslanej przez popyt czy zaangazowania uzytkownikow, zarébwno w przedsiebiorstwach prywatnych jak
panstwowych.

Z raportu oraz wywiaddéw w nim opisanych wynika, ze technologie ICT moga odegra¢ kluczowg role
w popytowym podejsciu do tworzenia innowacji poza obszarem ICT, poprzez uzycie metod i teorii wyko-
rzystywanych w badaniach z obszaru ICT oraz typowych narzedzi ICT, takich jak media spoteczne, email,
interaktywne strony internetowe, czy fora zawierajgce tresci generowane przez uzytkownikdw. Raport za-
wiera ocene warsztatéw i kursow zorganizowanych przy udziale kilku instytucji kultury, a takze wywiadow
przeprowadzonych z przedstawicielami muzedw, branzy energetycznej i budowlanej, branzy wodnokana-
lizacyjnej, przemystu maszynowego, itd.

W antologii badawcze]j przytoczono kilka przyktadéw pokazujacych jak metody i narzedzia z obszaru ICT
wspomagaja i umozliwiajg innowacje okreslang przez popyt. Opisane i poddane ocenie zostaty doswiad-
czenia dotyczace zastosowania UDI w matych niezaleznych firmach spozywczych i logistycznych, w kanty-
nie duzej duniskiej firmy, przy prowadzeniu elektronicznego dziennika pacjentdw oddziatu, rozwoju tresci
generowanych przez uzytkownikéw, urbanizagji, itd.

Rekomendacje

Koncowy rozdziat raportu zawiera sugestie dotyczace konkretnych obszaréw politycznych w oparciu
o wnioski projektu, zebrang wiedze, i doswiadczenie. Oto podsumowanie tych wytycznych:

— Wzmocnienie promodji regionalnego i ogdlnokrajowego systemu handlu w krajach nordyckich
poprzez przekazywanie i wdrazanie wiedzy na temat UDI w matych i srednich przedsiebiorstwach
przy pomocy projektdw, tworzeniu sieci, oraz doradztwa.

— Wzmocnienie transferu i integracji technologi w matych i srednich przedsiebiorstwach.

— Wzmocnienie intensywnosci badan w dziedzinie ICT i UDI oraz stworzenie programow, ktére po-
zwolg na wykorzystanie zdobytej wiedzy.

— Wzmocnienie nacisku na edukacje w obszarze ICT, w szczegdlnosci na rozwédj metod i zastosowan
dla UDI.

— Udoskonalenie programéw edukacyjnych w dziedzinach, ktére dostarczaja podstawowych narza-
dzi oraz metod stosowanych w popytowym podejsciu do tworzenia innowacji przede wszystkim
w naukach humanistycznych i spotecznych.

— Stworzenie przynajmniej jednej jednostki badawczo edukacyjnej w kazdym z krajéw nordyckich,
ktéra skupiac sie bedzie przede wszystkim na popytowym podejsciu do tworzenia innowadcji bez
wzgledu na ograniczenia profesjonalne, produkcyjne, danego sektora, czy sprzedazowe.
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1. Wstep

Tematyka projektu U-Drive:lT jest popytowe podejscie do tworzenia innowacji (UDI) oraz obszar technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych (ICT). Zadane pytania dotyczyty dziatania z uzytkownikami w réznych
czesciach szeroko pojetego obszaru ICT, metod i osiggnietych przy ich pomocy korzysci, proceséw, ktére
nalezy wiaczy¢ w pracy z UDI. Badano tez, jakie przykfady zakoriczone powodzeniem, jakie innowacyjne
projekty i owocne tradycje mozna znalez¢ w tym obszarze, oraz jaka role ICT odegra w przysztosci w kon-
tekscie UDI; oraz prawdopodobnie najwazniejsze pytanie: Jakie ma to znaczenie w przypadku réznych
branz, instytucji, projektéw, przedsiebiorstw, itd., nienalezacych do obszaru z zasady zwigzanego z ICT.
Gtowne cele niniejszego projektu sa wypadkowg roztamu pomiedzy wiedzg, a konkretnymi doswiadcze-
niami w obszarze ICT, i wynikajg z potrzeby transferu wiedzy i doswiadczen z sektorow spoza projektu.
Istota jest gromadzenie i transfer wiedzy.

Stad tytut projektu — U-drive:IT. U-drive:T to akronim od User-Driven Innovation Transfer (Transfer innowacji
tworzonych przy udziale uzytkownikéw). Jednoczes$nie tytut odnosi sie do faktu, ze w znacznym stopniu to
uzytkownicy napedzajg rozwoj IT. Users drive IT. You Drive IT. U-Drive:T. — (UzZytkownicy napedzajq IT. Ty
napedzasz IT. — U — ang. skrét od stowa you - ty) Poza tym tytut projektu sugeruje, ze metody w ramach UDI
moga by¢ z duzg skutecznoscia przekazywane z obszaru ICT do obszaréw bardziej tradycyjnych, takich jak
projektowanie, produkcja, ekonomia doznan i Swiadczenia spoteczne — co jest sita napedowa ogromnego
ukrytego potencjatu sektora ICT w krajach nordyckich.

Kraje skandynawskie znajdujg sie w czotéwce pod wzgledem wartosci i sposobdw myslenia lezacych
u podstaw popytowego podejscia do tworzenia innowacji, co, miedzy innymi, wyraza sie poprzez silne
poczucie demokracji, otwarty charakter spoteczeristwa opartego na dialogu, rynek pracy dajacy pracow-
nikom mozliwosci negocjacji, o duzym stopniu demokracji uczestniczacej, i mocnym poczuciu rdwnosci
spotecznej. W niewielu kontekstach wyraza sie to bardziej jednoznacznie i systematycznie, niz w pewnych
okreslonych jednostkach badan i rozwoju obszaru IT. Od poczatku lat szes¢dziesigtych dwudziestego wie-
ku istnieje bardzo swiadoma, umocowana ideologicznie tradycja w ramach rozwoju systemdw i oprogra-
mowania IT, ktéra zmierza do angazowania uzytkownika, poznania go i tworzenia produktu dla niego. U jej
podstaw lezy fakt, ze systemy majg by¢ tworzone dla zwyktego uzytkownika, jakkolwiek pojmowanego
w kontekscie pracy nad produktem, a nie zmuszac uzytkownika, aby przyzwyczajat sie do coraz to bardziej
skomplikowanych systemoéw IT. Tradycja ta znana jest jak Skandynawska Tradycja Rozwoju Systemowego,
lub Skandynawska Tradycja Wzornictwa/Projektowania Uczestniczacego, (Skandynawia obejmuje zaréw-
no Finlandie i Islandie). Znana na catym $wiecie, oparta jest na celach ideologicznych i politycznych i ma
na celu upewnienie sie, ze zwykty obywatel czy pracownik posiada gtos w kwestii rozwoju i rozdzielenia
wiadzy, przy obecnej rosngcej technologizacji” spoteczenstwa i pracy. Ponadto w wyniku badar prowa-
dzonych w ramach tej tradycji powstato wiele narzedzi oraz metod dziatania z uzytkownikiem i procesem
projektowania, ktére nalezy zbadac. Na przestrzeni lat wiele z owych metod stato sie czedciag kanonu, i moz-
na powiedzie¢, ze Skandynawska Tradycja Rozwoju Systemowego tworzy podstawe dla badar nad UD,
ktére obecnie prowadzi sie w krajach skandynawskich.

Ta tradycja, metody, wyniki, procesy i perspektywa historyczna stanowia cze$¢ podstawy dla zatozen tego
projektu.
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Poza tym podstawe dla dziatan projektu mozna znalez¢ w obiektywnym postrzeganiu wspétczesnych ob-
szarow kulturowych, w ktérych media oparte o technologie ICT odgrywaja gtowng role, a swdj sukces
zawdzieczajg zdolnosci angazowania uzytkownika, tworzenia interakdji i wykorzystywania jego udziatuy,
zachecania uzytkownika do udziatu w tworzeniu zawartosci; krotko méwiac: komunikowania i wyrazania
siebie. Dzi$ media widziane sg jako platforma dla zawartosci tworzonych przez uzytkownika, miejsce, gdzie
uzytkownik ,kreuje” sam siebie — dla siebie i dla innych. Rozwdj ten mozliwy jest dzieki ICT. Dlatego tez
znaczna cze$¢ projektu skupia sie na nowych mediach — nazywanych takze mediami spotecznymi lub Web
2.0 - i tresciach generowanych przez uzytkownika.

Projekt bada, jakie metody i procesy UDI rozwijane sg w tzw. tradycji skandynawskiej; sprawdza, jak moz-
na je zastosowac oraz, co nie mniej wazne, zaadaptowac do innych obszaréw. Ponadto prébuje znalez¢
odpowiedZ na pytanie, jaki jest rzeczywisty status medidw tworzonych przez ICT, i opisuje autentyczne
przyktady z kontekstu nordyckiego, ktére pokazuja, jak w zaskakujacy sposéb mozna wykorzysta¢ media
oraz mozliwosci angazowania uzytkownika, ktorych dostarczaja.

1.1. Produkty projektu

W wyniku prac nad projektem powstaty trzy podstawowe produkty, z ktérych kazdy stanowi osobng ca-
to$¢, ale jednoczesnie odnosza sie do siebie w nastepujacy sposob:

1. Niniejszy raport, ktéry bada procesy projektowe i podsumowuje najwazniejsze wyniki i zalecenia
co do dalszej pracy zwigzanej z UDI w krajach nordyckich. Jednoczesnie raport ten przedstawia
kwestie ICT oraz UDI w kontekscie skandynawskim.

2. Niezalezna antologia badawcza zawierajgca artykuty szczegdtowo opisujgce szerokie spektrum tema-
téw zwigzanych z obszarem ICT, UDI, tresciami generowanymi przez uzytkownika i transferem wie-
dzy. Antologia opublikowana zostata przez Asalborg University Press. Informacje na temat e-booka
znalez¢ mozna na stronie Nordic Innovation Centre, gdzie opublikowany zostanie tez caty raport.

3. Podrecznik metod zawierajacy opis badania kilku podstawowych metod UDI pochodzacych z ob-
szaru ICT i podajacy konkretne zalecenia dotyczace ich wykorzystania, oraz podsumowujacy kwe-
stie, na ktére nalezy zwrdci¢ szczegding uwage. Podrecznik zostanie zawarty w antologii, a jego
fragmenty zamieszczone zostaty w niniejszym raporcie. Podrecznik metod jest czescig sekcji anto-
logii, a skrécona wersja dostepna bedzie na stornach Nordic Innovation Centre i ApEx.

Kazda z czesci moze by¢ czytana oddzielnie, ale przeczytanie wszystkich czesci pozwoli na petniejsze zro-
zumienie. Lekture zaleca sie rozpocza¢ od niniejszego raportu.

1.2. Prezentacja uczestnikdw projektu i ich relacji

Projekt powstat przy wspoétpracy partnerdw z Danii, Norwegii oraz Islandii.

Partnerzy duniscy bioracy udziat w projekcie:

ApEx — Center for Applied Experience Economy (Centrum Stosowanej Ekonomii Doznar). Ogélnym celem
dziatania ApEx jest inicjowanie i promowanie kooperadji, transferu wiedzy, koordynacji, rozwoju kompe-
tencji, itd. wéroéd przedsiebiorstw z obszaru ekonomii doznan, gtéwnie w regionie Pétnocnej Jutlandii. Po-
lem, na ktérym skupia sie centrum technologii, jest ekonomia doznan, experience design, a w szczegdlno-
$ci potrzeby innowadji i rozwoju w firmach z obszaru ekonomii doznar. ApEx ma takze dostep do badan
ExCITe — centrum zaangazowanego w badania nad nowymi mediami, technologiami, ekonomig doznan
i UDI. Wiecej informacji na www.Apex-center.dk.



Alexandra Institute A/S reprezentowany przez narodowg sie¢ wiedzy NFBi — Sie¢ na Rzecz Popytowego Po-
dejscia do Tworzenia Innowacji Opartego na Badaniach. Duriskie spoteczeristwo przoduje w wykorzystaniu
potencjatu UDI. Systematyczne wykorzystywanie metod UDI sprawia, ze nowe produkty bardziej trafiajg
w potrzeby klienta oraz sg bardziej konkurencyjne w perspektywie globalnej. Celem ustanowienia NFBi
byto upowszechnianie wiedzy o UDI. NFBi aktywnie dziala na rzecz upowszechniania wiedzy oraz tacze-
nia przedsiebiorstw i srodowisk z do$wiadczeniem w danej dziedzinie. NFBi jest organizacja opartg na
cztonkostwie i dziafa poprzez interdyscyplinarne grupy sktadajace sie z naukowcodw oraz przedstawicieli
przedsiebiorstw, w kontekscie angazowania uzytkownika i proceséw zorientowanych na uzytkownika — na
wszystkich poziomach procesu innowacji. Wiecej informacji na www.nfbi.dk.

SINTEF ICT, Department of Cooperative and Creative Systems, to uczestnik z Norwegii. SINTEF ICT dostarcza
ekspertyzy opartej na badaniach, a takze ustug oraz produktoéw, takich jak mikrotechnologie, technologie
i oprogramowanie komunikacyjne, oprogramowanie komputerowe, systemy informatyczne oraz systemy
bezpieczenstwa i zabezpieczen, od prostych analiz technicznych, po kompletne systemy. Coperative and
Trusted Systems zapewnia ekspertyze rozwoju model-driven, jakosci i bezpieczerstwa technologii oraz
interakcji cztowieka z komputerem. Wiecej informacji na: http://www.sintef.no.

Kolejny uczestnik projektu to Innovaton Center Iceland. Misja ICl jest zwiekszanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstw islandzkich oraz podnoszenie jakosci zycia, szerzenie wiedzy oraz wspieranie przedsiebiorcow,
rozwijajacych sie firm oraz innowacyjnych przedsiebiorstw, a takze prowadzenie badan nad technologia-
mi, rozwdj produktéw, analizy i testy. Centrum utrzymuje silne relacje z lokalnymi i miedzynarodowymi
przedsiebiorstwami i instytucjami i stara sie wspomagac procesy innowacji oraz badania prowadzone w Is-
landii oraz zapewnia¢ transfer technologii i rozwoj kooperacji. Wiecej informacji na http://www.nmi.is
Lista przedstawicieli organizacji, ktére uczestniczyty w projekcie, znajduje sie na poczatku tego raportu.
Prace nad projektem zorganizowano w nastepujacy sposob: ApEx, bedacy managerem projektu, odpo-
wiadat za koordynacje zadan oraz gromadzenie wiedzy, organizacje wydarzen oraz rozpowszechnianie
wynikow. ApEx, jako manager i koordynator projektu, odpowiadat réwniez za edycje, redakcje i strukture
ponizszego raportuy, a takze antologie i stworzenie podrecznika metod. Pozostali trzej partnerzy zajeli sie
zbieraniem informacji na temat UDI oraz ICT w swoich obszarach, przeprowadzili jeden lub wiecej kursow,
podczas ktoérych przekazywano wiedze na temat ICT oraz UDI przedstawicielom innych, mniej technolo-
gicznie zaawansowanych branz.

1.3. Tres¢ i struktura raportu

Niniejszy raport jest podsumowaniem catego projektu, dlatego tez zawiera realne wyniki w skroconej wer-
sji, raporty z innych kurséw, rozwazania nad procedurami i metodami, itd., a takze wnioski oraz rekomen-
dacje wynikajace z projektu. W raporcie znajduja sie odniesienia zaréwno do antologii, jak i podrecznika
metod, ale moze on by¢ takze czytany oddzielnie.

Juz w tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze w pewnym stopniu oryginalne zatozenie, czy tez idea projektu
zostata wyprzedzona; chodzi o zbadanie, czy UDI w obszarze ICT wptywa w jakikolwiek sposéb na inne
branze. Obecnie ICT jest czedcia prawie wszystkich proceséw UDI, a jedni z najwybitniejszych specjalistow
innowacji na swiecie, CK Prahalad i MS Krishnan, uznajg narzedzia ICT za gtéwny element w transferze
pomystéw w globalnym procesie innowacji .

1% Patrz CK Prahalad i M.S. Krishnan (2008): THE NEW AGE OF INNOVATION — USER DRIVEN VALUE THROUGH NETWORKS,
Borsens Forlag/L&R Business.
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Poza tym doswiadczenia zdobyte podczas prac nad projektem dowiodty, Ze wstepne zatozenie, iz metody,
ktére powstaty bezposrednio w obszarze ICT, lub tez zostaty w nim rozwiniete i dopracowane, w pewnym
stopniu podobne sg do metod uznawanych obecnie za standardowe w obrebie UDI. W zwigzku z tym,
projekt nie skupia sie w zaden namacalny sposéb na pytaniu, czy dziatania zwigzane z UDI w obszarze
ICT moga by¢ wykorzystane w innych obszarach, gdyz to jest oczywiste. Projekt przedstawia natomiast
liczne przyktady na to, jak sektor ICT podchodzi do UDI, jak rozwija sie ta tradycja, i jaki ma obecnie status,
a takze podaje przyktady na to jak metody, doswiadczenia i wyniki stosowane sg w innych obszarach. l.e.
w raporcie przedstawiono kilka réznych projektow, ktére mozna osadzi¢ w réznych kontekstach, przez
co moze sie wydawac, ze prezentuje sie tu kilka réznych pogladéw, natomiast celem tego dziatania jest
jedynie podkresdlenie ztozonosci tematu oraz przedstawienie mozliwie najbardziej przejrzystego i kon-
struktywnego przekroju mozliwosci pozytywnych interakcji pomiedzy ICT i UDI w ograniczonych ramach
projektu. Ponadto przeprowadzone zostaty wywiady z badaczami i ekspertami, a ich wyniki przedstawiono
w niniejszym raporcie. Takie dziatanie spowodowane byto faktem, Zze z powodu ograniczer projektu nie
rozpoczeto kurséw badawczych w bezposrednim powigzaniu z projektem i dlatego wiedze zdobywano
zinnych zrédet.

Ukonczone zostaty jednak pomniejsze kursy badawcze, podczas ktérych prébowano przeniesc na inne
obszary wiedze i doswiadczenie dotyczace proceséw UDI w obszarze ICT. Kursy te miaty forme warsztatow,
wywiadow, itd. Ograniczone srodki i czas trwania projektu nie pozwolity na konkretne zastosowania, dlate-
go nalezy te kursy i warsztaty postrzegac¢ w kategorii do$wiadczenia i rozwoju idei. W raporcie opisano tez
inne dziatania, i podkreslono kluczowe doswiadczenia i wnioski. W celu stworzenia jak najwiekszego efektu
synergii przeniesiono tez dziatania prowadzone w zwigzku z innymi projektami.

Koncowa cze$¢ zawiera najistotniejsze doswiadczenia, wnioski i zalecenia, co do organizacji najbardziej
konstruktywnych przysztych inicjatyw w tym obszarze.



2. Wprowadzenie do obszaru (ICT)

Projekt opisuje metody UDI wykorzystywane w branzy ICT i przenoszone do innych obszaréw, dlatego
niezbedne jest wprowadzenie opisujace, jak powstajg idee dziatania z uzytkownikami w dziedzinie ICT,
oraz jak rozwinety sie one w krajach nordyckich przez odstanie 30 — 40 lat.

Po pierwsze, nalezy podkredli¢, ze metody i procesy angazujace uzytkownika w obszarze rozwoju ICT
w Skandynawii to dziedzina rozwijajaca sie niezwykle szybko, w ktdrej wcigz powstajg nowe metody, a eli-
minowane s3 stare podejscia i sposoby percepgji. Nie jest to obszar jednoznacznie zdefiniowany, ktory po-
daza tylko jedna sciezka. Jednak krotki wstep opisujacy ten obszar w kontekscie nordyckim jest niezbedny,
z nastepujacych powodow:

1. BadaniairozwdjICT w Skandynawii, a w szczegdlnosci tradycja rozwoju systemowego, od wczesnej
fazy nastawione s3 na uzytkownika w stopniu wiekszym niz innych krajach, na przyktad w USA.

2. Zatozenia oraz idee zwigzane z zaangazowaniem uzytkownika w obszarze badan ICT sg po czesci
takie same, jak wiele podstawowych idei w réznych wariantach UDI, pomimo ze, jak wspomniano
wczesniej, jest to obszar interdyscyplinarny.

3. Obecnie obszar ICT jest jedng z najbardziej produktywnych dziedzin pod wzgledem rozwoju no-
wych metod, proceséw projektowania oraz metody dziatania diagonalnego i aktywnego uczest-
nictwa uzytkownikow.

Rozdziat ten nie ma na celu przedstawienia catosciowych badan réznych rodzajéw technologii ICT oraz hi-
storii ICT w Skandynawii, czy zaprezentowania petnej listy metod i podej$¢ do zaangazowania uzytkownika
i projektowania zorientowanego na uzytkownika, lecz ma byc¢ krotkim wstepem opisujagcym podstawowe
zatozenia i tradycje badar i rozwoju opisywanego obszaru w krajach skandynawskich, mocne strony, pro-
blemy, z jakimi zmaga sie opisywana dziedzina, oraz podsumowujagcym podejscia metodyczne rozwijane
i wykorzystywane w tym obszarze.

Badania ICT w duzym stopniu powigzane sg z badaniami i rozwojem obszaru rozwoju systemow infor-
macyjnych. Mozna zauwazyc¢ istotne wspodlne cechy ograniczajace rozwdj systemowy w krajach skandy-
nawskich oraz innych krajach, np. Ameryki Péthocnej. W artykule podsumowujacym badania z 1998 roku
tradycje rozwoju systemowego w krajach skandynawskich opisano w nastepujacy sposéb:

,Analiza wskazuje, ze pomimo istotnych réznic pomiedzy skandynawskimi podejsciami do rozwoju systemdw
informacyjnych (ang. information system development, ISD), wykazujq one réwniez wspdlne cechy. Podejscie
skandynawskie mozna opisac jako ,podejscie od korzenia” w poréwnaniu zamerykanskg tradycjg MIS (Manage-
ment Information Systems), poniewaz ktadzie nacisk na systemy informacyjne, ewolucje, partycypacje uzytkow-
nika, alternatywne modele, i poszukuje réznorodnych i innowacyjnych podstaw teoretycznych dla systemdw
informacyjnych (IS) i rozwoju systemdw informacyjnych (ISD), a takze stosuje przede wszystkim antypozytywi-
styczne podejscia badawcze nastawione na aktywne dziatanie”

(livari og Lyytinen, 1998: 135)'%.

14" Livari Juhani and Lyythien Kalle: Research on Information Systems Development in Scandinavia — Unity in Pluralty, in:
Scandinavian Journal of Information Systems, 1998, 10.

231



232

Tradycje skandynawskie zdaja sie zatem by¢ bardziej dynamiczne, innowacyjne, pluralistyczne i mocniej zo-
rientowane na uzytkownika niz podejscia w innych krajach. Interesujace jest to, ze podobienstwo systemow
rozwoju metod jest tak silne w obrebie tego regionu geograficznego, ze termin Tradycja Skandynawska” stat
sie powszechnie rozpoznawalny. We wspomnianym artykule livary i Lyytinen badaja i opisuja dziesie¢ dos¢
réznorodnych podejs¢ do rozwoju systemowego i opisujg réznice oraz cechy wspdlne dla tych tradycji. Dla-
tego tez trudno bytoby przedstawic petne i spdjne badania réznorodnych tradycji w kontekscie nordyckim,
czego nie bedziemy tu czynic. Skoro jednak tematem tego raportu jest UDI oraz techniki angazowania uzyt-
kownika, nalezy wspomnie¢, ze wedtug livariego i Lyytinena rézne podejscia zawieraja element uczestnictwa
uzytkownika. Czesciej jednak dotyczy to ewaluacji (livari and Lyytinen 1998:164-165). Jesli chodzi o podejscie
do angazowania uzytkownika, tradycja opisana przez livariego i Lyytinena jako,The Trade Unionist Approach”
(,Podejscie zwigzkowe") jest najbardziej istotna, kiedy celem jest czystsza forma UDI. Dlatego podejscie to jest
najbardziej konsekwentne i innowacyjne w pracy z uzytkownikiem jako projektantem i wspottworzacym, co
dato poczatek wielu narzedziom i doswiadczeniom istotnym dla pracy z UDI, ktére mozna zastosowac w ob-
szarach innych niz ICT. Ponadto tradycja ta ma tez strone ideologiczng i polityczng, co sprawdza sie takze poza
obszarem ICT. Ponizszy rozdziat stanowi opis tej tradydji, ktory bedzie tez funkcjonowat jako kontekst dla wielu
innych projektow, metod, doswiadczen, opisanych w pozostatych czesciach niniejszego raportu.

2.1. Krétkie wprowadzenie i uwarunkowania - projektowanie uczestniczace

Na poczatek nalezy zauwazy¢, ze podstawowa tradycja nazwana przez livariego i Lyytinena ,podejsciem
zwiagzkowym’(Bansler 1987)'“¢ to w zasadzie to samo, co inni nazywaja Skandynawska Tradycja Projektowa-
nia Uczestniczacego (Beck 2001)'. Podjeto kilka prob opisania ogélnych cech tej tradycji i wyszczegdlinie-
nia najwazniejszych jej elementow na podstawie réznych podejs¢, co moze byc¢ jednym z powodow nie-
jasnosci kontekstu. Zdaje sie, ze Skandynawska Tradycja Projektowania Uczestniczacego (lub Scandinavian
PD) to termin najczesciej uzywany, totez bedziemy go (i skrét PD) stosowac w tym rozdziale.

Jesli spojrzy sie na poczatki tej tradydji, tatwo zrozumieg, jak powstat termin ,podejscie zwiazkowe” (unionist ap-
proach). Poczatki tradycji Scandinavian PD siegaja kilku projektow finansowanych przez zwiazki i prowadzonych
we wspotpracy z badaczami i cztonkami zwiagzkdw, majacych na celu zaadaptowanie systemdw komputero-
wych do potrzeb przecietnego pracownika, przedstawienie tego pracownika jako istotnego elementu w two-
rzeniu technologii oraz zwiekszenie jego znaczenia podczas procesu tworzenia. W pracy doktorskiej z 2005 roku
podejscie tradycji PD do uzytkownika oraz jego postrzeganie opisane sa w nastepujacy sposob:

W rozdziale drugim pokazuje, Ze te tradycje badawczq charakteryzuje jej poglqd na design i uzycie systemdw
informacyjnych z punktu widzenia uzytkownika, a poprzez to postrzeganie uzytkownika koricowego, jako kom-
petentnego i zdolnego do uczestniczenia w czynnosciach (i, cho¢ Nardi [patrz: Bonnie, Red] nie zgodzitby sie
z tym — prowadzenia ich) projektowania systemowego (por. czesc 2.4). Na technologie patrzy sie takze z punktu
widzenia uzytkownika, skupiajqc sie na tym, jak mozna tworzyc¢ technologie poprzez praktyke (Ehn, 1988), lub
na tym, jak technologia powstaje podczas uzytkowania”

(Kanstrup, 2005:30)"°.

%8 Bansler, Jorgen: Systemudvikling — teori og hbistorie i skandinavisk perspektiv (Rozwoj systemowy — teoria i historia
w perspektywie skandynawskiej), Studentlitteratur, 1988 (Literatura Studencka, 1988).

149 Beck, Eevi E.: P for Political - Participation is not Enough, in Scandinavian Journal of Information Systems, S. 77-
92,2002 (P jak polityczny — uczestniczenie nie wystarczy, w Skandynawskim Dzienniku systemow informacyjnych).

150 Kanstrup, Anne Marie: Local Design. Volume I: An inquiry into work practices of local [T-supporters, praca doktorska,
Wydziat Nauk Humanistycznych, Uniwersytew Aalborg, 2005).



W poréwnaniu z eksperckim podejsciem nastawionym na rozwdj, podejsciem inzynieryjnym nastawio-
nym na produkt, czy odgérnym podejsciem do zarzgdzania, tradycja PD od samego poczatku zawiera
jasng perspektywe demokratyczng i rzeczywiscie angazujaca uzytkownika. Powodem dla powstania takiej
tradycji w krajach skandynawskich byt prawdopodobnie zupetnie inny od pozostatych model organizagji
zwigzkowych i rynku pracy w tych krajach, gdzie duze firmy i organizacje nie miaty okazji niepodwazalnie
ustali¢ agendy ani narzuci¢ systemow swoim pracownikom. Poza tym nalezy tez zwroci¢ uwage na po-
wigzania pomiedzy zwigzkami zawodowymi a dominujacymi partiami socjaldemokratycznymi w krajach
nordyckich, ktére dzieki posiadanej wtadzy miaty dostep do instytucji przyznajacych fundusze, co z kolei
miato znaczenie dla przyznawania srodkéw na badania naukowe, (livari i Lyytinen, 1998: 146).

Tradycja PD czesto wystepuje w literaturze badawczej w kontekécie analizowania najistotniejszych projektow
opisujacych te tradycje oraz obserwowania ich rozwoju i rezultatéw. Poszczegélne Zrédta réznia sie nazew-
nictwem poszczegdlnych etapow oraz tym, ktére wyniki i doswiadczenia uznajg za najistotniejsze; wydaje sie
jednak, ze znaleziono konsensus co do tego, ze tradycja PD przeszta trzy najwazniejsze fazy i z tradycji nasta-
wionej przede wszystkim na cel ideologiczny stopniowo stata sie tradycja zajmujaca sie bardziej ograniczo-
nym rozwojem metod i procesow tworzenia na poziomach lokalnych w konkretnych kontekstach. Jednakze
ideologiczne idee nie zostaty porzucone i nadal trwa goraca debata nad tym, czy obszar ten nie stat sie zbyt
apolityczny i rozmyty i stracit moc sprawcza, czy nastawienie na narzedzia i podejscie pluralistyczne stanowi
jego mocna strone (patrz np. Beck 2001 i Iversen, Kanstrup i Petersen, 2004)™'. Inny punkt widzenia to zatoze-
nie, ze zaangazowanie uzytkownika w proces projektowania samo w sobie jest demokratyczne i przedstawia
perspektywe emancypacyjng wtedy, kiedy proces projektowania i rozwoju toczy sie w bezposredniej wspot-
pracy z uzytkownikami. Idee lezgce u podstaw tej tradycji, przez niektérych badaczy tego obszaru nazywane
cooperative design — projektowaniem uczestniczqcym , nadal sa elementem kluczowym podstawowej koncep-
dji, jej utopijnymi ideatami — w odniesieniu do projektu UTOPIA stojgcego za tg metodg pracy. Piszg oni:

,Uwazamy te ideaty za podstawe naszej pracy nad projektowaniem uczestniczqcym i oznaczmy je nastepujqco:

— Emancypacja (w odniesieniu do ,edukadji dla rozwoju lokalnego” i refleksji Ehna na temat ,praktyki
emancypacyjnej’),

— Jakos¢ (w odniesieniu do ,jakosci pracy i produktéw” zwigzanej z refleksjq Ehna na temat ,projektowa-
nia dla wprawy”),

— Demokracja (w odniesieniu do ,demokracji w pracy” oraz refleksji Ehna na temat ,projektowania dla
demokracjiw pracy”)”

(lversen, Kanstrup and Petersen, 2004: 172).

Patrzac na powyzsze, zauwazy¢ mozna zwiazek pomiedzy poprzednimi projektami i zawartymi w nich
ideami a projektami prowadzonymi obecnie. Z czasem zmienit sie sposéb implementowania idei i zarza-
dzania nimi, ale te kwestie omowimy pdzniej.

Przedstawimy teraz krétki opis najwazniejszych projektow dotyczacych rozwoju tradycji wzornictwa
uczestniczacego oraz charakterystyke generacji, na jakie dzieli sie tradycje projektowania uczestniczacego.
To doprowadzi dyskusje do obecnego stanu z uwzglednieniem istotnych perspektyw.

Wedtug Kanstrup i livari i Lyytinena (1998), a takze kilku innych badaczy, rozwdj tradycji PD mozna podzieli¢ na
trzy generacje. Pierwsza generacja zdominowana jest przez rzeczywiste projekty zwigzkowe i uwzglednia pro-

191 Eevi E. Beck: O projektowaniu uczestniczacym w skandynawskich badaniach nad zastoswoaniem komputeréw, Uni-
wersytet Oslo, Wydziat Informatyki, Raport badawczy 294, 2001. Iversen, Ole Sejer, Kanstrup, Anne Marie, Petersen,
Marianne Graves: Wizyta w 'Nowej Utopii'. Rewitalizowanie Demokracji, emancypacja i jakos¢ in Cooperative Design,
Nordichi 04, 23-27 pazdziernika, 2004, Tampere, Finladia. Wiecej: The Skandinavian Journal of Information Systems nr
15,2003 - zawiera rozdziat poswiecony tematowi.
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jekt NJMF w Norwegii, DEMOS w Szwedji, i DUE w Danii. Druga generacja jest silnie powigzana z duzym projek-
tem durisko-szwedzkim, UTOPIA. Trzecia nie jest tak mocno zwigzana z duzymi projektami; za$ podkresla rozwoj
rzeczywistych narzedzi UDI oraz dialog pomiedzy uzytkownikiem a designerem w procesie rozwoju systemow
informacyjnych. Trzecig generacje tradycji PD nazywa sie czesto cooperative design. W tym wypadku Aspekt
wspotpracy pomiedzy uzytkownikiem i projektujgcym podkreslony jest bezposrednio poprzez nazewnictwo.
Nie jest to miejsce ani czas, aby szczegdtowo opisac poszczegdine projekty i generacje tradydji PD, jednak przed-
stawiamy krotki opis niektorych projektéw iich wynikéw. Zamieszczamy tez liste proponowanych lektur.

W nastepnej czesci Kanstrup (2005) podsumowuje projekt NJMF. Pierwszy duzy projekt stworzony przy
aktywnym udziale uzytkownikéw w zwiazku z wprowadzaniem nowej technologii zorganizowano we
wspotpracy z badaczami norweskimi oraz Norweska Unig Zelaza i Stali.

JProjekt opiera sie na zatozZeniu, Ze IT jest kwestiq polityczng. Pokazano, ze pracownicy i pracodawcy nie podzie-
lali wspdlnych zainteresowari dotyczqcych uzywania technologii. Celem byto wykorzystanie IT do usprawnie-
nia proceséw demokratycznych w pracy, czyli przeciwieristwo celu pracodawcy — uzywania IT do podnoszenia
efektywnosci i zyskow. Zwiqzki zawodowe powinny stara¢ sie wplywac na rozwaj, a pracownicy powinni by¢
czesciq tego procesu. ,Przydawanie wiadzy” stato sie stowem-kluczem do wzmocnienia stabych poprzez procesy
uczenia sie oparte na doswiadczeniu.”

(Kanstrup, 2005: 33)

Zaréwno projekt norweski, jak i dunsko-szwedzki przyczynity sie do zwiekszenia integracji technologii w no-
wych przedsiewzieciach, tworzenia polityk i regut dla dalszych szkoler w ramach obszaru, a takze wptynety
na regulacje wprowadzane w tym okresie, przez co stworzyty podstawe do zwrdcenia uwagi na fakt, ze uzyt-
kownicy stali sie integralng czescig tradycji rozwoju systemowego w Skandynawii (Kanstrup, 2005: 33 - 35).
Projekty z pierwszej generacji skupiaty sie gtownie na politykach, organizacji i nowej technologii i probo-
waty wiaczy¢ przecietnego pracownika w codzienne zycie nowej technologii; z kolei najbardziej znany
projekt drugiej generacji, UTOPIA, miat na celu znalezienie technik i narzedzi niezbednych do tworzenia
procedur skutecznych w dziataniu pomiedzy pracownikiem i technologia oraz projektami zadowalajacych
i przyjaznych uzytkownikowi systemow IT w przemysle graficznym:

JPrzyczynito sie to do rozwoju alternatywnych, uczestniczqcych technik projektowania, opartych na umiejet-
nosciach na poziomie ogdinym, a takze do stworzenia bardziej demokratycznej, opartej na umiejetnosciach
organizacji pracy w przemysle drukarskim (gazety), do rozwoju narzedzi opartych na komputerach, ktére wspo-
magajq takq organizacje, a takze profesjonalnej edukacji drukarzy”

(Ehn &Kyng, 1987:32 — 33)'2,

Innowacyjne metody wykorzystane w projekcie obejmowaty miedzy innymi uzycie makiet technologicz-
nych oraz scenariuszy, ktére umozliwity zobrazowanie i lepsze zrozumienie danej sytuacji, w ktérej uczest-
nicy mieliby do czynienia z wprowadzaniem nowej technologii. Projekt wnidst w zwigzku tym wiedze
o nowych formach interakcji pomiedzy uzytkownikiem a projektantem, co potwierdza jego duze znacze-
nie dla kolejnych projektéw oraz samej tradycji PD.

Trzecia generacja tradydji PD, ktdra rozpoczeta sie w latach osiemdziesigtych dwudziestego wieku, i ktéra
w pewnym sensie nadal trwa, moze by¢ postrzegana jako transfer rozwijajgcych sie elementéw narzedzi
i metod projektéw drugiej generacji. Zaczeto coraz bardziej skupiac sie na pojedynczych przypadkach

152 Cytat z Kanstrup (2005). Zrodto orginalne: Ehn, Pelle & Kyng, Morten: The Colelctive Source Approach to Systems
Design, in: Bjerknes, Gro, Ehn, Pelle & Kyng, Morten (wyd.), Computers and Democracyn — A Scandinavian Challenge,
Aldershot, UK, Avebury, 1987.



i konkretnych organizacjach, a mniej na kwestiach na poziomie narodowym oraz na wptywie na uchwa-
ty i porozumienia. Celem byto rozwijanie i ulepszanie narzedzi i technik projektowania uczestniczacego
poprzez poszczegdlne projekty (miedzy innymi, patrz Kyng, 1998)'*. Z powodu bardziej lokalnego i indy-
widualnego zasiegu mozna jednoczesnie powiedzie, ze oryginalne koncepcje zwigzane z emancypacja,
jakoscig i demokracjg zostaty ztlagodzone, a tradycja ta stworzyta podstawe dla bardziej komercyjnego
zastosowania narzedzi i technik stworzonych w ramach projektowanie uczestniczacego i angazowania
uzytkownika. Wedtug najnowszych badan w tym obszarze jest to dos¢ jednostronne spojrzenie, poniewaz
podstawowe wartosci sg nadal niezwykle istotne, cho¢ przybierajg inny ksztaft:

,Uwazamy, Ze te ideaty mogq odegrac znaczqcq role w obecnych procesach rozwoju, poniewaz zwracajq uwage
na kwestie, takie jak réwnos¢ praw, wtadza, uczenie sie i umiejetnosci, réznorodne elementy przyczyniajqce sie
do ztozonosci, trudnosci, i co wazniejsze, wartosc i znaczenie uzycia technologii w zyciu codziennym. Nastepnie
stwierdzamy, Ze te idealy sq w istocie nadal aktualne, potrzebne i moZzliwe, jednak nie bez nowego sposobu inter-
pretacji, uwzgledniajgcego zmiany i wyzwania dzisiejszych warunkow projektowania’

(Iversen, Kanstrup, 2004: 173).

,Nastepnie identyfikujemy trzy wyzwania tworzqce ramy nowej interpretacji oryginalnych wartosci, co dalej, we-
dtug autoréw, wskazuje na nowq wersje tradycji PD, istotng w obecnym kontekscie. Wyzwania powstajg w wyni-
ku zmian w kontekscie, uzytkownikach i technologiach’

(Iversen, Kanstrup i Petersen, 2004: 173).

Nowe konteksty: Nalezy wspomnie¢ o zmianie w oryginalnym projekcie w ramach tradycji PD, jako ze
poczatkowo uwaga skupiata sie na miejscu pracy oraz podnoszeniu kwalifikacji pracownikdéw w nawia-
zaniu do integracji i pracy z nowg technologia i komputerami. Obecne tradycja PD, i wspotprojektowanie
dotycza nie tylko kwestii zwianych z praca. Uwaga skupia sie nie tylko na funkcjonalnosci i praktycznej roli
IT w miejscu pracy, ale takze w domu i czasie wolnym. Technologie IT projektowane sg z ludzmi i dla nich
tak, aby stuzyty im w codziennym zyciu i w ich czasie wolnym — dlatego styl zycia, zycie prywatne, poczucie
estetyki, odczucia, itd. to kwestie, ktére nalezy bra¢ pod uwage podczas projektowania systemaow [T.
Nowi uzytkownicy: Nowy kontekst sprawia, ze uzytkownik to juz nie tylko pracownik, ale takze rodzina,
dzieci, osoby niepetnosprawne, atleci, obywatele, i grupy obywateli. W zasadzie lista grup mozliwych uzyt-
kownikéw nie ma konca. Uzytkownicy w réznych kontekstach moga miec rézne kwalifikacje oraz rozne
wymagania co do produktéw IT.

Nowe technologie: Obecnie rzadko tworzy sie indywidualne systemy. Obecne technologie i oprogramowa-
nie s zazwyczaj bardziej przejrzyste i moga by¢ uzywane w réznych kontekstach. Ta sama produkcja moze
wystgpic zarbwno w powigzaniu z pracg, jak i czasem wolnym. Cyfrowe technologie interaktywne mogg byc
integrowane w przestrzeniach i produktach w sposdb nieznany wczesniej. Powoduje to rozwdj nowych me-
tod badania sposobow postepowania uzytkownika i sprawia, ze brane sg pod uwage liczne nieprzewidziane,
nieuwzglednione na etapie prototypu zastosowania. (Iversen, Kanstrup i Petersen, 2004: 174).
Skandynawska tradycja PD rozwineta sie. Podczas gdy kiedys skupiata sie jedynie na podniesieniu jakosci
proceséow pracy, produktu i integracji nowych technologii i nowych systeméw w miejscach pracy przy
udziale pracownikéw, obecnie polega takze na projektowaniu zorientowanym na uzytkownika i angazu-
jacym uzytkownika w wielu réznorakich kontekstach. Mozna zatem powiedzie¢, ze poszerzyt sie wachlarz
mozliwosci wykorzystania i sprawdzenia metod z branzy ICT w innych obszarach.

153 Kyng, Morten: Users and Computers: A contextual approach to design of computer artifacts, in: Scandinavian Journal
of Information Systems, 1998, str. 7-44.
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Na koniec nalezy podkresli¢, ze rozwdj podczas réznych generacji PD odzwierciedlony jest réwniez po-
przez zmiany w rozumieniu i postrzeganiu uzytkownika i jego udziale w procesie projektowania. Rozwdj
ten mozna podsumowac nastepujaco:

,Od poczgtkowego etapu zaangazowania uzytkownika w proces projektowania systemdw informacyjnych
w latach siedemdziesigtych dwudziestego wieku rola uzytkownika stopniowo sie zmieniata z postawy ,ofiary”
potrzebujqcej wsparcia w latach siedemdziesiqtych [2], poprzez ,kompetentnego praktyka”w latach osiemdzie-
sigtych [14], ,powaznego profesjonaliste” w latach dziewiecdziesiqtych [34], po ,cenne Zrédto inspiracji” [15].
Owe rézne statusy — wszystkie widoczne w skandynawskiej tradycji projektowania systeméw informacyjnych,
projektowaniu uczestniczqcym, i projektowaniu interakcji — dowodzq wzrostu znaczenia uzytkownika w projek-
towaniu: od uzytkownika jako ofiare po uzytkownika jako niezastgpione Zzrédfo”'**

Powyzsza prezentacja i wynik tradycji PD i jej rozwoju oczywiscie nie sg kompletne. Kompilacja i analiza po-
dejé¢, metody i wyniki pracy w dwoéch pierwszych generacjach mozna znalez¢ miedzy innymi w pracach
Bjerknesa, Ehna i Kynga (1987)'° i Ehna (1988). Projektowanie trzeciej generacji, wspoétprojektowanie, ktére
na wiele sposobdw nadal dominuje, mozna znalez¢ miedzy innymi u Greenbaum i Kynga (1991)'°¢. Ponad-
to nalezy wspomnie¢, ze artykuty i debaty na temat rozwoju systemowego, zaangazowania uzytkownika,
projektowania zorientowanego na uzytkownika, HCl, projektowania uczestniczacego, itd. mozna znalez¢
w podsumowaniu z dorocznego Seminarium IRIS™’, konferencji NorCHI™® i w kilku wydaniach Scandina-
vian Journal of Information Systems'*, np. wyd. 10 i 15; ponadto wiele wydar zawiera artykuty dotyczace
tradycji PD i zaangazowania uzytkownika w proces projektowania systemow informacyjnych.

Na koniec nalezy wspomnie¢, ze skandynawska tradycja PD ma takze oddzwiek miedzynarodowy — szcze-
golnie w USA i Wielkiej Brytanii. Miedzy innymi mozna tu wspomniec o pracy Participatory Design: Principles
and Practices Douglasa Schulera i Aki Namioka'®, opublikowanej w 1993 roku, w ktérej autorzy przedstawia-
ja najwazniejsze projekty i teorie skandynawskie w kontekscie amerykanskim, czy Communications of the
ACM, wydanie z lipca 1993, vol. 36, nr 4, ktdre poswiecone jest tematyce projektowania uczestniczacego

2.2. Metody i podejscia w Skandynawskiej Tradycji Projektowania
Uczestniczacego

Jak zatem metody zorientowane na uzytkownika i angazujace uzytkownika wykorzystywane sg w prak-
tyce w badaniach ICT i w tradycji projektowania uczestniczacego? Jak wspomniano powyzej, nie da sie
przedstawi¢ petnej listy metod i pola zastosowan, gdyz konkretne podejscie w ramach poszczegdinych
projektow, czy w powiazaniu z indywidualnym problemem zaleze¢ bedzie od kontekstu. Relacje te bedzie-
my badac w nastepnym rozdziale, w powigzaniu z kilkoma wywiadami badawczymi oraz analizg Zrédet
wtérnych, prowadzonymi w zwiazku z projektem.

Ponadto nadal toczy sie debata, czy metody stworzone w ramach ,skandynawskiej tradycji PD" powstaty
jako oddzielny zestaw narzedzi, mozliwy do wykorzystania we wszystkich obszarach, bez wzgledu na ogél-

154 Christiansen, Ellen: Kanstrup, Anne Marie: Selecting and evoking inovators: combining democracy and creativity,
NordiCHI 2006: Changing Roles, 14-18 pazdziernik 2006, Osdlo, Norwegia.

155 Bjerknes, Gro, Pelle Ehn; Morten Kyng (wyd.): Computers and Democracy, Avebury, Aldershot, 1987.

1% Greenbaum, Joan; Kyng, Morten: Design at work: Cooperative design of computer systems, Lawrence Erlbaum As-
sociates, Hillsdale, New Jersey, 1991.

57 IRIS: Information Systems Research in Scandinavia. Http://iris.cs.aau.dk/index.php/welcome.48. html

1% NordiCHI jest dwuroczng konferencjg petniaca funkcje nordyckiego forum dla nbadan interakcji cztowiek-komputer.
Http//www.nordichi.org

159 Http://iris.cs.aau.dk/index.php/welcome.html

160 Namioka, Aki; Schuler, Douglas: Participatory Design: Pronciples and Practices, Lawrence Eribaum Associates, 1993.



ne ramy, na ktére sktada sie emancypacja, jakos¢ produktu i procesy demokratyczne. Pojawiaja sie sugestie,
ze jest to mozliwe — przynajmniej w przypadku kilku z tych metod, ale do projektantow i manageréw
projektu nalezy ocena, ktére metody moga by¢ przydatne, jak mozna je potaczyc i jak majg wspodtgrac
w przypadku danych projektéw i proceséw tworzenia.

Bez wdawania sie w szczegdty kazdej z metod i proceséw mozna wskazac na kilka najwazniejszych zasad
proceséw projektowania uczestniczacego, ktore sg obecne niezaleznie od tego, jakie metody sie stosuje
i w jakim kontekscie:

1. Wspétpraca: Projekty rozwoju systemdw w ramach tradycji projektowania uczestniczacego wy-
magaja wspotpracy. Opiera sie to na dwdch podstawowych pogladach, a mianowicie 1) wszyscy
uczestnicy wystepuja z tego samego punktu jednoczes$nie, poniewaz wszyscy wnoszg ekspertyze
w swoich dziedzinach, i 2) proces rozwoju jest jednoczesnie procesem uczenia sie, podczas ktore-
go Wszyscy uczestnicy nabywaja wiedze, czerpiac jg z procesu projektowania i tworzenia

2. Doswiadczenia: Proces projektowania zawsze ma miejsce pomiedzy nowymi mozliwosciami i obec-
nymi uwarunkowaniami. Dlatego tez projektowanie uczestniczace czesto wykorzystuje eksperymen-
towanie, ktére stuzy rozpoznawaniu nowych pomystow, oraz jednoczesnemu ulepszaniu istniejacych
rozwigzan. Aby spemic¢ te cele, proces projektowania oraz zaangazowania uzytkownika w tradydji
PD czesto ma charakter metod odkrywczych, takich jak warsztaty tematyczne, warsztaty przysztosci
i gry projektowe. Poniewaz PD ma na celu tworzenie w warunkach rzeczywistych oraz angazowanie
uzytkownikédw na wszystkich etapach, procesowi tworzenia towarzysza biezace wyjasnienia poszcze-
golnych celow i finalnych zatozen, przy pomocy np. makiet, prototypdw, skeczow projektowych, czy
symulagji. Dodatkowo wykorzystuje sie artefakty, aby stworzy¢ iluzje konkretnej sytuadji.

3. Kontekstualizacja: Projektowanie uczestniczace rozpoczyna sie w specyficznej sytuacji pracy
lub konkretnej sytuacji, w ktérej znajduje sie uzytkownikw kontekscie bardziej nowoczesnym niz
wczedniejsze uwarunkowania i ma na celu stworzenie produktu, ktéry bedzie dostosowany do
danej sytuacji i moze pozytywnie na nig wptynac. Proces tworzenia przebiega zazwyczaj w formie
interaktywnej przy udziale zainteresowanych stron, w tym uzytkownikéw na réznych poziomach.
Zainteresowane strony i uczestnicy procesu tworzenia to np. projektanci, liderzy, uzytkownicy, per-
sonel wspierajacy, itd. Grupy te maja rézne oczekiwania co do systemu/ zastosowan i na co dzier
funkcjonuja w réznych kontekstach, do ktorych projekt musi sie odnosic.

4. Powtérzenia: Jak juz wspomniano, typowym elementem procesu projektowania uczestniczace-
go sg makiety i prototypy, oraz artefakty. Kiedy tego typu ,pomoce” prezentuje sie uczestnikom,
w odpowiedzi wnoszg oni cenne uwagi, ktére nadajg bieg i ksztatt nowym projektom. Proces ten
powtarza sie, az do osiggniecia zadawalajacego efektu. Dlatego tez ksztatt finalnego produktu nie
jest oczywisty od poczatku, ale krystalizuje sie w miare postepowania prac i w wyniku wspétpracy
oraz wktadu poszczegdlnych uczestnikdw, dzieki czemu odzwierciedla ich rzeczywiste potrzeby
i problemy, gdyz tego wymaga kontekst'®'.

Podczas réznorodnych projektéw oraz badar zwigzanych z ICT i projektowaniem uczestniczacym powsta-
to wiele metod rozwoju nastawionych na uzytkownika, ktére uzywane s3 zgodnie z zasadami opisanymi
powyzej. Nie sposob ich wszystkich tu wymieni¢, ani przedstawic szczegdtowo. Dlatego tez prezentujemy
jedynie wybrane zestawienia, modele i stwierdzenia, opisane w wiodacej literaturze zwiagzanej z tematem.
W podreczniku metod oraz dalszych czesciach raportu znalez¢ mozna bardziej szczegdtowy opis niektd-
rych metod, ktére uznano za ajistotniejsze dla UDI.

161 Opis czterech podstawowych regut projektowania uczestniczacego oparty zostat na opisie, ktéry znalez¢ mozna na
stronie internetowej Institute for Computer Science, Uniwersytet Arhus: http://daimi.au.dk/research/areas/human-
computer-interaction/participatory-design/. Institute for Computer Science Uniwersytetu Arhus to jeden z najwiek-
szych i najbardziej produktywnych osrodkéw badan i rozwoju tradycji PD w Danii.
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Prototypowanie low-tech®
Wspét-tworzenie[9]5# - Gra JconDesign’
Makiety®
- UTOPIA[3,7,12,15]
+ ACE[5]
« Project ‘Lunchbox' [9]

Wplyw Theatre for Work™
« Teatr forum [4]
- Skrypty do dziatania [6]

Gry z uzyciem kart™*
- Zestawy do organizadji
i tworzenia layoutu [6,15]
-CARDIB.O.ARD.[17]
- Gry w oparte na metaforze [6,10,17]

- CISP [9]

Translatory [9]°

(Poh)-formalne konferencje®
- Konferencje wstepne [15]

- Warsztaty [3,6,12,15]

« Obrazowanie graficzne [12]

« Specyfikacja wymagan co
do uczestnikow [9,15]

Uzytkownicy bezposredniu czestnicza projektowaniu

Przewidywanie przysztych rozwiazan®"’
- Warsztaty [3,6,15]
- Projekt ,Lunchbox’ [9]

Metoda, Contextual Inquiry’ [2,7,15]""’

Kto uczestniczy w czym i z kim

Projektanci uczesniczg w zyciu uzytkownikdw

Metody etnograficzne [1,6,7,15,16]"*"

Prototypowanie video [1]7

Prototypowanie przy pomocy
scenopiséw obrazkowych®"#

Prototypowanie kolaboratywne'*

Wczesnie

Indywidualizacja"*
- Projekt ,Buttons’ [14]
« Arkusze (6]

Ergonomia uczestniczaca [13]°"

Prototypowanie low-tech®
- Gra ,Database buckets' [17]

Theatre for design’®
- Teatr Interfejs [16, 17]

Prototypowanie uczestniczgce™*
- CISP 9]

Ocena kooperatywna [18]"
- CISP [6,9,15,16]

Prototypowanie kolaboratywne'

Uczestniczaca analiza danych dot. uzytecznosci

Klucz: Uzycie komercyjne: Techniki wykorzystywane
w przypadku produktéw komercyjnych poza
laboratorium badawczym zaznaczono pismem
pochytym. Geografia: Techniki powstate badz
uzywane poza Skandynawia wypisano czcionka
pogrubiona (dotyczy takze praktyk poza Skandynawia)
Ocena wielkosci grupy dla kazdej praktyki:

S - mata (do 8)

T - mikro (2-4)
M - Srednia (do 40) B - duza (do 200)
[Odnosniki]

Patrz nawiasy zawierajace informacje o ilosci.

Pozycja czynnosci w cyklu tworzenia lub powtdrzeniu

Rysunek1: Powyzszy model pochodzi z: Muller, Michael J; Wildman Daniel M& White Ellen A: Taxonomy of
PD Practices: A brief Practitioner’s Guide, in: Communications of the ACM, June 1993, vol. 36, nr 4

Narzedzia i techniki Obszary wiedzy

1 2 3 4 5 6
Obserwacje [24,30] 1
Wywiady z uzytkownikami 1 2
Samorejestracja [17] 1
Tworcy wykonuja prace uzytkownikdw 1
Nagrywanie na video 1
Makiety [13,14] 1 6
Eksperymenty z,gtosnym mysleniem” [23] 1 6
Rysowanie [7] 1 2
Modelowanie koncepcyjne [7] 2
Analiza kulturowa [5] 1 2
Analiza zorientowana na obiekt [9] 2 5
Projektowanie zorientowane na obiekt [10] 5
Listy wydarzen[28] 2 5
Diagramy zwigzkéw encji [28] 2 5
Wykresy 2 5
Mapowanie [25] 2 5




Warsztaty [21-23]

Projektowanie metaforyczne [23,26]

Diagramy przeptywu danych [12]
Analiza jezykowa [24,20,31]

NN NN
[S2 R I, B U, B O |

Gry karciane [15] 1 6
Prototypowanie [1,6,16,20] 3 5 6
Odwiedzanie innych instalacji 3

Badania literatury

Badania standardowego oprogramowania 3

Teatr Forum 6

Rysunek 2: Powyzszy model pochodzi z: Kensing, Finn; Munk-Madsen, Andreas: PD Structure in the Tool-
box, in: Communications of the ACM, czerwiec 1993, vol. 36, nr 4

Caty czas dodawane sg nowe techniki i metody, dlatego powyzszy model oraz liste nalezy traktowac jedy-
nie jako punkt wyjscia.

W kontekscie dunskim ksigzka ,Professional [T-foundersogelse” Grundlag for brugerdrevet innovationen (Profe-
sjonalne badania wykonalnosciIT. Podstawa UDI) przedstawia praktyczny wstep do kilku metod opartych na
zaangazowaniu uzytkownika stosowanych lub rozwijanych w zwigzku z tak zwang metodg MUST'®.

2.3. Inne kluczowe perspektywy ICT

Cho¢ punktem wyjscia do rozwazan zawartych w tym projekcie byta Skandynawska Tradycja Projektowa-
nia Uczestniczacego, nalezy takze wzig¢ pod uwage inne istotne kwestie w kontekscie ICT i UDI. Obszar ten
nie skupia sie tak bardzo na rzeczywistym rozwoju metod i proceséw UD], jak na fakcie, ze nastapit rozwdj
mediéw oraz technologii ICT, przez co zaangazowanie uzytkownika, tre$ci generowane przez uzytkowni-
ka, innowacja oparta o potrzeby pracownikéw, globalne sieci informacyjne, itd,, staja sie szansg dla kaz-
dego: 0s6b indywidualnych, matych i duzych firm, organizacji publicznych, dostawcéw ustug oraz insty-
tucji. Fenomen ten nie dotyczy jedynie krajow nordyckich i jest wynikiem rozwoju technologii i mediow,
a w szczegdlnosci Internetu, globalizacji i rozwoju globalnego handlu. | cho¢ wielu teoretykdw wskazuje
na rozwoj technologii i mediéw jako niezbedny element procesu kurczenia sie” $wiata, i tworzenia mozli-
wosci rozwoju dla krajow i regiondw wczesniej tkwigcych w,starej” gospodarce, to jednak kraje nordyckie
zajmuja uprzywilejowang pozycje w stosunku do pozostatych. Wynika to z faktu, ze dzieki ideologicznemu
i demokratycznemu podejsciu do rozwoju systemowego oraz uzycia komputerdw, ich mieszkancy naleza
do najbardziej kompetentnych, jesli chodzi o uzycie komputeréw, a dodatkowo kraje te moga pochwali¢
sie najwiekszg iloscig potaczen szerokopasmowych, ktére s3 podstawg network society oraz Web 2.0.

Fenomen Web 2.0. oraz rozwdj Internetu spowodowaty co najmniej dwie sytuacje zwigzane z wykorzysta-
niem ICT dla wspoftworzenia innowacji przez uzytkownikéw. Po pierwsze, stato sie mozliwe, by uzytkow-
nicy i jednostki byly w stanie tworzy¢ zawartosc i publikowac ja, i tak przechytrzy¢ tradycyjne media. W ten
sposob zwyczajowe fancuchy wartosci i modele biznesowe zostaty przetamane przez nowe rozwigzania.
Przez inteligentne wykorzystanie nowych mediéw mozna tatwo zaprezentowac siebie, nowe inicjatywy

162 Bodker, Keld; Kensing, Finn; Jesper Simonsen: Professionel IT-forundersogelse. Grundlag for brugerdevet innovationn
(Profesionalne badanie wykonalnosci IT. Podstawa UDI), 2. udgave, Samfundslitteratur 2008.
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i przedsiebiorstwa, na przyktad poprzez wykorzystanie sieci spotecznych (Facebook), danych spotecznosci
(foréw eksperckich czy sprzedazowych), marketing wirusowy (np. krétkie filmy na You Tube), itd.

Z jednej strony wiec uzytkownicy, klienci i firmy maja mozliwos¢ dotarcia ze swoim przekazem do adresata,
a firmy moga skontaktowac sie ze swoimi klientami czy uzytkownikami swoich produktow. Wykorzystujac
te same kanaty, firmy maja mozliwo$¢ poznania opinii klientéw o swoich produktach, nawigzania z nimi
dialogu, poznania ich zachowan oraz potrzeb i oczekiwar wzgledem kolejnych produktéw, poproszenia
o sugestie co do nowych produktéw, oraz wiaczenia klientéw w proces projektowania i tworzenia, co wi-
da¢ we wspomnianych juz przyktadach. Warto wiec zauwazy¢ zwigzang z tym rozwojem zmiane w relagji
producent - klient. Wczesniej konsument musiat przyja¢ produkty, ktére producent miat do zaoferowania,
a sukces firmy zalezat od umiejetnosci skutecznego wprowadzania produktéw na rynek, racjonalizowania,
unowoczesniania, itd. obecnie za$ sukces firmy zalezy od umiejetnosci stuchania konsumenta-uzytkowni-
ka, prowadzenia z nim dialogu i zaoferowania mu produktu spetniajgcego jego oczekiwania'®,

Mozna stanowczo stwierdzi¢, ze obecny rozwdj technologii i medidw ma szanse sprosta¢ oczekiwaniom
stawianym przez skandynawska tradycje wobec demokracji uczestniczacej, wyzszej jakosci i satysfakcji —
nie tylko w ramach produktéw ICT, ale wszelkich produktéw — ale tylko poprzez kanaty udostepnione przez
rozwdj ICT. Poza tym powstaje szansa stworzenia nowych koncepdji rynkowych, modeli biznesowych czy
produktow, ktére moze wykorzystac przedsiebiorca-wizjoner.

Bitwy nie mozna jednak jeszcze uznad za wygrang, a sprawa nie jest wcale tak prosta, jak mogtoby sie
wydawac. Czy tradycyjne rozwigzania (stosowane przez duze multinarodowe media czy duze firmy) tak
po prostu zrzekng sie zawartosci i kanatow dydtrybucji? Czy uzytkownicy w ogoéle wiedzg dla kogo i po
Co tworzg tresci? Czy warto poswiecac czas na amatorskg jakos¢? Co jest korzystne dla wiascicieli sieci —
zazwyczaj monopolistéw w telekomunikacji, czy firmy moga liczy¢ na wktad ze strony uzytkownikéw i czy
rzeczywiscie go wykorzystuja? Jak zarobic¢ pienigdze, dajac platformy do dyspozycji uzytkownikom? Te
i wiele innych pytan nadal pozostaje bez odpowiedzi, a do ich znalezienia niezbedna bedzie dalsza eks-
pertyza i czas. Mozna jedynie stwierdzi¢, ze rozpoczat sie proces, ktéry prawdopodobnie na zawsze zmieni
relacje pomiedzy firma i klientem, producentem i odbiorcg, dostawcg i uzytkownikiem.

2.4.Tresci generowane przez uzytkownikow'®*

Fenomen tresci generowanych przez uzytkownika przycigga ostatnio wiele uwagi w zwigzku z rozwojem
wyjatkowej formy komunikacji jaka jest Web 2.0, w ktérej jednostka komunikuje sie z wieloma innymi, ktore
komunikuja sie z kolejnymi, a tresci moga by¢ w kazdej chwili zmieniane. W zamknietych sieciach spo-
tecznych mozna zaobserwowac wspétprace online i dzielenie sie informacjami, ktére docierajg do coraz
szerszego grona obserwatordw, czytelnikow i,podgladaczy’

Tresci generowane przez uzytkownikow majg szczegodine znaczenie dla UDI, po pierwsze, ze wzgledu na
charakter komunikacji bedacej interaktywnym, horyzontalnym dialogiem, mozliwym dzieki technologiom
informacyjnym, ktére utatwiajg tworzenie sieci — spotecznosci online, a po drugie, ze wzgledu na fakt, ze
dostarczaja tatwo dostepnych narzedzi, dzieki ktdrym uzytkownicy moga generowac tresci.

W przypadku generowania przez uzytkownikéw tresci audiowizualnych spetnione musza zosta¢ dwa
podstawowe warunki. Po pierwsze, ceny sprzetu zarowno do nagrywania, jak i edytowania, spadty tak
Znaczaco, ze niemal kazdy moze pozwoli¢ sobie na ich zakup. Wielu, szczegdlnie mtodych ludzi posiada

163 Wiecej informacji mozna znalez¢ w: Prahalad, C. K og M. S. Krishnan: The New Age of Innovation — User Driven Value
Through Global Networks, Borsens Forlag 2008 (obecnie: L&R Business).

184 Autorem tego rozdziatu jest Tove Arendt Rasmussen, profesor nadzwyczjny Departamentu Komunikacji i Psychologii
Uniwersytetu Aalborg, i Sorena Smeda, ApEx.



telefony komarkowe z funkcja video, a programy w Internecie mozna edytowac bardzo matym kosztem.
Oznacza to, ze produkcja audio-wideo jest dostepna dla kazdego, a standardy i oczekiwania profesjonalne
maja niewielkie znaczenie w przypadku ,Smiesznych filmikéw" wysytanych na telefony komorkowe lub
zamieszczanych na portalach spofecznosciowych. Po drugie, jedynym warunkiem, aby udostepni¢ swoja
produkcje szerszej publicznosci jest posiadanie Internetu.

Portale spotecznosciowe stworzyty nowe mozliwosci. Kazdy moze zatozy¢ profil lub prowadzi¢ blog,
a przez to zapewnic sobie forum, przed ktorym sie zaprezentuje, nawiaze kontakty.

Z punktu widzenia jednostki zaleta UDI polega na mozliwosci zagarniecia zwiekszonej przestrzeni dla
wyrazenia siebie — kulturalnie, politycznie czy spotecznie, jak np. poprzez opowiadania z wykorzystaniem
cyfrowych nosnikow — digital stories, z trescig generowang przez uzytkownikow. Uzywa sie w nich indywi-
dualnych, autonomicznych zrédet, osadzonych w realnym swiecie, a ich wartos¢ polega na postrzeganiu
jednostki w sposob, w jaki chce sie zaprezentowac innym. Chodzi tu w pewnym sensie o nadanie mocy
i podniesienie jakosci zycia — w szczegdlnosci grup spotecznych, ktére normalnie nie majg mozliwosci
wypowiedzenia sie publicznie.

Wiecej na temat zawartosci generowanej przez uzytkownika, podstaw, statusu i perspektyw, a takze na te-
mat przyktadow mozna przeczyta¢ w antologii projektu w artykule Tove Arendt Rasmussen, User Generated
Video & Transfer of Social Meaning'®.

Wciaz pojawiaja sie nowe portale spotecznosciowe, jednak najbardziej znane to wcigz MySpace, Facebo-
ok, Twitter, bardziej profesjonalne fora takie jak Wikipedia, LinkedIn, oraz fora zawierajace video i zdjecia,
takie jak Flickr, You Tube, czy Current Tv. W Danii mozna tez znalez¢ portale spotecznosciowe dla dzieci
i mtodziezy. Arto oraz bandbase.dk przeznaczone sg dla zespotow muzycznych, wytworni ptytowych, czy
organizatoréw imprez muzycznych, i na nich mozna zamieszcza¢ nagrania, aby dotrze¢ do oséb poten-
cjalnie zainteresowanych, omijajac tradycyjne kanaty. W kontekscie krajéw nordyckich nalezy wspomnie¢,
ze Dania posiada najwieksza na $wiecie liczbe uzytkownikéw Facebooka. Oznacza to, ze mieszkanicy kra-
jow skandynawskich bardzo chetnie uzywaja nowych mediéw i foréw spotecznosciowych, mimo obaw
dotyczacych bezpieczenstwa i udostepniania informacji. Badania pokazujg takze, ze mieszkancy krajow
nordyckich otwarcie i z zaufaniem podchodza do platform nowych mediéw, co powoduje bardzo wysoki
poziom ich uzycia w tym regionie.

Podobne wnioski Peter Kofoed wyciggnat na podstawie projektu zatytutowanego Plan B. Ta kwestia opi-
sana jest szczegdtowo w antologii, ale przytoczymy tutaj kilka najistotniejszych zagadnier. W badaniach
opisanych przez Kofoeda, grupa badaczy z Uniwersytetu Aalborg we wspétpracy z duza regionalna stacja
telewizyjng podjeta prébe zbadania podstawy dla dziatan angazujgcych uzytkownika w kontekscie dun-
skim. Artykut ma forme sondazu badajgcego ten proces oraz wspodtprace i moze by¢ traktowany jako,biatg
ksiega”opisujaca, jak tworzy¢ inicjatywy wspierajace generowanie tresci przez uzytkownika.

Podczas projektu grupa badaczy medidw oraz reprezentacji stacji telewizyjnej rozpoczety rekrutacje dwdéch
roznych grup obywateli, ktorzy mieli wzig¢ udziat w kursie edukacyjnym, procesie tworzenia oraz petnic¢
role ambasadoréw fenomenu tresci generowanych przez uzytkownika. Po goracej dyskusji zdecydowano,
ze grupy stworzg klasa szkolna i grupa 0séb starszych z matego prowincjonalnego miasteczka w Srodko-
wej Jutlandii, Aalestrup. Po kursie instruktazowym obie grupy stworzyty filmy wideo, w ktérych zaprezento-
walty sceny ze swojego codziennego zycia — dokfadnie tak, jak tworzy sie historie typu,digital storytelling”.
Kolejny etap wygladat inaczej dla kazdej z grup. Grupa senioréw zatozyta klub wideo, i stworzyta filmy,
ktére udostepnili w sieci na stronie klubu: www.aalestrup.dk. Otrzymali takze dotacje na sprzet i materiaty,
a obecnie realizujg profesjonalne zamdwienia. Z eksperymentalnej grupy stworzonej na potrzeby projektu

1% Rasmussen, Tove Arendt: User Generated Video & Transfer of Social Meaning, w Jens F. & Smed, Soren (wyd.): U Drive
[T- User Driven Innovation Transfer from IT Sector to other Sectors, Aalborg Univeersity Press, 2010.
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stali sie wiec reprezentantem swojej spotecznosci i pokazali, ze w matym Aalestrup istnieja silne relacje
spoteczne, a kazdy ma szanse wyrazi¢ siebie.

W ten sposéb projekt Plan B zainicjowat tworzenie treéci generowanych przez uzytkownikéw. Nie stwarza
to wielu mozliwosci komercyjnych, ale pokazuje, ze nowe media otwarte sg na wktad uzytkownika, lokalne
glosy i jednosc spoteczng, a takze, ze kazda grupa moze dzieki nim zaistniec.

Patrzac ogdlnie z punktu widzenia badan, wnioski wysnute na podstawie projektu Plan B sg podobne do
tych przedstawionych przez Petera Kofoeda. Przede wszystkim mozna stwierdzi¢, Ze jesli generowanie tre-
$ci przez uzytkownika wptywa na podniesienie jakosci zycia, to zdecydowanie w takim dziataniu tkwi po-
tencjat. Bardziej watpliwe jest to, jaka role producenci mediow odgrywac beda w przysztosci, skoro tresci
generowane przez uzytkownikdw znacznie odbiegaja od tradycyjnej, profesjonalnej estetyki. | odwrotnie,
przy nowych kanatach, tworcy tresci cyfrowych nagle zyskuja o wiele wiecej czasu niz moga wypemic,
wiec prawdopodobnie zmuszeni beda wymysla¢ nowe platformy i programy. Jednak z punktu widzenia
stacji TV zaangazowanej w eksperyment wydaje sie, ze skoro nie moga doda¢ nowych elementow czy
oryginalnosci w tym obszarze, mogga réwnie dobrze zostac przy obecnym stanie rzeczy.

Peter Kofoed odnosi sie takze do tematu problemow, ktére niesie ze sobg rozwdj tresci generowanych
przez uzytkownikéw, oraz do tego, w jaki sposob w tym kontekscie pojmowac nalezy uzytkownika. Pojecie
uzytkownika jest jednoznaczne ze zrozumieniem mozliwosci tworzonych przez éw rozwoj. Wedtug raportu
Dunskiej Agencji Nauki, Technologii i Innowadji, uzytkownikéw mozna sklasyfikowac na trzy sposoby':

1. jako konsumenta, zaangazowanego w optymalizowanie produktow i lepsze dotarcie do ich grup
docelowych,

2. jako innowatora, generujagcego idee w procesie rozwoju. W tym przypadku role nadal odgrywa
rynek,

3. jako jednostke i obywatela, z perspektywa nienastawiong na rynek, ale skupiong na:,tym Ze uzyt-
kownik zagarnia dla siebie coraz wiekszq przestrzers dla wyrazenia siebie - kulturalnie, politycznie, czy
spotecznie. To swiat rzeczywisty danej jednostki tworzy wyraZznq wartosc¢, widoczng na przyktad w pre-
zentowaniu tresci generowanych przez uzytkownika”®’.

Dlatego tez to uzytkownik odgrywa gtéwna role w procesie rozwoju produktu. W projekcie Plan B skupio-
no sie gtéwnie na punkcie 3. Kofoed wymienia w nim pie¢ problemdéw, ktére zbadano podczas prac. Moz-
na spojrze¢ na nie jako na ogdlne wyzwania, nad ktérymi mozna systematycznie pracowac przy pomocy
tresci generowanych przez uzytkownika:

1. Kto ma cel w dziataniu — profesjonalisci czy uzytkownicy?

2. Wedtug jakich kryteriow oceniac tresci generowane przez uzytkownika.?

3. Czy profesjonalisci potrafig angazowac uzytkownikow?

4. Czy uzytkownicy posiadaja odpowiednie umiejetnosci?

5. Na jakim forum uzytkownicy moga zaistnie¢?

Jest wiec wiele mozliwosci, ale tez i trudnosci zwigzanych z trescig generowang przez uzytkownika, ktére
nalezy dokfadnie zbadac, aby trafnie oceni¢ jaka forme przybierze krajobraz” generowany przez uzytkow-
nikdw w aspekcie spotecznym, komercyjnym czy medidw.

1% Brugerdreven innovation — baggrundsrapport til et strategisk forskingsprogram, Forskings- og innovationsstyrelsen
2006:7
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2.5. Innowacja generowana przez uzytkownikéw oraz ICT: R=G i N=1"%8

W tym rozdziale nieco wiecej méwic¢ bedziemy o ogdlnym postrzeganiu potencjatu technologii ICT jako
platformy dla UDI. Technologie ICT wcigz bardzo szybko sie rozwijaja, a ich wptyw na sposoby zarzgdzania
przedsiebiorstwami, produkcja czy innowacja nieustannie rosnie.

W swoim artykule pt. User Generated Innovation: R= G and N=1'%, zamieszczonym w antologii, Thessa Jen-
sen opisuje idee zawarte w ksigzce Prahalada i Krishnana “New Time Age of Innovation — User Driven Value
through Global Networks”, w oparciu o przypadki z Pétnocnej Jutlandii. Dwa podstawowe wzory przedsta-
wione w ksigzce to R=G, oznaczajacy,zasoby sa globalne’, oraz N = 1: czyli, uzytkownicy poszukuja zindy-
widualizowanych i unikalnych doswiadczen”. Podstawowym spojnym elementem w tych dos¢ prostych,
cho¢ istotnych i wszechstronnych, wzorach jest ICT.

Zastosowanie i rozwoj ICT nie moze juz byc postrzegany jako przypadkowy element w firmie. Wedtug Pra-
halada i Khrishnana, departament ICT to centralne miejsce w kazdej firmie, bez wzgledu na wielkos¢. We-
dtug teorii innowacji Prahalada i Khrishnana, ICT odgrywa niezwykle wazna role w rozwoju firmy, dlatego
nalezy uznac uprzywilejowana role departamentu ICT, ktéry nie tylko jest czescig catosci, ale niezbednym
warunkiem dla istnienia pozostatych czesci firmy.

W odniesieniu do formuty R =G, zasoby sg globalne, i nikt nie jest juz ograniczony do zasobéw dostepnych
w otoczeniu danego przedsiebiorstwa. Czas, pracownicy, materiaty, itd. pozyskiwane sg w skali globalnej
ainnowacyjna firma umie to wykorzysta¢ do usystematyzowania globalnej produkgji, sprzedazy i komuni-
kacji. Globalne kontakty, produkcja na innych kontynentach i sprzedaz na wiekszej ilosci rynkéw potrzebu-
ja koordynacji, komunikacji i zarzadzania. Wtasnie tutaj znajduja zastosowanie narzedzia ICT, ktére innowa-
cyjna firma musi umie¢ wykorzysta¢. Wedtug Prahalada i Khrishnana korzyscig bedzie wzrost dostepnosci
zasobow, zwiekszenie tempa produkgji, wzrost skalowalnosci — czasu reakcji oraz rozszerzenie mozliwosci
wspotpracy, co z kolei spowoduje jeszcze lepszy dostep do zasobdw i pomystow, itd.

Druga cze$¢ formuty, N = 1, stanowigca, ze kazdy klient jest unikalny, zaktada, ze kazdy produkt takze musi
by¢ unikalny i dostarczac klientowi jedynych w swoim rodzaju doznan.

Jensen pisze:

J[Formuta N =T pokazuje, Ze klient musi postrzega¢ nabycie produktu oraz jego uzywanie jako unikalne doswiad-
czenie, niezaleZnie od tego, czy nabywa fizyczny produkt, czy ustuge. Tak wiec N widzie¢ nalezy jako doswiadcze-
nie, zas ,=1" jako wyjqtkowe"

(Jensen, 2010).

Aby osiggnac¢ taki status w relacji pomiedzy klientem a firma, niezbedne jest wzajemne zrozumienie. Aby
stworzy¢ unikalne doswiadczenie, firma musi poznac potrzeby i zwyczaje klienta, klient zas musi wiedzie¢
co$ na temat interesujacych go produktéw, ich producenta, a nawet poczu¢, ze moze wypowiedziec sie
i mie¢ wptyw na ksztatt tworzonego produktu. W idealnej formie, mamy tu do czynienia z procesem na-
zwanym przez Prahalada i Krishnana wspottworzeniem (co-creation). Narzedziem, ktére pozwoli ustanowic
6w dialog i przechowywac informacje o potrzebach klienta, jego oczekiwaniach i zachowaniach okazuje
sie by¢ ICT. Internet, emaile, strony www, portale spofecznosciowe, fora dyskusyjne, itp. stwarzajg mozli-
wosci nawigzania dialogu z uzytkownikami, nieznane jeszcze kilka lat temu. Warto zauwazy¢, ze to bardzo

168 Autorami rozdziatu sa: Thessa Jensen, profesor nadzwyczjany, Departament Komunikacji i Psychologii, Uniwersytet
Aalborg, oraz Soren Smed, ApEx.

199 Jensen, Thessa: User Generated Innovation: R=Gand N = 1, w: Jensen, Jens F, Soren G (wyd.): User Driven Innovation
Transfer from the IT Sector to other Sectors, Allborg university Press, 2010.
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nowy wynalazek, wiec jego petne znaczenie poznac bedzie mozna dopiero za jakis czas. Dodatkowa zaleta
platform ICT jest to, ze umozliwiajg uzytkownikom wspodttworzenie nowych produktow.
W obu czeéciach teorii innowacji wazng role odgrywaja rozne wersje ICT. Jensen tak podsumowuije relacje
pomiedzy ICT i UDI:

1. IT jako informacja: ICT zapewnia dostep do informacji oraz mozliwosci ich wykorzystania..

2. IT jako dostep: dostep do klientéw i innych firm jest istotnym elementem globalizacji. ICT jest na-

rzedziem dajacym bezposredni dostep do klientow..
3. IT jako sie¢: IT buduje sie¢ pomiedzy graczami z réznych przedsiebiorstw z podobnych i innych
obszaréw; sieci pomiedzy klientem a firma, pomiedzy poszczegdlnymi klientami, itp.

Mozna wiec powiedzie¢, ze technologie ICT s3 platforma umozliwiajaca innowacje w takim charakterze
i na taka skale, jak opisana przez Prahalada i Krishnana. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze teoria Prahala-
da i Krishnana nie ogranicza sie do firm globalnych, ale obejmuje takze mate i srednie przedsiebiorstwa
dziatajace bardziej lokalnie. Bazujac na zaleznosci pomiedzy zasobami globalnymi, unikalnym do$wiad-
czeniem, oraz ICT, opisane formuly mozna tez zastosowac w kontekscie pétnocnej Jutlandii. Mate firmy
7 tego regionuy, takie jak sklepy z artykutami rolniczymi moga z powodzeniem budowac i podtrzymywac
relacje z klientami wykorzystujac technologie ICT. Wedtug artykutu, najistotniejsze wspotprace w Pin. Ju-
tlandii oparte sg na ICT. Strona logsite.dk oraz firma Logsite umozliwiajg matym i srednim firmom z regio-
nu wysytanie towaréw do catej Danii. Jest to mozliwe dzieki technologii ICT, ktéra pomaga koordynowac
wspotprace pomiedzy firma, ktéra chce wystac towar, a przewoznikiem, ktéry ma go dostarczy¢ prosto do
domu klienta. Tak wiec Logsite jest przyktadem unikalnej wspdtpracy pomiedzy kilkoma matymi firmami,
ktére dzieki tej wspotpracy zyskujg elastycznosc¢ i skalowalnosé, nazwane przez Prahalada i Krishnana fun-
damentalnymi elementami rozwoju firmy.
Mozliwos¢ tworzenia nowych produktdéw we wspotpracy z uzytkownikami jest takze silnie zalezna od
technologii ICT. W tym przypadku mata firma pozostaje w bezposrednim kontakcie z klientami. Newslet-
tery, oraz mozliwo$¢ odpowiadania na nie stwarzaja mozliwos¢ bezposredniego wspéttworzenia nowych
produktow. Roéwniez w tym przypadku jedna z firm dziatajaca z Logsite widziana jest jako innowacyjna
sita w transporcie zywnosci: skagenfood.dk rozpoczeta dziatalnos¢ od dostarczania swiezych produktéw,
o ktére pytali klienci, w szczegolnosci swiezych ryb. Powstata potrzeba stworzenia mozliwosci transpor-
tu pozwalajacych na dostarczenie swiezych ryb do wszystkich regiondw Danii w ciggu 48 godzin. Ryba
musiata by¢ przewozona w warunkach chtodniczych, w lekkim opakowaniu, tatwym do transportu. Ska-
genfood rozpoczat wiec wspotprace z torvet.dk i logsite.dk, w wyniku ktérej powstat rodzaj opakowania
umozliwiajacy transport ryb w warunkach chtfodniczych przez czas do 72 godzin. Jednocze$nie rozwinieto
system transportu Logsitre, aby towary mogty dotrze¢ na miejsce przed uptywem tego czasu.
Cho¢ nie chodzi tu o globalne wykorzystanie zasobdw, przyktady z Pin. Jutlandii pokazuja, Ze wspotpraca
pomiedzy firmami, wspottworzenie przez firme i klientéw, a takze ICT to wiasciwa droga dla UDI, a za tym
dla rozwoju regionu.

2.6. Wnioski — wstep do tematu

Powyzej zaprezentowano ogdlny wstep do tematu zaangazowania uzytkownika i projektowania zoriento-
wanego na uzytkownika w obszarze ICT w Skandynawii i poza nia. Podkreslono, ze historycznie Zrodta idei
UDI'i ICT w Skandynawii nalezy szuka¢ w tradycji zwanej,Skandynawska Tradycja Projektowania Uczest-
niczacego, ktérg po krétce opisano w tym rozdziale. Udowodniono, ze idee tej tradycji w Skandynawii sg
silnie powigzane z koncepcjami demokratycznymi, opartymi na angazowaniu uzytkownika, skoro region
ten posiada silna pozycje w tej dziedzinie — takze w ICT. Co wiecej, Skandynawska tradycja PD ma takze



zasieg miedzynarodowy i obecnie jest podstawa dla badan w obszarze ICT w krajach nordyckich. Opisano
takze réznorodne metody wykorzystywane w ramach tradycji PD.

Poza wstepem do tradydji PD i centralng pozycja uzytkownika, ktére mozna z niej wywnioskowac, rozdziat
opisuje tez rozwoj przebiegajacy w ostatnich latach w obszarze mediow cyfrowych, oraz to jak ten rozwoj
umozliwit komunikacje pomiedzy producentem i uzytkownikiem, nadawca i adresatem. Dlatego tez plat-
formy wykorzystujgce technologie ICT powoduja zaangazowanie uzytkownika w stopniu nieodnotowa-
nym wczesniej, a to bez watpienia daje ogromne mozliwosci firmom i instytucjom. Tak jak przewidziano,
podobnie byto w przypadku medidéw spotecznych i tresci generowanych przez uzytkownikéw na porta-
lach takich jak Facebook czy Youtube. Potwierdza to takze kolejne zatozenie, a mianowicie ze departamen-
ty ICT staty sie czynnikiem niezbednym dla rozwoju strategicznego firm. Wedtug Prahalada i Krishnana fir-
my muszg przyja¢ do wiadomosci, ze kazdy klient jest wyjgtkowy i sprawic¢ by obcowanie z ich produktem
byto wyjatkowym i unikalnym do$wiadczeniem. Z tego wiasnie wzgledu firmy musza komunikowac sie ze
swymi klientami, a narzedzia ICT sg najskuteczniejsza metoda. Ponadto narzedzia te odgrywaja kluczowa
role w kontroli i koordynacji procesu tworzenia i innowacji.

W zwigzku z powyzszym, zaangazowanie uzytkownika, komunikacja z nim, projektowanie z jego udziatem
staja sie coraz bardziej istotne dla firm, a takze wtadz publicznych. Po pierwsze, ICT jest czeécia tego rozwo-
ju, przede wszystkim poprzez rozwoj World Wide Web i mozliwosci jakie stwarza. Po drugie, technologie
ICT to takze rozwiazanie dla firm, ktére chca dotrze¢ do klientdw, komunikowac sie z nimi i projektowac dla
nich. Ponadto w Skandynawii istnieje mocno zakorzeniona tradycja angazowania uzytkownika w rozwdj
technologii ICT, znana jako Skandynawska Tradycja Projektowania Uczestniczacego. Tradycja ta obejmuje
koncepcje tworzenia produktow, procesy i sposoby budowania relacji z korzyscig dla uzytkownikéw —
wczesniej pracownikow, a dzis uzytkownikdw w niemalze kazdym kontekscie i sytuacji. Oczywiste jest
wiec, ze kraje nordyckie zajmujg uprzywilejowang pozycje na scenie przysztej innowacji — a na pewno
innowacji popytowej. W nastepnym rozdziale opisujemy kilka projektow badawczych oraz prezentujemy
opinie badaczy posiadajacych wieloletnie doswiadczenie w pracy nad UDI i procesami zorientowanymi
na uzytkownika.
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3. Gromadzenie wiedzy
Z obszaréw IDT i UDI

Ponizszy rozdziat prezentuje i podsumowuje metody, procesy i doswiadczenia zwigzane z technologiami
ICT w kontekscie UDI. Wiedza i do$wiadczenie tu opisane zgromadzone zostaty podczas licznych rozméw
z badaczami i ekspertami zajmujacymi sie tematyka angazowania uzytkownika i UDI. Rozdziat ten bazuje
takze na poprzednich oraz opisuje i wyjasnia liczne metody i procesy, o ktérych wspomniano we wcze-
$niejszych rozdziatach. Ponadto nawigzujemy tu do innych projektéw oraz uwzgledniamy wiedze i do-
Swiadczenie zdobyte przez partneréw podczas pracy nad nimi.

Rozdziat podzielony jest na trzy czesci, z ktérych autorem pierwszej jest sie¢ NFBi, drugiej Sintef ICT, a trze-
ciej ApEx — Center for Applied Experience Economy. Wspomniane czesci uzupetniajg sie.

W niniejszym rozdziale zawarto takze fragmenty i odniesienia do obszerniejszych prac, ktére w catosci
mozna znalez¢ w antologii. Poniewaz celem niniejszego raportu jest zaprezentowanie wiedzy i do$wiad-
czerh w ogodlnej formie, nie ma w nim wskazéwek dla indywidualnego badacza.

3.1. Gromadzenie wiedzy - sie¢ NFBi'”°
3.1.1. Wstep

Cze$¢ prac nalezaca do Astra Institute w ramach projektu U-Drive:T prowadzona byta poprzez NFBi (Sie¢
na Rzecz Popytowego Podejscia do Tworzenia Innowacji Opartego na Badaniach). Osiggnieto wysoki poziom
synergii pod wzgledem profesjonalnym, komunikacyjnym i zasobow.

Profesjonalna baze dla czesci projektu tworzonej przez NFBi stanowi tradycja projektowania uczestniczacego
w rozwoju IT w dziedzinie badar naukowych. Podczas rozméw z badaczami z Uniwersytetu w Aarhus i ITU
w Kopenhadze dowiedziano sie jak naukowcy postrzegaja i wykorzystuja procesy rozwoju zorientowane
na uzytkownika w oparciu o ich doswiadczenia z projektowaniem uczestniczacym. Dzieki zdobytej wiedzy
udato sie zbadac jak rézne firmy z réznych branz moga wykorzystywa¢ metody projektowania uczestnicza-
cego w procesach tworzenia. Firmy biorgce udziat w projekcie sg na réznych etapach jesli chodzi o wiedze,
doswiadczenie i zainteresowanie UDI. Niektore z nich posiadaja praktyczne doswiadczenia w tym wzgledzie,
inne za$ wykazuja zainteresowanie i chec¢ wykorzystania owych metod na wyzszym poziomie.

Podczas prac nad niniejszym projektem badano na jakie wyzwania i ograniczenia firmy powinny sie przy-
gotowac podczas stosowania proceséw zorientowanych na uzytkownika i metod opartych o projektowa-
nie uczestniczace.

3.1.2. Zdobywanie doswiadczen - zaangazowanie uzytkownika w procesy rozwoju IT

Przeprowadzono liczne rozmowy z dunskimi badaczami obszaru IT, ktore miaty na celu sprawdzenie dlaczego
i w jaki sposoéb badacze angazuja uzytkownikéw w pracy badawczej. Skupiano sie na projektach prowadzo-

179" Autorami tego rozdziatu s Astrid Sondergaard i Jacob Jensen, The Alexandra Institute A/S, oraz Soren Smed, ApEx.



nych we wspétpracy z przedsiebiorstwami. Nastepny rozdziat jest podsumowaniem doswiadczen i refleksji
badaczy. Stwierdzenia poszczegélnych badaczy wzbogacone zostaty o modele i opisy pokazujgce zwigzki
pomiedzy réznymi aspektami, metodami, procesami i problemami wymienionymi w ponizszej czesci.
Sposéb postrzegania zaangazowania uzytkownika w proces tworzenia opiera sie na Skandynawskiej Tra-
dycji Projektowania Uczestniczacego, ktéra zaangazowanie uzytkownika widzi jako proces wzajemnego
uczenia sie, w ktérym bierze udziat tworzacy oraz zaangazowani uzytkownicy'". Motywacje do dziatan
angazujacych uzytkownika mozna podsumowac, przytaczajac ponizsze stwierdzenia pytanych badaczy:
— pozwolenie, zeby ludzie/uzytkownicy zdecydowali, jakich narzedzi IT chca uzywac w Zyciu co-
dziennym,
— zbudowanie wzajemnego procesu kwalifikacji pomiedzy twoérca a uzytkownikiem,
— wplyniecie na przysztg technologie tak, aby spetniata oczekiwania uzytkownikow,
— zwrdcenie uwagi na to, by produkt odzwierciedlat rzeczywisty styl zycia uzytkownika,
— aktywizowanie uzytkownikdéw w procesie wspottworzenia przysztych technologii,
— powazne traktowanie ludzi oraz ich potrzeb,
— inicjowanie procesu uczenia sie uzytkownikoéw, a nie tylko zbieranie danych,
— zachecenie ludzi do wyrazania oczekiwan co do technologii, ktérych uzywaja na co dzien,
— szacunek dla uzytkownika tak, aby nie przyzwyczajat sie do postulowania czegos, co i tak bytoby
zrobione.

3.1.3. Zastosowane metody

Podczas przeprowadzonych wywiaddéw badacze opisali réznorodne metody, ktére mozna zastosowac
w celu zaangazowania uzytkownikdéw w proces rozwoju. Najczesciej uzywane to:

— Obserwacja, badania w terenie,

— Wywiady,

— Grupy fokusowe,

- Gry,

— Préby kulturowe,

— Metody ilosciowe,

— Maski(personas),

— Scenariusze,

— Warsztaty,

— Makiety,

— Prototypowanie.
Powyzsza lista nie jest kompletna, ale pokazuje metody, ktdre postuzyty za punkt wyjscia. Najwazniejsza cecha
wymienionych metod jest to, ze posiadajg rézne zalety i wady, na ktére dopiero niedawno zwrécono uwa-
ge planujac procesy angazowania uzytkownika. Istotne jest réwniez to, ze s3 one skalowalne, dzieki czemu
mogg by¢ bardzo szczegdtowe lub bardzo ograniczone. Dotyczy to w szczegdlinosci obserwacji oraz badan
w terenie, ktdre moga trwac od kilku dni do wielu tygodni, ale mogg ograniczac sie takze do krétszego okresu
czasu, np. kilku godzin. Dlatego tez metody w procesie rozwoju musza by¢ dobierane bardzo $wiadomie.
Metody umieszczane sg na osi, ktéra rozpoczyna sie od tych, w ktérych jedynie obserwuje sie uzytkownika,
a konczy na tych, ktore aktywnie go angazuja w rozwdj produktow i ustug. Mozna takze rozréznic metody,
ktére jedynie inspirujg od tych, ktére oceniaja — np. testy prototypow, itd. Zwigzek ten mozna zilustrowac

71 Wiecej informacji na temat Skandynaskeij Tradycji Projektowania Uczestniczacego w Rozdziale 2.0 oraz katalogu
metod, w kérymprzedstawiono kilka gtéwnych metod opartych o te tradycje.
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bardziej systematycznie przy pomocy ponizszego modelu, pochodzacego z raportu pt. User-Driven Innova-
tion Context and Cases in the Nordic Region, Nordic Innovation Center.'”?

Udgziat uzytkownika JAK co
Bezposrednie
Innowadja uczestnika Eksperymenty z uzytkownikami
(uczestnik jest czescig (uzytkownik wyraza zdanie
teamu innowacyjnego) i jest ono traktowane dostownie)

Linia uczestnictwa Linia artykulacji

Testy prowadzone przez
uzytkownikéw (uzytkownik
nie jest czescig teamu
innowacyjnego)

Obserwacja uzytkownikow
(uzytkownik nie wyraza zdania
lub zdanie nie jest traktowane
dostownie)

Posrednie Posrednie

Uznany Nieuznany Potrzeby
uzytkownika

Rysunek 3: Podstawy mapowania proceséw UDI

W lewym gérnym rogu umieszczono procesy rozwoju, w ktére uzytkownik jest aktywnie zaangazowany,
na przyktad metode uzytkownika wiodacego, gry projektowe.

W lewym dolnym rogu znalazty sie procesy oceniajace, w ktére uzytkownik jest aktywnie zaangazowany,
ale tylko na poziomie oceny, a wiec nie w sam proces tworzenia. Mowa tu na przyktad o metodach takich
jak testy uzytecznosci, pewne typy grup fokusowych, testy typu,think aloud’ Znalazly sie tu takze prototy-
powanie i makiety, cho¢ rézne ich odmiany mozna by takze umiesci¢ w prawym gérnym rogu. Réznorod-
ne metody ilosciowe, takie jak kwestionariusze takze nalezy umiescic tutaj.

W prawym gérnym rogu umieszczono procesy, ktére zawieraja eksperymenty, i w ktérych zdanie uzytkow-
nika brane jest za pewnik przysztego procesu rozwoju. Dotyczy to takze metod takich jak wywiady badaja-
ce jakos¢, grupy fokusowe czy odgrywanie scenek. Proby kulturowe rowniez nalezy umiescic tutaj, jednak
pozostaje pytanie, czy zdanie uzytkownikdw zawsze przyjmowanie jest dostownie. Dlatego tej metody nie
mozna jednoznacznie sklasyfikowac.

W prawym dolnym rogu znajdujg sie metody czysto obserwacyjne oraz te bardziej spekulacyjne, w kto-
rych uzytkownik nie wyraza nic bezposrednio, i w ktérych materiat zebrany podczas obserwacji interpretu-
je sie wedtug ustalonej wczesniej ramy, na przykifad metody obserwacyjne, badania w terenie, scenariusze,
maski, a takze réznorodne metody ilosciowe.

Dwie czerwone strzatki oznaczaja ze ponizej linii artykulacji uzytkownik nie wyraza swojego zdania, a jedy-
nie jest obserwowany. Powyzej linii artykulacji uzytkownik bezposrednio partycypuje w procesie rozwoju.
Powyzsza klasyfikacja nie jest oczywista, i pozostawia miejsce na szare strefy, w przypadku gdy dana meto-
da jest modyfikowana i siega kilku stref, ale sprawdza sie jako podstawa do dalszej interpretacji.

Inny sposéb zilustrowania podejscia do uzytkownika i tego na jakim poziomie angazowany jest on w pro-
ces tworzenia przedstawia ponizszy model'’3:

172 Emily Wise & Casper Hogenhaven: . User-Driven Innovation Context and Cases inthe Nordic Region, Nordic Innova-
tion Center, 2008.

173 Model ten pochodzi z prezentacji Sorena Bolviga Poulsena z 10 grudnia 2008 podzas pierwszego seminarium pro-
jektu U-Drive:IT; jednak po raz pierwszy pojawit sie u Sandersa, 2002. Wiecej informadji: http://www.apex-center.dk /
images/stories/udriveit/u-drive,%20bolvig.pdf



skupienie uwagi
na uzytkownikach
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Rysunek 4: Gdzie koncentruje sie zorientowanie na uzytkownika

Jak wida¢, praca z uzytkownikiem moze przebiegac na réznych poziomach, a projektanci i twoércy pro-
duktow moga decydowac w jakim stopniu chca uwzgledniac zdanie uzytkownika w procesie tworzenia.
Im bardziej zagtebiamy sie w odwrdcong piramide, tym bardziej od tworcy czy projektanta zalezy to jak
Zinterpretuje potrzeby i prawdziwe odczucia uzytkownika. Dlatego tez decyzje te nalezy podejmowac
indywidualnie podczas danego procesu.

Nie trzeba koniecznie stosowac wszystkich metod w procesie angazowania uzytkownika. Grupa badaczy
pracowata nad interakcja opartg na doznaniach w domach prywatnych, gdzie stworzyli interaktywny stot
jadalny, na ktérym rodzina mogta zobaczy¢ swoje zdjecia w formacie cyfrowym, przegladac strony www,
itd. W tym procesie rozwoju postanowiono przeprowadzi¢ badania w terenie oraz obserwacje w domach
uzytkownikéw i zbadac jak ludzie stosuja dane urzadzenie w warunkach domowych, na przykfad do wy-
szukiwania przepiséw, czy gdzie je umieszczg, itd. Badacze widzieli ekrany uzytkownikéw. Uzytkownikow
nie angazowano w sam proces projektowania, ale wykorzystywano wiedze zdobytg podczas badan et-
nograficznych i rozméw poradzonych w ich w domach. W domach umieszczono tez makiety, ktorych
mieszkancy uzywac mieli przez tydzien, i na tej podstawie zbierano pomysty dotyczace produktéw oraz
potrzeb i oczekiwarn ich potencjalnych przysztych uzytkownikdw. Podczas opisanego procesu angazujgce-
go uzytkownika uzyto wiec trzech metod. Proces projektowania uczestniczacego z zatozenia ma charakter
interaktywny i dynamiczny, gdyz jest wymiang pomiedzy wktadem uzytkownika i praca projektanta. Proces
ten ewoluuje od momentu stworzenia mozliwosci zaangazowania uzytkownika, po zawezenie jej poprzez
analize i interpretacje wkiadu uzytkownikoéw i naniesienia danych na makiete i prototypy, ktére nastepnie
stang sie finalnym produktem IT. Proces projektowania uczestniczagcego mozna tez zilustrowac przy pomo-
cy nastepujgcego modelu:'”*

174 Model ten pochodzi z prezentacji Sorena Bolviga Poulsena 10 grudnia 2008 podczas pierwszego seminarium pro-
jektu U-Drive:lT, jednak po raz pierwszy pojawita sie w More&Buur. Wiecej informacji: http://www.apex-center.dk /
images/stories/udriveit/u-drive,%20bolvig.pdf
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Rysunek 5: Co charakteryzuje metode dziatania zorientowang na uzytkownika?

3.1.4. Znaczenie zaangazowania uzytkownika dla procesu tworzenia

Ponizej przedstawiamy podsumowanie tego, co pytani badacze uznaja za mocne strony, a co za
wyzwania podczas angazowania uzytkownikéw w proces rozwoju.

Mocne strony

umiejetnosc tworzenia technologii tak, aby projektanci nie tworzyli dla siebie i ze swojego punktu
widzenia,

umiejetnos$¢ zrozumienia i powaznego traktowania tych, dla ktérych sie projektuje, ich stylu zycia,
potrzeb, oczekiwarn, aby projektant spojrzat na rozwigzanie ich oczami,

umiejetnos¢ tworzenia rozwiazan, ktére zmienig na lepsze sposéb dziatania uzytkownikéw po-
przez technologie umozliwiajace przyszte aktualizacje,

fakt, ze uzytkownik jest zywy w oczach projektanta, ktéry buduje z nim relacje. Uzasadniona jest
che¢ poznania uzytkownika, aby praca sama w sobie nabrata znaczenia.

Wyzwania

nie ma uniwersalnej metody. Trzeba stworzy¢ proces sktadajacy sie z kilku réznych metod wybra-
nych dla danego przypadku czy problemu,

proces zaangazowania stawia wysokie wymagania tym, ktorzy sie w niego angazuja — zarbwno
tym, ktérzy stosujg metody i musza przetozy¢ wkiad uzytkownikow, jak i samych uzytkownikow,
wyzwaniem w procesach UDI jest sama innowacja. Zrozumienie $wiata to jedno, ale zmienianie
go i kreowanie czego$ nowego w oparciu o zaangazowanie uzytkownikéw to co$ trudniejszego.
Mozliwos¢ innowadji lezy w interpretacji wkifadu uzytkownikéw, a nie w tym co uzytkownicy mé-
wig czy robia. Na tym etapie procesu innowacji brakuje odpowiednich narzedzi,

proces zaangazowania uzytkownika moze by¢ czasochtonny. Sztuka jest utrzymanie $cistej relacji
uzytkownikéw z procesem tworzenia i nieuleganie pokusie zignorowania ich koncepcji, aby nie
doszto do zdominowania procesu przez wiasne poglady. W kontekscie komercyjnym nalezy tak-
Ze pamietac o trafnym szacowaniu kosztow procesu. W przypadku innowacji to spore wyzwanie,
gdyz z natury mamy trudno$¢ w kontrolowaniu procesu, wiec nie wiadomo jakie beda efekty,
wyzwaniem jest utrzymanie i transformacja wiedzy o uzytkowniku podczas catego procesu rozwoju.

3.1.5. Kiedy nalezy angazowa¢ uzytkownikéw?

Najlepiej, zeby uzytkownicy zaangazowani byli podczas catego procesu, od powstania koncepgji po osta-

250 teczny efekt. Ma to miejsce w projektach badawczo-rozwojowych, w ktérych uzytkownikéw angazuje sie



podczas catego procesu: od zbadania ich potrzeb, podejs¢, oczekiwan, po zaangazowanie ich w powté-
rzenia i testowanie pomystéw i prototypow. Interesujgce moze by¢ tez obserwowanie produktow po ich
wprowadzeniu do uzycia i sledzenie jak uzytkownicy adaptujg je do swoich potrzeb w miare uptywu czasu.
Idealny scenariusz to $ledzenie dziatarh uzytkownikéw przed, podczas i po zakoriczeniu procesu tworzenia
i zastosowaniu produktu w ostatecznej formie.

3.1.6. Umiejetnosci i zasoby

Podczas pracy z uzytkownikami kluczowa kwestig jest dobre zrozumienie kontekstu, w ktérym uzytkowni-
cy funkcjonuja. Wymaga to pewnych zdolnosci antropologicznych. Warto, aby cztonkowie grupy posiadali
kompetencje antropologiczne, techniczne (w zaleznosci od tego jaki produkt ma by¢ tworzony), a takze
projektowe i wizualne, oraz umiejetnos¢ komunikowania swoich idei, itd.

3.2. Gromadzenie wiedzy - SINTEF ICT"”

Czes¢ projektu U-DrivelT, za ktdrg odpowiada SINTEF koordynowana jest przez dziatania projektu UE, CITIZEN
MEDIA (www.ist-citizenmedia.org) Wykorzystano takze wczesniejsze do$wiadczenia podczas pracy nad inny-
mi projektami, ktére skupiaty sie na dziataniach zorientowanych na uzytkownika w tworzeniu systeméw ICT
- e.g. projekt EFFIN (www.effin.org), ktory opisywat metody typu user-centered w sektorach publicznych.

3.2.1. Gromadzenie wiedzy

Obecnie zauwazy¢ mozna dwa podstawowe trendy w rozwoju aplikacji i ustug ICT. Jeden polega na skupianiu
sie na potrzebach koricowego uzytkownika i klienta, drugi na tworzeniu produktéw w coraz krétszych cyklach.
Istniejg takze rézne metodologie angazowania uzytkownikéw w proces tworzenia. Trzy najbardziej popu-
larne to: User-Informed Design, Wspotprojektowanie i Technology-Centred Design.

Metody typu User-informed powstaty w USA. Eksperci obserwuja uzytkownikéw i prowadza z nimi wywia-
dy, i na tej podstawie podczas kolejnych powtdrzen szukajg rozwiazan. Rozwigzania powstaja z prostych
skeczow, rysunkéw prototypdw, az po koncowy produkt. Podczas kazdego powtdrzenia uzytkownicy oce-
niajg rozwigzania ( Seaman, 1999).

Inna tradycja to wspotprojektowanie, podejscie metodyczne, ktére angazuje uzytkownikéw w aktywnos¢
tworzenia razem z twoércami produktu. Tradycja ta pochodzi z Europy. Metody te najpierw uzywane byty
w Skandynawii, gdzie pracownikdw angazowano w prace nad nowymi narzedziami uzywanymi w admini-
stracji oraz produkgji (Sanders & Stappers, 2008).

Najnowszy trend to kontynuacja koncepdji wspdtprojektowania ktadaca nacisk na najnowszej generacji kompo-
nenty techniczne, z ktérych tatwo mozna stworzyc prototypy. Argumentem na rzecz najnowszych technologii
jest to, ze artefakty wptywaja na pojecie uzytkownikdw i tworcéw, dlatego tez konieczne jest wprowadzenie
technologii we wczesnym stadium (Woods, 1998). Metody te maja wiele cech wspdlnych, lecz odréznia je spo-
sob ich zastosowania. rysunek 6 obrazuje grupy, do ktérych nalezg niektére z wazniejszych metod.

Ostatnio sporo uwagi poswieca sie teorii,Uzytkownika Wiodacego” Swiadomos¢ czynnikdw, ktore s istotne,
aby uzytkownicy osiggali dobre rezultaty, ostatnio rosnie (Franke, Hippel, Schreier, 2006). Uzytkownik wiodacy
musi odczuwac potrzebe, znac rynek i by¢ bardziej zaawansowany w uzywaniu danej technologii niz prze-

cietny uzytkownik. Moze takze skorzystac na srodkach istotnych dla swojej innowadji (patrz rysunek 7).

175 Autorem tego rozdziatu jest Jan Havard Skjente, badacz, SINTEF ICT.
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Rysunek 6: Metody wykorzystywane w réznych metodologiach

Zastosowanie krétkich cyklow produkcji wyraZznie wida¢ w procesach tworzenia Agile. Ich celem jest stwo-
rzenie czesci programu w ograniczonych ilosciach, w krétkich cyklach, i rozbudowanie systemu w oparciu
o te czesci. Czedci te sg testowane i oceniane (Cockburn & Highsmith, 2001). Procesy Agile nosza cechy
metod typu user-centered, gdyz skupiajg sie na rozwoju poprzez powtdrzenia, i testowaniu w kazdym
powtorzeniu. Jednak rozwdj typu agile skupia sie na funkcjonalnosci technologicznej, co moze by¢ proble-

mem w przypadku bardziej holistycznego rozwoju typu user-centered.
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Rysunek 7: Czynniki wptywajace na,Uzytkownikow wiodacych” (Franke et al., 2006)



3.2.2. Kiedy uzywane sa dane metody?

Wymienione metody moga by¢ przydatne na réznych etapach procesu tworzenia. Wszystkie stawiajg uzyt-
kownika w centrum; podczas powtodrzen uzytkownicy i tworcy tworzg idee, koncepcje i prototypy w opar-
ciu o potrzeby i oczekiwania. Te z kolei s3 oceniane, co wptywa na ich ksztatt. Proces odbywa sie w cyklach
trwajacych przez caty czas tworzenia produktu czy ustugi. Rysunek 8 pokazuje, ktérych metod najlepiej
uzy¢ w procesie tworzenia.
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Rysunek 8: Ktore metody najlepiej pasuja do procesu tworzenia

253



3.2.3. Zalecenia dotyczace stosowania metod zorientowanych na uzytkownika

Ponizej prezentujemy liste najistotniejszych elementdw potrzebnych do uzyskania jak najlepszego efektu
stosowania metod zorientowanych na uzytkownika. Ogélnie, w przypadku wszystkich metodologii:
— uzytkownicy sg najbardziej przydatni kiedy sami potrzebujg danego produktu czy ustugi
— uzytkownicy potrzebujg wsparcia, aby tworzy¢ innowacje,
— ci, ktérzy analizujg wyniki, maja ogromny wptyw na ich interpretacje,
— projektanci w interaktywnym procesie tworzenia muszg posiadac szerokie umiejetnosci, aby spro-
sta¢ wyzwaniu. Musza by¢ w stanie stworzy¢ prototypy do komunikowania sie z technicznie kom-
petentnymi pracownikami, np. programistami.

3.2.4. Planowanie metod zorientowanych na uzytkownika

Aby zapewnic petna efektywno$¢ metod zorientowanych na uzytkownika, nalezy planowac je podczas procesu
tworzenia. Dlatego planowanie dziatar zorientowanych na uzytkownika nastepuje jednoczesnie z planowa-
niem projektu. Podczas planowania nalezy zwrdci¢ uwage aby dziatania zorientowanie na uzytkownika zinte-
growane byty z catg praca projektowa, a nie staty sie indywidualnym procesem oderwanym od reszty projektu.
Planowanie nastepuje w poczatkowej fazie projektu, ale plany moga by¢ w miare postepu prac weryfi-
kowane, np. kiedy okaze sie ze brakuje informacji na temat potrzeb danej grupy projektowej; kiedy okaze
sie ze pominieto istotne grupy uzytkownikdéw, czy ze potrzebne sg inne rodzaje sprzezenia zwrotnego od
uzytkownikdw, niz te przewidziane podczas planowania.
Najistotniejsze dziatania to:

— wskazanie osoby odpowiedzialnej,

— zidentyfikowanie zainteresowanych partnerow,

— zidentyfikowanie grup uzytkownikdw,

— ustalenie kolejnosci grup uzytkownikdw,

— wybranie zadan,

— stworzenie planu,

— rozpoznanie celow.

3.2.5. Korzysci stosowania metod

Najwazniejsze korzysci ze stosowania metod zorientowanych na uzytkownika sg nastepujace:
— zdobycie idei oraz wiedzy trudnej do zdobycia w inny sposob,
— wczesne wytapanie btedéw, dzieki ocenie na biezaco,
— wspotprojektowanie moze by¢ szybkie i efektywne,
— wspotprojektowanie daje pewnos¢, ze projektanci s zmotywowani i nastawieni na rzeczywiste
warunki,
— uzytkownicy wiodacy moga prowadzi¢ do zwyktych uzytkownikow,
— uzytkownicy wiodacy udzielaja cennych komentarzy podczas testowania,
— dostepne technologie, takie jak Google APIs sg tatwe w zastosowaniu.

3.2.6. Trudnosci przy uzywaniu metod

Stosujgc wspomniane metody nalezy pamietac z nastepujacych trudnosciach:
— dane zdobyte od uzytkownikéw moga by¢ trudne do przettumaczenia na konkretny projekt, gdyz
254 uzytkownicy nie uczestnicza w analizie,



— projektowanie typu user-informed moze dawac rezultaty trudne do wdrozenia,

— user-informed design dostarcza wielu informadcji, ktérych analiza pochtania czas i srodki,

— Zzbieranie informacji od uzytkownikéw moze opdzniac rozwdj technologiczny,

— podczas projektowania typu user-informed idee projektantdow mogga przy¢mic nowe idee pocho-
dzace od uzytkownikdw,

— podczas procesu wspottworzenia uzytkownicy moga miec¢ trudnosc ze zrozumieniem mozliwosci
i ograniczen nowej technologii,

— docelowy uzytkownik nie moze stworzy¢ ostatecznego rozwigzania poprzez zebranie informacji
0 potrzebach wszystkich w grupie tworzacej,

— przy uzyciu metod zorientowanych na technologie mozliwos¢ wykorzystania dostepnych kompo-
nentéw jest ograniczona tym, ze nie mozna ich zaadaptowac do konkretnych wymagan.

3.3. Gromadzenie wiedzy - ApEx — Center for Applied Experieence Economy

Z odbytych rozmow i przeprowadzonych badar wynika, ze metody angazujace uzytkownika majg zasto-
sowanie w réznych obszarach badan ICT, i ze mozna je potencjalnie wykorzysta¢ réwniez poza waskim
obszarem ICT. W niniejszym rozdziale doktadniej opisujemy te kwestie, prezentujemy tez rézne spojrzenia
na wykorzystanie metod angazujacych uzytkownika, a takze omawiamy sie wyzwania, niebezpieczeristwa
oraz sukcesy. W rozdziale tym przytaczamy konkretne projekty.

Rozmowy przeprowadzono z Ellen Christiansen, profesor z Mads Clauen Institute Uniwersytetu Potudnio-
wej Danii; Anne Marie Kanstrup, profesor nadzwyczajng z Wydziatu Komuniakgji i Psychologii Uniwersyte-
tu Aalborg, Sorenem Bolvig Poulsenem, adiunktem z Wydziatu Architektury i Projektowania Uniwersytetu
Aalborg, Janem Stage, profesorem nadzwyczajnym Wydziatu Informatyki Uniwersytetu Aalborg, lvanem
Aaenem, profesorem nadzwyczajnym Wydziatu Informatyki Uniwersytetu Aalborg, Michaelem Skovem,
profesorem nadzwyczajnym Wydziatu Informatyki Uniwersytetu Aalborg, i Thessg Jensen, profesor nad-
zwyczajna Wydziatu Komunikadji i Psychologii Uniwersytetu Aalborg.

Ponadto w dyskusjach wzieli udziat Tove Arendt Rasmussen i Peter Kofoed, z Wydziatu Komuniakcji i Psy-
chologii Uniwersytetu Aalborg.

Rozdziat zawiera takze refleksje i gtowne idee oraz odniesienia do artykutdw, ksiazek, i innych publikadji,
ktore wspierajg zawarte w nim stwierdzenia.

3.3.1. Refleksje ogodlne

Procesy UDI i projektowanie typu user-driven polega na pracy z uzytkownikiem, rozmawianiu z nim, stu-
chaniu jego opinii, i traktowaniu ich powaznie. Takie dziatania maja liczne zastosowania, co pokazaty osta-
nie lata. Innowacja to proces rozwoju, ktérego wynik ma wptyw na sytuacje spoteczno-ekonomiczna.'”®
Poza tym, w kontekscie UDI nie powinno zabrakna¢ aktywnej wspotpracy pomiedzy projektantem/twarca
a uzytkownikiem. Patrzac z perspektywy komercyjnej, teoretycznie korzyscig jest zminimalizowanie kosz-
téw, fatwiejszy dostep do grupy docelowej, a takze skrécenie czasu potrzebnego na stworzenie nowego
produktu. W antologii do projektu Klaus Rosenstand przytacza przyktad specjalnej formy UDI w relacji do
innych form innowacji, takich jak innowacja powodowana checig zbicia ceny, napedzana potrzebg rozwo-
ju czy rynku.

176 Chayutsahakij, P, Poggenpohl, S. (2002): User-centered innovation: the interplay between user-reserch and design
innovation. Proceedings Europejskiej Akademii Zarzadzania Il Dorocznej Konferencji na temat Innowacyjnych Badan
w Zarzadzaniu EURAM, Sztokholm, Szwecja.
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Przyktadem UDI jest sytuacja, w ktorej organizacja za pomocg badan grupy fokusowej odkrywa jak po-
przez stworzenie prostego folderu informacyjnego mozna polepszy¢ dziatanie jednej z ustug. Sytuacja ta
jest multidyscyplinarna, poniewaz to profesjonalizm klienta spowodowat zmiany w ustudze — tworzac tym
samym sytuacje innowacyjna.”

Cztery typy innowacji mozna odnies¢ do modelu rynku, gdzie istniejgce i nowe rynki s zestawiane z ist-
niejgcymi typami i nowymi ustugami [Sarasvathy 01: 71:

Nowy rynek Istniejacy rynek

Istniejacy produkt

Nowy Produkt Suicide Quadrant

Produkty postrzegane sg tu w szerszej perspektywie — jako ustugi, doswiadczenia i rozwdj osobisty. Sara-
vathy nazywa miejsce, w ktérym przedsiebiorcy odniesli najwiekszy komercyjny sukces suicide quadrant,
miejscem bez konkurendji. Kiedy przedsiebiorca i nowy produkt zyska juz mocng pozycje na rynku, moze
by¢ przesuwany w powyzszym modelu. Oto co sie dzieje kiedy do modelu wigczymy wspomniane typy
innowacji:

Nowy rynek Istniejacy rynek
Istniejacy produkt Innowacje oparte o potrzeby rynku | Innowacje oparte o koszty
Nowy produkt Eopytovv'('e podejscie do tworzenia \nnowgqe oparte o potrzebe
innowacji (UDI) rozwoju.

Z powyzszego wynika, ze UDI jest sposobem bezpiecznego nawigowania przez suicide quadrant - jak na-
zwafa go Saravathy, takze dla firm z mocna juz pozycja na rynku.'””

W UDI chodzi nie tylko o to, aby produkt byt bardziej pozadany przez uzytkownikéw — dzieki UDI firmy,
ktére jg rozumiejg i wykorzystuja, maja wieksza szanse odnies¢ sukces. Jak zauwazylismy w poprzednich
rozdziatach, rozwoj technologii ICT dostarcza narzedzi niezbednych przy wykorzystywaniu UDI.

Istnieje wiele metod wykorzystania UDI w obszarze ICT. Metody te rozwijaty sie na przestrzeni lat w ra-
mach tradycji wzornictwa uczestniczgcego, oraz pdzniej w bardziej ograniczony sposéb w ramach obszaru
HCl - Interakcji Cztowiek-Komputer'’. Wcigz powstaja nowe, bardziej ograniczone i szczegdtowe metody
i narzedzia. Do kazdego projektu czy badania nalezy podejs¢ indywidualnie, dlatego tez niektérych me-
tod i elementéw nie da sie ponownie wykorzysta¢, stad potrzeba rozwijania coraz to nowych, czy trans-
formowania i aktualizowania istniejacych. W zaleznosci od danej tradycji, uzytkownik w réznym stopniu
widzi siebie jako kompetentnego projektanta. Od tego z kolei zalezy, jak aktywnie uczestniczy on w pro-
cesie projektowania; stad w klasycznym modelu wzornictwa uczestniczacego uzytkownik zaangazowany
bedzie w innym stopniu, niz w przypadku tradycji HCl, w ktérej jego rola ogranicza sie raczej do oceny.
Podstawowe pytanie w tym przypadku, to czy uzytkownik moze projektowac, czy praca z nim polega na
obserwowaniu go, a wowczas nalezy sie zastanowic, jak z obserwacji przejs¢ do projektowania i tworzenia.
Christiansen i Kanstrup nazywajg obszar oraz interakcje, ktéra ma miejsce pomiedzy projektantem i uzyt-
kownikiem, ,przestrzenig UDI"'"?

177 Rosenstand, Claus: The Innovation Compass, in: Jensen, Jens F & Smed, Soren G (wyd.): U-Dtive IT- User Driven Inno-
vation Transfer from IT Sector to other Sectors, Aalborg University Press, 2010.

178 W ostatnich latgch takze w ramach rozwoju nowych j=koncepdji, takich jak interaction design i experience design —
trendy wykorzystujace uzytkownika na rézne sposoby.

179 Christinsen, Ellen og Kanstrup, Anne-Marie (2007). A mobile design lab for user-driven-innovation - history and
concept, prezentacja podczas Dunskiego sympozjum Badawczego HCI 2007.



Podstawowe pytania, ktére powinni zadac sobie badacze i uzytkownicy w tym kontekscie, to: Jak rozpo-
cza¢ dialog, ktére ramy i artefakty sprzyjajg kreatywnosci, czego oczekujemy od procesu (ale nie jaki jest
jego cel), itd. Dlatego nalezy na poczatku procesu nalezy wyjasnic te kwestie i dobra¢ odpowiednie me-
tody. Z przeprowadzonych rozmow rowniez wynika, ze aby mozna byto méwi¢ o UDI, uzytkownicy musza
widzie¢ potencjalng korzys¢ ptynaca ze swojego zaangazowania. Nalezy znalez¢ sposob, w jaki uzytkownik
moze przyczynic sie do tworzenia innowacji. Nalezy uwaznie stuchac i obserwowac zamiast skupiac sie na
szukaniu potwierdzenia dla zatozonych oczekiwan, gdyz fatwo wéwczas przeoczyc cos istotnego. Obser-
wadje i interpretacje musza by¢ obiektywne, niespaczone uprzedzeniami. Jednoczesnie, jak wspomniano
wczesniej, aby proces mogt zakonczyc sie sukcesem, musi by¢ zaplanowany, zarzadzany, oraz dopuszczac
interwencje eksperta, co wcale nie jest jednoznaczne z kontrolowaniem procesu i naprowadzaniem go
na wczesniej przyjety cel. Kolejne wyzwanie to przejscie od obserwadcji i gromadzenia danych do projekto-
wania i tworzenia, oraz zdolnos¢ uzytkownika do projektowania. Dlatego tez w przypadku UDI niezbedna
jest che¢ spowodowania zmian, traktowanie empirycznej wiedzy powaznie, rozumienie kontekstu pracy
oraz roznych grup docelowych zaangazowanych w prace.

UDI'w rozwoju obszaru ICT, a przede wszystkim rozwoju systemow i oprogramowania, jak sie powszechnie
uwaza, odbywa sie we wczesnej fazie procesu projektowania; zaangazowanie uzytkownika musi naste-
powac we wczesnej fazie procesu tworzenia, a nie tylko jako ocena tego procesu. Im wczesdniej i bardziej
bezposrednio uzytkownik uczestniczy w procesie projektowania i tworzenia, tym czystsza forme procesu,
w ktory wiaczony jest uzytkownik, otrzymujemy, co ilustruje powyzszy model dotyczacy faz zaangazowa-
nia. W bardziej tradycyjnym podejsciu skupiajgcym sie na uzytecznosci w obszarze HCl uwaza sie réwniez,
ze probleméw moze nastreczac fakt, ze testowanie produktu odbywa sie w pdzniej fazie procesu, co po-
woduje zte wybory i generuje koszty; czas nie powinien by¢ przeznaczany na naprawianie btedéw, a nacisk
ktadzie sie na wprowadzenie produktu do uzycia. Dlatego tez podejmuije sie proby rozwijania i usprawnia-
nia metod tak, aby testowanie przez uzytkownikow nastepowato wczesniej i na biezgco w miare trwania
procesu - miedzy innymi poprzez postepujacy rozwdéj w tak zwanym podejsciu use-case. Jednakze, nie
mozna jednoznacznie rozrézni¢ pomiedzy mocno angazujacymi a czysto oceniajgcymi metodami i podej-
$ciami, co réwniez pokazuje powyzszy model, gdyz, jak juz wspomniano, zalezy to od sposobu zaplanowa-
nia procesu, ilosci powtdrzen, poziomu kompetencji uzytkownikéw, itd.

Trzeba podkresli¢, ze zaangazowanie uczestnika stanowi wazny element w potwierdzeniu, iz produkt i pro-
jekt spetniajg oczekiwania uzytkownikow. Jednoczesnie faktem jest, ze produkt ma wiekszg wartos¢ dla
uzytkownikow, ktorzy brali udziat w jego tworzeniu, i mieli swoj udziat w podejmowaniu decyzji co do jego
formy. Czes¢ badaczy ma Swiadomos¢, ze tradycja wzornictwa uczestniczacego ma znaczenie dla polityk,
i ze wiele z poczatkowych celéw nalezy mie¢ nadal na uwadze. Tradycja ta zaktada, ze obszar ICT mozna
formowac, ze uzytkownicy sa kompetentnii majg co$ do zaoferowania w procesie tworzenia, oraz ze pro-
dukty z obszaru ICT nalezy tworzy¢ dla tych, ktorzy beda ich uzywac, a nie odwrotnie.

3.3.2. Problemy i uprzedzenia

Podejicie projektantow i twdrcow w procesach zorientowanych na uzytkownika czesto okresla sie jako po-
wierzchowne i zdroworozsadkowe. W kilku przypadkach badacze stwierdzili, Ze projektanci i inzynierowie
moga na rézne sposoby oceniac procesy projektowania nastawione na uzytkownika w procesie rozwoju
technologicznego zarzadzanego przez technikow i inzynierédw. W rozwoju ICT uwaza sie tez za problem to,
ze trudno jest zdoby¢ reprezentatywne dane poprzez angazowanie uzytkownikéw, poniewaz cel, i warun-
ki procesdéw, w ktdre wigczeni sg uzytkownicy, oraz uzywane metody majg zazwyczaj charakter jakosciowy.
W tej debacie metoda dziafania zorientowanego na uzytkownika ma funkcje oceniajacg w stosunku do
finalnego produktu. Niezbedna jest wieksza ilos¢ powtodrzen, w ktérych opinia uzytkownikéw, lub oséb
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testujacych brana jest po uwage w dalszej fazie rozwoju. To w jakim stopniu wykorzystany bedzie input
uzytkownikéw zalezy od ilosci czasu, ktéry czesto jest ograniczony. Ten bardzo tradycyjny model rozwoju
i struktura sit istniejgca pomiedzy réznymi stanowiskami zdaje sie zatamywac kiedy ktadzie sie coraz wiek-
szy nacisku na to, aby uzytkownik trafit w sedno podczas projektowania, gdyz to minimalizuje koszty.
Prawie wszyscy uczestnicy rozmow przyznali ze skandynawska tradycja i wartosci przez nig reprezento-
wane pod wzgledem pedagogicznym, demokratycznym i humanistycznym, a takze konsekwentne na-
stawienie na uzytkownika sg bardzo cenne dla badan i rozwoju systemdw IT w krajach skandynawskich.
Mieszkancy krajow skandynawskich sg przyzwyczajeni, a nawet oczekuja od organizacji i komunikacji
pomiedzy organizacjg a pracownikiem pfaskiej struktury, co przynosi korzysci dla rozwoju firm. Jednakze
mozna wskaza¢ podstawowe idee, ktére nie s3 juz adekwatne, i ktére nalezy ponownie rozwazyc, o czym
wspomniano juz w poprzednim rozdziale. Kilku badaczy pytanych o obecny rozwdj systemowy, wskazuje
na tendendcje, w ktérej uwzglednia sie nie tylko nowe systemy, lecz takze uzytkownikow. Rozwaza sie takze
nowe innowacyjne podejscia do tworzenia oprogramowania, ktére w duzym stopniu sprawiaja, ze rozwdj
systemdw i oprogramowania jest bardziej dynamiczny i innowacyjny niz kiedykolwiek, a takze mocniej an-
gazuje uzytkownika, niekoniecznie stanowigc bezposrednig forme UDI. Wiecej na wwwisitl.dk. Inne stowa
klucze w tym temacie to,agile methods"i programowanie ekstremalne, ktorych tu nie omawiamy.

3.3.3. Metody, podejscia i przyktady dziatan

W oparciu o powyzsze zatozenia kilku badaczy twierdzi, ze nalezy adaptowac i planowac proces rozwoju
po kazdym projekcie i sytuacji, poniewaz zasady projektowania i rozwoju s3 czesto bardzo konkretne i zo-
rientowane praktycznie: np. makiety, prototypy, modelowanie, wywiady, warsztaty, obserwacje, itp. Dwéch
sposréd pytanych badaczy pracowato nad stworzeniem mobilnego laboratorium projektowego dla UD,
ktore wykorzystano w kilku projektach badawczych.

Celem takiego mobilnego laboratorium, wedtug owych badaczy jest:

,Mobilne Laboratorium projektowe opiera sie na teorii medytacji jezykowo-narzedziowej Viygothskiego i stwo-
rzone zostato w 2004 roku na potrzeby badari nad UDI. Samo w sobie bedqce przyktadem UDI, przyjeto ksztatt
projektéw HCl, w ktdre bylismy zaangazowani od 2004 roku. Pierwszym wyzwaniem byto ,wyjscie z laborato-
rium; nastepnym -,z gtowy, a ostatnim, nad ktérym obecnie pracujemy — ,wyjscie na ulice."®

Celem jest wiec wyjécie do ludzi w ich rzeczywistym otoczeniu, i poznanie ich rzeczywistych checi, potrzeb
i zachowan. Mobilne laboratorium fizycznie sktada sie z prostych narzedzi wykorzystywanych w réznych
projektach w celu zaangazowania uzytkownika. Narzedzia te odnoszg sie w rézny sposéb do trzech faz,
ktore wedtug Christiansen i Kanstrup podsumowaujg proces tworzenia inicjowany przez uzytkownika: 1)
ocena znanych rozwiazan — kategoryzacja; 2)wyrazenie potrzeb uzytkownikéw - artykulacja; 3) sformuto-
wanie problemu projektowego - konkretyzacja. Narzedzia na kolejnych poziomach to np.: 1) kategoryza-
Cja za pomocg aparatu Polaroid, maszyny laminujacej, ruchomej $ciany, wozka na zakupy z wmontowang
kamera. 2) Artykulacja poprzez gry i prototypy, oraz niezbedne materiaty. Sesje nagrywa sie do pdzniejszej
analizy. 3) Konkretyzacja poprzez odgrywanie scenek, przekazywanie doswiadczen uzytkownika i wybra-
nej formy praktyki.

Narzedzia i sposoby tworza wiec przestrzen wspdlng dla projektanta i uzytkownika, ktoéra jest areng dla UDI.
Mobilne laboratorium i narzedzia w nim uzywane wykorzystano w nastepujacych projektach:

Celem projektu ,Feedback” jest stworzenie i sprawdzenie nowych konceptow w komunikacji pomiedzy
firmami dostarczajacymi elektrycznos¢ do domow, dotyczacych zuzycia elektrycznosci na poziomie uzyt-

180 Christiansen, Ellen i Kanstrup, Anne-Marie (2007): A mobile design lab for user-driven inovation — hidtory and con-
cept, prezentacja podczas Duriskiego Sympozjum Badawczego nad HCI, 2007.



kownika docelowego (feedback). Ogdlny cel to zniesienie pewnych barier w przekazywaniu informacji
dotyczacych mozliwosci oszczedzania energii w gospodarstwach domowych, a poprzez to zwiekszanie
efektywnosci gospodarstw w oszczedzaniu energii. Sposréd metod opisanych dotychczas, nalezy tu
wspomnie¢ o user-selection — metodzie wykorzystujacej spoteczeristwa informacyjne, rozmowach pro-
wadzonych z mieszkancami, makietach, warsztatach, itd. W rezultacie wysnuto propozycje zainstalowania
w wybranych domach 8-calowego monitora stuzgcego do dalszych badan.

Projekt MINI skupia sie na tym jak mozna stworzy¢ mobilng interakcje, ktéra wspomoze miodych lekarzy
w procesie uczenia sie w konkretnej sytuacji, ktéra tu jest sala szpitalna. Za platforme w projekcie postuzyty
palmtopy. Z metod typu user-driven wykorzystano obserwacje, warsztaty, komunikacje elektroniczna, bie-
73ca ocene, a zebrane informacje omawiano, analizowano, i przenoszono do nastepnych faz projektu.
Celem projektu maxi byto testowanie i przeniesienie UDI jako metody rozwoju koncepcji zindywidualizo-
wanego, miedzydyscyplinarnego, cyfrowego systemu wspomagania zdrowia oséb chronicznie chorych,
a konkretnie diabetykow, ktdrzy stanowili grupe fokusowa. Celem byto wspomozenie oséb chronicznie
chorych w opiece nad sobg w ich codziennym zyciu w spoteczenstwie poprzez zindywidualizowane, na-
stawione na uzytkownika uzycie technologii IT, ktére testowano poprzez eksperymenty inicjowanie przez
uzytkownika w spotfeczeristwie modelowym. UDI organizowana jest w formie dynamicznej interakcji po-
miedzy docelowym uzytkownikiem, a uzytkownikiem wiodgcym: docelowy uzytkownik w tym przypadku
to grupa dwunastu oséb chorych na cukrzyce oraz ich rodziny, bioragce udziat w eksperymencie w za-
projektowanym laboratorium/spoteczenstwie, a wiodacy uzytkownicy to stowarzyszenia pacjentéw oraz
przedstawiciele regiondw, instytucji badawczych i sektora opieki zdrowotnej. Na cele projektu stworzono
w Skagen Living Lab. Warsztaty projektowe prowadzone sg regularnie.'®’

Istnieje szerokie spektrum mozliwych rozwiazarh odpowiednich dla danych metod i narzedzi, aréznice po-
miedzy nimi potwierdzajg celowos¢ tworzenia metod i podejs¢ indywidualnie dostosowanych do sytuacji
i danego projektu; jednak ogdine artefakty i podejscia mogg tworzy¢ podstawe.

Kolejny przyktadowy projekt dotyczyt projektowania mostkéw kapitanskich na statkach, ze szczegdlnym
uwzglednieniem funkgji kapitana. Kapitan duzego statku ma wiele obowiazkéw, dlatego zastanawiano sie
jak stworzyc system wspomagany urzagdzeniami przeno$nymi i jak zaprojektowac sprzet do komunikacji za
pomoca urzadzen przenosnych. W tym celu badano porty, do ktérych statek wptywat i z ktérych wyptywat.
Podstawowym narzedziem rejestrujgcym zachowania i wzorce ruchu zatogi byta kamera video. Nastepnie
dane przetworzono, a projektant systemu miat wglad w rzeczywisty obszar, w ktérym miat by¢ zastoso-
wany system. Przeprowadzono takze rozmowy z oficerami i kapitanami na co dzien obcujacymi z dana
sytuacja. W oparciu o wyniki, grupa badawcza stworzyta i ocenita system. Tym sposobem, uzytkownicy nie
byli bezposrednio zaangazowani w proces projektowania, jednak projekt oparty byt o ich opinie i obserwa-
cje, uczestniczyli takze w fazie ewaluacji. System jest testowany, a po wdrozeniu dalej rozwijany, gdyz nie
da sie uwzglednic kazdego szczegdtu przed rzeczywistym zastosowaniem w praktyce. Statki znajduja sie
w sytuacjach, ktérych nie da sie przewidzie¢ ani odtworzy¢ w sztucznych warunkach testowych. Dlatego
tez ocenia sie je, i ulepsza w warunkach rzeczywistych. Moze sie to odbywa¢, miedzy innymi, przy dalszym
angazowaniu uzytkownikéw, poprzez, na przyktad obserwacje video, rozmowy, itd. Ponadto wciaz testuje
sie stabilnos¢ technologiczna i dziatanie systemu przy pomocy analizy dziennych operacji.

Kolejne rozdziaty zawieraja przykfady praktycznego wykorzystania UDI w projektach i opisujg transfer me-
tod do innych obszaréw.

181 Wiecej informacji mozna uzyskac od profesor nadzwyczajnej Anne Marie Kanstrup, Wydziat Komunikacji i Psycholo-
gii, Unowersytet Aalborg.
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3.3.4. Jakie sa korzysci?

Zaangazowanie uzytkownika w proces projektowania i tworzenia dostarcza wiedzy o problemach, kontek-
stach stosowania, itd., w ktorych znajduja sie produkty. Mozna w ten sposob zblizy¢ sie do rzeczywistych
problemow i sytuacji, w ktérych znajduja sie ludzie.

Zdobywa sie wiedze na temat tego, co poza potrzebami motywuje uzytkownikéw, oraz odkrywa kwe-
stie, ktérych nie mozna zgtebic ani przewidzie¢ w inny sposob — jesli tylko prowadzi sie proces rzetelnie
i traktuje uzytkownika powaznie. Proces mozna takze postrzegac jako skrot do uzyskania pozytywnych
rezultatow, a projektant moze dzieki niemu upewnic sie, ze idzie dobrym torem. Dlatego wiasnie proces
projektowania wigczajacy uzytkownika jest elementem tworzenia lepszych produktow.

Firmy, z ktorymi pracujg badacze, takze widza korzysci ptynace z projektowania wigczajacego uzytkownika,
czy przynajmniej nastawionego na uzytkownika — niezaleznie, czy jest to proces, ktérego uzytkownik jest
czescia, czy jedynie oceniajacym. Wiele firm z sektora ICT ma jednak trudnosci ze stworzeniem proce-
su rozwoju nastawionego na uzytkownika lub wiaczajagcego go. Dlatego tez w poczatkowej fazie warto
szukac wsparcia poza firmg, aby zdoby¢ pomysty dotyczace tego, jak rozpoczac dziatania, dowiedziec sie,
w ktorych obszarach UDI moze by¢ korzystna, jak postepowac z UD|, itd. Trudno czasem odrzuci¢ tradycyj-
ne sposoby myslenia i podejécia. Jesli firma chce wdrozy¢ nowe procesy rozwoju angazujace uzytkownika,
lub rozwijac sie przy pomocy wktadu uzytkownikdw, nalezy poczynic solidne przygotowania, oraz prze-
prowadzi¢ dogtebng analize organizacji. Praca z UDI moze prowadzi¢ do wielu niespodzianek, a pracowni-
cy danej organizacji moga otrzymywac zupetnie odmienne od zatozonych przez organizacje efekty.
Niniejszy przyktad pochodzi z projektu, w ktérym pewien badacz pracowat nad dziatem ksigzek dla dzieci
w duzej bibliotece. Przez kilka poprzednich lat biblioteka udoskonalita dw dziat, poprzez zamiane tradycyj-
nego systemu wypozyczania ksigzek na multimedialne centrum typu drop-in. Zadanie polegato na popro-
szeniu, aby bibliotekarze stworzyli model wypozyczajgcego w oparciu o swoj punkt widzenia; jednocze-
$nie prowadzono obserwacje rzeczywistego zachowania wypozyczajacych, a nastepnie przeprowadzono
z kilkoma z nich rozmowy. Dziatania te wykazaty dos¢ znaczng rozbiezno$¢ pomiedzy tym jak bibliotekarze
postrzegajg dziat, a rzeczywistymi zachowania mi uzytkownikow. Wyzwaniem w tym wypadku staje sie
znalezienie sposobu, aby obie wizje wspotgraty ze sobg, zamiast dziata¢ przeciwko sobie. Dlatego w tym
przypadku, rézne metody angazowania uzytkownika cze$ciowo odkrywaja przestrzer pomiedzy punktem
widzenia pracownikéw, a potrzebami i zrachowaniami uzytkownikéw. Metody wykorzystanie w projek-
cie to rozmowy, warsztaty, maski, itd. Nalezy jednak pamietac, ze taki proces moze powodowac sprzeciw
a nawet wyparcie, gdyz mamy tu do czynienia ze znaczng zmiana w procesie dziatania. Dlatego zanim
zastosuje sie UDI, dana organizacja musi wiedzie¢ czego oczekuje i czy jest gotowe ponies¢ konsekwen-
cje. Problem ten jest prawdopodobnie réwnie kontrowersyjny w przypadku bardziej tradycyjnych metod
tworzenia produktu.

3.3.5. Wnioski - gromadzenie wiedzy

Jak stwierdzono powyzej, nastawiona na uzytkownika czes¢ obszaru badan ICT jest szeroka i réznorodna,
i nie ma oczywistych wnioskéw ani sztywnych rekomendacji. Mimo to, mozna powiedzie¢, ze istnieje pe-
wien konsensus prezentowanej wiedzy w kilku obszarach.

Istnieje wiele metod, a to, ktdre z nich zastosowad, zalezy od danego projektu i przypadku. Powyzej po-
kazano réznorodne przykfady. Tradycje nastawione na uzytkownika, a w szczegoélnosci Tradycja Projek-
towania Uczestniczacego i tradycje zwigzane z uzytecznoscig stworzyty na przestrzeni lat wiele metod
i sposobow podejscia, ktore zbadano doktadniej w poprzednich rozdziatach. Wiele z nich, jak sie okazato,
mozna zastosowac w wielu réznych obszarach.



W niektérych srodowiskach oceniono metody nastawione na uzytkownika jako zbyt mocno skupione
na jakosci i niezbyt stosowne w przypadku bardziej ogélnych danych. To podejscie prawdopodobnie sie
zmienia, jako Ze nastawienie na uzytkownika to obecnie jeden z,najgoretszych” tematéw w rozwoju sys-
temow [T.

Dlatego wskaza¢ mozna zaréwno na zalety, jak i wady proceséw zorientowanych na uzytkownika, lecz
zdaje sie, ze ilos¢ zalet przewyzsza ilos¢ wad. Transfer wiedzy na temat uzycia i zachowan do konkretnych
projektow jest kosztowny i niefatwy, ale moze sie optaca¢, gdyz w jego wyniku powstajg produkty, ktore sa
bardziej uzyteczne, i maja ogromne znaczenie dla ludzi, ktérzy ich potrzebuja. Jednoczesnie mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze wiele metod i procesow uzywanych w obszarze ICT to elementy charakterystyczne
i 0gdlne, co pozwala na ich wykorzystanie w obszarach niezwigzanych z technologiami ICT.

UDI moze by¢ rozsagdnym rozwigzaniem dla firm, ktére wchodzg na nowe, niepewne obszary dziatania,
gdyz pozwala na wglad w nowe obszary przy zminimalizowaniu btedow. Jak wczesniej zauwazono, takze
w tym obszarze technologie ICT odgrywaja istotng role.

UDI polega na prowadzeniu dialogu z uzytkownikiem, i ustalono ze istnieje wspdlna ptaszczyzna pomiedzy
uzytkownikiem i projektantem, i ze chodzi tu o uczenie sie na temat zachowan, checii potrzeb, i transfer tej
wiedzy do obszaru projektowania, wiec nie ma powodu zaktada¢, ze metody i procesy sa uniwersalne. Za-
wsze istnie¢ bedzie rozdZzwiek pomiedzy obserwacjami i wiedzg a produktem, ktéry UDI ma zniwelowac.
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4. Upowszechnianie, transfer wiedzy i rozwoj
koncepg;ji

Kluczowg czescig projektu U-DrivelT jest rozpowszechnianie i transfer wiedzy na temat UDI w obszarze ICT. Pod-
stawowe pytanie to: ktérych metod, proceséw i wynikéw, itp. z obszaru ICT mozna potencjalnie uzy¢ w innych
obszarach? Sprawdzano to podczas warsztatdw, seminaridw i konferencji zorganizowanych i w ramach projektu.
Niefatwo wskaza¢ wiasciwe metody i obszary zastosowan, kiedy nie wiadomo z jakimi firmami bedziemy
miec do czynienia. Nalezy przeprowadzi¢ mapowanie i zdecydowac jakie sg najbardziej oczywiste potrze-
by i zyski. Probe takg podjeto podczas prac nad projektem.

Podstawowym zatozeniem i celem projektu byto zbadanie transferu wiedzy z obszaru ICT do bardziej tra-
dycyjnych obszaréw — tj. branz, ktére nie wykorzystujg zaawansowanych technologii. Konsorcjum projek-
towe dokonato nastepujacego podziatu obszaréw zastosowania:

— ApEx skupit sie gtownie na obszarze kultury, i w jednym przypadku na branzy detalicznej.

— SINTEF IKT pracowat z firmami przemystu maszynowego, ktére produkujg wiecej czesci do maszyn
niz normalnie produkuje sie w obszarach zaawansowanych technologii, takich jak maszyny stoko-
we, narzedzia, itd.

— Sie¢ NFBI podsumowata mozliwosci i doswiadczenia z kilku obszardw, w tym muzedw, przemystu
zywieniowego, elektrycznego, wodociggowego i jednej firmy internetowej.

— Innovation Center Iceland zorganizowat warsztaty, ktdre objety ogdlne doswiadczenia i potrzeby
UDI, przy udziale firm z réznych obszarow, takich jak projektowanie ICT, wytwarzanie wiedzy, logi-
styka, produkcja i zywnosc.

Jak wspomniano wczesniej, z powoddw ograniczen projektu, niemozliwe byto rozpoczecie dedykowanych
kurséw badawczych, dlatego prezentowane przypadki nalezy postrzegac jako sugestie co do dalszych
dziatan i organizowania kolejnych dziatan. Przypadki powigzane sg z warsztatami i kursami zintegrowanymi
z innymi projektami, ktére miaty znaczenie dla projektu U-Drive:IT.

Wymienione powyzej obszary transferu wiedzy opisane zostaty w rozdziatach napisanych przez partneréw.
Pierwsza cze$¢ dotyczy dziatan firmy ApEx, gdyz rozdziat ten zawiera rowniez opis bardziej ogoélnych dzia-
tar rozpowszechniajacych.

4.1.1. ApEx

ApEx — Center for Applied Experience Economy jako koordynator projektu, odpowiadat zaréwno za upo-
wszechnianie wynikéw projektu, gromadzenie wiedzy, koordynacje prac projektowych, a takze bardziej
szczegotowe kursy transferu wiedzy.

Podczas prac nad projektem stworzono strone internetowa, na ktérej mozna znalez¢ materiaty prezen-
towane i badane w ramach projektu. Zawiera ona prezentacje i video z nagraniem przeprowadzonych
dziatan, a takze linki i odniesieni do literatury, oraz istotne sugestie dotyczace zgtebiania wiedzy na temat
UDI. Strona internetowa odgrywa wiec kluczowa role w rozpowszechnianiu wynikéw projektu, i moze byc
Zrédfem wiedzy dla tych, ktorzy chca zgtebi¢ temat UDI.



Podczas prac nad projektem zorganizowano trzy znaczace wydarzenia — dwa seminaria i duzg konferencje
wienczaca prace.

Pierwsze seminarium, 10 grudnia 2008 roku skupiato sie na ogélnych warunkach dotyczacych innowagji
i szczegdlnych cechach UDIw poréwnaniu zinnymi formami innowacji, oraz na przedstawieniu podstawo-
wych metod pracy z UDI. Ponadto omawiano konkretne tematy zwigzane z ICT i metodami pochodzacymi
zobszaru ICT.

Podczas drugiego seminarium, zorganizowanego 2 marca 2009 roku, skupiono sie na obszarze kultury
i UDI oraz zaprezentowano rézne przypadki, w ktorych UDI wykorzystano w instytucjach zwigzanych z kul-
tura i w organizacji wydarzen kulturalnych. Omawiano zastosowane metody, rezultaty, oraz role technolo-
gii ICT i nowych mediow w angazowaniu uzytkownika w obszarze kultury.

Konferencja zorganizowana 28 i 29 maja 2009 roku obejmowata serie prezentacji przedstawionych przez
badaczy, firmy i pracownikow instytucji publicznych. Gtownym tematem byty procesy UDI i technologie
ICT w nastepujacych obszarach: zycie kulturalne, cyfrowe technologie rozrywkowe i nowe media, projek-
towanie ustug, bibliotekarstwo, polityka lokalna, rozwdj przestrzeni miejskiej, rozwdj metod, innowacja
i rozwoj produktu.

Jakjuz wspomniano, wszystkie prezentacje i nagrania mozna znalez¢ na stronie www.u-driveit.org, dlatego
nie przedstawiamy tu zawartosci poszczegdlnych prezentacji.

Podczas obu seminariéw przeprowadzono takze warsztaty majace na celu sprawdzenie potencjatu pre-
zentowanych metod oraz stworzenie nowych idei i sposobdw myslenia w réznych powigzaniach. Ponizej
opisujemy te warsztaty, ich tematy i wyniki.

4.1.2. U-Drive:IT Seminarium, 10 grudnia 2008 - poczatek i podstawowe koncepcje

Jak juz wspomniano, pierwsze seminarium zorganizowano po to, aby zdefiniowa¢ UDI w stosunku do
innych form innowacji, aby umozliwi¢ mapowanie metod z obszaréw ICT i blizej przyjrzec sie temu, jak
niektdre z tych metod mozna wykorzysta¢ w praktyce. Prezentacje prowadzito trzech prelegentéw: Claus
Rosenstand, adiunkt wydziatu cyfrowych medidw interaktywnych Uniwersytetu Aalborg, Soren Bolvig Po-
ulsen, profesor nadzwyczajny w dziedzinie projektowania typu user-driven Uniwersytetu Aalborg, oraz Jan
Havard Skjetne, badacz z SINTEF ICT z Oslo.

Trzydziestu uczestnikdéw seminarium reprezentowato instytucie naukowe, organizacji turystyki, firmy kon-
sultingowe, instytucie kulturalne oraz firmy z branzy ICT. Tak réznorodna grupa stworzyta solidng podstawe
dla wielu ciekawych, interdyscyplinarnych dyskusji.

Po prezentacjach zorganizowano warsztaty w formie okragtego stotu, przy ktérym zbierano pomysty
w oparciu o dwa przygotowane wczesniej scenariusze. Wczesniej przygotowano tez pytania dla uczest-
nikéw, ktore stanowity ramy dziatania. Poprzedzenie warsztatéw trzema prezentacjami miato sprawic, aby
zawarte w nich informacje wykorzystane zostaty podczas wykonywania zadania.

Warsztaty rozpoczeto w nastepujacy sposob:

Cel
Celem prac nad danym przypadkiem jest sprawdzenie jak rézne metody zaprezentowane podczas se-
minarium mozna zastosowac w praktyce w sposéb produktywny i kreatywny. Poprzez wyimaginowane
przyktady nalezy znalez¢ innowacyjne rozwigzanie danych problemdéw poszczegdlnych przedsiebiorstw
i obszaréw tematycznych. Jest to kreatywne ¢wiczenie z zastosowaniem UDI.
Jako bazy w kazdym z przypadkéw mozna uzy¢ nastepujacych trzech pytan:

1. Jakie kluczowe elementy problemu mozna rozwingc za pomoca UDI?
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2. Jakie konkretnie metody UDI mozna/nalezy zastosowac w danym przypadku i jak to zrobi¢? Jak
mozna ocenic, ktére metody sprawdzg sie najlepiej?
3. Przy wykorzystaniu metod UD], jakich nalezy oczekiwac rezultatow w przypadkach indywidual-
nych?
Dwa scenariusze oparto na przyktadzie sklepu oraz instytucji kultury. Scenariusze sformutowano w naste-
pujacy sposob:

Przypadek: Sklep

Maty butik sprzedajacy odziez dla mtodych kobiet. Sprzedaz butiku spada w poréwnaniu z sasiadujgcym
sklepem z tej samej branzy. Sasiadujacy sklep ma obroty rzedu kilkuset miliondw. Roczny obroét naszego
butiku to ok. 10 mIn koron durskich.

Lokalny butik projektuje, tworzy i sprzedaje unikalne produkty. Przez jaki$ czas sprzedaz szta dobrze, ale
ostatnio wyniki spadty w poréwnaniu ze sklepem konkurencji, ktéry dziata w ramach wiekszej firmy na
zasadach franszyzy. Nasz butik ma dobrg lokalizacje na koncu gtéwnej ulicy handlowej, w sgsiedztwie kilku
sklepow z telefonami komorkowymi.

Jak wykorzysta¢ UDI, aby zwiekszy¢ sprzedaz w butiku i odswiezy¢ jego koncept? Ktére z metod omo-
wionych dzisiaj bedg korzystne dla butiku w odniesieniu do rozwoju produktu, wnetrza, wyposazenia,
sprzedazy i marketingu?

Przypadek: Instytucja Kultury

Duzy obiekt przeznaczony do organizacji wydarzen muzycznych z trzema pomieszczeniami prosperuje
bardzo dobrze dzieki systematycznemu rozwijaniu marki i oferty produktéw przy uzyciu proceséw UDI.
Budynek posiada duzg hale na 2000 oséb. Wykorzystuje sie jg dla dobrze znanych marek; sala na ok 500
0s6b uzywana jest przy mniejszych wydarzeniach; jeszcze mniejsza sala klubowa wykorzystywana jest
przy organizacji alternatywnych wydarzer z udziatem nieznanych artystéw z réznych gatunkéw muzyki.
Poza koncertami organizowane sg takze inne wydarzenia kulturalne, takie jak wyktady, warsztaty dla dzieci,
wystawy, pokazy przeglady teatralne, itd.

Wiadciciele budynku chcieliby lepiej pozna¢ oczekiwania, potrzeby oraz preferencje swoich gosci. Chcie-
liby takze pozna¢ opinie na temat wystroju sal, nagtosnienia, oswietlenia, itd. W skrocie, szukajg inspiracji
i pomocy, aby dostarczy¢ jeszcze lepszego produktu i bardziej kompletnych ustug swoim gosciom.

Jakie elementy UDI mozna wykorzysta¢ w tym przypadku, aby spetni¢ te cele? Jakie srodki nalezy zastoso-
wac, by odnies¢ sukces?

Oba przypadki wskazuja na uzytkownikow, ktorzy dziatajg w obszarze sprzedazy, ustug i doznan. W kazdej
grupie umieszczono o$miu uczestnikdw o réznych umiejetnosciach interdyscyplinarnych. Warsztaty do-
starczyly nastepujgcych wnioskow:

4.1.3. Przypadek instytucji kultury

UDI moze by¢ narzedziem dla obiektu koncertowego w nastepujacych obszarach:

— marka/koncept,

— dostarczenie produktow (gatunki, rodzaje imprez),

— lokalizacja.
Po pierwsze, osoby zarzadzajace budynkiem moga zastosowac UDI w celu wyjasnienia wartosci i celow
organizacji. W tym kontekscie, jako odpowiednie narzedzie zaproponowano LEGO Serious Play. Grupa za-
rzadzajaca spotka sie podczas warsztatow i zbuduje obiekt koncertowy z klockow LEGO. W ten sposob
moga 0siggnac wspdlne zrozumienie celéw obiektu.



Uzytkownicy konfrontowani sg z tym modelem podczas nastepnych warsztatéw, kiedy majg mozliwos¢
skomentowania zmian wprowadzonych w obiekcie.

Nalezy takze zaangazowac kilka grup zewnetrznych — powszechnych uzytkownikéw, tak zwanych uzyt-
kownikow wiodacych, a takze tych, ktérzy nie korzystajg z obiektu. Dlatego tych, ktérzy nie korzystaja
z obiektu koncertowego, nalezy takze spytac o ich zyczenia.

Aby odpowiednio pozycjonowac obiekt, nalezy zbadac rynek oraz dokonac analizy siostrzanych organiza-
cji/konkurencji. Trzeba uwzgledni¢ fakt, Zze istnieja rézne grupy uzytkownikéw trzech réznych sal.
Odnosnie wkiadu dotyczacego ram fizycznych, jedng z metod moze by¢ umieszczenie uzytkownikdw
w sytuacji tworzenia, gdzie ich profesjonalne umiejetnosci stworzg baze, i np. pozwolenie, zeby specjalisci
od swiatet, nagtosnienia, itd. uczestniczyli w planowaniu dekoracji wnetrza. Moze sie to odbywac podczas
rzeczywistych imprez.

4.1.4. Przypadek sklepu

Mozliwosci strategiczne

— zapytac klientéw butiku — obecnych, przesztych oraz przysztych/potencjalnych, o ich odczucia
i potrzeby, oraz o trendy,

— zbadac butik konkurencji drogg obserwacji. Zbada¢ asortyment, profil klienta, wystréj, ceny, oto-
czenie (zmiany w nim),

— otworzy¢ sklep on-line (aby pozyska¢ nowg grupe klientéw),

— wykorzystac rézne préby kulturowe wsrdd klientow : zorganizowac konkurs,

— stworzy¢ lokalny klimat: tworzy¢ doznania, umozliwi¢ klientom poznanie projektantéw, zaprosi¢
klientdw na pokaz mody z udziatem lokalnej mtodziezy, wtaczyc okoliczne szkoty w projektowanie
ubran, zbada¢ funkcjonalnos¢ np. odziezy dzieciecej (jesli jest w asortymencie),

— butik musi prowadzi¢ ciagty dialog z projektantami, lub, jesli to mozliwe, znalez¢ nowych projek-
tantow/dostawcow, ktérzy odpowiedzg na potrzeby klientdw.

Wystréj wnetrza
— zdjecie: obserwacje innych sklepéw + jakie wzory zachowan wykazuja klienci + preferencje uzyt-
kownikow,
— zdjecia butiku w 3D dostepne w Internecie,
— w miare mozliwosci, zorganizowanie konkursu, w ktérym uzytkownicy stworza wirtualny projekt
butiku, do oceny przez Internet.

Zaangazowanie uzytkownikow
— pracownicy butiku muszg uprzedzac pytania klientéw, (karty cztonkowskie/statego klienta/lojalno-
$ciowe — moga by¢ niebezpieczne i doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej uzytkownicy zdobeda zbyt
duza wiadze. Dlatego nalezy ustali¢ jasng polityke, np. specjalne ceny tylko dla zamknietej grupy
klientéw, itd.

Spotkanie klientéw
— zwrdcenie uwagi na zachowanie sprzedawcy,
— pofaczenie telefonu komdrkowego i wystawy kreacji — jedli to mozliwe, zaprojektowanie strojow
pasujgcych do modelu telefonu,
— wykorzystanie telefonu komoérkowego jako kanatu komercyjnego — np. do wysysania wiadomosci
sms, gtosowania przez sms na najlepszy stroj. Telefon moze takze by¢ pomocny w projektowaniu
strojow, ktére pozniej bedzie mozna kupi¢ w butiku.
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Mozliwe efekty

— szansa na uratowanie butiku przed stagnacjg,

— dostarczenie unikalnej wiedzy, ktérej nie mozna uzyskac poprzez obserwacje konkurencji.
Jak pokazano w podsumowaniu wynikéw warsztatow, pojawito sie wiele sugestii wykorzystania zaangazo-
wania uzytkownika w przytoczonych przyktadach. W wielu miejscach nie wymienia sie z nazwy konkretnych
metod czy procedur — moze to wynikac z ograniczen czasowych kazdej z sesji. Bez watpienia rozpoczecie se-
sji od inspirujacych profesjonalnych prezentacji zwrdécito uwage uczestnikdw na mozliwosci zaangazowania
uczestnika, co dos¢ szybko zaowocowato wieloma cennymi sugestiami wykorzystania UDI w praktyce. Fakt,
7e zaprezentowane metody, gtownie z obszaru ICT byly inspiracja dla opisanych idei, jest dos¢ oczywisty. Po-
nadto wiele sugestii zawiera elementy ICT w bezposredniej proporcji do sposobu, w jaki zostaty zastosowane.
Mozna zatozy¢, ze kolejnym po warsztatach krokiem bedzie zbadanie zaproponowanych idei przez eksper-
téw z dziedziny UDI, oraz zaproponowanie sposobu wdrozenia bardziej systematycznych i metodycznych
dziatar, przy jednoczesnej ocenie korzysci komercyjnych. Tego jednak nie uczyniono.

4.2.1. Seminarium 2 marca 2009 - zycie kulturalne

W oparciu o pierwsze warsztaty ustalono, ze ApEx, specjalista w kwestii transferu wiedzy, zajmie sie tema-
tyka zycia kulturalnego i instytucji kultury. Byto ku temu kilka powodow. Po pierwsze, obszar kultury, jako
jeden z najwazniejszych w ekonomii doznan, jest naturalnym srodowiskiem badan dla firmy ApEx. Po dru-
gie, Duriskie Ministerstwo Kultury opublikowato w 2008 roku katalog zatytutowany ,Reach out’, zawierajacy
tematyke angazowania uzytkownika i popytowego podejscia do tworzenia innowacji w osrodkach kultury.
Po trzecie, jesienig 2008 roku, ApEx otrzymat projekt o nazwie i-MagiNation, dotyczacy tematyki innowacji
i optymalizacji doznari w ramach ekonomii doznan - ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru kultury.
To kilka istotnych powodow, aby skupi¢ sie wiasnie na tym obszarze, poza tym ApEx uznat, ze mozliwosci
synergii tkwigce w inicjatywie ministerstwa oraz projekcie i-MagiNation majg ogromne znaczenie.
Kwestig oczywistg stata sie potrzeba zorganizowania seminarium, podczas ktérego centralnym punktem
rozwazan bytby potencjat metod UDI przenoszonych z obszaru ICT do obszaru kultury. Zaproszono Julie
Haagen z Duniskiego Ministerstwa Kultury, ktéra zaprezentowata punkt widzenia instytucji oraz przykfady
zebrane przez grupe badawcza. Ole Sejer Iversen, adiunkt z Uniwersytetu Aarhaus — Digital UrbanLiving
Center for Interactive Spaces przedstawit kilka z licznych projektéw dotyczacych tematyki rozwoju muze-
Ow, instytucji kultury oraz wystaw, poprzez réznorodne formy zaangazowania uzytkownika, w ktére byt
zaangazowany. Ole Sejer Iversen zajmuje sie nowymi mediami cyfrowymi oraz potencjatem projektowania
w oparciu o doznania, rozpowszechnianiem i interakcja.

Seminarium sktadato sie z trzech czesci. Podobnie jak podczas pierwszego seminarium, rozpoczeto prezen-
tacjami ekspertéw, Julie Haagen i Ole Sejer Iversena, ktérzy omowili kluczowe modele, teorie oraz przykta-
dy. W kolejnej czedci, trzy instytucje kultury z Pétnocnej Jutlandii omowity problemy istotne w kontekscie
UDI, a panel ekspertéw wypowiedziat sie na temat wybranych przypadkdw, podkreslajac ich znaczenie dla
przysztych warsztatow. W panelu ekspertéw zasiedli: Julie Haagen, Ole Sejer Iversen, Jens F. Jensen- profe-
sor w dziedzinie interaktywnych mediow cyfrowych Uniwersytetu Aalborg, oraz Thessa Jensen — adiunkt
w dziedzinie interaktywnych mediéw cyfrowych Uniwersytetu Aalborg. Podczas ostatniej czesci semina-
rium, zorganizowano warsztaty, na ktorych uczestnicy kontynuowali prace nad poznanymi przypadkami.
Warsztaty miaty charakter,przysztosciowy; wiec zadaniem uczestnikdw byto zaprojektowac przyszty wynik
prac z wykorzystaniem UDI.

Czterdziesto-osobowa grupe uczestnikdw stworzyli pracownicy muzedw, instytucji kultury, bibliotek, in-
stytucji badawczych i naukowych, instytucji publicznych, a takze turystyki, oraz studenci. Taki interdyscy-
plinarny sktad stworzyt solidna podstawe do wykonania zadan warsztatowych.



Zanim przejdziemy do szczegdtowego opisu warsztatow oraz prezentacji wynikdw, nalezy wspomniec
o gtéwnych postaciach, czyli instytucjach kultury, na ktérych oparto przypadki omawiane podczas zaje¢
master class i warsztatow.

Skupiamy sie na projekcie i-MagiNation, w ktérym opisano wspomniane przypadki. Ponizej prezentujemy
opis projektu, punkt wyjscia, wizje, oraz uczestnikow, aby wyjasnic jak istotna jest synergia pomiedzy dwo-
ma projektami.

4.2.2. Projekt i-MagiNation®?

Ogolny zakres projektu i-MagiNation to rozwdj i testowanie rzeczywistych modeli innowacji w obszarze eko-
nomii doznan i projektowania poprzez analize projektéw i przypadkdw przedsiebiorstw z obszaru ekonomii
doznan. Projekty demo tworzg podstawe rozwoju ogdlnych modeli pracy z UDI, doradztwa w obszarze do-
znan, i stosowania teorii i metod ekonomii doznarn w ramach procedur korporacyjnych, a takze tworzenia rze-
czywistych ofert prototypdw produktéw i ustug wzbogaconych o wiedze o doznaniach (experience enriched).
W kontekscie projektu U-Drive:lT nacisk kfadzie sie przede wszystkim na instytucje centralne, w szczegodlnosci
obiekty koncertowe, teatry i osrodki kultury. Zainicjowano pie¢ przypadkéw demo w ramach obszaru kultury.
Mowigc bardziej szczegdtowo, celem projektu i-MagiNation jest prowadzenie dziatart innowacyjnych opar-
tych o teorie i metodyke, experience design i experience development, w odniesieniu do rzeczywistych produk-
téw, ustug, modeli biznesowych, i podnoszenie wartosci doznar klientéw i uzytkownikéw przy jednoczesnym
zwiekszaniu wartosci produktéw i ustug, a docelowo, stworzenie mozliwosci wprowadzania i testowania pro-
duktéw poprzez transfer teorii, metod i narzedzi z obszaru ekonomii doznan i wykorzystanie ich w praktyce.
Projekt i-MagiNation ma podwojny cel. Z jednej strony zajmuje sie rzeczywistym rozwojem i zastoso-
waniem doznan w konkretnych przedsiebiorstwach. Skupia sie wiec na podniesieniu wartosci doznan
poprzez upowszechnianie, produkty, ustugi, wizyty, projekty, itd., a takze tworzeniu konkretnych narzedzi
wspomagajacych wykorzystanie potencjatu produktéw/ustug i doswiadczerh matych i $rednich przed-
siebiorstw. Opisane przypadki nalezy traktowac jako projekty demo i przetozy¢ na rozwdj rzeczywistych
i przyktadowych produktow, ustug i modeli biznesowych opartych o ekonomie doznan. W tym kontekscie
wiec nacisk ktadzie sie przede wszystkim na obszar kultury. Z drugiej strony, na bardziej ogdlnym i meto-
dycznym poziomie, projekt zajmuje sie tworzeniem modeli, narzedzi oraz najlepszych praktyk w wykorzy-
staniu innowacji, rozwoju i doradztwa.
Dlatego tez projekt ten mozna postrzegac jako pilotazowy, generujacy zarébwno rzeczywiste narzedzia
i metody ekonomii doznan, jak i bardziej powszechne modele transferu teorii i metod stosowanej ekono-
mii doznan. Kluczowym celem jest zatem przetozenie terminéw ekonomii doznan na konkretne narzedzia
i praktyki w obszarze experience design i rozwoju biznesowym, poprzez co projekt ma inspirowac, wskazy-
wac droge i instruowac firmy w stosowaniu doznar i ekonomii doznan w tworzeniu produktéw, serwisdw
i rozwoju biznesowym.
Zwiazek pomiedzy celem projektu i pozadanymi rezultatami w pieciu przypadkach instytucji kultury jest
nastepujacy:

Faza 1: Budowanie wiedzy, dzielenie i wspomaganie kompetendji, a takze podnoszenie zdolnosci

innowacyjnej instytucji kulturalnych.
Faza 2: Przygotowanie oraz wdrozenie planu dziatania w celu stworzenia ustugi/produktu z korzyscia
dla instytugji kultury/ obywateli.

Poszczegolne przypadki powstaty przy wspoétpracy pomiedzy wspomniang instytucja kultury, grupg insty-
tucji kultury, oraz firmg ApEx. Przypadki zdefiniowano podczas kilku sesji kreatywnych warsztatow. Projekt

182 Ten rozdziat opisuje Projekt i-MagiNation, a jego autorem jest Birgit Jeppesen, ApEx.
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tworzyto pieciu partneréw, jednak tylko trzech z nich miato okazje uczestniczy¢ w zajeciach master class
i warsztatach, dlatego tylko ich opisujemy szczegdtowo.

Przypadek 1: Hala koncertowa w Skraen, Aalborg: Jak organizowac imprezy (moze przy wspotpracy z in-
nymi), o charakterze cyklicznym, ktére przyciggna turystow i mieszkancow? Fokus: zrownowazony rozwdj
oraz impreza, w ktorej Skraen jest jednym z miejsc na dtuzszej liscie. Potrzebne: Narzedzia do stworzenia
modelu biznesowego oraz wiedza o implementacji. Faza 2: zadanie: zebra¢ wiedze/dos$wiadczenia z in-
nych imprez (przede wszystkim za granica) i przenies¢ je do nowego planu dla Skraen. Faza 2: produkt/
ustuga: narzedzie stuzace do zorganizowania wydarzenia w Skraen, i umieszczenia go w programie. Faza 2
odbywa sie w Skraen, przy udziale jego pracownikow oraz pomocy ekspertdw z ApEx.

Przypadek 2: Det Musike Hus, Frederikshavn: Jak rozwing¢ dziatalno$c¢? Jak dac publicznosci mozliwos¢
wyboru, jak nawigza¢ wspotprace z kluczowymi partnerami z tego obszaru? Fokus: zapetni¢ widownie,
dzieki atrakcyjnej ofercie. Potrzebne: ankieta dla uzytkownikéw na temat obecnie odbywajacych sie im-
prez, oraz potencjalnych inicjatyw. Fazal: zadanie: ankieta wsrdd publicznodci, przetestowanie sugestii
i pakietow. Faza 2: produkt/ustuga: przygotowanie nowych koncepdji i specjalnych ofert pakietowych oraz
zaproponowanie kalendarza wydarzen. Faza 2 odbywa sie w Skraen we wspotpracy z firmg ApEx.
Przypadek 3: Thisted Musikteater, Thisted: Jak podnies¢ atrakcyjnos¢ miejsca jako osrodka kultury oferu-
jacego wysoki poziom rozrywki? Jak otworzy¢ sie na ludzi? — i stac sie bardziej osrodkiem kultury niz salg
koncertowa. Fokus: stworzy¢ popyt na tyle, aby zatrudnic¢ jedng lub wiecej 0séb, aby zoptymalizowac umie-
jetnosci obecnego pracownika. Potrzebne: mapowanie dziatari/zadan, aby uzmystowi¢ wiadzom miejskim
jak wiele moga zyska¢ przy niewielkich naktadach, uwzglednienie mozliwosci wspdtpracy z partnerami
lub podwykonawcami, aby zyska¢ mozliwos¢ restrukturyzacji i przygotowania nowego biznes planu. Faza
1: zadanie: stworzenie nowego biznes planu i strategii w celu optymalizacji $rodkéw i zdobycia mozli-
wosci tworzenia nowych inicjatyw kulturalnych. Faza 2: produkt/ustuga: wydanie katalogu zawierajgcego
nowa oferte przy wykorzystaniu dostepnych zasobéw (miedzy innymi lokalnego teatru). Faza 2 odbywa
sie w Skraen we wspotpracy z firmag ApEx.

Poza wspomnianymi trzema instytucjami kultury, w projekcie i-MagiNation braty tez udziat Aars Kultur — og
Messecenter oraz Himmerlands Teater w Hobro.

Opis poszczegdlnych przypadkow przedstawia problemy, z ktérymi borykaja sie poszczegdine instytucje,
oraz sposoby na ich rozwigzanie. Potencjalnie elementem sugerowanych rozwigzan moze by¢ UDI.
Kluczowe kwestie w poszczegdlnych przypadkach réznity sie od siebie tak jak opisano powyzej. Jednak zapro-
ponowane sposoby dziatania zawieraty miedzy innymi: UDI oparta o doznania, wykorzystanie kreatywnosci
i technik innowadji, nastawione na doznania wykorzystanie nowych technologii, experience development, mar-
keting, storytelling i branding, media spoteczne i tre$ci generowane przez uzytkownika, wykorzystanie kompe-
tendji kreatywnych w produkcie, ustugach i rozwoju i innowadji w biznesie. Zwigzek miedzy UDI a obszarem
ekonomii doznar jest takze istotny, poniewaz nie mozna wyobrazi¢ sobie doswiadczen bez uzytkownikéw. Do-
Swiadczenia sg z definicji umiejscowione w umysle odbiorcy czy uzytkownika jako reakcja na bodzce.

Dlatego nalezato uwzgledni¢ wymienione przypadki w kontekscie U-Drive:lT, aby sprawdzi¢ jaka role,
w oparciu o doswiadczenia z obszaru ICT procesy UDI moga odegrac¢ w rozwoju pojedynczych przypad-
kéw i rozwigzan opisanych problemdéw.

4.2.3. Warsztaty

Jak wspomniano wczesniej, warsztaty zorganizowane zostaty w formie warsztatow przysztosci, w ktérych
uczestnicy, wyobrazajac sobie $wiat z punktu widzenia roku 2020, mieli wypowiedzie¢ sie na temat tego jak
dane instytucje wykorzystaty UDI w minionych latach, i jakie pozytywne efekty mogto to przynies¢. Sceng
byto ogdlne doroczne spotkanie wyimaginowanej spotecznosci INK:IT — potaczenia innowacyjnych instytucji



kulturalnych i firm IT, ktérych celem jest praca nad innowacja i rozwojem centrow kultury, miedzy innymi
poprzez konsekwentne angazowanie uzytkownikéw. W zwigzku z tym, praca INK:IT skupita sie na zaangazo-
waniu uzytkownika i UDI, tworzeniu doznan, oraz innowadji i wzroscie poprzez kreatywne dziatania.
Zadanie uczestnikow wygladato nastepujaco:
Dzis odbywa sie doroczne spotkanie w INK:IT. Pracownicy dziatajqc w grupach majq wyrazi¢ opinie na temat
zadari i doswiadczeri ostatnich 11 lat, aby stworzy¢ nowy diugofalowq strategie na nastepne dziesie¢ lat.

— ktdre inicjatywy ostatnich 10 lat byly udane?

— jakie pojawity sie trudnosci?

— conalezy przenies¢ do przysztej strategii biorqc pod uwage wyzwania ktére teraz mamy przed sobq?
Aby skupic sie na pracy, spotecznos¢ zdecydowata, Ze nalezy zwrdcic szczegdlng uwage na trzy instytucje kultury,
ktére odniosty najwiekszy sukces w ostatnich 11 latach, Thisted Musikteater, Skraen i Det Musike Hus. Dlatego
stworzono trzy grupy, i ty nalezysz do jednej z nich.
Prace muszq by¢ prowadzone zgodnie z wczesniej ustalonym modelem opisanym ponizej, a produkt musi
odzwierciedla¢ dziatania ostatnich jedenastu lat i miec¢ forme prezentacji o maksymalnej dtugosci 10 minut,
przedstawionej zarzqdowi INK:IT. O wykonanie tego zadania poproszono pracownikéw oraz ochotnikdw z wy-
mienionych instytucji.
Opisywanie catego procesu w szczegdtach jest bezzasadne; warto jednak, wspomniec Zze utworzono trzy sied-
mioosobowe grupy, z ktérych kazda przygotowata prezentacje w oparciu o podane wytyczne. Jedna z grup
przygotowata nawet dwie prezentacje. Ponizej przedstawiamy podsumowanie pomystow i sposobdw myslenia
uczestnikéw zadania. Podsumowanie zawiera informacje zebrane podczas zaje¢ master class oraz prezentacji.

4.2.4. Skraen, Aalborg

Skraen to obiekt koncertowy w Pétnocnej Jutlandii, proponujacy najwiekszg ilos¢ wydarzen w ciggu roku.
Budynek potozony jest w centrum Pétnocnej Jutlandii. Latem 2009 Skraen podjat sie dziatania w nowym
obszarze w Aalborg — Nordkraft, co spowodowato wzrost mozliwosci. Jak opisano powyzej, celem Skraen
jest stworzenie platformy lub wydarzenia, ktére da mozliwos¢ wspodtpracy z innymi firmami tego typu,
czegos$ co funkcjonowac bedzie cyklicznie, jako inicjatywa jednoczaca dla regionu. Propozycje nalezy po-
strzegac takze jako cze$¢ relokacji Skraen do nowego, duzego obszaru kulturowego regionu: Nordkraft.'®
Jedna ze stusznych sugestii ze strony publicznosci oraz panelu byto zachecenie ludzi do wziecia odpowie-
dzialnosci i zaangazowania sie w projekt. Mozna tego dokonac poprzez wigczenie ich w proces i réznorod-
ne inicjatywy na drodze do celu. Jednym z pomystéw moze by¢ stworzenie wirtualnych imprez oraz wir-
tualnych spotecznosci. Jesli uzytkownicy maja aktywnie wiaczac sie w projekt, podejscie osrodka podczas
catego procesu musi by¢ otwarte — dlatego nalezy okresli¢ grupy docelowe, z ktérymi bedzie sie mozna
bezposrednio kontaktowac. Warto tez na poczatek zorganizowac mate wydarzenia, ktére przyciggng ludzi
i zachecq ich do udziatu w projekcie, np. gry i konkursy. Warto tez zatrudni¢ organizatora imprez znajagcego
temat UDI. Skraen powinno zacza¢ w wiekszym stopniu wykorzystywac¢ nowe media i ekonomie doznan
podczas promodji, oraz tworzy¢ ekscytujgce otoczenie dla organizowanych koncertéw, np. poprzez live-
streaming niektoérych z nich, lub organizowanie wywiadow z artystami.

Sama prezentacja skupiafa sie na tym, jak wazni sq ochotnicy w przypadku miejsca takiego jak Skraen.
W przypadku Skraen to grupa okoto 200 oséb. Dzieki nim mozna zorganizowac wspaniatg impreze. Poza
tym taka liczba os6b moze by¢ Zzrédtem bezcennych zasobodw jesli chodzi o przyszty rozwoj i nowe idee
dotyczace tresci, marketingu, designu, itd. Dlatego w nastepnej dekadzie warto skupic sie na aktywizacji
tych zasobdw i uzywania ich bardziej systematycznie niz dotychczas. ICT moze odegrac tu kluczowa role.

185 Patrz www.nordkraft.dk
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Z kolei ochotnicy mieliby wieksza motywacje i poczucie odpowiedzialnoéci wobec Skraen, gdyby odczu-
li, ze ich pomysty traktowane s3 powaznie, a niektére z nich sg rzeczywiscie realizowane. Ciggty kontakt
7 uzytkownikami i ochotnikami sprawia tez, ze program nigdy nie jest oderwany od zainteresowan pu-
blicznosci, dzieki czemu Skraen zawsze trzyma reke na pulsie.

Kolejnym sposobem jest oczywiscie pokazanie jak atrakcyjne moze by¢ uczestnictwo w organizacji wydarzen
kulturalnych z udziatem krajowych i Swiatowych gwiazd, dzieki czemu firmy chetnie dostarczg ochotnikéw do
pomocy podczas organizacji. W tej sytuadji opinie i sygnaty od obecnych ochotnikéw ogrywaja kluczowa role.
Wiecej informacji o Skraen na www.skraaen.dk

4.2.5. Thisted Musikteater (TMT)

Thisted Musikteater to mata sala koncertowa zatrudniajgca jednego pracownika, w ktérej organizuje sie
rozne, czesto niejednorodne wydarzenia, takie jak koncerty, pokazy typu stand-up, sztuki teatralne, ale
takze imprezy firmowe, $wigteczne, rodzinne, itd.
Przypadek dotyczy znalezienia sposobu na nadanie wyzszego priorytetu aspektowi kulturalnemu, a mniej-
szego innym, pomniejszym aspektom. Kluczowe pytania brzmia nastepujaco:

— Jak sprawi¢ by TMT stato sie bardziej atrakcyjnym centrum kulturalnym o wiekszej aktywnosci?

— Jak utorowac droge dla nowych wydarzert w TMT?

— Jak stworzy¢ nowe miejsca pracy?

— Jak da¢ wiecej przywilejow ochotnikom?
Zarowno stuchacze jak i eksperci byli zgodni co do tego, ze TMT musi jasno okresli¢ swoje oczekiwania,
ustali¢ swaj profil, i w wiekszym stopniu zaangazowac sie w dialog i wspotprace z lokalng spotecznoscia,
instytucjami, stowarzyszeniami, itd. Innymi stowy nalezy wyjasni¢, czy TMT ma by¢ centrum kulturalnym,
czy miejscem organizowania wydarzen muzycznych, i do jakich grup docelowych chce dotrzec. Patrzac
z punktu widzenia TMT, nie ma watpliwosci, ze na pierwszym miejscu jest profil kulturalny, ale jednocze-
$nie brak tu inspiracji, wiedzy i zasobdw, aby osiggnac taki status. Nalezy takze pamietac, ze zycie kulturalne
nie zaczyna sie od centrum, tylko od kultury, nalezy wiec mie¢ oczy otwarte na kulture, i ciagle poszukiwac
mozliwosci nawigzania wspdtpracy z innymi, oraz dziata¢ lokalnie, a przez to zachecac lokalne spotecznosci
do brania odpowiedzialnosci i poczucia zaangazowania.
Ponadto stwierdzono, ze nalezy stworzy¢ grupe ochotniczg, ktéra zbierac sie bedzie na potrzeby organiza-
¢ji danego wydarzenia, a ochotnicy petni¢ beda funkcje ambasadoréw wydarzen organizowanych w cen-
trum. Dzieki temu uzyska¢ mozna wzrost zasobdw, oraz dostep do cennych informacji o tym co sie dzieje
wokot i wjakim kierunku nalezy zmierzac.
Wreszcie, zaproponowano obszerna liste dziafan, ktére centrum mogtoby podja¢, bez narazania statusu
centrum kulturalnego. Na liscie znalazty sie miedzy innymi:
Przyjecia, sparingi bokserskie, warsztaty z autorami, kursy malarstwa, kursy aktorstwa, scenopisarstwa, ca-
todzienne lub kilkugodzinne imprezy dla firm, warsztaty artystyczne, zajecia storytelling na temat samego
centrum, teatr przyjazny srodowisku, przedstawienia typu,stand-up;, codzienna, mita dla ucha muzyka.
Lokalne, niszowe festiwale, w tym:

— Olsenbanden

— Star Trek

— National Parks

— Klima Co2 Natural
Clairvoyant Fair

Nowe hasto mogtoby brzmie¢:
“Lokalne rendez-vous — kultura dla kazdego”



Srodkiem w drodze do celu byty: zaangazowanie uzytkownika i tworzenie przez uzytkownika.

Aspekt zaangazowania uzytkownika, na ktérym skupit sie TMK podczas warsztatow przysztosci dotyczace-
go roku 2020 to miedzy innymi:

Stworzenie grupy ochotniczej — TIC (THISTED-INNOVATIVE CREW), dzieki ktorej mozliwe byto zorganizowa-
nie wiekszej ilosci imprez. Ochotnicy petnili tez role ambasadoréw TMT i wniesli wiele nowych idei, dzieki
ktérym udato sie zorganizowac kilka ciekawych imprez.

Jednym z projektéw zainicjowanych przez ochotnikéw byta seria spotkan, podczas ktérych opowiadano
historie oraz mity zwigzane z lokalna religia, dzieki czemu udato sie pozyskac zupetnie nowych uzytkowni-
kéw sposrod lokalnej spotecznosci. Spotkanie tego typu poswiecone stynnemu dunskiemu poecie z nurtu
modernistyczno — naturalistycznego, J.P. Jacobsenowi zgromadzito uczestnikéw z catej Danii. Zorganizo-
wano spacery po ulubionych miejscach pisarza, oraz wizyty w nowym parku narodowym, a takze warsz-
taty poetyckie. Wszystkie te inicjatywy spowodowaty zwiekszenie aktywnosci centrum oraz zaowocowaty
pozyskaniem nowych klientéw. Centrum poza miejscem organizacji trzystu imprez w skali roku stato sie
takze miejscem spotkan, dobrej zabawy i ciekawych rozmow.

Profil na portalu Facebook, ktory dziata dzieki zaistniatym procesom demokratycznym. To kolejna inicja-
tywa, za pomoca ktorej rekrutuje sie ochotnikéw, komunikuje informacje o nadchodzacych imprezach
i przysztych planach. Profil zawiera tez fora, na ktérych zainteresowani mogg znalez¢ informacje na temat
centrum, oraz o tym jak zosta¢ ochotnikiem.

Kolejna inicjatywa angazujaca uzytkownikow i lokalng spotecznos¢ to konkurs na nowa nazwe centrum.
Dzieki niej miejsce to zyskato nowy charakter, a okoliczni mieszkancy mogli poczu¢, ze sg z nim zwigzani,
i ze mieli duzy udziat w zaistniatych zmianach. Wedtug uzytkownikéw nazwa Musikteater byta mylaca,
gdyz sugerowata pasywny, jak w teatrze, udziat publicznosci. Zamiast tego zaproponowano nazwe Vores
Modested — Nasze Miejsce Spotkan.

Poza grupa ochotnicza, do zaplanowania rozwoju centrum w rejonie Thisted powotano klub biznesowy. Obec-
nie klub liczy okoto 100 cztonkdw, ktérzy spotykaja sie przy kolacji dwa razy w miesiacu, aby w mitej i przyjaznej
atmosferze omowic program. Dzieki temu zwiekszyty sie mozliwosci finansowe, utatwiono dostep do artystow,
pozyskano nowg platforme dla inspiradji i dzielenia sie spostrzezeniami, a takze nowych ambasadoréw.,
Kolejne sukcesy na polu dziatania centrum zaowocowaty kolejng nowa inicjatywa — otwarciem kawiarni, ktora
ma sprawic ze Vores Modested jeszcze chetniej wybierane bedzie jako miejsce spotkan przez ludzi zaintere-
sowanych kultura. W ten sposéb powstat namacalny suplement wirtualnych miejsc spotkan, otwarta ok 25
godzin tygodniowo kawiarnia, w ktérej podczas spontanicznych spotkar wcigz rodza sie nowe pomysty.
TMT pozyskato tez nowych partneréw i coraz czesciej wspdtpracuje z instytucjami o$wiatowymi oraz prak-
tykantami, ktérzy, dostarczajac nowych koncepdji takze staja sie elementem rozwoju centrum. Dzieki temu
udato sie szybciej zrealizowac plany rozwojowe, zintegrowa¢ nowe technologie i nowe media, oraz wyko-
rzysta¢ nowe inspiracje co do dalszych dziatart z wykorzystaniem UDI.

Poza narzedziami angazowania uzytkownika, takimi jak Facebook, wykorzystanymi w rozwoju TMT, jeszcze
wieksze znaczenie miat fakt stworzenia kultury, ktéra otwiera sie na wkfad ptynacy od uzytkownika, oraz plat-
formy, ktora umozliwia komunikacje z nim. W tym przypadku inspiracja pochodzaca z obszaru ICT nie wynika
z metod, ktére mimo to moga byc¢ uzyte na wiele sposobdw, jak w opisanych przypadkach, ale ze sposobu
myslenia i ideologii dotyczacych otworzenia sie na wktad ptynacy od uzytkownika oraz zmiany przez niego
proponowane. Poniewaz opisana innowacja zachodzi dzieki grupom stworzonym w danej sytuacji i miejscu,
grupom ochotniczym, klubowi biznesowemu, itd., mozna zauwazy¢ bezposrednie podobienstwa do feno-
menu nazwanego innowacjg tworzong przez pracownikéw, w ktérej pracownicy danej organizacji musza
otrzymac prawo gtosu i wykorzystac srodki, aby spowodowac zmiane, innowacje, i stworzy¢ lepsze srodowi-
sko pracy — aspekt, ktéry omowiono w rozdziale dotyczacym gromadzenia wiedzy.

Wiecej informacji na temat Thisted Musikteater na www.thistedmusikteater.dk
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4.2.6. Det Musike Hus

Det Musike Hus w Frederikshavn to nowe centrum koncertowe w nowym budynku, z fantastyczng sala
koncertowa. Warunki s3 wiec odpowiednie, ale DMH chce sie rozwija¢ i wzbogacac¢ program artystyczny,
dotrze¢ do nowych uzytkownikow, tworzy¢ nowe produkty, np. pakiety kulturalne, czego dokona¢ mozna
poprzez zwiekszenie zaangazowania uzytkownikéw.

Powstaje wiec pytanie, jak poprzez istniejace grupy uzytkownikdw zrealizowac¢ wymienione cele, oraz jed-
noczes$nie pozyskac nowe grupy uzytkownikdw zainteresowanych innymi rodzajami koncertéw. Kolejnym
cel to stworzenie nowych produktéw, ktére zapewnia DMH szerszg publicznos¢ - warunek konieczny do
spetnienia ze wzgledu na wymagania zawarte w kontrakcie, gdyz DMH wytypowany zostat na oficjalny
regionalny osrodek muzyczny przez Duriskie Ministerstwo Kultury.

Najistotniejsze sugestie publicznosci i uczestnikow zaje¢ master class dotyczyty kontaktu z ludzmi, miedzy
innymi poprzez przyspieszenie rozwoju nowych srodkéw komunikacji, takich jak newslettery wysytane do
gosci, profil na Facebooku, itp. Zndw wiec chodzi o to, aby ludzie poczuli odpowiedzialnos¢ za rozwéj miej-
sca, i zaangazowali sie w ten proces. Eksperci podkreslali ten aspekt niejednokrotnie podczas zaje¢ master
class. Wazne jest tez,,0zywienie” centrum, aby cos sie w nim dziato takze pomiedzy koncertami.

Wazne jest rzeczywiste pojawianie sie w miejscach, w ktérych mozna dotrze¢ do potencjalnych grup doce-
lowych, np. poprzez koncerty demo w lokalnych instytucjach, w otwartej przestrzeni miejskiej, itp. Nalezy
poszukiwac aktywnego dialogu z ludZzmi — na przyktad poprzez Facebook, serwisy sms, i tym podobne.
Co wiecej, tak jak w przypadku tworzenia nowych tresci i produktéw, konieczne jest stworzenie panel
uzytkownikéw wiodgcych. Uzytkownicy wiodacy to na przyktad ci, ktérzy kontaktuja sie z centrum z wia-
snej inicjatywy. Zgodnie z teoriami o uzytkownikach wiodacych, tacy uzytkownicy moga mie¢ udziat w do-
bieraniu odpowiednich nazw, produktéw, wydarzen, zanim ma do nich dostep powszechny uzytkownik,
co wesprze rozwoj DMH.

Zaprezentowano konkretne pomysty na zastosowanie UDI, na przykfad powierzenie uzytkownikom nie-
ktérych zadan przy organizacji imprez, takie jak organizacja swiatet, dekoracji, logistyka, ktére realizowali
pod okiem profesjonalistow. Dzieki temu mogli zaobserwowac jak wyglada praca przy organizacji duzego
koncertu, dzieki czemu w wiekszym stopniu angazowali sie w dziatanie centrum. Kolejnym pomystem byto
wykorzystanie tzw. Finansowania spotecznosciowego. Uzytkownicy wykupujg akcje zespotdw, w ktorych
talent wierza. Rozwdj i sukces finansowy zespotu zalezy wiec od publicznosci; z drugiej strony zapewniony
jest popyt. Konkurs i stworzenie grupy na portalu Facebook, to kolejna mozliwos¢ w przypadku DMH,
dzieki ktérym mozna zebrac idee dotyczace programu na dany sezon. Publiczno$¢ z zaproponowanych
opcji mogtaby wybrac te, w ktére chce zainwestowac. Dzieki temu pojedynczy uzytkownicy tworzg grupy,
co moze byc korzystne na dtuzsza mete. Wspomniano, ze konkursy sa dobrym sposobem na angazowanie
uzytkownikéw w dziatania. Kolejny pomyst zaproponowany podczas warsztatdw to danie szansy lokalnym
muzykom, aby skomponowali muzyke do filmu.

Poza tym, wazne jest, aby DMH wykorzystato potencjat drzemiacy w lokalizacji — wyjatkowym usytuowa-
niu i infrastrukturze Frederikshavn. Poniewaz miasto jest portem dla promoéw wyptywajacych do Norwegii
i Szwecji, odwiedzane jest przez wielu jednodniowych turystéw. Warto wiec znalez¢ sposdb, aby zaintere-
sowac te grupe dziatalnoscig DMH, np. organizujac wydarzenia w ciggu dnia. Takie przedsiewziecie wyma-
ga jednak gtebszej analizy w celu ustalenia, czym ta grupa mogtaby by¢ zainteresowana.

Podczas warsztatow, pierwszy krok, jaki wykonat DMH w kierunku roku 2020 to mapowanie obecnych
uzytkownikoéw. Nalezato ustali¢, kim sg obecni uzytkownicy, aby zainicjowac nowe plany rozwojowe z ich
udziatem.

Nastepnie skupiono sie na doswiadczeniach zaréwno przed, podczas, jak i po koncercie, poniewaz stwier-
dzono, ze jedli uwaga skupia sie jedynie na doznaniach podczas koncertu, mozliwosci rozwoju i sposoby



zaangazowania uzytkownikdw sa mocno ograniczone. Z kolei, jesli dobrze zaplanuje sie czas przed, w trak-
cie i po koncercie, zyskuje sie wiecej czasu na interakcje z uzytkownikiem, co z kolei jest cennym Zrédfem
informacji, co w dalszej pespektywie pozwala zwiekszy¢ przychody.

Jednym z pomystéw pochodzacych z przeprowadzonych warsztatéw przysztosci byto stworzenie kanatu
telewizji internetowej Frederikshavn przy udziale DMH. Kanat znacznie sie rozwinat, a cata tres¢ genero-
wana jest przez uzytkownikow. Na kanale obejrze¢ mozna na przyktad fragmenty koncertéw, wywiady
z artystami, itp. Dostarcza to potencjalnym gosciom informadji, a jednoczesnie sprawia, Ze pojawiaja sie
nowi ambasadorowie, ktdrzy tworza tresci dla telewizji.

Kolejny pomyst to transmisja na zywo prob na monitorach w sali koncertowej przed duzymi koncertami
oraz w przerwach. Dzieki temu publicznos¢ pozna¢ moze lokalne zespoty, ktérych w innym wypadku moze
nigdy by nie ustyszata. Mozliwos¢ transmisji takiej préby to swoista nobilitacja dla zespotu, wiec zespoty
starajace sie o ten przywilej to nowa grupa uzytkownikéw. Monitory moznaby takze wykorzystac do pre-
zentacji zespotéw grajacych przed gtéwnym koncertem. To ciekawe doswiadczenie pozwalajace na zywo
zobaczy¢ prawdziwg probe zespotu.

Powyzszy przypadek pokazuje, ze aby lepiej poznac potrzeby, nalezy dotrze¢ do ludzi, zaangazowac ich
w dziafania, a jednoczesnie uwaznie ich stuchac.

W zwigzku z powyzszym, nalezy skupic sie zaréwno na nowych mediach spotecznych, jak i na konkretnych
dziataniach. ICT odegra wiec kluczowa role w przysztych procesach UDI w DMH.

4.2.7. Podsumowanie ogdlne

Tak jak w przypadku pierwszego warsztatu, poszczegdine przypadki nie dotyczg bezposredniego transferu
metod i teorii z prezentadji ekspertow lub innych zrédet. Jednakze kwestie zawarte w prezentacjach majg swo-
je odzwierciedlenie w sposobie myslenia i rozwoju idei. Oba warsztaty miaty na celu zbadanie, czy przekrocze-
nie granic ICT stwarza potencjat, czego dowiedziono. Wiele ze wspomnianych przyktaddw i sugestii najlepiej
sprawdzi sie przy realizacji poprzez platformy wspierane przez technologie IT, i nie ma watpliwosci ze media
spofeczne odgrywaja wazng role we wspomaganiu dialogu pomiedzy instytucjami i uzytkownikami.

Dalsze badanie ostatecznych wynikéw mogtoby by¢ podstawa dla bardziej precyzyjnego i mozliwego do wdro-
zenia planu zainicjowania UDI w poszczegdlnych instytucjach kultury. Tym wiasnie bedzie zajmowat sie wspo-
mniany wczesniej projekt i-MagiNation, jednak bedzie to poza ramami czasowymi projektu U-Drivel[T, dlatego
nie mozemy przedstawi¢ wynikow w niniejszym raporcie. Jednak trzy miesigce po warsztatach przeprowadzo-
no rozmowy w z trzema instytucjami kultury, aby dowiedzie¢ sie co osiggnieto dzieki warsztatom, i jakie sg
perspektywy dla dziatars UDI w tych instytucjach. Podczas rozméw zebrano na stepujace informacje:

4.2.8. Thisted Musikteater

Allan Christiansen uwaza, ze warsztaty byly inspirujgce, powazne i stanowity wyzwanie. Zaréwno semi-
narium jak i warsztaty byty dla niego Zrédtem pomystéw, ktdrych nie pozyskatby gdzie indziej. Pomysty
dotyczace UDI bez watpienia staty sie inspiracjg dla Thisted Musikteater. Poza tym, uczestnictwo w projek-
cie potwierdzito jak istotne s technologie ICT, nawet dla matych osrodkéw kultury. Przysztos¢ na pewno
zwigzana jest z ICT, pozostaje tylko pytanie w jaki sposob.

W TMT podjeto kroki dotyczace innowadji i zaangazowania uzytkownika. Zaplanowano tez wstepne
spotkanie w sprawie wspomnianego wczesniej projektu i-MagiNation, podczas ktérego zainteresowane
strony i potencjalni ochotnicy poznajag mozliwosci pracy ochotniczej dla TMT. Podczas pierwszego spo-
tkania ma powstac ankieta badajaca mozliwosci i zainteresowanie nieodptatng pracg ochotnicza. W dtuz-
szej perspektywie chodzi o zebranie zainteresowanych i pogrupowanie ich tematycznie, by zadbali o to,
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Zeby w centrum zawsze cos$ sie dziato, i dbali o program artystyczny. Grupy zajmowatyby sie koncertami,
wystawami, teatrem, konferencjami, dziataniem baru, itd., w zaleznosci od potrzeb. Obecnie trwajg przy-
gotowania do stworzenia wystarczajacej sieci ochotnikdw, ktérzy, jedli plan sie powiedzie, wniosg wiecej
zycia do centrum i sprawig ze bedzie dziatato bardziej aktywnie; sieci, ktéra jednoczesnie postuzy za kanat
marketingowy promujacy oferte kulturalng TMT. Tworzenie grup, oraz komunikacja z nimi moze odbywac
sie przez Facebook, jak zaproponowano podczas warsztatéw. Allan Christiansen zauwazyt, ze ustanowiono
nowy dialog z innymi organizacjami w obszarze Thisted, i s3 one zainteresowane zaréwno budowaniem
sieci grup uzytkownikoéw jak i wigczaniem ich do dziatan przy specjalnych okazjach. W pewnej agencji tu-
rystycznej brakuje na przyktad wykwalifikowanych ochotnikéw do pomocy. Tym sposobem wytwarza sie
potencjat dla kreowania kultury bardziej angazujacej mieszkaricéw. Fakt ten moze mie¢ znaczenie w przy-
padku przysztych dziatar i organizacji wydarzen.

Kolejna idea przedstawiong podczas warsztatéw, ktéra Christiansen moze wykorzystac jest organizowa-
nie matych imprez kulturalnych i happeningdw, ktére beda sposobem komunikacji TMT i zainteresowania
ofertg centrum oséb z wiekszego obszaru. Christiansen opracowuje tez pomyst na stworzenie pigtkowej
kawiarni, ktéra umozliwi potencjalnym uzytkownikom zobaczenie co dzieje sie w centrum. Poza tym, pré-
buje nawigzac dialog z instytucjami edukacyjnymi i zachecic¢ je do prowadzenia czeéci swoich zaje¢ w TMT,
co pozwoli dotrze¢ z informacja o dziatalnosci centrum do szerszych grup.

TMT pracuje tez nad rozwojem swojej strony internetowej, polegajgcym na stworzeniu sekgji dla danych
grup docelowych, oraz umozliwieniu uzytkownikom zamieszczania komentarzy i wypowiedzi.

Ogolnie, mozna wiec powiedzie¢, ze TMT rozpoczyna kilka inicjatyw, z ktérych kazda w jakis sposob za-
wiera elementy UDI. Kilka ze wspomnianych idei, a szczegdlnie to, w jaki sposdb sie je inicjuje, to efekt
uczestnictwa w projekcie U-Drive:IT. Jednakze jest za wczesnie, aby stwierdzi¢ w jaki sposéb i przy jakich
procedurach i metodach dane inicjatywy beda wprowadzane.

4.2.9. Det Musike Hus

Kasper Bonde, koordynator w Det Musike Hus, podkresla, ze uczestnictwo byto inspirujace; jednak widzi
niewiele mozliwosci rozwoju. Idee i sugestie z banku pomystéw czekajg na czas i zasoby na rzeczywisty
rozwdj i wdrozenie. Zasoby to powracajacy problem, z ktérym borykaja sie instytucje z obszaru kultury,
prébujace wprowadzac¢ UDI. Kasper Bonde uwaza, ze optymalne rozwiazanie to zatrudnienie konsultan-
ta do spraw innowacji, ktéry posiada doswiadczenie, i ktory jednocze$nie rozumie specyfike i problemy
branzy. Problemem jest czas, a witasciwie jego brak, i dlatego tak trudno o innowacje w przypadku miej-
sca takiego jak obiekt koncertowy. Dlatego pierwszym krokiem w kierunku ciggtych innowacji opartych
0 popyt bytoby znalezienie rozwiazania tego problemu — na przyktad poprzez zmiane listy priorytetdw,
zwiekszenie inwestycji, reorganizacje, itd.

Powstato kilka inicjatyw. Przede wszystkim, Bonde zauwaza, ze prace nad istotnymi problemami beda kon-
tynuowane jesienig 2009 roku, kiedy projekt i-MagiNation nabierze tempa. Po drugie, DMH juz rozwaza
kilka obszaréw, na ktorych mozliwy jest rozwoj, jak na przyktad badania najlepszych zastosowan Interne-
tu, Facebooka, i innych nowych mediéw w komunikacji z uzytkownikami i zaangazowaniu ich w dalszy
rozwdj i dziatanie centrum. Ponadto Bonde zaktada, ze jesienig 2009 roku powstanie serwis SMS dla tych
uzytkownikow, ktdrzy zarejestrujg swoj numer telefonu w bazie danych klientow. Informacje przesytane ta
droga maja przede wszystkim dotyczy¢ imprez i innych dziatann DMH, a nie zbieraniem komentarzy uzyt-
kownikow, przy zatozeniu, Ze ta druga funkcja zostanie dodana w przysztosci, poniewaz niezbedne beda
srodki - zardbwno na stworzenie platformy, jak i przyjmowanie i przetwarzanie danych.

Dwa podstawowe wnioski dotyczace przysztego rozwoju sa nastepujace: po pierwsze, uzytkownicy musza
by¢ zaangazowani poprzez réznorodne formy nowych mediéw, np. Facebook. Po drugie, nalezy szukac spo-



sobow na przedtuzenie doswiadczenia zwigzanego z uczestniczeniem w koncercie. Mozna do tego wyko-
rzysta¢ réznorodne fora, lub inne sposoby zbierania informacji przed koncertem, i wyrazania opinii po nim.
Niezaleznie od tego, jaka forme przybiorg te dziatania, angazuja one uzytkownikéw i wigczajg ich w rozwdj.

4.2.10. Skraen

John Pedersen ze Skraen twierdzi, ze uczestnictwo w projekcie przede wszystkim zainicjowato idee doty-
czace tego, jak Skraen moze wykorzysta¢ UDI w przysziosci. Czas po seminarium i warsztatach byt inten-
sywny, miedzy innymi z powodu przenoszenia sie do nowych lokalizacji, Nordkraft, mato wiec byto czasu
na inicjatywy rozwojowe. Dlatego nie rozpoczeto nowych inicjatyw. Mimo to warsztat stat sie inspiracjg do
wzbogacenia wczedniej zaplanowanych wydarzen z wykorzystaniem UDI.

Dodatkowo, Pedersen ponownie wyrazit watpliwos¢, o ktérej wspominat juz podczas seminarium — ze
przypadek Skraen, jako punkt wyjsciowy, moze by¢ mato oczywisty w przypadku UDI. Wolatby, aby Skraen
otrzymato narzedzia do bezposredniego wykorzystania przy swoich projektach i imprezach. Seminarium
byto w duzym stopniu oparte na przypadku, i zbudowane na podstawie przyktadéw z innych projektodw,
i cze$¢ informadji nie byta istotna w kontekscie Skraen.

Dlatego tez rady i idee dotyczace Skraen byty w duzym stopniu zdroworozsgdkowe i ogdlne, i nie dotyczy-
ty stricte kwestii UDI i tego, jaka role mogfaby ewentualnie odegrac.

Mimo tego zanotowano idee z seminarium i kilka z nich mozna bedzie wdrozy¢ w przysztych inicjatywach.
W nowej lokalizacji w Nordkraft jest wiele mozliwosci kooperacji z innymi instytucjami oraz zaangazowania
odwiedzajacych, aby uczestniczyli w rozwijaniu centrum. Mozna takze zorganizowa¢ wydarzenia anga-
Zujace uzytkownikéw. Ponadto Pedersen zauwazyt, ze inne osrodki muzyczne systematycznie pracowaty
z UDI, a dwa przypadki zostaty opisane w publikacji Duriskiego Ministerstwa Kultury pod tytutem Reach
Out'. Materiat ten dostarczyt takze wielu pomystéw dla przysztych projektow.

Na koniec nalezy wspomnie¢, Zze przyktad zaprezentowany przez Skraen podczas seminarium zostanie
wprowadzony w zycie i zrealizowany w Aalborg jako projekt o nazwie No Limits. Festiwal ten zawierac
bedzie takze elementy UDI, miedzy innymi otwarta scene. Jednak wszystkie elementy zostaty przemyslane
wczesniej i nie mogga by¢ postrzegane jako wynik projektu U-Drive:lT.

4.2.11. Podsumowanie upowszechniania, transferu wiedzy i rozwoju wiedzy — ApEx

Warsztaty i proby transferu wiedzy, ktore w zwiazku z realizacjg projektu podjat ApEx zostaty podsumo-
wane. Skupiono sie gtéwnie na firmach z branzy kultury, gdzie poprzez warsztaty odkrywcze, przyszte
scenariusze i zajecia master class oraz oparte na badaniach prezentacje ekspertow pokazano, w jaki sposob
UDI moze wptynac na rozwdj instytucji kultury, a takze innych uczestnikow zajec¢. Ogolny wniosek jest ja-
sny: instytucje z obszaru kultury oraz innych branz moga skorzysta¢ na mysleniu w kierunku angazowania
uzytkownika, oraz na znalezieniu sposobdw angazowania uzytkownika.

Rézne formy technologii ICT zdajg sie odgrywac tu istotng role. Z powyzszych przyktaddw generalnie wy-
nika, ze media spoteczne, platformy mobilne, i tym podobne odegraja kluczowa role w prébach rozwoju
przy pomocy UDI podejmowanych przez instytucje kultury. Platformy ICT nie sg jednak jedynymi elemen-
tami, ktore podkreslano. Faktem jest tez potencjat w pozyskiwaniu uzytkownikéw w bardziej tradycyjny
sposob, bez uzycia zaawansowanych technologii, na przyktad poprzez organizacje wydarzer w przestrzeni
miejskiej, co z kolei pozwala na zbieranie informacji i o uzytkownikach i zapewnienie wsparcia i zaanga-

184 Patrz raport Reach Out — inspiation til brugerinddragelse og innovation i kulturens verden (Reach Out - Inspiracja dla
UDI'i Innowacji w obszarze kultury) http://www.kum.dk/sw80146.asp
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Zowania ze strony grup uzytkownikéw. Z drugiej strony, kontakt w tym przypadku inicjowany jest réwniez
przy uzyciu medidw cyfrowych i innych platform ICT.

Katalog metod dokumentuje niewiele bezposrednich przykfaddw i metod z obszaru ICT. Jednak podczas
obu seminariéw uczestnicy poznali przyktady zastosowari UDI w oparciu o technologie ICT. Bez watpienia
byto to dla nich Zrodtem inspiracji i wptyneto na ich wybory podczas wykonywania ¢wiczen opisanych
powyzej. Ciekawy efekt moze da¢ dalsze prowadzenie poszczegdlnych przypadkow i okreslenie w sposob
bardziej konkretny, jak w poszczegdinych przypadkach mozna wykorzysta¢ zasoby oparte o uzytkowni-
kéw oraz jakich metod uzyc.

Seminaria i konferencja odpowiadaty tez czesci projektu zajmujacej sie podnoszeniem $wiadomosci na
temat procesow UDI i ich wielopoziomowych mozliwosci. Réznego rodzaju imprezy i wydarzenia zorga-
nizowane w zwigzku z projektem zgromadzity ponad 100 uczestnikdw. Wszystkie prezentacje wygtoszone
podczas obu seminaridw oraz konferencji mozna znalez¢ na stronie internetowej projektu, a wiele prezen-
tacji mozna sciggnac ze strony w postaci streaming video.

W nastepnym rozdziale zajmujemy sie doswiadczeniami i potencjatem UDI w innych obszarach.

4.3. Upowszechnianie, transfer wiedzy i rozwéj wiedzy - sie¢ NFBi'®

Badano mozliwosci transferu metod i zasad z wzornictwa uczestniczacego w ramach rozwoju technologii
IT do innych obszaréw. Z naszych doswiadczer jednoznacznie wynika, ze metody i podejscia z obszaru
wzornictwa uczestniczacego mozna zastosowac w innych obszarach w kontekscie UDI.

Zaleta proceséw i metod wzornictwa uczestniczacego jest mozliwos¢ pracy z uzytkownikiem na wiele
sposobdw. Dlatego tez zawsze istnieje metoda, ktdra pasuje lub moze by¢ zaadaptowana do procesu roz-
woju w konkretnej firmie. Ponadto zardwno procesy, jak i metody sg elastyczne i skalowalne, co umozliwia
zaadaptowanie proceséw angazowania uzytkownika do potrzeb danej firmy, w zaleznosci od jej rozmiaru,
mozliwosci, poziomu ambicji i zasobdw.

4.3.1. Dane empiryczne i opis procesu

Sie¢ NFBi zajmuje sie szkoleniem firm w zakresie stosowania podejscia zorientowanego na uzytkownika
w procesach rozwoju. Badania w ramach projektu opieraja sie na wiedzy zdobytej przez NFBI w wyniku
pracy z UDI podczas realizacji trzech projektéw opartych o studium przypadku (mini projekty) zainicjowa-
nych przez organizacje oraz podczas czterech wywiadow dotyczacych badania mozliwosci wdrozenia UDI
w matych i srednich firmach.

Podejscie metodyczne projektu opiera sie wiec o testy przeprowadzone w firmach oraz praktyczne do-
Swiadczenia z metodami zorientowanymi na uzytkownika, a takze dialogu z prowadzonego z firmami na
temat ich mozliwosci i potrzeb dotyczacych metod angazujacych uzytkownika w procesy rozwoju.

4.3.2. Projekty oparte o studia przypadku
Trzy projekty oparte o studium przypadku to jak wspomniano powyzej, tak zwane mini projekty. Podczas

mini projektu badacze oraz firmy spotykajg sie i omawiaja przypadek a obie strony pozyskujg nowa wiedze
w oparciu o UDI.

185 Autorem tego rozdziatu jest Astrid Sondergaaard i Jakob Rolf Jensen, The Alexandra Institute A/S.



Mini projekt prowadzony jest przez jednego lub wiecej badaczy, ktérzy chca skupic sie na rozwijaniu réz-
norodnych aspektéw w ramach UDI, na przyktad w ramach aspektéw organizacyjnych, rozwoju metod,
zaangazowania uzytkownika w nowe przedsiewziecia, itd. Firmy uczestniczace w projekcie czesto chca
zdobywac wiedze na temat podejscia do UDI i w ramach prac projektowych staja sie przypadkiem bada-
nym pod katem rozwoju wiedzy. Bardziej szczegdtowe informacje o mini projektach mozna znalez¢ na
stronie internetowej sieci NFBI- www.nfbi.dk.

Przypadek 1 - Rozwdj nowej informacyjnej platformy cyfrowej dla muzeéw

Projekt miat na celu zbadanie jak przy zaangazowaniu uzytkownikow nalezy zaprojektowac¢ nowg cyfrowg
platforme informacyjna dla muzedw. Byly to wstepne badania majace na celu pozyskanie wiedzy na temat
doswiadczen uzytkownikdw muzedw oraz ich potrzeb co do przysztych muzedw — w szczegdlnosci infor-
macji dostepnej w muzeach.

Projekt prowadzono przy wspétpracy z Dansk Biblioteks Center DBC (Duniskie Centrum Bibliotek) (dostarcza
bibliotekom i innym instytucjom wiedzy i rozwigzan), Centre for Interactive Spaces (centrum badawcze przy
Uniwersytecie Aarhaus posiadajace ogromna wiedze na temat UDI), oraz Duriskim Muzeum Narodowym.
Podstawa projektu stato sie zainteresowanie DBC branzg muzealna, jako potencjalnym nowym rynkiem.
Jednoczesnie projekt miat by¢ dla DBC zrodtem wiedzy oraz doswiadczen dotyczacych proceséw i metod
angazujacych uzytkownika, miedzy innymi tworzenia nowych doznan. W kilku projektach naukowo-ba-
dawczych, Centrum Przestrzeni Interaktywnych miato dos$wiadczenia z technologiami IT i nowymi for-
mularzami informacyjnymi w muzeach, uznano wiec, ze warto kontynuowac prace w ramach projektu.
Centrum zajeto sie planowaniem, wykorzystywaniem i przetwarzaniem informacji pozyskanej od uzyt-
kownikoéw. Zainteresowani udziatem w projekcie ze strony Muzeum Narodowego zwigzane byto z faktem,
Ze instytucja ta ma czesto do czynienia z informacjg cyfrowa, na przyktad w zwigzku z powstawaniem
nowego muzeum.

Dziatania i metody
Angazowanie uzytkownikow odbywato sie podczas dwdch sesji. Pierwsza z nich, ,/mage Probes” dotyczyta
wrazen uzytkownikéw co do muzeum dzi$, a druga, ,Workshop in Movement'- przysztych oczekiwan.

Image probes: doznania

Ludzie odwiedzajg muzeum dla doznar, ktérych im dostarcza, prawdopodobnie rzadko analizuja elemen-
ty wywotujgce owo doznanie i to, jak sie wobec niego czuja. Wyzwanie wiec polegato na zacheceniu od-
wiedzjacych do ubrania swoich doznan w stowa, nie pozbawiajac ich owego doznania. W ramach metody
,cultural probes” uzytkownikéw poproszono, aby podczas wizyty w muzeum robili zdjecia. W ten sposéb
uzytkownikdw zmuszono do refleksji na temat swoich wiasnych doznan podczas zwiedzania muzeum,
bez pomocy badacza, czy obserwatora. Nastepnie pracownik przegladat zdjecia razem z uzytkownikiem
i zadawat dodatkowe pytania.

Workshop in movement

Kolejnym celem projektu byto dowiedzenie sie, czego uzytkownicy potrzebujg w muzeum przysztosci.
Wazne byto tez to, aby doswiadczenie byto opracowane metodycznie, by uzytkownicy angazowali sie
w zadanie i utrzymywali je w ramach catego doswiadczenia. Ta forma pracy stata sie ,warsztatami w ruchu’,
podczas ktérych uzytkownicy doswiadczali muzeum jednoczesnie oceniajac, krytykujac i generujac idee.
W pierwszej czesci warsztatow uzytkownikédw wystano do muzeum i polecono, aby zrobili probne zdjecia.
Mieli za zadanie pozna¢ muzeum i oceni¢, co im sie w nim podoba, by pdZniej méc zaproponowac zmiany
na przysztosc.
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Nastepnie otrzymali zadanie i folder z rekwizytami, ktérych mieli uzywac podczas wizyty. Zadanie polegato
na wskazaniu miejsca, w ktérym doswiadczyli braku informacji lub informacje przedstawiong w sposéb
mato interesujgcy. W tym miejscu mogli wyrazi¢ swoje pomysty na to, jak mozna te informacje przekazac
lepiej, jakich srodkéw przekazu uzy, itd. Folder zawierat inspiracje, na wypadek gdyby zabrakto im pomy-
stow. Ponadto mieli udokumentowac swoje idee, i otrzymali sugestie i narzedzia do tego stuzace.

Metoda - cze$¢ doswiadczenia

Metody nazwane,Image Probes” oraz,Workshop in Movement” sprawdzajg sie i s zalecane przy mapowa-
niu potrzeb uzytkownikow w ramach projektowania doznan. Zdjecia sprawdzajg sie jako sposéb utrwale-
nia doznan uzytkownikéw i tworzg dobrg podstawe do dalszych rozmdw i dyskusji z nimi. Dodatkowo, we-
dtug uzytkownikéw posiadanie folderu z rekwizytami podczas wizyty w muzeum dodato jej atrakcyjnosci.
Doswiadczenie to dostarczyto bogatego materiatu, ktéry projektanci mogg wykorzystac¢ do dalszych prac,
a stosowanie interesujacych metod to dodatkowa korzysc.

Doznania majg swdj poczatek przede wszystkim w metodzie cultural probes, szczegdlnie przydatnej we
wczesnej fazie projektowania. Cultural probe to zestaw materiatéw wreczanych uzytkownikowi, ktory moze
ich potem uzy¢, aby udokumentowac swoje codzienne zycie i doswiadczenia. Metoda ta sprawdza sie
w przypadku badania doswiadczen, zachowan, podejs¢, i jest wykorzystywana przez projektantéw pod-
czas definiowania uzytkownikow oraz domeny, dla ktérej projektuja.

Wyniki

Projekt dostarczyt partnerom nowych informacji na temat potrzeb uzytkownikéw przysztych muzedw iin-
formacji muzealnej. Badania pokazaty tez niebezpieczenstwa, na ktére nalezy zwrdci¢ uwage w procesie
projektowania.

Zastosowane metody okazaty sie bardzo przydatne podczas oceniania potrzeb uzytkownikdw odnosnie nie-
istniejacego jeszcze produktu. tatwo byto zastosowac metody w przypadku rzeczywistego zadania i szerokiej
grupy docelowej. DBC i Duriskie Muzeum Narodowe nie bytyby w stanie zaplanowac i przeprowadzi¢ dziatan
angazujacych uzytkownika bez wsparcia ekspertow. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze projekt dostarczyt obu
instytucjom nowej cennej wiedzy i praktycznych doswiadczen dotyczacych proceséw innowadji typu user-
driven, ktére przygotowaty je do zastosowania metod angazujgcych uzytkownikdw w innych projektach.

Przypadek 2 - konfiguracja minimalna - automatyzacja domu

Rozpoczety jako mini projekt, projekt ten stat sie punktem wyjscia dla dwuletniego projektu badawczo-rozwo-
jowego finansowanego przez Program for User Driven Innnovation, Danish Enterprise i Construction Authority
(DEACA), i dlatego w szczegdlnosci skupia sie na rozwoju i adaptowaniu metod angazowania uzytkownika.
Celem obu projektow jest stworzenie prototypu urzadzenia do kontroli przeptywu energii przy wykorzystaniu
UD], ktore zmniejszy rozdzwiek pomiedzy réznymi produktami elektronicznymi w gospodarstwie domowym
i umozliwi¢ uzytkownikom petny i tatwy dostep do informacji oraz kontrolowanie zuzycia energi.

W projekcie uczestniczyli Aarhus School of Engineering, VELFAC (czes¢ najwiekszego duriskiego koncernu
produkujacego okna), Develco (producent i sprzedawca domowych rozwigzar automatycznych), Seluxit
(producent i sprzedawca domowych rozwigzan automatycznych), i Alexandra Institute A/S.

Proces Innowagji

Wstepny mini projekt byt projektem pilotazowym, podczas ktérego okreslono problemy i stworzono pod-
stawy wyboru metod angazujacych uzytkownika, ktdre miaty by¢ wykorzystane w projekcie rozwojowo-
badawczym, ktérego ramy czasowe to pazdziernik 2008 — wrzesiers 2010. Dotychczas (maj 2009) zakonczy-
ta sie pierwsza faza angazujaca uzytkownikéw, i juz otrzymano ciekawe wnioski.



Pierwsza faza polegata na badaniu i mapowaniu czynnikéw, ktére motywuja prywatnych uzytkownikow
do zmiany poziomu zuzycia energii a takze ich oczekiwan i potrzeb co do kontrolowania zuzycia w do-
mach. W fazie tej przetwarzano tez dane i rozpoczeto tworzenie prototypu. Metody uzyte w pierwszej
fazie obejmowaty wywiady, proby kulturowe, warsztaty z uzytkownikami — w tym warsztaty polegajace na
przetwarzaniu danych i tworzeniu makiet.

Gromadzenie danych

Na poczatku antropolog projektu przeprowadzit pot-formalne wywiady z trzydziestoma potencjalnymi
uzytkownikami jednostki kontroli energii. Rozmowy miaty na celu okreslenie zakresu kontekstu kulturo-
wego i spotecznego dla takiej jednostki. Skupiano sie na potrzebach uzytkownikéw i motywacji do kon-
trolowania zuzycia energii w ich domach, a takze obecne praktyki. Wszystkie rozmowy nagrywano. Jedno-
czesnie, cztery rodziny zaangazowano w prébe kulturowa, w ramach ktorej otrzymaty zadania dotyczace
dokumentowania codziennego zycia i zuzycia energii w swoich domach. Mieli za zadanie zrobi¢ zdjecia,
stworzy¢ plany i prowadzi¢ zapiski. W oparciu o obserwacje w domach szesciu rodzin zorganizowano sesje,
podczas ktérych omawiano tematy takie jak pranie, gotowanie, temperatura w domu, itd.

Przekazywanie danych partnerom projektu

Dane o uzytkownikach mozna znalez¢ w nagraniach wideo, na zdjeciach, w tekstach i stworzonych pla-
nach. Dane zostaly usystematyzowane przez partneréw projektu podczas warsztatéw typu ,assembly”.
Warsztaty wsparty proces, w ktérym partnerzy techniczni pozyskujg wiedze o uzytkownikach, jednocze-
Snie stajgc sie wiascicielami tych informacji. Ma to na celu upewnienie sie, ze wiedza o uzytkownikach
zaangazowana jest na wszystkich etapach pracy nad produktem.

Nastepnie zorganizowano warsztaty, podczas ktérych tworzono makiety. Ten etap rozpowszechniania wiedzy
miat pozwoli¢ partnerom technicznym stworzenie rzeczywistych rozwigzan wraz z uzytkownikami, takich jak
na przyktad wizualizacja konsumpdji energii, przy uzyciu materiatow takich jak karton, wosk, drut stalowy, itd.
Powstate makiety testowano w gospodarstwach domowych przez okres jednego lub dwdch tygodni.

Tym sposobem partnerzy techniczni mieli szanse wniesienia informacji do gospodarstw domowych przy
pomocy makiet. Koncepcje, do$wiadczenia, potrzeby i komentarze dotyczace oczekiwan zebrano i wyko-
rzystano podczas kolejnych prac nad przypadkami.

Wyniki

Podejscie do tworzenia innowacji w firmach bioracych udziat w projekcie oparte jest o nowe technologie,
dlatego procesy nastawione na uzytkownika to dla nich nowosc. Firmy te wyniosty cenne korzysci z pracy
z uzytkownikami i wyrazity che¢ wdrozenia kilku z testowanych metod jako czedci procesdw rozwoju we-
wnetrznego, a w niektorych przypadkach jako elementu ustug swiadczonych klientom. Szczegdlne zaintere-
sowanie wykazano wykorzystaniem warsztatow jako metody, ktorg mozna wigczy¢ w procesy rozwoju firm.
Firmy poszukuja metod usprawnienia procesu przekazywania informacji/transferu wiedzy. Oznacza to, ze
brakuje im narzedzi do przekazywania wiedzy o uzytkownikach pomiedzy pracownikami, ktdrzy uczestni-
czyli w procesie tworzenia zorientowanym na uzytkownika, a resztg. W nastepnej fazie projektu zajmowac
sie bedziemy tag kwestia.

Dalsze rozwijanie przetestowanych metod i dopasowanie ich do skali i zasobdw innych firm o podobnym profi-
lu, czyli matego lub sredniego przedsiebiorstwa opierajacego dziatalnos¢ o technologie to spore wyzwanie.

Przypadek 3 - Prognozowanie stylu zycia w UDI
Projekt rozwinat proces projektowania skupiajgcy sie na klientach (klienci firmy wodociggowej) i docelowych
uzytkownikach (rodziny). Kamstrup A/S (producent rozwigzan systemowych do mierzenia poboru wody
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i energii) i Instytut Madsa Clausena, MCl (centrum badawcze przy Uniwersytecie Potudniowej Danii posia-
dajgce duze doswiadczenie w BDI) przygotowali projekt we wspdtpracy z NFBI. Po stronie uzytkownikdw
uczestnicy to trzy firmy dostarczajgce wode oraz cztery rodziny sktadajgce sie z docelowych uzytkownikéw.
W oparciu o badania uzytkownikéw powstato narzedzie do mapowania pogladéw elektrykow i uzytkow-
nikéw docelowych na sygnalizacje miernikéw poboru elektrycznosci wody i ciepta. W ten sposéb Kam-
strup A/S pozyskat faktyczng wiedze, dzieki ktérej producenci beda mogli dostosowac produkty do stylu
Zycia a tym samym w pefni sprostac oczekiwaniom uzytkownikow. Projekt dostarczyt tez wskazéwek co do
stopnia w jakim zaawansowane technologicznie mierniki mogg by¢ dostosowane do stylu zycia i zdoby¢
rynek, zardwno krajowy, jak i miedzynarodowy.

Proces Innowacji

Proces projektowania trwat przez dwa powtdrzenia i angazowat zaréwno klientow (firmy wodociggowe),
jak i uzytkownikéw (rodziny). Proces zaprojektowat i przeprowadzit antropolog z MCI.

Pierwszg iteracje rozpoczeto od rozmodw z klientami i docelowymi uzytkownikami, ktére nagrywano na vi-
deo. Nastepnie przeanalizowano nagrania, i stworzono mapy oraz gry, ktére staty sie podstawg tworzonych
nastepnie modeli i prezentadji.

Podczas kolejnego powtdrzenia uzytkownicy oceniali pomysty twércédw oraz tworzyli modele i prezenta-
cje wideo dotyczace ulepszenia produktu. Na koncu tworcy analizowali sugestie uzytkownikow.

Pierwsze powtorzenie

Pierwsza wizyta uzytkownikdw opierata sie na wywiadach i obserwacjach. Prowadzono poétformalne roz-
mowy z managerami firm wodociggowych, a dwodch lub trzech pracownikéw administracji i dziatu opera-
Cyjnego poproszono o rozrysowanie swoich zadan stuzbowych i przedstawienie graficznie, metoda thin-
kering'®, swoich relacji z uzytkownikami. Nastepnie z uzytkownikami prowadzono wywiady dotyczace ich
postrzegania zuzycia wody, a wyniki poréwnywano z wynikami dotyczacymi zuzycia pradu i ogrzewania.
Wywiady pozwolity na pozyskanie relatywnie niezaburzonego obrazu wartosci reprezentowanych przez
organizacje oraz rodziny, a zastosowane metody pozwolity zaobserwowac praktyczne kwestie, co z kolei
uwiarygodnito twierdzenia uzytkownikéw. Oba procesy nagrano, aby umozliwi¢ dalsza analize.

Firmy wodociggowe otrzymaty dodatkowe zadanie: manageréw i pracownikéw poproszono o zrobienie
zdje¢ instalacji wodnych i wypetnienie pism o prowokujacej tresci pomiedzy pierwsza a druga wizyta
uzytkownika. Metoda ta miata na celu wypetnienie brakéw w informacji spowodowanych nieobecnoscig
antropologa podczas dnia pracy. Zaréwno zdjecia jak i pisma dostarczyty nowych informacji (wrécito 32
7 35 pism). W Kamstrup A/S nagrania poddano analizie a na jej podstawie projektanci stworzyli pierwsze
pomysty. Uwagi klientow analizowano przy pomocy nagran wideo, a podczas tego procesu antropolog in-
spirowat sie analiza dyskursu Foucaulta. Tworcy skupiali sie na relacjach zewnetrznych wodociggéw i ana-
lizowali ich ocene indywidualnych partneréow. W oparciu o to tworcy ustalili mozliwosci i ograniczenia,
ktérych doswiadczaja klienci w swoich doswiadczeniach z produktem.

Uwagi uzytkownikéw docelowych analizowano poprzez gre opartg o materiat wideo. Tym razem antropo-
log inspirowat sie analizg kapitatu i pola Bourdieu'a. Gra miafa na celu zdefiniowanie wartosci uzytkowni-
kéw dotyczace priorytetédw finansowych, relacji spotecznych i preferencji, i pozwolita poznac réznorodnos¢
stylow zycia uzytkownikéw, a takze ich priorytety i dylematy. Analiza potrzeb klienta oraz uzytkownika
doprowadzita do sformutowania trzech konkretnych idei projektowych, a takze prezentacji wideo zawiera-
jacej koncepcje tworcow produktow.

18 Thinkering - z ang. think (myslec) i tinker (majsterkowac, dtubac) - oznacza jednoczesne myslenie i,zabawe” danymi
i procesami, co sprzyja powstawaniu innowacyjnych rozwigzan.



Drugie powtdrzenie

Antropolog powrdécit do firm wodociggowych, a uzytkownicy zajmowali sie modelami i prezentacjami wi-
deo. Najpierw firmy wodociggowe pracowaty nad swoimi odpowiedziami na prowokujace listy i zdjecia
instalacji, co pozwolito zobaczy¢ jak wyglada ich codzienna praca. Nastepnie podczas wywiadéw mana-
gerowie i pracownicy oceniali prezentacje wideo i stworzone modele, a nastepnie wprowadzali wiasne
poprawki i sugestie do nowych modeli prezentowanych na wideo. Praca docelowych uzytkownikow prze-
biegata wedtug tego samego schematu.

Poprzez prezentacje wideo ustanowiono dialog pomiedzy uzytkownikiem a tworcg, a modele staty sie
elementem komunikacji, co pozwolito na dogtebne zrozumienie szczegdtow istotnych podczas tworzenia
produktu. Z wywiadéw wynikato, Zze skupiano sie na szczegdtach, co byto istotne podczas analizy. Podob-
ne wnioski wysnuto na podstawie warsztatow. Prezentacje nagrane na wideo oraz modele analizowano
przy uzyciu réznych metod: laboratorium analizy interakgji i gier, przy pomocy ktérych dyskutowano nad
problemami i mapowano potencjat procesu tworzenia.

W sumie analiza dostarczyta 67 nowych pomystéw dotyczacych miedzy innymi instalacji, konstrukgji, trans-
misji danych, odczytu danych i motywadji. Prezentacje wideo i modele stworzone przez uzytkownikéw ana-
lizowane byly przez czterech studentdw projektowania uczestniczacych w warsztatach. Studenci rozpoczeli
prace od laboratorium analizy interakgji — lab+, a nastepnie stworzyli cztery propozycje odpowiadajace po-
trzebom czterech réznych stylow zycia w aspekcie miernikdw poboru wody. Wybrano metode lab+, ponie-
waz podobne metody kategoryzacji dostarczaja duzej ilosci danych i sprawiaja, ze uczestnicy angazuja swoje,
czesto réznorodne zdolnosci. Co wiecej, w tym przypadku uczestnicy poparli wyniki analizy.

Wyniki

Projekt dostarczyt zardwno rezultatéw zwigzanych z tworzeniem produktu, jak i badaniami. Z punktu wi-
dzenia produktu, powstaty cztery propozycje zaprojektowania miernikow zuzycia wody odzwierciedlajgce
rozne style zycia, a takze 67 propozycji uwzgledniajacych potrzeby klientéw. W aspekcie badan, podczas
projektu powstata gra badajaca style zycia, ktéra umozliwia poznanie podobienstw i réznic w priorytetach
klientéw, oraz uwydatnia priorytety i dylematy poszczegdlnych uzytkownikow. Jednoczesnie, podczas
prac nad projektem powstato odwzorowanie osobowosci klientéw, co pozwolito na wglad w mozliwosci
i ograniczenia, ktdre klienci wigza z projektem.

Wspomniane metody byly niezbedne, aby pozyskac informacje na temat potrzeb uzytkownikéw ustug Kam-
strup A/S. Firma nie wykorzystataby tych metod z wiasnej inicjatywy, i nie objetaby podobnej roli w zwigzku
z klientami. Poza tym praca twércéw nad prezentacjami wideo i modelami umozliwita wymiane idei zaréwno
z uzytkownikami, jak i klientami. Dla uczestnikdw wazne byfo to, zeby analiza poszczegdinych przypadkow
i stworzone modele dostarczaty bezposrednich wnioskéw istotnych dla pracownikéw. Nie bez znaczenia byty
takze kompetencje antropologa. Osiggnieto efekt synergii pomiedzy réznymi umiejetnosciami zawodowymi,
a metody byty cennym dodatkiem do istniejacych proceséw rozwoju w dziedzinie pomiaru zuzycia wody.

4.4.1. NFBi — wywiady

Faza zbierania informacji i doswiadczenia z projektéw zajmujacych sie wspomnianymi przypadkami po-
kazata, ze szczegolnie mate firmy maja trudnos¢ z absorbowaniem metod tworzenia produktu opartych
o informacje od uzytkownikéw. Panuje powszechne przekonanie, ze brakuje sprawdzonych metod, ktére
mozna zaadaptowac w kontekscie matych firm, ktére zazwyczaj nie posiadajg kompetencji/zasobodw, aby
wdrazac¢ UDI.

W oparciu o te wnioski podczas prac nad projektem przeprowadzono wywiady, tzw. development in-
terviews w matych firmach. Ich celem byto zbadane proceséw innowacji i ocena, czy wiaczenie w nie
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uzytkownikdw moze przynies¢ korzysci. W czterech wspomnianych firmach przygotowano szczegétowe
procesy tworzenia produktu, zeby oceni¢, jak mozna nadac im charakter proceséw wigczajgcych uzytkow-
nikéw, jakie metody beda wiasciwe, jakie umiejetnosci wymagane, jakie zasoby bedg niezbedne i jakich
mozna oczekiwac rezultatow. Po przeprowadzeniu rozmow firmy otrzymaty pisemne raporty zawierajace
sugestie odnosnie metod i proceséw dopasowanych do zadan innowacyjnych danej firmy.

Cztery odwiedzane/uczestniczace firmy to przedstawiciele roznych typéw przedsiebiorstwa oraz branz.
Ich wspdlnym elementem jest wysoki poziom wyspecjalizowania w obszarze B2B. Przed owymi formami
stojg bardzo rézne zadania, ktére pokrotce opisujemy w nastepnym rozdziale, w ktérym podajemy takze
wskazowki co do sposobu wykonania tych zadan przy wykorzystaniu podejscia zorientowane na uzyt-
kownika. Kazda z firm opisana jest anonimowo, poniewaz nie zdecydowano jeszcze czy firmy beda dalej
wykorzystywac rekomendacje w zakresie innowacji.

4.4.2.Firma A

Firma posiada szerokg wiedze specjalistyczng i ekspertyze technologiczng, i od dawna prowadzi dziatal-
no$¢ w obszarze, w ktérym moze pochwali¢ sie dogtebnym zrozumieniem potrzeb i oczekiwan klienta.
Podstawowe kompetencje firmy nalezy obecnie przenies¢ i rozwing¢ w nowej domenie, a wiec dosto-
sowac do nowych klientéw, wspotpracownikéw i sieci. W dituzszej perspektywie nowy obszar biznesowy
moze stanowi¢ ogromny potencjat.

Aby wesprze¢ eksplorowanie nowej domeny, firma chce zastosowac popytowe podejscie do tworzenia inno-
wadji i zaangazowac potencjalnych klientow B2B, wspdtpracownikéw, oraz inne zainteresowane strony posiada-
jace wiedze w danym obszarze — na przyktad badaczy, autorytety publiczne, stowarzyszenia branzowe, itd. Za-
proponowano zorganizowanie warsztatu, podczas ktérego mozna bedzie poznac i przeanalizowac potrzeby.

* Warsztat badajacy potrzeby skupiajgcy sie na problemach i wyzwaniach, ktére firma A uwaza za
istotne dla rozwoju. Podczas takiego warsztatu uczestnicy zaprezentuja swoje potrzeby i wyzwa-
nia w ramach tej domeny. Chodzi o to, aby stworzy¢ warunki, w ktérych uczestnicy uzyskaja jasne
informacje dotyczace nowych aspektdw i mozliwosci, ktdre stang sie podstawa innowacji.

* Warsztat dostarczy wiedzy, ktérg firma A moze wykorzystywac w dalszej pracy, na przyktad po-
przez organizowanie spotkart dotyczacych konkretnych wspdtpracy, produktéw i zbierania kon-
cepdji, idei projektowych, itd.

Warsztat moze stac sie czescig bardziej obszernego procesu, w ktérym firma A skupi sie na danym obsza-
rze, w zaleznosci od tego, jaki zaséb srodkéw bedzie chciata przeznaczy¢. Gromadzenie wiedzy w nowym
obszarze powinno by¢ czescig procesu tworzenia strategii i wizji produktu.

4.4.3.FirmaB

Firma produkujaca zaawansowane maszyny rolnicze. Pragnie udoskonali¢ obecny projekt, w szczegdlnosci na
poziomie aplikacji IT do obstugi maszyn, oraz podnies¢ efektywnos¢, a takze elastycznosc funkgji produktu.
Firma B wyraza chec sprawdzenia proceséw rozwoju, ktére angazuja uzytkownikdw — w tym przypadku
rolnikow i wykonawcdw. Schemat procesu wyglada nastepujaco:
— Wstepne badanie doswiadczen uzytkownikow maszyny.
— Warsztaty, podczas ktorych badane i omawiane sg oczekiwania i idee dotyczace innowadji. Firma
B zebrata liczne sugestie ulepszenia produktu, i chetnie wykorzysta warsztat jako platforme, kté-
ra umozliwi utozenie listy priorytetow dla nastepnej generacji produktow. Uczestnicy warsztatow
to developerzy z firmy B, mechanicy, rolnicy i wykonawcy w obszarze rolnictwa.
— Wdrozenie. Firma B kfadzie duzy nacisk na wigczenie pomystéw i rezultatéw do proceséw firmy.



Perspektywy dla firmy B to pozyskanie nowych narzedzi rozwoju produktéw, ktére moga wesprzec obecne
procesy. W firmie przywigzuje sie duzg wage do nowych narzedzi, ktére dostarczajg nowych informacji
o uzytkownikach, a takze inspiracji pochodzacej od nich, a jednoczesnie moga by¢ zastosowane w syste-
matycznym testowaniu i kwalifikowaniu koncepcji i oczekiwan pracownikéw firmy, ktorzy majg pomysty
na poprawki i innowacje.

4.4.4.FirmaC

Firma C dziata w obszarze IT i adaptuje, rozwija i sprzedaje systemy mobilne i oparte na Internecie. Fir-
ma chce rozwija¢ systemy mobilne przy petniejszym wykorzystaniu wiedzy na temat potrzeb i oczekiwan
uzytkownikéw. Celem firmy jest poprawienie odbioru produktu i sprawienie, aby jego wiasciwosci byty
spojne z oczekiwaniami klientow. Nastepujace metody uznano za istotne:

— Makieta testowa. Uzytkownik testuje funkcje jednostki mobilnej we wczesnej fazie procesu roz-
woju, zanim powstanie prototyp. Model testowy moze mie¢ forme wydruku ekranu i jego funkgji,
interakcja i funkcje badane sg przez odpowiednich uzytkownikow w danym ,obszarze”, w lokali-
zacji, w ktérej finalnego produktu bedzie uzywat przyszty uzytkownik. Tym sposobem znalezienie
bteddw i brakdw i poprawienie ich w systemie wygeneruje mniejsze koszty.

— Test na grupie fokusowej. Odpowiedni uzytkownicy zbierajg sie w ramach grupy fokusowej i po-
znajg wczesng wersje prototypu. Podczas testu bada sie wydruki ekranu, itd., a uczestnicy je oma-
wiaja. Mozna wowczas znalez¢ btedy i braki w funkcjonalnosci, a poza tym firma moze lepiej po-
znac potrzeby klientéw.

Firma C pragnie skupic sie gtéwnie na metodach, ktére moga wytapac btedy we wczesnej fazie powsta-
wania produktu oraz pozwoli¢ na dogtebne zrozumienie potrzeb klienta, a tym samym spetnienie jego
oczekiwan zwigzanych z cechami i mozliwosciami produktu.

4.4.5.FirmaD

Firma D jest hurtownig zywnosci dostarczajacg produkty firmom cateringowym i niewielkim sklepom. Jej
dziatalnos¢ polega na kupowaniu i odsprzedawaniu gotowych produktéw. Dodatkowo, przy wspdtpracy
z dunskimi mleczarniami firma stworzyta wiasne produkty nabiatowe. Chcieliby rozszerzy¢ produkcje, le-
piej poznac potrzeby klientdw i nadac strukture procesom rozwoju, ktére obecnie sg nieco ad hoc, i opie-
rajg sie na pomystach nowych pracownikéw. Ponadto chcieliby zmieni¢ sposéb zamawiania produktow
7 telefonicznego na on-line, poprzez sklep internetowy, ktdry juz istnieje na stronie firmy. Jednoczesnie
$wiadomi sg koniecznosci podtrzymania relacji z klientami, zbudowanej dzieki rozmowom telefonicznym,
ktére moga ucierpie¢, kiedy produkty bedg zamawiane przez Internet.

4.5. Podsumowanie koncowe, upowszechnianie, transfer i rozwéj wiedzy
- sie¢ NFBi

Doswiadczenia z badan przypadkéw i wywiaddw pokazuja, ze firma moze wyciggnac korzysci z trans-
feru proceséw i metod z projektowania uczestniczagcego w obszarze IT do innych obszaréw. Zauwa-
zono takze, ze firmy wykazuja ogromne zainteresowanie dziataniami zorientowanymi na uzytkownika,
w ktérych widzg nowe mozliwosci rozwoju. Jednoczesnie nalezy pamieta¢, ze metody oraz ich rozmiar
i Ztozono$¢ nalezy zaadaptowac¢ do mozliwosci finansowych, kompetencji i wielkosci zasobéw danej
firmy.
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Podstawowe oczekiwania firm wobec UDI sg nastepujace:

— udoskonalenie istniejacych produktéw,

— sprawdzenie, zakwalifikowanie i ustalenie priorytetéw wérdd wiasnych idei,

— zdobycie wiedzy o uzytkownikach — niekoniecznie bezposrednich klientach, ale takze innych zain-

teresowanych w fanicuchu wartosci,

— nieliczne argumenty odnoszace sie sprzedazy,

— inspiracja dla nowych produktéw i ustug.
Rozpoczecie procesdw rozwoju mocniej zorientowanych na uzytkownika wymaga inwestycji. Aby stwo-
rzy¢ proces innowadji, firma musi przeznaczy¢ czas i zasoby na eksperymenty i proby sprawdzajgce meto-
dy zorientowane na uzytkownika.
W przypadku gdy firma tworzy i adaptuje produkty bezposrednio dla klientéw, najwieksze wyzwanie sta-
nowi sfinansowanie proceséw angazujacych uzytkownikéw. Zaangazowanie uzytkownikow mozna nego-
cjowac w zaleznosci od ostatecznej oferty dla klienta, gdyz wyniki proceséw zaangazowania uzytkownika
widziane sg jako bardziej powszechne niz rzeczywiste rozwigzanie. Zaangazowanie uzytkownika nie moze
by¢ jedynie elementem wprowadzajacym poprawki,.Powinno by¢ wykorzystane jako narzedzie badajace
oczekiwania klienta i dostarczajace informacji o nim podczas catego procesu tworzenia produktu.

4.5.1. Zwiekszanie zainteresowania UDI

Firmy opisane powyzej nalezg do innowacyjnych i pragng sie rozwijac¢ i udoskonalac swoje produkty i ustu-
gi, wiec ich zainteresowanie procesami UDI byto dos¢ oczywiste.

Badania pokazuja, ze wiele z firm durskich, szczegdlnie mate i Srednie przedsiebiorstwa, nie posiada wy-
starczajacej wiedzy na temat mozliwosci wykorzystania procesow UDI czy niezbednych metod. Zeby do-
trze¢ do tej grupy firm, nalezy zadba¢ o to, aby informacje na temat UDI docieraty do przedsiebiorstw we
wszystkich sektorach. Instytucje zwiazane z polityka przemystowa w Danii wykazujg zainteresowanie UDI;
zaréwno Ministerstwo Gospodarki, jak i Ministerstwo Technologii Naukowej i Innowacji podjety inicjatywy
i przeznaczyly fundusze bezposrednio na UDI. Inicjatywy te znacznie wzmogly zainteresowanie UDI i daty
firmom mozliwo$¢ eksperymentowania z UDI. Nadal jednak istnieje zapotrzebowanie na dziatania w opar-
ciu o pozytywne skutki tych inicjatyw, szczegdlnie na inicjatywy zorientowane na cel w konkretnych bran-
zach i w szczegdlnych warunkach - na przykfad zwiazki branzowe moga kfas¢ nacisk na procesy UDI i przy-
gotowac grunt dla firm, ktére chca inwestowac i wykorzystywac procesy zorientowane na uzytkownika.

4.5.2. Wiedza na temat UDI

Najwieksze wyzwanie dla mniejszych firm stanowi pozyskanie wiedzy niezbednej do wykorzystania pro-
cesow UDI. Wiele firm chciatoby wiaczy¢ uzytkownikdw w procesy tworzenia swoich produktéw, jednak
nie zawsze wiedza, od czego zaczac i jak postepowac. Dlatego nalezy potozyc¢ wiekszy nacisk na pokazanie
firmom, jak moga stworzy¢ ankiety badajace metody, a takze narzedzia, ktére pomoga im zdecydowac,
ktére z metod pasujg do charakterystyki organizacji i proceséw rozwoju.

Poczatkowo niezbedne moze okazac sie wsparcie konsultantéw, ktérzy pomoga zdecydowac, ktére me-
tody sprawdza sie najlepiej w danej firmie, i pokazg jak ich uzywac. W niektérych przypadkach w dtuzszej
perspektywie konsultant moze stac sie zewnetrznym partnerem na state wspomagajacym firme w proce-
sach rozwoju. Dlatego kluczowg kwestig jest ustalenie, skad firma moze uzyska¢ wsparcie, i inspiracja do
rozopoczecia dziatania. W tym przypadku kompetencje konsultanta (np. antropologa), ktérych nie posia-
daja pracownicy firmy moze by¢ niezwykle cenne. Znalezienie wsrdd pracownikdw osoby z odpowiedni-
mi umiejetnosciami, lub zatrudnienie takiej osoby, moze okazac sie problematyczne. To duzy krok wyma-



gajacy znacznych srodkoéw, dlatego lepszym rozwigzaniem moze okazac sie pozyskanie konsultanta do
spraw UDI, ktory podejmie sie zadar zwigzanych z UDI podczas konkretnych proceséw rozwoju, np. badan
w terenie na niewielkg skale, obserwadji, czy warsztatéw z uzytkownikami lub pracownikami firmy.

4.5.3. Kwestie organizacyjne

Dziatania zwiazane z UDI powinny by¢ zintegrowane z zarzadzaniem. Jesli firma nie miafa wcze$niej do czynie-
nia z procesami angazowana uzytkownikdw, nalezy zapewnic¢ wsparcie ze strony 0séb zarzadzajgcych. Przy-
dzielajac pracownikom zadania zwigzane z procesami UDI, firma musi dac¢ odpowiedzialnym osobom czas na
ich wykonanie, oraz wzig¢ pod uwage fakt, ze osoby zajmujace sie tymi procesami potrzebujg zasobdw, aby
osiggnac kompetencje niezbedne do prowadzenia procesow zorientowanych na uzytkownika. Dlatego inicjo-
wanie proceséw innowadji zorientowanych na uzytkownika musi by¢ swiadoma inwestycja, a doswiadczenia
z pierwszego projektu mozna zaadaptowac na potrzeby kolejnego i ponownie je wykorzystac.

4.5.4. Metody

W ramach projektowania uczestniczacego zawiera sie wiele metod, ktére mozna zastosowac w sektorze
prywatnym, w branzach innych niz IT. W zasadzie wiekszo$¢ tych metod mozna zastosowac w innych ob-
szarach, gdyz nie s3 one wyspecjalizowane w kierunku rozwoju w obszarze IT.

Trudnosci w uzyciu metod moze przysparzac brak wiedzy na temat istniejgcych metod i tego, jak mozna je
wykorzysta¢ w procesach rozwoju firmy. Pierwszym problemem dla firm moze by¢ poznanie metod. Poza
tym moze zaistnie¢ koniecznos¢ dostosowania metod do charakterystyki danej firny, gdyz metody mu-
szg odpowiadac rzeczywistym procesom rozwoju, pracownikom, celom, itd. Obecnie powstajg inicjatywy
dotyczace badan ankietowych majacych na celu zbadanie metod UDI, ale sg one jeszcze mato dostepne
dla przecietnej firmy. Najlepszym sposobem na pozyskanie wiedzy o UDI sg doswiadczenia praktyczne,
dlatego nalezy stworzy¢ strukture, w ramach ktérej firmy moga uczy¢ sie o metodach i procesach.
Kolejne wyzwanie, przed ktérym stajg firmy w zwigzku z procesami rozwoju zorientowanymi na uzytkow-
nika to wiaczenie metod i celdw zorientowanych na uzytkownika w procesy i strategie innowacji w od-
powiedni sposéb. Oznacza to, ze firma musi zdecydowad, ktérych metod uzy¢, i w ktérym momencie
procesu. Jak zaplanowac ten proces? Jakie sg stabe i mocne strony kazdej z metod i jak mozna je potaczy¢?
W tym przypadku korzystne moze okazac sie siegniecie po wsparcie zewnetrznego konsultanta, ktéry wes-
prze planowanie i rozwdj nowego procesu rozwoju w wiekszym stopniu zorientowanego na uzytkownika
i dostosowanego do specyfiki danej firmy.

4.6. Upowszechnianie, transfer i rozwéj wiedzy - SINTEF ICT'®’
4.6.1. Transfer wiedzy

Waznym dziataniem podczas realizacji projektu U-Drive IT byto sprawdzenie metod wykorzystywanych
w sektorze ICT w innych sektorach. Aby dotrze¢ do innych firm, SINTEF do wspotpracy zaprosit Norwegian
Design Council. Norwegian Design Council posiada duza siec i scisle wspotpracuje z organizacja Innova-
tion Norway. Podejmuje tez dziatania pomagajace firmom w pozyskaniu wiekszej ilosci klientéw podczas
tworzenia nowych produktow.

187 Autorem rozdziatu jest Jan Havard Skjetne, SINTEF ICT.
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Probe zastosowania metod zorientowanych na uzytkownika podjeto w trzech firmach. Zaplanowano
spotkanie z przedstawicielami firm i ekspertami w dziedzinie metod zorientowanych na uzytkownika.
Wspolnie mieli znaleZ¢ jedng aktywnos¢, ktéra zostanie wykonana przez jednego z ekspertéw w oparciu
o potrzeby i oczekiwania firmy. Wyniki byty nastepnie prezentowane przedstawicielom firmy, ktorzy mieli
oceni¢ skutki i ich warto$¢ oraz metody.

Za posrednictwem Norwegian Design Council nawigzano kontakt z trzema matymi firmami przemystu
mechanicznego i lesniczego z Hedmark i Oppland. Firmy zajmujga sie kolejno produkcjg narzedzi dla prze-
mystu, produkcja narzedzi ze specjalnego rodzaju stali, oraz oferowaniem produktéw i ustug w oparciu
0 szczegdlne wiasciwosci drewna.

Pierwsze spotkania zaplanowano w celu poznania potrzeb i oczekiwan firm. W pierwszej z firm spotkanie
przetozono z powodu choroby. W zwigzku z tym firma zmuszona byta wystapic¢ z projektu w zwigzku z bra-
kiem zasobow. W drugiej firmie przeprowadzono spotkanie w celu poznania potrzeb. Podczas spotkania
okazato sie, ze w danym momencie na pierwszy plan wysuwaty sie zupetnie inne potrzeby, ktére nalezato-
by spetni¢ przed przystapieniem do pracy nad nowymi ideami i metodami. Wyniki wystano do Innovation
Norway i wspétpraca zostata zakonczona. Oba te przypadki pokazujg, ze mate firmy sg wrazliwe na nieprze-
widziane czynniki, ktére moga uniemozliwic¢ przyswajanie nowej wiedzy i patrzenie w przysztos¢, kiedy ko-
nieczne jest skupienie wszystkich zasobow na biezacych potrzebach. Jednoczesnie obie firmy pozytywnie
podeszty do wykorzystania metod, ktére skupiaty sie na ich uzytkownikach i klientach.

W przypadku trzeciej firmy odbyto spotkanie, ktére zakoriczyto sie sukcesem, a w oparciu o potrzeby fir-
my postanowiono przeprowadzi¢ dziatanie oparte o metode AT-ONE (http://www.service-innovation.org.
Metoda ta w centrum stawia uzytkownika, ale musi by¢ stosowana z trzema lub czterema klientami. Dzia-
tania zaplanowano na sierpien. Niestety nie udato sie przeprowadzi¢ dziatan przed zakoriczeniem projektu
U-Drive:IT. Nie mniej jednak dziatanie zostanie przeprowadzone w pdzniejszym terminie a o jego wynikach
poinformujemy miedzy innymi poprzez projekt AT-ONE.

4.6.2. Podsumowanie

Do wspotpracy zaproszono mate firmy, ktére generalnie nie wykorzystuja metod zorientowanych na uzyt-
kownika. Z do$wiadczen z tymi firmami wynika, ze s zainteresowane nowymi metodami rozwijania swo-
ich produktow. Z naszych doswiadczen wynika tez ze mate firmy posiadaja niewielkie zasoby, dlatego
stosowane metody powinny by¢ proste i nie angazowac zbyt wiele srodkdw. Nalezy takze znalez¢ sposoby
na wykorzystanie metod na wszystkich etapach procesu, od powstania pomystu po stworzenie finalnego
produktu, aby firmy mogty oceni¢ ryzyko zwigzane z zaangazowaniem swoich ograniczonych zasobow.
Nie istnieje obecnie sposéb, aby tego dokonad, stad zapotrzebowanie na projekt, ktéry zbada ten aspekt.

4.7.Upowszechnianie, transfer i rozwdj wiedzy - Innovation Center Iceland:'#
4.7.1. Spojrzenie na przesztos¢
Tak jak inne gospodarki, gospodarka Islandii przeszta w ostatnich dziesiecioleciach istotne zmiany. Rozwdj

ruchu kontroli jakosci miat znaczacy wptyw na strukture zarzadzania kraju. Na te zmiany natozyt sie rosnacy
nacisk na marketing i rozwijanie produktu, a takze role konsumenta w tym procesie.

188 Autorem rozdziatu jest Karl Fridriksson, Dyrektor Generalny Innovation Center Iceland.



Poprzednik Innovation Center of Iceland, IceTec, odgrywat istotng role w pozycjonowaniu kwestii rozwoju
produktu i innowacji na wysokiej pozycji listy priorytetéw biznesu. W ramach tego ruchu w 1988 roku
IceTec rozpoczat program majacy zainspirowac firmy islandzkie do wdrazania profesjonalnych procedur
w obszarze tworzenia produktu i innowacji, ktéry popieraty najwieksze firmy islandzkie. Program jest nadal
aktywny, cho¢ z czasem jego struktura w naturalny sposéb ewoluowata i rozwinefa sie.

Do produktéw pobocznych programu zaliczy¢ mozna spotkania i konferencje edukacyjne, publikacje
i programy badawcze, oraz dwie ksiazki na temat tworzenia produktéw. Pierwsza z nich, opublikowana
w 2005 r. zatytutowana jest Managing Product Development — Tools and Techniques for Success (Zarzqdzanie
Rozwojem Produktu — skuteczne narzedzia i techniki).

Druga publikacja, zatytutowana Working Practices of Icelandic Companies (Sposoby dziatania firm islandzkich)
zainicjowata badania przeprowadzone wsréd firm islandzkich, dotyczace tworzenia produktéw i dziatan
innowacyjnych.

4.7.2. Najwazniejsze wyniki badan

Badania prowadzono w 2007 wsréd 31 firm z réznych sektoréw. Byty to gtownie badania Internetowe,
po ktoérych przeprowadzono szczegdtowe wywiady z managerami. Badania skonstruowano na wzoér po-
dobnych, prowadzonych w USA przez Product Development and Management Association. Uczestnicy
pochodzili z sektora IT, biotechnologii i opieki zdrowotnej.

Badania dowiodlty, ze potowa firm wykorzystywata procesy i techniki formalne w procesach tworzenia no-
wych produktéw, a sredni czas na wprowadzenie produktu na rynek wynosit 10.1 miesiecy, czyli znacznie
krécej niz pokazaty inne podobne badania. Firmy pytano o ich relacje z uzytkownikami podczas procesu
innowacji. Na tej podstawie wysnuto wniosek, ze docelowi uzytkownicy w znacznym stopniu uczestniczyli
w procesie innowacji. Nie jest to zaskoczeniem, poniewaz, ogdlnie rzecz ujmujac, scisty charakter islandz-
kiej gospodarki zacheca do takiej interakgji. Jednak stopier ich zaangazowania roznit sie w zaleznosci od
fazy prac nad produktem, cho¢ okoto 30% klientéw zaangazowanych byto w caty proces.

Ponad 73% badanych firm posiada formalne struktury zbierania koncepcji produktow. Wiele z tych kon-
cepdji inicjuja uzytkownicy.

71% badanych firm uwzglednia tworzenie produktu i cele zwigzane z innowacja w swojej strategi.

4.7.3. Wnioski z warsztatéw przeprowadzonych w Innnovation Centre of Iceland
17 kwietnia 2009

Warsztaty byty czescig projektu U-Drive:lT. Miaty na celu przekazanie doswiadczen w wykorzystaniu UDI
z sektora IT w Islandii i Skandynawii, do innych sektoréw. Poza tym, reprezentanci innych, mniej techno-
logicznie zaawansowanych sektorow dzielili sie doswiadczeniami i omawiali najlepsze praktyki zwigzane
z UDIL.

Warsztaty zorganizowano przy wspotpracy z Sorenem Graakjer Smedem z ApEx, Centrum Stosowanej Eko-
nomii Doznan z Danii.

4.7 4. Struktura warsztatow

W warsztatach uczestniczyli przedstawiciele firm [T, firm z innych, nie-technologicznych sektoréw, oraz
start-updw, a takze przedstawiciele instytucji badawczych z sektora handlu detalicznego, Uniwersytetu
Islandzkiego oraz Islandzkiego Centrum Innowacji. Dyskusje prowadzono w atmosferze ,spotkania przy
kawie” W grupach zebrano dwudziestu uczestnikdw (petna lista znajduje sie w zatgczniku).

287



288

Aby zapewni¢ réwnomierng wymiane informacji, zadbano, zeby wszystkie strony reprezentowane byty
w rdwnym stopniu w kazdej grupie.

Na poczatku warsztatow Karl Fridriksson, dyrektor zarzadzajacy Islandzkiego Centrum Innowacji przedsta-
wit podstawowe cele, a nastepnie Soren Graakjer Smed, z ApEx, Centrum Stosowanej Ekonomii Doznan
w Danii, zaprezentowat teorie i podejscia dotyczace UDI.

Kluczowe kwestie podnoszone przez kazdg z grup formutowano w oparciu o prace wykonang podczas re-
alizacji programu, a takze inne wazne kwestie opisane w literaturze zwigzanej z UDI. Kazda z grup w ograni-
czonym przedziale czasowym miata za zadanie przedyskutowac kazda z kwestii a nastepnie zaprezentowac
whnioski pozostatym grupom. Grupy miaty okoto 25 minut na omoéwienie kazdego z pytan i zanotowanie
kluczowych idei. Wreszcie kazda z grup przedstawita wnioski i najistotniejsze punkty wynikajace z dyskusji.
Kazda z grup przygotowata tez plakat dotyczacy kazdego z tematow, a wszystkie plakaty umieszczono na
$cianie. Warsztaty mozna opisac jako dynamiczne i inspirujace.

4.7.5. Wnioski z warsztatow — wstepna faza rozwoju

To kontrowersyjny krok w procesie innowacji, nad ktérym uczestnicy goraco debatowali. Jego natura spra-
wia, ze jest jednym z najwazniejszych aspektéw UDL.

Uczestnicy byli zgodni, ze w firmach islandzkich brakuje formalnego podejscia do proceséw wiaczajacych
uzytkownikow, i dotyczy to w pewnym stopniu firm sektora IT, a w jeszcze wiekszym innych sektorow.
Uczestnicy stwierdzili, ze pracownikom islandzkich firm brakuje formalnego wyksztatcenia i przeszkolenia,
a takze wiedzy dotyczacej sposobdw angazowania klientéw w prace zwigzane z rozwijaniem produktow.
Wiekszo$¢ stwierdzita, ze wyniki islandzkich firm poprawityby sie, gdyby ta sytuacja sie zmienifa. Jedno-
cze$nie uczestnicy byli zgodni co do faktu, ze prowadzenie dziatalnosci w spoteczeristwie tak scistym, jak
islandzkie przynosi firmom korzysci.

Rynek islandzki wymusza wysokga jakos¢ produktow i ustug, a firmy, ktére nie sg wstanie sprosta¢ tym
oczekiwaniom, bardzo szybko ponosza straty. Wysoka jakos¢ utatwia firmom wchodzenie na inne rynki
i konkurowanie na poziomie globalnym. Firmy wykorzystujg tradycyjne metody docierania do klienta, takie
jak przeprowadzanie rozmow, grupy fokusowe, pozyskiwanie informacji od handlowcéw, transfer wiedzy
pochodzacej z doswiadczen uzytkownikédw z podobnymi produktami i ustugami.

Podczas fazy wstepnej omawiano przypadki wykorzystania UDI w procesach rozwoju, jak na przyktad firmy:
66° North i Ossur. Przyktadem ztego dziatania w tej kategorii jest system autobuséw miejskich w Reykjaviku.

Narzedzia i techniki

Ta cze$¢ opisuje procesy innowacji oraz dziatania angazujace uzytkownika na kazdym z etapdw. Uczestnicy
warsztatow jednogtosnie stwierdzili, ze islandzkie firmy dziatajg bez planu, na goraco, czyli wdrazajg kon-
cepcje bez odpowiedniego przygotowania. Taki sposéb myslenia bierze sie dtugich lat zycia w niezwykle
trudnych warunkach, w ktérych przezycie zalezato od umiejetnosci szybkiego dziatania i wykorzystania
okolicznosci za wszelkg cene.

Jednoczesnie firmy islandzkie coraz czesciej stosujg procesy rozwoju oparte na zarzadzaniu jakoscig, zarzgdzaniu
produktem, czy tez na procesach wykorzystywanych przez firmy IT. W procesach tych coraz czesciej stosuje sie
narzedzia angazujgce uzytkownika docelowego, co wptywa na poprawe finalnego produktu lub ustugi.

Wsréd stosowanych narzedzi mozna wymienic formalne badania rynku, ankiety, grupy fokusowe i networ-
king. Tak jak w poprzednim przypadku, uczestnicy uznali $cistg strukture spoteczenstwa islandzkiego za
korzystng dla firm wchodzacych w interakcje z docelowymi uzytkownikami swoich produktéw czy ustug.
Uczestnicy podkreslali tez znaczenie edukacji majacej na celu implementacje najlepszych praktyk w dzie-
dzinie badan i rozwoju w firmach. Ta rola nalezy do uniwersytetow i innych instytucji naukowych. Uznano,



Ze nowe podejicia to istotny element nadazania za zmieniajagcym sie spoteczeristwem. W tym wzgledzie
licznych mozliwosci dostarcza Net community.

Przyktady sukceséw i porazek

W ramach programu przedstawimy dwa czy trzy badania przypadku, ktére byty przedmiotem dyskusji po-
miedzy uczestnikami warsztatéw podczas omawiania udanych i nieudanych prob UDI. Jednym z najbardziej
znanych przypadkow jest projekt stworzenia pojazddw terenowych zdolnych do poruszania sie w ekstremal-
nych warunkach, takich jak Antarktyka czy Sahara. Prace nad takimi pojazdami wzmozono w ostatnich latach,
a ich sukces przypisuje sie bliskiej wspotpracy i przekazywaniu wiedzy pomiedzy twércami i kierowcami.
Wprowadzenie Agenda 21 w Reykjaviku to kolejny przyktad udanych dziatari UDJ, a jego gtownym kryte-
rium byto zaangazowanie mieszkarcow. CCP, tworca interaktywnej gry opartej o rzeczywistos¢ wirtualng
to kolejny przykfad firmy stosujacej UDI. Firma stale angazuje uzytkownikow w prace nad produktami.
Inne firmy, ktére odniosty sukces, stosujac UDI, to Vaki, producent zaawansowanego sprzetu do hodowli
ryb i dla rynku srodowiskowego, Nox Medical, producent produktéw stuzacych do badania zwyczajow
dotyczacych snu u dzieci, Ossur i Marel.

Program ,Przysztos¢ Islandii’, ktory dziata jako organizacja typu non-profit, zainicjowany przez Ministry of
Ideas i wprowadzony przy wspdtpracy z osobami prywatnymi, to jeden z nowszych przyktadow wykorzy-
stania UDI na,zgliszczach"islandzkiej gospodarki po tym, jak ulegfa zatamaniu. Program ten angazuje dzieci
i rodzicéw w dziatania na rzecz przysztosci Islandii.

Podano wiele przyktadéw dziafan, ktére zakoriczyty sie niepowodzeniem, zardwno z sektora prywatne-
go i panstwowego, ktérych nie bedziemy szczegdtowo omawiac. Jednak uczestnicy warsztatéw zgod-
nie stwierdzili, ze podczas prac badawczo-rozwojowych firmy zbyt mato uwagi poswiecaja potrzebom
konsumentéw. Uczestnicy dyskutowali takze na temat spadku jakosci produktu od momentu powstania
koncepcji do czasu stworzenia produktu docelowego. Aby temu zaradzi¢, niezbedne jest zaangazowanie
docelowych uzytkownikéw.

Kim jest docelowy uzytkownik?

Aby poznac potrzeby uzytkownikéw w kontekscie UDI, nalezy wzig¢ pod uwage proces kupowania pro-
duktu lub ustugi. Potrzeby uzytkownika docelowego to jedno, ale nalezy takze uwzgledni¢ potrzeby po-
zostatych cztonkow taricucha dystrybucji, a takze tych, ktdrzy wptywajg na decyzje konsumenckie. Do tych
grup nalezy zaliczy¢ tych, ktérzy wptywaja na budowanie $wiadomosci, podejmuja decyzje o zakupie oraz
ptaca rachunki. Uczestnicy warsztatéw uznali ten aspekt za istotny element wszelkich innowacyjnych pro-
jektow i zgodnie stwierdzili, ze jest on przez producentéw niedoceniany.

Projektant i klient

Uczestnicy warsztatow uznali, ze komunikacja pomiedzy projektantem a klientem musi by¢ czedcia tworze-
nia produktu od samego poczatku jego powstawania. Spoteczenstwo odchodzi od produkcji masowej na
rzecz bardziej indywidualnych produktéw tworzonych na miare, dlatego tez rosnie potrzeba angazowania
klienta w proces tworzenia. Podczas warsztatéw stwierdzono, ze w rzeczywistosci kazdy jest w tworca, kieru-
jgcym sie wiasnymi preferencjami. Mimo ze w przedsiebiorstwach islandzkich nastapita zauwazalna zmiana
w podejsciu do projektowania, w niektorych sektorach wciaz brakuje petnego zrozumienia tego jak wazna
role w procesie tworzenia odgrywaja projektanci. Niestety niektérzy projektanci widza w sobie artystow, a nie
uczestnikdw w procesie przemystowym, w ktérym dazy sie do sprostania oczekiwaniom uzytkownikow.

Uczestnicy warsztatéw
pordur Hoskuldsson, Outcome
Saevar Kristinsson, Netspor
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Kristin Bjornsdottir, Focal/Hopvinnukerfi

Baldur Sigurdsson, Hugur Ax

Anna Maria Pétursdéttir, Vifilfell

pérhallur Orn Gudlaugsson, Haskali Islands
Kristin Halldorsdottir, Nyskdpunarmidstdd [slands
Résa Signy Gisladottir, Nyskdpunarmidstdd [slands
Emil Karlsson, Rannsoknasetur verslunarinnar
Hilmar Témas Gudmundsson, V6 sprotahus
porvaldur Finnbjérnsson, Rannis

Bjorgvin Filipppuson, Kompas

Jonas Bjorgvin Antonsson, Gogogic

Gudny Karadottir, Gagarin

Fanney Frisbaek, Nyskdpunarmiostdd slands
Kristjan M. Olafsson, Netspor

Grétar Arasson, GA huisgégn

Kristin Gunnarsdattir, Honnunarmidstdd slands
Lena Heimisdottir, Haskoli [slands

Karl Fridriksson, Nyskdpunarmidstdd fslands

4.8. Inne przyktady transferu zwigzane z projektem

Jak wspomniano juz wczesniej, zainicjowano takze inne projekty zajmujgce sie tematyka popytowego po-
dejscia do tworzenia innowacji w obszarze ICT oraz transferu i stosowania opisanych metod w sektorach
niezwigzanych z ICT. Niektére z nich poszczegdlini partnerzy projektu opisuja szczegétowo w antologii:
Niektére z artykutdéw zawartych w antologii:

Soren Bolvig i Lars Botin: Badanie mozliwosci dziatania przy pomocy video w projektowaniu zorientowa-
nym na uzytkownika. Po dtugich teoretycznych rozwazaniach nad innowacjg i obserwacja na podstawie
nagran video jako metoda, artykut opisuje doswiadczenia i wyniki dwodch studiéw przypadku. Jeden z nich
to obserwacja, analiza i ocena funkcjonowania elektronicznego dziennika pacjentéw w szpitalu. Warszta-
ty LUDINNO, podczas ktérych uczestnicy i badacze wspdlnie wykorzystywali metode video-sketching do
stworzenia nowych metod UDI i projektowania.

Thomas Fabian Delman i Rune Nielsen opisuja relacje pomiedzy obszarem ICT a procesem rozwoju prze-
strzeni miejskiej, zaréwno z punktu widzenia praktycznego, jak i teoretycznego. W ramach tych rozwazan
prezentujg model AELIA, akronim od: Attention (uwaga), Experiences (doswiadczenia), Learning (uczenie
sie), Influence (wptyw), i Action (dziatanie), w powigzaniu z mieszkaricami w réznych procesach rozwoju
miejskiego; sposdb zaangazowania i stworzenia konstruktywnego i aktywnego dialogu w procesie roz-
woju przestrzeni miejskiej. Autorzy podajg takze rzeczywisty przykiad wykorzystania modelu w zwigzku
7 projektem zainicjowanym przez Samorzad Aarhaus, dotyczacym ograniczenia emisji dwutlenku wegla
poprzez edukowanie i angazowanie mieszkancéw miasta.

Lene Nielsen w swoim artykule ocenia, jak w innych kontekstach mozna z pozytywnym skutkiem zastosowac
metode masek stworzona w obszarze ICT. Opisuje, jak wykorzysta¢ metode masek, jako element procesu roz-
woju wykorzystujacego uzytkownika i podaje przyktady z projektu, w ktérym uczestniczyta razem z duriska
firma przemystu nabiatowego, Arla Food, ktérego celem byto poprawienie jakosci pracy firmowej kantyny.
Karl Fridriksson napisat artykut opisujacy relacje pomiedzy scenariuszami znanymi z futurologii i UDI. Oba
podejscia opieraja sie o zrozumienie trendow i procesoéw rozwoju oraz o dazenie do usprawnienia dziata-



nia w przysztej perspektywie, mimo ze podstawowy cel byt inny, patrzac z punktu widzenia tradycji. Artykut
wskazuje takze na obszary, w ktérych oba podejscia moga wzajemnie sie uzupetniac.

Rozdziat o transferze wiedzy, metod, proceséw i narzedzi z obszaru ICT do innych obszaréw i branz wien-
czy szczegdtowo opisany przyktad prac nad stworzeniem metod UDI przy wykorzystaniu video i innych
technik wizualnych. Przyktad pochodzi z warsztatéw LUDINNO przeprowadzonych jesienig 2008 roku, za-
koriczonych sukcesem. Grupa badaczy zwigzana z projektem podjeta prébe stworzenia koncepcji kolej-
nego wydarzenia o wstepnym tytule U-CrAc - User-Driven Creation Academy. Pod wieloma wzgledami
U-CrAc jest przyktadem wykorzystania ograniczonych koncepdji podczas tworzenia proceséw UDI - przy
wsparciu narzedzi ICT, ale z zastosowaniem w wielu réznych obszarach i koncepcjach.

U-CrAc: User-Driven Creative Academy'®

We wrzesniu 2008 roku zorganizowano eksperymentalne warsztaty o tematyce innowacyjnej, w ktorych
uczestniczyli studenci Uniwersytetu Aalborg oraz Kolegium Uniwersyteckiego Pétnocnej Danii. Gtéwnym
celem warsztatéw byto stworzenie innowacyjnych produktéw i ustug we wspodtpracy z klientami.

Proces wtaczajacy uzytkownikow zaplanowano na okres trzech i pot tygodnia w cyklu powtérzeniowym,
w ktérym prototypy tworzono przy pomocy mediow cyfrowych, ktére w duzym stopniu wspieraty sytuacje
komunikacyjne.

Klienci uznali wyniki za interesujace i innowacyjne, co moze by¢ podstawg do stworzenia bardziej statej re-
lacji interdyscyplinarnej i miedzy-instytucjonalnej. Planowanie takiej wspotpracy oraz kolejnego warsztatu
innowacji U-CrAc One zawiera sie w projekcie U-Drive:lT.

Po czesci zainspirowana przez Dannish Academy for Digital Interactive Entertainment - DADIU' wspotpra-
ca zmierza w kierunku struktury akademickiej: U-CrAc, struktury, ktéra wychodzi na przeciw wyzwaniom
organizacyjnym, ktére zazwyczaj dotycza wspdtpracy wielodyscyplinarnej i miedzy instytucjami.

Cele projektu U-CrAc wychodza poza ramy rocznych warsztatéw innowacji o nazwie U-CrAc One, U-CrAc
two, itd. Organizatorzy projektu widzg takze mozliwosci zainicjowania innych skutecznych dziatart angazu-
jacych uzytkownika i wykorzystujacych IT, wspdlnie z firmami i partnerami z regionu. Dziatania te maja na
celu ciagty rozwoj UDI wspierany przez [T, poprzez warsztaty oparte o badania i rozwoj, prowadzone przy
wspotpracy z firmami posiadajacymi rézne kompetencje.

Na poczatek niniejsza cze$¢ opisuje forme i tres¢ U-CrAc One oraz podejécie pedagogiczne lezace u pod-
staw projektu’™' a nastepnie cele U-CrAc.

U-CrAc One

Wyktady teoretyczne wystarczg, aby méwic na temat wiedzy o innowacji, ale wiedza innowacyjna prowa-
dzaca do praktycznych postepdw w przysztosci wymaga dodatkowych umiejetnosci innowacyjnych.
Umiejetnosci innowacyjne to zdolnos¢ przektadania wiedzy innowacyjnej na dziafania innowacyjne zo-
rientowane na cel.

Koncepcja pedagogiczna lezaca u podstaw U-CrAc One i opisanych ponizej warsztatdw nazywana jest
reflective innovative workshop i jest metoda dydaktyczng, ktéra zapewnia potgczenie wiedzy innowacyjnej
Z umiejetnosciami i innowacyjnymi.

189 Autorem rozdziatu jest Claus A. Foss Rosenstand, Instytut Komunikacji i Psychologii, Uniwersytet Aalborg. Petna wer-
sja rozdziatu znajduje sie w antologii projektu.

1% DADIU — www.dadiu.dk

191" W oparciu o Poulsen i Rosenstand (2009), obecnie w trakcie publikacji. Fragmenty tekstu opisujace planowanie
U-CrAc One sg odzwierciedleniem przedstawionej w publikacji analizy ¢wiczenia edukacyjnego. Specjalne podzie-
kowania: dr Soren Bolvig Poulsen, adiunkt w dziedzinie Projektowania Przemystowego na Wydziale Architektury i
Projektowania Uniwersytetu Aalborg.
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Wykorzystane zostang metody video oparte o uzytkownika, jako ze wspomagaja one przektadanie wiedzy

na umiejetnosci.

Warsztaty metoda reflecting innovation odbyly sie jesienig 2008 roku i trwaty trzy i pét tygodnia. Ustalono,
Ze kursy musza by¢ zorientowane na popytowe podejscie do tworzenia innowacji oraz na cyfrowe na-

rzedzia wykorzystywane przez studentow w trakcie warsztatow. Jednoczesnie okazato sie, ze rozpoczecie

¢wiczen zajmuje zbyt duzo czasu. W zwigzku z tym U-CrAc One rozplanowano na okres trzech tygodni, co

pokazuje rysunek 9.

Tydzien 37
8.30 8.30 8.30 8.30 8.30
R Wstep Wyktad Wyktad: Praca Praca
Logal‘zaqa‘ . Ole Mygid Dziedzina Jak przygotowa¢  w grupach w grupach
Uniwersytet NordijyllandUCN ClausRosenstand ¢y grafii warsztaty video  Omoéwienie Omoéwienie
SelmalagerofsVej 2 Mikael Skov prace Soren Bolvig warsztatow warsztatow
Soren Bolvig . . A
9220 Aalborg Poulsen +wykorzystanie Poulsen video video
video Analiza potrzeb
10.00 Soren Bolvig uzytkownika
) Spotkanie Poulsen Ole Mygind
Liderloklany: zfirmami
Ole Mygind| —
Informacja Badania Badania Praca 13.00
o projekcie w terenie w terenie w grupach Warsztaty
i dyskusja w kontekscie w kontekscie Oméwienie zudziatem
uzytkownika uzytkownika warsztatow firm i instytudji
Wyktad: video l\é:itoda:
uDI z wykorzystaniem
Michael Skov video i kart
Claus Rosenstand (Definiowanie
problemu)
Tydzien 38
9.00 9.00 9.00 9.00 9.00
. . Wyktad: Lektura Wyktad Wyktady Praca
Lokalizacja: o R Storytelling i warsztaty i warsztaty i warsztaty w grupach:
School of HumanisticInformatics, Videosketching Videosketching  Videosketching  Videosketching
AAU
Kroghstraede 1 Soren Bolvig
9220 Allborg Poulsen
Michael Skov Andreas Andreas Andreas
LykkeOlsen LykkeOlsen LykkeOlsen
Lider lokalny: Pracaw grupach ~Warsztaty: Warsztaty: Warsztaty: 13.00
ClausRosenstand Zbieranie Videosketching Videosketching  Videosketching | ~ Warsztaty
pomystow zudziatem firm
zuzyciem i instytucji
techniki Przygotowanie
,bodystorming’ skeczy video
Andreas Andreas Andreas (llustracja
LykkeOlsen LykkeOlsen LykkeOlsen koncepcji)
Tydzien 39
9.00 Praca Praca Praca
Lokalizacja: Komunikacja w grupach: w grupach: w grupach:
School of Architecture and design, koncepji Tworzenie Tworzenie Tworzenie ——
jako narracja koncepcji koncepdji koncepcji
AAJ Prezentacja
GammelTorv 6, Tegnesalen+ Claus finalnej
vaerksted Rosenstand koncepdji
9000 Aalborg firmomi
instytucjom
. Praca Praca Praca Praca
Lider lokalny: w grupach: wgrupach: w grupach: wgrupach:
Soren BolvigPoulsen Tworzenie Tworzenie Tworzenie Tworzenie
koncepcji koncepdji koncepdji koncepdji

292 Rysunek 9: U-CrAc One zaplanowano jako kurs trzytygodniowy



Celem U-CrAc One byto przekazanie studentom zdolnosci innowacyjnych niezbednych do tworzenia in-
nowacyjnych rozwigzan w oparciu o metody wspottworzone przez uzytkownikdw, wykorzystujgce tech-
nologie IT w relacjach interdyscyplinarnych.

Jak wspomniano powyzej, koncepcje te zastosowano i sprawdzono podczas warsztatow trwajacych trzy
i pot tygodnia, w ktérych udziat wzieto 66-ciu studentdw réznych wydziatow.

Na poczatku zajec przedstawiono wiedze na temat UDI, oraz sposob dziatania narzedzi cyfrowych, takich
jak Adobe After Effects. Te informacje pofaczono z ¢wiczeniami, ktére wymuszaty uzycie wiedzy teoretycz-
nej w praktyce — wiecej w rozdziale ,Pedagogika”

Przymiotnik ,innowacyjny” stanowit centralny punkt warsztatu reflektywnego — czyli przeksztatcania wie-
dzy innowacyjnej w innowacyjne dziatania.

Ramy multi-dyscyplinarne

U-CrAc One oferowany jest studentom réznych dziedzin, ktérzy chca uwzglednic praktyczne dziatania innowa-
cyjne w swojej edukacji. Pomimo tego ogdlnego zatozenia, rodzaje podejscia do edukadji réznig sie. Uniwersytet
Aalborg oferuje studia na dwodch wydziatach: Wydziale Nauk Humanistycznych, ksztatcagcym miedzy innymi ma-
gistrow [T ze specjalizacja w mediach cyfrowych, oraz magistréw [T ze specjalizacjg w ekonomii doznar; Wydzia-
le Inzynierii, Nauki i Medycyny, wigczajac wzornictwo przemystowe i informatyke; oraz Uniwersytet Nordjylland,
oferujgcy kierunki o tematyce zdrowotnej, takie jak pielegniarstwo, radiografia, potoznictwo i terapia zajeciowa.
Wyboru modelu interdyscyplinarnego dokonano w oparciu o zatozenie, ze sytuacje interdyscyplinarne
w kulturze otwartej w znacznym stopniu wzmagajg prawdopodobieristwo innowadji. Dlatego w jedno
zadanie zaangazowano studentow z roznych dziedzin, co pozwolito na wybieranie, taczenie i ustalanie
priorytetow dotyczacych dziatart innowacyjnych. (Rosenstand, 2008).

Studenci pracowac beda w grupach interdyscyplinarnych sktadajgcych sie z pieciu - siedmiu 0séb, a klienci
prezentowac beda konkretne przypadki. Podczas eksperymentu studenci otrzymaja konkretne zadania
odzwierciedlajgce ich profil, co ilustruje ponizsza tabela'”.

Projektowanie

Y , Opieka zdrowotna | Planowanie strategiczne | Media cyfrowe | Nauki komputerowe
doswiadczen

Popytowe podejicie

Wydarzenia Ciato . N Komunikacja Rozwoj systemdw
do tworzenia innowacji

Storytelling Aktywnos¢ Wspotkreacja Interaktywnosc¢ | Projektowanie IT

Estetyka Udziat Prototypowanie audio-video | Gry Wdrazanie

Rysunek 10: Interdyscyplinarne sktadniki U-CrAc

U-CrAc jest otwarta struktura edukacyjna oparta o UDI, ktéra jest tu kluczowym elementem dziatania. Po-
wyzsza tabela ilustruje jak w krotkiej perspektywie studenci z poszczegdlnych dziedzin moga mie¢ wktad
w procesy UDI. Badanie to okresla, jakie role poszczegdini studenci petnig w dziataniach interdyscyplinar-
nych, w ktérych nalezy dobra¢ zdolnosci, ustali¢ wsrdd nich priorytety i zwigzki odpowiednio do zadania.

Ramy zorientowania na przypadek

Podczas przygotowari do U-CrAc One nawigzano kontakty z okolicznymi klientami (firmami i organiza-
cjami), i oméwiono poszczegdline przypadki, oraz poddano je ocenie w kontekscie ram warsztatdow oraz
kompetencji i umiejetnosci studentéw. Ponadto wyjasniono klientom, jakiego wktadu mogg sie spodzie-
wac - zarébwno pod katem czasu jak i dostepu uzytkownikéw.

192 Soren Bolvig Poulsen utozyt rozktad zajec.
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Znalezienie odpowiednich przypadkéw to skomplikowane zadanie, poniewaz trzeba zadbac o sprostanie
oczekiwaniom klientéw. Dlatego to zadanie podzielono pomiedzy nauczycieli zwigzanych z U-CrAc.
Potrzeba innowacyjnych rozwigzan wychodzacych naprzeciw oczekiwaniom uzytkownikow to standardo-
we zatozenie we wszystkich przypadkach, a potrzeby uzytkownika sg wiedza domniemana. Domniemana
wiedze studenci przeksztatcajg w wiedze formalng, uzywajac metod angazujacych uzytkownika, opartych
o formy wizualne i IT.
Przykfad z warsztatow przeprowadzonych jesienig 2008 roku pokazuje wspoétprace z zaangazowanymi
klientami oraz jest przyktadem nawigzania kontaktéw z istotnymi uzytkownikami w ich domach, miej-
scach pracy i przestrzeni publicznej. Podczas warsztatéw stworzono innowacyjne rozwigzania w oparciu
o potrzeby klientéw. Ponizsza tabela przedstawia trzy przyktady.'
Rozwigzania przedstawione powyzej nalezy oczywiscie przedstawi¢ w petnej formie graficznej, aby szczyty
innowacji byty jednoznacznie widoczne. Podsumowanie w formie wideo mozna zobaczy¢ na:

— B&O: http://ludinno.wikispaces.com/BeO

— Fokus Folkeoplysning: http://ludinno.wikispaces.com/fokus+folkeoplysning

— Nordsgen Oceanarium: http://ludinno.wikispaces.com/Oceanarium-+2

Perspektywy U-CrAc

Wizjg U-CrAc jest stworzenie nowych metod dla UDI wspieranej przez rozwigzania IT, poprzez badania
i rozwdj oparte o edukacje, warsztaty w oparciu o badania przypadku, prowadzone wspdlnie z firmami
i instytucjami posiadajgcymi réznorodne kompetencje.

Misja U-CrAc to zaangazowanie firm w dziatania majace na celu poznanie potrzeb klientéw poprzez or-
ganizowanie aktywnosci, w wyniku ktérych powstang nowe, interdyscyplinarne rozwiazania i koncepcje
produktow.

Strategia U-CrAc polega na tworzeniu sieci, ktéra wykorzysta interaktywny potencjat mediéw cyfrowych
i utatwi przez to procesy innowacyjne. U-CrAc ma na celu zbudowanie relacji pomiedzy firmami, ktére
zaowocujg wspotpraca interdyscyplinarng na poziomie tworzenia produktéow czy ustug.

Zajecia edukacyjne: Warsztaty U-CrAc One przeprowadzono w grudniu 2009. Warsztaty te prowadzone sg
regularnie, jednak sesja jesienia 2010 nazwana zostata U-CrAc Two, itd. Zaplanowano tez seminaria dosto-
sowane do potrzeb firm (klientéw).

Zaréwno w publikacjach jak i podczas warsztatow U-CrAc kfadzie sie ogromny nacisk na mozliwosci komu-
nikacyjne mediéw cyfrowych, ktére utatwiajg innowacyjne procesy tworzenia.

Powstajg plany stworzenia statych ram dla U-CrAc poprzez stworzenie organizacji akademickiej, ktéra pro-
wadzi¢ bedzie otwarte badania, ktére pozwola wiaczy¢ dziatania U-CrAc do programow nauczania roz-
nych specjalizacji.

W dhuzszej perspektywie U-CrAc miatoby posiadac zarzad, komitet zarzadzajacy oraz rade nadzorcza,
w ktérych reprezentowane bytyby wszystkie zainteresowane strony.

Inspiracja dla akademickiej struktury U-CrAc byta Danish Academy for Digital Interactive Entertainment —
DADIU, ktdra zrzesza dziewie¢ uniwersytetdw i trzy szkoly artystyczne. Scista struktura DADIU umozliwia
studentom z poszczegdlnych szkét uczestniczenie w réznych kursach.

U-CrAc, podobnie do DADIU, odnosi sie do kwestii prawdziwej dla wiekszosci uczelni — studenci pozyskuja
umiejetnosci w jednej konkretnej dziedzinie, w gronie studentéw o tych samych umiejetnosciach, ksztat-
cacych sie w tym samym kierunku. Jednak po ukonczeniu studiéw i znalezieniu pracy niezbedna okazuje
sie umiejetnos¢ kooperacji interdyscyplinarnej i posiadanie réznych umiejetnosci.

1% Podziekowania dla studentéw ktérzy wzieli udziat w warsztatach jesienig 2008 roku. Bez nich oraz ich innowacyjnych
koncepcji napisanie tego rozdziatu nie bytoby mozliwe.



5. Wnioski i rekomendacje

Projekt U-drive:T opart sie na zatozeniu, ze w ostatnich latach technologie IT sg jednym z gtéwnych obsza-
row, w ramach ktérych nastepuje rozwdj popytowego podejscia do tworzenia innowacji. Projekt probuje
znalez¢, zbadac i przenies¢ doswiadczenia, metody i praktyki dotyczace popytowego podejscia do two-
rzenia innowadji z obszaru IT do innych obszaréw i dziedzin, takich jak projektowanie przemystowe, two-
rzenie produktéw, Swiadczenia spoteczne, przemyst rozrywkowy, ekonomia doznar, itd. — aby wykorzystac
potencjat metod UDI opartych na technologiach IT.

W oparciu o projekt mozna wysnuc wniosek, ze zebrana w ramach projektu wiedza, zbadane przypadki
i przeprowadzone dziatania potwierdzajg powyzsze zatozenie. Technologie ICT dostarczajg wielu metod
rozwoju popytowego podejscia do tworzenia innowadji, ktére moga by¢ wykorzystane takze w innych ob-
szarach, i stanowig podstawowe narzedzie wykorzystywane przez firmy i organizacje podczas dziatar inno-
wacyjnych okreslanych przez popyt. Ponizej przedstawiamy najwazniejsze wnioski i odkrycia projektu.
Projekt wskazuje na fakt, ze wiasciwa krajom nordyckim tradycja badawczo-rozwojowa oparta o technolo-
gie ICT, nazywana Skandynawska Tradycja Projektowania Uczestniczacego zajmuje wyjatkowo silng pozy-
cje w kontekscie angazowania uzytkownika i projektowania zorientowanego na uzytkownika. Tradycja ta
siega lat sze$c¢dziesigtych dwudziestego wieku, a w latach szeéc¢dziesigtych i siedemdziesiatych rozwijana
byta dzieki wspotpracy srodowisk badawczych, zwigzkow zawodowych oraz firm. Pod koniec lat osiem-
dziesigtych obszar nabrat wiekszej réznorodnosci w stosunku do obszaréw przedmiotowych oraz podejs¢
metodycznych i teoretycznych. Nie ulega jednak watpliwosci, ze dziedzictwo tradydji przypisujacej zna-
czenie koncepdji projektowania i tworzenia produktow zorientowanego na uzytkownika i angazujacego
go w ten proces nadal odgrywa kluczowa role w wielu srodowiskach rozwoju technologii ICT w krajach
nordyckich, oraz ze w duzym stopniu rozwdéj Skandynawskiej Tradycji Projektowania Uczestniczacego trwa
nadal, a nazywana jest ona takze wspotprojektowaniem. Raport pokazuje tez, ze w duzym stopniu pro-
ces tworzenia i rozwoju, wczesniej obejmujgce waski kontekst dziatania, coraz czesciej zmierzajg w strone
bardziej ogdlnie pojetego produktu, koncepgji czy ustugi. Tym samym dziatania w ramach wspomnianej
tradycji zmierzaja w kierunku szerszego obszaru zastosowan, w ktérym metody i procesy rozwijane i sto-
sowane sg takze w obszarze czysto komercyjnym. Oczywiste jest zatem to, ze firmy i instytucje z krajow
nordyckich w jeszcze wiekszym stopniu poszukujg inspiracji dla rozwoju popytowego podejscia do two-
rzenia innowacji w $rodowisku badawczo-rozwojowym obszaru ICT. Przykfady opisane w raporcie oraz
antologii s3 dowodem na to jak metody i procesy pochodzace z obszaru ICT z powodzeniem stosuje sie
w innych obszarach, takich jak kultura, kontrola zuzycia energii, dostawy wody, przemyst rolniczy, sprzedaz
hurtowa, oraz wiele innych dziedzin. Szczegdty zawiera artykut autorstwa Lene Nielsen na temat rozwoju
kantyn w koncernie ARLA.

Poza metodami, procesami i doswiadczeniami z UDI pochodzacymi z obszaru ICT, projekt oraz niniejszy ra-
port wskazuja na fakt, ze z czasem rosnie rola technologii ICT jako narzedzia czy platformy dla UDI. W kilku
przyktadach opisanych zaréwno w raporcie jak i w antologii platformy oparte na technologiach ICT, po-
srednio lub bezposrednio, odgrywaja kluczowa role w procesach UDI. Na przyktad, w kontekscie tresci ge-
nerowanych przez uzytkownikow nowe platformy spoteczne i interaktywne sa niezastapione w przypadku
tworzenia i dystrybucji materiatu, podobng role produkty technologie odgrywaja w przypadku uczest-
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niczacego rozwoju przestrzeni miejskiej, czy logistyce i komunikacji w kontekscie dystrybucji Zzywnosci.
Prezentacje podczas konferencji wieiczacej prace nad projektem pokazaty, ze narzedzia i platformy oparte
na technologiach ICT to kluczowe metody umozliwiajace komunikacje z uzytkownikiem i pozyskiwanie
informacji o nim, a strategia oparta o te wiedze moze przynies¢ korzysci firmom iinstytucjom.'*

Z wywiadow i studiow przypadku zawartych w projekcie i opisanych w niniejszym raporcie wynika obraz
mozliwosci, problemow, sukceséw i doswiadczen zwigzanych z procesami stawiajgcymi w centrum uzyt-
kownika i angazujacymi technologie ICT oraz rozwdj systemowy. Ponizej znajduje sie podsumowanie naj-
istotniejszych refleksji dotyczacych angazowania uzytkownika i proceséw zorientowanych na uzytkownika
w projektowaniu i tworzeniu:

— zezwala uzytkownikom na podejmowanie dziatart w stosunku do narzedzi IT, ktérych uzywaja na
co dzien,

— buduje proces wzajemnej kwalifikacji pomiedzy tworca a uzytkownikiem,

— wplywa na przyszta technologie, wiec ma sens w pojeciu uzytkownikéw,

— sprawia, ze uzytkownik czuje sie wazny i nadaje produktowi cechy, ktére odzwierciedlajg rzeczywi-
sty styl zycia uzytkownikow,

— aktywizuje uzytkownika w procesie wspottworzenia przysztej technologii,

— ludzie i ich potrzeby traktowane sg powaznie,

— procesy uczenia sie inicjowane sg przez uzytkownikoéw i nie stuzg tylko pozyskiwaniu danych,

— ludzie maja mozliwos¢ wyrazania potrzeb dotyczacych technologii, ktére napotykaja w codzien-
nym zyciu,

— uzytkownicy traktowani sg z szacunkiem, wiec nie przyzwyczajaja sie do uzasadniania czegos, co
i tak zostatoby zrobione,

— istnieje mozliwos¢ projektowania rozwigzan, ktére usprawniajg dziatania uzytkownikéw poprzez
technologie umozliwiajace przysztg aktualizacje,

— uzytkownik widziany jest przez tworce jako rzeczywista jednostka funkcjonujgca w realnym $wie-
cie. Ta wiedza na temat uzytkownika jest cenna dla projektujgcego oraz wszystkich zaangazowa-
nych stron, gdyz dzieki niej praca nad produktem nabiera znaczenia,

— mozna znalez¢ pomysty i wiedze, ktére inaczej trudne sg do pozyskania,

— problemy rozwigzywane s3 na biezaco, przez co proces rozwoju jest ciggle sprawdzany i uspraw-
niany,

— projektanci musza na biezaco podejmowac wyzwania i dziata¢ z nastawieniem na rzeczywistosc,

— wiodacy uzytkownicy mogg prowadzi¢ do zwyktych uzytkownikdw i dostarczy¢ cennej wiedzy
podczas testow produkty,

— itd.

Tworzenie lepszych produktow wymaga zawarcia w nich cech, ktére beda odpowiedzig na oczekiwania
uzytkownikéw. Dlatego firmy i instytucje publiczne musza wiaczy¢ procesy, w ktore zaangazowani sg uzyt-
kownicy, do prac nad produktami i ustugami.

Proces UDI mozna zaplanowac i przeprowadzi¢ na wiele réznych sposobdw. Jednak istnieje kilka podsta-
wowych zasad, ktére nalezy uwzglednic:

— nalezy wczesniej zaplanowac i wpisac procesy, na ktére wptyw maja uzytkownicy, w catosciowy
plan innowadji, by dziatania te zakorczyty sie razem z pozostatymi dziataniami procesu rozwoju.

— podejscie do UDI moze zmieni¢ sie w trakcie, kiedy okaze sie, ze brakuje wiedzy na temat niekto-
rych relacji z uzytkownikiem,

19 Patrz np. prezentacje Martina Bucka, Bandbase i Mariki Luders, SINTEF ICT z koricowej konferencji U-Drive:lT na http://
www.apex-center.dk/index.php?option=com_content&task=view&id=207&Itemid=164



— proces innowadji z udziatem uzytkownika czesto zawiera powtdrzenia, poprzez ktére uzytkownik
dochodzi do nowych wnioskdw, na podstawie ktérych dostosowuje sie produkt, i tworzy kolejne
kursy innowacyjne, az do uzyskania zadowalajacego poziomu,

— oto najistotniejsze kroki w procesie planowania:

* wyznaczenie osoby odpowiedzialnej

* dentyfikacja zainteresowanych stron

* identyfikacja grup uzytkownikéw

e ustalenie kolejnosci grup uzytkownikdw

* wybdr dziatar, metod i kursu

* osadzenie planu w ogdlnym projekcie rozwojowym

* identyfikacja celéw — gdzie zaczq¢ i gdzie skoriczy¢?
Nalezy zauwazy¢, ze nie ma uniwersalnej metody. Planujac proces nalezy odpowiednio dobra¢ metody do
konkretnego przypadku czy problemu.
Poza tym, nalezy pamietac, ze proces innowacji oparty o uzytkownika moze wymagac zasobow, dlatego
tez nalezy wczedniej oceni¢ jaka inwestycja w proces bedzie optacalna na poziomie catego kursu rozwoju.
Warto takze zgromadzi¢ metody i procesy, ktére przetoza wiedze o uzytkownikach iich wktad na rzeczywi-
ste dziatania rozwojowe i projektowe. Konieczne jest wiec stworzenie infrastruktury, ktora to umozliwi, oraz
zaangazowanie doswiadczonych projektantéw i tworcow, ktdrzy zdotaja zawrzed wiedze i wktad pozyska-
ne od uzytkownikéw w finalnym produkcie.
UDI w kontekscie komercyjnym moze stanowi¢ odpowiednig strategie dla rynkéw, po ktérych poruszanie
sie odbywa sie z pewng doza niepewnosci. Obecnie nowe rynki tworzg podstawe globalizacji na duza skale,
dlatego tez firmy i instytucje nordyckie s3 pod ciagty presja importowania infrastruktur z obszaru ICT, ktore
umozliwig nawigzanie dialogu i rozwdj z udziatem potencjalnych uzytkownikow. W zwiazku z tym, wiele ma-
tych i srednich firm deklaruje zapotrzebowanie na wiedze, zasoby, i doradztwo dotyczgce narzedzi i technolo-
gii ICT, ktére mozna zastosowac w celu nawigzania dialogu z uzytkownikiem i pozyskania informacji o nim.

Transfer wiedzy

W zwiazku z projektem przeprowadzono kilka testow transferu wiedzy w powiazaniu z warsztatami, wy-
wiadami, oraz omawianymi przypadkami. Wyniki tych badan potwierdzaja potrzebe nowych rozwigzan
angazujacych uzytkownika, a takze ogromny potencjat zastosowan wiekszej ilosci metod opartych o tech-
nologie ICT i angazujacych uzytkownika z obszaru ICT.

Warsztaty, podczas ktérych omawiano teoretyczne oraz rzeczywiste przypadki ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem obszaru kultury, udowodnity, ze w obszarze tym z powodzeniem zastosowac¢ mozna nowe tech-
nologie ICT, i dzieki temu znalez¢ nowy sposéb dotarcia do uzytkownikdw, oraz wspdlnie z nimi stwo-
rzy¢ nowe produkty i poznac¢ ich oczekiwania. Rozwdj przy pomocy medidéw spotecznych, nieustajaca
interakcja pomiedzy uzytkownikami a obiektem kulturalnym, stworzenie dynamicznie dziatajagcych grup
ochotnikoéw, itd,, to kilka sugestii i mozliwosci, ktére mozna wykorzysta¢ w instytucjach kultury. Dla owych
instytucji oznacza to lepsze zrozumienie oczekiwan uzytkownikéw, znalezienie sposobu na zachecenie
wiekszej ilosci uzytkownikéw do skorzystania z oferty, oraz stworzenie nowych koncepgji, ofert i produk-
téw razem z uzytkownikami, lub w oparciu o doktadne informacje o ich oczekiwaniach i zrachowaniach.
Zatem pofaczenie wiedzy o UDI i wiedzy o nowych technologiach ICT umozliwia dziatania zmierzajace do
rozwoju obszaru kultury.

Opisane przypadki potwierdzajg ogromng potrzebe dziatari z wykorzystaniem UDI w oparciu o technolo-
gie ICT, oraz potencjat tej formy rozwoju. Dziatania obejmowaty badania za pomoca image probes w zwiaz-
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ku z tworzeniem nowej platformy informacyjnej dla muzedw, prowadzono wywiady, proby kulturowe,
warsztaty oraz tworzono makiety w zwigzku z rozwojem zautomatyzowanej jednostki do pomiaru zuzycia
energii w gospodarstwach domowych. Wywiady, obserwacje wideo i tworzenie modelj, itd., to metody
wykorzystane w badaniu zuzycia wody i oczekiwan i koncepdji klientow. Przeprowadzone wywiady poka-
zaty takze, ze w wielu branzach poza obszarem ICT istnieje duze zapotrzebowanie na procesy zorientowa-
ne na uzytkownika, oraz intencja wigczenia tego podejscia do proceséw rozwoju i innowacji.

Z omoéwionych przyktaddw wynika, ze firmom brakuje zasobdw na procesy UDI oraz jasnych wytycznych,
co do tego jak rozpocza¢ takie procesy, a takze wiedzy kiedy i w jakim kontekscie dziatania UDI bytyby
rozsadne.

W zwigzku z powyzszym, grupa badaczy z Uniwersytetu Aalborg pracowata nad przygotowaniem warszta-
téw interdyscyplinarnych, podczas ktérych studenci mogliby pracowac z metodami UDI w oparciu o przy-
padki istniejgcych firm. Poniewaz uzyskano bardzo interesujgce wyniki, obecnie grupa stara sie o nadanie
warsztatom formy akademickiej, pod nazwa U-CrAc.

Zalecenia i sugestie dla inicjatyw politycznych

Raport oraz opisy przypadkéw zawarte w antologii w sposéb jednoznaczny oceniajg znaczenie techno-
logii ICT dla dziatar angazujacych uzytkownika i UDI. Istotna w tym kontekscie rola ICT z biegiem czasu
bedzie nabierac¢ znaczenia. Dlatego nalezy tworzy¢ modele biznesowe oraz programy pomocowe promu-
jace wykorzystanie narzedzi ICT w dialogach firm z uzytkownikami.

Moga by¢ to programy wspierajace projekty wykorzystania nowych platform cyfrowych w procesach inno-
wadji zorientowanej na uzytkownikéw, lub programy doradcze ktadgce nacisk na integracje UDI oraz no-
wych platform ICT. Oba przyktady to bezposrednie i dos¢ elastyczne sposoby dziatania dla firm i instytugji.
Firmy i instytucje zaangazowane w prace nad raportem zgodnie stwierdzity, ze najwiekszym problemem
w kontekscie prowadzenia innowacji okreslanej przez popyt jest brak srodkéw, ekspertyzy technicznej,
oraz wiedzy na temat metod i mozliwosci. Ponadto matym firmom czasem brakuje gotowosci organi-
zacyjnej, stad potrzeba dziatania na poziomie zarzadzania i organizacji, dostarczenia firmom wiedzy na
temat technologii ICT i UDI, a takze pokazania mozliwosci jakich dostarcza ten obszar. Dlatego wszelkie
inicjatywy kierowac nalezy szczegdlnie do matych i srednich przedsiebiorstw oraz wiadz i instytucji pu-
blicznych. W przypadku instytucji, UDI pomoze w podniesieniu poziomu ustug $wiadczonych lokalnym
spotecznosciom, wiec nie mozna przeceni¢ wartosci tych dziatan. Nalezy skupic sie na wiedzy dotyczacej
ICT i UDI na poziomie programow wspierania lokalnej przedsiebiorczosci i programéw doradczych. Jed-
nym ze sposobow dziatania moze byc¢ stworzenie sieci badawczych, ktére zbiera¢ beda informacje o in-
stytucjach i ich kompetencjach w danym obszarze. Stworzenie takich sieci wymagato bedzie znacznych
naktadow kapitatowych.

Ocenia sie, ze duze firmy posiadaja zasoby pozwalajace na inicjowanie i przeprowadzanie projektéw UDI
na duzg skale, oraz tworzenie niezbednej infrastruktury i platform. Z drugiej strony, nawet duze firmy po-
trzebuja ciggtego naptywu wiedzy z programoéw badawczych i innych projektow.

Oznacza to, ze wciaz istnieje zapotrzebowanie na dobrze stargetowana wiedze na temat proceséw UDI
oraz praktyczne wytyczne oparte o doktadne, udokumentowane badania. Istnieje wiec zapotrzebowanie
na programy badawcze na tym polu. Potrzebny jest program, ktéry pofaczy rézne projekty i srodowiska
badawcze oraz programy wspierania biznesu ufatwiajace firmom wykorzystanie potencjatu UDI.

Jak wspomniano powyzej, w globalnym kontekscie UDI, a takze na poziomie krajow nordyckich, o konku-
rencyjnosci firmy, w znacznym stopniu stanowi zdolnos¢ do rozwoju kompetencji, gromadzenia wiedzy,
rozwoju organizacyjnego, wdrazania technologii ICT, itd. W dtuzszej perspektywie, kraje skandynawskie



bedga nadal w petni korzystaty z proceséw popytowego podejscia do tworzenia innowacji pod warunkiem,
ze rozwijac sie bedzie kompetencje w tych obszarach.

Poniewaz wszelkie procesy rozwoju i innowadji z natury wymagaja znajomosci produktu czy koncepdji,
ktérej dotycza, UDI jest obszarem interdyscyplinarnym, w ktérym niezbedne sa profesjonalne umiejetnosci
z réznych dziedzin. Ponadto obszar ten wychodzi tez poza ramy taricuchdw wartosci i produktu w firmach
i organizacjach. To z kolei stwarza zapotrzebowanie na pracownikéw, ktérzy poza podstawowymi kom-
petencjami metodycznymi w dziedzinie UDI, potrafig réwniez pracowac w interdyscyplinarnych grupach,
ponad granicami departamentéw. Aby dokonywac trafnych wyboréw wsrdd aplikacji ICT w procesach
UDI, pracownicy odpowiedzialni za procesy UDI musza rowniez orientowac sie w technologiach ICT.
Podsumowujac, wymagane kompetencje to:

— wzmozenie intensywnosci badan, edukacji i rozwoju obszaru ICT w krajach nordyckich, poniewaz
wyniki firm oraz instytucji publicznych w ogromnym stopniu zaleze¢ beda od kwalifikacji w ob-
szarze ICT i zastosowan technologii ICT. Nalezy zdecydowag, ktére z kompetencji dotyczacych ob-
szaru ICT maja kluczowe znaczenie dla procesow UDI, i na nie potozy¢ najwiekszy nacisk podczas
badan i edukadji,

— podniesienie poziomu edukacji w obszarach, ktére dostarczaja podstawowych narzedzi i metod
stosowanych w procesach UDI, na przyktad w obszarach humanistycznych, nauk spotecznych (an-
tropologia, etnologia, socjologia, zarzadzanie innowacja, interakcja cztowiek-komputer, projekto-
wanie interakdji, experience design, projektowanie, architektura, informatyka, itd.). W ramach gtéw-
nych dziedzin nalezy stworzy¢ programy lub kursy zajmujace sie UDI w ramach danego obszaru,

— Stworzenie przynajmniej jednej jednostki badawczo edukacyjnej w kazdym z krajow nordyckich,
ktéra skupiac sie bedzie przede wszystkim na popytowym podejsciu do tworzenia innowadji bez
wzgledu na ograniczenia profesjonalne, produkcyjne, danego sektora, czy sprzedazowe. Jednostki
te powinny zajmowac sie prowadzeniem badan i edukacji w zakresie metod/narzedzi, procesow
rozwoju, wdrazania, testéw i kontroli innowadcji, komunikadji, a takze sprzedazy i oceny w kontek-
$cie UDI.

W dtuzszej perspektywie inicjatywy te pomogg krajom skandynawskim utrzymac dotychczasowa silng po-
zycje pod wzgledem wykorzystania technologii ICT w procesach angazujacych uzytkownika.
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Nordic Innovation Centre

Nordic Innovation Centre (NICe) inicjuje i finansuje formy dziatalnosci, ktére wspieraja wspotprace innowa-
cyjng oraz tworzg i utrzymujg sprawnie funkcjonujacy rynek na obszarze krajow skandynawskich.

NICe wspdtpracuje w Skandynawii gtéwnie z matymi i srednimi firmami. Inni wazni partnerzy to podmioty
najscislej zaangazowane w monitorowanie innowadji i rynku, takie jak organizacje przemystowe oraz grupy
interesu, instytucje badawcze oraz wiadze publiczne.

NICe jest instytucjg podlegta Nordyckiej Radzie Ministrow z siedzibg o Oslo.
Wiecej informacji dostepnych jest pod adresem: www.nordicinnovation.net.
Nordic Innovation Centre

Stensberggata 25

NO-0170 Oslo

Norwegia

Tel: +47-47 61 4400
Faks: +47-22 56 55 65
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PARD €%

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa
podlegajacg Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy usta-
wy z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agendji jest zarzadzanie funduszami
z budzetu paristwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przed-
siebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobow ludzkich.

Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcow w realizacji konkurencyj-
nych i innowacyjnych przedsiewziec¢. Celem dziatania Agencji jest realizacja
programéw rozwoju gospodarki wspierajgcych dziatalnos¢ innowacyjna
i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny,
wzrost eksportu, rozwoj zasobdw ludzkich oraz wykorzystywanie nowych
technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zrownowazonego
rozwoju polskiej gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywno-
$ci miedzynarodowej przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowi-
sku form produkgji i konsumpcji.

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

Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz
zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swo-
ich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi
portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a tak-
ze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele
MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczestniczyc
w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP
(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd 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-bizne-
su. W Agencji dziafa 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, ktéry 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 wspodtpracujacych w ramach KSU) na
terenie cafej Polski przedsiebiorcy i osoby rozpoczynajace dziatalnos$¢ gospodar-
€z3 moga uzyskac informadje, 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).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22 43289 91-93
tel. +48 22 432 80 80 0801332202
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