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Streszczenie menedzerskie

Publikacja adresowana jest do oséb, ktérych zadaniem bedzie opracowanie Business Technology Roadmap (BTR)
w wybranych branzach. Publikacja kierowana jest w pierwszej kolejnosci do uczestnikéw warsztatéw Smart Lab:
przedsiebiorcéw, przedstawicieli nauki i otoczenia biznesu. Publikacja moze réwniez by¢ pomocna wszystkim
przedsiebiorstwom, instytutom B+R oraz innym organizacjom, ktére beda zamierzaly samodzielnie przygotowac

analize rynku czy kompletng mape BTR w obszarze wtasnych rynkéw, produktow czy technologii.

Celem przygotowania BTR jest analiza potencjatu biznesowo-naukowego danego obszaru (branzy/dziedziny
gospodarczej), ocena gtéwnych trendéw biznesowych i technologicznych dotyczacych danego obszaru oraz

zidentyfikowanie kluczowych technologii dla danego obszaru.

BTR opracowywana w ramach warsztatéw Smart Lab (lub szerzej, w ramach procesu Przedsiebiorczego Odkrywania

— PPO) bedzie dgzy¢ do weryfikacji lub modyfikacji istniejgcych lub wskazaniu nowych inteligentnych specjalizacji.

Zadaniem niniejszej publikacji jest dostarczenie wiedzy i fatwych w zastosowaniu narzedzi, ktére pozwolg
czytelnikom:

e zdefiniowac rynki;

e zbadac uwarunkowania i trendy dla rynkow;

e okresli¢ grupy docelowe odbiorcow;

e  okresli¢ wymagane i oczekiwane cechy produktéw lokowanych na tych rynkach;

e  okresli¢ wymagania techniczne i technologiczne dla produktéw;

e zidentyfikowac braki w stosowanych i wymaganych technologiach oraz oceni¢ wykonalnos¢ projektéow

badawczo-rozwojowych;
e opracowac plany dla projektéw B+R;

e przygotowac cele i plan dziatania.

Z uwagi na szerokg grupe docelowa publikacji oraz zréznicowany sktad uczestnikéw Smart Lab, autorom publikacji
przyswiecaty nastepujgce cele:
e dostarczenie rzetelnej, zaprezentowanej w przystepny sposob wiedzy;
e dostarczenie uniwersalnych, tatwych w zastosowaniu i — jedli to tylko mozliwe — podatnych na
opomiarowanie narzedzi analiz;
e utatwienie podsumowania wiedzy;
e utatwienie podejmowania decyzji;

e umotzliwienie przedstawienia BTR w postaci mapy graficznej.
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Tres$¢ Poradnika zostata podzielona na trzy obszary:
e opisu standardu wykonywania Business Technology Roadmap;
e  opisu narzedzi niezbednych do wykonania standardowej ekspertyzy BTR;

e opisu narzedzi uzupetniajgcych, mogacych by¢ przydatnymi w specyficznych ekspertyzach BTR.

Publikacja uzupetniona jest o liczne odniesienia do literatury przedmiotu — do samodzielnego uzupetnienia wiedzy
w poszczegolnych obszarach oraz wykaz wiodacych jednostek naukowych doswiadczonych w komercjalizacji

wynikéw badan.
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Executive summary

The publication is addressed to those whose job it is to develop the Business Technology Roadmap (BTR) in selected

industries. Initially, the publication is directed at participants in the Smart Lab Workshop, that is, at entrepreneurs

and representatives within the business and scientific sectors. The publication can also help all businesses, R&D

institutes and other organisations which are planning to prepare their own market analysis or those completing a

BTR map for their own markets, products or technologies.

The purpose of the preparation of a BTR is the analysis of the business and scientific potential of a particular area,

with special reference to industry and business, as well as an assessment of the major business and technological

trends and the identification of the key technologies within that area.

A BTR, developed under the auspices of the Smart Lab Workshop or, more broadly, within the Entrepreneurial

Discovery Process, will seek to verify or modify existing - or new- Smart specialisations.

The purpose of this publication is to provide expertise and easy-to-use tools that will enable readers to:

define markets;

examine market conditions and trends;

specify target audience groups;

specify the features of the products invested in these markets - both required and expected,

specify the technical and technological requirements of the products;

identify gaps in the technologies — both applied and required - and assess the feasibility of R&D projects;

develop plans for R&D projects;

prepare goals and an action plan.

Due to the wide target audience and the diverse composition of Smart Lab participants, the present authors were

guided by the following objectives:

the provision of reliable and easily accessible expertise;

the provision of universal, easy-to-use and, wherever feasible, measurable tools for analysis;
assistance in the summarising of expertise;

assistance with decision-making;

assistance in the presentation of the BTR in the form of a graphic map.

The contents of the Guide have been divided into three sections:

a description of the standard for the preparation of a Business Technology Roadmap;

a description of the tools required to carry out standard BTR expertise;

a description of those complementary tools which may prove useful in any specific BTR expertise.
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The publication is complemented by numerous references to the literature on the subject, in order that expertise in
particular areas may be assimilated by private reading; in addition, a list of the leading scientific units experienced

in the commercialisation of research results, is also included.
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Wykaz skrotow

B+R
B+R+l
B2B
B2C
BTR

CATI
CAWI
CBA
CEA
DCF
EPO
FGI
IDI
10B

IRR
MNiSW
MR
NCBR
NCN
NPV
OECD

PARP
PCT
PEST

PJB
PO IG
PO IR
PPO
QFD
SAM
SDW
SL
SOM

Badania i rozwoj; [projektow, przedsiewzie¢, instytucji, itp.] badawczo-rozwojowych.

Badania, rozwdj i innowacje; badawczo-rozwojowych i innowacyjnych.

Business to Business (ang. ) — relacje biznes-biznes.

Business to Customer (ang.) — relacje biznes-klient.

Business Technology Roadmap (ang.) — Biznesowa Mapa Drogowa Technologii, Biznesowa Marszruta
Technologiczna.

Computer-assisted Telephone Interview (ang.) — Wywiad telefoniczny.

Computer-asisted Web Interwiew (ang.) — Wywiad internetowy.

Cost Benefit Analysis (ang.) — Analiza kosztow i korzysci.

Cost Efectiveness Analysis (ang.) — Analiza efektywnosci kosztowe;.

Discounted Cash-Flow (ang.) — Zdyskontowane przeptywy pieniezne.

European Patent Office (ang.) — Europejskie Biuro Patentowe.

Focus Group Interview (ang.) — Zogniskowany Wywiad Grupowy.

In-depth Interview (ang.) — Wywiad pogtebiony.

Instytucje Otoczenia Biznesu.

Intellectual Property (ang.) — Wtasnosc intelektualna.

Internal Rate of Return (ang.) — Wewnetrzna stopa zwrotu.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Ministerstwo Rozwoju.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

Narodowe Centrum Nauki.

Net Present Value (ang.) — Wartos¢ zdyskontowana netto.

Organisation for Economic Co-operation and Development (ang.) — Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej
i Rozwoju.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Patent Cooperation Treaty (ang.) — Porozumienie o wspoétpracy patentowe;j.

Political, Economic, Social, Technological (factors) (ang.) — Analiza otoczenia politycznego,
ekonomicznego, spotecznego i technologicznego, jedna z metod analizy makrootoczenia.
Panstwowa Jednostka Badawcza.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (2007-2013).

Program Operacyjny Innowacyjny Rozwadj (2014-2020).

Proces Przedsiebiorczego Odkrywania.

Quality Function Deployment (ang.) — Funkcja Rozwiniecia Jakosci; ,Dom jakosci”.

Serviceable Addressable Market / Served Available Market (ang.) — Rynek docelowy dostepny.
Skala Dojrzatosci Wdrozeniowe;j.

Smart Lab (ang.).

Serviceable Obtainable Market (ang.) — Rynek docelowy firmy.
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SOOIPP
SPO WKP
SWOT
TAM

TRA

TRL
UNIDO

UP RP
VAR
WBG
WIPO

Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Promocji Przedsiebiorczosci.

Sektorowy Program Operacyjny Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw (2004-2006).

Strength, Weakness, Opportunities and Threats (ang.) — Analiza silnych i stabych stron, szans i zagrozen.
Total Available / Addressable Market (ang.) — Rynek docelowy catkowity.

Technology Readiness Assessment (ang.) — Badanie poziomu gotowosci technologicznej.

Technology Readiness Level (ang.) — Poziom gotowosci technologiczne;.

United Nations Industrial Development Organization (ang.) — Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju Przemystowego.

Urzad Patentowy Rzeczpospolitej Polskiej.

Value Added Resseler (ang.) — Posrednik wnoszgcy wartos¢ dodana.

World Bank Group (ang.) — Grupa Banku Swiatowego.

World Intellectual Property Organization (ang.) — Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej.
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CZESC | - WPROWADZENIE DO STANDARDU

1.1. Business Technology Roadmap

Czyli czym jest Business Technology Roadmap i do czego sie jqg wykorzystuje.

Tylko ten, kto wie, gdzie stoi, potrafi podac kierunek, w ktérym chce isc.

John H. Newman

WSTEP

Metoda mapowania technologii! (ang. Technology roadmapping) to metoda diagnozy bieigcego stanu oraz
przewidywania kierunkéw rozwoju technologii w wybranej branzy. Rezultatem procesu mapowania w oparciu
o standard Business Technology Roadmap (ang. BTR) jest ekspertyza zawierajacg specyficzng, ustandaryzowang

forme graficzna.

ZNACZENIE

Realizacja metody moze stanowic¢ wsparcie dla decydentow w zakresie kierunkdw rozwoju technologicznego, gdyz
jej zasadniczym celem jest pomoc w przegladzie mozliwych do wdrozenia technologii. Zwykle dotyczy krotszej
perspektywy czasowej (najczesciej okoto 10 lat) i lepiej doprecyzowanych zmian niz studia foresight, jednak
podobnie do foresightu jest zwigzana z budowg scenariusza przysztego rozwoju konkretnej, juz wybranej branzy /

grupy technologii / technologii.

Za mapowanie technologii mozna przyja¢ w ogdlnym ujeciu tworzenie wizualizacji dotyczacych branzy, w tym
technologii i zwigzanych z nimi elementéw pochodzacych z jej otoczenia, przy uwzglednieniu ich lokalizacji
przestrzennej oraz analizy zachodzgcych pomiedzy nimi relacji. Mapa powinna pomagac¢ w zrozumieniu dynamicznej
relacji pomiedzy elementami rozwazanego systemu. Przygotowanie mapy wymaga przeprowadzenia wielu analiz

w szerokim spektrum przedmiotowym, co zaprezentowano na Rysunku 1.

POROWNUJAC PROCES ROADMAPPINGU WG. METODYKI BTR DO INNYCH ZNANYCH METODYK NALEZY UZNAC, ZE POD WZGLEDEM
ZAWARTOSCI MERYTORYCZNEJ | SZCZEGOtOWOSCI PROWADZONYCH ANALIZ, JEST ON ZBLIZONY DO POZIOMU STUDIUM MOZLIWOSCI LUB

WSTEPNEGO STUDIUM WYKONALNOSCI (PRE-FEASIBILITY)2.

LW literaturze okresla sie jg takze jako planowanie marszruty technologicznej. Np. Gudanowska, A.E., Jak analizowa¢ technologie?
Wybrane zagadnienia z metodyki analizy technologii. Konferencja PTZP, 2014, tom Il.
2 Behrens, W., Hawranek, P.M., Poradnik przygotowania przemystowych studiow wykonalnosci, UNIDO, Warszawa 2000
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Rysunek 1. Charakterystyka Business Technology Roadmap: zastosowanie i format. Zrédto: Phaal, R., Farrukh, C., Probert, D.,

Technology Roadmapping: linking technology resources to business objectives. University of Cambridge, 14/11/01

Jak wida¢ na Rysunku 1, istnieje wiele formatow wykonywania BTR. Struktura Poradnika oparta jest o koncepcje

sporzadzania map drogowych w ujeciu opisanym przez Uniwersytet w Cambridge i UNIDO. Standard ten opiera sie

na dokumencie (zwanym dalej Ekspertyzg — opisang w Rozdziale 1.2.), ktéry zawiera graficzng reprezentacje

rezultatéw analizy w formacie zaprezentowanym na Rysunku 2, a opisang w Rozdziale 1.3.
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e \
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/
[
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-
2
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E | tancuch dostaw >
| Personel / umiejetnosci >

Rysunek 2. Schemat BTR: jak technologia jest powigzana z rozwojem produktdw i ustug, strategiami biznesowymi oraz szansami
rynkowymi. Linig pogrubionq oznaczono wybrang w procesie roadmappingu $ciezke rozwojowq. Zrédto: Phaal, R., Farrukh, C.,
Probert, D., Technology Roadmapping: linking technology resources to business objectives. University of Cambridge, 14/11/01
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Sporzadzenie map graficznych BTR nie stanowi celu samego w sobie. Mapy graficzne BTR sg punktem wyjscia do
opracowania strategii rozwoju branzy. Wybrana $ciezka rozwojowa zostaje w dalszych pracach uszczegétowiona
w postaci planu dziatan zmierzajgcych do aktywnego wtgczenia sie w zdiagnozowane trendy biznesowe

i technologiczne (patrz Rysunek 3). Wtgczenie to bedzie realizowane min. poprzez realizacje nowych projektow B+R.

Informacja rynkowa

Analiza Produkt-Rynek

Analiza opcji Produkt-Technologia Tworzenie BTR Definiowanie celow Propozycje projektow

Analiza technologii ~

Identyfikacja technologii
dostepnych / wykonalnych / mozliwych

Rysunek 3. Integracja wiedzy technologicznej i rynkowej w Business Technology Roadmap. Zrodto: Phaal, R., Farrukh, C., Probert,
D., Technology Roadmapping: linking technology resources to business objectives. University of Cambridge, 14/11/01

Etapem finalnym procesu przygotowywania BTR jest stworzenie plandw dziatarn majgcych doprowadzi¢ do wybranej
wizji rozwoju. Umownie mozna przedstawié to w postaci schematu zgodnego z Rysunkiem 4, gdzie w poréwnaniu
do weczeéniej stosowanego wzorca dodano ,Zdarzenia”, jakie moga / powinny wydarzy¢ sie w otoczeniu

przedsiewziecia oraz w samym przedsiewzieciu, jak rowniez dodatkowo rozwinieto pozycje ,,Zasoby”.

Czas >

Z
Zdarzenia ewnetrzne
Wewnetrzne ©
Rynki 5 S o
Produkt S 5 P
Yy ° Dziatania niezbedne %5
Technologie e do osiggnigcia wizji =%
Projekty § agnie ) § g
Umiejetnosci / Personel s
Zasoby Organizacja @
Srodki finansowe

Rysunek 4. Finalizacja procesu tworzenia BTR. Zrédfo: Bernal., L., Dornberger, U., Torres, O., Byrnes, T., Technology
Roadmapping. Handbook. Universiteat Leipzig, 2009

Problematyka roadmappingu oraz jej powigzania z innymi metodami analizy trendéw i prognozowania rozwoju jest
przedmiotem licznych publikacji. Obrazowo tematyki te przyblizajg portale dofinansowane przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego w ramach dziatalnosci upowszechniajgcej nauke:

e Roadmapping: http://www.roadmapping.pl,

e  Foresight: http://www.foresight.pl.

Na obu z nich mozna zapoznac sie z obszernymi spisami literatury przedmiotu.
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IMAPOWANIE TECHNOLOGII WG. STANDARDU BTR JEST UZYTECZNA METODA ANALIZY STANU OBECNEGO ROZWOJU BRANZY, PRZY
CZYM OSIA ANALIZY SA ZAGADNIENIA ZWIAZANE ZE STOSOWANYMI TECHNOLOGIAMI (STAD NAZWA METODY) | ICH

WYKORZYSTANIEM W APLIKACJACH RYNKOWYCH.

LITERATURA

1) Bernal,, L., Dornberger, U., Torres, O., Byrnes, T., Technology Roadmapping. Handbook. Univ. Leipzig, 2009.

2) Foresight: http://www.foresight.pl.

3) Mapa Drogowa Rozwoju Rynkdw i Technologii: Precyzyjna Obrébka Materiatow w Polsce (Business Technology
Roadmap), World Bank Group, 2015.

4) Phaal, R,, Farrukh, C., Probert, D., Technology Roadmapping: linking technology resources to business objectives.
University of Cambridge, aktualizacja: 14/11/01.

5) Roadmapping: http://www.roadmapping.pl.

1.2. Ekspertyza bedaca rezultatem procesu tworzenia Business Technology Roadmap

Czyli jaka jest struktura dokumentu i jakie narzedzia i techniki badawcze stosuje sie w celu wykonania ekspertyzy.

Prawdziwa intuicyjna ekspertyza wynika z dfugotrwatego doswiadczenia, i dobrego

wyciggania wnioskow z pomyftek.

Daniel Kahneman

WSTEP

Proces Roadmappingu, w ujeciu BTR, prowadzi do opracowania dokumentu — zwanego dalej ekspertyzg — ktory
zawiera analizy ekonomiczne, techniczne i finansowe oraz inne, specyficznie powigzane z obszarem analizy.
Ekspertyza, wg prezentowanego standardu powinna zawiera¢ wnioski i rekomendacje z zakresu mozliwych,
przysztych przedsiewzieé, jakie mogg zostac zrealizowane. Przy czym nalezy miec¢ na uwadze, ze zawartosc Ekspertyzy

powinna w sposdb jednoznaczny dostarcza¢ materiatu dowodowego na sformutowane tezy.

ZNACZENIE EKSPERTYZY
Ekspertyza zawiera wszystkie elementy niezbedne do podjecia decyzji w zakresie wyboru wtasciwej Sciezki

rozwojowe;.

Proces analityczny prowadzgcy do wnioskdw i rekomendacji moze by¢ prowadzony na wiele sposobdw. Prowadzenie
go w oparciu o warsztaty Smart Lab umozliwia wykorzystanie wielu narzedzi charakterystycznych dla pracy grupowe;j
(w tym narzedzi kreatywnych). Metody pobudzania kreatywnosci majg szczegdlng role w etapach wykonywania BTR,
ktére ukierunkowane sg na tworzenie koncepcji nowych produktéw. Dodatkowo obecnos¢ szerokiego spektrum

uczestnikdw Smart Lab daje mozliwos¢ biezgcej weryfikacji otrzymywanych wynikéw analizy i kreowanych idei.
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Jedoczesnie nalezy zauwazy¢, ze nie istniejg przeciwwskazania do wykonania analizy i catego BTR wytgcznie
w oparciu o metodyke Desk Research (tzw. badania zza biurka). Nalezy wéwczas zadba¢, aby przed wdrazaniem
rekomendacji zawartych w tak opracowanej Ekspertyzie, dokonac przegladu dokumentu, walidacji wykorzystanych

zrédet i przeprowadzonych analiz.

Bez wzgledu na metodykg, jaka byta wykorzystywana do przygotowania Ekspertyzy, powinna ona zawiera¢ mape
graficzng — tym odrdznia sie przedmiotowa metoda od innych analiz tego typu. W Rozdziale 1.3. przedstawiono

sposob w jaki dokona¢ wizualizacji BTR w postaci mapy graficzne;j.

Forma Ekspertyzy moze by¢ w zasadzie dowolna, pod warunkiem spetnienia wymagan wiarygodnosci
zgromadzonych danych, logicznosci wnioskowania i spéjnosci narracji. Przyktadowy spis rozdziatéw — oparty na
publikacji Banku Swiatowego® — przedstawiono ponizej. Taki uktad Ekspertyzy zostat takie zastosowany do
wykonania opracowania przyktadowego, ktdre powstato rdwnolegle do niniejszego Poradnika. Oczywiscie, zespot
opracowujacy BTR moze w dowolny sposob zmodyfikowaé ten wzorzec, tak aby jak najlepiej odpowiadat potrzebom

zwigzanym z opisem danej branzy.

Proponowany spis tresci Ekspertyzy:
Spis tresci
Podsumowanie
Stownik poje¢ / wykaz skrétow
Wprowadzenie metodyczne
Cel i zakres BTR
Charakterystyka branzy
6.1. Historia rozwoju branzy
6.2. Rynki
6.3. Klienciiinteresariusze
6.4. tancuch wartosci
6.5. Stosowane technologie
6.6. Wydatki na B+R i poziom innowacyjnosci projektow
6.7. Kluczowe czynniki sukcesu
6.8. Swiatowi liderzy
6.9. Trendy globalne w branzy
7. Pozycja i potencjat polskiej branzy
7.1. Historia rozwoju branzy
7.2. Rynki
7.3. Klienciiinteresariusze
7.4. tancuch wartosci
7.5. Stosowane technologie
7.6. Wydatki na B+R i poziom innowacyjnosci projektéw
7.7. Kluczowe czynniki sukcesu
7.8. Krajowi liderzy
8. Znaczenie sektora dla gospodarki narodowej
8.1. Mocne i stabe strony branzy w Polsce
8.2. Analiza otoczenia spoteczno-ekonomicznego
8.3. Powigzanie z krajowymi inteligentnymi specjalizacjami
8.4. Mozliwe sciezki rozwoju (BTR)
9. Proponowany program rozwoju branzy w Polsce

e G g 89 [ =

3 Mapa Drogowa Rozwoju Rynkéw i Technologii: Precyzyjna Obrébka Materiatow w Polsce (Business Technology Roadmap), World
Bank Group, 2015.
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9.1. Planowane przedsiewziecia

9.2. Szacowane naktady

9.3. Oczekiwane efekty
9.4. Wybrana sciezka rozwoju

je1zpzoipod

10. Podsumowanie
Struktura Ekspertyzy

Tabela 1. Powiazanie zawartosci Ekspertyzy BTR z zawartosciq niniejszego Poradnika. Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ponizej zestawiono zawartos¢ Ekspertyzy z zawarto

X oznacza bezposrednie powigzanie, (x)

te1zpzoy
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(X)
(X)
(X)
(X)
(X)

(X)
(X)
(X)
(X)

(X)

(X)
(X)

(X)
(X)
(X)

(X)

(X)
(x)
(X)
(X)
Pozycja i potencjat polskiej branzy
(X)
(X)

(X)
(X)
X
(X)
(X)

Kluczowe czynniki

sukcesu

Historia rozwoju

branzy

Rynki
Historia rozwoju

branzy

Rynki
tancuch wartosci

Woydatki na B+R
innowacyjnosci
Swiatowi liderzy
Trendy globalne
w branzy
interesariusze

tancuch wartosci
poziom

Klienci i
interesariusze
Stosowane
technologie
Klienci i

Stownik pojec¢ / wykaz skrotéw
Wprowadzenie metodyczne

Cel i zakres BTR
Charakterystyka branzy

Spis tresci
Podsumowanie




Stosowane

technologie X x) X X () X
Wydatki na B+R

poziom X X (X)
innowacyjnosci

Kluczowe czynniki

sukcesu X X (X) X (X) | (X) X
Krajowi liderzy (X) X

Znaczenie sektora dla gospodarki narodowe;j

Mocne i stabe
strony branzy w X | (X) (X)
Polsce

Analiza otoczenia
spoteczno- X (X) | (X)
ekonomicznego

Powigzanie

z krajowymi
inteligentnymi
specjalizacjami

(X)

BTR X

Proponowany program rozwoju branzy w Polsce

Planowane

przedsiewziecia X) | () X (X) | (X) | (X)

Szacowane

naktady X X )

Oczekiwane

efekty X) X)

BTR [wybrana
Sciezka rozwoju]

Podsumowanie

JAK WIDAC W TABELI 1 ORAZ CO ZOSTALO WSKAZANE W TRESCI PORADNIKA, ZAWARTOSC POSZCZEGOLNYCH ROZDZIALOW W ROZNYM
STOPNIU WPISUJE SIE W STANDARDOWA STRUKTURE EKSPERTYZY. OD WYKONAWCOW ANALIZY (UCZESTNIKOW WARSZTATOW SMART LAB)
ZALEZEC BEDZIE JAK WYGLADAC BEDZIE STRUKTURA PRZYGOTOWANEJ PRZEZ NICH EKSPERTYZY BTR ORAZ Z JAKICH NARZEDZI SKORZYSTAJA.

NA WYBOR RZUTOWAC BEDZIE SPECYFIKA OBSZARU ANALIZY | DOSTEPNOSC DO DANYCH.

WYKONANIE BTR POZA WARSZTATAMI SMART LAB W WIEKSZYM STOPNIU BEDZIE OPIERAC SIE O WYKORZYSTANIE DANYCH ZASTANYCH | NA
OPERACJACH ANALITYCZNYCH NA NICH. WYKONANIE ANALIZY BTR NIE MUSI OPIERAC SIE NA DANYCH PIERWOTNYCH, CHOC W WYPADKU

DYSPONOWANIA ODPOWIEDNIMI ZASOBAMI NALEZY Z TAKIEJ MOZLIWOSCI KORZYSTAC.

LITERATURA

1) Bernal,, L., Dornberger, U., Torres, O., Byrnes, T., Technology Roadmapping. Handbook. Univ. Leipzig, 2009.

2) Mapa Drogowa Rozwoju Rynkdw i technologii: Precyzyjna Obrébka Materiatéw w Polsce (Business Technology
Roadmap), World Bank Group, 2015.

3) Phaal, R, Farrukh, C., Probert, D., Technology Roadmapping: linking technology resources to business objectives.

University of Cambridge, aktualizacja: 14/11/01.
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1.3. Techniki i narzedzia graficzne do tworzenia map BTR

Czyli jak narysowac¢ mape graficzng BTR.

Jeden obraz wart wiecej niz tysigc stow

przystowie chiriskie

WSTEP

W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiona metodyka sporzadzania wizualizacji graficznej map. Jak wiadomo,
istniejg rézne rodzaje map drogowych, zwtaszcza w branzy IT, gdzie mapy drogowe sg wykorzystywane powszechnie.
W rozdziale tym przedstawione zostang wytyczne dotyczgce sporzgdzania mapy drogowej w jej uniwersalnej
postaci®. Dane niezbedne do jej stworzenia oraz sposdb pozyskiwania tych danych zostaty przedstawione
w rozdziatach wczesniejszych. W Tabeli 1 wskazano powigzania pomiedzy metodami analitycznymi, technikami

i narzedziami prezentowanymi w niniejszym Poradniku a zawartosciag mapy BTR.

TWORZENIE MAP GRAFICZNYCH BTR KROK PO KROKU
Rekomendowany model mapy drogowej opiera sie na siedmiu gtéwnych etapach:
1) Wizualizacji rezultatéw analizy stanu obecnego (produkty, technologie, rynki, projekty B+R, finansowanie,
zdarzenia).
2) Prezentacji analizy historii branzy / dziedziny gospodarczej (produkty, technologie, rynki, projekty B+R,
finansowanie, zdarzenia).
3) Prezentacji mapy drogowej dla nowych produktéw.
4) Prezentacji mapy drogowej dla nowych technologii.
5) Prezentacji tymczasowej mapy drogowej dla programoéw B+R.
6) Prezentacji mapy drogowej dla niezbednych zasobdw oraz zdarzen.

7) Prezentacji mapy drogowej dla scenariuszy alternatywnych (opcja).

Etap 0. Zdefiniowanie przedmiotu analizy
Tematyka analizy, ktéra moze by¢ przedmiotem Smart Lab (a w szerszym kontekscie, ktérej wyniki majg zostac
zaprezentowane w postaci BTR) moze zosta¢ wskazana przez autorytet / lidera programu Smart Lab. Zgodnie

z przyjetymi zatozeniami bedzie to branza / dziedzina gospodarcza.

Elementem kluczowym wykonania analizy niezbednej do sporzadzenia BTR jest zapewnienie odpowiedniej klasy

personelu merytorycznego (ekspertow wewnetrznych bgdz zewnetrznych).

4 Labriola, F. Strategisches “Time-to-Market”-Management”. W Engel, K. Y. Nippa, M., “Innovationsmanagement” . Heidelberg:
Physica. 2007.
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Etap 1. Wizualizacja rezultatow analizy stanu obecnego. Badania nad przedmiotem analizy prowadzone sg

w oparciu o dane zastane

Badania te prowadzi sie poprzez krytyczny przeglad literatury przedmiotu. Badania krytyczne mozna opisaé trzema

krokami:

a) Zdefiniowanie zagadnienia badawczego (pytania, tezy), w BTR robocze pytania brzmig nastepujgco:

Vi.

Jakie produkty — w obszarze ktory badamy — obecne sg na rynku? [ang. Product, P1, P2 ... Pn].
Jakie technologie [kluczowe] wykorzystuje sie do ich wytwarzania? [ang. Technology; T1, T2, ... Tn].
Na jakie rynki adresowane sg te produkty? [ang. Market; M1, M2, ... Mn].

Opcjonalnie: Jakie i kiedy realizowane projekty doprowadzity do wytworzenia kluczowych
technologii / opracowania produktéw? [ang. Research & Development; RD1, RD2, ... RDn].
Opcjonalnie: jakie zdarzenia w otoczeniu miaty wplyw na stan obecny (np. zmiany
w prawodawstwie lub zdarzenia wewnatrz branzy)? [odpowiednio: ang. Event, E1, E2, ... En, lub
ang. milestone ms1, ms2,... msn].

Opcjonalnie: jak finansowane byty te projekty (czy byta podejmowana interwencja publiczna, jesli

tak, to przez jakie ciato i w jakim trybie)? [ang. Resources; R1, R2, ... Rn].

b) Poszukiwanie materiatow zrédtowych opisujgcych zagadnienie badawcze.

c) Analiza danych zawartych w materiatach Zzrédtowych oraz jednoczesna selekcja materiatéw w oparciu

o kryteria:

Wiarygodnosci (przede wszystkim przez pryzmat instytucji, nazwisk ekspertow).
Aktualnosci.

Rzeczowe (adekwatnosci do zagadnienia badawczego).

d) Whnioskowanie.

Na podstawie analizy nastepuje wskazanie istotnych elementéw determinujgce stan obecny branzy, ktore

nanoszone sg na wykres:

a) Gtéwne rynki: M1, M2.

b) Gtéwne produkty: P1, P2.

c) Gtéwne technologie: T1, T2.

d) Wazny projekt, ktéry jest realizowany w branzy: RD1.

e) Wazny kamien milowy przedsiewziec realizowanych przez branze: ms1.

Etap 2. Prezentacja historii rozwoju branzy

Dokumentowania historii dokonuje sie w sposéb analogiczny do opisu stanu obecnego. Horyzont czasowy, w jakim

wykonywane jest badanie wstecz jest specyficzny i zalezy od dynamiki branzy oraz od ilosci istotnych zdarzen jakie

miaty miejsce w przesztosci, a ktére uksztattowaty terazniejszo$¢ branzy. W szczegdlnosci uwzgledniane s3 te

produkty (P3 i P4) i technologie (T3), ktére poprzez potaczenie, podziat i rozwdj doprowadzity bezposrednio do

obecnych produktéw i technologii. Dla dopetnienia obrazu mapa historyczna uzupetniana jest opisami historycznych

rynkow (M3).
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Opcjonalnie na mape nanosi sie informacje o projektach B+R (RD2), interwencji publicznej (R1) i kluczowych

wydarzeniach (E1). W wiekszosci przypadkéw badania wstecz nie siegajg dalej niz 5 lat.

Na podstawie zebranych danych i wyciggnietych wnioskdéw uzupetnia sie mape graficzng BTR w zakresie jej stanu

obecnego i historii rozwoju branzy. Mapa stanu obecnego i historii branzy zaprezentowana jest ponizej (Rysunek 5).

HISTORIA STAN OBECNY PRZYSZLOSC
VR
zewnetrzne | =® \
AN . /.

ZDARZENIA

wewngtrzne

| \
L
l - M1
RYNKI U LA S
m3 ey ki
""_—U_’ - Mz
\ i

_—

P3
PRODUKTY

TECHNOLOGIE

2
/ | peachodass
/ RE] /

PROJEKTY

FINANSOWANIE

Rysunek 5. Mapa graficzna stanu obecnego z uwzglednieniem istotnych elementéw historycznych. Zrédto: opracowanie wtasne.

Uwaga dotyczaca sporzadzania schematu: pomimo tego, ze mape graficzng BTR sporzadza sie z uwzglednieniem

perspektywy czasowej, wielkosci elementéow symbolizujgcych: produkty, technologie, rynki itd. nie musi by¢ scisle
skorelowana z czasem obecnosci technologii / produktu na rynku. Wielko$¢ elementéw dobierana jest tak, aby na
umownej skali czasu obrazowaty przecietny czas zycia technologii, produktu itd. Wielkos¢ ta bedzie specyficzna

i rézna dla réznych branz.

Etap 3. Prezentacja mapy drogowej dla nowych produktow

W kolejnym etapie na mape BTR nanosi sie produkty, ktérych pojawienie sie wynika z prowadzonych analiz lub jest
rezultatem predykcji. Predykcja przyjmuje, jako punkt wyjscia, dokumenty prognostyczne: prognozy branzowe,
foresighty technologiczne, itp. Mape uzupetnia sie o produkty, jakich pojawienie sie zostato uznane za
prawdopodobne i celowe przez wykonawcéw BTR (uczestnikow Smart Lab). Jak opisano w niniejszym Poradniku,

tworzenie takich projekcji musi by¢ silnie powigzane z analizg zmian na rynkach i zmian samych rynkéw wywotanych
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wieloma zmiennymi (min. stylem zycia, trendami politycznymi, trendami spotecznymi itp.). Nie rekomenduje sie

wybieganie w przysztos$¢ na czas dtuzszy niz 2-3 generacje nowych produktéw (lub 10 lat).

Wizualizacji podlega scenariusz uznany za najbardziej prawdopodobny. Scenariusze pesymistyczny i/ lub
optymistyczny moga by¢ przedmiotem prezentacji na mapie BTR ale nie jest to postepowanie standardowe.
W rezultacie otrzymujemy mape BTR uzupetniong o dwa dodatkowe zestawy elementéw (produkty P5 — P10 i rynki

M4-M8).

HISTORIA STAN OBECNY PRZYSZLOSC
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Rysunek 6. Mapa graficzna stanu obecnego z uwzglednieniem istotnych elementdw historycznych oraz predykcji zmian
w obszarze produktow i rynkow. Zrédto: opracowanie wtasne.

Etap 4. Prezentacja mapy drogowej dla nowych technologii

W nastepnym etapie przewidywany rozwdj rynkéw i produktéw jest wigzany z mozliwosciami technologicznymi ich
realizacji. Analizy maja na celu udzielenie odpowiedzi na pytanie czy technologie umozliwiajgce realizacja
planowanego produktu juz istniejg, jesli nie, czy mozliwe jest ich opracowanie w trybie modyfikacji (tgczenia,
dzielenia, rozwoju) istniejacych technologii (prace o charakterze prac rozwojowych). Oczywiscie istnieje
prawdopodobienstwo, ze na bazie istniejgcych technologii nie da sie ukompletowa¢ nowej technologii niezbednej

do wytworzenia produktéw, to nalezy przewidzie¢ konieczno$¢ wytworzenia nowej technologii.

Strona 19 z 157




Po przeprowadzonej analizie, na mapie BTR nalezy zamiesci¢ wszystkie technologie kluczowe, jakie bedg niezbedne

do wytworzenia nowych produktow (technologie T4-T8, na Rysunku 7 ponizej).

HISTORIA STAN OBECNY PRZYSZLOSC
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/

ZDARZENIA T
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TECHNOLOGIE

PROJEKTY

FINANSOWANIE

Rysunek 7. Mapa graficzna stanu obecnego z uwzglednieniem istotnych elementdw historycznych oraz predykcji zmian
w obszarze produktéw i rynkéw oraz technologii. Zrédto: opracowanie wtasne.

Etap 5. Prezentacja mapy drogowej dla nowych projektow badawczo-rozwojowych

Diagnoza stanu obecnego i projekcja zmian w zakresie wymaganych technologii prowadzi do konkluzji, iz
w niektérych przypadkach konieczne jest wytworzenie nowej wiedzy w drodze realizacji projektu badawczo-
rozwojowego. W takiej sytuacji koniecznym jest zaproponowanie projektéw B+R, ktorych realizacja jest konieczna

do powstania zamodelowanych technologii

Wskazane programy B+R (RD3-RD5) muszg zostac naniesione na mape graficzng BTR z odpowiednim przesunieciem
w czasie wzgledem technologii (odpowiednie wyprzedzenie). Nalezy zwrdci¢c uwage na mozliwos¢ powstania
konfliktu, kiedy zmiany technologiczne zostang zamodelowane zbyt szybko i naniesienie projektu B+R wymagatoby
umieszczenia go na osi czasu w terazniejszosci. Na rysunku ponizej takg sytuacje mogg przedstawiaé projekty RD3
iRD4. Wowczas nalezy przemodelowaé cata mape przesuwajgc nie tylko obszar technologii, ale takzie
(prawdopodobnie) obszary produktow i rynkdw. Na potrzeby Poradnika zaktady jednak, ze projekty te s3 mozliwe

do uruchomienia (zostang sfinansowane samodzielnie przez zainteresowanych) w trybie pilnym.

Strona 20 z 157
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Rysunek 8. Mapa graficzna stanu obecnego z uwzglednieniem istotnych elementdw historycznych oraz predykcji zmian
w obszarze produktéw i rynkéw oraz technologii i projektow badawczo-rozwojowych. Zrédto: opracowanie wtasne.

Etap 6. Prezentacja mapy drogowej dla niezbednych zasobow oraz zdarzen
Mozliwos¢ realizacji projekcji zaprezentowanej na mapie graficznej BTR wymaga zapewnienia odpowiednich
zasobdw. W przypadku analizy BTR wykonywanej na potrzeby wewnetrzne element ten moze zosta¢ nakreslony
bardzo szczegétowo, w analizie zasobow niezbednych do realizacji projekcji mozna uwzglednic:

e  Zasoby ludzkie (wiedze i umiejetnosci wewnatrz organizacji),

e Wiedze i technologie (pozyskiwang w sposdb inny niz poprzez projekt B+R),

e Surowce i materiaty (poprzez powigzania kooperacyjne),

e  Ustugi zewnetrzne (np. w obszarze marketingu, organizacji sieci sprzedazy itp.),

e Srodki finansowe.

W przypadku analizy BTR i mapy wykonywanej w szerszym kontekscie (branzowym, sektorowym) mozna ograniczy¢
sie do wybranych kategorii zasobdw, przy czym zwykle — jako niezbedny element — na mapie BTR umieszcza sie
zrédfa finansowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem finansowania ze zrédet publicznych (patrz element R2 na
mapie ponizej — Rysunek 9). Oczywiscie wpasowanie w mape graficzng BTR finansowania publicznego wymaga
uprzedniego znalezienia uzasadnienia dla interwencji publicznej. Takim uzasadnieniem jest interes spoteczne (czy
szerzej ekonomiczny) w realizacji zaplanowanych zamierzen, np. walka z powaznymi chorobami itp., co powinno

znalez¢ swoje odzwierciedlenie w Ekspertyzie.
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Analiza otoczenia spoteczno-ekonomicznego moze wskazywac na mozliwosé lub koniecznosé zaistnienia wydarzen,
ktére wptyng / mogg wptynaé na realizacje zaktadanego scenariusza. Takim wydarzeniem moze by¢ na przyktad
koniecznos$¢ wprowadzenia zmian regulacyjnych (wydarzenie E3 — postulowane) bgdz spodziewane wejscie w zycie
juz podjetych decyzji (wydarzenie E2, np. realizacja strategii Europa 2020). Zdarzenia — wedtug niektérych metodyk
—mogaq by¢ utozsamiane z kamieniami milowymi projektéw: na schemacie (Rysunek 9) przedstawione jako ms1 ms2,

odpowiednio dla projektéw RD1, RD5.

HISTORIA STAN OBECNY PRZYSZLOSC

N N / \
[ e ) ( ez E3
\__/ / \

zewngtrane
ZDARZENIA

wewngtrzne

I
|
— iy

TECHNOLOGIE

PROJEKTY

FINANSOWANIE

o

Rysunek 9. Kompletna mapa drogowa BTR z wyrdznieniem wybranej Sciezki rozwojowe.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasoby (finansowanie) oraz wydarzenia w otoczeniu nie sg elementem wszystkich metodyk tworzenia BTR.
Ze wzgledu na charakter Poradnika, ktéry ma stuzy¢ uczestnikom warsztatéw Smart Lab, ktére z kolei majg poprzez
proces PPO stuzyé kreowaniu nowych polityk wsparcia innowacyjnosci rekomenduje sie uwzglednienie tych

elementéw w mapach BTR.

Etap 7. Prezentacja mapy drogowej dla scenariuszy alternatywnych (opcja)
Przedstawiona na Rysunku 9 mapa obrazuje przyszto$¢ obrazowang przez scenariusz najbardziej prawdopodobny
(w odniesieniu do opracowan eksperckich oraz do wiedzy uczestnikdw procesu opracowywania mapy, np. Smart

Lab). Dla dopetnienia obrazu mozna sporzadzi¢ analogiczne mapy (etapy 2-6) dla scenariuszy pesymistycznego
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i optymistycznego, o ile byty one przedmiotem analizy i znalazty swdj opis w Ekspertyzie. Prawdopodobnie
najwieksze réznice — oddziatywujgce na obraz obszaru (sektora, branzy) w punkcie koricowym (np. 10 lat) — wystgpia
w polach opisujacych zasoby (finansowanie, w tym ze zrodet publicznych) oraz wydarzen w otoczeniu. Tworzenie
map dla scenariuszy pesymistycznego i optymistycznego nie jest elementem wymaganym przez standardowe

metodyki tworzenia Business Technology Roadmap.

W Tabeli 2 zaprezentowano podsumowanie dla procedury tworzenia graficznej mapy BTR i powigzanie jej

z zawartoscig niniejszego Poradnika.

Tabela 2. Powiqzanie etapow tworzenia BTR z zawartosciq Poradnika. Kolorystyka zgodna z konwencjq przyjetq w graficznej
prezentacji map graficznych BTR.

Odniesienia do
E 1 y2 i P . .
tap Cele adania omoce zawartosci Poradnika
R -
ozpoczecle  prac Okreslenie branzy (grupy .
nad , . Sugestie zewnetrzne np.

0 . produktéw / rynku) bedacej , .
ksztattowaniem . . autorytetéw branzy

przedmiotem analizy
BTR
Zc.lobyae FehklE) Rynki . Desk Research (zrodta
wiedzy na temat Prognozy dotyczgce rozwoju ilautorzy)

1 stanu obecnego technologicznego  branzy Eksperci e  Rozdziat 2.1.
i najblizszej w perspektywie krétko-, p' .

L . . S . Analizy branzowe
przysztosci branzy srednio- i dtugookresowe;j
Poznanie pochodzenia
technologii
Zapoznanie sie wykorzystywanych w branzy Desk Research (irddta
z historig branzy Poznanie jej i autorzy) .

2 . - . R t2.1
(nie dalej niz 5 lat dotychczasowych Eksperci * ozdzia
wstecz) zastosowan Analizy branzowe

Rozpoznanie rozwoju
technologii w czasie
Desk Research (irodta
Ocena w jakich . (
. . . i autorzy)
zastosowaniach i na jakich . .
L Narzedzia analizy rynku
L rynkach moga pojawi¢ sie ,
Okreslenie . nowych produktéw, ustug .
. produkty zwigzane . - e  Rozdziat 2.1.
prawdopodobienst . i technologii .
a boiawienia i z technologia Metod szacowania e  Rozdziat 2.2.
w wienia si zacowani
7 ,e Okreslenie atrakcyjnosci y ¢ e  Rozdziat 2.3.
nowych produktow , potencjatu rynkowego .

3 , tych rynkéw . . e  Rozdziat 2.4.

oraz wybor - . Narzedzia analizy wptywu .
. - Okreslenie stopnia " e  Rozdziat 2.5.
najbardziej . . technologii na rynek
. . znajomosci potrzeb .
interesujgcych L , Modelowe scenariusze .
. odbiorcéw koncowych . . Rozdziat 3.1.
z nich. o . ekspansji na rynek
Okreslenie najlepszych
metod dotarcia do tych .
L Metody diagnozy potrzeb
odbiorcéow L z
odbiorcéw koricowych
Desk research (irédta
i autorz
Okreslenie, czy dzisiejsze Y) .
technologie umozliwiaj Narzedzia analizy wpfywu
Okreslenie potrzeb & . .Ja technologii na rynek e  Rozdziat2.7.
. wygenerowanie takich . . o .
zwigzanych z , , Narzedzia identyfikacji | e  Rozdziat 2.5.
4 . produktéw badz ustug. , . . . .
rozwojem danych N gotowosci technologicznej | e  Rozdziat 3.3.
" Okreslenie, czego potrzeba . .
technologii - . projektu e  Rozdziat 2.8.
(np. innych technologii) by . e
. L1 Scenariusze komercjalizacji
stato sie to mozliwe. . . .
projektu innowacyjnego
Analizy techniczne
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uzasadniajgcego
interwencje publiczng na
rzecz realizacji zamierzen
badawczych i wdrozen.
Dobdr dostawcow

e Metody wyceny projektow
B+R

e Scenariusze komercjalizacji
projektu innowacyjnego

e Scenariusze ochrony IP

Okreslenie  rekomendacji

dla B+R e Metody szacowania

Okredlenie mozliwych kosztéw finansowych
Ukierunkowanie potaczen z innymi | e Przyktady Rozdziat 2.9.

5 dalszych prac technologiami (istniejacymi, harmonogramoéw Rozdziat 2.10.

badawczych planowanymi) Rozdziat 3.3.

Okreslenie interesariuszy, | ® Scenariusze komercjalizacji

ktorzy mogag utworzy¢ siec¢ projektu innowacyjnego

na rzecz w / w prac

Ok.resleme Zadang e Desk Research (irédta

zwigzanych  z  ochrong .

i autorzy)
patentowg . N
L ¢ Analiza powigzan
Okreslenie .
i kooperacyjnych

harmonogramoéw « Metody ST

komercjalizacji innowacyjnoéci projektow Rozdziat 2.6.

Wskazanie zasobow e Przvkiad Rozdziat 2.8.
Okreslenie niezbednych do realizacji LSRR . Rozdziat 2.10.

. e harmonogramoéw .

6 koniecznych prognozy (w szczegdlnosci . - Rozdziat 2.11.
L. , , e e Narzedzia weryfikacji .
zdarzen i zasobdow srodkéw finansowych) rocesu komercializacii Rozdziat 3.2.
Wskazanie interesu P ! ! Rozdziat 3.3.
publicznego Rozdziat 3.5.

[Opcjonalnie]
Graficzna
wizualizacja
scenariuszy
pesymistycznego i
optymistycznego. -
uzupetnienie kanwy
BTR

Okreslenie liczby
wariantéw: optymistyczny
i pesymistyczny

Okreslenie liczby wariantéow
ze wzgledu na rdznice w

rynkach docelowych,
warianty produktéw
i technologii

Okreslenie liczby wariantéow
ze wzgledu na rdznice
pomiedzy uruchomionymi
/niezbednymi zasobami
oraz zdarzeniami

e Inne wybrane przez autora

GRAFICZNA PREZENTACIA BTR POWINNA BYC DOSTOSOWANA DO OCZEKIWAN | POTRZEB INFORMACYJNYCH UZYTKOWNIKOW MAPY.

OZNACZA TO, ZE NALEZY UNIKAC NIEPOTRZEBNIE SKOMPLIKOWANYCH RELACII | NANOSZENIA NA MAPE BTR ZBYT DUZEJ ILOSCI SZCZEGOLtOW

— NP. W POSTACI MALO ISTOTNYCH PRODUKTOW (MALE UDZIALY W RYNKACH, KTORE SA NASZYM OBSZAREM ZAINTERESOWANIA), LUB

PRODUKTOW SKIEROWANYCH DO INNEJ NIZ WYBRANA GRUPA DOCELOWA A TAKZE NIE POWIAZANYCH Z TECHNOLOGIAMI, KTORE SA

ANALIZOWANE.

MAPA GRAFICZNA NIE POWINNA SIEGAC ZBYT GtEBOKO W HISTORIE. ZASADNICZO NIE MA POTRZEBY NANOSZENIA NA MAPE BTR

TECHNOLOGII CZY PRODUKTOW DAWNO NIEOBECNYCH NA RYNKU (NIE WIECEJ NIZ 1-2 GENERACJE, LUB OKOtO 5 LAT). PODOBNIE

WYBIEGANIE W PRZYSZtOSC POWINNO BYC DOSTOSOWANE DO CYKLU ZYCIA PRODUKTOW NA ANALIZOWANYCH RYNKACH | NIE PRZEKRACZAC

HORYZONTU DLA 2-3 GENERACJI (LUB OKOtO 10 LAT). DZIEKI TEMU MAPA BEDZIE CZYTELNA | SPE£NI SWOJE ZADANIE. OCZYWISCIE SZERSZE

INFORMACJE KONTEKSTOWE POWINNY BYC ZAWARTE W CZESCI OPISOWE) — EKSPERTYZIE BTR.
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1.4. Warsztaty Smart Lab

Jaki jest cel i na czym polegajq warsztaty Smart Lab?

Praca zespofowa to paliwo, ktore pozwala zwyktym ludziom na osigganie niezwyktych

rezultatow.

Andrew Carnegie

WSTEP

Jak wspomniano, przygotowywanie BTR w trakcie warsztatéw grupowych nie jest wymogiem metodycznym, posiada
jednak wiele zalet. Do gtéwnej z nich nalezy mozliwos¢ wykorzystania wiedzy i doswiadczenia uczestnikow
warsztatow w procesie kreatywnego tworzenia koncepcji i rozwigzan oraz ich biezacej weryfikacji. W rozdziale
przedstawiono zarys metodyki warsztatéw Smart Lab. Kompletna metodyka zostata zaprezentowana w oddzielnej

publikacji®.

ZNACZENIE

Metodyka opracowywania BTR w ramach Procesu Przedsiebiorczego Odkrywania (PPO), przedstawiona przez World
Bank Group (WBG), zaktada wykorzystanie warsztatéw dla przedsiebiorcow, jednostek naukowych
i samorzgdowcdw. Warsztaty te okreSlone nazwg Smart Lab stanowig jeden z kluczowych elementéw procesu PPO
umozliwiajgc szybkie testowanie potencjatu rozwojowego i innowacyjnego wybranych branz. Warsztaty Smart Lab
pozostaja w ,,symbiozie” z analitycznym podejsciem do sporzadzania BTR, gdyz BTR maja za zadanie wersyfikacje

potencjatu danej branzy, okreslonego w ramach Smart Lab.

Schemat i zakres warsztatéw Smart Lab w oryginalnym ujeciu zaprezentowanym przez World Bank Group zostat
zamieszczony na rysunku ponizej. Kazdy warsztat sktadat sie z trzech sesji (nazywanych z osobna Smart Lab 1, 2, 3)

podczas ktérych analizowane byty wskazane obszary powigzane z analizowana branzg, a w szczegdlnosci:

5 Kucner, A., Osiadacz, J., Metodyka prowadzenia spotkan typu Smart Lab dla wsparcia procesu przygotowania Business
Technology Roadmaps - Program i scenariusze spotkan Smart Lab.
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tancuch wartosci,

Czynniki sukcesu,

Silne i stabe strony, szanse i zagrozenia,

Trendy rozwojowe,

Zapotrzebowanie na nowg wiedze i technologie,

Mozliwosci podjecia i finansowania nowych przedsiewziec.

Regionalna Inteligentna Specjalizacja

lub

Krajowa Inteligentna Specjalizacja
(Smart Lab krajowy)

Smart Lab nr 1

Weryfikacja tematu + SWOT + taficuch wartosci
+ Kluczowe Czynniki Sukcesu

Smart Lab nr 2

Oferta nauki / 0B - zapotrzebowanie biznesu
=> wizja rozwoju

Business Technology
Roadmap

Smart Lab nr 3

Zrédta finansowania + $ciezki rozwoju
+ instrumenty

Grupy Robocze
Ocena wynikéw SL i
rekomendacje dla UM / MG

Indywidualne / wspélne projekty
=> Otwarte konkursy
(srodki publiczne i prywatne)

Rysunek 10. Proces tworzenia BTR w kontekscie Smart Lab. Zrédto: Bank Swiatowy.

oryginalnego podejscia WBG.

takich spotkan.

zdefiniowanego przedtem celu.

Cele Spotkania 1:

Na podstawie konkluzji z ewaluacji dziatan prowadzonych przez World Bank Group zaproponowano modyfikacje

Przyjeta przez autoréw Poradnika metodologia zaktada przeprowadzenie czterech spotkan w ramach jednego
warsztatu Smart Lab. Okresleniem Smart Lab nazywac bedziemy sesyjne spotkania grup ekspertéw stuzgce

wspodlnemu przejsciu przez proces ksztattowania BTR. W tym celu zostata przygotowana metodyka dla moderatoréw

W metodyce spotkan Smart Lab znalazty sie gotowe scenariusze dla kazdego z nich ukierunkowane na osiaggniecie

e zaprezentowanie wiedzy na temat stanu rozwoju danej branzy lub dziedziny gospodarczej, zaréwno

w aspekcie rynkowym jak i badawczo-naukowym (technologie);

e zebranie doswiadczen i wiedzy uczestnikdw w zakresie oceny branzy i rynkéw;
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e zebranie prognoz w zakresie trendéw dla rozwoju technologii oraz rynkdw, na ktérych mogtyby one

zostaé wprowadzone.

Cele Spotkania 2:

zbudowanie pierwszych scenariuszy rozwoju danej branzy lub dziedziny gospodarczej w kontekscie
prognozowanych trendow;

opracowanie pierwszych modeli wykorzystania obszaru technologicznego w ujeciu: nowy produkt/ustuga +
mozliwe rynki docelowe;

zdefiniowanie potrzeb biznesu operujgcego na wskazanych rynkach;

przeprowadzenie analiz branzowych i technologicznych dla wskazanych zastosowan badz opracowanie listy
pytan, ktére pomoga przeprowadzi¢ takie analizy przed kolejnym spotkaniem;

weryfikacja wiedzy na temat wspdtczesnej oferty naukowo-badawczej w kontekscie rozwoju danego

obszaru technologicznego na wskazanych rynkach.

Cele Spotkania 3:

opracowanie analiz SWOT dla wybranych rozwigzan oraz analiza barier wejscia na rynek;
opracowanie list rekomendowanych zdarzen stuzgcych udanej komercjalizacji rozwigzania;

przygotowanie graficznych map BTR dla rekomendowanych scenariuszy.

Cele Spotkania 4:

okreslenie wptywu nowych obszaréw technologicznych na rynek;

sporzgdzenie harmonogramoéw dla wybranych BTR;

opracowanie rekomendacji co do sposobu wejscia na rynek i zapewnienia zasobdéw niezbednych do
realizacji tego procesu;

opracowanie gtéwnych rekomendacji do ekspertyzy BTR.

WPROWADZONA ZMIANA W PROCEDURE PROPONOWANA PRZEZ WBG MA NA CELU JESZCZE SILNIEJSZE POWIAZANIE PROCESU TWORZENIA

BTR z PROCESEM PPO. INTENCIA JEST TAKA ORGANIZACIA WARSZTATOW SMART LAB, ABY POWSTAJACE W ICH REZULTACIE BTR (PO

WERYFIKACJI) MOGtY StUZYC JAKO REKOMENDACJA DLA TWORZENIA NOWYCH LUB JAKO REKOMENDACIJE DO WDRAZANIA PROJEKTOW

W RAMACH JUZ ISTNIEJACYCH KRAJOWYCH INTELIGENTNYCH SPECJALIZACII.
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CZESC Il - NARZEDZIA NIEZBEDNE W PROCESIE TWORZENIA BTR

2.1. Narzedzia analizy rynku nowych produktéw, ustug i rozwigzan technologicznych

Czyli jak ocenic atrakcyjnosc¢ rynku zarowno w dniu dzisiejszym, jak i w najblizszej przysztosci.

Istota wiedzy polega na tym, by posiadajqc jq korzystac z niej.

Konfucjusz

WSTEP

Z tego rozdziatu czytelnik dowie sie, jakie sg najpopularniejsze metody oceny stanu obecnego rynku, a takze
narzedzia prognozowania zmian rynkowych. Szczegdlnie zostang uwypuklone te metody, ktére mogg zostac
poddane ocenie wagowe] przez uczestnikdw procesu. Pozwoli to zobiektywizowac¢ obserwowane zjawiska oraz

wytoni¢ najbardziej istotne z nich.

ZNACZENIE ANALIZY RYNKU
Znajomos¢ rynku zmniejsza ryzyko niepowodzenia w walce konkurencyjnej. Ci, ktdrzy znajg swoich odbiorcéw,
konkurentéw i kontrahentéw; ci, ktdrzy orientujg sie w prawidtach rynkowych majg wiekszg szanse przetrwac na

rynku, ktéry dzis —w warunkach globalizacji — staje sie coraz trudniejszym miejscem do dziatania.

Jednym z wazniejszych zadan zwigzanych z przygotowaniem BTR jest poznanie rynku, na ktérym technologie sg
wykorzystywane obecnie lub mogtyby byé wykorzystywane w przysztosci. Dobra analiza rynkowa pozwala takze
dostrzec szanse i nisze warte wykorzystania, jak réwniez ograniczy¢ ryzyka zwigzane z funkcjonowaniem na danym

rynku.

NALEZY PAMIETAC, ZE W PRZYPADKU KILKU RYNKOW (ZAROWNO W UJECIU GEOGRAFICZNYM, JAK | BRANZOWYM) PONIZEJ PRZEDSTAWIONE
ANALIZY POWINNY BYC PRZEPROWADZONE Z OSOBNA DLA KAZDEGO Z NICH. NA PRZYKtAD, JESLI DANA TECHNOLOGIA WYKORZYSTYWANA
JEST NA RYNKU EUROPEJSKIM W PRZETWORSTWIE SPOZYWCZYM, ALE JEST SZANSA NA WYKORZYSTANIE JEJ TAKZE W PRZETWORSTWIE
TWORZYW SZTUCZNYCH A DODATKOWO OTWIERA SIE NA NIA RYNEK AZJATYCKI, TWORCA BTR POWINIEN PRZEANALIZOWAC CZTERY RYNKI:

EUROPEJSKI PRZETWORSTWA SPOZYWCZEGO, EUROPEJSKI PRZETWORSTWA TWORZYW SZTUCZNYCH A TAKZE ANALOGICZNE W AZJI.

ANALIZA RYNKU
Gromadzenie danych wyjsciowych do podanych tu analiz ma przewaznie charakter badan typu Desk Research, gdzie
gtéwnie analizuje sie dane znajdujgce sie juz na rynku. Mogg to by¢ dane zewnetrzne oraz wewnetrzne czyli

wypracowane przez podmioty juz funkcjonujgce na rynku.

Sieganie po takie dane ma te zalete, ze oszczedza czas a takze umozliwia porownanie danych historycznych. Metoda

ta doskonale sprawdzi sie w szacowaniu wielkosci i struktury rynku, analizie konkurencji, zbieraniu danych na temat
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barier wejscia, analizie szans i zagrozen. Pomoze tez poznac grupy docelowe i przyjrze¢ sie zmianom zachodzacym

w tych grupach np. w ujeciu demograficznym.

Warto tez zdawac sobie sprawe z tego, ze danych jest dzi$ tak wiele iz osoba analizujgca zagadnienie metodg Desk
Research moze miec problem nie tyle z ich znalezieniem ile z ich zweryfikowaniem i doborem tych najbardziej

pomocnych.

W niniejszym rozdziale przedstawiono dwa typy badan: te dotyczace stanu obecnego rynku czy branzy oraz te

Zwigzane z prognozowaniem stanow przysztych.

Zdefiniowanie rynku odbiorcdw (ang. Target group). Precyzyjne zdefiniowanie rynku, zaréwno pod wzgledem
geograficznym jak i pod katem charakterystyki odbiorcy, pozwala lepiej odpowiadac na kolejne pytania: te dotyczace

wskaznikdw rynkowych, te zwigzane z konkurencjg czy w koncu te odnoszace sie do planowania dziatan.

Warto poczatkowo zastanowicé sie, czy odbiorcg danego produktu czy ustugi sg osoby prywatne tzw. rynek B2C (z ang.
Business to Customer) czy firmy i instytucje tzw. B2B (z ang. Business to Business). Charakterystyka tych dwéch grup
jest nieco odmienna. Inny jest tez sposdb postepowania w przypadku budowania planéw marketingowych.

W przypadku kierowania swoich produktéw czy ustug do obydwu grup, nalezy dokonac ich odrebnej analizy.

Charakterystyka klienta B2C powinna odnosic sie do takich kryteriow jak:
e demograficzne: wiek, pte¢, narodowos¢, rasa, wyksztatcenie, stan cywilny, cykl zycia rodziny, wyznanie;
e ekonomiczne: zawdd, dochody, dochody rodziny, posiadany majatek;
e geograficzne: miejsce zamieszkania, miejsce wykonywania pracy, charakterystyka tych miejsc (cechy
Srodowiska naturalnego, wielkos¢, stan gospodarczy, stan polityczny);

e psychograficzne: klasa spoteczna, styl zycia, hobby, aktywnos$é, osobowosé, ambicje, zwyczaje nabywcze.

Charakterystyka rynku B2B opiera sie na nieco innych kryteriach:
e branza i profil dziatalnosci (branza szeroko pojeta, podbranza, typ firmy: produkcyjna, handlowa,
ustugowa);
o wielko$¢ firmy (liczba zatrudnionych, obroty, liczba placéwek);
e oferta (charakterystyka oferowanych débr pod wzgledem rynku odbiorcéw, cech technologicznych itp.);

e obszar dziatania (siedziba, rynki docelowe oferty).

Podstawowa analiza wielkosci i dynamiki rynku. Dane te pozwolg oszacowac atrakcyjnos¢ danego rynku
i zaobserwowad, czy rynek rozwija sie czy wrecz przeciwnie — kurczy sie. Dzieki temu tworcy BTR beda mogli ocenic,
na ile odpowiednie jest pozostanie technologii na danym rynku lub tez wprowadzenie jej na inne rynki. Te czes¢
badania nalezy przedstawi¢ w postaci liczb (sposéb obliczania potencjatu rynkowego zaprezentowano w rozdziale
2.2.) odnoszacych sie nie tylko do stanu obecnego ale do lat poprzednich (autorzy sugerujg okres dziesiecioletni) by

méc w sposéb procentowy wyrazi¢ dynamike zmian. Warto tez pokusi¢ sie o szersze spojrzenie na rynek
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i opracowanie analiz branz, ktore sg komplementarne dla tych bedgcych bezposrednio odbiorcami danej technologii
np. w przypadku technologii stosowanych w zamrazarkach powinno sie przeanalizowa¢ nie tylko rynek producentéw

sprzetu AGD, ale takze rynek budownictwa mieszkaniowego.

Analiza barier rynkowych. Bariery rynkowe to zespdt czynnikéw, ktére utrudniajg, spowalniajg a niekiedy
uniemozliwiajg wprowadzenie produktu / ustugi lub wrecz przedsiebiorstwa na dany rynek. Do barier zalicza sie

takze te czynniki, ktore mogg utrudnia¢ produktowi lub przedsiebiorstwu wyijscie z rynku.

Sporzadzenie tej analizy nie tylko pozwala realnie oceni¢, jakie bariery bedzie trzeba pokonaé do zaistnienia na

danym rynku. Daje tez znakomity przyczynek do pogtebionego poznania charakterystyki wybranego rynku.

Warto pamietac, ze rynek obwarowany barierami wejscia nie musi oznacza¢ rynku nieatrakcyjnego. Jesli bowiem
wtascicielowi produktu czy technologii uda sie pokonac te przeszkody i zaistnie¢ na danym rynku, odtad bariery
zaczynajg go chronié. Kolejny gracz, zanim pojawi sie na rynku, bedzie musiat takze przejs¢ te droge co z duzym
prawdopodobienstwem zniecheci i wyeliminuje wielu potencjalnych konkurentéw. Dlatego bardzo czesto
przedsiebiorstwo, ktére pojawito sie na danym rynku (szczegdlnie mowa tu o rynkach nowych) jest zainteresowane
tym, by generowac takie bariery wobec przysztych rywali. Moze to osiggngc¢ na przyktad przez budowanie
rozpoznawalnosci marki, tworzenie wysrubowanych standarddow jakosci, a niejednokrotnie poprzez lobbing na rzecz
wprowadzania barier prawnych. Coraz czesciej stosowanym narzedziem w generowaniu barier jest budowanie

dobrze funkcjonujgcych powigzan kooperacyjnych.

Bariery wejscia majg rozny charakter. Mogg one by¢ spowodowane czynnikami rynkowymi, niezaleznymi od graczy
rynkowych np. koniunkturg na danym rynku (tzw. czynnikami egzogennymi) oraz takimi, ktdre sg efektem dziatania

graczy na danym rynku np. intensywnoscig prowadzonych dziatan promocyjnych (tzw. czynnikami endogennymi).

Dla zobiektywizowania analizy, do kazdego z czynnikdw warto przypisa¢ wartosci liczbowe. Utatwi to takze analize

oceny barier przez wiekszg grupe osob oraz pomoze obserwowac zmiane tego zespotu czynnikdw w czasie.

Kazda branza ma swojg specyfike jesli chodzi o czynniki tworzgce bariery rynkowe. Dlatego przed przystgpieniem do
analizy, nalezy rozpoznac rynek i uzupetnic ponizsze tabele o te wiasnie specyficzne elementy. Analize przeprowadza
sie w odniesieniu do wszelkich graczy, ktorzy chcieliby zaproponowac tego rodzaju rozwigzanie na tym rynku. Jest

to wiec préba odpowiedzi na pytanie: ,Jakie bariery musi pokonac¢ nowy gracz wchodzgcy na ten rynek?"

W Tabeli 3 postuzono sie skalg, gdzie "1" oznacza catkowity brak tej bariery lub jej niewielkie znaczenie, a ,,5" bardzo
duze znaczenie przy utrudnianiu wejscia na rynek. W przypadku wielu rynkdw warto ponizszg analize przeprowadzié

odrebnie dla kazdego z nich.

Strona 30 z 157



Tabela 3. Analiza barier rynkowych. Zrédto: opracowanie wtasne.

Grupa barier

Bariera

Ocena bariery
[1-5]

Ekonomiczne

Ekonomia skali potrzebna do generowania zyskow

Koniunktura na rynku

Sita nabywcza spoteczenstwa

Inflacja

Stabilnos¢ gospodarki

Kapitat potrzebny do wejscia na rynek

Dostepnos¢ i koszt zewnetrznych Zrédet finansowania

RAZEM

Polityczne i prawne

Stosunki gospodarcze pomiedzy paristwem pochodzenia produktu / technologii
a rynkiem docelowym.

Obecnos¢ sankcji gospodarczych i niesprzyjajacych regulacji rzgdowych.

Koniecznos¢ posiadania certyfikatow, akredytacji itp.

Biurokracja.

Stabilnos¢ legislacyjna.

Inne.......cocuveeeees
RAZEM
Istniejaca infrastruktura techniczna.
Dostepnos¢ materiatow i surowcow.
Poziom zaawansowania technicznego odbiorcéw.
Techniczne Poziom zaawansowania technicznego poddostawcéw.
Dostep do osrodkéw B&R.
Inne.......cocouueeeees
RAZEM
Dostepnos¢ kadr.
Koszt kadr.
Kapitatu ludzkiego Know-how.
INNe......coveuunneens
RAZEM
Koszty prac B+R.
Koszty rejestracji produktu / ustugi na rynku.
. Koszty uruchomienia infrastruktury.
Kapitatowe =
Koszty produkcji .
Koszty promog;ji.
RAZEM
Liczba konkurentéw.
Intensywnos¢ rywalizacji pomiedzy konkurentami.
Konkurencyjne Tempo p?cl)jawiania sile nowych konkurentow.
Obecnos¢ substytutow.
INNe....cocovevennnes
RAZEM
Przywigzanie klientéw do obecnych rozwigzan.
Lojalnos¢ klientéw wobec konkurentéw.
. Opory klientéw wobec nowosci.
Konsumenckie — —
Dostepnos¢ do wybranych grup klientéw.
Inne........cccueeeee.
RAZEM
Koszty zerwania umow z poddostawcami.
Koszty zerwania uméw z odbiorcami.
Koszt likwidacji infrastruktury.
Bariery wyjscia Koszty kadrowe.
Koszty kapitatowe np. rozwigzanie kredytu, zwrot dotacji.
Utrata wizerunku.
Inne.......ocuueeeees
RAZEM
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JUZ SAMO PRZYSTAPIENIE DO ANALIZY POTENCJALNYCH BARIER MOTYWUIJE DO POGEBIONEGO ROZPOZNANIA RYNKU DOCELOWEGO.
NADANIE WAG WYZNACZONYM BARIEROM POZWALA NATOMIAST WYZNACZYC TE NAJBARDZIE) ISTOTNE Z NICH | REALNIE OCENIC KOSZTY
| CZAS POTRZEBNE NA ICH POKONANIE. ZNAJAC JUZ ODPOWIEDZ NA PYTANIE ,,JAKIE BARIERY MUSI POKONAC NOWY GRACZ WCHODZACY NA
TEN RYNEK?" WARTO TAKZE POROWNAC TEN WYNIK Z OBECNA SYTUACIA KONKRETNEJ GRUPY, KTORA PRZYGOTOWUIJE BTR. MOZE SIE

BOWIEM OKAZAC, ZE WIELE Z BARIER FUNKCJONUJACYCH NA RYNKU ZOSTALO JUZ POKONANYCH | TERAZ SPRZYJA GRUPIE.

Analiza konkurencji. Czynnik konkurencji jest czesto bagatelizowany przez swiezo upieczonych przedsiebiorcéw.
Woynika to na pewno z matego stopnia rozeznania rynku, ale takze chyba z wewnetrznej niecheci do dostrzegania
rywali. Tymczasem analiza konkurencji nie tylko pozwoli lepiej przygotowac sie na rywalizacje na rynku, ale takze

wzmochi szanse na dostrzezenie luk i niedociggniec po stronie konkurentéw, ktdre mozna wypetni¢ wtasng oferta.

Pierwszymi pytaniami, jakie nalezy sobie zadac jest to: , Kim jest i kim moze by¢ méj konkurent?" a takze ,Jaki obszar

rynku nalezy wzig¢ pod uwage?".

Warto rozpocza¢ od odpowiedzi na to drugie pytanie. Konkurencje nalezy rozpatrywac tak szeroko, jak szeroki ma
byc¢ rynek, na ktérym bedzie dostepny produkt. Niekiedy moze to by¢ jedynie dzielnica miasta, jak w przypadku np.
myjni samochodowe]. Natomiast im bardziej zaawansowany jest produkt lub ustuga, a takze im wieksza jest skala
mozliwosci oferenta, rynek czesto definiuje sie w kategoriach wojewddztw, krajow lub nawet kontynentéw. Warto
takze spojrze¢ na konkurentéw z perspektywy klienta - jak szeroko moze on poszukiwac¢ dostawcy? Rozwdj internetu
oraz Swiadomosci zakupowej u odbiorcéw sprawit, ze konkurentem przedsiebiorstwa mogg by¢ czesto takze firmy

zagraniczne.

Kiedy rynek zostat zdefiniowany, nalezy okredli¢, z jakiego rodzaju podmiotami podejmie sie na nim walke
konkurencyjna. Czesto tworcy innowacyjnych rozwigzan nie znajdujgc na rynku zadnej firmy, ktdra oferuje doktadnie
takie samo rozwigzanie, zaktadaja, ze na rynku brakuje konkurentéw. To waskie i zgubne pojmowanie konkurencji.
Nawet jesli na rynku nie ma identycznego rozwigzania nalezy zadac sobie pytanie: ,Jak klienci do tej pory zaspokajali
tego rodzaju potrzebe"? | wtasnie potrzeba klienta jest doskonatym drogowskazem do odnajdowania konkurentow.
Co wiecej, idgc tym tropem, dochodzi sie do koniecznosci zbadania bardzo odlegtych konkurentéow oferujgcych
substytuty czy dobra alternatywne. Substytut to produkt o podobnym charakterze, ktéry moze tatwo zastgpic inny
np. obejrzec film w kinie czy obejrzec film na DVD. Czesto rozrdznia sie wsréd nich dodatkowa grupe produktéw tzw.
dobra alternatywne, ktére sg w stanie zaspokoi¢ szeroko pojmowang potrzebe klienta np. spedzi¢ czas z rodzing

w kinie lub spedzi¢ czas z rodzing w zoo.

ANALIZUIAC KONKURENCJE WARTO POStUZYC SIE MODELEM ,,5 Sit PORTERA".6 StUZY ONA OSZACOWANIU NATEZENIA KONKURENCII
W SEKTORZE. DLA UZYSKANIA GRAFICZNEGO ZOBRAZOWANIA BTR W PRZYPADKU TEJ ANALIZY TAKZE WARTO POStUZYC SIE LICZBOWA OCENA

POSZCZEGOLNYCH CZYNNIKOW SKtADAJACYCH SIE NA TEN MODEL.

6 Porter M. E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE 1992.
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W Tabeli 4 postuzono sie skalg, gdzie ,, 1" niskie oddziatywanie tej sity a ,5" bardzo jej bardzo silne oddziatywanie.

W przypadku wielu rynkéw warto ponizszg analize przeprowadzié¢ odrebnie dla kazdego z nich.

Tabela 4. Analiza  konkurencji. —Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie ,Encyklopedii ~ Zarzgdzania",
https://mfiles.pl/pl/index.php/Bariery_wejscia, 10.06.2017.

Ocena sity

Typ sity Definicja sity [1-5]

- wysoka konkurencyjnosc rynku,

- duze nasycenie rynku,

- ostra rywalizacja pomiedzy graczami (np. w zakresie promocji, programéw
lojalnosciowych, obnizania marz),

- wykorzystywanie nowych, nietypowych kanatow dystrybuciji.

- niskie bariery wejscia na rynek,

- specjalne zachety do wejscia na rynek np. dotacje UE,

- rosngca atrakcyjnosé rynku.

- tatwa zastepowalno$¢ produktu innymi,

- niskie bariery wejscia na rynek substytutow,

- specjalne zachety do wejscia na rynek substytutéw np. dotacje UE.

- limitowana liczba dostawcow,

- utrudniony dostep do dostawcow np. umowy lojalnosciowe z konkurentami,
Sita przetargowa dostawcow. - wysoka specjalizacja dostawcow,

- wysokie koszty zmiany dostawcy,

- zagrozenie ze strony rywalizacji z wtasnym dostawca.

- limitowana liczba odbiorcéw,

- utrudniony dostep do odbiorcéw np. umowy lojalnosciowe z konkurentem,
- zrzeszanie sie odbiorcow w grupy,

- niskie roznicowanie produktu wzgledem konkurencji,

- rosnacy dostep odbiorcéw do nowych dostawcow / substytutdw,

- niskie koszty zmiany dostawcy po stronie klienta.

Natezenie rywalizacji
konkurencyjnej.

Grozba pojawienia sie nowych
konkurentow.

Zagrozenie ze strony
substytutow

Sita przetargowa odbiorcow.

RAZEM

Analiza cyklu zycia produktow. Analiza cyklu zycia produktédw pozwala zmierzyé tempo starzenia sie technologii czy
produktéw je wykorzystujgcych. Umozliwia takze znalezienie szans rynkowych wsréd odbiorcéow o duzym potencjale

wzrostu.

Kazdy produkt czy technologia ma swadj okres zywotnosci. Dtugos¢ tego okresu jest rézna zaleznie od branzy. Cykl
zycia produktu jest tez wykorzystywany w analizie portfela produktéw metodg Matrycy Bostonskiej, gdzie bierze sie

pod uwage udziat produktu w rynku oraz wtasnie dynamike tego rynku.

Czas zycia produktu lub technologii dzieli sie na cztery zasadnicze etapy:
e wprowadzenie na rynek (produkt / technologia jest wtedy tzw. znakiem zapytania);
e wzrost (produkt / technologia jest wtedy tzw. gwiazdg);
e stabilizacja (produkt / technologia jest wtedy tzw. dojng krows);

e spadek (produkt / technologia jest wtedy tzw. psem lub spadajgcg gwiazdg).

Szacujgc perspektywy rozwoju branzy warto na tej matrycy podziatu naniesé typy produktéw wraz z informacjami
o technologiach jakie wykorzystujg. Najbardziej interesujgce sg te grupy produktow, ktére znajdujg sie w fazie
wzrostu — rynek juz zweryfikowat i zaakceptowat nowos¢, teraz wkracza ona w faze rozwoju. Jej potencjat jest

zazwyczaj duzy a wzrost szybki. Niestety, krétkie cykle zycia w wielu branzach sprawiajg, ze uwage nalezy kierowac
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na duzo bardziej ryzykowne produkty bedace w fazie wprowadzenia. Pozwoli to jeszcze wtascicielom nowosci

zbudowac przewage konkurencyjng na rynku oraz zmaksymalizowac zyski (poprzez dtuzszy cykl zycia produktu).

W przypadku, gdy nowa technologia mogtaby by¢ zastosowana dla produktow, ktére sg juz w fazie nasycenia, nalezy
rozwazyé, czy znajda sie na nig chetni. Moze tak sie sta¢, jesli technologia umozliwi od$wiezenie produktu lub jego
wytwarzanie po duzo nizszych kosztach. Nowa technologia moze by¢ tez interesujgca, jesli dzieki niej produkt bedzie

mogt zosta¢ dedykowany nowej grupie odbiorcéw.

GWIAZDY ZNAKI ZAPYTANIA
2 Wysoka Wysoka rentownosé. Niska rentownos¢.
S Duze potrzeby finansowe. Duze potrzeby finansowe.
s
£
g DOJNE KROWY PSY
[a] Niska Wysoka rentownosé. Niska rentownos¢.
Mate potrzeby finansowe. Mate potrzeby finansowe.
Wysoki Niski
Wzgledny udziat w rynku

Rysunek 11. Matryca Bostoriska. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_portfolio.

Analiza trendow. Doskonatym poczatkiem do analizy trenddéw jest przesledzenie zmian okreslonych zjawisk w czasie
przesztym. Pozwoli to ocenié charakter danego trendu oraz jego skale. Najpopularniejsza metodg prognozowania
trenddw jest analiza PEST’. W efekcie takiej analizy gracze, ktérzy poruszaja sie lub chcg sie poruszaé w danej branzy
mogg oceni¢ potencjalne zagrozenia i przygotowac sie do nich, a takze dostrzec szanse rynkowe i przygotowac sie

do ich wykorzystania.

Analiza sktada sie z czterech grup czynnikow:
e P (zang. political) — czynniki polityczne i prawne
e E(zang. economic)— czynniki ekonomiczne i gospodarcze
e S (zang. social) — czynniki spoteczne i kulturowe

e T (zang. technological) — czynniki technologiczne

Pierwszym krokiem do opracowania analizy PEST jest okreslenie horyzontu czasowego prognozy. W przypadku BTR
autorzy sugerujg zatozy¢ okres dziesiecioletni. Zalezy to jednak od charakteru branzy np. branza farmaceutyczna
powinna rozpatrywac trendy w diuzszej perspektywie czasowej. Kolejng istotng kwestig jest wyznaczenie grup
trendow o szczegdlnym znaczeniu dla danej branzy. Autorzy zachecaja, by analize PEST przeprowadzi¢ przy
wykorzystaniu metody delfickiej lub panelu ekspertéw — opisanych w Rozdziale 2.3. Wowczas zamieszczone

w Tabeli 5 trendy bedg tylko poczatkiem do pogtebionej analizy spodziewanych zjawisk.

7Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza PEST
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Dla tatwiejszego porodwnania wynikow badania oraz wytonienia najistotniejszych trendéw w tej metodzie rowniez

warto postuzy¢ sie skalg®. Sita oddzialywania danego trendu powinna zostaé wyrazona w skali od -2 (bardzo

negatywny wptyw) do +2 (bardzo pozytywny wptyw). Prawdopodobienstwo powinno zawierac sie w przedziale od 0

(nieprawdopodobne) do 1 (pewne).

Tabela 5. Przyktadowe zestawienie obszaréw analizy PEST (grupy trendéw). Zrédto: opracowanie wtasne.

Sita Prawdo- Whptyw (sita x
Grupa . . e
trendow Trend oddziatywania podobienstwo prawdo-
[Od - 2 do +2] [Od 0 do 1] podobieristwo)
Zmiany w polityce podatkowe;j.
Zmiany w przepisach prawa pracy.
Zmiany w przepisach dotyczacych prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej.
o Zmiany w ustawodawstwie antymonopolowym.
g Zmiany w ustawodawstwie dotyczgcym ochrony
© konsumenta.
o - - p -
S Zmiany w ustawodawstwie dotyczacym srodowiska.
S Zmiany w przepisach dotyczacych handlu
% miedzynarodowego.
E Stabilnos¢ polityczna kraju.

Wprowadzenie specjalnych zachet, subwencji dla
sprzedajacych produkty lub jej klientow.

Wprowadzenie nowych porozumien o miedzynarodowej
wspotpracy gospodarcze;j.

Inne...

Ekonomiczne i gospodarcze

Zmiana koniunktury rynku.

Zmiana stopy bezrobocia

Zmiana dochodu gospodarstw domowych.

Zmiana dostepnosci finansowania inwestycji.

Zmiana stopy inflacji.

Zmiana cen surowcow.

Zmiana stabilnosci rynku walut.

Zmiana nakfaddw na nauke.

Zmiana liczby przedsiebiorstw.

Zmiana rentownosci przedsiebiorstw.

Zmiany w obrebie gospodarki UE.

Zmiany uktadu geo-politycznego na Swiecie.

Inne...

Spoteczne i kulturowe

Postep cywilizacyjny.

Zmiany w stylu zycia spoteczenstwa.

Zmiany systemowe w zapotrzebowaniu spoteczeristwa na
tego typu technologie / produkty / ustugi.

Zmiany w wyksztatceniu spoteczenstwa.

Prognoza mobilnosci spoteczenstwa.

Starzenie sie spoteczenstwa.

Wptyw mody na zapotrzebowanie na dang technologie /
ustuge / produkt.

Wptyw ekologii na zapotrzebowanie na dana technologie
/ ustuge / produkt.

Zmiany w strukturze spoteczenstwa.

Zmiany w $wiadomosci technologicznej spoteczenstwa.

Zmiany w stanie zdrowia spoteczeristwa.

Inne...

Techn
ologic
zne

Zmiany infrastruktury technicznej.

Zmiany co do standaryzacji technologii.

Zmiany w zakresie naktadow panstwa na badania i rozwo;j.

8 Zgodnie z metodyka opisang w: http://poradnik.ngo.pl/analizy-strategiczne
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Prognozy co do pojawiania sie nowych surowcéw i
technologii wytwarzania.

Zmiany w szybkosci procesow.

Zmiany w zakresie zrédet energii.

Zmiany w zakresie technologii gospodarowania
odpadami.

Inne...

W ZALEZNOSCI OD OBSZARU ANALIZY | OCZEKIWANEJ SZCZEGOtOWOSCI MOZNA ANALIZE OTOCZENIA MAKRO — WYKONYWAC W INNYM

UKLADZIE, ZDEFINIOWANYM INNYM KATALOGIEM OBSZAROW (GRUP TRENDOW), NP.: PESTEL (ANG. POLITICAL, ECONOMIC, SOCIAL,

TECHNOLOGICAL, ENVIRONMENTAL, LEGAL), LUB PRESTCOM (POLITICAL, REGULATORY, ECONOMIC, SOCIAL, TECHNOLOGICAL,

COMMERCIAL, ORGANIZATIONAL, MARKET).

Analiza SWOT°. Ta popularna analiza wzieta swojg nazwe od angielskich stéw oznaczajacych silne (z ang. strenghts),

stabe (z ang. weaknesses) strony oraz szanse (z ang. opportunities) i zagrozenia (z ang. threats). | cho¢ zazwyczaj siega

sie po nig w celu oceny kondycji przedsiebiorstwa, moze zostaé¢ z powodzeniem zastosowana takze w odniesieniu

do catej branzy na ktérej planuje sie wprowadzi¢ innowacje.

Ocena silnych i stabych stron branzy moze zosta¢ przeprowadzona w odniesieniu do nastepujgcych zagadnien

technologicznych:

stan zaawansowania technologii;

posiadane know-how i doswiadczenia;

stopien wypracowania i kontroli nad procesami zwigzanymi z pracg nad technologig;
poziom i dopasowanie szkolnictwa;

zaplecze badawczo-rozwojowe;

zasoby finansowe, ludzkie i techniczne potrzebne do dalszych prac nad technologig;
rynek poddostawcow;

dostepnosé, wiedza i mozliwosci IOB w pomocy nad wdrozeniem technologii;
reputacja tworcéw technologii;

potozenie geograficzne.

Do szans i zagrozen nalezy przypisac zdefiniowane wczesniej dzieki analizie PEST czynniki oraz uzupetnic je o te, ktére

zwigzane sg juz bezposrednio z branzg i stosowanymi technologiami / oferowanymi produktami. Mogg to by¢:

rozwaj rynkow, na ktérych jest obecna lub moze by¢ obecna technologia;

dostep do zewnetrznych zrédet finansowania np. kredytéw, dotacji, subwencji;

elastycznos¢ stosowanych technologii i mozliwos¢ dopasowania ich do zmieniajgcych sie oczekiwan
i wymagan;

koszty i czas zwigzane z dalszymi pracami nad technologiami;

mozliwos¢ oszacowania ryzyk i stopien kontroli nad nimi;

poziom skomplikowania procedur komercjalizacji;

pojawienie sie nowych konkurentéw.

9 Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_ SWOT
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Podobnie, jak w przypadku analizy PEST, tak i tu autorzy sugerujg opracowanie SWOT z wykorzystaniem ekspertéw.

Eksperci w czasie spotkania SL lub indywidualnych wywiadéw mogg zostac poproszeni o sporzadzenie listy czterech

w / w obszaréw. Nastepnie w ramach kazdego obszaru powinno sie oceni¢ istotno$¢ danego zagadnienia poprzez

nadanie mu wagi, tak by sumowaty sie one w danym obszarze do 1 (osobno czynniki zewnetrzne, osobno czynniki

wewnetrzne) oraz ocenic site oddziatywania w skali od -2 (dla stabosci i zagrozen) do +2 (dla stron silnych i szans)

analogicznie jak w przypadku analizy PEST. Pozwoli to wytoni¢ najistotniejsze zagadnienia w kazdym z obszaréw.

Przyktad zastosowania analizy SWOT
Konsorcjum wdrazajgce nowa technologie z branzy oswietleniowej

Czynnik Waga Sita oddziatywania | Ocena (waga x sita
Od0do1l Od-2do+2 oddziatywania)

o | Zaplecze badawczo-rozwojowe. 0,20 +1 0,20

§ Zasoby finansowe. 0,35 -1 -0,35

E" Dostawcy. 0,10 +1 0,10

5 Potozenie geograficzne. 0,05 +1 0,05

= Poziom zaawansowania technologicznego. 0,30 +2 0,60

° Stabilnosc¢ przepisow. 0,10 -1 -0,10

§ Dostep do zrédet finansowania. 0,10 +1 0,10

‘g:'} Rozwdj rynku. 0,35 +2 0,70

5 Dostepnos¢ rynkow. 0,35 +2 0,70

N | Dostepno$é surowcow. 0,10 -1 -0,10
Whioski

Kluczowe czynniki dla tego konsorcjum, zaréwno po stronie czynnikdbw wewnetrznych jak
i zewnetrznych sprzyjajg dalszemu rozwojowi technologii w strone jej komercjalizacji. Problemem,
ktéry musi zosta¢ pokonany sg wysokie naktady finansowe, ktérych konsorcjum nie pokryje
samodzielnie. To sygnat do rozpoczecia poszukiwania zewnetrznego zrddta finansowania.

W / W ANALIZY MAJA NA CELU ZBADANIE, NA ILE INNOWACYJNE PRODUKTY | USLUGI MAJA SZANSE WEJSC NA RYNEK | UTRZYMAC

SIE NA NIM. W RAPORCIE BTR NALEZY ZATEM WSKAZAC ZALEZNOSCI POMIEDZY SILNYMI STRONAMI INNOWACII,

A POTENCJALEM RYNKU DOPELNIAJAC, ANALIZUJIAC ROWNOCZESNIE SZANSE | KORZYSTNE TRENDY, KTORE MOGA PRZYCZYNIC SIE

DO SUKCESU KOMERCJALIZACJI. W ICH WYNIKU MOZE OKAZAC SIE, ZE NA TYM ETAPIE TWORCA BTR DOJDZIE DO WNIOSKU, ZE

DALSZE PRACE NAD INNOWACJAMI OBARCZONE SA ZBYT DUZYM RYZYKIEM NIEPOWODZENIA | ZAKONCZYC PROCES LUB ODROCZY(

GO W CZASIE.

LITERATURA:

1) Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2003.

2) Porter M. E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, 1992.
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2.2. Metody szacowania potencjatu rynkowego dla nowych rozwigzan technologicznych

Czyli jak stwierdzic, czy istniejqg klienci zainteresowani nowymi rozwigzaniami technologicznymi.

Rynek nie ogranicza sie do naszych bezposrednich klientow. Tworzy go caty taricuch ztozony

z dostawcow, odbiorcow i ostatecznych uzytkownikdw produktu.

Peter Cheverton

WSTEP
W tym rozdziale zaprezentowane zostang najpopularniejsze techniki szacowania jakosciowego i ilosciowego
potencjatu rynkowego. W procedurze przygotowania BTR rekomendowane jest wykonywanie analiz ilosciowych,
zawsze, kiedy jest to mozliwe. O ile jednak brak jest dostepnych wiarygodnych danych (co jest czesty sytuacjg w
ocenie popytu przysztego) szacowanie ilosciowe moze by¢ obarczone tak duzym btedem, ze moina wodwczas
ograniczyc sie do oceny jakosciowej. Czytelnik rozdziatu dowie sie z jego tresci:
e jak okresla¢ — na potrzeby szacowania wielkosci rynku — grupe docelowg (segment docelowy — patrz takze
Rozdziat 2.1.) i innych interesariuszy projektu;
e jak oszacowac catkowitg wielko$¢ zapotrzebowania na innowacje (technologie, lub produkty powstate
W oparciu o nowe rozwigzania technologiczne);

e jak oszacowac mozliwg do osiggniecia wielkos¢ penetracji rynku dostepnego dla innowacji.

ZNACZENIE OCENY POTENCJALU RYNKOWEGO
Szacowanie potencjatu rynkowego dla nowych rozwigzan w wymiarze jako$ciowym prowadzi do odpowiedzi na
pytanie, czy dane rozwigzanie powinno by¢ w dalszym ciggu rozwijane. Ponizej zostata przedstawiona szeroko

stosowana w Polsce metoda oceny potencjatu rynkowego Quick Look oraz metoda pogtebiona In Depth.

Podstawowe rozréznienie (poza aspektami metodycznymi obu metod) polega na ich zastosowaniu. Metodyke Quick
Look stosuje sie w celu wypracowania decyzji biezgcej — dotyczaca podjecia zaawansowanych prac (i alokacji
dodatkowych srodkéw) do badania i oceny potencjalnej innowacji. Metodyka pozwala na racjonalizacje decyzji
odnosnie kontynuacji prac nad rozwojem innowacji. Metodyka w pierwszej kolejnosci zajmuje sie identyfikacjg szans

i ograniczen (problemdw) zwigzanych z komercjalizacja.

Metodyka In Depth pozwala na wypracowanie decyzji w obszarze strategicznym i operacyjnym, czyli ,jak
postepowaé dalej?” w procesie komercjalizacji analizowanej technologii / nowego produktu. Metodyka
wykorzystuje znacznie wiekszy zakres technik badawczych i analitycznych w celu pogtebienia wiedzy o zagadnieniu.
Zwiekszony nakfad sit i srodkéw na wykonanie analizy In Depth jest proporcjonalny do zwiekszonego przysztego

zaangazowania finansowego i organizacyjnego (w przypadku podjecia decyzji o dalszej komercjalizacji).
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WIEDZE O METODYKACH QUICK LOOK ORAZ IN DEPTH MOZNA POGtEBIC ZAPOZNAJAC SIE Z ARTYKUtEM: GWARDA-GRUSZCZYNSKA, E.,

QUICKLOOK™ JAKO METODA OCENY POTENCJAtU KOMERCYINEGO INNOWACII | TECHNOLOGII. ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS FOLIA

OECONOMICA 234, 2010.

Metodyka Quick Look, jak sama nazwa wskazuje stuzy do szybkiego oszacowania potencjatu rynkowego

potencjalnej innowacji. Zgodnie z zatozeniami Twoércéw, jej wykonanie nie powinno wymagaé wiecej niz 40

roboczogodzin. W metodzie ktadzie sie nacisk na analize pierwotnych zrdédet informacji pozyskiwanych w gronie tzw.

»interesariuszy” przedsiewzigcia. Do grona tego nalezy zaliczyé zaréwno Twoércow, jak i dysponentdw rozwigzania,

potencjalnych inwestoréw, uzytkownikéw, partneréw, dostawcow i kooperantéw. W analizie ryzyk nalezy przyjac

tez punkt widzenia potencjalnych konkurentow oraz decydentéw. Pozyskiwanie informacji odbywa sie poprzez

rozmowy osobiste lub telefoniczne.

W metodzie Quick Look wyrdznia sie kolejne etapy realizacji:

1)

2)

Identyfikacja i zapewnienie zainteresowania interesariuszy (okreslenie, kim sg i jakiego wsparcia
potrzebujg).

Okreslenie statusu wtasnosci intelektualnej. Badania tego etapu dotyczg takze poziomu rozwoju innowacji;
Analiza ma zapewnic, ze dla danego poziomu rozwoju i dla danego typu rozwigzania, posiada ono najlepsze
mozliwe zabezpieczenie wtasnosci intelektualnej, pozwalajgce na swobodne dysponowanie nim a z drugiej
strony tworzace odpowiednie zabezpieczenie (monopol) na jego wykorzystywanie.

Okreslenie potencjatu rynkowego (rézine zastosowanie dla danej technologii, poszukiwania podobnych
rozwigzan — konkurencyjnych albo komplementarnych). Analiza dotyczy¢ powinna nie tylko poszczegdlnych
aplikacji ale tez sposobdw zaimplementowania ich na poszczegdlnych rynkach. Autorzy metodyki
rekomendujg aby pozyskaé wiedze o pierwotnej koncepcji wykorzystania technologii — poprzez wywiad
z Tworcami. Inne aplikacje mogg by¢ okreslane przy uzyciu zréznicowanych technik kreatywnych (np. ,,burzy
modzgdw”). Rozmowy nalezy dokumentowac.

Przeprowadzanie podstawowych badan rynkowych (ma na celu zidentyfikowanie potencjalnych odbiorcow
i licencjobiorcéw). Etap polega na badaniu zrédet pierwotnych jakimi sg potencjalni uzytkownicy, odbiorcy
potencjalnej innowacji ale takze dostawcy, partnerzy, kooperanci. Celem badania jest ustalenie
potencjalnego zainteresowania technologig jako taka (technologia tez moze by¢ przedmiotem obrotu) oraz
produktami wytwarzanymi w oparciu o nig. Poszukuje sie takze odpowiedzi ekspertdw na pytania dotyczace
cech funkcjonalnych i technicznych analizowanej innowacji, ktére moga zadecydowac o jej ewentualnym
sukcesie rynkowym. Autorzy metodyki uwazajg, ze zwykle wystarczy 7 do 10 rozmow aby ustali¢ wiarygodny
obraz rynku dla potencjalnej innowacji.

Okreslenie niezbednych zasobdw koniecznych do realizacji procesu komercjalizacji. Analiza ma
odpowiedzie¢ na pytanie czy zainteresowany jest w stanie skomercjalizowa¢ technologie, wdrozy¢ nowy
produkt, a jesli tak, to jakie zasoby wymagajg uzupetnienia i w jaki sposdb (Partnerstwo? Z kim?).
Okreslenie potencjalnych szans, przeszkdd i problemdéw zwigzanych z komercjalizacjg (ryzyka rynkowe,

ryzyka technologiczne, ryzyka dotyczgce statusu wtasnosci, stanu prawnego etc.). Mozna ten etap
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przeprowadzi¢ w oparciu o znane metodyki identyfikacji i oceny ryzyka, albo przeprowadzi¢ uproszczong
analize SWOT.

7) Kolejnym etapem jest zebranie informacji i przygotowanie rekomendacji (analiza danych, ocena i podjecie
decyzji, stworzenie dokumentacji — raport oraz prezentacja rekomendacji). Autorzy metodyki rekomenduja
okreslong strukture raportu, ktory powinien sie sktada¢ z nastepujgcych elementéw:

a. opis innowacji (technologii / koncepcji nowego produktu);
b. korzysci wynikajacych z ich zastosowania;

c. identyfikacji potencjalnych rynkdw;

d. zainteresowanie rynku;

e. stan rozwoju innowacji (technologii / koncepcji produktu);
f.  stan wtasnosci intelektualnej;

g. konkurencyjne technologie i konkurenci;

h. bariery wejscia na rynek;

i. rekomendacje.

Rekomendacje, jakie oczekiwane sg po przeprowadzeniu analiz powinny umozliwi¢ fatwe podjecie decyzji.
W Raporcie powinny pojawic¢ sie jasne (i jednoznaczne) sugestie dotyczace tego, czy zainteresowany powinien
zdecydowac sie na proces komercjalizacji czy tez nie (szczegdlnie istotne w przygotowywaniu BTR). Rekomendacja

powinna tez obejmowac alternatywng sciezke komercjalizacji poprzez jej odsprzedaz lub licencjonowanie.

1) Identyfikacja 2) Okreslenie statusu IP
| zapewnienie
zainteresowania
interesariuszy

3) Okreslenie potencjatu
rynkowego

4) Podstawowe badania
rynkowe

5) Okreslenie niezbednych
zasobdw

7) Wnioski i rekomendacje

6) Okreslenie ryzyk

Rysunek 12. Schemat postepowania w badaniu technologii / koncepcji nowego produktu w metodyce Quick Look.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Jedli metodyka Quick Look ma zosta¢ wykorzystana do selekcji przedsiewzie¢ i wyboru ograniczone] ilosci
z analizowanej puli, badanie nalezy zakonczy¢ oceng eksperckg o charakterze iloSciowym. W tym celu nalezy
dokona¢ oceny punktowej kazdego z zanalizowanych przedsiewzie¢ i do dalszych prac wybraé te, ktore uzyskaty
najwiekszg ilos¢ punktéw. Mozna postuzyc sie kryteriami zawartymi w Tabeli 6, ale mozna tez przyjgc¢ wtasne kryteria

i / lub ustali¢ wtasne wagi.
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Tabela 6. Przyktadowa ocena ilosciowa potencjatu komercyjnego dla trzech analizowanych rozwigzan. Najwyzszq ilos¢ punktow
otrzymato rozwigzanie nr 3 i ono powinno by¢ w pierwszej kolejnosci procedowane. Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozwigzanie 1 Rozwigzanie 2 Rozwigzanie 3
Cecha Waga [0-1] Przyznane Oc_ena Przyznane Oc.ena Przyznane Oc_ena
punkty wazona punkty wazona punkty wazona
[0-10] [1-10] [0-10] [1-10] [0-10] [1-10]
1 2 3 4=2*3 3 4=2*3 3 4=2*3
Zaawansowanie
technologii (poziom TRL). 0,40 7 2,80 > 2,00 > 2,00
Przewagi konkurencyjne 0,20 6 1,20 6 1,20 3 1,60
(np. ochrona IP).
Potencjaf rynkowy 0,25 4 1,00 7 1,75 7 1,75
(szeroko$¢ zastosowan).
Dojrzatos¢ rynkow. 0,15 8 1,20 5 0,75 7 1,05
Suma: 1,00 6,20 5,70 6,40

METODYKE QUICK LOOK REKOMENDUJE SIE DO WYKONYWANIA BTR W ZAKRESIE IDENTYFIKACJI TYCH PRZEDSIEWZIEC, KTORE NADAJA SIE DO
BARDZIEJ) SZCZEGOtOWEGO ANALIZOWANIA, A W KONSEKWENC/I DO KOMERCIALIZAC). W SZCZEGOLNOSCI METODYKA ZNAJDUJE

ZASTOSOWANIE W SYTUACJACH GDY UZYCIE METOD ILOSCIOWYCH JEST NIEMOZLIWE LUB NIECELOWE (WCZESNY ETAP ROZWOJU).

DO WYKONYWANIA BTR NIE REKOMENDUJE SIE WYKORZYSTYWANIE METODYKI IN DEPTH. \WYKORZYSTYWANIE JEJ WIAZALOBY SIE
Z KONIECZNOSCIA DOSTOSOWYWANIA METODYKI DO KAZDEGO Z PRZYPADKOW Z OSOBNA. £ATWIEJ - ZAMIAST MODYFIKOWAC METODYKE

ZDEFINIOWANA - SAMODZIELNIE DOBRAC NARZEDZIA ANALITYCZNE SPOSROD ZAPREZENTOWANYCH W TYM PORADNIKU.

ILOSCIOWE SZACOWANIE RYNKU

Celem szacowania potencjatu rynkowego w ujeciu ilosciowym jest okreslenie popytu biezgcego tj. ,maksymalnego
poziomu mozliwej do osiggniecia przez wszystkich dostawcéw okreslonego produktu sprzedazy w danym momencie
czasowym na danym rynku produktowo-geograficznym”, lub popytu przysztego tj. ,,poziomu sprzedazy produktu,
jaki moze zostac potencjalnie osiggniety w przysztosci w okreslonym odcinku czasu przez wszystkich jego dostawcow

dziatajgcych na danym rynku”*°

ZAGADNIENIA ZWIAZANE Z SZACOWANIEM WIELKOSCI RYNKU SA PRZEDMIOTEM WSZYSTKICH PODRECZNIKOW DO MARKETINGU. ZALECA SIE
LEKTURE: KOTLER, M., MARKETING, REBIS 2012; KOTLER, P., ARMSTRONG, G., SAUNDERS, J., WONG, V., MARKETING. PODRECZNIK

EUROPEJSKI. POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE, 2002.

Szacowanie wielkosci rynkéw moze odbywacd sie w podziale na rézne jego segmenty. Wydaje sie, ze najwazniejszy
z praktycznego punktu widzenia jest podziat na trzy gtéwne czesci:

e Rynek docelowy catkowity (ang. Total Available / Addressable Market — TAM).

e Rynek docelowy dostepny (ang. Serviceable Addressable Market / Served Available Market — SAM).

e Rynek docelowy firmy (ang. Serviceable Obtainable Market — SOM).
Szacowanie wykonuje sie z uwzglednieniem czynnika czasu, tj. osobno dla stanu obecnego i osobno dla

prognozowanego stanu przysztego, o ile oczywiscie istniejg przestanki wskazujgce na zasadno$c takiego rozréznienia.

10 Guiltinan, J. P., Paul, G. W. Marketing management: Strategies and programs (5th ed.). New York: McGraw-Hill. 1994.
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Na Rysunku 13 zaprezentowano przyktad, w ktérym catkowity rynek docelowy (TAM) maleje ale rynek docelowy

firmy (SAM) zwieksza sie wskutek podejmowanych i planowanych dziatan marketingowych i sprzedazowych.

Dla produktow juz istniejgcych — nalezy rozrézni¢ rynek docelowy firmy (SOM) i rynek docelowy spenetrowany
(POM) — czyli taki, na ktérym juz sprzedawane sa produkty firmy. Stosunek POM / SOM nazywany jest poziomem

penetracji rynku docelowego firmy.

Rynek docelowy
catkowity (TAM)

Rynek docelowy
catkowity (TAM)

Rynek docelowy
dostepny (SAM)

Rynek docelowy
dostepny (SAM)

Rynek docelowy
firmy (SOM)

Rynek
docelowy
firmy (SOM)

Stan obhecny Stan przyszty

Rysunek 13. Podstawowy podziat rynku brany pod uwage w szacowaniach jego wielkosci.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Kluczowe pytania, jakie nalezy sobie zada¢ definiujac rynek docelowy catkowity (TAM) to:
e Kto modgtby kupic ten czy inny produkt czy ustuge biorgc pod uwage szeroki wybdr produktow czy ustug
w danej kategorii?
e Jakie sg przychody wszystkich firm dziatajagcych na tym rynku ze sprzedazy wszystkich kategorii produktéw
i ustug?

e Jaki procent ludzi mégtby by¢ zainteresowany takg kategorig produktéw czy ustug?

Rynek docelowy catkowity (TAM) szacowany jest najczesciej poprzez ocene przecietnego (istniejgcego lub
spodziewanego) spozycia danego dobra. | tak, w najprostszym ujeciu jest iloczyn:
Qramy=N *s

gdzie N — liczba ludnosci, s — wskaznik spozycia na 1 mieszkarca

W sytuacji, gdy nalezy wprowadzi¢ rozrdznienie spozycia ze wzgledu na takie cechy np. jak pte¢ czy wiek, wzér na

wielkos¢ rynku docelowego w grupie o sygnaturze i, przedstawia sie nastepujaco:
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Qramyi = K * wi * pi * q;i
gdzie K — liczba jednostek konsumujacych, wi — wskaznik udziatu i-tej grupy jednostek konsumujacych w ogélnej
liczbie jednostek, pi - prawdopodobienstwo zakupu w i-tej grupie jednostek, qi — liczba jednostek produktu

nabywanego przez i-tg grupe jednostek konsumujacych

Wielko$¢ rynku w ujeciu kwotowym nastepuje poprzez przemnozenie ilosci mozliwych do sprzedazy débr na rynku

(TAM) przez srednig cene jednej sztuki dobra.

Rynek docelowy dostepny (SAM) to ta czesc¢ rynku TAM, ktéra obejmuje produkty (technologie) identyczne lub
bardzo zblizone do tych, jakie sg poddawane analizie. Oceniajgc rynek SAM nalezy zadac sobie analogiczne pytania
jak do analizy rynku TAM, przy czym kryterium ,wyboru” jest tutaj bardziej precyzyjnie okreslone poprzez cechy
produktu:

e  Kto kupi dany produkt lub dang ustuge?

e Jaki procent ludzi z rynku SAM jest gotowych zaptaci¢ za dany produkt czy ustuge?

e Jakie beda przychody wszystkich firm ze sprzedazy danego produktu czy ustugi?

Najprostszym sposobem wyliczenia wielkosci rynku SAM jest wprowadzenie odpowiedniego wspotczynnika do
kalkulacji rynku TAM. Rynek w ujeciu SAM jest najwazniejszym rynkiem w procesie planowania. Pokazuje on
catkowitg, mozliwg do uzyskania ilos¢ (wartosc) sprzedazy danego produktu lub ustugi, w danym okresie czasu na

wszystkich rynkach geograficznych.

Rynek docelowy firmy (SOM) to cze$¢ rynku docelowego dostepnego (SAM), ktdra:
e Jest opanowana przez produkty i ustugi firmy — stan obecny;
e Moze byé przejeta przez firme, biorgc pod uwage konkurencje i mozliwosci firmy (finansowe, organizacyjne,

produkcyjne, dystrybucyjne, sprzedazowe, marketingowe itp.) — stan przyszty.

Kluczowe pytania, ktére mogg pomadc w opisaniu rynku SOM sg nastepujace:
e  Kto kupi dany produkt lub ustuge wtasnie od nas?
e Jaki procent rynku SAM moze naleze¢ do naszej firmy?
e Jaki procent przychodéw ze sprzedazy produktow czy ustug bedzie w stanie przejagc firma realizujac dang

strategie?

Podobnie jak wyzej, najprostszym sposobem wyliczenia wielkosci rynku SOM jest wprowadzenie odpowiedniego

wspotczynnika do kalkulacji rynku SAM.

Dla rynku okres$lonego jako rynek docelowy firmy (SOM) przygotowuje sie dokumenty planistyczne, w postaci planu

marketingowego czy szerzej biznesplanu.
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Szacowanie wielkosci rynku moze by¢ wykonywane w ujeciu top-down (,,z géry na doét”) lub bottom-up (,,od dotu”).
Wybdr metody jest uzalezniony od dostepnosci danych oraz (co czesto jest powigzane) od poziomu rozwoju
technologii. Dla rynkéw dojrzatych analizy mogg by¢ wykonywane w obu podejsciach i s3 obcigzone umiarkowanym
ryzykiem. W przypadku szacowania potencjatu rynkow ksztattujacych sie, co jest wazne w procesie tworzenia BTR,
analizy obarczone sg wiekszym ryzykiem, gdyz wymagaja przyjecia wiekszej ilosci zatozen. Przy czym uwaza sie, ze
szacowania dokonywane w ujeciu bottom-up s bardziej wiarygodne. Zaletg natomiast podejscia top-down jest jego

intuicyjnos¢, szybkosc realizacji i szybkos¢ wykonania.

W podejsciu top-down analize rozpoczyna sie od rynku docelowego w szerokim ujeciu, np. na poziomie globalnym,

regionalnym czy tez krajowym (najczesciej TAM). Dostep do danych rynkowych dla konkretnych produktéw czy ustug
moze byc¢ ograniczony (nawet dla istniejgcych rynkéw) lub niemozliwy (np. w sytuacji gdy szacujemy rynek dla bardzo
innowacyjnych technologii). Wtedy nalezy rozwazy¢ albo wykonanie szacunkéw w oparciu o rozbudowany zestaw

zatozen albo zdecydowac sie na analize jakosciowq - patrz metodyka Quick Look.

Samodzielne szacowanie nalezy rozpocza¢ od okreslenia profilu klienta docelowego. Nastepnie ustala sie liczbe tak
zdefiniowanych klientéw docelowych. W rezultacie otrzymuje sie rynek zdefiniowany jako rynek TAM. Nastepnie
nalezy okresli¢ liczbe potencjalnych klientow, ktdrzy bedg gotowi zaptaci¢ za dang kategorie produktéw. Zatozenia
mogg sie odwotywac do zachowan konsumentéow na podobnych rynkach. Najprosciej obliczy¢ rynek docelowy SAM
poprzez okreslenie stopy penetracji w rynku TAM. Ostatnim krokiem jest zdefiniowanie rynku docelowego SOM,
czyli rynku, ktéry moze zostac zajety przez produkty firmy. Sukces w tym zakresie bedzie zaleze¢ zaréwno od
czynnikdw lezgcych po stronie firmy, jak i po stronie otoczenia w ktérym dziata. W przypadku produktow, dla ktdrych
nie ma wyksztatconego rynku, istnieje koniecznos¢ korygowania wielkosci rynku docelowego w oparciu o zatozenia
dotyczace szybkosci zajmowania rynku przez dany produkt i ustuge. Okres ten szacowany jest na miesigce lub lata

(w zaleznosci od przecietnego cyklu zycia produktu na rynku z ang. adoption rate).

*Rynek tworzony przez wszystkich klientéw
z grupy docelowej

Rynek SAM eKlienci zainteresowani dana
grupg produktow
> *Nasi
Rynek SOM klienci

Rynek TAM

Rysunek 14. Szacowanie wielkosci rynku w ujeciu top-down. Zrédto: opracowanie wtasne.

W podejsciu bottom-up szacunek rynku docelowego firmy opiera sie na szczegdétowej analizie modelu biznesowego.

Szacowanie rynku rozpoczyna sie na poziomie rynku docelowego dostepnego (SAM), czyli ksztattowanego w oparciu
o cechy produktu (podstawowe i wyrdzniajgce). W nastepnej kolejnosci — podobnie jak w modelu top-down szacuje

sie te czes¢ rynku, ktéra bedzie mozliwa do spenetrowania (rynek SOM) w zaktadanym okresie czasu. Wszystkie
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zatozenia przyjete podczas szacowania rynku docelowego powinny by¢ zawarte w biznesplanie (planie

marketingowym) przedsiewziecia.

Inne czynniki
ksztattujace

Produkty

konkurencyjne
popyt

Cechy produktu §> Rynek SAM ¢ Klienci zainteresowani dang

grupa produktow

> Rynek SOM * Nasi klienci

Rysunek 15. Szacowanie wielkosci rynku w ujeciu bottom-up. Zrédto: opracowanie wtasne.

W obu metodykach prowadzenia szacowania wielkosci rynku nalezy dba¢ o wiarygodnosc¢ i obiektywny charakter
przyjmowanych zatozed — oznacza to, ze powinny byé one przekonujgco i szczegdétowo uzasadnione
i udokumentowane. Wykonanie szacowania rynku powinno by¢ poprzedzone szczegdtowa analizg dostepnych

danych, w uzupetnieniu nalezy postuzy¢ sie badaniem zrddet pierwotnych (na grupie docelowej).

ZE WZGLEDU NA CZAS WYKONANIA ANALIZY ORAZ JEJ KOSZTY NIE ZALECA SIE WYKONYWANIA BADAN GRUPY DOCELOWEJ W PRZYPADKU

PRZEGOTOWYWANIA BTR. WYSTARCZAJACYM JEST OPARCIE ANALIZY NA DOSTEPNYCH DANYCH LITERATUROWYCH.

Ustalenie udziatu firmy w rynku docelowym — czyli wielkos$ci SAM — nie jest kwestig prosta. W istocie wielkos¢ rynku

— jakg moze spenetrowac dany produkt — bedzie wypadkowg wielu czynnikow, obrazowanych ponizej (Rysunek 16).

Sita produktu
(jakos¢, cena,
itd.)

Mozliwosci Dostepnosc
finansowe i sprawnosc
firmy dystrybucji

wielkosé
rynku SAM

Skala dziatan
marketingo-
wych

Sita
konkurencji

Rysunek 16. Czynniki wptywajgce na wielkos¢ rynku firmy (SAM). Zrédto: opracowanie wtasne.
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O ILE UCZESTNICY WARSZTATOW SMART LAB DYSPONOWAC BEDA WYSTARCZAJACO WIARYGODNYMI DANYMI LICZBOWYMI,
POWINNI ZREALIZOWAC SZACOWANIE W OPARCIU O ZAPREZENTOWANE METODYKI ILOSCIOWE. O ILE DANE SA NIEDOSTEPNE LUB
WYLICZENIA OPARTE SA NA ZBYT DUZEJ ILOSCI ZAtOZEN, Z KTORYCH KAZDE OBARCZONE JEST RYZYKIEM BtEDU, LEPSZYM

PODEJSCIEM JEST WYKONANIE ANALIZY JAKOSCIOWEJ.

LITERATURA
1. Gwarda - Gruszczynska, E., Quicklook™ jako metoda oceny potencjatu komercyjnego innowacji i technologii.
Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica 234, 2010.
2. Kotler, M., Marketing, Rebis 2012.
3. Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., Wong, V., Marketing. Podrecznik Europejski. Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, 2002.

2.3. Metody diagnozy potrzeb odbiorcéw korncowych projektowanych rozwigzan

Czyli jak dowiedziec sie, czy projektowane rozwigzanie trafi w oczekiwania klienta.

To, jak klient postrzega Swiat — to Twoja rzeczywistosc.

Kate Zabrskie

WSTEP
W niniejszym rozdziale czytelnicy dowiedzg sie, jak poznac potrzeby koficowych uzytkownikéw dla projektowanych
rozwigzan, co pozwoli im nie tylko odpowiedzie¢ na pytanie o popyt ale i w przysztosci stworzy¢ rzetelng podstawe

do opracowania scenariusza wprowadzenia oferty na rynek.

ZNACZENIE ZNAJOMOSCI POTRZEB ODBIORCOW

Poznanie potrzeb odbiorcéw korcowych to kluczowy element marketingu. Wazny takze podczas tworzenia BTR.
Taka wiedza moze poméc spojrzeé na produkt oczami klienta, dostrzec uswiadomione i nieuswiadomione potrzeby
odbiorcy, ktére dana innowacja ma zaspokoié czy w koricu dopracowac takie detale jak wyglad i ergonomia produktu.
Poznanie potrzeb moze takze przynies¢ zaskakujgce informacje na przyktad co do postrzegania produktu przez
odbiorcéw. Czesto okazuje sie, ze produkt pozycjonowany przez producenta jako dobro ze sredniej potki przez
klienta jest postrzegany jako dobro luksusowe lub odwrotnie. Konsekwencjg tej wiedzy powinna by¢ zupetnie inna

strategia wejscia na rynek i inne marze.

Badanie potrzeb odbiorcow kornicowych moze zostac zrealizowane przez twércéw BTR na kilku etapach prac:

e Na etapie oceny istniejgcych juz na rynku produktdw i ustug pod katem zdefiniowania potrzeb, ktérych one

nie zaspokajaja.
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e Na etapie wstepnej oceny koncepcji nowych produktéw i ustug pod katem, jakie oczekiwania klienta

powinny one spetnic.

e Na etapie testowania szczegétowo opracowanego modelu produktu i ustugi pod katem zbadania ich oceny

przez potencjalnych uzytkownikdw i zdefiniowania ewentualnych elementéw wymagajacych zmiany.

W NINIEJSZYM PORADNIKU ZAPROPONOWANO TRZYETAPOWE BADANIE POTRZEB ODBIORCOW KONCOWYCH, PRZY CZYM WYDAJE SIE, ZE NA
POTRZEBY UCZESTNIKOW WARSZTATOW SMART LAB WYSTARCZY ANALIZA DESK RESEARCH. WARTO JEDNAK, W MIARE MOZLIWOSCI

UZUPEENIC JE O BADANIA TYPU JAKOSCIOWEGO | ILOSCIOWEGO, CO ZOSTALO OPISANE W |11 CZESCI PORADNIKA.

Desk Research (DR). Przystepujac do badania potrzeb klienta warto powrdci¢ do metody DR opisanej w poprzednim
podrozdziale. Przy czym, tym razem nie tylko pozosta¢ przy profesjonalnych zrédtach, jak urzedy statystyczne czy
pisma branzowe, ale takze siegng¢ do miejsc, gdzie potencjalni odbiorcy koncowi wymieniajg sie opiniami
i oczekiwaniami. Mogg to by¢: blogi tematyczne, fora, grupy na social media. Coraz czeSciej tez mozna odnalezé

w internecie wyniki badan marketingowych czy opinie ekspertéw branzowych i naukowcow?,

Badanie DR nalezy poprzedzi¢ opracowaniem pytan badawczych. Pomoze to ukierunkowac poszukiwania badawcze
i ufatwi je w przypadku postugiwania sie wszelkiego rodzaju wyszukiwarkami. Zdyscyplinuje tez osobe prowadzaca
badania do koncentracji na poszukiwaniu odpowiedzi tylko na zdefiniowane pytania, gdyz bogactwo tresci, na ktére
mozna natrafi¢ przy wykorzystywaniu metody ,zza biurka" moze fatwo doprowadzi¢ do utraty watku. Warto tez
przypomnieé, ze na tym etapie badajacy powinien juz mie¢ wysoka swiadomos¢, do jakiej grupy docelowej ma by¢
kierowana dana innowacja, co pomoze doprecyzowac stawiane pytania o zwigzek z odbiorcg. Bogactwo danych
zastanych pomoze niewatpliwie poznac wiele cech i potrzeb odbiorcy koncowego oraz wykorzystac te wiedze do
lepszego opracowania kolejnych badan. Badania DR mogg by¢ tez pomocne w ustaleniu préby, ktora zostanie

poddana badaniom ilosciowym (zaprezentowanych w Rozdziale 3.1.).

Raport z badania potrzeb odbiorcéw. Celem badania potrzeb uzytkownikéw koncowych byto okreslenie, w jakim
stopniu nowy produkt jest juz w stanie sprosta¢ tym potrzebom, a gdzie istnieje koniecznos¢ zmian. Raport koricowy
badania powinien pokazaé catg logiczng sSciezke zaplanowania badan w celu odpowiedzi na pytanie poczgtkowe.
W raporcie z badan Desk Research nalezy przede wszystkim wskaza¢ dane ilosciowe. Jezeli to mozliwe, trzeba opisac
zmiany wartosci w czasie. Nalezy wskaza¢ zrddta i wnioski ptyngce z badania DR oraz sposéb przetozenia tych
whnioskdw na badania jakosciowe i ilosciowe. Nastepnie przedstawi¢ dobdr i uzasadnienie doboru narzedzi tych

badan oraz metodologie.

WARTO PAMIETAC, ZE BADANIA POTRZEB SA CZESTO JEDNYM Z NAJWAZNIEJSZYCH CZYNNIKOW BRANYCH POD UWAGE PRZEZ
DECYDENTOW — BEZ WZGLEDU NA TO, CZY SA TO WLADZE PRZEDSIEBIORSTWA, INSTYTUCJE FINANSOWE ROZPATRUJACE WNIOSEK
O KREDYT, INWESTORZY CZY TEZ WtADZE ROZPATRUJACE OBJECIE DANEJ INICJATYWY SZCZEGOLNA POMOCA. DOPASOWANIE

METODY DO PRZEDMIOTU BADANIA, OBIEKTYWIZM | SKALA POMOGA ZMNIEJSZYC RYZYKO BtEDNYCH DECYZJI | ROZMINIECIA SIE

11 Dla przyktadu, poszukujac opinii uzytkownikdéw aparatéw fotograficznych warto przejrzeé: blogi (np. www.fotoblogia.pl), fora
(np. www.fotopasja.org, www.forumphoto.pl), portale (np. www.fotopolis.pl, www.benchmark.pl).
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Z POTRZEBAMI RYNKU. DLA TWORCOW BTR TAKIE BADANIA TO BARDZO CENNE SPOJRZENIE NA INNOWACIE OKIEM
UZYTKOWNIKA. CZESTO JEGO POTRZEBY | OCZEKIWANIA SA DALEKO ROZNE OD TEGO, CO CHCE IM ZAPROPONOWAC TWORCA.
JEZELI TAK JEST NALEZY ZASTANOWIC SIE, JAK DOPASOWAC ROZWIAZANIE DO TYCH OCZEKIWAN ALBO JAK NAUCZYC ODBIORCE
ZUPEENIE NOWEGO SPOJRZENIA NA PRODUKT CZY USLUGE, KTORE PRZYJDZIE MU UZYTKOWAC. JESLI TO TYLKO MOZLIWE, AUTORZY

REKOMENDUJA, BY TWORCY BTR ZREALIZOWALI CHOCBY W MINIMALNYM STOPNIU TEGO RODZAJU ROZEZNANIE.

LITERATURA
1) Bednarowska Z., Desk Research — wykorzystanie potencjatu danych zastanych w prowadzeniu badari
marketingowych i spotecznych, Magazyn Marketing i Rynek, 2015.
2) Hague P., Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikéw, Wydawnictwo One Press,
2006 pod red. Mazurek-topacinska K., Badania marketingowe - teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, 2005.
3) Serafinski B., Design Thinking - mysl rozwiqgzaniami, Magazyn Thingtank, 2010.

2.4. Modelowe scenariusze ekspansji na rynki docelowe, w kraju i za granica

Czyli jakie sq opcje wejscia na rynek oraz jak ocenic zalety i wady poszczegdlnych z nich.

Plany sq niczym, planowanie wszystkim.

Dwight Eisenhower

WSTEP

Wprowadzenie produktu czy ustugi na rynek zawsze obarczone jest sporym ryzykiem. A jezeli ten produkt lub ustuga
jest innowacja, ryzyko jest tym wieksze. Dlatego w tym rozdziale opisane zostang nie tylko metody wprowadzenia
oferty na rynek, ale i przestanki do wyboru najlepszej z nich oraz Zrddta potencjalnych ryzyk. Ta wiedza nie
zagwarantuje sukcesu przy wprowadzaniu na rynek nowej technologii i opartej o nig produktu lub ustugi ale ma

szanse zmniejszy¢ ryzyko fiaska.

ZNACZENIE DOBORU SCENARIUSZY EKSPANSII

Whtasciciel produktu powinien wzig¢ pod uwage zaréwno charakterystyke i potencjat rynku jak i wtasne mozliwosci
i cele. Moze sie bowiem okazaé, ze niska pozycja konkurencyjna lub ograniczenia w dostepie do danego rynku
zaowocujg zmiang koncepcji pozycjonowania produktu i ulokowaniem go na rynku, gdzie panuje mniejsza

konkurencja, a wtasciciel technologii ma wieksze szanse osiggniecia sukcesu.

ZASTOSOWANIE SCENARIUSZY EKSPANSJI W OPRACOWANIU BTR
e  Znajomos¢ scenariuszy ekspansji rynkowej pozwoli twércom BTR wypracowac rekomendacje co do

sposobow i kierunkdw wejscia na rynek i dalszego rozwoju przedsiewziecia.
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e  Okreslenie takiego optymalnego scenariusza pomoze tez grupie, ktdra uczestniczy w warsztatach Smart
Lab podjg¢ decyzje o tym, czy ma mozliwosci i motywacje do podjecia sie wprowadzenia produktu na

rynek.

DOBROR SCENARIUSZY EKSPANSJI KROK PO KROKU

Strategia wyjsciowa

Autorzy zaktadajg, ze na tym etapie znane s3 juz potencjalne rynki, na ktére moze zosta¢ wprowadzony produkt
bedacy wynikiem nowej technologii. Przeprowadzone zostaty analizy ujete w Rozdziale 2.1., okreslony zostat

potencjat nowego produktu zgodnie z Rozdziatem 2.2.

Obecnie nalezy zastanowic sie, jakie sg opcje wprowadzenia technologii na rynek i ktdre z nich beda najlepsze dla
wtasciciela technologii. Jesli jest to przedsigbiorstwo, wéwczas nalezy rozwazy¢ nastepujace czynniki:

e Realizowana strategia rynkowa.

e  Spdjnosc strategiczna pomiedzy nowo opracowanym produktem lub ustugg a pozostatg ofertg firmy.

e Horyzont czasowy, kiedy powinien nastgpi¢ zwrot z inwestycji.

e Gotowosc do podejmowania ryzyka zwigzanego z wprowadzeniem oferty na rynek.

e Kompetencje i doswiadczenia zwigzane z zarzagdzaniem tego rodzaju przedsiewzieciem.

e Stopien kontroli nad poszczegdlnymi elementami procesu wdrozenia.

e Pozycja konkurencyjna na rynku.

Waznym czynnikiem sg takze same cechy produktu (np. warunki przechowywania, trwatosc) oraz to, w jakim stopniu
przedsiebiorstwo jest gotowe adoptowac je do specyfiki rynkéw docelowych. Wazne jest takze, by wzig¢ pod uwage
to, czy dane rozwigzanie moze by¢ tatwo skopiowane przez konkurencje czy tez bedzie dtugo chronione dzieki np.
restrykcyjnym przepisom zwigzanym z ochrong patentowg. Podobne czynniki mogg zostac rozpatrzone takze wtedy,

gdy za technologig stoi grupa wtascicieli np. konsorcjum czy klaster.

Jednym z wymienionych wyzej istotnych czynnikéw majgcych wptyw na decyzje co do form i miejsca ekspans;ji, jest
strategia firmy. Dlatego przed przystgpieniem do opracowania scenariusza ekspansji warto zdefiniowaé przyjeta
strategie. Istnieje wiele modeli opisujgcych typy strategii zaleznie od przestanek do jej klasyfikacji. Zostaty one

zaprezentowane w Il czesci niniejszego Poradnika.

Analiza ryzyk
Ryzyko jest nieodfagcznym elementem wdrazania na rynek kazdej nowosci. Znajomosc¢ zrodet ryzyka moze poméc

przygotowac sie na nie i podejmowac bardziej racjonalne decyzje. Réznie mozna klasyfikowac zrédta ryzyka.

Na etapie przygotowania BTR autorzy sugerujg wstepna analize ryzyk (czyli ich identyfikacje i wstepna ocene) stuzaca
wypracowaniu rekomendacji co do S$ciezki ekspansji. Dla oséb, ktére chciatby dokonac pogtebionej analizy

rekomenduje sie wykorzystanie na przyktad metodologii Project Management Body of Knowledge*?.

12 pMmI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Wydawnictwo Project Management Institute, 2013.
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Tabela 7. Identyfikacja ryzyk. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pietras P. Zarzqdzanie ryzykiem w komercjalizacji
dziatalnosci B+R - analiza ztych praktyk, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, 2015.

Grupa ryzyk Przyktadowe zrodta

Techniczne Awarie, przestoje, poziom skomplikowania procesow, niska jako$¢, nie spetnianie norm.

Wysokie koszty, utrudniony dostep do finansowania, niska ptynnos$¢, duze wahania kursowe, niska
wiarygodnos¢ finansowa odbiorcéw, dtugie terminy sptywu naleznosci.

Ludzkie Niskie kompetencje kadr, brak sity roboczej, btedy ludzkie.

Niskie kompetencje zarzadcze, brak procedur i podziatu obowigzkow, konflikty menadzerskie, ktopoty
w kanatach dystrybucji.

Niesprzyjajace zmiany prawne, niestabilno$¢ prawa, duze rdinice pomiedzy przepisami dla

Finansowe

Organizacyjne

Prawne , ,

poszczegdlnych rynkdéw.

Pojawienie sie nowej konkurencji, agresywne dziatania konkurencji, dekoniunktura, pojawienie sie
Rynkowe nowych technologii, btedne pozycjonowanie produktu, popyt przewyiszajgcy mozliwosci

produkcyjne.

Swiadomo$é ryzyk oraz oszacowanie stopnia kontroli nad nimi mocno wptynie na sposéb wprowadzania produktu
czy ustugi na rynek. Im wiecej bedzie obszaréw, w ktérych moze pojawi¢ sie duze ryzyko, tym wieksze

prawdopodobienstwo, ze przedsiebiorstwo wybierze metode ostroznego wzrostu.

By¢ moze po w / w analizach twérca technologii badz grupa pracujgca w ramach warsztatu Smart Lab dojdzie do
whniosku, ze skala przedsiewziecia i zwigzane z tym ryzyka uniemozliwiajg im podjecie sie wprowadzenia produktu
na rynek. W takim wypadku rozwigzaniem moze by¢ na przyktad udzielenie licencji do korzystania z wynikow prac
B+R, produkcji i rozpowszechniania egzemplarzy wynalazku podmiotom gotowym do podjecia sie tego zadania.
W takiej sytuacji tworca technologii czy produktu otrzymuje okreslony procent ze sprzedazy zrealizowanej przez
licencjobiorce. Jest to dobre rozwigzanie w przypadku, gdy witasciciel technologii czy produktu nie ma doswiadczen,

mozliwosci czy woli w podjeciu dziatalnosci gospodarczej i samodzielnej komercjalizacji.

WYBOR METODY EKSPANSJI
Wiedza o tym, czy produkt ma by¢ adresowany do waskiej czy szerokiej grupy odbiorcow, a takze samoswiadomosé
decydentow w zakresie strategii dziatania i zarzgdzania ryzykiem towarzyszgcym wdrozeniu pozwoli tatwiej podjgc

decyzje co do wyboru polityki dystrybuciji.

Dystrybucja — czyli dziatania stuzgce dotarciu z produktem czy ustugg do klienta — moze mie¢ charakter bezposredni

lub posredni.

Dystrybucja bezposrednia

Pomiedzy producentem a odbiorcg koricowym nie stoi posrednik. Rodzaj ten ma szereg zalet. Sg wsrdéd nich wysoka
marzowos¢, mozliwo$é poznania potrzeb klienta, budowanie relacji z klientem czy w koricu petna kontrola nad
procesem sprzedazowym. Dzi$ dystrybucja bezposrednia przezywa swadj renesans dzieki rozwojowi internetu oraz

rosngcemu zaufaniu do zdalnych zakupow.

Ale sprzedaz internetowa czy wtasne sklepy nie sg jedynymi formami dystrybucji bezposredniej. Jest ona takze

realizowana z powodzeniem poprzez dziatalnos$¢ przedstawicieli handlowych, szczegdlnie w sektorze B2B i wszedzie
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tam, gdzie liczba odbiorcéw jest okreslona, a koszt dotarcia do nich niewielki. W przypadku produktow i ustug
bedacych wynikiem prac B+R jest to czesto stosowany model wejscia na rynek. W tym wypadku twérca BTR moze
tez zasugerowac dogodng forme takiej inicjatywy np. powotanie konsorcjum, spétki joint venture, klastra itp. (Wiecej

na ten temat w Rozdziale 5.1.)

Dystrybucja posrednia

Dotarcie do klienta koncowego odbywa sie poprzez innych graczy rynkowych. Rodzaj ten jest szczegdlnie zalecany,
gdy liczba odbiorcéw jest duza lub gdy sg oni mocno rozproszeni badz trudno dostepni. Korzystanie z posrednikéw
ma tez te zalete, Ze biorg oni na siebie czes¢ ryzyk i kosztédw zwigzanych ze sprzedazg, wykorzystujg wtasne — czesto
juz bardzo efektywne — narzedzia promocji. Czeé¢ z nich (tzw. VAR — Value Added Reseller'®) tworzy tez warto$é

dodang w oczach odbiorcy dzieki grupowaniu wielu produktéw i ustug w jeden atrakcyjny pakiet.

Istniejg trzy gtdwne strategie sprzedazy poprzez dystrybutorow:

e Dystrybucja intensywna ma na celu sprzedawanie produktu lub ustugi poprzez wszystkie mozliwe punkty
sprzedazy stuzgce okreslonej grupie docelowej. To czesty model dla produktéw codziennego uzytku np.
napoi, ktdre mozna kupi¢ nie tylko w sklepach, ale tez w kinach, na stacjach paliw czy w automatach.

e Dystrybucja selektywna polega na docieraniu z ofertg poprzez okreslong liczbe posrednikéw. Zazwyczaj
dobiera sie ich kierujgc sie stopniem ich specjalizacji badz prestizem ich marki. Taki model jest czesto
wykorzystywany przez producentow dobr specjalistycznych, dedykowanych waskiej grupie odbiorcéow. Na
przyktad sprzet komputerowy czy odczynniki laboratoryjne sprzedawane sg tylko przez wyspecjalizowane
jednostki.

e  Dystrybucja wytgczna (inaczej ekskluzywna) to sprzedaz przez jednego dystrybutora badz z wykorzystaniem
kilku z nich o wyraznie podzielonych szczeblach dystrybucji badz rynkach dziatania. Takg forme zazwyczaj
wybierajg producenci débr wysoko specjalistycznych badz tez dedykowanych do trudno dostepnej grupy
odbiorcow. Czesto jest to takze strategia producentdéw wchodzacych na rynki zagraniczne i powierzajgcych
catosé¢ dziatan dystrybucyjnych na danym rynku jednemu graczowi. Wytgcznosc zazwyczaj dziata tez w drugg

strone - dystrybutor nie moze handlowa¢ produktami konkurencji.

Dobierajgc zatem kanat dystrybucji warto powrdci¢ do pytan postawionych na poczatku rozdziatu a takze rozwazyé
wady i zalety kazdego z modeli. Nalezy takze zatozy¢, w jakich interwatach czasowych i na podstawie jakich
przestanek weryfikowana bedzie adekwatnos¢ wykorzystywanych kanatow. Starzenie sie produktéw i zmiany
w grupach docelowych, a takze pojawianie sie nowych medidéw i graczy po stronie logistyki bedg wymuszaé czeste

zamiany w tym zakresie.

WYBOR METODY EKSPANSJI NA RYNKI ZAGRANICZNE
W przypadku produktéw i ustug powstajgcych w rezultacie prac B+R juz na wczesnym etapie wdrozenia na rynek

pojawia sie kwestia internacjonalizacji przedsiewziecia. | w tym wypadku wiele zalezy od charakterystyki produktu,

137godnie z metodykg opisang w: https://pl.wikipedia.org/wiki/Value Added Reseller
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grupy docelowej oraz mozliwosci podmiotu wdrazajacego. Do niedawna dominowat model stopniowej

internacjonalizacji, ale dzi$ coraz wiecej firm staje sie miedzynarodowych od pierwszych miesiecy na rynku.

Model Uppsalski
Model opracowany w latach siedemdziesigtych dwudziestego wieku przez uczonych z Uniwersytetu z Uppsali —J. J.
Johansona i F. Wiedersheima-Paula opisuje stopniowy proces internacjonalizacji przedsiebiorstw. Wedtug niego
firma pokonuje nastepujace kroki w drodze do rynkéw miedzynarodowych:

e sprzedaz tylko na rynku krajowym,

e  eksport sporadyczny,

e eksport przez niezaleznych reprezentantéw,

e utworzenie filii handlowej za granica,

e utworzenie filii produkcyjnej za granica.

Przyczyny takiego powolnego procesu autorzy upatrujg w braku wiedzy o obcych rynkach, barierach kulturowych
i jezykowych. Dlatego ich zdaniem przedsiebiorstwa decydujac sie na eksport poczatkowo wspodtpracujg z rynkami
zblizonymi pod wzgledem kulturowym, gospodarczym i politycznym. Jak widaé w przytoczonych wyzej krokach,
przedsiebiorstwo rozpoznaje zagraniczne rynki najpierw przez niezaleznych reprezentantdw, a potem przez wtasne
przedstawicielstwo handlowe. Dopiero na korcu procesu jest gotowe przyjgé na siebie ryzyko uruchomienia

produkcji zagranica.

Obecnie model uppsalski oraz inne modele stopniowej internacjonalizacji coraz czesciej poddawane sg krytyce. Po
pierwsze dlatego, ze wiele przedsiebiorstw juz od poczatku dziata na rynkach miedzynarodowych (tzw. born global
firm), po drugie dlatego, ze zmniejszajg sie roznice kulturowe i polityczno-gospodarcze pomiedzy poszczegdlnymi
krajami, a co za tym idzie — zmniejsza sie takze poczucie ryzyka towarzyszgce eksportowi. Wysoka swiadomosc
ekonomiczna nowych przedsiebiorcéw sprawia tez, ze czesto juz w pierwszych miesigcach dziatania decyduja sie one

na ulokowanie produkcji za granica z uwagi na nizsze koszty wytwarzania.

Model sieciowy

Réwniez stopniowe podejscie do wchodzenia na rynki miedzynarodowe opisuje Model sieciowy (ang. network
approach), inaczej zwany teorig systeméw wzajemnych powigzan, ktdry zostat opracowanych przez J. J. Johansona
oraz L. G. Mattssona. Skupia sie on gtdwnie na wskazaniu, ze od poczatku pomiedzy firmg zainteresowang
internacjonalizacja, a innymi przedsiebiorstwami zachodza relacje (ekonomiczne, techniczne, prawne,
administracyjne, spoteczne, informacyjne czy badawczo-rozwojowe), ktére majg wptyw na to, w jaki sposéb wejdzie
ona na rynek zagraniczny. Dla przyktadu funkcjonowanie czesci kontrahentéw na rynkach zagranicznych moze
ufatwi¢ podmiotowi decyzje o internacjonalizacji lub wrecz ja wymusi¢. Model ukazuje podejscie sieciowe do
internacjonalizacji w oparciu o dwie grupy czynnikow: stopien internacjonalizacji rynku (sieci) oraz stopien

internacjonalizacji samej firmy.

14 Johanson J. The Uppsala internationalization process model revisited: From liability of foreignness to liability of outsidership,
Journal of International Business Studies 40, 2009.
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L. . A~ Woysoki stopien int jonalizacji
Niski stopien internacjonalizacji rynku ysoxi stoplen Internacjonalizacyl
rynku
Niski stopien internacjonalizacji firmy Wczesny poczatkujgcy Pdzny poczatkujacy
Wysoki stopien int jonalizacji
fir\r/:\(/) ! stoplen Internacjonalizacyl Samotny umiedzynarodowiony Umiedzynarodowiony wsrdd innych

Rysunek 17. Model sieciowy internacjonalizacji - zestawienia.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Hollensen Global Marketing. A market-responsive approach.

Woczesny poczatkujacy (z ang. early starter) nie ma wystarczajgcej wiedzy i doswiadczen ze wspodtpracy
z rynkami zagranicznymi co oznacza, ze musi zaangazowac wiele zasobdéw dla pozyskania informacji oraz
dopasowania sie do nowych rynkéw. W takim wypadku dobrym rozwigzaniem moze by¢ dla niego
rozpoczecie dziatania na rynkach o podobnym charakterze do krajowego oraz poszukanie doswiadczonych
posrednikéw. Z czasem, dzieki doswiadczeniom ptyngcym ze sprzedazy poprzez posrednika,
przedsiebiorstwo moze zdecydowac sie na bezposrednig inwestycje zagraniczna.

Przedsiebiorstwo typu samotny umiedzynarodowiony (z ang. lonely international) jest zazwyczaj kolejnym
krokiem rozwoju z fazy Wczesnego poczatkujgcego. Dzieki wiedzy, doswiadczeniom, dopasowaniu oferty
do rynku oraz zdobyciu dostepu do zasobdéw firma staje sie gotowa do przytaczenia sie do nowych
zagranicznych sieci powigzan. Moze tez wptywac na internacjonalizacje swoich wczedniejszych sieci. Dzieki
przynaleznosci do zagranicznych sieci, firma moze dokonac ekspansji bezposredniej lub poprzez przejecie.
Zdarza sie, ze firmy realizujg ten model internacjonalizacji z pominieciem etapu Samodzielny
miedzynarodowy.

Pozny poczatkujacy (z ang. late beginner) to firma, ktéra sama w stabym stopniu uczestniczy w rynkach
miedzynarodowych, natomiast jej sie¢ (poddostawcy, klienci czy konkurenci) mocno dziatajg na takich
rynkach. W takim przypadku przedsiebiorstwo musi niejako dogoni¢ reszte co wigze sie z niskg pozycja
konkurencyjng na nowych rynkach. Pomocg moze by¢ skorzystanie z wiedzy i doswiadczen sieci. Czesto
natomiast przedsiebiorstwo moze dzieki temu od razu zaistnie¢ na rynkach o duzej odmiennosci od
krajowego. Najczesciej wykorzystywanym sposobem dziatania jest realizowanie sprzedazy poprzez
posrednikdéw badz zatozenie wtasnej filii handlowej lub produkcyjne;j.

Przedsiebiorstwem umiedzynarodowiony wsréd innych (z ang. International among others) autorzy
okreslajg gracza, ktéry zarowno sam w duzym stopniu dziata na rynkach zagranicznych, jak i jego sie¢
charakteryzuje sie wysokim stopniem internacjonalizacji. Jego dalszy rozwdj na rynkach zagranicznych
prowadzony jest zazwyczaj poprzez dziatania bezposrednie, jak joint venture, fuzje czy przejecia.
Bezposrednio tez konkuruje z innymi miedzynarodowymi graczami, w wiekszym niz w innych przypadkach
stopniu musi dopasowywac sie do popytowo-podazowych zmian rynku. Ma jednak duze rozeznanie tych
rynkow, korzysta z miedzynarodowych sieci kooperantéw oraz sieci narodowych dla danego rynku, co daje

mu duzg elastycznos$é w postepowaniu.
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DLA KOMERCIALIZAC)I ROZWIAZAN BEDACYCH WYNIKIEM PRAC BADAWCZO-ROZWOJOWYCH MODEL TEN MOZE BYC SZCZEGOLNIE

ATRAKCYJINY, GDYZ ZMNIEJSZA RYZYKO BLEDNEGO ROZPOZNANIA RYNKU, CO W PRZYPADKU INNOWACII JEST CZESTYM PROBLEMEM.

FIRMY GLOBALNE OD POCZATKU®

Termin firmy globalnej od poczatku pojawit sie po raz pierwszy pod koniec zesztego stulecia w raporcie z badan
realizowanych przez firme McKinsey. Mianem tym okres$lono firmy, ktére od poczatku dziatania sg zainteresowane
sprzedazg na rynkach zagranicznych i podejmujg jg w pierwszych miesigcach swojej dziatalnosci. To bardzo czeste
zjawisko w przypadku matych, technologicznych przedsiebiorstw. Takie firmy wchodzg na rynki zagraniczne

akceptujgc duze ryzyko zwigzanie z niskg skalg swoich mozliwosci, réznicami kulturowymi i brakiem do$wiadczen.

Czynniki zewnetrzne, sprzyjajace wczesnej internacjonalizacji przedsiebiorstw to:

e zwiekszenie popytu na wyspecjalizowane dobra i ustugi oraz rosngce znaczenie rynkdw niszowych;
e rozwdj innowacyjnych proceséw technologicznych;

e rozwdj technologii komunikacyjnych;

e rozwoj transportu i logistyki;

e dostepne narzedzia wsparcia internacjonalizacji przedsiebiorstw.

Przedsiebiorstwo takie moze poczgtkowo zdecydowac sie na model eksportu bezposredniego, przekazanie licencji,
franchising lub zawigzanie spotki joint venture albo tez skorzysta¢ z posrednictwa w eksporcie wyspecjalizowanych

agencji eksportowo-importowych.

Przyktad wyboru scenariusza ekspansji

Grupa firm opracowujacych specjalistyczng technologie z branzy oswietleniowej zdefiniowata
grupe docelowa (gminy i korporacje - wiasciciele duzych obiektéw architektonicznych) oraz
swojg strategie (rozwdj specjalistycznych technologii oswietleniowych, o wysokiej jakosci
i cenie). Kierujac sie tymi definicjami oraz znajgc specyfike branzy zdecydowano sie na
ekspansje miedzynarodowg od poczatku (tzw. born global) oparta o model dystrybucji

selektywnej, realizowanej przez wyspecjalizowanych agentéw krajowych.

NA ETAPIE OPRACOWANIA BTR AUTORZY PODRECZNIKA NIE SPODZIEWAIJA SIE SZCZEGOtOWEGO OPRACOWANIA SCENARIUSZA
WEJSCIA NA RYNEK CZY INTERNACJONALIZACII PRZEDSIEWZIECIA. NA TYM ETAPIE NALEZY RACZEJ PRZYJRZEC SIE MOZLIWOSCIOM
KRAJOWYCH REPREZENTANTOW NOWOPOWSTALE) TECHNOLOGII | EWENTUALNYCH PRODUKTOW Z NIA ZWIAZANYCH ORAZ

0SZACOWAC W JAKIM ZAKRESIE MOGLIBY ONI PODJAC SIE WPROWADZENIA OFERTY NA RYNEK | JEJ EKSPANSII.

15 Jarosinski M., Urodzeni globalisci w badaniach na swiecie i w Polsce - Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow Zeszyt
Naukowy 114, 2012.
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2.5. Wariantowe techniki oceny oddziatywania nowej technologii na rynek

Czyli jak dowiedziec sie, kto moze zyskac a kto stracic¢ na pojawieniu sie technologii na rynku.

JesteSmy odpowiedzialni nie tylko za to, co robimy, takze za to, czego nie robimy.

Molier

WSTEP
W niniejszym rozdziale czytelnicy dowiedz3 sig, w jaki sposéb przy wykorzystaniu nisko-kosztowych metod okredli¢,

na jakie obszary rynku wptynie nowa technologia oraz jak sprébowaé oszacowac skale tych zmian.

ZNACZENIE OCENY ODDZIALtYWANIA NOWEJ TECHNOLOGII NA RYNEK

Kazda technologia pojawiajgca sie na rynku ma szanse wywotac efekt $niegowej kuli, ktérego jej tworcy bardzo
czesto nie sg Swiadomi. Dlatego zadaniem reprezentantéw Srodowisk naukowych, biznesowych i IOB jest szersze
spojrzenie na nowg technologie. Czy w dtugiej perspektywie czasowej jej pojawienie sie przystuzy sie ludzkosci czy

wrecz przeciwnie — zaszkodzi jej?

CELEM STOJACYM PRZED OSOBAMI OPRACOWUJACYMI BTR JEST NIE TYLKO ROZEZNANIE BRANZ GEOWNYCH | KOMPLEMENTARNYCH, KTORE
MOGA ROZWINAC SIE DZIEKI WPROWADZENIU TECHNOLOGII NA RYNEK. ICH ZADANIEM BEDZIE TAKZE PRZEPROWADZENIE PROGNOZY
SPOLECZNYCH KONSEKWENCJI WPROWADZENIA | UPOWSZECHNIENIA TECHNOLOGII. TEGO RODZAJU BADANIE (Z ANG. TECHNOLOGY
ASSESSMENT)16 POWINNO ZOSTAC PRZEPROWADZONE ZAROWNO W STOSUNKU DO GtOWNEJ TECHNOLOGII, KTORA JEST PRZEDMIOTEM

BTR, JAK | DO TECHNOLOGII UZUPEENIAJACYCH, KTORE MIALYBY ZOSTAC OPRACOWANE NA RZECZ WSPARCIA TECHNOLOGI GtOWNEJ.

16 Klincewicz K., Manikowski A. Ocena, rankingowanie i selekcja technologii, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzgdzania
Uniwersytetu Warszawskiego, 2013 oraz publikacja pod redakcja Gwiazdowicz M., Stankiewicz P. Technology Assessment —
problematyka oceny technologii, Wydawnictwo Sejmowe Kancelarii Sejmu, 2015.
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Analiza wptywu technologii na rynek moze tez doprowadzi¢ do opracowania listy dziatan, ktére powinny zostaé
podjete by zapobiec negatywnym wptywom technologii lub by wzmocni¢ wptywy pozytywne. Lista ta moze zawieraé

wskazowki zwigzane z ustawodawstwem, szkolnictwem czy tez kolejnymi technologiami.

Badanie Technology Assessment jest diugotrwate i kosztowne, tak jak kosztowne moga by¢ spoteczne
nieprzewidziane reperkusje zwigzane z pojawieniem sie technologii. Mozliwosci twdrcéw BTR s3 ograniczone,
dlatego w niniejszym rozdziale skupiono sie przede wszystkim na tych narzedziach, ktére mogg by¢ wykorzystane
przy minimum naktaddéw finansowych i czasowych. Warto zaznaczy¢, ze osiggniete w ten sposdb wyniki nie beda
w zaden spos6b miarodajne, a ich zadaniem jest jedynie zasygnalizowa¢ obszary wptywu i da¢ poczatek

ewentualnym przysztym pogtebionym badaniom.

BADANIE PONOWNIE WARTO ZACZAC OD ANALIZ TYPU DESK RESEARCH. TYM RAZEM ICH CELEM BEDZIE OKRESLENIE, JAK SZEROKO | W JAKIM
STOPNIU WPROWADZENIE TECHNOLOGII MOZE WPLYNAC NA DANA BRANZE, INNE BRANZE ORAZ NA SPOtECZENSTWO.
NAJPRAWDOPODOBNIEJ] TWORCA BTR PO POPRZEDNICH BADANIACH ,,ZZA BIURKA” DYSPONUJE JUZ DUZA WIEDZA NA TEMAT BRANZY

OBECNEJ | BRANZ DOCELOWYCH NOWEJ TECHNOLOGII. ZDEFINIOWAL JUZ TAKZE INTERESARIUSZY PROJEKTU.

Desk Research. Na tym etapie twdrca BTR powinien skupic sie na badaniach ukierunkowanych na eksploracje danych
technicznych (z ang. data mining) pozwalajacych lepiej poznac technologie, sposoby jej wytwarzania oraz jej mozliwe

zastosowania, a takze — zwigzane z tym oddziatywania na ludzi i sSrodowisko.

Na poczatku nalezy dobrze zdefiniowaé obszary poszukiwan oraz horyzont czasowy. Horyzont czasowy zalezny
bedzie od specyfiki rynku i cyklu starzenia sie jego produktéw. Autorzy sugerujg analize wptywu technologii w ujeciu
czasu krotkiego (np. piecioletniego) i dtugiego (np. dwudziestoletniego). Pytaniami badawczymi mogg by¢ na
przyktad nastepujgce zagadnienia:

e Jak okresli¢ branze, ktore sg lub mogg zosta¢ dostawcami na rzecz nowego produktu badz ustugi? W jaki
sposob technologia wptynie na te branze?

e Jak okresli¢ branze, ktére s3 komplementarne do tych ww. wymienionych? W jaki sposéb technologia
wptynie na te branze?

e Jak okresli¢ branze, ktore dostarczajg konkurencyjne rozwigzania oraz dostawcy tych branz? W jaki sposdb
technologia wptynie na te branze?

e Jak okresli¢ branze, ktére mogg zosta¢ odbiorcami typu B2B nowego produktu lub ustugi? W jaki sposéb
technologia wptynie na te branze np. w zakresie czasu, kosztéw, metod wytwarzania oraz ich sytuacji
konkurencyjnej?

e W jaki sposdb technologia wptynie na uzytkownikdéw koricowych typu B2C np. w zakresie jakosci i kosztéw
zycia a takze ich sytuacji rodzinnej czy zawodowej?

e Jakie mogg by¢ korzysci czy koszty spoteczne technologii np. w zakresie jakosci zycia, zdrowia, zatrudnienia,
struktury spoteczenstwa czy relacji miedzyludzkich?

e W jakisposdb technologia wptynie na system nauki i edukacji np. w zakresie nowych dziedzin nauki, nowych

kierunkow ksztatcenia, eliminacji lub powstawania pewnych zawodéw?
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e W jaki sposdb technologia wptynie na srodowisko naturalne np. w zakresie gospodarki surowcami

i odpadami czy zanieczyszczenia srodowiska?

Wywiad technologiczny. Na tym etapie dotychczasowe badanie Desk Research warto wzbogacié¢ o tzw. wywiad
technologiczny. Jest to metoda pomagajgca zbadac szanse i zagrozenia zwigzane z nowa technologia w oparciu
o upublicznione badania naukowe. Wykorzystuje sie w tym celu bazy indeksujgce czasopisma i ksigzki (np. Science
Citation Index, INSPEC, DWPI, MEDLINE, Current Contents czy branzowe np. Chemical Abstracts) sprawdzajac, w jaki
sposdéb swiat nauki pisze o danej technologii. Szczegdlnie istotne jest zapoznanie sie z tymi materiatami, gdzie
publikowane sg trendy, prognozy i przewidywania. A takze z tym, gdzie o technologii pisze sie w kontekscie rynku
i spoteczenstwa. Takie badanie pozwoli na zobaczenie szerszego kontekstu dla danej technologii oraz bedzie

doskonatg bazg wyjsciowa dla dalszych dziatan.

DLA OKRESLENIA STREFY WPLYWOW NOWEJ TECHNOLOGII PRZEZ TWORCOW BTR AUTORZY REKOMENDUJA SKORZYSTANIE Z SZEROKO
OPISYWANEJ METODOLOGII FORESIGHTU TECHNOLOGICZNEGO17, A SZCZEGOLNIE SIEGNIECIE DO TYCH JEGO NARZEDZI, KTORE MOGA BYC

LATWO DOSTEPNE NA ETAPIE TWORZENIA BTR.

Na podstawie informacji zebranych w toku ww. Desk Research osoba przygotowujgca BTR opracowuje liste
potencjalnych obszaréw wptywu nowej technologii. Dla zweryfikowania i usystematyzowania tej listy autorzy
zalecajg zwrdcenie sie do ekspertdow branzowych (np. reprezentanta nauki i reprezentanta biznesu)
i przeprowadzenie z nimi pogtebionego wywiadu indywidualnego IDI (Rozdziat 2.3), ktérego celem bedzie wspdlne
opracowanie zagadnien do badania ankietowego na wiekszej grupie ekspertow. Szczegdlnie warte uwagi sg tu dwie
metody pozyskania informacji od ekspertéw: Metoda delificka i Metoda scenariuszowa. Obydwie zostaty szerzej

opisane w czesci lll Poradnika.

NASTEPNIE TWORCA BTR POWINIEN, W SPOSOB WYMIERNY, OSZACOWAC ZMIANY, JAKIE ZAISTNIEJA NA RYNKU PO WPROWADZENIU
TECHNOLOGII. SZCZEGOLNY NACISK POWINIEN ZOSTAC POLOZONY NA TE OBSZARY, W KTORYCH WSKAZANO NA MOZLIWOSC WYSTAPIENIA

NAJWIEKSZYCH ZMIAN (POD WZGLEDEM WAGI ZMIAN JAK I ICH ZAKRESU).

Wstepne szacunki wptywéw. Wyrazenie wptywoéw jest trudne w kontekscie tak wielu zmiennych, ktére wptywaja

na rynek. Totez szacunki takie mogg miec¢ tylko walor pogladowy.

Mozna dokonac ich poprzez analogie do stanu obecnego. Na przyktad, jezeli eksperci oszacujg, ze dzieki nowej
technologii 20% dotychczasowej pracy cztowieka w danym sektorze bedzie mozna zastgpic¢ pracg maszyn — poprzez
poréwnanie tej wartosci do stanu obecnego zatrudnienia w sektorze mozna oszacowac liczbe osdb, ktére mogg by¢
zagrozone utratg pracy po wprowadzeniu danej technologii na rynek. Podobnie po wczesniejszym okresleniu, ktére
branze i w jakim stopniu zostang zaangazowane w wytwarzanie nowego produktu bedgcego rezultatem nowej

technologii, mozna sprébowac oszacowac wzrosty w tych branzach, przetozy¢ wzrosty na pozycje konkurencyjng itp.

17 Foresight technologiczny — Podrecznik tom 1, ttumaczenie PARP z UNIDO Technology Foresight Manual.
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Mozna takze odnies¢ sie do danych historycznych w analogicznych sytuacjach czy innych branzach, gdzie znane s3

juz dtugookresowe rezultaty wdrozenia nowej technologii.

ROZWAZAJAC WPLYW NOWYCH TECHNOLOGII NA RYNEK WARTO TEZ SIEGAC PO JUZ OBECNE NA RYNKU OPRACOWANIA, JAK NA PRZYKEAD TE
POCHODZACE Z BIURA ANALIZ SEJIMOWYCH (HTTP://WWW.BAS.SEJIM.GOV.PL/), GtOWNEGO URZEDU STATYSTYCZNEGO
(HTTP://STAT.GOV.PL/)  CZY  ROZMAITYCH  AGEND  UNI  EUROPEISKIE)  (HTTP://WWW.FORESIGHT-PLATFORM.EU/
| HTTP://FORESIGHT.JRC.EC.EUROPA.EU/INDEX.HTML), CZY NAWET OPRACOWYWANE PRZEZ ROZNE BRANZE TECZKI TRENDOW, KTORYCH
PRZYKLADEM JEST PUBLIKOWANA CO ROKU PRZEZ MIT LISTA DZIESIECIU WYLANIAJACYCH SIE TECHNIK | TECHNOLOGII TZW. ,,EMERGING

TECHNOLOGIES".

ZALECA SIE, BY W EKSPERTYZIE BTR OBSZARY WPLYWU ZOSTALY ZASYGNALIZOWANE W NASTEPUJACY SPOSOB:

® NA MAPIE GRAFICZNEJ BTR POWINNY ZOSTAC ZAMIESZCZONE TECHNOLOGIE, KTORE W SPOSOB BEZPOSREDNI SKORZYSTAJA
NA WPROWADZENIU TECHNOLOGII LUB KTORYCH ROZWOJ MOZE SIE W SPOSOB BEZPOSREDNI PRZYCZYNIC DO ROZWOIU
OBSZARU TECHNOLOGICZNEGO BEDACEGO PRZEDMIOTEM OPRACOWANIA;

o W TRESCI EKSPERTYZY NALEZY DODATKOWO WSKAZAC, KTORE OBSZARY RYNKU (I JAKA METODA) ZOSTALY OZNACZONE JAKO
TE, NA KTORE NOWE TECHNOLOGIE WPtYNA W SPOSOB SZCZEGOLNY, A TAKZE ZASYGNALIZOWAC SKALE TEGO WPLYWU
POPRZEZ SZACUNKI WYRAZONE W LICZBACH;

e DODATKOWO AUTOR BTR POWINIEN WSKAZAC, KTORE Z WW. KORELACII POWINNY ZOSTAC OBJETE DODATKOWYMI,

POGLEBIONYMI BADANIAMI.

LITERATURA

1) Foresight technologiczny — Podrecznik tom 1, ttumaczenie PARP z UNIDO Technology Foresight Manual.

2) Klincewicz K., Manikowski A. Ocena, rankingowanie i selekcja technologii, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, 2013 oraz publikacja pod redakcja Gwiazdowicz M., Stankiewicz
P. Technology Assessment - problematyka oceny technologii, Wydawnictwo Sejmowe Kancelarii Sejmu,
2015.

3) Kononiuk A. Autoreferat rozprawy doktorskiej na temat: Metoda scenariuszowa w antycypowaniu
przysztosci (na przyktadzie Narodowego Programu Foresight , Polska 2020”), Uniwersytet Warszawski
Wydziat Zarzadzania, 2011.

4) pod red. Gwiazdowicz M., Stankiewicz P. Technology Assessment — problematyka oceny technologii,
Wydawnictwo Sejmowe Kancelarii Sejmu, 2015.

5) Romanowska M., Gierszewska G. Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, 2002.
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2.6. Metody analizy powigzan kooperacyjnych i techniki budowania sieci dostawcow

Czyli jak tgczyc sity dla osiggniecia lepszych efektdw.

Potgczenie sit to poczgtek, pozostanie razem to postep, wspdlna praca to sukces.

Henry Ford

WSTEP

W tym rozdziale czytelnik zapozna sie z istotg powigzan kooperacyjnych w odniesieniu do realizacji celéw projektu,
a takze z metodami analizy juz istniejgcych powigzan i tworzenia nowych. Intencjg autoréw podrecznika jest
wskazanie, jak wykorzysta¢ ten obszar wiedzy do ukierunkowania prac nad rozwojem technologii oraz

komercjalizacjg efektu tych prac.

ZNACZENIE ANALIZY POWIAZAI\'I KOOPERACYJNYCH | TECHNIK BUDOWANIA SIECI DOSTAWCOW
Wspoitczesna gospodarka funkcjonuje w oparciu o powigzania. Sukcesy przedsiebiorstw sg rezultatem dobrze
dziatajacych sieci powigzan, gdzie wypracowano wspdlne standardy postepowania w stosunku do wartosci, jakosci,

terminowosci i innych aspektéw, po ktérych produkt oceni odbiorca koricowy.

TWORCA BTR POWINIEN UMIEC ODNALEZC | OCENIC JUZ ISTNIEJACE SIECI POWIAZAN. NASTEPNIE ZAS ZDECYDOWAC, CZY DLA
KOMERCJALIZACJI DANEJ TECHNOLOGI! LEPSZE BEDZIE DOtACZENIE DO KTOREJS Z NICH CZY TEZ WYPRACOWANIE NOWEJ. WIEDZA NA TEN
TEMAT MOZE BYC TAKZE PRZYDATNA NA WCZESNIEJSZYCH ETAPACH TWORZENIA BTR NP. NA ETAPIE ANALIZY OBECNEGO RYNKU. PONADTO
TWORCA BTR POWINIEN SPORZADZIC LISTE NAJWAZNIEJSZYCH KRYTERIOW PRZY DOBORZE KLUCZOWYCH DOSTAWCOW ORAZ ZBADAC RYNEK

POD KATEM DOSTEPNOSCI TAKICH DOSTAWCOW.

ANALIZA POWIAZAN KOOPERACYJNYCH | TECHNIKI BUDOWANIA SIECI DOSTAWCOW
Zdefiniowanie juz istniejacych powigzan kooperacyjnych i ich ocena. Globalizacja oraz zaostrzona konkurencja
prowadza do tego, ze coraz wiecej firm i instytucji dziatajacych na rynku decyduje sie na poprawienie swojej
konkurencyjnosci poprzez podjecie dtugotrwatej wspotpracy z innymi graczami. Mogg one przybierac nastepujgce
formy (opisane szerzej przez BOSSG Consulting w ,,Przewodniku: klastry i regionalne sieci wspdtoracy"*8):
e Networking —inicjatywa polegajgca na taczeniu ze sobg réznych niepowigzanych wczesniej Srodowisk dzieki
sieci kontaktéw. Niekiedy przybiera forme regularnych spotkan organizowanych przez instytucje 10B.
e Klaster— geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw, wyspecjalizowanych dostawcow,
jednostek ustugowych, firm dziatajagcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
(uniwersytetéw, jednostek badawczych, normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych

dziedzinach, konkurujgcych lub wspoétpracujgcych ze soba.

18 BOSSG Consulting Przewodnik klastry i regionalne sieci wspétpracy, Invest Park, 2015.
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e Sie¢ wspodtpracy — specyficzna forma powigzan pomiedzy aktorami gospodarczymi oparta na kooperacji
i zaufaniu. Powigzania te mogg miec¢ charakter formalny i nieformalny. Cechg charakterystyczng takich
zwigzkdw jest dzielenie sie wiedzg a ich celem wspdtpraca w celu podniesienia konkurencyjnosci cztonkéw
sieci.

e Grupa kooperacyjna — powigzanie polegajace na skoordynowanych i uzupetniajacych sie dziataniach kilku
niezaleznych podmiotéw.

e Grupa kapitatowa — powigzanie sktadajgce sie z jednostki dominujgcej wraz z jednostkami zaleznymi,
kontrolowanymi przez te pierwsza. To dos¢ formalny rodzaj powigzania, wystepujgcy zazwyczaj jako kolejny
etap wspotpracy pomiedzy niezaleznymi wczesniej podmiotami.

e Holding — powigzanie pomiedzy firmami (czesto utozsamiane z grupa kapitalowg) o charakterze
kapitatowym i zarzadzajacym.

e Alians strategiczny — powigzanie pomiedzy firmami, bedgcymi dotagd konkurentami na rynku.

Zrédta informacji o istniejgcych tego rodzaju inicjatywach to m.in.: Portal Innowacji (www.pi.gov.pl), Regionalne

Systemy Innowacji, stowarzyszenia branzowe.

Bez wzgledu na charakter inicjatywy i jej inicjatora do tego, by przynosita ona dobre efekty, potrzeba szeregu
czynnikdéw. Sg to m.in.:

e bliskos¢ geograficzna;

e réznorodnos$¢ podmiotow;

e dobre relacje pomiedzy podmiotami;

e wytyczone cele i opracowane plany dziatan;

e wypracowane schematy postepowania i kontroli;

e obecnosc¢ silnego lidera;

e aktywna wspdtpraca z sektorem B+R;

e dbatos¢ o marke;

e wsparcie ze strony wtadz regionu / kraju.

Warto dokonaé wstepnej analizy istniejagcych juz na rynku powigzan biorgc pod uwage ww. czynniki oraz to, jakie
dotad cele udato sie takiej inicjatywie osiggngc. Pod koniec tego podrozdziatu zaproponowano metode oceny

poddostawcow, ktéra takze moze by¢ przydatna do oceny powigzan kooperacyjnych.

W ocenie funkcjonowania juz obecnych na rynku powigzan kooperacyjnych mozna postuzy¢ sie gotowymi

opracowaniami, np. tymi z portalu www.ewaluacja.gov.pl, jak: ,Ocena funkcjonowania klastrow wojewddztwa

tédzkiego — studia przypadkdéw w kontekscie realizacji RPO Wt" czy ,Klastry zaawansowanych technologii jako
instrument wsparcia rozwoju i konkurencyjnosci regionow - analiza i wnioski dla polityki regionalnej oraz polityki

spéjnosci".
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NA ETAPIE TWORZENIA BTR TRUDNO BEDZIE OPRACOWAC W SPOSOB SZCZEGOLOWY METODOLOGIE ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW.
WARTO NATOMIAST ZIDENTYFIKOWAC KLUCZOWE ASPEKTY PROCESU, KTORE BEDA MUSIALY ZOSTAC OBIETE TAKIM ZARZADZANIEM.

ANALIZY, JAKIE POWINNY ZOSTAC W TYM CELU WYKONANE ZOSTALY ZAPREZENTOWANE W ROZDZIALE 2.8.

W EKSPERTYZIE BTR AUTOR POWINIEN POKAZAC, W JAKI SPOSOB WNIOSKI PLYNACE Z WCZESNIEJSZYCH ANALIZ | DOBRANYCH DO
NICH METOD WEJSCIA NA RYNEK PRZEKEADAJA SIE NA DECYZJE CO DO DOBORU BADZ POWOLANIA POWIAZAN KOOPERACYJNYCH.
POWINIEN ZAWRZEC KROTKA OCENE JUZ ISTNIEJACYCH POWIAZAN ORAZ ZDECYDOWAC, NA PODSTAWIE JAKICH KRYTERIOW
POWINNY ZOSTAC DOBRANE TE, KTORE NAJBARDZIE) ODPOWIADAJA NOWEJ INICJATYWIE. W PRZYPADKU DECYZJI O POWOLANIU
NOWEGO POWIAZANIA, POWINIEN OPISAC, KTO ZOSTANIE DO NIEGO ZAPROSZONY ORAZ JAKIE BEDA ZAtOZENIA JEGO

FUNKCJONOWANIA.

LITERATURA
1) BOSSG Consulting Przewodnik klastry i regionalne sieci wspdtpracy, Invest Park. 2015.
2) Ecorys Polska Sp. z 0.0. Rozwdj klastrow w regionie dolnoslgskim, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Dolnoslaskiego, 2009.
3) Fundusz Powigzan Kooperacyjnych Instrukcja Przygotowania Strategii Rozwoju Powigzania Kooperacyjnego
(w tym Klastra), Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Kujawsko-Pomorskiego, 2013.
4) Rojek T. Koncepcja taricucha wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Szczecinskiego nr XX, 2014.

2.7. Narzedzia identyfikacji poziomu gotowosci technologicznej projektu

Czyli jak oszacowad, jak daleko znajduje sie projekt od wdrozenia jego produktow na rynek.

We wszystkim, tam jest tylko postep, gdzie sq badania,

gdzie ludzie stanowiqgc sobie prawidta wiedzq na jakim sq punkcie.

Kazimierz Brodziriski

WSTEP
Czytelnicy rozdziatu zapoznaja sie z problematykg oceny gotowosci technologicznej (wdrozeniowej) projektu,
a w szczegolnosci, z:

e stosowanymi skalami pomiaru stopnia gotowosci;

e metodami oceny stopnia gotowosci;

e sposobami wnioskowania i sporzadzania rekomendacji co do dalszego biegu projektu.
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ZNACZENIE OCENY POZIOMU GOTOWOSCI TECHNOLOGII

Poziom gotowosci technologicznej projektu (ang. Technology Readiness Level — TRL) stuzy do okreslenia gotowosci
danego rozwigzania do wykorzystania w praktyce. Gotowos¢ technologiczna to zidentyfikowany etap rozwoju
projektu z szeroko rozumianej branzy technologicznej. W rozdziale zaprezentowane zostang takze oprécz metodyki
TRL inne, rzadziej stosowane, skale poziomu gotowosci technologicznej, takie jak 10-cio stopniowa skala dojrzatosci
wdrozeniowej (SDW), 10-cio stopniowa skala stosowana przez Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki

Wodnej, czy inne.

OCENA METODA TRL

Podstawowg skalg wykorzystywang do oceny poziomu gotowosci jest dziewieciostopniowa skala TRL opracowana

na potrzeby oceny projektéw przez NASA i Departament Obrony USA, a zaadaptowana i wykorzystywana przez wiele
instytucji europejskich.

e TRL1-Zaobserwowano podstawowe zasady danego zjawiska;

e TRL 2 - Sformutowano koncepcje technologiczng;

e TRL 3 —Przeprowadzono eksperymentalny dowdd na stusznos¢ koncepcji;

e TRL4 - Przeprowadzono walidacje technologii w warunkach laboratoryjnych;

e TRL5 - Dokonano walidacji technologii w srodowisku zblizonym do rzeczywistego;

e TRL 6 — Dokonano demonstracji technologii w Srodowisku zblizonym do rzeczywistego;

e TRL 7 — Dokonano demonstracji prototypu systemu w otoczeniu operacyjnym;

e TRL 8 —Zakonczono badania i demonstracje ostatecznej formy technologii;

e TRL 9 — Dziatanie systemu udowodniono w Srodowisku operacyjnym i uruchomiono produkcje na skale

przemystowa.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju dokonato bardzo uzytecznego powigzania poziomdw gotowosci
technologicznej projektu (technologii / koncepcji produktu) z typem prowadzonych dziatari w obszarze badawczo-
rozwojowym — na podstawie definicji zawartych w ustawie o zasadach finansowania nauki'®. Tre$¢ zawarta w tabeli
ponizej utatwia planowanie dalszych prac nad projektem, takze w kontekscie analizy ryzyka i doboru Zrodet

finansowania.

Tabela 7. Powigzanie poziomu rozwoju technologii z fazg w procesie badawczo-rozwojowym. Zrédto: Narodowe Centrum Badar
i Rozwoju.

Definicja z ustawy o zasadach finansowania . - "
X Poziom gotowosci technologii
nauki

Oryginalne prace badawcze

eksperymentalne lub Zaobserwowano i opisano podstawowe zasady danego

teoretyczne  podejmowane zjawiska — najnizszy poziom gotowosci technologii,
Badania przede wszystkim w celu Poziom | oznaczajacy rozpoczecie badann naukowych w celu
podstawowe | zdobywania nowej wiedzy wykorzystania ich wynikéw w przysztych zastosowaniach

o podstawach zjawisk Zalicza sie do nich miedzy innymi badania naukowe nad

i obserwowalnych faktéw bez podstawowymi wiasciwosciami technologii.

nastawienia na bezposrednie

19 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki (Dz.U. 2010 nr 96 poz. 615).
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praktyczne zastosowanie lub
uzytkowanie.

Okreslono koncepcje technologii lub jej przyszte
zastosowanie. Oznacza to rozpoczecie  procesu
poszukiwania potencjalnego zastosowania technologii. Od

Poziom Il momentu  zaobserwowania  podstawowych  zasad
opisujgcych nowa technologie mozna postulowac
praktyczne jej zastosowanie, ktére jest oparte na
przewidywaniach. Nie istnieje jeszcze zaden dowdd lub
szczegdtowa analiza potwierdzajaca przyjete zatozenia.
Potwierdzono analitycznie i eksperymentalnie krytyczne
funkcje lub  koncepcje technologii. Oznacza to

. . przeprowadzenie badan analitycznych i laboratoryjnych,
Badania majace na celu . . . . , .
) o . majacych na celu potwierdzenie przewidywan badan
zdobycie nowej wiedzy oraz | Poziomll , " . .
) L naukowych wybranych elementéw technologii. Zalicza sie
umiejetnosci w celu . . . . .
. do nich komponenty, ktére nie sg jeszcze zintegrowane
opracowywania nowych . . .
A L w catos¢ lub tez nie s reprezentatywne dla catej
produktéw, proceséw i ustug technologii
lub wprowadzania znaczacych —— m
) o Zweryfikowano komponenty technologii lub podstawowe
ulepszen do istniejacych . .
, .. jej podsystemy w warunkach laboratoryjnych. Proces ten
. produktéw, procesow i ustug; . .
Badania . L . oznacza, ze podstawowe komponenty technologii zostaty
Badania te obejmujg | Poziom IV . ) . . . "
przemystowe . , zintegrowane. Zalicza sie do nich zintegrowane ,ad hoc
tworzenie elementéw . X :
. modele w laboratorium. Uzyskano ogélne odwzorowanie
sktadowych systeméw .
. . docelowego systemu w warunkach laboratoryjnych
ztozonych, szczegdlnie do -
L Zweryfikowano komponenty lub podstawowe podsystemy
oceny przydatnosci . , . . ;
. . technologii w Srodowisku zblizonym do rzeczywistego.
technologii rodzajowych, . .
i . . Podstawowe komponenty technologii s zintegrowane
z wyjatkiem prototypow | Poziom V . . . . .
. Z rzeczywistymi elementami wspomagajgcymi.
objetych  zakresem  prac - . A
. Technologia moze by¢ przetestowana w symulowanych
rozwojowych. .
warunkach operacyjnych.
Dokonano demonstracji prototypu lub modelu systemu
albo podsystemu technologii w warunkach zblizonych do
rzeczywistych. Oznacza to, ze przebadano
reprezentatywny model lub prototyp systemu, ktéry jest

Poziom VI znacznie bardziej zaawansowany od badanego na poziomie
V, w warunkach zblizonych do rzeczywistych. Do badan na
tym poziomie zalicza sie badania prototypu w warunkach
laboratoryjnych odwzorowujgcych z duzg wiernoscig
warunki rzeczywiste lub w symulowanych warunkach
operacyjnych.

Dokonano demonstracji prototypu technologii
w warunkach operacyjnych. Prototyp jest juz prawie na
poziomie systemu operacyjnego. Poziom ten reprezentuje

Poziom VII znaczacy postep w odniesieniu do poziomu VI i wymaga
zademonstrowania, ze rozwijana technologia jest mozliwa

Nabywanie, faczenie, do zastosowania w warunkach operacyjnych. Do badan na
ksztattowanie tym poziomie zalicza sie badania prototypéw na tzw.

i wykorzystywanie dostepnej platformach badawczych.
aktualnie wiedzy Zakoriczono badania i demonstracje ostatecznej formy
i umiejetnosci z dziedziny technologii. Oznacza to, ze potwierdzono, ze docelowy
Prace nauki, technologii poziom technologii zostat osiggniety i technologia moze
rozwoiowe i dziatalnosci  gospodarczej by¢ zastosowana w przewidywanych dla niej warunkach.
y oraz innej wiedzy | Poziom VIII Praktycznie poziom ten reprezentuje koniec demonstracji.
i umiejetnosci do planowania Przyktady obejmuja badania i ocene systeméw w celu
produkcji oraz tworzenia potwierdzenia spetnienia zatozen projektowych, wtgczajac
i projektowania nowych, w to =zatozenia odnoszace sie do zabezpieczenia

zmienionych lub ulepszonych logistycznego i szkolenia.
produktéw, procesow i ustug. Sprawdzenie technologii w warunkach rzeczywistych
odniosto  zamierzony  efekt.  Wskazuje to, zZe
. demonstrowana technologia jest juz w ostatecznej formie

Poziom IX

i moze zosta¢ zaimplementowana w docelowym systemie.
Miedzy innymi dotyczy to wykorzystania opracowanych
systemdw w warunkach rzeczywistych.
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SZCZEGOLOWY OPIS SKALI | JE} OCENY ZOSTAt ZAPREZENTOWANY W DOKUMENCIE US DEPARTMENT OF DEFENSE TECHNOLOGY READINESS

ASSESSMENT (TRA) GUIDANCE. DOKUMENT JEST DOSTEPNY NA STRONIE HTTP//:WWW.DTIC.MIL.

Poziom gotowosci technologicznej jest ustalany w trakcie oceny (ang. Technological Readiness Assessment — TRA),
ktéra analizuje koncepcje programowe, wymagania i zademonstrowane mozliwosci technologiczne. Procedura TRA

oparta na oryginalnych wytycznych wyglada nastepujaco:

Tabela 8. Procedura badania poziomu gotowosci technologii. Zrédto: US DEPARTMENT OF DEFENSE Technology Readiness
Assessment (TRA) Guidance.

Krok w procedurze TRA

Dziatania w procedurze TRA

1) Ustanowienie
procesu TRA.

W praktyce krajowej okreslenie gotowosci technologii wymagane jest w przypadku aplikacji
o srodki na prowadzenie prac badawczo-rozwojowych. Od ustalonego TRL uzaleznione jest min.
mozliwy do uzyskania maksymalny poziom dofinansowania projektu.

W praktyce — zwigzanej z okreslaniem gotowosci technologii na potrzeby budowy BTR —
rekomenduje sie przeprowadzenie warsztatu oceniajgcego poziom gotowosci technologii (TRA).

2) Podziat rél i przydziat
obowigzkow.

W ocenie wykonywanej wg oryginalnej procedury podziat rél jest dosyé skomplikowany
i nieadekwatny do analizowanej sytuacji zwigzanej z tworzeniem map BTR.

Na potrzeby wykonania BTR rekomenduje sie wykonanie oceny poziomu gotowosci technologii
w kilkuosobowym zespole. Przy czym za niezbedne kompetencje uwaza sie zaréwno wiedze
i doswiadczenia branzowe (zwigzane z samga oceniang technologig) jak i wiedze i doswiadczenie
zwigzane z zarzadzaniem projektami.

Wszystkie wymienione osoby biorg udziat w warsztacie oceniajgcym poziom gotowosci technologii.
Jedna z wyznaczonych oséb petni funkcje moderatora dyskusji.

3) Opracowanie
wewnetrznej
procedury
prowadzenia TRA.

W praktyce — zwigzanej z okreslaniem gotowosci technologii na potrzeby budowy BTR — nie
zachodzi konieczno$é tworzenia osobnych procedur.

4) Ustanowienie planu
i harmonogramu
TRA.

W praktyce — zwigzanej z okreslaniem gotowosci technologii na potrzeby budowy BTR — nie
zachodzi konieczno$¢ tworzenia osobnego planu i harmonogramu TRA. Uczestnicy warsztatu
oceniajgcego realizujg ocene poziomu gotowosci technologii na jednej sesji. W wypadku bardzo
skomplikowanych i trudnych w ocenie technologii, mozna sie odwota¢ do ekspertow zewnetrznych.
Wodwczas proces TRA realizowany jest na dwdch sesjach, przy czym pierwsza sesja konczy sie
sformutowaniem pytan do Ekspertéw zewnetrznych, a sesja druga zaczyna sie odczytaniem
wnioskéw z opracowan przygotowanych przez Ekspertéw zewnetrznych. Za kontraktowanie
i nadzorowanie pracy Ekspertow zewnetrznych odpowiada Moderator lub inna, wyznaczona osoba.

5) Ustanowienie
zespotu
eksperckiego.

W praktyce — zwigzanej z okreslaniem gotowosci technologii na potrzeby budowy BTR — zespdl
ekspercki jest powotywany wewnetrznie — sposrdd cztonkéw zespotu przygotowujacego BTR lub
bioragcego udziat w warsztatach Smart Lab. W przypadkach wskazanych wyzej (punkt 4.) nalezy
uzupetni¢ zesp6t o Ekspertéw zewnetrznych. Nalezy pamietaé, ze bedzie sie to wigzac
z dodatkowymi kosztami.

6) Identyfikacja
ocenianych
technologii.

Moderator lub wskazana osoba odpowiada za przygotowanie dokumentu, w ktérym zostaje
precyzyjnie opisana technologia bedaca przedmiotem oceny. Dokument powinien by¢ gotowy na
kilka dni przed sesja, aby cztonkowie zespotu mogli sie z nim zapoznaé przed sesjg warsztatowa.
Nalezy dazy¢ do tak precyzyjnego opisu stanu obecnego oraz historii rozwoju aby mozliwa byfa
ocena poziomu TRL podczas jednej sesji podczas warsztatow Smart Lab.

7) Zbieranie dowoddéw
dojrzatosci.

Uczestnicy warsztatéw, w drodze moderowanej dyskusji otwartej, zgtaszajg publicznie wnioski
0 zaakceptowanie, badz odrzucenie zapisu znajdujgcego sie w otrzymanej dokumentacji, jako
przestanki za zaakceptowaniem stanu rozwoju technologii na odpowiednim poziomie. W tabeli
ponizej zaprezentowano przyktadowe dowody jakie powinny zostaé zgromadzone i / lub
zaprezentowane w otrzymanym opisie technologii - a ktére sg niezbedne do uznania takiego a nie
innego poziomu TRL.

Dla uproszczenia dyskusji osoba przygotowujgca opis technologii moze zawrze¢ w nim teze
o mozliwym poziomie rozwoju technologii (np. poprzez wskazanie pewnego poziomu, ktory
technologia juz prawdopodobnie osiggneta i tego, ktérego prawdopodobnie jeszcze nie osiggneta)
- pozwala to na zawezenie obszaru dyskus;ji.

W przypadku braku konsensusu — nalezy odwota¢ sie do Ekspertdw zewnetrznych, dla ktérych
specyfikuje sie pytania, co do ktérych nie udato sie uzyskaé jednolitej oceny.
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8) Ocena gotowosci
technologii.

Ocena poziomu gotowosci osiggana jest poprzez uzgodnienie konsensusu przez uczestnikow
warsztatu samodzielnie lub w oparciu o pomoc Ekspertéw zewnetrznych. Ocena powinna by¢
jednoznaczna.

9) Przygotowanie
raportu.

Moderator lub osoba odpowiedzialna przygotowuje raport z badania poziomu gotowosci
technologicznej. W raporcie powinny znalez¢ sie nastepujace elementy:

Raport moze by¢ uzupetniony o inne, istotne z punktu widzenia dowodowego, elementy.

Cel i zakres analizy.

Podsumowanie.

Liste uczestnikow warsztatu oceniajgcego.

Opis projektu, z ktérego pochodzi oceniana technologia.

Opis technologii (zgodny z opisem przygotowanym w pkt. 6).

Lista dowodow dojrzatosci technologii - wraz z podsumowaniem dyskus;ji.
(opcjonalnie) opinie Ekspertéw zewnetrznych.

Whniosek w postaci oszacowanego poziomu gotowosci technologii TRL.

Aby ufatwié interpretacje przedstawionych przez moderatora warsztatu TRA zapiséw, ponizej przedstawiono liste

dowoddw jakie powinny sie znalezé w opisie technologii (dokumenty lub ich skrét / opis) aby moc zakwalifikowaé

poziom rozwoju technologii na odpowiednim TRL.

Tabela 9. Dowody niezbedne do oceny poziomu gotowosci technologii. Zrédto: US DEPARTMENT OF DEFENSE Technology
Readiness Assessment (TRA) Guidance.

Poziom gotowosci technologii

Niezbedne dowody

Poziom |

Opublikowane badania wskazujg zasady, na ktérych opiera sie ta technologia. Odniesienia
do kogo, gdzie, kiedy.

Poziom Il

Publikacje lub inne odniesienia, ktére opisujg temat pokrewny z rozpatrywang technologiag
i dostarczajg danych wspierajacych koncepcje.

Poziom Il

Wyniki badan laboratoryjnych przeprowadzonych w celu pomiaru parametréw bedacych
przedmiotem zainteresowania i poréwnania z prognozami analitycznymi dla podsystemow
krytycznych. Odniesienia do kogo, gdzie i kiedy te testy i porownania zostaty wykonane.

Poziom IV

Koncepcje systemowe, ktdre zostaty uwzglednione i wynikajace z testowania przypadkéow
w skali laboratoryjnej. Odniesienia do tego, kto to zrobit i kiedy. Oszacowanie, w jaki sposob
sprzet i wyniki testow rdznig sie od oczekiwanych celéw badania systemu.

Poziom V

Wyniki testowania laboratoryjnego systemu sg zintegrowane z innymi elementami
pomocniczymi w symulowanym srodowisku operacyjnym. Jak ,,odpowiednie Srodowisko"
rézni sie od oczekiwanego sSrodowiska operacyjnego (rzeczywistego)? Jak wyniki testéw sg
poréownywalne z oczekiwaniami? Jakie problemy napotkano? Czy system zostat
dopracowany tak, aby odpowiadat oczekiwanym celom badania?

Poziom VI

Wyniki badan laboratoryjnych systemu prototypowego, ktéry jest bliski pozgdanej
konformacji pod wzgledem osiggéw, ciezaru i objetosci, itp. W jaki sposéb srodowisko
testowe rozni sie od srodowiska operacyjnego (rzeczywistego)? Kto przeprowadzit testy?
Jak test poréwnano z oczekiwaniami? Jakie problemy napotkano? Jakie sg plany, opcje lub
dziatania majace na celu rozwigzanie problemoéw przed przejsciem na wyzszy poziom?

Poziom VII

Wyniki testowania systemu prototypowego w srodowisku operacyjnym (rzeczywistym).
Kto dokonat testow? Jak test byt zgodny z oczekiwaniami? Jakie problemy napotkano? Jakie
sg plany, opcje lub dziatania majace na celu rozwigzanie probleméw przed przejsciem na
wyzszy poziom?

Poziom VIII

Wyniki testowania systemu w jego ostatecznej konfiguracji w oczekiwanym zakresie
warunkdéw srodowiskowych, w ktérych bedzie oczekiwane dziatanie. Ocena, czy spetnia on
wymogi operacyjne. Jakie problemy napotkano? Jakie sg plany, opcje lub dziatania w celu
rozwigzania problemoéw przed ukornczeniem projektu?

Poziom IX

Raport koricowy z testow serii produkcyjnej w warunkach rzeczywistych.

Nalezy jednoczesnie zauwazy¢, ze ocena poziomu gotowosci technologii w opinii ekspertdw nie jest jednoznaczna.

W opracowaniu Kaczmarskiej i wsp. zostata ona przedstawiona nastepujaco?.: ,,Ocena zgodnie z metodykq TRL, tak

20 Kaczmarska, B., Bochnia, J., Gierulski, W., Ocena gotowosci technologii jako element procesu komercjalizacji. Konferencja
Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji 2015.
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jak kazda ocena jest trudnym i czesto niejednoznacznym procesem. Stosowanie tej metodyki w odniesieniu do matych
i srednich przedsiebiorstw stwarza dodatkowy problem (...) w wiekszosci przypadkow produkty charakteryzujq sie
umiarkowanym stopniem ztozonosci oraz w wielu przypadkach innowacyjnosciq o charakterze lokalnym, co utrudnia
ocene z wykorzystaniem narzedzia jakim jest TRL. Kolejnym problemem jest decyzja o zakresie oceny, czy dotyczy ona
catego produktu z uwzglednieniem mozliwosci komercjalizacji, czy tez jego elementdow, ktdre oddzielnie nie sq

oceniane w aspekcie komercjalizacji”.

DZIEWIECIOSTOPNIOWA SKALA POZIOMU GOTOWOSCI TECHNOLOGII — TRL — OPRACOWANA PRZEZ NASA | DEPARTAMENT OBRONY USA,
ZOSTALA SZEROKO ZAADAPTOWANA DO PROCEDUR OCENY PROJEKTOW W KRAJOWYCH I ,,UNIINYCH” PROGRAMACH DOFINANSOWYWANIA
DZIALALNOSCI BADAWCZO-ROZWOJOWEJ. Z TEGO TYTULU REKOMENDUJE SIE WYKORZYSTANIE TEJ SKALI | SKOJARZONEJ Z NIA METODYKI TRA
DO OCENY POZIOMU GOTOWOSCI TECHNOLOGI PODCZAS WARSZTATOW SMART LAB | NA POTRZEBY WYKONYWANIA BTR. W PRZYPADKU
WARSZTATOW SMART LAB KOORDYNATOR POWINIEN WSKAZYWAC UCZESTNIKOM DOWODY, KTORE UtATWIA DECYZIE | WYBOR

WHASCIWEGO POZIOMU TRL.

DZIEKI WYKORZYSTANIU SKALI GOTOWOSCI TECHNOLOGICZNE) MOZNA POROWNAC POZIOM ROZWOJU TECHNOLOGII | STOPIEN
ZAAWANSOWANIA ROZNYCH TECHNOLOGII, A NAWET TECHNOLOGII POCHODZACYCH Z ROZNYCH DZIEDZIN. OCENA POZIOMU
GOTOWOSCI TECHNOLOGII StUZY JAKO PUNKT WYJSCIA DO PLANOWANIA DALSZYCH DZIAtAN ZWIAZANYCH Z ROZWOIJEM
TECHNOLOGII. KOLEJINYM OBSZAREM, POWIAZANYM Z KWESTIAMI DALSZEGO ROZWOJU TECHNOLOGII, W KTORYM WYKORZYSTUJE
SIE OCENE POZIOMU GOTOWOSCI TECHNOLOGICZNEJ, JEST OBSZAR PLANOWANIA KOSZTOW | ZRODEL FINANSOWANIA PROJEKTOW.
OCENA POZWALA NA WERYFIKACJE CZY DANY PROJEKT MOZE UBIEGAC SIE O DOFINANSOWANIE Z DANEGO (ANALIZOWANEGO)
PROGRAMU. UCZESTNICY WARSZTATOW SMART LAB WYKORZYSTYWAC BEDA NARZEDZIA IDENTYFIKACII POZIOMU GOTOWOSCI
TECHNOLOGICZNEJ PROJEKTU DO SPORZADZANIA MAPY W OBSZARZE TECHNOLOGII, SZACOWANIA CZASU NIEZBEDNEGO NA

UKONCZENIE TECHNOLOGII BEDACYCH W FAZIE B+R | OKRESLENIE SZACUNKU KOSZTOW | ZRODEt FINANSOWANIA.

LITERATURA
1. Kaczmarska, B., Bochnia, J., Gierulski, W., Ocena gotowosci technologii jako element procesu
komercjalizacji. Konferencja Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji 2015.

2. US Department of Defense. Technology Readiness Assessment (TRA) Guidance. http//:www.dtic.mil.
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2.8. Metody analiz branzowych i technologicznych

Czyli jak wyglgda analizowana technologia na tle standardéw branZzowych i trenddw technologicznych.

Najlepszq metodq przewidywania przysztosci jest jej tworzenie.

Peter Drucker

WSTEP
Wybér istotnych technologii do opisu Mapy drogowej badanej branzy zdeterminowany jest ich uzytecznoscig
w produkcji przy najwiekszej szansie na sukces naukowy i komercyjny. Uzytecznos$¢ technologii zawarta jest w trzech
aspektach:
e atrybutach technicznych (obejmujacych ekspertyzy i prognozy technologiczne, poziom rozwoju
i innowacyjnos¢ technologii oraz wartos¢ intelektualng);
e sitach biznesowych (a wiec rozmiarach rynku, konkurencji i barierach wzrostu, strategii firmy, réznorodnosci
zastosowan technologii);

e atrybutach finansowych (np. naktadach inwestycyjnych).

ZNACZENIE ANALIZ BRANZOWYCH | TECHNOLOGICZNYCH

Wiekszo$¢ wymienionych aspektéw zostata opisana juz w innych rozdziatach Poradnika. W niniejszym rozdziale
przyblizony zostanie aspekt badarn atrybutédw technicznych polegajacych na zbieznosci ocenianych rozwigzan
z trendami i prognozami oraz z praktykg w organizacjach konkurencyjnych, zwtaszcza wsrdd tzw. liderow innowacji
— w oparciu o metodyke benchmarkingu oraz z wykorzystaniem dostepnych opracowan prognostycznych, zwtaszcza
foresightu technologicznego. Dodatkowo przedstawione zostanie narzedzie wykorzystywane w budowie specyfikacji

technicznej dla planowanego rozwigzania (produktu). W tym celu rekomenduje sie do wykorzystania metodyke QFD.

BENCHMARKING

Analiza pakietu technologii moze by¢ poprzedzona analizg krzywej zycia kazdej z technologii uwzgledniajac réwniez
ich zbiorcze pordwnanie (analiza stanu przesztego i stanu obecnego) oraz pordwnanie do standardéw
obowigzujacych w branzy. Analizy branzowe majg charakter benchmarkingu, w wiekszosci przypadkéow opartych

o benchmarki (przyktady) literaturowe.

Zastosowania benchmarkingu s3 szerokie i nie ograniczajg sie jedynie do zagadnien technicznych i produktowych.
Duzo czesciej w literaturze mozna spotkac sie z zastosowaniem tej metodyki do analizy rozwigzan organizacyjnych

(logistyka, personel) czy budowy systemow (systemy jakosci, systemy informatyczne)?L.

METODYKA BECHMARKINGU JEST SZEROKO OPISYWANA W LITERATURZE | DOSC UPOWSZECHNIANA W PRAKTYCE, CHOC NIE WSZYSTKIE TZW.

BENCHMARKING! WYKONYWANE SA ZGODNIE Z ZASADAMI SZTUKI. DLA UZUPELNIENIA WIEDZY ZALECA SIE NP. NASTEPUJACE POZYCIE:

21 Strategor, Zarzqdzanie firmgq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosc, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995.
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Kuzmicz, K.A., BENCHMARKING PROCESOWY JAKO INSTRUMENT DOSKONALENIA ZARZADZANIA UCZELNIA, WYDAWNICTWO WOLTERS
KLUWER SA, WARSZAWA, 2015; MARTYNIAK, Z., METODY ORGANIZOWANIA PROCESOW PRACY, POLSKIE WYDAWNICTWO
EKONOMICZNE, WARSZAWA 1996. SKROTOWY ARTYKUL ALE WYCZERPUJACY PODSTAWOWE INFORMACJE NA TEMAT BECHMARKING U

DOSTEPNY JEST TEZ NA STRONIE ENCYKLOPEDII ZARZADZANIA (WWW.MFILES.PL).

Jak wskazuje literatura przedmiotu, pierwsze zastosowanie benchmarkingu we wspotczesnej postaci miato miejsce
pod koniec lat 70-tych w przedsiebiorstwie Rank Xerox (USA), ktére poszukiwato odpowiedzi na pogarszajacg sie
pozycje konkurencyjng wzgledem japonskich producentdw urzadzen kopiujacych — zwtaszcza firmy Canon.
Korzystajgc z rozwiqzan idoswiadczen liderow rynku Xerox najpierw usprawnit systemy realizacji zamdwien
i zapasow magazynowych. Nastepnie widzgc pozytywne rezultaty udoskonalit szereg pozostatych funkcjii procesow.
(...) Jak wida¢ na podanym przyktadzie, w benchmarkingu przedsiebiorstwo moze czerpac¢ wzorce nie tylko z firm

dziatajgcych w tej samej branzy, ale moze stosowac rozwigzania wykorzystywane przez lideréw innych branz .

Nie wchodzac w rozwazania na temat wtasciwej definicji benchmarkingu, sam proces moze zostac zdefiniowany
przez jego cechy funkcjonalne. | tak, benchmarking umozliwia?3:
e uczenie sie od najlepszych przez poréwnywanie sie z najlepszymi;
e poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalajacych osiggnaé¢ przewage
konkurencyjng;
e poréwnywanie proceséw, produktow i ustug z ich odpowiednikami u najlepszych konkurentéw;
e ciggta ocene produktéw, ustug i metod danego przedsiebiorstwa w Swietle osiggnie¢ konkurentéow lub
lideréw w danej branzy;
e poszukiwanie wzorcowych sposobdw postepowania poprzez uczenie sie od innych i wykorzystywanie ich

doswiadczenia.

Cele benchmarkingu mozna podzieli¢ na bezposrednie i posrednie. Do tych pierwszych zalicza sie: lepsza
identyfikacje proceséw, poréwnywanie sie z innymi, identyfikacje mocnych i stabych stron w poréwnaniu do wzorca,
uczenie sie od innych, a takie doskonalenie praktyki dziatania. Cele posrednie benchmarkingu to: rozwdj
umiejetnosci zarzadczych, przezwyciezenie niecheci w stosunku do pomystéw powstajacych poza organizacja,

zwiekszenie stopnia satysfakcji klientéw czy tez osiggniecie przewagi konkurencyjnej.?*

Przy porownywaniu danego przedsiebiorstwa z wynikami konkurencji zajmujacej pozycje lidera pojawia sie luka,
ktdra jest wypetniana poprzez dziatania w przedsiebiorstwie inspirowane dziataniami najlepszego w klasie. Zjawisko

to przestawia Rysunek 18.

22 oda, M., Benchmarking - nowoczesna koncepcja zarzqdzania organizacjq. Rozdziat w (Lenik, P., Red.) Efektywnos¢ zarzqdzania
zasobami organizacyjnymi. PWSZ Krosno 2015.

23 Martyniak, Z., Metody organizowania proceséw pracy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996.

24 Nazarko, J., Kuzmicz, K., Szubzda, E., Urban, J., Ogdina koncepcja benchmarking’u i jego stosowalnosé w szkolnictwie wyzszym,
w: Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, (Woznicki, J., Red.) Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2008.
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Benchmarking

J

=

= najlepszy w klasie = analizowane przedsiebiorstwo

Rysunek 18. Cele benchmarkingu. Zrédto: opracowanie wtasne.

Celem benchmarkingu nie jest jedynie zdobycie wiedzy na temat zjawisk (technologii, proceséw, metod
organizacyjnych) jakie zachodzg w innych organizacjach (najczesciej konkurencyjnych). Celem jest wdrozenie zmiany
lub catej serii zmian, ktére majg doprowadzi¢ do poprawy danego obszaru, az do osiggniecia poziomu jaki byt
obserwowany w organizacji stanowigcej benchmark, a nastepnie jego przekroczenie. Celem benchmarkingu

realizowanego przez przedsiebiorstwo jest osiggniecie pozycji ,,najlepszego w klasie”.

W PROCESIE PRZYGOTOWYWANIA BTR BENCHMARKING StUZY JAKO SPOSOB POZYSKIWANIA WIEDZY O TECHNOLOGIACH | PRODUKTACH. NA
PODSTAWIE ZDOBYTEJ WIEDZY DOKONUJE SIE PLANOWANIA WASNYCH DZIAtAN W PRZEDMIOTOWYM ZAKRESIE, W TYM PLANOWANIA

PROJEKTOW B+R.

FORESIGHT TECHNOLOGICZNY

Analiza stanu przysztego —trendéw technologicznych — odbywa sie poprzez odniesienie do prognoz technologicznych
dotyczacych danego obszaru. Prognozy takie najczesciej przyjmujg posta¢ foresightu (prognozowania)
technologicznego. W obszarze tym wykorzystuje sie takze metodyki wywiadu technologicznego, skanowania

i monitorowania technologii (ang. Technology watch).

NAJLEPSZYM ZRODLEM WIEDZY O SPOSOBACH TWORZENIA FORESIGHTOW TECHNOLOGICZNYCH JEST MANUAL WYDANY PRZEZ UNIDO:
UNIDO TECHNOLOGY FORESIGHT MANUAL. VIENNA 2005 — POLSKIE TEUMACZENIE DOSTEPNE NA STRONIE MINISTERSTWA NAUKI

| SZKOLNICTWA WYZSZEGO, HTTP://WWW.FORESIGHT.PL.

Rekomenduje sie korzystanie z opracowan takich organizacji jak:
o NISTEP — National Institute of Science and Technology Policy (centrum badawcze zalezne od Panstwowej
Agencji ds. Nauki i Technologii).

e JAIST —Japan Advanced Institute of Science and Technology w Kanazawa.
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e NASA — North American Space Agency (agencja kosmiczna USA).
e UNIDO (http://www.unido.org/foresight.html).

e  OECD (http://www.oecd.org/sti/ieconomy/oecdtechnologyforesightfora.htm ).

NA POTRZEBY PRZYGOTOWYWANIA BTR WYSTARCZY KORZYSTANIE Z OPUBLIKOWANYCH WYNIKOW FORESIGHTU, A WIEC METODYCZNIE -
ANALIZY LITERATURY PRZEDMIOTU. ANI UCZESTNICY WARSZTATOW SMART LAB, ANI PODMIOTY WYKONUJACE BTR NA WtASNE POTRZEBY,
NIE BEDA PRAWDOPODOBNIE DYSPONOWAC WIEDZA | ZASOBAMI NIEZBEDNYMI DO SAMODZIELNEGO WYKONANIA FORESIGHTU

TECHNOLOGICZNEGO.

WYMIENIONE WYZE) METODYKI MOGA ZOSTAC PRAKTYCZNIE WYKORZYSTANE W PROCESIE MAPOWANIA BTR PRZEZ UCZESTNIKOW
WARSZTATOW SMART LAB. W NIEKTORYCH ZRODtACH ZALECA SIE STOSOWANIE DO ANALIZ STANU PRZYSZtEGO METODY DELFICKIEJ, JAKO
METODY POZWALAJACEJ NA SZYBKA KOREKTE BLEDNYCH ZAtOZEN, JEDNAKZE W PROWADZONYCH WARSZTATACH SMART LAB NIE BEDZIE ONA
WYKORZYSTYWANA ZE WZGLEDU NA BRAK WYSTARCZAJACEGO CZASU | ZASOBOW. CZYTELNIKOM REKOMENDUJE SIE OPARCIE ANALIZ

BRANZOWYCH | TECHNOLOGICZNYCH O PUBLIKOWANE ZRODtA WTORNE.

PRZEWIDYWANIE CECH TECHNICZNYCH

Przewidywanie cech technicznych (de facto cech technologii), jakimi musi sie charakteryzowaé nowy produkt moze
by¢ realizowane przy uzyciu réznych narzedzi. Rekomendowanym narzedziem jest tzw. ,dom jakosci”, ktory jest
elementem metodyki QFD (ang. Quality Function Deployment). Metoda ta pozwala przetozy¢ oczekiwania uzytkowe
na cechy techniczne i zwizualizowaé caty proces. Jako zrédto informacji o pozadanych / planowanych cechach
uzytkowych nowych produktow mozna wykorzystaé rezultaty innych analiz - w Poradniku przedstawiona zostanie

metoda tworzenia kanwy strategii dla produktu (zwana , krzywa wartosci”) oparta o teorie ,Btekitnego Oceanu”.

Strategia Biekitnego Oceanu - krzywa wartosci

,Strategia Btekitnego Oceanu” opiera sie na rozrdznieniu dwdch przeciwstawnych wobec siebie poje¢ — ,,czerwony
ocean” oraz ,btekitny ocean”. Pierwszy termin oznacza branze, ktdre istniejg obecnie, gdzie rzadzace nig reguty gry
konkurencyjne sg ogdlnie znane. Podstawowa strategia firm znajdujacych sie w ,,czerwonym oceanie” polega na
nieustanej walce z konkurentami o istniejacy popyt. W efekcie ,konkurencja na Smierc¢ i zycie zamienia ocean

w morze krwi”?>.

»Btekitny ocean” jest synonimem branz, ktdére jeszcze nie istniejg. Wedtug koncepcji jest to nieeksploatowana

przestrzen rynkowa. Istnienie takiej przestrzeni stwarza dla przedsiebiorstw nowe mozliwosci na wzrost.

Wiekszos$¢ takich branz moze zosta¢ stworzona poprzez rozszerzenie granic branz istniejgcych (nalezgcych do

»,czerwonego oceanu”). Proces identyfikacji nowych branz przedstawia schemat ponize;j.

25 Kin, W.C., Mauborgne, R. Strategia bfekitnego oceanu, MT Biznes, 2015.
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Rysunek 19. Zrédto: Kin W.C., Mauborgne R., Tworzenie nowych przestrzeni rynkowych, [w:] Zarzqdzanie innowacjg, Harvard
Business Review, HELION, Gliwice 2006

Ustalenie nowych granic branzy (dla produktow, rynkéw i technologii) jest waine ze wzgledu na mozliwosé
wytaczenia walki konkurencyjnej. Reguty gry rynkowej bedg dopiero ustalone, a konkurencja pojawi sie dopiero po
jakims czasie. Aby zidentyfikowad potencjalng nowgq przestrzen rynkowa, nalezy przemyslec standardy swojej branzy,
odpowiadajac na cztery pytania:

1) Ktoére cechy branzy przyjmujemy za co$ oczywistego i powinnismy je wyeliminowac?

2) Ktore cechy mozna zredukowac ponizej standardéw branzy?

3) Ktdre cechy mozna zwiekszy¢ znacznie ponad $rednig dla branzy?

4) Czy istniejg nowe cechy, ktére mozna by stworzy¢ i ktérych ta branza nigdy nie oferowata?

Poziom wzgledny cechy
Wysaoki

Niski

Cecha

Cechal Cecha2 Cecha 3 Cechad Cecha B .erorsmmomssmssessssnnssennes LECHE M

Rysunek 20. Krzywa wartosci. Zrédto: Kin W.C., Mauborgne R., Tworzenie nowych przestrzeni rynkowych,
[w:] Zarzqdzanie innowacjq, Harvard Business Review, HELION, Gliwice 2006

Strona 71z 157




Na Rysunku 20 przedstawiono przyktadowg krzywa wartosci dla wybranego produktu. Linig przerywang pokazano
sredni poziom cech dla produktu w branzy. Linig ciggta przedstawiono propozycje nowego produktu, ktéry posiada
nastepujace cechy:

1) cechy ,oczywiste” na poziomie charakterystycznym dla sredniej w branzy (0);

2) cechy, ktérych poziom moze by¢ zredukowany (-) ponizej standardéw branzy;

3) cechy, ktérych poziom jest zwiekszany (+) ponad $rednig dla branzy;

4) nowe cechy (n), ktdrych branza nigdy nie oferowata.

Na rysunku przedstawiono poziom cech na umownej skali wzglednej — w odniesieniu do wartosci usrednionej.
Oczywiscie na krzywa wartosci mozna — zamiast wartosci usrednionej — nanies¢ produkty poszczegdlnych

konkurentéw. Otrzymamy wowczas graficzng reprezentacje benchmarkingu.

DO DALSZEGO WYKORZYSTANIA NALEZY PONOWNIE PRZELOZYC TE POZIOMY NA WARTOSCI WYMIERNE, DEUGOSCI, SZYBKOSCI, ILOSCI
POWTORZEN, CECH WYTRZYMALOSCIOWYCH ITP. NIE JEST TO SPRAWA tATWA, GDYZ SPORZADZAJAC KRZYWA WARTOSCI DUZO CZESCIE) NIZ
PARAMETRAMI TECHNICZNYMI POSLUGUIE SIE CECHAMI UZYTKOWYMI: DUZY / MALY, PORECZNY, STABILNY, ITP. PRZELOZENIE CECH
OPISUJACYCH PRODUKT Z JEZYKA KLIENTA NA JEZYK TECHNICZNY ZOSTANIE OPISANE W NASTEPNEJ SEKCJI. DLA TWORZENIA KONCEPCII

NOWYCH PRODUKTOW | PRZEKLADANIA CECH UZYTKOWYCH NA CECHY TECHNOLOGII MOZNA UZYC NP. METODY QFD.

Metoda QFD — krok po kroku (opis narzedzia)

QFD to metoda polegajgca na przetozeniu wymagan klienta na techniczng specyfikacje wyrobu (charakterystyke,
badz atrybuty) czyli ustaleniu czynnikéw warunkujgcych dopasowanie wyrobu do potrzeb klienta. Gtéwng cechg QFD
jest skupienie na potrzebach wyrazanych przez rynek poprzez ustalenie aktualnych wartosci postrzeganych przez
klienta (okreslanych mianem ,gtosu klienta”). QFD jest efektywnym programem pracy multidyscyplinarnych
zespotéw wykorzystujgcych macierz zwang ,Domem Jakosci” umozliwiajgcg usystematyzowanie informacji
i doswiadczen klienta w celu podjecia decyzji zwigzanych z produkcja wyrobu. Przyktadowy ,Dom Jakosci”

przedstawia Rysunek 21.

Macierz stuzy przetozeniu zbioru wymagan klienta, potrzeb rynku na odpowiednig liczbe uszeregowanych czynnikéw
technicznych, ktére pozwolg na zaprojektowanie nowego wyrobu. Analizy QFD realizowane w sytuacji znanej
konkurencji (obecnosci produktow konkurencyjnych) sg nieco bardziej skomplikowane. Na potrzeby sporzgdzania
BTR wystarczy macierz 10-polowa (z zastrzezeniem, ze pola [3] i [9] mogg okazac sie trudne do wypetnienia w sytuacji

catkowicie rewolucyjnych projektéw — kiedy brak benchmarkoéw.

Dane wejsciowe: parametry uzytkowe nowego wyrobu, okreslone np. z wykorzystaniem krzywej wartosci (kanwy

strategii ,,Btekitnego oceanu”) lub badan bezposrednich (CATI, CAWI, IDI opisanych w Rozdziale 2.3.)

Procedura wykonania analizy:
[1] Wymagania klienta. Oczekiwania wzgledem cech wyrobu definiowane sg przy uzyciu okreslen potocznych
(,jezykiem klienta”) typu: ,fatwy w uzyciu”, ,niezawodny”, ,bezpieczny”. Okreslenia te mogg pochodzi¢

z wczesniejszych analiz.
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[2] Waga wymagan. Poniewaz nie wszystkie wymieniane przez klientdw cechy majg dla nich jednakowe znaczenie
nalezy je uszeregowac wedtug waznosci. Do okreslenia waznosci cech uzywa sie skali punktowej (najczesciej
punktacja 1-5), wykorzystujac techniki badan marketingowych.
[3] Ocena produktu przez klienta [opcja]. Nalezy dokonaé oceny spetnienia poszczegdlnych wymagan przez
produkty konkurencyjne (o ile istniejg). Do oceny wykorzystuje sie tzw. mape percepcji. Nalezy uwzgledniaé
docelowe wartosci parametréw, a takze wymagania klientow. Skala 1-5

1-stan zty

3 —stan przecietny

5 —stan dobry
[4] Parametry techniczne wyrobu. Parametry techniczne charakteryzuja wyrdb z punktu widzenia projektanta.
Parametry techniczne dobiera sie tak, aby spetnia¢ wymagania klienta (wyrazone w jego jezyku) oraz aby byly
mierzalne i realne do uzyskania w procesie produkcji.
[5] Zaleznosci pomiedzy wymaganiami klienta i parametrami technicznymi Zaleznosci pomiedzy parametrami
technicznymi i wymaganiami klienta ustala sie na podstawie analizy funkcjonalnej czy doswiadczen itp. Wyrdznia sie
kilka poziomdw zaleznosci i przypisuje sie im wartosci liczbowe: 0=9,1=3,A=1.
[6] Rodzaje parametréw. Parametry techniczne moga mie¢ charakter minimanty (¥), maksymanty (T) lub
nominanty. (e). Oznacza to, ze w przypadku maksymanty nalezy dazy¢ do uzyskania jak najwyzszej wartosci
parametru, a w przypadku nominanty - wartosci jak najblizszej deklarowane;.
[7] Powigzania parametréw. Parametry techniczne bardzo czesto oddziatujg na siebie, co ma wptyw na spetnienie
oczekiwan klientow. Oddziatywania mogg by¢ pozytywne (+) lub negatywne (-). Na przyktad w przypadku samochodu
jego szybkos¢ nie idzie w parze z wytrzymatoscia (gdyz ta, generuje zwykle wiekszg mase elementéw).
[8] Docelowe wartosci parametréw technicznych. Ustala sie mierzalne parametry techniczne, ktérych osiggniecie
pozwoli zaspokoi¢ potrzeby klientéw lub przynies¢ przewage konkurencyjng. Przyjete wartosci muszg by¢ realne, to
znaczy mozliwe do osiggniecia w procesie produkgcji.
[9] Ocena konkurencyjnosci [opcjal. Porownujemy poszczegdlne parametry docelowe projektowanego wyrobu
z takimi samymi parametrami wyrobu konkurencyjnego z tego samego segmentu rynku (o ile istnieje). Poréwnanie
to jest wazne dla projektantéw i konstruktoréw, gdyz pokazuje miejsce wyrobu na rynku. Dane zawarte w tym polu
mogg postuzy¢ dziatowi marketingu w opracowaniu strategii pozycjonowania i promocji wyrobu. Dane powinny
pochodzi¢ z badan produktéw konkurencyjnych wzgledem witasnego produktu. Nalezy uwzglednia¢ docelowe
wartosci parametrow, a takze wymagania klientéw. Skala 1-5

1—stan zty

3 —stan przecietny

5 —stan dobry

[10] Waga techniczna. Do okresSlenia waznosci cech technicznych, podobnie jak do cech uzytkowych, uzywa sie skali

punktowej (najczesciej punktacja 1-5).
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Rysunek 21. Graficzna reprezentacja matrycy QFD. Zrédfo: opracowanie wtasne.

W uzupetnieniu mozna okresli¢ ,Wskazniki technicznej trudnosci wykonania”. Okresla sie stopien trudnosci
technicznej i organizacyjnej (czasem takze finansowej), zwigzany z osiggnieciem docelowych parametrow
technicznych. Najczesciej ocene prowadzi sie w skali od 1-5. Wysoka warto$¢ wskaznika swiadczy o trudnosciach,

ktére moga wystgpi¢ w procesie produkcji.

Dane wyjsciowe: parametry techniczne jakimi bedzie musiat charakteryzowac sie planowany wyrdéb. Dane te

pozwolg na oszacowanie, czy istniejg dostepne technologie pozwalajgce na uzyskanie okreslonych parametréw.

BADANIA BRANZOWE | BADANIA TECHNIKI —W OBSZARZE, W KTORYM OPRACOWYWANA JEST BTR — MAJA ZNACZENIE KLUCZOWE.
DO BADANIA WYKORZYSTUJE SIE WIELE ROZNYCH METOD | TECHNIK BADAWCZYCH. W NINIEJSZYM ROZDZIALE ZAPREZENTOWANO
METODY POZYSKIWANIA DANYCH O CECHACH TECHNICZNYCH PRODUKTOW KONKURENCYJNYCH W CELU TWORZENIA KONCEPCJI

PRODUKTOW WLASNYCH.
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UZUPEENIENIEM ANALIZ WYKONYWANYCH NA SCISLE ZDEFINIOWANYCH OBIEKTACH (FIRMACH, PRODUKTACH, TECHNOLOGIACH)

JEST POZYSKIWANIE DANYCH KONTEKSTOWYCH DOTYCZACYCH PROGNOZ ROZWOJU DANEGO OBSZARU W PRZYSZtOSCI.

POWSZECHNIE WYKORZYSTUJE SIE DO TEGO ANALIZE TYPU DESK RESEARCH DOSTEPNYCH OPRACOWAN O CHARAKTERZE

FORESIGHTU. ISTNIEJA ORGANIZACIE WYSPECJALIZOWANE W PRZYGOTOWYWANIU TAKICH OPRACOWAN. ZALECA SIE ABY

W PROCESIE PRZYGOTOWYWANIA BTR KORZYSTAC Z OPRACOWAN RENOMOWANYCH OSRODKOW.
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8. Martyniak, Z., Metody organizowania proceséw pracy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
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www.foresight.pl).
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2.9. Metody szacowania kosztow finansowych i naktadéw organizacyjnych nowych wdrozen na rynek

Czyli w jaki sposdb stworzy¢ budzet i model organizacji projektu innowacyjnego.

Bud:zet jest to plan, w ktorym okresla sie zasoby przeznaczone na poszczegdlne projekty,
czynnosci lub programy. Narzedzie to stuzy do podziatu deficytowych zasobdw na rozmaite,
niekiedy konkurencyjne zamierzenia. Skuteczni kierownicy umiejq sie targowac i uzyskiwac

dostatecznie duze budzety, odpowiadajgce potrzebom ich jednostek czy zespotow roboczych.

John Schermerhorn

WSTEP

Budzetowanie to proces obejmujgcy planowanie, tworzenie i zatwierdzanie budzetu, a takie pdiniejsza jego
kontrole. Budzet to plan dziatania, ktory prezentuje sposdb alokacji zasobow wyrazony w jednostkach pienieznych
lub w jednostkach naturalnych, sporzgdzany na okreslony okres projektu (zwykle w ujeciu kwartalnym lub rocznym,

czasami w uktadzie wieloletnim), zaakceptowany i realizowany przez personel projektu.

ZNACZENIE SZACOWANIA KOSZTOW FINANSOWYCH
Zanim jednak zostang przedstawione zasady szacowania budzetéw projektdw badawczo-wdrozeniowych
zaprezentowana zostanie metoda rachunku kosztéw docelowych (ang. Target Costing), ktéra moze réwniez stuzy¢

jako metoda wstepnej analizy wykonalnosci finansowej projektu.

METODA TA JEST DOSC DOBRZE OPISANA W POLSKIEJ LITERATURZE EKONOMICZNEJ. CELEM UZUPEENIENIA WIEDZY ZALECA SIE LEKTURE
NASTEPUJACYCH POZYCJI: GAtAZKA, M., RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH JAKO NARZEDZIE WSPOtCZESNEJS RACHUNKOWOSCI
ZARZADCZEJ. ROCZNIKI EKONOMICZNE KUJAWSKO-POMORSKIES Szkoty WYZSZE) W BYDGOSzczy, 2008, NR 1, M. OSSOWSKI, JAK
W PRAKTYCE KORZYSTAC Z KRZYWEJ UCZENIA SIE, CONTROLLING | RACHUNKOWOSC ZARZADCZA, 2006/2; S. SOIAK, H. JOZWIAK,

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH, OFICYNA EKONOMICZNA, KRAKOW 2004,

RACHUNEK KOSZTOW DOCELOWYCH

Rachunek kosztéw docelowych po raz pierwszy zostat zastosowany w 1965 roku przez koncern Toyota. Przez
nastepng dekade byt wdrazany przede wszystkim w przedsiebiorstwach japonskich. Obecna forma rachunku zostata
ustalona w latach 80-tych XX w. kiedy nadano jej wymiar strategiczny. W ciggu 50 lat rozwoju metody doczekata sie
ona niezliczonych modyfikacji i wariantéw (czesto czysto teoretycznych), co wigzato sie tez z licznymi definicjami
metody. Na potrzeby niniejszego Poradnika zostanie przyjeta uproszczona definicja, mowiaca iz rachunek kosztow
docelowych to system zarzqdzania kosztami, ktérego celem jest osiggniecie zamierzonego zysku w catym cyklu zycia

produktu. Cechami charakterystycznymi target costing sq orientacja na klienta, decydujgce znaczenie fazy

Strona 76 z 157



projektowania produktu, interdyscyplinarny charakter, orientacja na przysztos¢ oraz analiza kosztow w catym cyklu

zycia produktu.?®

Zastosowanie metody kosztu docelowego opiera sie na dwdch fazach:
o fazie koncepcyjnej, ktéra polega na wyznaczeniu dopuszczalnego poziomu kosztow docelowego (réznicy
pomiedzy ceng akceptowang przez klientow a zyskiem przedsiebiorstwa);

e fazie realizacji.

Faza koncepcyjna. Podstawowe znaczenie dla skutecznego zastosowania metody Target costing jest ustalenie

akceptowanej przez rynek ceny wyrobu. Cena jest ustalana na podstawie badan marketingowych (prowadzonych
zaréwno w oparciu o badanie Zzrédet pierwotnych jak i analize zrédet wtérnych). Metodyka ustalania ceny moze sie
opierac na réznych danych i przebiega¢ w zréznicowany sposéb. Warto zauwazy¢ trzy sposrod dostepnych metod:
e Metode opartg na funkcjach;
e Metode opartg na cechach fizycznych wyrobu;

e Metode opartg na cenach konkurencji;

W metodzie opartej na funkcjach ustalenia ceny docelowej (pn) opiera sie na okresleniu ceny produktu

konkurencyjnego (p«) o zblizonej funkcjonalnosci a nastepnie korekcie o wartosci zwigzane z postrzeganiem
poszczegdlnych funkcji nowego wyrobu przez przysztych klientéw (fi).
Pn = Pk i Z fl
i=1

Podobne podejscie stosuje sie w metodzie opartej o cechy fizyczne wyrobu. Okreslona cena dla wyrobu o podobnej

charakterystyce (px) korygowana jest o zmiany wartosci (+) wynikajgce ze zmienionej charakterystyki wyrobu (ai).

n
Pn = Pk +zai
i=1

W metodzie opartej na cenach konkurencji cena nowego wyrobu (pn) ustalana jest na podstawie ceny produktow

istniejacych (konkurencyjnych - px) a nastepnie mnozona przez wskaznik zawierajacy iloraz wartosci cech produktu
nowego (Xn) i wartosci cech produktu konkurencyjnego (X«), podniesiony do potegi (n), przy czym n moze byé réwne
lub wieksze od 1:

X, \"
Pn = Pk (X_k>

Wyznaczenie dopuszczalnego kosztu docelowego moze odbywac sie na poziomie catego wyrobu albo na poziomie

poszczegdlnych komponentéw.

Zgodnie z podstawowymi wzorami ekonomii:

Zysk (Z) = Przychdd (P) - Koszt (K)

26 Gatgzka, M., Rachunek kosztéw docelowych jako narzedzie wspdtczesnej rachunkowosci zarzqdczej. Roczniki Ekonomiczne
Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy, 2008, nr 1.
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Koszt docelowy dla catego wyrobu opisywany jest jako:
Ko =P-2p
a koszt docelowy komponentu, jako:
Po=p-2p
gdzie przychéd docelowy (Po, po) ustalany jest jako iloczyn ustalonej wczesniej ceny docelowej i wolumenu sprzedazy

(a).

W metodzie nalezy uwzgledni¢ dynamiczny charakter cen i kosztéw, wynikajacy z jednej strony ze zmiennej sytuacji
na rynku (cena, przychody), z drugiej strony wynikajacy z krzywej uczenia sie (zmienno$¢ kosztu jednostkowego,
uwzglednienie podziatu na koszty state i zmienne). Stosuje sie wéwczas nieco bardziej zaawansowane metody
matematyczne ustalania wartosci docelowego maksymalnego kosztu statego i maksymalnego kosztu zmiennego
(jednostkowego) wykorzystujac znang metodyke wyliczania wartosci zaktualizowanej netto (NPV) i wewnetrznej

stopy zwrotu (/RR).

REZULTATEM FAZY KONCEPCYJNEJ JEST USTALENIE DLA NOWEGO PROJEKTU POZIOMU KOSZTU JEDNOSTKOWEGO ORAZ KOSZTOW STALYCH,
DO JAKIEGO MUSI DAZYC PRZEDSIEBIORSTWO, JESLI CHCE ZREALIZOWAC ZAKEADANY POZIOM ZYSKOW. CO WAZNE Z PUNKTU WIDZENIA
TWORZENIA BTR, W WYLICZONYCH MAKSYMALNYCH KOSZTACH STALYCH NOWEGO PRZEDSIEWZIECIA MUSI SIE MIESCIC, OPROCZ NAKEADOW
ZWIAZANYCH Z URUCHOMIENIEM | UTRZYMANIEM SYSTEMU WYTWORCZEGO, TAKZE KOSZT PROWADZENIA PRAC BADAWCZO-

WDROZENIOWYCH.

W fazie realizacji nastepuje przetozenie wyliczonych wartosci kosztéw maksymalnych (jednostkowego kosztu
zmiennego i kosztu statego) na praktyke przedsiebiorstwa. Jesli ustalane byty maksymalne poziomy kosztu
jednostkowego dla catego wyrobu - w fazie realizacji warto$¢ ta musi zosta¢ przetozona na maksymalne koszty

jednostkowe poszczegdlnych komponentdw.

Podziat kosztdw na poszczegdlne komponenty odbywa sie z uwzglednieniem wagi cech poszczegdlnych
komponentdw z punktu widzenia klientow. Pomimo oparcia tej fazy na dos¢ skomplikowanym rachunku
macierzowym w praktyce sprowadza sie to do tego, iz najwieksze dopuszczalne koszty jednostykowe mogg miec te
cechy (funkcje, podzespoty, elementy itp.), ktére maja najwieksza wage w oczach klienta. Natomiast tam, gdzie waga

danej cechy nie jest wysoko wyceniana przez klienta, nalezy szuka¢ najwiekszych oszczednosci.

Dochodzenie do ustalonego kosztu docelowego dla poszczegdinych cech (funkcje, podzespoty, elementy itp.)
odbywa sie w poczatkowej fazie produkcji. Duza czes$¢ oczekiwanej redukcji kosztéw realizowana jest poprzez
radykalne zmiany w technologii, wykorzystaniu innych materiatéw, czy zmianach konstrukcyjnych. Czes¢ za$

uzyskiwana jest stopniowo we wzmiankowanym procesie uczenia sie (i nazywana jest kaizen costing).

Z PUNKTU WIDZENIA PRZYGOTOWYWANIA BTR, FAZA REALIZACYJNA NIE MA AZ TAK WIELKIEGO ZNACZENIA. DLATEGO SZCZEGOtOWE

ZAZNAJOMIENIE SIE Z TA FAZA POZOSTAWIA SIE DO SAMODZIELNEGO WYKONANIA CZYTELNIKOM PORADNIKA.
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BUDZETOWANIE PROJEKTOW
Budzetowanie projektéw — zgodnie z najczesciej spotykanymi metodykami zarzadzania projektami moze odbywac

sie zaréwno w ujeciu top-down jak bottom-up, czy tez kroczaco, przyrostowo lub wreszcie partycypacyjnie.

WSZYSTKIE TE METODY MOZNA ZNALEZC W PODRECZNIKACH DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI ORAZ W MATERIALtACH POMOCNICZYCH
DOSTEPNYCH W INTERNECIE. W SZCZEGOLNOSCI NALEZY ZAPOZNAC SIE Z NASTEPUJACYMI POZYCIAMI: GUIDE TO THE PROJECT
MANAGEMENT Boby OF KNOWLEDGE, (PMBOK® GUIDE) 5TH ED PROJECT MGMT INST, 2013; PRINCE 2 SKUTECZNE ZARZADZANIE
PRrRoJEKTAMI, TSO, 2014

Podczas budzetowania w ujeciu top-down podstawowe zatozenia dla projektu przygotowywane sg przez kadre
zarzadzajaca i / lub wynikajg z zewnetrznych uwarunkowan projektu. Zatozenia takie mogg by¢ wynikiem np. analizy
Target costing, ktéra pozwala wyznaczy¢ maksymalng wartosé¢ kosztu statego jaki moze by¢ przeznaczony na

dziatalnos¢ B+R). Wartosc¢ ta w zasadzie jest nienegocjowalna.
Budzetowanie w podejsciu bottom-up realizowane jest na nizszych szczeblach hierarchii, w odniesieniu do celu
(zakresu rzeczowego) oraz harmonogramu. Ustalenia budzetowe podlegajg negocjacjom. Wady i zalety obu podejs¢

przedstawia Tabela 10:

Tabela 10. Zalety i wady dwdch podejs$é do tworzenia budzetu projektu. Zrédto: opracowanie wiasne.

Zalety Wady
e Nizszy poziom motywacji pracownikow.

e Skrdcenie czasu budzetowania. e Nizszy poziom efektywnosci pracownikow.
e Wieksza zgodnosc¢ strategii firmy z budzetem. ® Pogorszenie atmosfery pracy zespotowe;j.

® |epsza koordynacja budzetéw czastkowych z | e Postrzeganie budzetu jako formy dyscypliny
budzetem gtownym. i karania.

Podejscie top-down

® Zmniejszenie akceptacji celow catej firmy.

e Wicksza motywacja pracownikéw. e Wydtuzony proces budzetowania.

. . . o . e \Wystepowanie  rozbieznosci w  celach
e Wieksze zaangazowanie w realizacje celéw K .
firmy gtéwnych i czastkowych.

Podejscie bottom-u : )
g P e Bardziej realistyczny charakter budzetéw. ° Eo;v.stfyvanle zbyt  mato  wymagajacych
udzetow.

e Rozwijanie kompetencji kierownictwa.

. . . L e Wieksze prawdopodobieristwo wystepowania
e Korzystanie z wiedzy catej organizacji.

btedow.

Konstrukcje budzetu wykonuje sie na réznych poziomach doktadnosci. Na najwczesniejszym etapie projektu —
w fazie uruchomienia — budzet projektu moze by¢ szacowany z niewielkg doktadnoscig. Przyjmuje sie, ze pierwszy
budzet moze zawieraé btad powyzej 20% jego wartosci. Mozemy wyréznié piec klas szacunku kosztéw projektu:

*  Klasa E —rzad wielkosci.

* Klasa D —faza projektu wstepnego.

* Klasa C — oszacowanie wstepne.

*  Klasa B — oszacowanie budzetowe.

* Klasa A — oszacowanie szczegotowe.
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W miare uszczegoétowiania zadan projektowych jest udoskonalany rowniez budzet catego przedsiewziecia. Budzet
w ostatecznej formie mozna skonstruowac jedynie po uprzednim zdefiniowaniu struktury podziatu prac (WBS). Im
doktadniejsze bedzie definiowanie zadan w WBS, tym doktadniejszy bedzie modgt by¢ budzet. Charakterystyke

kolejnych przyblizen budzetu przedstawia Tabela 11:

Tabela 11. Poziomy doktadnosci budzetu projektu. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PMBok.

. Technika i podstawy Czas przygotowania . ..
Poziomy Cel budsetowania budsetu Poziom precyzji
. parametry np. zt/tone, .
E badania wstepne 24/m? godziny brak
L , . | parametry np. zt/tone,
d | , it .
D uza.sa niente reainosc zt/m? wspotczynniki dni +/-30%
projektu L.
kosztochtonnosci
leni t Lo .
C zezwo gme na wstepne zestawienie kilku ofert tydzien +/-20%
wydatki
zestawienie  kilkunastu
B leni . . L +/-109
zezwolenie na inwestycje ofert, katalogi tydzien — miesiac /- 10%
A kontroIO\{vanie kosztéw Faryfy, koszty tydzien — miesiac +/-5%
wykonania jednostkowe

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, przygotowanie szacunkéw budzetu w klasie E zajmuje do kilku godzin (w zaleznosci od
stopnia ztozonosci projektu) i opiera sie na wykorzystaniu zgrubnych parametréw. Przygotowanie budzetu w klasie
D — a wiec na poziomie studium wykonalnosci zajmuje juz do kilku dni i opiera sie na parametrach (w obszarach
niekrytycznych) i na wspétczynnikach kosztochtonnosci (w obszarach istotnych). Wykorzystanie takiego podejscia —
dokonywanie kolejnych przyblizen budzetu - na kolejnych etapach przygotowania projektu nosi nazwe podejscia
iteracyjnego. Budzet jest opracowywany kilkukrotnie, wraz z postepem prac nad przygotowaniem projektu, za

kazdym , obrotem” z coraz wyzszg precyzj3.

Podejscie to znajduje gtebokie uzasadnienie, poniewaz koszt przygotowania budzetu na etapie, kiedy jeszcze nie
zapadta ostateczna decyzja o uruchomieniu projektu (poziom C), pozostaje kosztem umiarkowanym i odzwierciedla

koszt okoto jednego tygodnia pracy cztonkdw zespotu projektowego.

UCZESTNICY WARSZTATOW SMART LAB | WYKONAWCY BTR BEDA PRZYGOTOWYWAC SZACUNKOWE BUDZETY DLA PLANOWANYCH
PROJEKTOW BADAWCZO-WDROZENIOWYCH PRZY UZYCIU PARAMETROW | WSKAZNIKOW - CO OZNACZA, ZE SPODZIEWANY POZIOM PRECYZJI
BEDZIE ZBLIZONY DO POZIOMU D | WYNOSIC BEDZIE OKOtO 30%. SUMARYCZNY CZAS PRZEZNACZONY NA PRZYGOTOWANIE TAKIEGO BUDZETU

DLA PRZECIETNEGO PROJEKTU NIE POWINIEN PRZEKROCZYC 2-3 OSOBODNI.

ANALIZA WSKAZNIKOWA PROJEKTU

Do oceny zasadnosci podejmowanych zamierzen zwigzanych z przeprowadzeniem projektu badawczo-
wdrozeniowego i uruchomienia produkcji / sprzedazy nowego wyrobu stosuje sie analize wskaznikowg. Do
podstawowych wskaznikow stosowanych w ocenie finansowej wykonalnosci projektu najpowszechniej wykorzystuje

sie trzy wskazniki:
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*  Wskaznik zwrotu z inwestycji;
*  Wartos¢ biezgcg netto (NPV);

*  Wewnetrzna stope zwrotu.

Prosty wskaznik zwrotu z inwestycji [Return on Investment — ROI] to jeden z najwazniejszych wskaznikdw zaliczanych

do grupy wskaznikdw rentownosci. Informuje o tym, jaki jest procentowy zwrot z zainwestowanych w firme
pieniedzy.

K—K,
Ko

ROI =

gdzie:  Ko— kapitat poczgtkowy,

K - kapitat koricowy

Tabela 12. Zestawienie podstawowych cech funkcjonalnych wskaznikéw wykonalnosci finansowej inwestycji. Zrédto: opracowanie
wtasne.

Wskaznik RO/

*  Wskaznik zwrotu
z inwestycji jest rozumiany
dos¢ intuicyjnie.

*  Mozna go tatwo poréwnaé

Wskaznik NPV Wskaznik IRR

. Brak wrazliwosci na skale

. *  tatwosé w obliczeniu. inwestyciji.
ze stopami zysku L . . L . .
. . . Jednoznacznos$¢ (przy ustalonej |* Poréwnywalnos¢ z innymi
z instrumentéw . . Lo . s
Zalety finansowvch stopie dyskontowej). miernikami  efektywnosci
stosowania . y ks Mianowanie w tych samych inwestycji (stopa
. Wyliczenia na podstawie . . .
. ! jednostkach monetarnych jak uzyte efektywna).
danych historycznych firmy S . .
w przeptywach. . Petnienie roli okresowej

moga zobrazowac jak duzy
zysk ona osiggneta oraz jak
bardzo efektywnie ta firma
wykorzystuje swoje finanse.
e Wskaznik zwrotu
zinwestycji  jest bardzo
ogblng miarg — zwlaszcza,
gdy jest obliczany w oparciu
o szacunki dotyczace zysku.
. Nie odzwierciedla
mozliwych wahan zysku, ani

efektywnej stopy zwrotu.

*  Wskaznik [RR (w wielu
przypadkach) mozliwy do
obliczenia tylko metodami

* Zaleznos¢ od skali inwestycji
(pomnozenie naktadéw i dochodow

Wady s . przez liczbe skutkuje zmiang NPV). numerycznymi.
. czasu po jakim zostanie s L ‘
stosowania L ~|*  Zalezno$¢ od  wyboru stopy |* Niejednoznacznosé
osiggniety, ani L . . . . . )
L dyskontowej (nietrafny wybor stopy (réwnanie moze posiadac
prawdopodobienstwa . . L. L o .
. . moze zmieni¢ znak wskaznika). wiecej niz jedno
z jakim wystapi. . .
. . . rozwigzanie).
*  Osigganie zysku nie oznacza
ze firma dobrze prosperuje
— moze mie¢ problemy
z ptynnoscia.
e Jezeli warto$¢ wskaznika NPV jest
dodatnia oznacza to, ze inwestycja |* Z dwodch inwestycji lepsza
jest bardziej optfacalna niz lokata jest ta, ktéra ma wyzszy IRR.
bankowa o oprocentowaniu |*  Jezeli  wystepuje  tylko
okresowym rownym stopie poczatkowy naktad, to IRR
Powigzanie RO! i WACC (Sredni dyskontowej uzytej do obliczen. jest wyznaczona
wazony koszt kapitatu): Jezeli NPV =0, to inwestycja jest tak jednoznacznie.
Uwagi . ROI > WACC- inwestycja samo optacalna jak lokata bankowa |* Inwestycja jest optacalna,

jest optacalna.

jest nieoptacalna.

i ROI < WACC - inwestycja

o oprocentowaniu  okresowym
réwnym stopie dyskontowej uzytej
do obliczenia NPV, przy okresowej
kapitalizacji odsetek.

Przy ujemnej wartosci wskaznika
NPV  inwestycje uwazamy za
nieoptacalng w poréwnaniu
z analogiczng lokatg bankowa.

jezeli jej IRR przewyzsza
stope procentowa wolng od
ryzyka (np. oprocentowania
obligacji skarbowych
o okresie wykupu
poréwnywalnym do czasu
inwestycji).
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e Jezelidane sg dwieinwestycjeotym |+  Jezeli za$ jest od nigj
samym NPV, to korzystniejsza jest mniejsza, to inwestycja jest
ta, ktora angazuje mniejszy kapitat. nieopfacalna.

Wartosc¢ biezgca netto [NPV — Net Present Value] to suma zdyskontowanych naktadow i dochoddw z inwestycji przy

ustalonej stopie dyskontowej.

NPV = ; (1+Cri)‘i

gdzie:  Ci- i-ty przeptyw finansowy,
ti— czas od przeptywu zerowego do i — tego, mierzony liczbq okreséw bazowych,

r — stopa dyskontowa w okresie bazowym. Okres bazowy zwykle jest rokiem.

Wewnetrzna stopa zwrotu [IRR — Internal Rate of Return] ciggu przeptywoéw finansowych Co, C1, Cz,..., Cn jest taka

stopg procentowa (r), przy ktorej wartos¢ biezgca netto (NPV) tej inwestycji jest rGwna zeru.

n

2.y =0

i=0
Zatozenie: w poszczegélnych okresach muszg wystgpi¢ przeptywy ,réznych znakéw” tj. zarowno dodatnie jak i

ujemne.

Skrétowe podsumowanie zalet i wad poszczegdlnych wskaznikow prezentuje Tabela 13.

* % %k

W przypadku poszukiwania finansowania zewnetrznego (srodki publiczne) dla projektéw badawczo—rozwojowych

niezbednym jest zwykle wykonanie analizy ekonomicznej. Analiza ta, postugujgc sie wartosciami ekonomicznymi,

ktére odzwierciedlajg wartosci, jakie spoteczernstwo bytoby gotowe zaptaci¢ za okreslone dobro lub ustuge, stuzy

uzasadnieniu interwencji publiczne;j.

Analiza ekonomiczna przybiera zwykle posta¢ kalkulacji, w ktérej koryguje sie wyniki analizy finansowej o efekty
fiskalne, efekty zewnetrzne oraz ceny rozrachunkowe. Analize ekonomiczng mozemy podzieli¢ wedtug metodologii
oceny na trzy rodzaje:

*  CBA - Cost-Benefit Analysis, Analiza kosztow i korzysci;

*  CEA - Cost Efectiveness Analysis, Analiza efektywnosci kosztowej;

*  Analiza wielokryterialna.

Najczesciej stosowana jest analiza CBA — analiza, majaca na celu ustalenie, czy lub w jakiej mierze dany projekt
zastuguje na realizacje z publicznego lub spotecznego punktu widzenia. Jej podstawowym przejawem jest analiza
kosztéw i korzysci (ang. Cost Benefit Anaysis — CBA), ktéra rdzni sie od zwyktej oceny finansowej tym, ze uwzglednia

wszystkie zyski (korzysci) i straty (koszty), niezaleznie od tego, kto je ponosi.
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Najwiekszym wyzwaniem analizy CBA jest wycena pieniezna tych sktadnikow kosztow i korzysci, ktdre nie wystepuja
na konwencjonalnych rynkach ddébr, na przyktad:

*  poprawa / pogorszenie jakosci srodowiska;

* poprawa / pogorszenie jakosci zycia;

*  oszczednosé czasu;

*  zmiana wartosci estetycznych krajobrazu.

Korekty wptywajgce na zmiany przeptywodw finansowych w analizie ekonomicznej:

» efekty fiskalne — polegajgce na odliczeniu tych wydatkéw, ktére nie maja odpowiednika w realnych
zasobach, np. odliczenie kwalifikowalnego podatku VAT od naktadow inwestycyjnych zmniejsza koszty
spoteczne, a odliczenie podatku dochodowego zwieksza korzysci spoteczne;

* efekty zewnetrzne — trudne w kwantyfikacji do wartosci pienigznych efekty spoteczne realizacji projektu,
np. zwigzane ze zdrowiem ludzi, oddziatywaniem na srodowisko, poziomem wyksztatcenia itd;

*  korekty wynikajace z przeksztatcenia cen rynkowych w ceny kalkulacyjne. Przeksztatcenie cen rynkowych w
ceny rozrachunkowe ma na celu uwzglednienie czynnikéw mogacych oderwac¢ ceny od réwnowagi
konkurencyjnej (tj. skutecznego rynku), takich jak: niedoskonatosci rynku, monopole, bariery handlowe,

regulacje w zakresie prawa pracy, niepetna informacja, itp.?’

ANALIZA EKONOMICZNA — WRAZ ZE SZCZEGOLOWYMI METODYKAMI JE} WYKONYWANIA — DOCZEKALA SIE WIELU PUBLIKACII, tATWYCH DO
WYSZUKANIA W INTERNECIE. W CELU ZAPOZNANIA SIE Z MATERIALEM ZALECA SIE SIEGNIECIE DO DOKUMENTU ZRODEOWEGO: KOMISIA
EUROPEJSKA DYREKCIA GENERALNA DS. POLITYKI REGIONALNEJ PRZEWODNIK DO ANALIZY KOSZTOW | KORZYSCI PROJEKTOW
INWESTYCYINYCH FUNDUSZE STRUKTURALNE, FUNDUSZ SPOINOSCI ORAZ INSTRUMENT PRZEDAKCESYJNY RAPORT KONCOWY PRZEDtOZONY

PRZEZ TRT TRASPORTI E TERRITORIO ORAZ CSIL CENTRE FOR INDUSTRIAL STUDIES 16.6.2008

KWESTIE FINANSOWE NALEZA DO JEDNYCH Z KLUCZOWYCH W PROCESIE MAPOWANIA BTR. BEDA ONE PRZEDMIOTEM TAKZE
WARSZTATOW SMART LAB. PREZENTOWANA METODA KOSZTU DOCELOWEGO STANOWI PRZYDATNE NARZEDZIE DO
DOKONYWANIA WSTEPNEJ EWALUACJI WYKONALNOSCI PROJEKTU. WYKORZYSTANIE PELENYCH MOZLIWOSCI METODY POZWALA NA

WYZNACZANIE CELOW BIZNESOWYCH | TECHNOLOGICZNYCH DLA PROJEKTOW.

W PRZYPADKU ZAMIARU UBIEGANIA SIE O DOFINANSOWANIE ZE ZRODEL PUBLICZNYCH ISTOTNE ZNACZENIE MAJA ZAGADNIENIA
OCZEKIWANEJ (PRZEZ INSTYTUCJE POSREDNICZACE) STRUKTURY ORAZ KWALIFIKOWALNOSCI KOSZTOW W WYBRANYCH
PROGRAMACH. BUDZETOWANIE JEST POWIAZANE Z KWESTIA ZASOBOW LUDZKICH ORAZ ORGANIZACYJNYCH, | TO ZAROWNO

W PROJEKTACH FINANSOWANYCH SAMODZIELNIE PRZEZ PODMIOTY KOMERCIALIZUJIACE JAK | W PROJEKTACH

DOFINANSOWYWANYCH (PONOWNIE POJAWIA SIE KWESTIA KWALIFIKOWALNOSCI TYCH KOSZTOW).

27 Komisja Europejska Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej Przewodnik do analizy kosztéw i korzysci projektow
inwestycyjnych Fundusze Strukturalne, Fundusz Spéjnosci oraz Instrument Przedakcesyjny Raport koricowy przedtozony przez TRT
Trasporti e Territorio oraz CSIL Centre for Industrial Studies 16.6.2008.
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2.10. Przyktady harmonogramow wdrazania wynikéw badan na rynek

Czyli jak zaplanowac prace stuzgce komercjalizacji technologii.

Kieruj swoim interesem, bo inaczej on pokieruje tobgq.

Benjamin Franklin

WSTEP

Celem niniejszego rozdziatu jest pomoc w zdefiniowaniu i zaplanowaniu w czasie wszystkich niezbednych czynnosci
stuzgcych wprowadzeniu na rynek technologii lub produktu badz ustugi o nig opartych. Bedzie to niejako
podsumowanie omawianych w catym Poradniku czynnosci, ktére prowadza od okreslenia posiadanej technologii,

poprzez jej rynkowe ukierunkowanie, badania i rozwdj, az na procedurach komercjalizacji skoriczywszy.

ZNACZENIE TWORZENIA HARMONOGRAMOW

Harmonogramy to podstawowe narzedzie zarzadzania. Pozwalajg nie tylko dobrze zaplanowa¢ w czasie czynnosci,
ale i unikngé¢ wielu porazek zwigzanych z btedng alokacjg zasobdw, waskimi gardtami czy przespaniem szans.
Harmonogram budowany na poczatku projektu daje tez odpowiedz na pytanie, czy projekt w ogdle powinien trafi¢

do realizacji.

PO ZAPOZNANIU SIE Z TYM ROZDZIALEM TWORCA BTR BEDZIE POTRAFIt SPORZADZIC WSTEPNY HARMONOGRAM ZARZADZANIA PROJEKTEM
WPROWADZENIA TECHNOLOGII NA RYNEK UWZGLEDNIAJACEGO SPECYFIKE BRANZY | RYNKU, DLA KTORYCH ZOSTAtA OPRACOWANA. BEDZIE

TEZ UMIAL WYZNACZYC PUNKTY KRYTYCZNE PROCESU ORAZ METODY KONTROLI POSTEPOW PROCESU.

ETAPY TWORZENIA HARMONOGRAMOW
Zdefiniowanie czynnikéw, od ktérych zalezec¢ bedzie czas wprowadzenia oferty na rynek. Na to, ile czasu potrzeba

bedzie na wprowadzenie danej oferty na rynek wptywa wiele czynnikow. Najwazniejsze z nich to:
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e specyfika branzy i zwigzane z tym bariery np. wprowadzenie nowego leku moze trwaé nawet kilkanascie lat
i wiecej, podczas gdy w branzach IT ten proces skraca sie do miesiecy;

e inne bariery prawne dotyczace np. posiadania certyfikatéw, akredytacji i zwigzanego z tym czasu
oczekiwania;

e zasoby ludzkie i finansowe potrzebne do komercjalizacji a mozliwosci podmiotu komercjalizujacego;

e charakter rynku odbiorcéw np. dtugi czas potrzebny do przetamania barier;

e dziatania konkurencji np. czas pomiedzy wprowadzeniem komercjalizowanej technologii na rynek

w stosunku do nowej oferty wprowadzonej przez konkurencje.

Zdefiniowanie czynnosci stuzgcych wdrazaniu oferty na rynek oraz okreslenie potrzebnego czasu. To, jakie
czynnosci beda musiaty zosta¢ pojete dla wdrozenia oferty zalezy od tego, na jakim etapie gotowosci znajduje sie
technologia (model TRL prezentowany w rozdziale). Dlatego wazne jest by twdrca BTR realnie okreslit poziom
gotowosci technologii. Znajgc poziom gotowosci technologii nalezy nastepnie:

e okredli¢ cel (zgodnie z regutg SMART?),

e okresli¢, jakie dziatania trzeba podjgé,

e  okresli¢, ktore z nich sg niezbednie konieczne dla postepdéw procesu,

e  okresli¢ nastepstwo dziatan wzgledem siebie,

e okresli¢ zasoby potrzebne na dane dziatanie (kapitat wraz z obszarami wydatkdw, czas bezwzgledny np.

zwigzany z oczekiwaniem na certyfikat, czas wzgledny np. wyrazony w roboczogodzinach).

Na poziomie tworzenia BTR nalezy skupic sie jedynie na wiekszych kategoriach dziatan, co oznacza, ze ich opisanie
co do potrzebnych zasoboéw bedzie miato jedynie charakter orientacyjny. (Autorzy sugerujg, aby taki ramowy
harmonogram przygotowywany na rzecz BTR zawierat nie wiecej niz 2-3 dziatania dla kazdego brakujacego poziomu
TRL. Zbyt duze skupienie sie na szczegdtach mogtoby zabrac zbyt duzo pracy i odwies¢ zespdt opracowujacy BTR od
gtéwnych celéw zadania). Natomiast w momencie, gdy dana technologia stanie sie przedmiotem wdrozenia, nalezy
powrdci¢ do prac nad harmonogramem i opracowac go bardziej szczegétowo. Na przyktad dla petnego a przez to
bardziej wiarygodnego szacowania zasobow warto utozy¢ hierarchicznie dziatania w: podprojekty, pakiety prac,
grupy zadan, zadania (zgodnie z regutg Work Breakdown Structure) i przypisywac potrzebne zasoby na poziomie

zadan.

Wykres Gantta?®. Wykres Gantta to graficzne zobrazowanie poszczegdlnych czynnosci w projekcie w ujeciu
czasowym. Zaletg tej metody jest mozliwos¢ planowania czynnosci wzgledem siebie, nadanie im perspektywy
czasowej oraz elastyczno$é. Wadg wykresu Gantta jest to, ze pokazuje jedynie gospodarowanie czasem nie
pokazujgc gospodarowania innymi zasobami. Dodatkowo nie jest fatwo rozeznac logiczne zaleznosci pomiedzy

poszczegdlnymi dziataniami. Na wykresie Gantta nanosi sie dodatkowo tzw. kamienie milowe, czyli szczegdlnie

28 7godnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasada SMART
2 7godnie z metodykg opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Wykres Gantta
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wazne zdarzenia dla realizacji projektu. Sugeruje sie, by w procesie opracowania harmonogramu dla BTR takimi

kamienia

mi byty np:

e rozpoczecie projektu,

e pozyskanie finansowania projektu,

e rozpoczecie testow laboratoryjnych,

e opracowanie prototypu,

e pozyskanie certyfikatu,

e opracowanie strategii rynkowe;j,

e wprowadzenie produktu na rynek.

Moze sie natomiast okaza¢, ze specyfika projektu bedacego czescig danej BTR narzuca wprowadzenie innych kamieni

milowych. Te decyzje nalezy pozostawi¢ ekspertom pracujgcym nad BTR, ktdrzy znajg charakter branzy oraz prace

zwigzane z komercjalizacjg prac B+R.

Kwartaty | Il 1 v | ] 11l v |
" Rozpoznanie
rzeczywistych
elementéw
wspomagajacych, / Prototyp
integracja z ‘
systemem
Rozpoczecie Testowanie
projektu prototypu
Zmiany i ponowne
testowanie ’ / Wprowadzenie
prototypu do sprzedazy
Opracowanie produktu
Analiza rynku dostawcow Wstepna
komercjalizacja
: Strategia
Badania rynkowe ‘
- — rynkowa
Opracowanie polityki ‘

marketingowej

Poszukiwanie dystrybutoréw

Rysunek 22. Przyktadowy wykres Gantta dla projektu realizowanego z poziomu TRL 4. Zrédto: opracowanie wtasne.

Autorzy Poradnika metodycznego sugeruja, aby na rzecz realizacji BTR wykorzystano metodologie wykresu Gantta.

Do przygotowania harmonogramu mozna uzywaé wyspecjalizowanych programéw komputerowych, ale mozna tez

zadowoli¢ sie programem Excel, wykorzystujgc kolumny arkusza jako poszczegdlne jednostki czasowe, a wiersze jako

czynnosci sktadajgce sie na projekt.

Poszukiwanie oszczednosci czasowych. Naniesienie czynnosci na wykres Gantta pozwala obliczy¢ czas potrzebny do

realizacji projektu. Zazwyczaj okazuje sie on by¢ zbyt dtugi w stosunku do oczekiwan zarzgdzajgcego projektem.

Wdweczas mozna podjac sie dziatan ukierunkowanych na skrécenie czasu realizacji. Mogg to byc¢:

Szybka $ciezka realizacji (z ang. fast tracking) polegajgca na wykonywaniu réwnoczesnie kilku czynnosci,

ktére w zwyktym harmonogramie nastepowatyby po sobie. Niektére z czynnosci, ktérych przebieg

uzalezniony jest od innych, mozna tez juz rozpoczgé pod koniec trwania tamtych, gdy zebrane informacje
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badz stan prac pozwalajg na uruchomienie nowej czynnosci. Obydwie te sytuacje zostaty przedstawione na

Rysunku 22.

Kruszenie (z ang. crashing) polegajace na wydelegowaniu dodatkowych zasobéw osobowych na rzecz

szybszej realizacji prac np. poprzez nadgodziny zespotu. Wéwczas przebieg sciezki projektu jest taki sam jak

pierwotnie, ale skraca sie czas pierwotnie przeznaczony na poszczegdlne czynnosci.

Zaletg stosowania powyzszych metod jest skrdcenie czasu projektu, wadg zas wieksze ryzyko btedéw i duzo wyzsze

koszty. Jest to jednak atrakcyjna alternatywa dla projektéw dotyczacych szybko starzejgcych sie technologii czy

wysoce konkurencyjnych rynkéw, gdzie czas wprowadzenia na rynek jest kluczowym warunkiem sukcesu

komercjalizacji.

Diagram strzatkowy3°. To alternatywna metoda do wykresu Gantta. Ten rodzaj diagramu (inaczej nazywanego

diagramem sieciowym) stuzy zobrazowaniu kolejnosci nastepowania po sobie dziatan. Sg one zobrazowane w postaci

osobnych zdarzen, pomiedzy ktérymi — w ujeciu logicznego ciggu — przebiegajg strzatki. Jego zaletg jest to, ze

czytajacy tatwo moze zorientowac sie w powigzaniach pomiedzy kolejnymi dziataniami. Wadg natomiast jest to, ze

diagram w mniejszym stopniu wskazuje na czas potrzebny do realizacji dziatan.

Rozpoznanie

dystrybutoréw

rzeczywistych Zmiany
elementéw Opracowanie Testowanie i ponowne Opracowanie
wspomagajacych, prototypu prototypu testowanie produktu
integracja prototypu
/V z systemem
Rozpoczecie
projektu
Analiza rynku Opracowanie
\ P 4 dostawcow | polityki
marketingowej | A
Strategia
Badania rynkowe rynkowa
\ Poszukiwanie P 4

N\

Wstepna
komercjalizacja

Rysunek 23. Przyktadowy wykres strzatkowy (sieciowy) dla projektu realizowanego z poziomu TRL 4.
Zrédto: opracowanie wtasne

Obowiazki menadzera projektu®!. Na etapie tworzenia BTR rolg osoby zarzadzajacej catoicig prac jest w tym

obszarze jedynie wstepne zdefiniowanie zadan i zasobéw potrzebnych do ich realizacji. Jednak w momencie, gdy

technologie objete mapowaniem BTR zostang wprowadzone na $ciezke komercjalizacji jednym z pierwszych zadan

bedzie powotanie menadzera projektu, ktéry powinien3?:

Na etapie planowania projektu:

e zdefiniowac cel i zatozenia projektu;

e wyznaczy¢ zakres i okresli¢ skutki projektu;

e opracowac harmonogram i budzet projektu;

e przeanalizowad ryzyko projektu.

30 Zgodnie z metodykg opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Diagram strza%C5%82kowy
31Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Zadania_kierownika projektu

32 Trocki M. Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2012
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Na etapie tworzenia zespotu projektowego:
e przeprowadzi¢ analize wymaganych zasobdéw ludzkich;
e zaplanowac sposdb pozyskania potrzebnych zasobdw;
e opracowac konkretny plan organizacyjny;
e motywowac i koordynowac prace zespotu projektowego;
e szkoli¢ i doskonali¢ jego cztonkdw;
e opracowac strategie rozwigzywania konfliktow;
e zbudowad odpowiednig strategie komunikacji.
Na etapie nadzorowania i kontroli:
e sprawdzac zgodnosc przebiegu projektu z harmonogramem;
e §ledzi¢ wykonanie budzetu;
e delegowac zadania cztonkom zespotu;
e kontrolowad jakosé¢ wykonywanych zadan;
e  zarzadzac kosztami projektu.
Na etapie zamykania projektu:
e  sporzadzi¢ sprawozdanie z wykonania projektu;
e rozliczy¢ projekt;
e opracowac dokumentacje eksploatacyjng;

e rozwigzad zespot projektowy.

W przypadku, gdy posrdod cztonkdw konsorcjum realizujgcego wspdlnie proces komercjalizacji technologii nie ma
osoby posiadajgcej wystarczajgcych kompetencji w tym zakresie lub osoby, ktéra mogtaby poswieci¢ odpowiedni
czas na powyzsze dziatania, nalezy zatrudni¢ menadzera projektu. Rozktadanie bowiem powyzszych

odpowiedzialnosci na wiele oséb - cztonkdéw konsorcjum - generuje duze ryzyko fiaska projektu.

OPRACOWANIE HARMONOGRAMU POZWOLI UCZESTNIKOM PRAC NAD BTR REALNIE 0SZACOWAC PRZEBIEG POSZCZEGOLNYCH
CZYNNOSCI ORAZ CZAS | ZASOBY POTRZEBNE NA TE REALIZACJE. MOZE OKAZAC SIE, ZE TAKIE ROZEZNANIE DOPROWADZI DO
KONKLUZJI, ZE KONSORCJUM NIE JEST W STANIE ZAPEWNIC ZASOBOW DLA REALIZACJI PROJEKTU BADZ, ZE CZAS OCZEKIWANIA NA
EFEKT JEST ZBYT DtUGI. CZESTO TAKIE TRZEZWE SPOJRZENIE NA HARMONOGRAM GENERUJE TEZ POMYStY NA ZMIANY ZAtOZEN

WYJSCIOWYCH | NA PRZYKLAD ZMIANE GRUPY DOCELOWEJ PRODUKTU.

LITERATURA
1) Trocki M. Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2012.
2) tobejko S., Sosnowska A., (red.) Komercjalizacja wynikéw badari naukowych. Praktyczny poradnik dla
naukowcdw, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego, 2013.
3) Goldratt E. taricuch krytyczny, Wydawictwo Werbel, 2000.
4) Berkun S. Making Things Happen: Mastering Project Management (Theory in Practice), O'Reilly Media,
2008.
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2.11. Narzedzia weryfikacji procesu komercjalizacji wynikow prac badawczo-rozwojowych

Czyli jak mierzy¢ postep prac i oceniac zgodnos¢ rezultatow z przyjetymi zatozeniami.

Nie ptacq ci za godzine. Ptacq za wartosc, jakq dodajesz do tej godziny.

Jim Roth

WSTEP
Ostateczna wersyfikacja powodzenia projektu komercjalizacji wynikow prac badawczych nalezy do rynku.
Obowigzkiem odpowiedzialnego Menedzera projektu jest stworzenie takich warunkéw realizacji, aby zwiekszy¢

prawdopodobienstwo sukcesu. W tym celu stosuje sie metodyki i narzedzia zarzgdzania projektami.

ZNACZENIE NARZEDZI DO WERYFIKACJI PROCESU KOMERCIJALIZACII

Istnieje wiele metodyk zarzgdzania projektami. Jak twierdzg eksperci, kazdy doswiadczony Kierownik projektu,
pomimo iz wykorzystuje wiele znanych i standaryzowanych narzedzi, tworzy swojg wtasng metodyke. Dostep do
metodyk standaryzowanych, opisywanych w PMBok’u czy objetych standardem PRINCE_2 jest w zasadzie
nieograniczony. Metodyki te majg, poprzez swojg powszechnos$¢, duze znaczenie w zarzadzaniu projektami
badawczo-rozwojowymi i innowacyjnymi. Jednakze istniejg podejscia dedykowane do tego typu projektow, chod,

jak okazuje sie po blizszym przyjrzeniu, wcale nie takie obce czy wcale nie takie odmienne.

Z METODYK ZARZADZANIA PROJEKTAMI ORAZ ZE ZBIOROW DOBRYCH PRAKTYK DEDYKOWANYCH, DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI B+R+I
REKOMENDOWANA JEST METODYKA ZARZADZANIA PROJEKTAMI OPARTA O SYSTEM BRAMEK ETAPOWYCH [METODYKA STAGE GATE, DR

COOPER’A].

W uzupetnieniu (w Rozdziale 3.7.) zaprezentowano inne podejscia do zarzgdzania projektami B+R+l:
e Metodyka zarzadzania projektami oparta o model komercjalizacji wg. Jolly’ego;
e metodyka zarzadzania projektami w ujeciu inzynierii rdwnolegtej [ang. concurrent engineering];

e metodyka zarzgdzania projektami w ujeciu adaptacyjnym [metodyki Agile, np. SCRUM].

Metodyka zarzadzania projektami oparta o system bramek etapowych opiera sie na zarzadzaniu projektami
innowacyjnymi poprzez specyficzne kamienie milowe opisane jako ,bramki etapowe”. W literaturze anglojezycznej
nazywana jest metodyka Stage Gate, dr Cooper’a (ang. Stage Gate — bramka etapowa). Proces ten sktada sie z pieciu
faz, z ktérych kazda konczy sie bramkga etapowa:
Faza 1: Okredlenie zakresu
*  okreslanie mozliwosci i celéw;
*  zarysowanie projektu.

Faza 2: Opracowanie Business case
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* budowanie uzasadnienia biznesowego dla projektu;
* definiowanie produktu;
* ukfadanie planu na kolejne etapy.
Faza 3: Rozwdj
*  rozwdj produktu;
* projektowanie i wytworzenie produktu;
*  mapowanie procesow produkcyjnych (operacyjnych);
* planowanie dziatah marketingowych i operacyjnych;
* okreslenie plandw na kolejne etapy.
Faza 4: Testowanie i walidacja
* testowanie i walidacja produktu;
*  marketing i produkcja.
Faza 5: Wprowadzanie na rynek
*  debiut rynkowy produktu;
*  petna komercjalizacja produktu;

*  sprzedaz.

Bramka 1: Selekcja Bramka 2: Drugie Bramka 3: Decyzja Bramka 4: Decyzja  Bramka 5: Decyzja o
pomystow skanowanie pomystow  odnosnie rozwoju  odnosnie testbw  wprowadzeniu na rynek

Opinia po
Idea wprowadzeniu
na rynek

Etap 1: Okredlanie Etap 2: Tworzenie Etap 3: Etap 4: Testowanie Etap 5: Wprowadzanie produktu na
zakresu Businenss case Rozwdj i walidacja rynek, uruchomienie produkcji

Rysunek 24. Przebieg procesu innowacyjnego w metodyce Stage Gate. Zrédto: Cooper, R.G., Perspective: The Stage-Gate Idea-
to-Launch Process — Update, What’s New and NexGen Systems, Reference Paper # 30 © Product Development Institute Inc.
2000-2012.

Dziatania, jakie podejmowane sg w bramkach etapowych, polegajg przede wszystkim na badaniu zgodnosci
osiggnietych rezultatdw z zatozeniami. Bramki etapowe umieszczone sg w procesie w tych miejscach, ktére sa
najbardziej korzystne dla podejmowania decyzji dotyczacych kontynuacji rozwoju produktéw. Przechodzenie
z bramki do bramki moze by¢ wykonane w sposdb formalny, zgodnie z pewng dokumentacjg lub nieformalnie,

ustalane na podstawie preferencji i kultury organizacji.
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Powrott do etapu Przejscie do nastepnego
wczeshiejszego etapu rozwoju

<€
Etap n-1 ﬁ Bramka n —_—

Zawieszenie Zamkniecie projektu
projektu

Rysunek 25. Mozliwy katalog decyzji podejmowanych w bramce etapowej. Zrdto: Cooper, R.G., Perspective: The Stage-Gate
Idea-to-Launch Process — Update, What’s New and NexGen Systems, Reference Paper # 30 Product Development Institute Inc.
2000-2012.

Proces decyzyjny w bramce etapowej przedstawia nastepujgcy diagram:

Czy projekt ma sens w ujeciu:
- technicznym,
- finansowym.

Czy to jest "dobry"
projekt?

Zamknij projekt

Czy zesp6t projektowy
dostarczyt komplet informacji
jaki wynikat ze specyfikacji?

Otrzymalismy
komplet danych?

Powrdc do
poprzedniego etapu |

Jak wazny wptyw na nasz biznes beda
miec rezultaty? Czy dysponujemy
zasobami aby kontyuowac projekt?

laki jest priorytet
projektu?

Zawie$ projekt

Przejd? do nastgpnego
etapu

Rysunek 26. Procedura podejmowania decyzji w bramce etapowej. Zrédto: Cooper, R.G., Perspective: The Stage-Gate Idea-to-
Launch Process — Update, What’s New and NexGen Systems, Reference Paper # 30 Product Development Institute Inc. 2000-2012.

Proces decyzyjny podejmowany podczas przeglagdu w bramce etapowej generuje jedng z czterech decyzji:
1) Przejscie do nastepnego etapu,
2) Powrdt do wczesniejszego etapu,
3) Zawieszenie projektu,

4) Zamkniecie projektu.
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Decyzje co do kontynuacji projektu zwykle nie budzg watpliwosci. Istotne jest natomiast, jakie przestanki stojg za

decyzjami o powrocie do etapu wczesniejszego lub zawieszeniu projektu. Z powrotem do etapu wczeséniejszego

mozna mie¢ do czynienia gdy rezultaty projektu nie spetniajg przyjetej specyfikacji. Istnieje jednak mozliwosé
poprawienia wynikow. Zgodnie z metodyka dziatania decyzje takie nalezy podejmowac wyjatkowo i tylko wtedy,
kiedy projekt ma wysoki priorytet. Decyzja o zawieszeniu projektu przebiega w sytuacji kraricowo odmiennej: etap
poprzedni doprowadzit do realizacji przyjetych zatozen, niestety projekt nie znajduje sie juz na liscie projektéow

waznych lub konkuruje o zasoby z projektem o wyzszym priorytecie.

METODYKA CHARAKTERYZUJE SIE TEZ SPECYFICZNYM PODEJSCIEM DO ORGANIZACI PRZEGLADOW. W ORGANIZAC)I ZA PRZYGOTOWANIE
| AUTORYZACJE DECYZJI ODPOWIADAJA TZW. GATE KEEPERS, OSOBY REPREZENTUJACE KLIENTOW, DOSTAWCOW | KIEROWNICTWO
(SPONSOROW PROJEKTU) NIEPODLEGAJACE KIEROWNIKOWI PROJEKTU. OZNACZA TO MOZLIWOSC PODEJMOWANIA TRUDNYCH DECYZJI CO
DO PRZYSZtOSCI PROJEKTU W SYTUACJI BRAKU KONFLIKTU INTERESOW (CO ZDARZA SIE W INNYCH METODYKACH, W KTORYCH ZA PRZEGLADY
KAMIENI MILOWYCH ODPOWIADA KIEROWNIK PROJEKTU). ZA PRZYGOTOWANIE | PRZEGLAD DANYCH ODPOWIADAJA CZtONKOWIE ZESPOLU
PROJEKTOWEGO Z KIEROWNIKIEM PROJEKTU ORAZ EKSPERCI — MAJA ONIJEDNAK TYLKO GtOS DORADCZY (MOGA REKOMENDOWAC DECYZIE,
ALE ICH NIE PODEJMUJA). Z TEGO CHOCIAZBY POWODU JEST TO METODYKA, KTORA NALEZY REKOMENDOWAC DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI
UKIERUNKOWANYMI NA WDROZENIE OPARTE O ZAtOZENIA BIZNESOWE, JAK TO MA MIEJSCE PRZY PLANOWANIU W METODYCE SMART LAB

| PRZY SPORZADZANIU PLANOW NA POTRZEBY OPRACOWANIA BTR.

NARZEDZIA WERYFIKACJI PROCESU KOMERCJALIZAC)I WYNIKOW PRAC BADAWCZYCH NIE ZNAJDUJA ZASTOSOWANIA
BEZPOSREDNIO W WARSZTATACH SMART LAB. ICH ZASTOSOWANIE W PROCESIE BUDOWY BTR JEST TAKZE OGRANICZONE.
PRZYGOTOWUJACY MAPY DROGOWE POWINNI JEDNAK DYSPONOWAC WIEDZA NA TEMAT METOD ZARZADZANIA PROJEKTAMI, ABY

MOC UWZGLEDNIC PROCEDURY KONTROLNE W PLANACH.

LITERATURA
1) Cooper, R.G., Perspective: The Stage-Gate Idea-to-Launch Process — Update, What’s New and NexGen
Systems, Reference Paper # 30 Product Development Institute Inc. 2000-2012.

2) UNIDO / ICS. Zarzgdzanie technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.
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CZESC 11l - NARZEDZIA POMOCNICZE

3.1. Metody diagnozy potrzeb odbiorcéw koricowych projektowanych rozwigzan — uzupetnienie

Czyli jak dowiedziec sie, czy projektowane rozwiqzanie trafi w oczekiwania klienta.

To prosta, ale potezna zasada: zawsze dawaj ludziom wiecej niz sie spodziewajq.

Nelson Boswell

WSTEP

W niniejszym rozdziale zaprezentowane zostang uzupetniajgce metody badan potrzeb koncowych uzytkownikdéw
projektowanych rozwigzan, nie znajdujace zastosowania w trakcie warsztatdéw Smart Lab, jednak mozliwe do
wykorzystania przy opracowywaniu BTR w ramach innych inicjatyw.

Ponizej zaprezentowane zostaty szczegétowe metodyki wykonywania badan jakosciowych i ilosciowych.

Badania jakosciowe. Dobrze, by uczestnicy badania jakosciowego reprezentowali typologie odbiorcy koricowego
innowacji (produktu, ustugi lub technologii). W przypadku, gdy takich grup odbiorcéw jest wiele — réwnie
zrdéznicowana powinna by¢ proba wyznaczona do badania jakosciowego. Bardzo czesto w przypadku, gdy badanie
nie jest realizowane przez specjalistyczng agencje, siega sie po nielosowy (nieprobabilistyczny) dobdr préby jedng
z ponizszych metod:

e Dobdr oparty na dostepnosci badanych — osoba realizujgca badanie wychwytuje osoby do badania
w miejscach, gdzie sg one dostepne np. dla produktu dedykowanego dla oséb mtodych, takim miejscem
moze by¢ kampus uczelni wyzszej.

e Dobdr celowy — osoba realizujgca badanie kontaktuje sie z osobami, ktére reprezentujg dane grupy
docelowe np. dla produktu dedykowanego dla oséb mtodych, takim reprezentantem moze by¢
przewodniczacy kota studenckiego.

e Dobdr oparty o metode snieznej kuli — osoba realizujgca badanie odnajduje kilku reprezentantéow grupy
docelowej (j.w), a nastepnie prosi ich o przyprowadzenie na badanie innych oséb zgodnych z t3 grupa
docelowa.

Warto takzie przed przystgpieniem do badania przygotowaé odpowiednie miejsce zapewniajgce komfort

wypowiedzi, a nawet pewnga intymnosé, szczegdlnie gdy badanie dotyka bardzo osobistych potrzeb.

Metoda wywiadu pogtebionego (z ang. In-depth Interview IDI). Wywiad pogtebiony polega na rozmowie
przeprowadzanej indywidualnie z osobg badang przez osobe realizujgcg badanie. Przed przystgpieniem do badania
przygotowywany jest scenariusz takiej rozmowy w duzej mierze oparty o pytania otwarte zaczynajgce sie od: ,Jak...",

»W jaki sposob...", ,Skad...", ,Czym...", ,Co...", ,Kto...", ,Gdyby..." i - chyba najwazniejsze z pytan ,Dlaczego...".
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Przyktad zastosowania wywiadu ID/33
Pytania opracowane przez twoércéw pracujgcych nad nowg aplikacjg mobilng do
nauki jezyka obcego:
e  Czykorzysta Pan / Pani z aplikacji mobilnych wspierajgcych nauke jezyka
obcego?
e  Co sktonito Pana / Panig do wyboru tej formy nauki?
e  Czym kierowat(a) sie Pan / Pani oceniajgc dostepne na rynku aplikacje?
e  Zczego jest Pan / Pani zadowolony(a) w obecnie uzywanej aplikacji?
e  Zczego jest Pan / Pani niezadowolony(a) w tej aplikacji?
e  Czy gdyby miat(a) Pan / Pani miat(a) wptyw na rozwdj tej technologii

w przysztosci, o co by jg Pan / Pani wzbogacit(a)?

Whioski:

Wywiad pozwoli zrozumie¢ motywacje uzytkownika do siegania po wirtualne
narzedzia nauki oraz jego wiedze na temat takich rozwigzan i kryteria wyboru,
jakimi sie kieruje. Pozwoli tez odkry¢ niezaspokojone potrzeby oraz te elementy

konkurencyjnych rozwigzan, ktére budzg obiekcje i zastrzezenia.

W przypadku badania zwigzanego z innowacjg, waine jest, by badanie przeprowadzata osoba o wysokiej
Swiadomosci tematu, ktéra bedzie potrafita dopasowac sie do respondenta oraz bedzie umiata okresli¢, ktére
aspekty jego wypowiedzi warto pogtebié. Tylko taka osoba bedzie umiata w petni wykorzystac szanse na poznanie
petnego spektrum potrzeb odbiorcy. Nawet tych, z ktdrych on sam czesto nie zdaje sobie sprawy (takg potrzebg

moze by¢ na przyktad che¢ wyrdznienia sie w swoim srodowisku).

Metoda zogniskowanego wywiadu grupowego (z ang. Focus Group Interview FGI). Metoda ta jest takze swojego
rodzaju wywiadem pogtebionym. Z tg rdzinicg, ze przeprowadzana jest na wiekszej grupie osdb jednoczesnie.

Zazwyczaj uczestniczy w niej od 6 do 12 osdb.

Dobierajgc grupe dba sie o to, by byta ona jak najbardziej jednorodna, co pomoze uczestnikom w wiekszym stopniu
pogtebic dialog. Oznacza to, ze w przypadku szerokich grup docelowych dla innowacji nalezy zorganizowaé wiele

takich grup fokusowych.

Podobnie jak przy wywiadzie pogtebionym, tak i tu przygotowuje sie scenariusz rozmowy. Jest on jednak bardziej
scenariuszem ramowym, pilnujgcym by moderator spotkania nie zapomniat zapyta¢ o najistotniejsze kwestie.
Natomiast w tym wypadku otwartos¢ i czujnos¢ moderatora musi by¢ duzo wieksza, poniewaz wieksza czesé dyskusji
odbywa sie pomiedzy uczestnikami (stad zazwyczaj grupy fokusowe s3 nie tylko obserwowane przez osoby majace
wglad w to co dzieje sie na sali, ale dodatkowo sg nagrywane, by umozliwi¢ pdzniejsze odtworzenie wszystkich

watkow dyskusji).

33 Przyktady scenariuszy IDI mozna znalezé takze pod ponizszymi adresami:
http://www.ideagora.mazovia.edu.pl/sites/ideagora/files/pages/672/zalacznik nr 3 idi.pdf
lub http://fee.org.pl/doc//ak/1091/SzP-IDIScenariusz_ankietabadawcza.pdf.
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Przyktad zastosowania wywiadu FG/

Moderator zadaje pytanie a nastepnie oddaje gtos grupie. Moze prosic o gtos osoby,
ktore s3 mniej aktywne w dyskusji. Moze odwotywacé sie do wypowiedzi, ktéra juz
padta i prosi¢ innych o ustosunkowanie sie do niej lub jej rozwiniecie

e  (Czy zgadzajq sie Panstwo, ze aplikacja do nauki jezyka powinna pomagac
w ksztattowaniu poprawnej wymowy?

e  Wspomnieli Panstwo, ze taka aplikacja moze sprawiac trudnosci z analiza
btedéw w wymowie. Jak czesto obserwujecie u siebie to zjawisko i na czym
ono polega?

e  Gdyby mogli Panstwo przygotowac liste rekomendacji dla twércéw nowej
aplikacji do nauki jezyka co by sie na niej znalazto jezeli chodzi o analize
btedéw w wymowie?

Whioski:
Tak poprowadzone badanie pozwoli lepiej pozna¢ odczucia uzytkownika. Zrozumie¢,
co wedtug niego kryje sie pod poszczegolnymi pojeciami. A takze skonfrontowacd

poszczegdlne wypowiedzi i tym samym pogtebic je oraz stworzy¢ listy wnioskow.

Badania metoda zogniskowanego wywiadu grupowego sg zazwyczaj bardziej kosztowne niz pogtebiony wywiad
indywidualny. Wynika to stad, Zze na rzecz takiego badania wynajmuje sie specjalne pomieszczenia, czesto
wyposazone w dodatkowe elementy jak system nagraniowy czy lustro weneckie. Zazwyczaj badanie rozpoczyna sie
poczestunkiem dla przetamania lodéw pomiedzy cztonkami grupy. Przyjeto sie takze, ze uczestnicy badania sa

nagradzani finansowo lub otrzymujg upominki za udziat w grupie fokusowej. Mimo to, warto siegng¢ po te metode.

Metoda map empatii (z ang. Empathy map). Mapy empatii to narzedzie utatwiajgce zrozumienie potrzeb
i motywacji klienta ujmowane zazwyczaj po postaci graficznej. Jest ono szczegdlnie wykorzystywane w metodologii

Design Thinking3*, ukierunkowanej na twdércze rozwigzywanie probleméw.

Mape empatii przygotowuje sie po to, by jak najlepiej wczu¢ sie w sytuacje odbiorcy. Mozna przygotowac jg dla
poszczegdlnych osdb odrebnie lub tez jako zbidr odczuc reprezentatywnych dla danego segmentu rynku. Uczestnicy
badania otrzymujg pustg mape, gdzie w odpowiednich miejscach nanosza odpowiedzi. Mape kazda z oséb moze
wypetniac¢ osobiscie, mogg to robi¢ w grupkach albo tez — na zasadzie wywiadu — pytaé jedni drugich i uzupetnia¢

o zastyszane wypowiedzi. Wazne, aby na mapie znalazty sie spontaniczne, osobiscie sformutowane informacje.

Mapa empatii obejmuje szes¢ grup czynnikéw:
e co odbiorca mysli i czuje, gdzie nalezy umiesci¢ opinie odbiorcy o produkcie / ustudze / technologii /
problemie oraz to, co jest dla niego wazne w tym zakresie;
e coodbiorca styszy, gdzie nalezy umiesci¢ cudze opinie, z jakimi styka sie odbiorca — zaréwno z jego wtasnych

Srodowisk jak i z przekazu masowego;

34 Zgodnie z metodyka opisang w: http://designthinking.pl/co-to-jest-design-thinking/ oraz
https://www.ideou.com/pages/design-thinking
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e co odbiorca widzi, gdzie nalezy umiesci¢ obserwacje odbiorcy w zakresie zdarzen na rynku, ruchow
konkurencji, pojawiania sie nowych produktoéw itp.;

e co odbiorca mowi i robi, gdzie nalezy umiesci¢ artykutowane postawy oraz zachowania odbiorcy;

e czego sie boi, gdzie zbierane sg wyartykutowane badz bedace konkluzjg czterech pierwszych pozycji tej
mapy obiekcje i obawy odbiorcy;

e 0 czym marzy, gdzie zbierane sg wyartykutowane badz bedace konkluzjg czterech pierwszych pozycji tej

mapy aspiracje, motywacje i marzenia odbiorcy.
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Rysunek 27. Mapa empatii. Zrédto: www.grupa-projektowa.com

ZESTAWIAJAC ZE SOBA KILKA MAP EMPATII TWORCA BTR JEST W STANIE WY£ONIC NAJCZESCIE) POJAWIAJACE SIE ODPOWIEDZI NP. PRZYCZYNY
OPORU WOBEC NOWOSCI LUB TEZ SZCZEGOLNIE WAZNE POTRZEBY. £ATWIEJ MU TEZ BEDZIE ZAUWAZYC ROZNICE POMIEDZY ODCZUCIAMI

POSZCZEGOLNYCH GRUP DOCELOWYCH. NA PRZYKEAD INNE ODCZUCIA BEDA MIALY DZIECI WZGLEDEM PRODUKTU A INNE ICH RODZICE.

Badania ilosciowe. Obserwacje bedace wynikiem badan jakosciowych sg doskonata bazg do opracowania badania

o charakterze ilosciowym, ktére da odpowiedz na pytanie jak duza jest skala rozpoznanego zjawiska.

Badania ilosciowe, aby pomogty w sposdb wiarygodny zmierzy¢ skale zjawiska, wymagajg bardzo rygorystycznego
podejscia w doborze préby. Najlepiej zleci¢ opracowanie préby i dotarcie do reprezentantéw specjalistycznej agencji.
Na podstawie wielkosci i charakterystyki rynku docelowego, agencja ustali wielkos¢ i sktad proby oraz metode

dotarcia do respondentéw (mozna ustali¢c prébe samodzielnie korzystajgc z takich serwiséw jak:
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https://www.cem.pl/pl/analizy/wielkosc-proby czy http://www.naukowiec.org/dobor.html; przy samodzielnej

realizacji badania najczesciej korzysta sie z metody kwotowej polegajacej na doborze przez ankietera respondentéw
zgodnie z okreslonymi kwotami ilosciowymi poszczegdlnych podgrup np. definiowanych wedtug ptci, wieku czy klasy

spotecznej).

Do najpopularniejszych metod badan ilosciowych zalicza sie kwestionariusze inaczej zwane ankietami. Metoda ta
jest bardzo popularna przez co wydaje sie prosta, ale warto zda¢ sobie sprawe z wigzgcego sie z nig
niebezpieczenstwa. Paul Hague pisze , Istnieje wiele metod ankietowania, wszystkie majq jedng wspdlng ceche —
wynik, jaki sie dzieki nim otrzymuje, zalezy wytqcznie od tego, jakie pytania zostanq zadane uczestnikom badania.
Nie chodzi bynajmniej jedynie o to, czego dotyczq - forma, w jakiej sq zadawane, oraz uzyte w nich sformutowania
rzutujq na charakter udzielonej odpowiedzi, a w zwigzku z tym takze na ostateczny wynik badania" . %

O ile w badaniach jakosciowych, aby wydobyé od uczestnika badania uczucia i opinie, nalezato siega¢ po caty
asortyment pytan otwartych, o tyle w badaniu ilosciowym zdecydowanie czesciej siega sie po pytania zamkniete czyli
tzw. pytania z podpowiedzig. Lista podpowiedzi jest zaczerpnieta z tych odpowiedzi, ktérych udzielali uczestnicy
badan jakosciowych. Moze ona pojawiac sie w postaci opcji do wyboru lub skali, na ktérej respondent zaznaczy

stopien oceny danego zjawiska.

Przyktad zastosowania kwestionariusza

Przyktadowe pytania do badania ankietowego w sprawie aplikacji mobilnej do nauki jezyka obcego:
e  (Czy korzysta Pan / Pani z aplikacji mobilnych wspierajacych nauke jezyka obcego?
[Tak
[ Nie
e  Co sktonito Pana / Panig do wyboru tej formy nauki?
[ Brak czasu na typowe lekcje
[IMozliwos¢ wielokrotnego powtarzania lekcji
[JTo, ze aplikacja mnie pilnuje

e W jakim stopniu jest Pan / Pani zadowolony(a) z tego, jak aplikacja uczy prawidtowosci
wypowiadania stéw?

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie

niezadowolony niezadowolony powiedzie¢ | zadowolony zadowolony

e  Czy gdyby miat(a) Pan / Pani miat(a) wptyw na rozwdj tej technologii w przysztosci, o co
by ja Pan/Pani wzbogacit(a)?

Whioski:
Dzieki temu badaniu tworcy aplikacji dowiedzg sie, jakie sg gtéwne motywacje do wyboru
wirtualnych form nauki jezyka obcego. Dowiedza sie takze, jak duza jest skala oséb
niezadowolonych z uzywanych juz aplikacji i co jest tego powodem. Dzieki temu beda wiedzie¢, czy
innowacyjne rozwigzanie, nad ktérym pracujg zmierza w dobra strone oraz czy nie trzeba go jeszcze
wzbogacic.

W przypadku badania rynku B2B oraz rynkdéw technicznych i wyspecjalizowanych zaleca sie korzystanie
z kwestionariuszy nieustrukturyzowanych (wykorzystujgcych pytania otwarte) oraz czeSciowo ustrukturyzowanych
(wykorzystujacych pytania zamkniete i otwarte). Pozwalajg one lepiej pozna¢ respondenta, dajg mu wiekszg
swobode w udzielaniu odpowiedzi, szczegdlnie wdwczas, gdy nie wszystkie mozliwe odpowiedzi zostaty

przewidziane przez twdrce kwestionariusza.

35 Hague P. Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikéw Wydawnictwo One Press, 2006.
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METOD ZBIERANIA INFORMACII DROGA KWESTIONARIUSZA JEST WIELE. MOZE TO BYC ANKIETA REALIZOWANA NA ULICY, WYSYLANA POCZTA,
ZAMIESZCZANA NA PORTALU INTERNETOWYM CzY TEZ REALIZOWANA PRZEZ TELEFON. AUTORZY PODRECZNIKA KIERUJAC SIE
CHARAKTERYSTYKA RYNKU TECHNOLOGICZNEGO, ZDECYDOWALI SIE ZAREKOMENDOWAC W SPOSOB SZCZEGOLNY DWIE Z NICH: CAW/ (Z ANG.
COMPUTER-ASISTED WEB INTERVIEW) | CATI (2 ANG. COMPUTER-ASISTED TELEPHONE INTERVIEW). BADANIA TAKIE MOZNA ZREALIZOWAC

SAMODZIELNIE LUB ZA POSREDNICTWEM SPECJALISTYCZNEJ AGENCJI BADAWCZE.

Raport z badan powinien uwzglednia¢ pogrupowane wypowiedzi uczestnikdw oraz wskazanie tych aspektow
potrzeb, ktére wczesniej nie byly znane przez twdrcéw badania. Czesé raportu sporzadzana z ilosciowego badania
potrzeb powinna zawiera¢ w sobie zestawienia odpowiedzi ujete w wartosciach liczbowych. Dla lepszego
zobrazowania danych warto zastosowac tabele i wykresy, ktére zawsze sg lepiej odbierane i zapamietywane niz
stowa. Na koricu raportu nalezy opracowac liste wnioskéw i rekomendacji co do dalszego postepowania z pracami
nad produktem. A takze zatgczy¢ wzory ankiet, scenariuszy i innych narzedzi, ktére stuzyty realizacji wszystkich

rodzajéw badan.

LITERATURA
1) Hague P., Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikow, Wydawnictwo One Press,
2006 pod red. Mazurek-topacinska K., Badania marketingowe - teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, 2005.
2) Serafinski B., Design Thinking - mysl rozwigzaniami, Magazyn Thingtank, 2010.

3.2. Modelowe scenariusze ekspansji na rynki docelowe w kraju i za granica

Czyli jakie sq opcje wejscia na rynek oraz jak ocenic zalety i wady kazdej z nich.

Korzysci ptyngce z dobrego planowania sq ogromne. Szacuje sie, ze kazda minuta poswiecona

na planowanie pozwala zaoszczedzic dziesie¢ minut pracy.

Brian Tracy

WSTEP
Strategia firmy czy organizacji to podstawa do podejmowania kazdej kolejnej decyzji. Dlatego tak wazne jest, by
rozpoznac i sformutowac swojg strategie, a takze by wracac do niej w codziennych pracach. Wazne jest tez, by co

kilka lat weryfikowa¢, czy zmiany na rynku nie wymuszajg korekty przyjetej strategii.

Ponizej przedstawiono kilka popularnych modeli strategicznych wraz z krétkim komentarzem, kiedy dana strategia

jest zalecana.
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Macierz Ansoffa3®
Model produkt-rynek opracowany przez Harre'go Ansoffa to jedna z najczesciej wykorzystywanych macierzy

strategii. Ukazuje ona sposob dziatania przedsiebiorstwa w zaleznosci od tego jak i gdzie chce ono dysponowac swojg

oferta.
Dotychczasowy rynek Nowy rynek
Dotychczasowy produkt Penetracja Rozwdj rynku
Nowy produkt Rozwdéj produktu Dywersyfikacja

Rysunek 28. Macierz Ansoffa. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie www.mfiles.pl.

Penetracja rynku — skupianie sie na wzroscie udziatu w obecnym rynku np. poprzez intensyfikacje dziatai
promocyjnych, budowanie lojalnosci klienta, wzmocnienie jakosci produktu bgdz ustugi lub nowe ich zastosowania.
To dobra strategia dla firm nastawiajgcych sie na powolny wzrost, lepsze rozpoznanie potrzeb klienta oraz sprzedaz

oparta o marketing relacyjny.

Strategia rozwoju rynku — obecny produkt zostanie wprowadzony na nowe rynki (w ujeciu geograficznym lub jako
nowe grupy odbiorcow). To dobra strategia dla oferentéw, ktdrzy widzg niski potencjat obecnych rynkéw lub tez
dostrzegli nisze na rynkach wczesniej nie obstugiwanych. To takze strategia dla tych, ktérzy sg zainteresowani

rynkami miedzynarodowymi, a ktérych produkt jest dobrze dopasowany do takich rynkow.

Rozwdj produktu — wprowadzanie kolejnych produktéw (lub wariantéw juz obecnych produktéw) na obecny rynek.
Stosowana jest przez przedsiebiorstwa nastawione na innowacje i postep techniczny. Czesto tez jest wynikiem
dobrego rozpoznania potrzeb obecnych klientéw i zaspakajanie ich poprzez produkty i ustugi uzupetniajgce

wczesniejszg oferte.

Dywersyfikacja — nowy produkt zostanie wprowadzony na nowy rynek. Wigze sie to zaréwno z rozwojem
technicznym przedsiebiorstwa jak i z dostrzeganiem przez nie nisz rynkowych. Jest to czesta strategia w przypadku
produktéw i ustug innowacyjnych, poniewaz zazwyczaj wigzg sie one z wprowadzeniem na rynek nowosci, a zatem
i nowym zdefiniowaniem grup odbiorcow. Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem ta strategia niesie ze soba

najwiecej niewiadomych.

Wyzej wymienione strategie rzutujg na dobdr scenariusza ekspansji. Przedsiebiorstwo nastawione na rozwdj
produktu czesto decyduje sie na stopniowe i samodzielne wchodzenie na kolejne rynki - poznajgc potrzeby
odbiorcéw i zaspokajajac je kolejnymi produktami czy ustugami buduje lojalno$¢ odbiorcéw i powoli powieksza ich
liczbe. Dla odmiany przedsiebiorstwo nastawione na rozwijanie rynkéw, czesto decyduje sie na skorzystanie z ustug

posrednikéw, gdyz samodzielnie nie jest w stanie zapewnic¢ dystrybucji na szerokich rynkach.

36 Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Model strategii Ansoffa
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Macierz General Electric®’

Model ten, zwany inaczej Matrycg McKinsey'a, ma za zadanie wypracowac¢ optymalng strategie zarzadzania
produktem. Wyjsciowym zatozeniem jest, ze firma powinna dziata¢ w sektorach najbardziej atrakcyjnych, wychodzi¢
zas$ z rynkdw mniej atrakcyjnych a takze, ze firma powinna inwestowac¢ w produkty o mocnej pozycji konkurencyjnej,
natomiast wycofa¢ sie z tych, ktérych pozycja konkurencyjna jest staba®. Bierze on pod uwage dwie zmienne: site
konkurencyjng przedsiebiorstwa oraz atrakcyjnosc¢ rynku, na ktérym ono dziata lub chce dziata¢. Od stosunku

pomiedzy tymi dwoma czynnikami uzalezniona jest sugerowana strategia dziatania.

Dla oceny atrakcyjnosci rynku nalezy najpierw opracowac liste kryteriow, a kazdemu z nich przypisa¢ odpowiednig
wage tak, by suma wag wyniosta 1. Pozwoli to zréznicowa¢ znaczenie kryteriéw wzgledem siebie wzajemnie.
Zazwyczaj do tego rodzaju kryteriow zaliczajg sie: rozmiar rynku, stopa jego wzrostu, rentownos¢ rynku, liczba
i natezenie konkurencji oraz substytutdw, dostepnosé surowcdéw, bariery wejscia i wyjscia, subwencje, sprzyjajgce
trendy oraz zagrozenia. Liste te mozna uzupetnia¢ o wtasne kryteria istotne z punktu widzenia firmy i branzy np. cykl
zycia produktow, innowacyjnos¢ produktow, mozliwosé uzupetniania produktu ustugami itp. Nastepnie kazde
z kryteridéw ocenia sie korzystajac ze skali np. 1-3, 1-5 lub 1-9 punktéw oraz mnozy ocene przez wage kryterium.

Uzyskane w ten sposéb wartosci sumuje sie.

Podobnie postepuje sie z drugg grupg czynnikdw wptywajgcych na ocene pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Tu ocenia sie czynniki zwigzane z produktem badz ustugg oraz z samg firma. Zazwyczaj sg to: udziat w rynku, koszty
produkcji, rentownos$¢ produktu, know-how i mozliwosci technologiczne, rozpoznawalnos¢ marki, przywigzanie

klientéw, dziatalnos¢ dystrybucyjng i promocyjng.

2 Duza Specjalizacja Ekspansja Ekspansja
s

2

2 Srednia Eksploatacja lub wycofanie Specjalizacja Ekspansja
5

£

o

< Mata Eksploatacja lub wycofanie Eksploatacja lub wycofanie Specjalizacja

Mata Srednia Duza
Sita konkurencyjna firmy

Rysunek 29. Macierz General Electric.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Thomson A., Strickland A. Strategic Management.

Wyniki nanosi sie na dziewieciopolowg macierz, gdzie poszczegdlne pola majg wartosc analogiczng do przyjetej skali.
Na przyktad przy skali 1-3 pole ,staba pozycja konkurencyjna" bedzie grupowac produkty, ktdre osiggnety

sumaryczny wynik w zakresie 0-1, ,Srednia pozycja konkurencyjna" to 1-2, a ,wysoka" powyzej 2.

Reguty macierzy GE mdwig, ze produkty / ustugi znajdujgce sie w trzech polach w prawym gérnym rogu to te, ktére

warto objgc strategig ekspansji rynkowej czyli utrzymaniu lub poprawieniu pozycji rynkowej. Trzy kolejne pola

37 Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Macierz _McKinsey
38 Janasz K., Janasz W., Koziot K., Szopik — Depczynska K., Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, Wydawnictwo
Difin, 2010.
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biegnace od lewego gérnego naroznika po przekatnej do prawego dolnego naroznika sugerujg rozwéj selektywny
czyli specjalizacje rynkowa. To dobra strategia dla tych, ktérzy chcieliby skupi¢ sie na waskim wycinku rynku
i maksymalizowa¢ tam swoje zyski. Jezeli przyczyng jest niska pozycja konkurencyjna lecz rynek jest wysoce
atrakcyjny, inwestowanie w rozwdj pozycji rynkowej moze z czasem pozwoli¢ przedsiebiorstwu na podjecie
ostrzejszej konkurencji oraz strategie ekspansji. Jezeli rynek jest nieatrakcyjny lecz pozycja konkurencyjna firmy

wysoka, celem moze by¢ jak najdtuzsze utrzymanie sie na tym rynku przy obnizaniu kosztéw produkgji.

W koncu, gdy rynek jest nieatrakcyjny a pozycja przedsigbiorstwa staba celem przedsiebiorstwa moze by¢
eksploatacja pozycji rynkowej lub wycofanie oferty z rynku. W przypadku nowych technologii lub innowacyjnych

produktéw badz ustug moze to oznaczaé decyzje odsprzedania ich graczowi o lepszej pozycji konkurencyjnej.

POZYCJIONOWANIE

Kiedy znane sg grupy docelowe dla produktu, warto jeszcze dokonac pozycjonowania oferty czyli utozenia jej
wzgledem innych na rynku. Jest to szczegdlnie mozliwe, jesli prace nad BTR dotyczg technologii o wysokim stopniu
gotowosci. Mozna sie tu postuzy¢ o$mioma strategiami opracowanymi przez Davida Aekera®, ktéry sugeruje aby
okresli¢ pozycje oferty pod wzgledem: istotnej cechy produktu, ceny, wykorzystania, zastosowania, klasy produktu,

rodzaju produktu, uzytkownikéw lub konkurentéw.

Takie umiejscowienie swojej oferty na mapie rynku pozwoli okresli¢, z ktérymi konkurentami przyjdzie firmie

szczegolnie rywalizowac oraz na jakiej ptaszczyznie konkurencja ta bedzie sie rozgrywac.
TE DECYZJE MOCNO WPLYWAJA NA STRATEGIE EKSPANSJI. JEZELI PRODUKT MA BYC DROGI, A PRZEZ TO EKSKLUZYWNY, WYBIERZE SIE INNA

STRATEGIE RYNKOWA NIZ GDY MA TO BYC PRODUKT TANI | POPULARNY.

3.3. Wariantowe techniki oceny oddziatywania nowej technologii na rynek

Czyli jak dowiedziec sie, kto moze zyskac a kto straci¢ na pojawieniu sie technologii na rynku.

Bywa, Ze jedna bardzo wazna rzecz ma wptyw zaledwie na garstke ludzi.

Ale bywa tez, Zze mato istotna rzecz wptywa na catq ich rzesze.

Cecelia Ahern

WSTEP
Doswiadczenie i wiedza ekspertow to jedne z najwazniejszych zrédet pozyskiwania prognoz dotyczgcych wptywu

technologii na rynek. Ponizej przedstawiono dwie metody przeprowadzenia takiego badania

39 Zgodnie z metodyka opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/Pozycionowanie _produktu i firmy
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Metoda delficka

Metode delfickg ,, wykorzystuje sie do ztozonych problemdw, ktérych pomiar ilosciowy jest trudny i niemozliwy.
Mogg one dotyczyé probleméw przyrodniczych, technicznych spotecznych lub ekonomicznych."#® Polega ona na
wielokrotnym pytaniu ekspertdw o ocene i opinie. Najczesciej przybiera forme badan ankietowych z zachowaniem
anonimowosci uczestnikéw ale z regutg publikowania wynikédw poprzedniego etapu dla wzajemnego inspirowania

sie.

Autorzy sugeruja, by tworca BTR przeprowadzit minimum dwuetapowe badanie tg3 metoda. Dobrze, by badanie
przeprowadzone byto na szerokiej i zréznicowanej grupie ekspertéw, zaréwno pod wzgledem ich specjalizacji jak
i doswiadczen. W pierwszym badaniu nalezy poprosi¢ ekspertéw o odpowiedz na pytania sformutowane w toku ww.
wywiadu IDl. Odpowiedzi na pytania powinny mie¢ forme wyboru z listy. Nalezy takze zawrze¢ pytania otwarte

umozliwiajgce swobodna wypowiedz ekspertéw oraz pogtebienie prognozy.

Przyktad zastosowania metody delfickiej dla badania wptywu technologii na rynek

Fragment ankiety realizowanej w ramach metody delfickiej przez grupe producentéw
nowej technologii opakowaniowe;j:
e  (Czy uwaza Pan / Pani, ze nowa technologia opakowaniowa ABC zmniejszy
zapotrzebowanie na prace robotnikéw?
O Nie
[IRaczej nie
[JNie mam zadania
[JRaczej tak
[Tak
e Jakie grupy zawodowe mogg szczegdlnie straci¢ na pojawieniu sie tej
technologii na rynku?

Whioski:

Badanie takie pozwoli oceni¢, jak wielu ekspertéw widzi w nowej technologii duze
zagrozenie dla rynku pracy, a takze okresli¢ ktére grupy moga w sposodb szczegdlny
pas¢ ofiarami takiego wdrozenia. Da to szanse ocenic ryzyko wystgpienia protestéw
czy dziatan sabotujacych i przygotowac sie na nie. Pozwoli takze wypracowa¢ model
postepowania towarzyszacy wdrazaniu, a by¢ moze i przygotowaé narzedzia
przekwalifikowania grup zagrozonych utratg pracy na operatoréw nowych urzadzen.

Kolejna cze$¢ badania ma na celu zbadanie, w jakim stopniu nowa technologia wptynie na dany obszar oraz jak
bardzo istotny jest to obszar z punktu widzenia gospodarki i spoteczenstwa. Dlatego autorzy sugerujg, by tym razem
zagadnienia badawcze przedstawione byty w ujeciu tabelarycznym, gdzie w odpowiednich kolumnach eksperci bedg
musieli wyrazi¢ wage danego obszaru (w skali od 1 = bardzo mato wazny do 5 = bardzo wazny) oraz wptyw technologii
na ten obszar (w skali od 1 = bardzo nieznaczny wptyw do 5 = bardzo znaczny wptyw). Pozwoli to w sposéb
obiektywny oraz wymierny okresli¢ te obszary, na ktdre technologia wptynie najmocniej. Umozliwi tez wykazanie,

jak wielu ekspertow typuje ten obszar wptywu.

Osoba opracowujgca BTR bedzie mogta nastepnie dzieki pomnozeniu wagi i wptywu wyznaczy¢ te obszary, ktére

zdaniem ekspertéw w sposdb szczegdlny mogg odczué wptyw nowej technologii.

40 Definicja zaczerpnieta z: https://mfiles.pl
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Przyktad zastosowania metody delfickiej dla badania wptywu technologii na rynek
cd.

Fragment ankiety realizowanej w ramach metody delfickiej przez grupe producentéw
nowej technologii opakowaniowej:

Waga Wptyw lloczyn

Wptyw technologii opakowaniowej ABC na
wzrost bezrobocia w grupie 0sob 5 5 25
z wyksztatceniem podstawowym.

Wptyw technologii opakowaniowej ABC na

wzrost bezrobocia wsréd menadzerow 2 1 2
produkcji.

Wptyw technologii opakowaniowej ABC na

wzrost zatrudnienia wsréd menadzerow 2 4 8
produkcji.

Whioski:

Dzieki temu badaniu tworcy technologii dowiedzieli sie, ze wedtug ekspertéw
istnieje duze ryzyko, ze pracownicy niewykwalifikowani stracg prace przy
pakowaniu towarow. Natomiast w grupie menadzerow produkcji wrecz
spodziewany jest wzrost zatrudnienia.

Metoda scenariuszowa
Metoda scenariuszowa*! takze odwotuje sie do wiedzy ekspertdw, przy czym najczesciej przeprowadza sie jg na
spotkaniach grupy oséb. Z kilku réznych opisanych w literaturze grup scenariuszy, najbardziej odpowiednia bedzie

metoda scenariusza mozliwych zdarzen.

W przypadku tworzenia BTR jest ona o tyle tatwa do zastosowania, ze moze stac sie jednym z punktéw programu
spotkan Smart Lab. Uczestnicy procesu, po wczesniejszym rozpoznaniu sytuacji rynkowej oraz interesariuszy
technologii moga zosta¢ poproszeni o wyobrazenie sobie, jak pojawienie sie technologii wptynie na poszczegdlne
obszary rynku. Nastepnie powinni dokonaé rankingu zidentyfikowanych obszaréw wptywu pod wzgledem ich
waznosci dla rynku. Dla okreslonych w ten sposéb kluczowych obszaréw wptywu eksperci powinni wyznaczy¢ trzy
scenariusze: optymistyczny, pesymistyczny oraz najbardziej prawdopodobny przypisujgc im wstepne szacunki
wyrazone w liczbach. Istotng rolg moderatora spotkania jest zadawanie pytan drgzacych, ktére pozwolg w petni

wykorzysta¢ wiedze ekspertédw oraz zbadac ztozonos¢ omawianego zjawiska.

Przyktadowe pytania dragzace w metodzie scenariuszowej:
e 0Od czego zalezy, czy tak sie stanie?
o Czy mozemy sprobowaé nadac hierarchie tym czynnikom?
= Jaki jest najbardziej pesymistyczny rezultat zaistnienia tego czynnika?

Uwaga: Analize scenariuszowg wato takie przeprowadzi¢ dla przewidywania, jakie beda konsekwencje nie
wprowadzenia danej technologii na rynek. Moze sie bowiem okaza¢, ze zaniechanie dziatania przyniesie w dtuzszej

perspektywie wiecej negatywnych skutkdw niz wprowadzenie nowej technologii na rynek.

41 Uzupetniajgce materiaty dotyczace metody: https://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda scenariuszy
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3.4. Metody analizy powigzan kooperacyjnych i techniki budowania sieci dostawcéw

Czyli jak tgczyc sity dla osiggniecia lepszych efektow.

Potgczenie sit to poczqtek, pozostanie razem to postep, wspolna praca to sukces.

Henry Ford

WSTEP
Analizujgc rynek dostawcédw warto stworzy¢ liste kryteriow, ktédre pomoga w takiej ocenie a takze znac ryzyka

wystepujgce w kanale dostaw.

Kryteria Dickinsona*?

Dogodnym narzedziem oceny dostawcy moze by¢ model Dickinsona, ktory wyznaczyt 23 kryteria istotne z punktu
widzenia oceny dostawcy. Co wiecej, kryteria te sg uszeregowane ze wzgledu na ich range dla odbiorcy. Na rzecz BTR
nalezy najpierw zweryfikowaé ponizsza liste (dodaé lub usunga¢ niektdre kryteria, jesli jest taka konieczno$¢) o inne
istotne kryteria a nastepnie oceni¢, jaka jest ranga danego kryterium dla sukcesu wdrozenia przedmiotowego
produktu na rynek. Wartos¢ rangi danego kryterium nalezy wyrazi¢ badz od 1 do 23 (lub wiecej gdy dodano nowe
kryteria), badz tak jak w modelach uzywanych przy analizie rynku - w ujeciu utamkoéw dziesietnych sumujgcych sie
do 1. Dzieki temu stworzona zostanie lista priorytetdw. Warto zwrdci¢ uwage na to, ze przed rozpoczeciem
wspotpracy czes¢ kryteriow np. ,niezaptacone naleznosci" moze by¢ trudno oceni¢, a by¢ moze pojawi sie

koniecznos¢ dodania nowych np. ,,atrakcyjne terminy ptatnosci".

Mozna pdjsc¢ krok dalej i przeanalizowaé obecnych na rynku dostawcow w kluczowych obszarach, oceniajgc kazdego
z nich wedtug ponizszych kryteriéw, uzywajac skali od 1 - raczej stabo do 5 - raczej wysoko, a nastepnie mnozgc range

przez ocene.

Tabela 13. Ocena dostawcy wg. Dicksona. Zrodfo: opracowanie wtasne na podstawie: Dickson G.W., An analysis of vendor
selection systems and decisions. Journal of Purchasing, vol. 2, 1966

Wynik
Kryterium Ranga Ocena (ranga x
ocena)
Jakos¢
Dostawa

Historia wydajnosci / wynikéw
Gwarancje i reklamacje
Wyposazenie i zdolnosci produkcyjne
Cena

Mozliwosci techniczne

Sytuacja finansowa

Przestrzeganie procedur

System komunikacji

42 Dickinson G., An analysis of vendor selection systems and decisions Journal of Purchasing vol 2, 1966.
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Reputacja i pozycja w branzy

Dazenie do interesow

Zarzadzanie i organizacja

Kontrola operacyjna

Ustugi naprawcze

Postawa

Wrazenie

Zdolnosé pakowania / opakowywania

Relacje ze zwigzkami zawodowymi

Potozenie geograficzne

Niezaptacone naleznosci

Pomoce szkoleniowe

Wzajemne porozumienie

Czynniki ryzyka i zarzagdzanie siecig dostawcow

Najczestsze problemy i ryzyka zwigzane z tanicuchem dostaw dotyczg: jakosci, ilosci, czasu, miejsca i kosztow. Czesto

u ich podtoza lezy problem zwigzany z przeptywem informacji, ale nierzadko jest nim tez nieodpowiedzialnos¢

dostawcy czy efekt dziatania na niego konkurentéw. Zdarza sieg, ze Zzréddtem ryzyk sg czynniki zewnetrzne np. zmiany

w prawie w przypadku importu, reperkusje polityczne np. embarga, zrzadzenia losowe np. katastrofy morskie itp.

Bez wzgledu na charakter ryzyka to w gestii nabywcy lezy takie zarzadzanie taricuchem dostaw (z ang. Supply Chain

Management)*3, by zminimalizowa¢ tego rodzaju oddziatywania. W przypadku rozwigzar innowacyjnych szczegélnie

istotne mogg by¢ decyzje w zakresie:

o dywersyfikacji dostawcow,

e tworzenia standardéw dotyczgcych dostarczanych materiatéw lub samych metod dostawy,

e tworzenia zwigzkow strukturalnych z dostawcami np. poprzez wspdlne oprogramowanie,

e planowania i prognozowania popytu,

e outsourcingu,

e wadrazania filozofii typu just in time, lean logistics, agile logistics, six sigma.

PRZEDSTAWIONE TECHNIKI MOGA STANOWIC UZUPEENIENIE ANALIZY PRZEDSTAWIONEJ W ROZDZIALE 2.6

43 Zgodnie z metodykg opisang w: https://mfiles.pl/pl/index.php/System SCM
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3.5. Wiodace metody wyceny projektéw badawczo-rozwojowych i innowacyjnych stosowanych na rynku

Czyli jak ustalic, ile sq warte rezultaty projektu badawczo-rozwojowego.

Cena tradycyjnie definiowana jest jako pieniezny wyraz wartosci produktu, jednak
wspofczesnie cene okresla sie czesto mianem rynkowej wartosci dobra lub ustug
z zastrzezeniem, Ze niezaleznie od wartosci uzytkowej, poziom ceny zalezy od aktualnego

uktadu rynkowego, bedgcego wypadkowq sprzecznych interesow sprzedajgcego i kupujgcego.

Philip Kotler

WSTEP
Czytelnicy rozdziatu zostang zapoznani z zagadnieniem wyceny rezultatow projektu badawczo-rozwojowego,
w szczegdlnosci, z problematyka:

e wyboru metody wyceny w zaleznosci od przyjetych zatozen;

e zaletiograniczen poszczegdlnych metod wyceny;

e analiz niezbednych do ustalenia kluczowych parametréw wyceny, jak np. stopy dyskonta;

e stosowania wybranych technik (szczegétowych);

e whnioskowania i wykorzystania ustalonej wartosci.

ZNACZENIE WYCENY PROJEKTOW
Na wstepie nalezy zaznaczyé, ze wykonywanie wycen na potrzeby opracowywania Business Technology Roadmap
nie jest objete zadnymi przepisami prawa. Wykonanie wyceny na potrzeby BTR mozna powierzy¢ dowolnemu

specjaliscie, dysponujacemu wiedzg, warsztatem i dostepem do danych poréwnawczych.

WYCENA REZULTATOW PROJEKTOW

Celem wyceny praw witasnosci intelektualnej (zwanej réwniez oszacowaniem, szacunkiem) jest ustalenie wartosci
prawa z uzyciem miernika pienieznego.** Technologia — w postaci know-how, patentéw lub innych przedmiotéw
wtasnosci przemystowej — moze by¢ wyceniana przy uzyciu réznych metod. Wybdr metody podyktowany jest
dostepnoscig danych, celem wyceny oraz oczywiscie jest uzalezniony od samego przedmiotu wyceny. Dla technologii

rekomenduje sie — w pierwszej kolejnosci — wybér metody wyceny opartej o model dochodowy.

Model dochodowy doskonale tez sprawdza sie w wycenie na cele transakcyjne — a taki gtéwny cel ma wykonywanie

wycen przy okazji sporzadzania BTR. Pod pojeciem wyceny dla celdw transakcyjnych, nalezy rozumiec¢ zbiér
argumentdéw negocjacyjnych, pozwalajgcych na portfelowe potraktowanie przedmiotu wyceny (technologii) i praw

/ elementéw towarzyszacych — np. obejmujgcych koszty projektu czy wycene opcji i praw dodatkowych.

44 Komercjalizacja B+R dla praktykéw 2013. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Warszawa 2013.
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W niniejszym opracowaniu podkresla sie znaczenie celu transakcyjnego, ze wzgledu na mozliwosé powigzania

wycenianej technologii z procesem komercjalizacji poprzez:

a.

udostepnienie wtasnosci intelektualnej osobom trzecim za wynagrodzeniem, w szczegdlnosci przez

udzielenie im licencji do korzystania z dobra intelektualnego;

pozyskanie wiasnosci intelektualnej od oséb trzecich za wynagrodzeniem, w szczegdlnosci przez nabycie

licencji do korzystania z dobra intelektualnego;

przeniesienie praw na podmiot trzeci w zamian za zaptate wynagrodzenia;

przeniesienie praw do technologii z podmiotu trzeciego w zamian za zaptate wynagrodzenia;

utworzenie odrebnego podmiotu (spotki spin-off / spin-out) z udziatem wtasciciela, ktora zajmowac sie

bedzie komercjalizacjg dobra (bez znaczenia, czy wyceniajacy jest inwestorem kapitatowym czy wnosi aport

w postaci wycenianej technologii).

Przed przystgpieniem wyceny nalezy przeprowadzic tzw. ,test na istnienie wartosci”. Test ten stuzy ocenie zdolnosci

generowania pozytkdw w przysztosci z tytutu posiadania lub kontrolowania wycenianego dobra intelektualnego

(technologii). Uzyskanie pozytywnego wyniku testu jest warunkiem koniecznym do przeprowadzenia wyceny.

Przyktadowy test na istnienie wartosci zostat zaprezentowany ponizej:

Tabela 14. Test na istnienie wartosci. Zrédto: opracowanie wtasne?s.

L.p.

Zagadnienie

Odpowiedz

Uzasadnienie odpowiedzi

1

Czy podmiot, ktéry uzytkuje dobra niematerialne generuje
ponadprzecietne , pozytki”?

TAK / NIE

Czy wystepuje (i czy opiera sie na czynniku niematerialnym?)
przewaga konkurencyjna, ktdrg osigga podmiot uzytkujacy dobra
niematerialne i jakie sg perspektywy jej utrzymania?

TAK / NIE

Ktére czynniki — z grupy czynnikdw niematerialnych — zwigzane
z uzytkowaniem ddbr niematerialnych o tym decydujg? Czy s3 to
czynniki bedgce przedmiotem testu na istnienie wartosci?

TAK / NIE

Czy wiasciciel débr niematerialnych uzyskat powaine oferty
licencjonowania praw do korzystania z tych débr lub oferty zakupu
praw majgtkowych?

TAK / NIE

Czy istnieje duze prawdopodobieAstwo uzyskiwania pozytkéw
ztytutu posiadania lub uzytkowania doébr niematerialnych
w przysztosci?

TAK / NIE

Czy prawdopodobienstwo zaistnienia w przysztosci roszczen
podmiotéw trzecich lub naruszania prawa w wyniku eksploatacji
doébr niematerialnych nalezy uznac za nieistotne?

TAK / NIE

Podstawowymi warunkami niezbednymi do przeprowadzenia wyceny jest odpowiednie dobranie metody do

przedmiotu wyceny oraz odpowiednich warunkéw informacyjnych witasciwych dla danej metody.

Przystepujac do procesu wyceny nalezy mie¢ okreslone:

a.

b.

stosowang procedure, tj. identyfikacje celu wyceny, uwarunkowan informacyjnych, dostepnych metod

i zasobow;

przyjete standardy wyceny, tj. model, metody, dane;

45 Anders, J. (Red.) Podrecznik zarzqdzania wtasnosciq intelektualng, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Wielkopolskiego,
Poznar 2009.
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c. metody pomiaru ryzyka (szczegdlnie w aspekcie wyceny praw do technologii na wczesnym etapie
komercjalizacji oraz przy projektowaniu postanowien umodw licencyjnych) i prognozowania

wielowariantowych strumieni przysztych pozytkow.

Kwestie wyboru metody wyceny technologii byty przedmiotem wielu opracowan. Powszechnie cytowanym jest
zestawienie wskazujgce na metody pierwszego i drugiego wyboru oraz stosowane sporadycznie do wyceny wartosci

niematerialnych i prawnych (w tym technologii):*®

Tabela 15. Rekomendowane metody wyceny wartosci niematerialnych i prawnych. Zrédto: Smith, G.V., Parr, R.L., Valuation of
Intellectual Property and Intangible Assets. 2nd Edition, John Wiley & Sons, New York, 1994.

. Metoda zalecana Metoda zalecana Metoda stosowana
Przedmiot wyceny . . L, . . o A .
w pierwszej kolejnosci w drugiej kolejnosci sporadycznie
Patenty i technologie Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Znaki towarowe i marki Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Prawa autorskie Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Zgromadzona sita robocza Kosztowa Dochodowa Rynkowa
Systemy informacyjne Kosztowa Rynkowa Dochodowa
Produkty informatyczne Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Sieci dystrybucji Kosztowa Dochodowa Rynkowa
Depozyty bankowe na zgdanie Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Franszyza Dochodowa Rynkowa Kosztowa
Wypracowane procedury Kosztowa Dochodowa Rynkowa
% 3k %k

O zasadach wyceny wartosci niematerialnych i prawnych metodg kosztowa méwi Ustawa o rachunkowosci z dnia 29
wrzesnia 1994 r. Rozdziat 4., Art. 33. Zgodnie z ww. ustawg, srodki trwate jak réwniez wartosci niematerialne
i prawne, wycenia sie wg cen nabycia lub kosztow wytworzenia lub wartosci przeszacowanej, pomniejszonych
o odpisy amortyzacyjne lub umorzeniowe oraz o odpisy z tytutu trwatej utraty wartosci. Wyceny aktywdow i pasywow

dokonuje sie nie rzadziej niz na dzien bilansowy.

Ze wzgledu na umocowanie ustawowe®” — w przypadku wycen na potrzeby inne niz modelowanie proceséw
biznesowych, w tym sporzadzanie BTR — zaleca sie powierza¢ wycene w ujeciu kosztowym osobom posiadajgcym
uprawnienia biegtego z obszaru finanséw. Przystepujgc do wyceny metodg kosztowg nalezy dostarczy¢ Biegtemu
dane finansowe takie jak:

e  koszty state i zmienne towarzyszace opracowaniu technologii;

e  zasady amortyzacji wartosci niematerialnych i prawnych;

e  koszty bezposrednie i posrednie towarzyszgce opracowaniu technologii.
Ostateczna warto$¢ aktywdw niematerialnych i prawnych jest szacowana metodg kosztowg, poprzez pomniejszenie
miernika kosztu o miernik zuzycia. Nalezy takze pamietaé, ze amortyzacja to koszt, ktdry mozna modelowaé zgodnie

z prawem podatkowym. Co do zasady okres i metody amortyzacji powinny wynika¢ z okresu ekonomicznej

46 Smith, G.V., Parr, R.L., Valuation of Intellectual Property and Intangible Assets. Second Edition, John Wiley & Sons, New York,
1994.
47 Krajowy Standard Rachunkowosci nr 1 ,,Rachunek przeptywow pienieznych", dostep online: http://www.mf.gov.pl.
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przydatnosci wartosci niematerialnych i prawnych. Jednakze, nalezy podkresli¢, ze amortyzacja nie musi znaczgco

wptywaé na zmiane wartosci wycenianego dobra intelektualnego w procesie komercjalizacji.

W grupie metod kosztowych wyrdznia sie metody kosztu wytworzenia, kosztu odtworzenia i kosztu zastgpienia:

o W metodzie kosztu wytworzenia (m.in. kosztu historycznego) przyjmuje sie sume kosztow historycznych lub

uwzglednia sie korekte przesztych wydatkéw o wskaznik inflacji w kolejnych latach.

e W metodzie kosztu odtworzenia uwzglednia sie koszty, jakie sg niezbedne w celu zastgpienia danego aktywa

innym identycznym pod wzgledem parametréw ekonomicznych i technicznych.

e W metodzie kosztu zastgpienia uwzglednia sie nakfady niezbedne do uzyskania aktywu o identycznej

uzytecznosci lub funkcjonalnosci co wyceniany*.

PODEJSCIE KOSZTOWE W PROCESIE WYCENY DOBR NIEMATERIALNYCH W PRAKTYCE MA NIEDUZE ZASTOSOWANIE Z UWAGI NA UNIKALNY
CHARAKTER PRZEDMIOTU WYCENY | DOSC WYSOKA NIEPEWNOSC CO DO OSZACOWANIA WIELKOSCI | SPOSOBU WYDATKOWANIA NAKEADOW
FINANSOWYCH W CELU ODTWORZENIA CZY ZASTAPIENIA WYCENIANEGO DOBRA. WYJATKIEM MOGA BYC PRZYPADKI KONTAKTU
Z INSTYTUCJAMI FINANSOW PUBLICZNYCH, NP. Z WYZSZYMI UCZELNIAMI, GDZIE JESZCZE MOZE BYC OCZEKIWANA AKCEPTACJA WYCEN
DOKONYWANYCH PRZY UZYCIU PODEJSCIA KOSZTOWEGO, W OPARCIU O HISTORYCZNE WARTOSCI NAKEADOW NA PROJEKT BADAWCZY, KTORY
DOPROWADZIt DO WYTWORZENIA DANEJ TECHNOLOGII. METODY KOSZTOWE NIE SA ODPOWIEDNIE PRZY WYCENIE PATENTU LUB INNYCH
PRAW OCHRONNYCH, PRZEDE WSZYSTKIM DLATEGO, ZE NIE UWZGLEDNIAJA OCZEKIWANYCH PRZYSZLYCH KORZYSCI FINANSOWYCH

WYNIKAJACYCH Z PRAWA WYtACZNEGO.

Metody rynkowe opierajg sie na zatozeniu, ze mechanizmy wolnego rynku (czynniki podazy i popytu) doprowadzajg
do wyksztatcenia sie ceny réwnowagi na rynku technologii. Analityk dokonujacy wyceny poszukuje tej ceny
rownowagi — jako spodziewanej wartosci technologii. Ponizej przedstawiono kilka wybranych metodyk

szczegbtowych nalezgcych do grupy metod rynkowych.

Tabela 16. Wybrane metodyki szczegétowe stosowane w grupie metod rynkowych. Zrédto: opracowanie wtasne.

Metodyka Opis zatozen
Metodyka standardéw branzowych opiera sie na informacji o parametrach cenowych
transakcji dotyczacych poréwnywalnych technologii na poréwnywalnym etapie
komercjalizacji, pomiedzy niepowigzanymi stronami.

Zaleta wyceny metodyka standardéw branzowych jest zaktadanie za podstawe rachunku

Metodyka standardéw danych i parametréw rzeczywistych transakcji rynkowych.

branzowych / poréwnawcza

Gtéwng wade tej metodyki upatruje sie w trudnosciach w pozyskaniu danych oraz
problemach bedacych efektem stosowania wielkosci srednich. Niewtasciwa wycena moze
wynika¢ réowniez z braku mozliwosci korekty danych, niezbednej w przypadku opierania
wyceny o parametry historyczne zawartych transakcji.

Metodyka praktykowanych regut ma zastosowanie we wszystkich przypadkach, gdy istnieje
niemoznos$¢ ustalenia rynkowego poziomu optat licencyjnych (nie tylko przy wyznaczaniu
Metodyka praktykowanych | wartosci w oparciu o porédwnywane transakcje). Metodyka praktykowanych regut ma
regut zastosowanie przy wycenie kontraktéw licencyjnych, stosuje sie j3 przy wycenie praw
licencyjnych w transakcjach technologiami. Zaktada ona procentowy udziat w zysku
licencjodawcy — 25% przysztych pozytkéw zwigzanych z uzytkowaniem technologii i 75% dla

48 Urbanek G., Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE 2008.
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licencjobiorcy.
Zaletg jest stosunkowo prosty mechanizm ustalania stawek optat licencyjnych.

W praktyce gospodarczej poziom procentowy optat licencyjnych czesciej ustala sie
(w kontrakcie) jako udziat w sprzedazy netto (ang. royalties) niz w zysku, a to, ze wzgledu na
potencjalne trudnosci w rozliczeniu miedzy stronami transakcji — w oparciu o kryterium
dochodu.

Metodyka rankingowania moze by¢ stosowana w przypadku wyceny przedmiotu o unikalnym
charakterze dla ktérego brak poréwnywalnych transakcji rynkowych. Zatozeniem tej
metodyki jest istnienie danych o transakcjach, ktére dotyczg odmiennej wartosci
niematerialnej i prawnej ale uzyskujgcej tg3 samg wartos¢ tzw. mieszanki punktowej
Metodyka rankingowania w okreslonym rankingu.

Wadg metodyki jest konieczno$¢ dokonania dos$¢ skomplikowanych zatozen (budowy
mieszanki punktowej) co czyni wartos¢ uzyskang w wyniku wyceny dokonanej tg3 metodyka
dos¢ watpliwg.

Inne (np. metodyka opfat
licencyjnych).

Do obliczenia ekonomicznego dochodu zwigzanego z technologig nalezy zebrac przyktadowo nastepujgce dane:
e wartosc sprzedazy netto wyrobdw z patentem,
e rynkowg stawke licencyjng w %, wartos$¢ rocznego dochodu brutto zwigzanego z patentem,
e wartos$¢ podatku dochodowego oraz

e wartosc rocznego dochodu netto zwigzanego z patentem.

W wielu przypadkach bedzie to niemozliwe. Na rynku brak jest wystarczajgcej ilosci danych o transakcjach
polegajacych na transferze technologii. Jesdli jednak dysponuje sie danymi rzeczywistymi z eksploatacji danej
technologii w roku biezgcym (E), a zaktadany dochdd w latach przysztych (przez okres n-lat) ksztattowad sie bedzie
na tym samym poziomie lub jego zmiana bedzie mozliwa do przewidzenia (g), to do wyliczenia wartosci technologii
(V) mozna wykorzystac stosunkowo prosty wzor:
E,-(L+9)- 1_M

L+k)"

k-g

gdzie:

V — wartosc technologii;

E; —ekonomiczny dochdd zwigzany z technologig w danym roku;

k — koszt kapitatu;

g — stata stopa zmian w strumieniu dochodéw ekonomicznych zwigzanych z technologig w okresie
obowigzywania ochrony;

n — liczba lat uzyskiwania ekonomicznego dochodu zwigzanego z eksploatacja technologii.

RYNKOWA WYCENA TECHNOLOGII RZADKO MOZE ZOSTAC DOKONANA W OPARCIU O METODYKE STANDARDOW BRANZOWYCH (BRAK DANYCH
O TRANSAKCIACH). ALE CZESTO MOZE ONA BYC OKRESLONA PRZY WYKORZYSTANIU METODYKI POROWNYWALNYCH STAWEK OPEAT
LICENCYJNYCH —tATWIEJSZYCH DO POZYSKANIA. JEDNOCZESNIE NALEZY PAMIETAC, ZE CENA ZAWSZE ODDAJE LOKALNE | OKRESLONE W CZASIE
RELACJE MIEDZY STRONAMI TRANSAKCJI | PRZENIESIENIE DANYCH REFERENCYJNYCH NA WtASNIE ANALIZOWANY PRZYPADEK MOZE BYC

RYZYKOWNE. STAD TEZ METODY RYNKOWE SA REKOMENDOWANE W DRUGIEJ KOLEJNOSCI.
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Dochodowe metody wyceny utozsamiajg warto$¢ danego sktadnika aktywow z obecng wartoscig oczekiwanego

dochodu, ktdry bedzie uzyskany z tytutu posiadania tego sktadnika.

Najczesciej rekomendowang metoda do wyceny technologii s3 metody dochodowe, oparte na zdyskontowanych

przeptywach pienieznych (DCF —ang. Discounted Cash Flow). Metody te mogg by¢ wykorzystywane na kazdym etapie

komercjalizacji na potrzeby kazdego modelu komercjalizacji oraz w warunkach wysokiego ryzyka.

Przystepujac do wyceny metodg dochodowg istotne jest okreslenie aktualnej wartosci strumieni pienieznych, ktoére
majg by¢ otrzymywane w przysztosci. Metoda zdyskontowanych przeptywdw pienieznych wyznacza sume przysztych
przeptywow pienieznych zwigzanych z eksploatacjg aktywu niematerialnego / prawnego, sprowadzonych do
poréwnywalnosci na date wyceny przy pomocy kosztu kapitatu, obejmujgcego ryzyko inwestycyjne. Na strumienie
przeptywow pienieznych sktadajg sie:

e naktady kapitatowe (gtdwnie w okresie inwestycyjnym),

e  wptywy i wydatki eksploatacyjne (w okresie operacyjnym), wiekszo$¢ metodyk nie wlicza do wartosci

przeptywow z dziatalnosci finansowej i inwestycyjnej,

e wartos$c¢ korncowa netto (nie wszystkie metodyki przewidujg wliczanie do wyceny wartosci rezydualnej).

W metodzie dochodowej nalezy uwzglednié¢ ryzyko zwigzane z eksploatacjag danego dobra intelektualnego, ktére
wynika ze ztozonej i zmiennej rzeczywistosci. Pominiecie analizy ryzyka moze obarczy¢ wyniki btedem. W klasycznych

metodach dochodowych — tzw. statycznych — wycenione ryzyko w projekcie eksploatacji technologii uwazane jest

za state (co zwykle jest do$¢ dobrze uzasadnione w projekcjach wykonywanych na krétki czas lub w projekcjach

przedsiewzie¢ obarczonych umiarkowanym ryzykiem).

Proces obliczenia aktualnej wartosci przysztych wptywdw jest odwrotnoscig pomnazania kapitatu i nazywany jest
dyskontowaniem. Formuta dyskontowa pozwala na otrzymanie informacji, jakg jest wartosé strumienia pienieznego

o okreslonej wartosci, ktory zostanie uzyskany w pewnym terminie w przysztosci.

Do gtéwnych i najczesciej stosowanych wskaznikdw wyznaczanych w statycznych metodach dochodowych
wykorzystujacych zdyskontowane przeptywy pieniezne naleza:
a) wartos¢ biezgca netto (NPV — ang. Net Present Value), warto$¢ NPV, z fakultatywnym uwzglednieniem
wartosci rezydualnej, odpowiadajg w zasadzie na pytanie o wartos¢ technologii.

b) wewnetrzna stopa zwrotu (/IRR — ang. Internal Rate of Return).

Strona 111 z 157



S
NPV =2
g(l-l'i)t

gdzie:
NPV — zaktualizowana wartos¢ netto przy zatozeniu, ze przeptywy nastepuja na koniec kazdego roku,
St— saldo przeptywdéw w roku t
i — stopa dyskontowa
t — rok w okresie referencyjnym (1, 2, 3 ... do n)

n — okres referencyjny

Na Rysunku 30 przedstawiono, jak ryzyko (a zatem wyznaczona stopa dyskonta) wptywa na wartosci przeptywow
finansowych. Na rysunku pierwszym ukazano naktady inwestycyjne oraz przeptywy operacyjne. Stata stopa dyskonta
oraz taki model przeptywéw finansowych umozliwia jednoznaczne wyliczenie wartosci przeptywow

zdyskontowanych oraz wartosci IRR i NPV.

600 600 NPV

500 500 IRR

400 400

300 300

200 _pvavko state 200

100 100

; ; |

100 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 100 10
-200 -200 T
-300 -300 wartosc rezydualna

Rysunek 30. Model przeptywdw finansowych (naktady inwestycyjne i przeptywy operacyjne w tys. zt) przed i po zdyskontowaniu.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Poniewaz zatozenia co do statosci ryzyka w okresie dla ktorego dokonuje sie wyceny, rzadko kiedy sg prawdziwe, do

wycen wykonywanych przy uzyciu metod statycznych dodatkowo wykonuje sie analizy wrazliwosci, ktére wykazuja

na zmiennos$¢ uzyskiwanego wyniku w zaleznosci od przyjetych zatozen.

8000
7500
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4000
5% 7% 9% 11% 13% 15% 17%

Rysunek 31. Przyktad analizy wrazliwosci. Zaleznosé¢ wyznaczonego NPV [w tys. zH] od przyjetej stopy dyskonta. Zrédto:
opracowanie wtasne.
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W przypadku przedsiewzie¢ o wysokim poziomie ryzyka, ktérych okres realizacji szacuje sie na rok lub dtuzej, do

wyceny wartosci niematerialnych i prawnych Wyceniajacy powinien wykorzystywaé¢ metody dynamiczne,

uwzgledniajgce zmienng stope dyskonta jako pochodng zmiennej stopy ryzyka. Dlatego w modelu dynamicznym

stosuje sie albo dodatkowe wyliczenia zmiany wartosci strumieni pienieznych albo zmienng stope dyskonta.

Wyceny metodami dynamicznymi pozwalajg na identyfikacje wielu dodatkowych scenariuszy, uwzgledniajg ryzyko
i z wiekszym prawdopodobienstwem okreslajg potencjalny obszar wartosci, umozliwiajagc w rezultacie podjecie
trafniejszych decyzji. W zmieniajacej sie sytuacji negocjacyjnej metody dynamiczne umozliwiajg prowadzenie na

biezgco oceny wartosci danej technologii.

Metody dynamiczne pozwalajg przetozyé niewymierne pojecie ryzyka na wartosciowo wyrazong premie za ryzyko,
ktérej osiggniecie réwnowazy zidentyfikowane ryzyko. W procesie wyceny metodami dynamicznymi nalezy dokona¢

pomiaru ryzyka w funkcji czasu. Ma to istotne znaczenie, poniewaz rzeczywistos¢ jest ztozona i dynamiczna.

Z definicji ryzyka wynika, ze w rzeczywistosci istniejg realne scenariusze zdarzen z mozliwoscia oszacowania
prawdopodobienstwa ich realizacji, z mozliwoscig oszacowania sity i kierunku oddziatywania skutkdw zdarzen na
realizacje celéw. W wycenie technologii wykorzystuje sie to zatozenie wprowadzajgc dodatkowe kalkulacje (korekty)
na zdyskontowanych przeptywach pienieznych, ktére to korekty odzwierciedlajg prawdopodobienstwo zajscia

zdarzenia, w ktérym dany przeptyw pieniezny w ogdle wystapi.

ETAP 1
[FCFO]

call put
| |

ETAP 2
[FCF1]

ETAP 3 call put
[FCF 2]

Rysunek 32. Przyktad drzewa decyzyjnego. Opcja , call” oznacza kontynuacje projektu (pozytywna decyzja po przeglqdzie
kamienia milowego) opcja ,,put” oznacza zakoriczenie projektu (negatywna decyzja w przeglgdzie kamienia milowego). Opcje
Lcall” i ,put” cechujg sie pewnym zaktadanym poziomem prawdopodobieristwa. Zrédto: opracowanie wtasne.

Do najczesciej stosowanych metod dynamicznych zaliczamy miedzy innymi:
e metodyke Risk-adjusted,

e metodyki z wykorzystaniem drzew decyzyjnych;
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e wycena opcji realnych,

e wyceny z wykorzystaniem symulacji metodg Monte Carlo.

Przyktadowo w metodyce z wykorzystaniem drzewa decyzyjnego (Rysunek 32)- traktuje sie przyszte zdarzenia jako

serie opcji, zwanych w praktyce jako ,,opcje zagniezdzone”, a wartos¢ technologii wyznaczamy w oparciu o wzér:
V =PV -[FCF0+call, - (FCF1+call,(FCF2+... ))]

gdzie:
V — wartosc technologii w kontekscie danej strategii eksploatacji;
FCFO — poczqtkowy strumien pieniezny;
FCF1 — strumien pieniezny zwigzany z pierwszq opcjq call;
FCF2 — strumien pieniezny zwigzany z opcjq call, zalezny od zaistnienia opcji pierwszego poziomu.

calll, call2 - prawdopodobieristwo wystgpienia strumienia pienieznego FCF1, FCF2

Metodyka wyceny z uzyciem drzewa decyzyjnego doskonale opisuje wartos¢ przedsiewzie¢, ktérych kamienie
milowe majg charakter decyzji i$¢ / nie iS¢. Przyktadowo projekty, w ktérych dalszy postep zalezy od uzyskania

pozytywnej decyzji administracyjnej: badania klinicznej Fazy ||l mogg zostaé rozpoczete (mogq pojawic sie koszty)

dopiero gdy zakoriczone zostang pozytywnie badania | Fazy klinicznej.

METODY DOCHODOWE - ZAROWNO W UJECIU STATYCZNYM JAK | DYNAMICZNYM WYZNACZAJA DZISIEJSZA WARTOSC TECHNOLOGII POPRZEZ
POZYTKI GENEROWANE W PRZYSZtOSCl. DLATEGO W ANALIZACH UWZGLEDNIANY JEST CZYNNIK RYZYKA, KTORY RELATYWIZUJE PRZYSZtE
PRZYCHODY | ODNOSI JE DO ALTERNATYWNYCH INWESTYCJI NIEOBARCZONYCH RYZKIEM, A ZA TAKIE MOZNA NP. POCZYTAC INWESTYCJE
KAPITALOWE W BEZPIECZNE PRODUKTY RENOMOWANEGO EMITENTA, NP. OBLIGACJE SKARBOWE SKARBU PANSTWA, O OKRESIE WYKUPU

ZBLIZONYM DO SPODZIEWANEGO OKRESU EKSPLOATACI)I TECHNOLOGI!.

NALEZY ZAUWAZYC, ZE DOKONYWANIE WYLICZEN WARTOSCI TECHNOLOGII NIE STANOWI KLUCZOWEGO ELEMENTU BUDOWY BTR.
DzIALANIE TO MA CHARAKTER POMOCNICZY | JEST WAZNE O TYLE, O ILE W PROPOZYCJACH DZIAtAN BTR ODNOSI SIE DO KWESTII
ZWIAZANYCH Z TRANSFEREM TECHNOLOGII LUB ZAPEWNIENIEM ZASOBOW (FINANSOWANIEM PROCESU BADAWCZO-

ROZWOJOWEGO CZY OGOLNIE PROCESU INNOWACYJNEGO) NP. POPRZEZ INWESTYCJE W PRZEDSIEWZIECIA TYPU SPIN OFF / OUT.

LITERATURA
1. Anders, J. (Red.) Podrecznik zarzqdzania wtasnosciq intelektualng, Urzagd Marszatkowski Wojewddztwa
Wielkopolskiego, Poznan 2009.
2. Komercjalizacja B+R dla praktykéow 2013. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Warszawa 2013.
3. Kotler, P., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa
1999.
4. Krajowy Standard Rachunkowosci nr 1 "Rachunek przeptywow pienieznych" http://www.mf.gov.pl.

5. Urbanek G., Wycena aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE 2008.
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3.6. Wariantowe scenariusze komercjalizacji projektu innowacyjnego

Czyli w jaki sposob rezultaty projektu badawczo-rozwojowego trafiajqg na rynek.

Wspdtpraca to nie sentyment — to koniecznosc¢ ekonomiczna.

Charles Steinmetz

WSTEP

Pojecie komercjalizacji (urynkowienia) nie ma definicji prawnej, cho¢ w Ustawie prawo o szkolnictwie wyzszym
wskazuje sie na mozliwosci komercjalizacji wynikdw prac naukowo-badawczych powstatych w uczelni w postaci
komercjalizacji bezposredniej i komercjalizacji posredniej. Oczywiscie nie tylko wiedza powstajgca w uczelniach
podlega procesowi komercjalizacji. ROwnie waznym - z gospodarczego punktu widzenia — jest wymiana wiedzy
(technologii) pomiedzy przedsiebiorstwami. Na potrzeby niniejszego opracowania postuzymy sie powszechnym
rozumieniem tego terminu jako: ,procesu polegajgcego na udostepnieniu innym podmiotom, gfdwnie
przedsiebiorcom, nowego produktu, metody czy rozwigzania, w celu uzyskania korzysci majgtkowych na zasadach

rynkowych” .

PODSTAWOWYM PODRECZNIKIEM DLA ZAINTERESOWANYCH ZAGADNIENIAMI STRATEGICZNYMI | OPERACYINYMI ZWIAZANYMI Z TRANSFEREM
WIEDZY | TECHNOLOGII POWINIEN BYC PODRECZNIK UNIDO: UNIDO / ICS. ZARZADZANIE TECHNOLOGIA. PODRECZNIK SZKOLENIOWY.
WARSZAWA 2001. POMIMO WIELU NIEAKTUALNYCH JUZ PRZYKEADOW PODRECZNIK PRZEDSTAWIA PELNE KOMPENDIUM WIEDZY W TYM

ZAKRESIE.

ZNACZENIE WARIANTOWOSCI METOD KOMERCJALIZACII
W przedmiotowym rozdziale zaprezentowane zostanie petne spektrum metod transferu wiedzy do przedsiebiorstw
celem ich skomercjalizowania. Metody transferu zostang opisane wg 13-to pozycyjnego klucza zaprezentowanego
przez UNIDO / ICS w publikacji ,Zarzqdzanie Technologig*®. Przywotane 13 sposobdw pozyskania technologii
prezentuje punkt widzenia przedsiebiorstwa — czyli podmiotu odpowiedzialnego za komercjalizacje — cho¢ nie
wszystkie one doktadnie spetniajg kryterium transferu (zwtaszcza tzw. ,wewnetrzne metody pozyskania wiedzy”):

1) sieganie do wiedzy nieudokumentowanej;

2) wewnetrzne prace B+R;

3) korzystanie z kontaktow z innymi osrodkami B+R tej samej branzy;

4) odtwarzanie;

5) potajemne przejecie dzieki wewnetrznym pracom B+R;

6) potajemne przejecie;

7) transfer i przyswojenie technologii;

8) kontraktowe prace B+R;

49 UNIDO/ ICS. Zarzgdzanie technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.
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9) partnerstwo strategiczne;
10) licencjonowanie;

11) zakup;

12) joint venture;

13) przejecie firmy z technologia.

Metody pozyskiwania technologii przez przedsiebiorstwa. Przedstawiona typologia zaktada mozliwos¢ pozyskania
technologii samodzielnie przez zainteresowane przedsiebiorstwo (jest to realizacja tzw. ,modelu zamknietego”
innowacji) w skrajnym przypadku — sieganie do wiedzy nieudokumentowanej. Na przeciwlegtym biegunie znajdujg
sie opcje skrajnie zewnetrzne, ktdre z kolei nie przewidujg zadnego (poza finansowym) zaangazowania zasobdow
przez nabywajgce technologie przedsiebiorstwo. Inne wreszcie - w Srodku skali — charakteryzujg sie podejsciem
hybrydowym, tzn. taczg wiedze i technologie pozyskang z zewnatrz z zaangazowaniem wtasnych zasobow

finansowych oraz pracy personelu B+R i inzynieryjnego.

Tabela 17. Spektrum opcji pozyskiwania technologii przez przedsiebiorstwo. Zrédto: UNIDO / ICS. Zarzqdzanie technologiq.
Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.

Model zamkniety innowacji Model otwarty innowac;ji

Opcja wewnetrzna Pofaczenie opcji Opcja zewnetrzna
Sieganie do wiedzy nieudokumentowanej X
Wewnetrzne prace B+R X
Korzystanie z kontaktow z innymi osrodkami
B+R tej samej branzy
Odtwarzanie
Potajemne przejecie dzieki wewnetrznym
pracom B+R
Potajemne przejecie
Transfer i przyswojenie technologii
Kontraktowe prace B+R
Partnerstwo strategiczne
Licencjonowanie
Zakup X
Joint venture X
Przejecie firmy z technologia X

Sposéb pozyskania technologii

X

X|X|X|X|X]| X |X

Wybér opcji pozyskania wiedzy / technologii przez przedsiebiorstwo uzalezniony jest od wielu czynnikéw. Podrecznik
UNIDO rekomenduje przyjecie kryteriow przedstawionych w Tabeli 18. Celem wykorzystania tabeli, nalezy
samodzielnie wyceni¢ wage poszczegdlnych kryteriéw (w drodze konsensusu ekspertéw) a nastepnie, w tym samym

trybie ocenic spetnienie poszczegdlnych kryteridow przez dostepne opcje (zwykle opcji dostepnych jest tylko kilka).

Jedli istniejg kryteria ktorych spetnienie jest wymagane - postepowanie nalezy przeprowadzi¢ dwuetapowo.
W pierwszym etapie oceniajgc 0 - 1 spetnienie kryterium / kryteridéw krytycznych a dopiero potem przeprowadzi¢
postepowanie kwalifikacyjne, na wstepnie wyselekcjonowanych opcjach. Ponizej przedstawiono zestawienie

podstawowych cech poszczegdlnych opcji pozyskania technologii:
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Tabela 18. Narzedzie wyboru opcji pozyskania technologii. Wagi zostaty przypisane przyktadowo. Zrédto: UNIDO /ICS. Zarzqdzanie
technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.

Kryterium
oceny

Objasnienie kryterium

Waga
kryterium

Ocena
spetnienia
kryterium

[0-1]

[0-10]

Uzasadnienie

Wzrost
technologiczny
firmy

Wiele firm polega na swojej przewadze technologicznej
réznicujac produkty w stosunku do konkurentéw. Zeby
utrzymaé swojg przewage konkurencyjng, firmy te
muszg rozwijac¢ technologie we wtasnym dziale B+R
albo zleca¢ te dziatalno$¢ na zewnatrz na zasadach
wytgcznosci. Przejecie technologii, ktére nie zapewnia
wytgcznego  dostepu  do  niej,  uniemozliwia
powstrzymanie konkurentéw od posiadania tej samej
technologii w swoich produktach. Nawet jesli
pozyskanie technologii zapewni firmie przewage
technologiczng, to nie bedzie ona trwata wiecznie.
Nalezy pamieta¢, ze prawdopodobnie konkurenci
opracujg podobne, a moze nawet lepsze jej wersje.

0,05

Przewaga
wytacznosci

Wiele firm polega na swojej przewadze technologicznej
réznicujac produkty w stosunku do konkurentéw. Zeby
utrzymaé swojg przewage konkurencyjng, firmy te
muszg rozwijaé¢ technologie we wtasnym dziale B+R
albo zleca¢ te dziatalno$¢ na zewnatrz na zasadach
wytgcznosci. Przejecie technologii, ktore nie zapewnia
wytgcznego  dostepu do  niej,  uniemozliwia
powstrzymanie konkurentéw od posiadania tej samej
technologii w swoich produktach.

0,30

Mozliwosci
firmy

Firma nie posiadajgca u siebie mozliwosci technicznych
nie moze pozyskac technologii ze Zrodet wewnetrznych.
Firmy, ktéore posiadaja wewnetrzne mozliwosci
technologiczne, majg znacznie wiecej opcji niz te, ktére
ich nie posiadajg. Firmy muszg podejmowaé decyzje
o przejeciu technologii z petng $wiadomoscig swoich
witasnych mozliwosci (lub ich braku). Firma nie powinna
przecenia¢ swoich mozliwosci.

0,20

Termin wejscia
na rynek

Dtugos¢ czasu od przejecia technologii do poczatku
odzyskiwania przez firme naktadéw na inwestycje ze
sprzedazy produktéw lub ustug wynikajgcych z nowej
technologii jest kluczowym czynnikiem decyzji o jej
przejeciu.  Pozyskiwanie technologii ze Zrddet
wewnetrznych zwykle trwa dtuzej niz przejecie juz
opracowanej technologii ze Zrédet zewnetrznych.

0,25

Ryzyko
niepowodzenia

Ryzyka  wystepuja we  wszystkich  metodach
przejmowania technologii. Jednakze, ryzyko zmienia sie
w zaleznosci od metody. Ryzyka niepowodzenia
technologicznego sg najwieksze w  przypadku
korzystania ze zrédet wewnetrznych lub zlecania prac
naukowo-badawczych. Czestym ryzykiem jest nie tyle
absolutne niepowodzenie, co znacznie dtuzszy niz
oczekiwano czas opracowania.

0,10

Koszty

Koszt kazdej opcji pozyskania technologii jest ostatnim,
ale nie najmniej waznym zagadnieniem do rozwazenia.
Kluczem do wtasciwego podejscia jest upewnienie sieg,
ze wszystkie koszty zostaty uwzglednione w analizie.
W przypadku przejecia z zewnatrz, koszty bezposrednie
i koszty licencyjne sg zwykle catkiem jasne i stosunkowo
fatwe do poréwnania z korzysciami. Trudnosc
oszacowania tgcznych kosztow rosnie przy pozyskaniu
wewnetrznym ze wzgledu na wiekszg liczbe elementéw
nieznanych.

0,10

RAZEM:

1,00
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Tabela 19. Podstawowe cechy opcji pozyskiwania technologii przez przedsiebiorstwo. Zrédto: UNIDO / ICS. Zarzqdzanie
technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.

Sposob pozyskania technologii

Zalety opcji

Wady opcji

Sieganie do wiedzy

nieudokumentowanej

Wiedza juz istnieje w firmie.
Daje szanse na ulepszenie wielu procesow.
Podnosi morale pracownikow.

Duze koszty dokumentowania wiedzy
i szkolen.
Mozliwos¢ oporu czesci pracownikéw.

Wewnetrzne prace B+R

Rozwdj wiedzy w firmie.
Wyniki na wytacznosé.
Istnieje mozliwos¢ wsparcia finansowego.

Dtugi czas wejscia na rynek.

Zwykle bardzo kosztowna.

Woysokie ryzyko (zwtaszcza przy pierwszych
projektach).

Wymaga poosiadania wszystkich zasobdow.

Korzystanie z kontaktéw z innymi
osrodkami B+R tej samej branzy

Rozwdj wiedzy w firmie.
Wyniki na  wytgcznos$¢  lub
z wybranym partnerem.
Istnieje mozliwos¢ wsparcia finansowego.

dzielenie

Dtugi czas wejscia na rynek.

Zwykle bardzo kosztowna.

Woysokie ryzyko (zwtaszcza przy pierwszych
projektach).
Wymaga
zasobow.

poosiadania kluczowych

Odtwarzanie

Niskie koszty.
Niewielkie ryzyko.
Mozliwos¢ ulepszania produktéw.

Produkty imitacyjne.

Mozliwo$¢ niezrozumienia konstrukcji /
funkcji oryginatu.

Ryzyko prawne

Potajemne przejecie  dzieki

wewnetrznym pracom B+R

Niskie koszty.
Krotki termin wejscia na rynek.
Mozliwos$¢ ulepszania produktu.

Produkty imitacyjne.

Mozliwo$¢ niezrozumienia konstrukeji /
funkcji oryginatu.

Nielegalne

Potajemne przejecie

Niskie koszty.
Bardzo krotki termin wejscia na rynek.
Mozliwos$¢ ulepszania produktu.

Mozliwo$¢ niezrozumienia konstrukcji /
funkcji oryginatu.
Nielegalne

Transfer i
technologii

przyswojenie

Rozwdj wiedzy w firmie.
Skrécony termin wejscia na rynek
Zrdznicowane ryzyko.

Zwykle oferowane z matym wsparciem
technicznym.
Zrdznicowane ryzyko.

Kontraktowe prace B+R

Nie wymaga inwestycji w dziat B+R.
Wyniki na wytacznosc.

Brak wiedzy w firmie.
Mozliwe problemy z poufnoscia.

Partnerstwo strategiczne

Nie wymaga inwestycji w dziat B+R.
Wyniki na  wytacznos$¢  lub

z wybranym partnerem.

Uczenie sie od partneréw.

dzielenie

Brak wiedzy w firmie.
Mozliwe problemy z poufnoscia.
Trzeba dzieli¢ sie wiedzg z partnerami.

Licencjonowanie

Nie wymaga inwestycji w dziat B+R.
Wyniki moga by¢ na wytacznos¢.
Zwykle krétki czas wejscia na rynek.
Zwykle niskie ryzyko

Brak wiedzy w firmie.
Mozliwe problemy z wytgcznoscia.

Zakup

Zwykle bezposrednio gotowa do uzycia.
Zwykle najnizsze ryzyko.

Mozliwe problemy z wytacznoscia.
Mozliwe problemy wdrozeniowe.

Joint venture

Zwykle bezposrednio gotowa do uzycia.
Zwykle najnizsze ryzyko.
W?zajemne uczenie sie.

Brak decydujacego wptywu.
Ryzyka o charakterze rynkowym, prawnym.

Przejecie firmy z technologia

Produkt istniejgcy na rynku.
Mozliwosé nabycia marki.

Ryzyko
zobowigzan.
Problemy taczenia kultur organizacyjnych.

zakupu niepozadanych

Wybor wtasciwej opcji pozyskania wiedzy / technologii przez przedsiebiorstwo moze mie¢ kluczowe znaczenia dla

sukcesu przedsiewziecia zwigzanego z komercjalizacjg przejmowanej wiedzy. Wybodr zawsze bedzie oparty na

wielokryterialnej ocenie spetnienia przez dostepne opcje ustalonych kryteriow. Dobor kryteriéw i wag moze zostac

oparty o literature przedmiotu, ale moze tez by¢ autorskim dzietem przedsiebiorstwa.

TWORZAC BTR NALEZY PAMIETAC, ZE WSPOtPRACA W ZAKRESIE DZIAtAN BADAWCZO-ROZWOJOWYCH | INNOWACYINYCH JEST NATURALNYM

MODELEM POSTEPOWANIA WIEKSZOSCI PODMIOTOW GOSPODARCZYCH. TYLKO NIELICZNE Z NICH DECYDUJA SIE NA REALIZACJE MODELU

INNOWACII ZAMKNIETEJ, ALBO DECYDUJA SIE NA TAKI KROK TYLKO W OBSZARACH UZNANYCH ZA KRYTYCZNE.

Strona 118 z 157




Metody komercjalizacji technologii przez jednostki badawcze. Poniewaz nie mozna poming¢ prezentacji punktu
widzenia strony reprezentujacej jednostki prowadzace badania naukowe - zostanie zaprezentowany tez podziat

metod komercjalizacji z punktu widzenia jednostki badawcze;.

PODSTAWOWA POZYCJA LITERATURY OPISUJACA ZAGADNIENIA ZWIAZANE Z TRANSFEREM WIEDZY Z JEDNOSTEK NAUKOWYCH JEST PUBLIKACJA
POD TYTULEM ,, KOMERCIALIZACJA B+R DLA PRAKTYKOW”. PUBLIKACJA TA DOCZEKALA SIE JUZ KILKU WYDAN, PRZY CZYM ZAWARTOSC
PUBLIKACJI W POSZCZEGOLNYCH EDYCJACH ZNACZACO SIE ROZNI | NIE WYNIKA TO W ZASADZIE Z AZ TAK DUZEJ ZMIANY PRAWODAWSTWA
W POLSCE. WSZYSTKIE EDYCJE DOSTEPNE SA W INTERNECIE: KOMERCIALIZACIA B+R DLA PRAKTYKOW, MINISTERSTWO NAUKI
| SZKOLNICTWA WYZSZEGO 2010; KOMERCIALIZACIA B+R DLA PRAKTYKOW, WYDANIE DRUGIE, NARODOWE CENTRUM BADAN | RozZwOJU

2013; KOMERCIALIZACIA B+R DLA PRAKTYKOW, WYDANIE TRZECIE, NARODOWE CENTRUM BADAN | RozwoJu 2016.

Istnieje wiele typologii metod transferu wiedzy z jednostki naukowej, w zaleznosci od poziomu gotowosci
technologicznej, zakresu transferowanych praw itd. Na potrzeby opracowania omowione zostang (z uwzglednieniem
réznic wzgledem punktu widzenia strony biznesowej) metody bezposrednie:

1) kontraktowanie prac B+R;

2) realizacja prac B+R w partnerstwie;

3) licencjonowanie (umowa dzierzawy, najmu);

4) sprzedaz;

oraz metoda posrednia poprzez podmiot typu spin - off / spin - out.

Zgodnie z definicjami stosowanymi w jednostkach badawczych: przez komercjalizacje bezposredniq nalezy rozumiec
proces, w ktorym uprawniony do wynikéw B+R udziela licencji bezposrednio podmiotowi wdrazajgcemu te wyniki np.
do produkcji wedtug patentu i z uzyciem know-how lub sprzedaje prawa. Komercjalizacja posrednia zas ma miejsce
waoweczas, gdy posiadajgcy prawa do wynikéw B+R (Paristwowa Jednostka Badawcza - PJB) wnosi prawa wtasnosci
intelektualnej do spoftki, ktorej zadaniem jest podejmowanie dalszych dziatarn w celu rozwiniecia technologii do

takiego poziomu, na ktérym stanie sie ona interesujgca dla podmiotu moggcego dokonac wdrozenia*®.

Relacje pomiedzy opcjami pozyskania technologii przez przedsiebiorstwa i przekazania (komercjalizacji) technologii
przez jednostki badawcze przedstawia Tabela 20. Ponizej zaprezentowane zostaty metody — jak wida¢ —
korespondujace z metodami transferu widzianymi ze strony przedsiebiorstw, ale nalezy zauwazy¢, ze nie jest to

relacja 1:1.

Tabela 20. Relacje przedsiebiorstwa - jednostki naukowe w przypadku transferu wiedzy i technologii. Zrédto: opracowanie wtasne.

Opcje pozyskania technologii przez przedsiebiorstwa Opcje komercjalizacji przez jednostki badawcze
Sieganie do wiedzy nieudokumentowanej
Wewnetrzne prace B+R
Korzystanie z kontaktéw z innymi osrodkami B+R tej samej nie dotyczy
branzy
Odtwarzanie

50 Komercjalizacja B+R dla praktykow, Wydanie trzecie, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju 2016.
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Potajemne przejecie dzieki wewnetrznym pracom B+R
Potajemne przejecie
Transfer i przyswojenie technologii
Kontraktowe prace B+R Kontraktowanie B+R
Partnerstwo strategiczne Realizacja B+R w partnerstwie
Licencjonowanie Licencjonowanie
Zakup Sprzedaz
Joint venture Spin - off / spin - out
Przejecie firmy z technologig nie dotyczy

PRZEDSIEBIORSTWA PLANUJACE WSPOLPRACE Z JEDNOSTKAMI BADAWCZYMI (W TEJ KATEGORII MIESZCZA SIE UCZELNIE WYZSZE, INSTYTUTY
BADAWCZE ORAZ INSTYTUTY POLSKIE) AKADEMII NAUK) MUSZA WKALKULOWAC DODATKOWE RYZYKO ZWIAZANE Z CZYNNIKAMI
ADMINISTRACYINYMI | PRAWNYMI ZWIAZANE ZE SLABYM POZIOMEM OBStUGI KLIENTA W JEDNOSTKACH BADAWCZYCH ORAZ OGOLNYMI
StABOSCIAMI SYSTEMU. PROBLEM TEN BYt OPISANY W RAPORCIE NIK Z ROKU 2015, NIESTETY DO DNIA DZISIEJSZEGO NIEWIELE SIE W TEJ

MATERII ZMIENItO.

Uzupetnieniem tresci rozdziatu sg trzy przyktady komercjalizacji. Interesujgce zastawienie studiow przepadkow
w tym zakresie zostato sporzgdzone w roku 2016 przez Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji
i Promocji Przedsiebiorczosci (SOOIPP) na zlecenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Z opracowania tego
zostang zaprezentowane dwa przyktady komercjalizacji wiedzy powstatej w panstwowych jednostkach badawczych.
Przyktad 1 dotyczy komercjalizacji bezposredniej - w modelu licencyjnym. Przyktad 2 dotyczy komercjalizacji
posredniej poprzez utworzenie nowego podmiotu gospodarczego (nabywajgcego wiedze w postaci licencji). Przyktad
3 opisuje samodzielng komercjalizacje wiedzy opracowanej w ramach projektu B+R prowadzonego przez firme we
wspotpracy z jednostka naukowa. Petny opis przypadkdw znajduje sie w publikacji: Mazewska, M., Térz, A., Gulda,

K., (red.) Efektywna Komercjalizacja Innowacyjnych Rozwigzan Technologicznych, SOOIPP, 2016.

Przyktad 1. sprzedaz wynikéw prac badawczych i rozwojowych; udzielenie licencji, w podziale

na licencje.

Licencji udzielita Akademia Morska w Szczecinie za posrednictwem swojej spotki celowej
Centrum Innowacji Akademii Morskiej w Szczecinie sp. z o.0. . Licencjobiorcq byta Autocomp

Management sp. z 0.0., ktéry wdraza zakupione rozwiqzanie.

Przedmiotem licencji jest System Nawigacji Pilotowo-Dokujqcy PNDS, ktérego zadaniem jest
dostarczanie pilotowi lub kapitanowi statku doktadnej informacji o odlegtosci i predkosci
zblizania sie do nabrzeza. Naukowcy Akademii Morskiej w Szczecinie stworzyli m.in. system
wyspecjalizowanych czujnikéw spetniajgcych warunki doktadnosci pomiaru, algorytmy pracy
systemu i opracowali metody wymiany informacji pomiedzy statkiem a lgdem. System sktada
sie z lgdowego czujnika pomiaru z gfowicq laserowqg i potgczonego z nim fgczem

bezprzewodowym przenosnego modutu pilotowego. Opracowane urzqdzenie pozwala na

51 Informacja o wynikach kontroli, Komercjalizacja wynikéw badan naukowych. Nr ewid. 227/2015/P/15/027/KNO, Najwyzsza
Izba Kontroli, 2015.
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precyzyjne okreslanie w czasie rzeczywistym odlegtfosci oraz kqta burty statku wzgledem

nabrzeza. Jest to istotne podczas ostatniej fazy cumowania statkow do nabrzeza

Firma Autocomp stale wspotpracuje z pracownikami naukowymi Akademii Morskiej
w Szczecinie, stqd relacje miedzy licencjobiorcq a spotkq celowq uczelni sq prostsze do
nawigzania. To pozwolito szybko wynegocjowac warunki sprzedazy licencji. Zanim podjeto
rozmowy, Akademia Morska przeprowadzita wycene technologii, ktéra wyznaczyta cene

minimum jakq nalezy zaproponowac licencjobiorcy.

Akademia Morska w Szczecinie zdecydowata sie obraé strategie komercjalizacji
bezposredniej, ale z udziatem spotki celowej jako ogniwa posredniego w udzieleniu licencji do
podmiotu komercjalizujgcego technologie. Model ten wybrano przede wszystkim ze

wzgledow podatkowych i tatwosci przeprowadzenia go od strony formalno-prawne;.

W efekcie przyjetej strategii i przejsciu z sukcesem przez proces komercjalizacji Akademia
Morska w Szczecinie osiggneta zamierzone cele, w postaci udzielenia trzech licencji na swojq
technologie, ktora zostata wdrozona w porcie na Stowenii. Obecnie spétka celowa monitoruje

biezgce wykorzystanie PNDS.*?

Przyktad 2. Utworzenie wspdlnie z twércami technologii spétki typu spin-off FlexAndRobust
Systems Sp. z 0.0. z udziatem INTECH PK (spotki celowej Politechniki Krakowskiej),

wdrazajgcej rozwigzanie w oparciu o licencje rozwigzania bezposrednio z uczelni.

Przedmiotem komercjalizacji byta technologia wytwarzania materiatu budowlanego
o unikalnych wtasciwosciach w skali swiata, pod rynkowym hastem: Polimerowe Ztgcza
Podatne, ktore stuzq do przenoszenia obcigzen przy duzych deformacjach. Dzieki temu, ze
ztgcza skutecznie redukujg naprezenia w materiatach kruchych, zwieksza sie wytrzymatosc
catej remontowanej konstrukcji. Ich niezwykte wtasciwosci zostaty potwierdzone w serii

badarn terenowych.

(INTECH PK) wymagato szerokiego zakresu prac, polegajgcych min. na:

e  sprawdzeniu statusu prawnego technologii, w tym poziomu zabezpieczen, praw
witasnosci czy powigzanych umdw i zobowiqzar;

e  przeprowadzenie audytu technologicznego

e  zbadanie stanu techniki w przedmiotowym obszarze, w tym publikacji, wynikéw
B+R, patentow, technologii itp.;

o weryfikacji branzowej rozwigzania — na bazie opinii eksperta rynkowego;

e wykonaniu analiz rynkowych;

e przygotowaniu modelu biznesowego dziatalnosci nowej spotki;

e  podjeciu czynnosci na rzecz powotania spotki.

52 Komercjalizacja miedzynarodowa w branzy morskiej, w publikacji Mazewska, M., Térz, A., Gulda, K., (red.) Efektywna
Komercjalizacja Innowacyjnych Rozwiqzan Technologicznych, SOOIPP, 2016.
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Kluczowym elementem prowadzonej dziatalnosci przez spotke spin - off jest dostep do
technologii (zbiér patentéw i wzoréw przemystowych zarejestrowanych na PK) poprzez
licencje z mozliwosciq sublicencionowania oraz udziat twércéw. Prace i procesy zwigzane
z wybranym przyktadem byty mozliwe dzieki finansowemu wsparciu Narodowego Centrum

Badan i Rozwoju w ramach programu SPIN-TECH.>3

Przyktad 3. Samodzielne wdrozenie rezultatéow programu badawczego prowadzonego we
wspotpracy z jednostka naukowa. Prace laboratoryjne spétki Apeiron Synthesis S.A.
wykonywane byty na terenie Laboratorium i Prototypowni Chemii i Biotechnologii

Wroctawskiego Parku Technologicznego S.A. (WPT).

Firma Apeiron Synthesis wyrdznia w swojej dziatalnosci trzy etapy komercjalizacji. Podczas
pierwszego etapu (2009-2013) firma koncentrowata sie na dziatalnosci B+R w kierunku
stworzenia katalogu produktéw. W drugim etapie komercjalizacji (2013-2015) firma
rozpoczeta sprzedaz produktéow (komercjalizacja wartosci intelektualnych), a takze
zintensyfikowata pozyskiwanie docelowych uzytkownikéw katalizatorow metatezy olefin. W
trzecim etapie (2016-) firma Apeiron Synthesis skupia sie na dziataniach rynkowych. Biezgcy
katalog produktow pozwala na duzq elastycznos¢ oraz mozliwos¢ ich wykorzystania w
roznych branzach bazujgcych na syntezie zwigzkéw organicznych. Prowadzone sq rowniez
prace w kierunku petnego komercyjnego wykorzystania produktéw spdtki w procesach

produkcyjnych realizowanych na skale przemystowq.

Oferowane przez firme Apeiron Synthesis S.A. produkty — katalizatory metatezy olefin — sq
efektem kilkuletnich prac badawczych zespotu naukowcdéw firmy, a takze wspotpracy z prof.
Grelg z Uniwersytetu Warszawskiego. W porédwnaniu do klasycznie stosowanych metod,
umozliwiajq szybszq, tariszq i fatwiejszq synteze organiczng np. lekdw, zwigzkow
zapachowych, polimerdw, dodatkéw agrochemicznych. Wsréd klientéw firmy znajdujg sie
gtownie przedsiebiorstwa z krajow wysokorozwinietych, tj. USA, Francji, Niemiec, Wielkiej

Brytanii, Szwajcarii czy Holandii. Firma posiada oddziat w USA.>*

KOMERCJALIZACJA WIEDZY | TECHNOLOGII JEST JEDNYM Z IMMANENTNYCH ZJAWISK MAJACYCH MIEJSCE W KAZDEJ BRANZY. MOZLIWOSCI

SAMODZIELNEGO ROZWIJANIA TECHNOLOGII PRODUKTOW - W TAK ZWANYM ,,MODELU ZAMKNIETYM INNOWACJI” SA OGRANICZONE

| ZWYKLE MODEL TEN WYKORZYSTYWANY JEST WYBIORCZO (W NIEKTORYCH TECHNOLOGIACH / PRODUKTACH, W PEWNYM OKRESIE, NA

PEWNYM TERYTORIUM). ZNAKOMITA WIEKSZOSC PROJEKTOW INNOWACYINYCH ODBYWA SIE W ROZNYCH FORMACH KOOPERACYJNYCH,

W KTORYCH FORMALNY TRANSFER WIEDZY ODGRYWA NIEBAGATELNA ROLE.

KONSTRUKCJA MAPY DROGOWEJ DLA BRANZY POWINNA ZAKtADAC TRANSFER WIEDZY / TECHNOLOGII POMIEDZY AKTORAMI.

OCzZYWISCIE TRUDNO A PRIORI WSKAZYWAC MECHANIZMY TRANSFERU, JEDNAK | W TYM ZAKRESIE MOZNA WSKAZYWAC PEWNE

53 Oleksy, K., FlexAndRobust Systems — ztgcza podatne na komercjalizacje, w publikacji: Mazewska, M., Térz, A., Gulda, K., (red.)
Efektywna Komercjalizacja Innowacyjnych Rozwiqgzar Technologicznych, SOOIPP, 2016.

54 Stelmach, E., Katalizatory metatezy olefin, w publikacji Mazewska, M., Térz, A., Gulda, K., (red.) Efektywna Komercjalizacja
Innowacyjnych Rozwiqzar Technologicznych, SOOIPP, 2016.
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CECHY CHARAKTERYSTYCZNE ZACHOWAN UKIERUNKOWANYCH NA KOMERCJALIZACIE, JAKIE OBSERWUJE SIE W POSZCZEGOLNYCH
BRANZACH. TAK NA PRZYKtAD W BRANZY FARMACEUTYCZNEJ LICENCJONOWANIE JEST CHARAKTERYSTYCZNYM MODELEM
KOMERCJALIZACJI DOJRZALYCH PRODUKTOW NA NOWYCH RYNKACH, PODCZAS GDY W FAZIE ROZWOJOWEJ DOMINUJE MODEL

KOMERCJALIZACJI OPARTY NA ZAKUPIE WSZELKICH PRAW, CZASAMI WLACZNIE Z FIRMA.

LITERATURA
1) Informacja o wynikach kontroli,. Komercjalizacia wynikéw badari  naukowych. Nr ewid.
227/2015/P/15/027/KNO, Najwyzsza Izba Kontroli, 2015.
2) Komercjalizacja B+R dla praktykéw, Wydanie trzecie, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju 2016.
3) Mazewska, M., Térz, A., Gulda, K., (red.) Efektywna Komercjalizacja Innowacyjnych Rozwiqzan
Technologicznych, SOOIPP, 2016.

4) UNIDO / ICS. Zarzgdzanie technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.

3.7. Narzedzia weryfikacji procesu komercjalizacji wynikdw prac badawczo-rozwojowych — uzupetnienie

Czyli jak mierzy¢ postep prac i oceniac¢ zgodnosc rezultatow z przyjetymi zatozeniami.

Jesli nie mierzysz - to nie kontrolujesz.

Bolestaw Rafat Kuc

WSTEP

Prezentowane w Rozdziale 2.11. modele i narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu projektami badawczo-
rozwojowymi i innowacyjnymi nie wyczerpuje ztozonos$ci zagadnienia. Ponizej zaprezentowano dodatkowe
informacje, miedzy innymi na temat powszechnie stosowanego modelu Jolly’ego. Zaprezentowano takze bardzo

uzyteczng metodyke kontroli postepdw projektu — Earned Value.

ZNACZENIE NARZEDZI DO WERYFIKACJI PROCESU KOMERCJALIZACII
Jak juz wskazano, wiekszos¢ stosowanych zindywidualizowanych metodyk kontroli projektéw opiera sie na
standardach, opisywanych w PMBok’u czy objetych standardem PRINCE_2. W uzupetnieniu wiedzy przedmiotowe;j
zaleca sie zapoznanie z innymi standardami, takimi np. jak:

e  Metodyka zarzadzania projektami oparta o model komercjalizacji wg. Jolly;ego;

e Metodyka zarzadzania projektami w ujeciu inzynierii rownolegtej [ang. concurrent engineering];

e  Metodyka zarzadzania projektem w ujeciu adaptacyjnym [metodyki Agile, np. SCRUM].
Ponizej zostang zaprezentowane zatozenia tych podejsc i kluczowe elementy kontroli postepdw projektu badawczo-
rozwojowego, gtdwnie w punktach kontrolnych opisywanych jako , kamienie milowe”. W szczegdlnosci, poprzez

zastosowanie metodyki Earned Value.
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Model komercjalizacji wg Jolly’ego>° przedstawia proces innowacyjny w podziale na pieé etapdw:

e |dei — polegajacy na uswiadomieniu potencjatu i wyjgtkowosci technologii. Etap wymaga zebrania
niezbednych informacji o technologii.

e Inkubacji—polegajacy na okresleniu potencjatu komercjalizacyjnego technologii, weryfikacji praw wtasnosci
do technologii, przygotowaniu biznesplanu komercjalizacji i wreszcie pozyskaniu finansowania.

e Demonstracji — polegajacy na przygotowaniu takiej wersji produktu, ktéra wprowadzona zostanie na rynek.

e Promocji — polegajacy na prezentacji produktu na rynku, zebraniu informacji dotyczgcych produktu od
klientéw.

e Utrzymania — polegajacy na ekspans;ji i utrzymaniu produktu na rynku, petnym wykorzystaniu mozliwosci

komercjalizacji technologii.

Pola pomiedzy wzmiankowanymi fazami noszg nazwe tacznikéw badz pomostéw (ang. bridges). Pomosty procesu
komercjalizacji, majg zapewni¢ wsparcie interesariuszy oraz wymagane zasoby. Pomosty stanowig ponadto
podstawe do zarzadzania catym procesem i sg punktami decyzyjnymi na poziomie poszczegdlnych interesariuszy

(odpowiadajg na pytanie — czy kontynuowac proces komercjalizacji?).

Podprocesy

S.
Utrzymanie

2. zapewnienie 4. Zapewnienie 6. Zapewnienie 8. Zapewnienie
zainteresowania srodkow na odbiorcow srodkow w celu
i srodkow demonstracje rynkowych utrzymania produktu

Mosty - organizowanie interesariuszy i zasobdw

Rysunek 33. Model komercjalizacji wg Jolly’ego. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Jolly, V.K., Commercializing new
technologies: getting from mind to market, Harvard Business School Press, Boston 1997

Podejscie do zjawiska komercjalizacji prezentowane przez Jolly’ego nie wigze sie z wykorzystywaniem zadnych
dedykowanych narzedzi. We wszystkich ,, podprocesach” wykorzystuje sie znane (takze prezentowane w niniejszym
Poradniku) metody analiz rynkowych i technicznych, a w ,mostach” techniki kontroli (zgodnosci z zatozeniami)

i techniki perswazji znane chociazby z metodyki PRINCE_2.

METODA JOLLY'EGO DEDYKOWANA JEST KAZDEJ ORGANIZACII, KTORA ZAINTERESOWANA KAPITALOWA FORMA PARTYCYPACII W ROZWOJU

INNOWACYJNEGO ROZWIAZANIA — ,,INTERESARIUSZ” OTRZYMUJE NARZEDZIE MONITORINGU DZIAtAN, PEENEJ KONTROLI ORAZ ZACHOWUJE

55 Jolly, V.K., Commercializing new technologies: getting from mind to market, Harvard Business School Press, Boston 1997
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PRAWO DO PODEJMOWANIA OSTATECZNEJ DECYZJI CO DO DALSZEGO FINANSOWANIA POTENCJALNEGO PRODUKTU. JEST TO SZCZEGOLNIE
UZYTECZNE W PARTNERSKIM MODELU ORGANIZACJI PROCESU KOMERCJALIZACJI. TAKI MODEL BEDZIE TEZ WSPIERANY PODCZAS WARSZTATOW

SMART LAB.

* % %k

Inzynieria réwnolegta. Metodyka zarzadzania projektami w ujeciu inzynierii rownolegtej / wspdtbieznej [ang.
concurrent engineering] opiera sie na zatozeniu, ze projektowanie i rozwdj w ujeciu sekwencyjnym (kaskadowym)
niepotrzebnie generuje koszty i wydtuza czas realizacji projektu. Metodyka zaktada, ze wszedzie tam, gdzie
mozliwos$¢ podjecia dziatania nie jest uzalezniona od rezultatéw innych dziatan nalezy prowadzi¢ je réwnolegle.
Metodyka ta pozwala lepiej zaplanowac zasoby, poprzez mozliwos¢ tatwiejszego ,,wyréwnania” ich uzycia. Metodyka

ta jest powszechnie stosowana w przemysle i dobrze taczy sie z metodykami klasycznymi PMI czy Prince_2.

| Uruchomienie projektu Pierwotna data zakoiiczenia Rzeczywista data zakoriczenia

Projektowanie ><>

Planowanie

Projekt w ujeciu sekwencyjnym (kaskadowym)

reay >

Budowa
prototypu

Zmiany w
projekcie

Budowa

» Testy >

Moiliwa data zakoriczenia

Planowanie

Ustalenie celéw

Projekt w podejsciu rownolegtym (wspétbieznym)

: Projektowanie
' F) :

Wybdr koncepcji Budowa

Rysunek 34. Zmiany w catkowitym czasie niezbednym do realizacji projektu w ujeciu sekwencyjnym (kaskadowym) a projektem
realizowanym w oparciu o zasady inzynierii rownolegtej. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Aniruddha, M.S., Design for
anything.

Wdrazanie réwnolegte zapewnia wiele korzysci: Skrocenie czasu wejscia na rynek jest pierwszym i najbardziej
oczywistym powodem, dlatego przedsiebiorstwa rozwazajq inzynierie rownolegtq. Firmy stosujqce jqg zmierzyty, ze
ich czas rozwoju produktu jest o 30% do 70% krétszy od podejscia tradycyjnego. Firmy te réwniez stwierdzity o 65%
do 90% mniej zmian konstrukcyjnych, stanowigcych od 20% do 90 % catkowitego czasu wchodzenia na rynek.

Skrécenie czasu wejscia na rynek wynikato z rozwijania produktu raczej rownolegle niz w sposob sukcesywny.
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Zmniejszenie liczby zmian konstrukcyjnych wynikato zas ze wspdtdziatania, ktore prowadzito do zmian projektu juz
na etapie pomystu, na dftugo przedtem zanim produkt osiggngt etap, kiedy potrzebne byty formalne zmiany

konstrukcyjne projektu®.

W3rdd technik rekomendowanych do wykorzystania w prowadzeniu i zarzadzaniu projektem znajdujg sie
nastepujace techniki:
e Projektowanie dla:
o Projektowanie dla tatwosci wytwarzania (ang. Design for Manufacturing).
o Projektowanie dla tatwosci montazu (ang. Design for Assembly).
o Projektowanie dla tatwosci testowania (ang. Design for Testing).
o Projektowanie niezawodnosci (ang. Design for Relability) i inne.
o  Budowa Scieiki krytycznej.
e Diagramy macierzowe do okreslania cech wspotzaleznych.
e  Przeglady kierownictwa.
e Metody pracy grupowe;j.
e  Wykorzystanie metody funkcji jakosci (ang. Quality Function Deployement).
e Modelowanie i projektowanie komputerowe (ang. Computer-Aided Design, Computer -Aided
Manufacturing).
e Szybkie prototypowanie (ang. Rapid prototyping).

e  Sterowane numerycznie techniki obrébki (ang. Computerized Numeric Control) i inne.

ZE WZGLEDU NA UWARUNKOWANIA BIZNESOWE REPREZENTOWANE PRZEZ DAZENIE DO DOSTARCZENIA DUZEJ WARTOSCI DODANEJ,
W MOZLIWIE KROTKIM CZASIE, DO ORGANIZACJI PROJEKTOW BADAWCZO-ROZWOJOWYCH | INNOWACYINYCH ZALECA SIE STOSOWANIE
INZYNIERII ROWNOLEGE). W ZASADZIE POWSZECHNIE ZNANE METODYKI PMI | PRINCE_2 SWIETNIE tACZA SIE Z PODEJSCIEM
ROWNOLEGLYM, CO WIDAC PO ZAWARTOSCI LISTY ZAPREZENTOWANEJ WYZEJ. ZNAJDZIEMY TAM TAKZE TECHNIKI ZNANE Z INZYNIERII CZY

ZARZADZANIA JAKOSCIA.

% %k k

Metody zwinne (agile). Zwinne zarzgdzanie projektami (zwane takze podejsciem adaptacyjnym) to grupa metod
kierujgca sie caty czas przeptywem wartosci dodanej dla odbiorcy produktéow projektu. S3 to metody iteracyjne
okreslania wymagan dla produktéw projektéw B+R+l prowadzone w sposéb elastyczny i interaktywny. Metody te
znalazty szczegdlne zastosowanie w projektach informatycznych, cho¢ jak wskazaty badania prowadzone przez
Project Management Institute ilo$¢ wszystkich organizacji, stosujgcych to podejscie wzrosta (w latach 2008-2011) z

12% do 27%"".

Metody te wywodzg sie z koncepcji ,alternatywnego” zarzadzania projektami, z ktédrymi eksperymentowano juz

w latach 50-tych XX wieku. Pierwszg spdjna metodyke zaprezentowano dopiero w roku 1986 — w erze rozkwitu firm

56 UNIDO/ ICS. Zarzqdzanie technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.
57 Zgodnie z metodyka opisang w: https://www.governica.com/Zwinne zarzadzanie projektami
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programistycznych w USA. Ken Schwaber i Jeff Sutherland opracowali w roku 1986 terminologie i catg metodyke
nazwana SCRUM. W metodyce tej rozwdj produktu podzielony byt na mniejsze, trwajace od dwéch do szesciu
tygodni, fazy zwane sprintami nastepujgcymi bezposrednio po sobie. Po kazdym sprincie zespdt pracujacy nad

rozwojem projektu byt w stanie dostarczy¢ dziatajacy prototyp projektu.

Podstawowymi zasadami zwinnego zarzadzania projektami sg wydajnosé, zdolnosci adaptacyjne i wspdtpraca.
Projekty zarzgdzane metodami zwinnymi muszg scisle wspotpracowac ze swoimi klientami, aby zapewni¢ statg

powtarzalno$é pracy nad danym produktem, przy jednoczesnym dostosowywaniu sie do opinii i potrzeb klienta®®.

Metody zwinnego zarzadzania projektami sg tak skonstruowane, ze mimo braku pewnosci co do drég osiggniecia
celéw projektu jeden parametr jest caty czas w punkcie skupienia zaréwno kierownictwa projektu, jak i kazdego
cztonka zespotu. Tym parametrem jest przeptyw dodanej wartosci biznesowej dla odbiorcy produktéw projektu —
klienta. Metody zwinne dajg zestaw narzedzi pozwalajgcy na rozpoczecie projektow nie bedgc pewnym catego planu
osiggniecia celow projektu. Dajg takze mozliwos¢ usystematyzowania prac nad takim projektem w sposdb, ktory
gwarantuje, ze zesp6t mimo braku posiadania petnego planu pozostanie na wtasciwej drodze i bedzie wykonywat

wiasciwe zadania.*®

AGILE JEST OGOLNIE SKUTECZNA FORMA ZARZADZANIA PROJEKTAMI, ALE WYMAGA TO OCZYWISCIE ZNACZNEJ DYSCYPLINY | KOORDYNACJI ZE
WZGLEDU NA BRAK SCISLE OKRESLONYCH STRUKTUR. Z TEGO POWODU, METODY AGILE MOGA NIE BYC ODPOWIEDNIE DLA TYCH PROJEKTOW
KTORE MAJA JASNO SPRECYZOWANE CELE LUB TYCH BARDZO DUZYCH PROJEKTOW, KTORE ZE WZGLEDU NA SWOJ CHARAKTER, WYMAGAJA
ZNACZNEGO NAKtADU TECHNOLOGICZNEGO. METODY AGILE NIE BEDA ROWNIEZ PRZYDATNE PRZY MALYCH PROJEKTACH. NIE REKOMENDUJE
SIE ICH TAKZE DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI TAKIMI, KTORE SA ZBYT SKOMPLIKOWANE BY BYtY ZROZUMIANE PRZEZ KLIENTA PRZED ETAPEM

TESTOW.

* k ¥

Metoda Earned Value. Wielokrotnie przywotywano podejscie rekomendowane przez PMI jako przydatne,
a w zasadzie wystarczajgce do kontroli projektow B+R+l. W tym miejscu zaprezentowane zostanie narzedzie, ktére
przez swg prostote stosowania powinno znalez¢ sie w arsenale kazdego Kierownika projektu — mowa o metodzie

Earned Value (EV) kontroli postepéw projektu®.

Metoda EV jest metodg juz dosy¢ wiekowsa, jednakze mimo uptywu lat wcale nie stracita swojej uzytecznosci.
Nieprzerwanie, od 1967 roku metodyka ta jest obowigzkowo wykorzystywana do zarzgdzania kazdym projektem

opracowywanym dla Departamentu Obrony USA.

Koncepcja metody Earned Value opiera sie na pomiarze wyniku dziatalnosci oraz oceniania tego, co zostato
w projekcie osiggniete za srodki wydatkowane w okresie od poczatku projektu do momentu kontroli. Tradycyjna

metoda kontroli kosztdw opiera sie na poréwnywaniu rzeczywiscie poniesionych kosztéw z kosztami planowanymi

58 jbidem
59 https://www.governica.com/Zwinne zarzadzanie projektami
60 practice Standard for Earned Value Management—2nd Edition, Project Management Institute, 2011
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czyli budzetem projektu. Takie poréwnanie nie uwzglednia jednak zakresu wykonanych prac i nie daje podstaw do
prognozy przysztego wyniku dziatalnosci (co zostato pokazane w poprzednich przyktadach). Przyktadowo mniejsze
niz zaktadano koszty rzeczywiste poniesione do chwili kontroli mogg wynika¢ z niewykonania planowanego zakresu

prac i nie mozna na tej podstawie stwierdzi¢, ze koszty catkowite projektu bedg mniejsze niz zaplanowany budzet.

Zasadnicza zaleta, jakg wnosi do analizy kosztéw projektu metoda Earned Value, to uwzglednienie w ocenie stanu
projektu (obok zakresu i kosztu) wartosci wypracowanej, ktorg reprezentuje planowana wartos¢ rzeczywiscie
wykonanego zakresu prac. Potaczenie trzech elementdw projektu: zakresu, harmonogramu i kosztu sprawia, ze
mozna nie tylko dokonac¢ oceny tego co juz zostato wykonane, lecz takze analizowac trendy wydajnosci realizacji

projektu oraz prognozowac przyszty wynik dziatalnosci.

Podstawa dla obliczenn w metodzie Earned Value jest analiza danych poréwnawczych w nastepujacym ukfadzie:
e planowany koszt planowanej pracy (BCWS ang. Budgeted Cost of Work Scheduled lub PV),
e rzeczywisty koszt wykonanej pracy (ACWP ang. Actual Cost of Work Performed lub AC)

e planowany koszt wykonanej pracy (BCWP ang. Budgeted Cost of Work Performed lub EV)

| ACWP (AC)
-9

Y -

""""" ::T--"if"" o MW Plany

Koszty poniesione

v gBCWE(EV)

Wykonane produkty

-
-
-

czas |

A\

Rysunek 35. Graficzna prezentacja metody Earned Value. Zrédto: opracowanie wtasne.

Pozwalajg one na wyciggniecie wnioskéw co do dalszego przebiegu projektu i jego kosztéw koncowych. Powyisze
wartosci wyznacza sie w sposéb nastepujacy:
e Koszty budzetowe zadan planowanych (BCWS) stanowity podstawe harmonogramu kosztow i s3
reprezentowane przez krzywg kosztéw planowanych (patrz Rysunek 35).
e Koszty rzeczywiste zadan wykonanych (ACWP) otrzymuje sie poprzez zsumowanie kosztow pakietow
roboczych, ktére zostaty wykonane do dnia wykonywania analizy.
e Koszty budzetowe zadan wykonanych (BCWP) otrzymuje sie poprzez zsumowanie planowanych w budzecie

kosztéw dla zadan, ktdre zostaty zrealizowane do dnia wykonywania analizy.
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Do analizy metodg Earned Value oblicza sie dwa rodzaje odchylen kosztéw rzeczywistych od kosztéw planowanych:

e odchylenia harmonogramu (SV —ang. schedule variance) (SV = BCWP - BCWS) reprezentowane przez réznice
kosztéw pomiedzy pracami rzeczywiscie wykonanymi, a planowanymi do wykonania do dnia analizy,

e odchylenia kosztu (CV — ang. cost variance) (CV = BCWP - ACWP) reprezentowane przez rdoznice pomiedzy

planowanymi kosztami budzetowymi, a rzeczywiscie poniesionymi w projekcie.

Odchylenia mogg by¢ wyrazone w wartosciach bezwzglednych (np. ztoty), w procentach lub w wartosciach
wskaznikowych, co umozliwia dalszg ich interpretacje. Przyjmuje sie dwa najczesciej wykorzystywane wskazniki:
e wskaznik wykonania harmonogramu (SPI — ang. schedule performance index) wyrazony jako:
SPI =BCWP | BCWS
e wskaznik wykonania kosztéw (CPI — ang. cost performance index)

CPI=BCWP | ACWP

spodziewane
przekroczenie budzetu

CPI

SPI

Koszty poniesione

ey

’,x" | Wykonane produkty
czas

! : >

BCWP (EV)

spodziewane
opdinienie projektu

Rysunek 36. Graficzna prezentacja metody Earned Value. C.d. Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza odchylen pozwala kierownikowi projektu na wstepne oszacowanie na jakim poziomie wystapi réznica
pomiedzy zatozonym a rzeczywistym kosztem catego projektu oraz zatozonym a rzeczywistym terminem wykonania

(Rysunek 36).

Zatozenie, ze straty da sie nadrobic¢, zwykle jest mato realne, jednak zorientowanie sie o wystepowaniu powyzszych
odchylen we wstepnych fazach projektu, pozwala jego kierownikowi na przedsiewziecie Srodkéw zaradczych w celu

minimalizacji odchylen na dalszych etapach prac projektowych.
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JAK JUZ ZOSTALO NAPISANE TZW. ,,NARZEDZIA WERYFIKACJI PROCESU KOMERCJALIZACJI WYNIKOW PRAC BADAWCZYCH” NIE
ZNAJDUJA ZASTOSOWANIA BEZPOSREDNIO W PROCESIE ROADMAPPINGU. JEDNAKZE ZNAJOMOSC PREZENTOWANYCH KONCEPCJI
(MODEL JOLLY’EGO, INZYNIERII ROWNOLEGLEJ CZY PODEJSCIA AGILE) ORAZ WYMIENIONYCH NARZEDZI POZWALA NA tATWIEJSZE

PLANOWANIE FAZY WYKONAWCZEJ - PROJEKTOW BEDACYCH REZULTATEM WDROZENIA BTR.

LITERATURA
1) Jolly, V.K., Commercializing new technologies: getting from mind to market, Harvard Business School Press,
Boston 1997.
2) Practice Standard for Earned Value Management—2nd Edition Project Management Institute, 2011.

3) UNIDO / ICS. Zarzgdzanie technologiq. Podrecznik szkoleniowy. Warszawa 2001.

3.8. Wariantowe scenariusze ochrony wtasnosci intelektualnej przedmiotu projektu

Czyli jak stworzy¢ i utrzymac monopol na uzyteczng wiedze dotyczqcq technologii i produktow.

RAwnos¢, wolnosc i wtasnosc sq najpotrzebniejszym i najprostszym wnioskiem z praw

cztowieka.

Stanistaw Staszic

WSTEP
Czytelnik rozdziatu zapozna sie z uwarunkowaniami prawnymi dotyczacymi zabezpieczenia prawa tworcow do
wytgcznego korzystania z rezultatéw komercjalizacji opracowanych technologii / produktéw. System prawny tworzg,
w szczegdlnosci:

e Ustawa o prawie wtasnosci przemystowej;

e Ustawa o prawie autorskim i prawach pokrewnych;

e Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji;

e oraz ustawy regulujgce kwestie zarzadzania wiedzg w szkotach wyzszych, instytutach badawczych

i instytutach Polskiej Akademii Nauk.

ZAGADNIENIE ZARZADZANIA WEASNOSCIA INTELEKTUALNA W PRZEDSIEBIORSTWACH ZOSTALO OPISANE W DOSTEPNYCH PUBLIKACIJACH:
KORZYSTANIE Z WEASNOSCI INTELEKTUALNE/ W BIZNESIE, PARP, 2012; TRZMIELAK, D., BYCzKO, D., ZAGADNIENIA WEASNOSCI
INTELEKTUALNEJ W TRANSFERZE TECHNOLOGII, PARP, 2011; KASPRzYCKI, D., MATCZEWSKI, A., OKON-HORODYNSKA, E., DUVALL, M.,
WistA, R., ZARZADZANIE WEASNOSCIA INTELEKTUALNA W PRZEDSIEBIORSTWIE - REGULAMINY KORZYSTANIA Z WYNIKOW PRAC
INTELEKTUALNYCH POWSTALYCH W PRZEDSIEBIORSTWIE. UNIWERSYTET JAGIELLONSKI NA ZAMOWIENIE MINISTERSTWA GOSPODARKI,

KRAKOW 2008.; WEASNOSC PRZEMYSEOWA W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ, URZAD PATENTOWY RP, 2003; I INNYCH.
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ZNACZENIE OCHRONY W£ASNOSCI INTELEKTUALNE)
Dla wiekszosci projektéw ukierunkowanych na badania i rozwdj trudno a priori rozstrzygac, czy i ktére rezultaty prac
B+R prowadzonych w ramach projektu bedg chronione jako technologiczne know-how (ochrona faktyczna) czy tez

zostang ujawnione na potrzeby uzyskania ochrony patentowe] (ochrona formalna).

Praktyka przemystowa wykazuje, ze ochrona faktyczna jako technologiczne know-how jest najbardziej skuteczna
w przypadku rozwigzan, ktére bedzie sie dato skutecznie ukryé w tajemnicy (tzn. takich, ktore nie sg tatwe do
rozszyfrowania) i jest sensowna dla rozwigzan, z ktérych bedzie moina korzysta¢ przez czas diuzszy niz ten

zagwarantowany przez ochrone na drodze formalnej (do 20 lat dla wynalazku).

Ochrong formalng sg obejmowane wyniki badan B+R przede wszystkim wowczas, gdy przedmiotowe technologie
majq charakter otwarty i mogg zosta¢ odkryte przez strone trzecig na podstawie analizy produktu. Ponadto ochrona
faktyczna nie wymaga ponoszenia kosztéw zewnetrznych (np. ustugi Rzecznika patentowego, optaty za zgtoszenie

i optaty za ochrone) cho¢ wymaga wdrozenia odpowiedniego systemu zarzgdzania wiedza.

BEZ WZGLEDU NA PODJETE DECYZJE, CO DO SPOSOBU | ZAKRESU OCHRONY, OCHRONA W+ASNOSCI INTELEKTUALNEJ JEST W WARUNKACH
GLOBALNEJ KONKURENCJI RACJONALNA DBAtOSCIA O JEDEN Z KLUCZOWYCH ZASOBOW ODPOWIEDZIALNYCH ZA MOZLIWY SUKCES

PRZEDSIEBIORSTWA.

Z uwagi na szybki rozwaj i postep technologiczny w niektérych dziedzinach, wykorzystanie patentu moze okazac sie
mato efektywne, natomiast kluczowe znaczenie trzeba by przypisa¢ ochronie tajemnicy przedsiebiorstwa.
Oczywiscie nie bez znaczenia dla opracowania strategii przedsiebiorstwa bedzie rozmiar samego podmiotu oraz skala
prowadzonej dziatalnosci, czesto bedzie sie to wigzato z iloscig srodkdw, ktére mozna przeznaczy¢ na omawiane
obszary. Dlatego tez mozna jedynie zaprezentowac kilka modelowych rozwigzan w zakresie tworzenia strategii IP,

do$¢ ciekawe przedstawienie tego problemu zaproponowato Stowarzyszenie Praktykéw Zarzadzania Wiedzg®:

Tabela 21. Strategie ochrony wtasnosci intelektualnej. Zrédto: Procedura Zarzqdzania Witasnoscig Intelektualng. Gdariski Park
Naukowo-Technologiczny, 2010.

Orientacja kosztowa Orientacja przychodowa
Strategia | Strategia Ill
Orientacja reaktywna . & . . Cel: Ustanowienie dodatkowego Zrddta
Cel: Ochrona aktywoéw niematerialnych. X
przychoddw.
ialv
Orientacja proaktywna Strategia ll Cel: Wykorz :c;rnaiteegleine o potencjatu
jap v Cel: Ograniczenie konkurencji. iid) ¥ L .. P gop . ]
wiasnosci intelektualnej.

Przy czym nalezy zauwazy¢, ze realizacja strategii defensywnych nie zawsze jest mozliwa przy wykorzystaniu jedynie
ochrony faktycznej jaka daje utajnienie know-how. Duzo lepsze rezultaty pod tym wzgledem uzyskuje sie gdy

zastosuje sie ochrone formalna.

61 Procedura Zarzqdzania Wtasnosciq Intelektualng. Gdariski Park Naukowo-Technologiczny, 2010.
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Tabela 22. Zalety i wady ochrony faktycznej (poprzez utajnienie know-how) wytworu intelektualnego.

Zalety ochrony jako tajne know-how Wady ochrony jako tajne know-how

Zagrozenie utratg stanu tajemnicy. Ochrona oparta jest na
pewnym stanie faktycznym — braku wiedzy u innych oséb.
Zdobycie i / lub upowszechnienie takiej wiedzy powoduje
koniec ochrony.

Brak ograniczenn prawnych co do przedmiotu ochrony —
w ten sposéb mozna chronic¢ wszystko, co da sie w praktyce
zachowac w tajemnicy.

Ochrona jest prawie darmowa; koszty zwigzane s3 jedynie
z zastosowaniem S$rodkéw fizycznych (np. sejf) lub
prawnych (np. umowy o poufnosci) zmierzajgcych do
utrzymania stanu tajemnicy.

Wysoka skuteczno$¢ — np. nie ma mozliwosci ,obejscia
patentu”, poniewaz nikt nie wie, co tak na prawde podlega
ochronie.

Niezalezne opatentowanie. Daleko bardziej niebezpieczna jest
jednak sytuacja, w ktdérej osoba trzecia niezaleznie uzyskuje
wiedze o rozwigzaniu, a nastepnie na przyktad patentuje je.
Wodwczas dysponent know how bedzie miat jedynie mozliwos¢
kontynuowania swojego dziatania w niezmienionym zakresie
(tzw. prawo uzytkownika uprzedniego).

OCHRONA FAKTYCZNA

Dla ochrony faktycznej zaprezentowane zostang wskazowki co do ustanawiania procedur zarzgdzania wiedzg

w organizacji. Jako element uzupetniajagcy ten obszar zaprezentowane zostang zaprezentowane standardowe

procedury zarzadzania wiedzg w jednostkach naukowych (instytuty badawcze, instytuty PAN, szkoty wyzsze).

Pojecie know-how nie jest Scisle zdefiniowane w polskim prawie dotyczgcym wtasnosci intelektualnej. Co ciekawe
wzmianke o know how znajdzie sie w przepisach podatkowych, gdzie definiuje sie je jako udokumentowang wiedze

nadajgcq sie do wykorzystania w dziatalnosci przemystowej, naukowej lub handlowe;j®?.

Najpetniejszg definicje zawiera prawo wspdlnotowe, gdzie know-how oznacza wiedze techniczng i pozatechniczng
(handlowq, administracyjng, organizacyjng, finansowgq), przydatng do wykonywania konkretnego rodzaju

dziatalnosci gospodarczej.5

Know how definiowane jest tez przez cechy wyrdzniajace je z catej puli wiedzy, jaka wykorzystywana jest przez
organizacje w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej i profesjonalnej. Zestaw tych cech zostat uksztattowany przez
praktyke i znalazt odzwierciedlenie w sposobie interpretacji prawa, i tak wiedze, uznang za know how musi
charakteryzowaé:
e niejawnos$¢ —informacje i dane nie sy powszechnie znane, nie mozna zdoby¢ ich z tatwo dostepnych Zzrédet,
e istotnosé dla procesu produkcji lub wykonywania ustugi - wiedza, okreslana przez przedsiebiorce jako know-
how, jest niezbedna i w znaczgcy sposdéb odrdznia jego towar lub ustuge od tych wykonywanych przez
konkurencyjne firmy,

o identyfikowalno$¢ - know-how musi by¢ w czytelny sposdb zredagowane, doktadnie opisane

i wyodrebnione jako informacje wazne i niejawne.

Przy czym nie nalezy myli¢ poje¢ know how i tajemnicy przedsiebiorstwa, ktére cho¢ bliskoznaczne nie sg tozsame.

Zgodnie z definicja: Przez tajemnice przedsiebiorstwa rozumie sie nieujawnione do wiadomosci publicznej informacje

techniczne, technologiczne, organizacyjne przedsiebiorstwa lub inne informacje posiadajgce wartos¢ gospodarczg,

62 Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych. Art. 5a ust. 34 lit. C.
63 Rozporzgdzenie Komisji (WE) nr 772/2004 w sprawie stosowania art. 81 ust. 3 Traktatu do kategorii porozumien o transferze
technologii.
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co do ktérych przedsiebiorca podjgt niezbedne dziatania w celu zachowania ich poufnosci®®. Tajemnica
przedsiebiorstwa jest zatem pojeciem znacznie szerszym i zawiera oprécz know how takze informacje o stanie
majgtkowym i zobowigzaniach finansowych firmy, dane pracownikdéw i szczegoéty zawieranych z nimi umow, itd.

Omytkowe stosowanie tych poje¢ zamiennie, wynika prawdopodobnie ze sposobu ochrony know how, jakim jest

jego utajnienie.

Stopien zagrozenia przetamaniem know how zalezy gtdéwnie od charakteru przedmiotu objetego tajemnicg. Jezeli
zasada dziatania urzadzenia jest mozliwa do zrozumienia na podstawie produktu wprowadzanego do obrotu (tzw.

technologie otwarte), to jasnym jest, ze ta forma ochrony bedzie dostepna tylko do momentu uruchomienia

sprzedazy. Przeciwnie, jesli np. proces lub reakcja chemiczna prowadzaca do powstania produktdw nie sg mozliwe
do odkrycia na podstawie analizy produktéw (tzw. technologie zamkniete)®®, opierajac sie przyktadowo na
utajnionym katalizatorze, mamy do czynienia z bardzo silng ochrong faktyczng (o ile dostep do wiedzy o katalizatorze

podlega odpowiednim regulacjom i ochronie).

Tabela 23. Podstawowe mechanizmy ochrony formalnej wytwordéw intelektualnych. Zrédto: opracowanie wiasne.

Kategoria Mechanizm ochrony Czas ochrony
Wynalazki cechujace sie: nowoscig w skali s$wiatowej,
poziomem wynalazczym oraz nadajgce sie do przemystowego | Patent na wynalazek 20 lat
stosowania.
Nowe, uzyteczne rozwigzanie o charakterze technicznym, jezeli
S . Prawo ochronne na
pozwala ono na osiggniecie celu majgcego praktyczne 10 lat

- . . . wzér uzytkow
znaczenie przy wytwarzaniu lub korzystaniu z wyrobdw. ¥ v

Oznaczenie, ktére mozna przedstawié¢ w sposdb graficzny, jezeli
oznaczenie takie nadaje sie do odrdznienia towaréw jednego
przedsiebiorstwa od towardow innego przedsiebiorstwa, np. Prawo ochronne na 10 lat z mozliwoscig przedtuzania
wyraz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma znak towarowy o kolejne okresy 10-letnie
przestrzenna, w tym forma towaru lub opakowania, a takze
melodia lub inny sygnat dZzwiekowy.

Nowa i posiadajaca indywidualny charakter posta¢ wytworu lub
jego czesci, nadana mu w szczegélnosci przez cechy linii,
konturdéw, ksztattow, kolorystyke, fakture lub materiat wytworu
oraz przez jego ornamentacje.

Rozwigzanie polegajagce na przestrzennym, wyrazonym
w dowolny sposdb, rozplanowaniu elementdéw, z ktérych co
najmniej jeden jest elementem aktywnym, oraz wszystkich lub
czesci potaczen uktadu scalonego.

Oznaczenia stowne odnoszace sie bezposrednio lub posrednio
do nazwy miejsca, miejscowosci, regionu lub kraju (teren),
ktére identyfikujg towar jako pochodzacy z tego terenu, jezeli
okreslona jako$¢, dobra opinia lub inne cechy towaru s3
przypisywane przede wszystkim pochodzeniu geograficznemu
tego towaru.

Wiecej informacji na stronie: www.uprp.pl

Prawo z rejestracji
wzoru
przemystowego

25 lat.
W podziale na okresy 5-letnie.

Prawo z rejestracji
topografii uktadu 10 lat
scalonego

Prawo z rejestracji
oznaczenia
geograficznego

Bezterminowo.

Odrebnym od patentu tytutem ochronnym jest dodatkowe prawo ochronne dla produktéw leczniczych oraz
produktéw ochrony roslin (SPC). Zapewnia ono ochrone prawng konkretnych produktéw wytworzonych wedtug
opatentowanego wynalazku po wygasnieciu ochrony patentowej. Dtugos$¢ przyznanej ochrony réwna sie okresowi,

jaki uptynat miedzy datg zgtoszenia o patent podstawowy w Polsce a data wydania pierwszego pozwolenia na

64 Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Art.11. ust. 2.
65 Negocjacje w Transferze Technologii, UNIDO / PARP 2004.
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dopuszczenie do obrotu produktu w Polsce lub innym panstwie Unii Europejskiej badz tez w panstwie cztonkowskim

Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA) pomniejszonym o 5 lat.

OCHRONA FORMALNA
W przeciwiedstwie do ochrony rozwigzan jako tajnego know how podstawg ochrony w przypadku prawa
patentowego jest petne przedstawienie (ujawnienie) chronionego rozwigzania w dokumencie zwanym opisem

patentowym. Dokument ten jest takze podstawg okreslenia przedmiotu ochrony w przypadku sporu.

Z ochrony prawnej mogg skorzysta¢ takze inne kategorie wytwordw ludzkiego intelektu (nie tylko wynalazki -
chronione jako patenty). Ochrong mogg zostac objete rozwigzania o naturze technicznej i estetycznej lub taczace

obie te funkcje, zgodnie z opisem w Tabeli 23.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wiele sposobdw realizacji strategii ochrony wtasnosci intelektualnej (typow
I-IV, opisanych w Tabeli 21%). Pomimo iz strategie te opisujg odniesienie do wynalazkéw chronionych patentami,
mozna je z powodzeniem stosowaé do pozostatych mechanizmdéw zabezpieczenia wtasnosci intelektualnej:

e strategia patentowa ,Ad hoc” — Nie wymaga ona duzych naktaddéw, patent moze by¢ stosowany do ochrony
innowac;ji poprzez okreslony program. Istnieje wiele mozliwosci ich wyszukiwania, a ich koszty sg niskie;

e strategia ,Snajpera” — Strategia ta oparta jest na kilku patentach obejmujgcych podstawowg technologie,
bez podejmowania wysitkdbw na rzecz ochrony mozliwych modyfikacji lub ulepszen. Strategia jest
ryzykowna, w szczegdlnosci, gdy podstawowe patenty zostang uznane w catosci lub czesciowo za niewazne,
a brak jest dodatkowych patentéw obejmujgcych ulepszenia lub modyfikacje oryginalnej technologii. Inne
ryzyko, polega na tym, ze oryginalne patenty i technologia, ktdrg chronig, mogg stac sie przestarzate;

e strategia ,Blokowania” — Strategie takie stosuje sie w sytuacji, gdy podmiot nie zamierza korzystac
z patentow, ale stosuje je jako realng alternatywe przeciwko swoim konkurentom,

e strategia ,Shotgun” — Podmiot dgzy do posiadania jak najwiekszej liczby patentéw w konkretnym obszarze
technologii, co ma stworzy¢ wrazenie, ze obszar technologii jest tak bardzo zabezpieczony patentami, ze
jest prawie niemozliwe dla konkurencji, zeby opatentowac cokolwiek w danym obszarze. Jednak
zapewniajgc optymalng ochrone, ten sposéb realizacji celéow moze by¢ kosztowny i niemozliwy dla matych
i Srednich przedsiebiorstw, ktére nie dysponujg znaczgcymi Srodkami na rozwdj i badania;

e strategia ,Pokrywania rynku” — W tym przypadku, wysitki sg skierowane na przeksztatcenie obszaru w tzw.
dzungle lub pole minowe patentdow, np. poprzez zabezpieczanie kazdego kroku w procesie produkcyjnym
nowymi patentami, mniej lub bardziej systematycznie. Ta strategia moze by¢ stosowana szczegdlnie
w przypadkach nowo powstajgcych technologii, kiedy stopien ryzyka jest wysoki, bo nie wiadomo czy
kierunki rozwoju i badan bedg owocne, badz, gdy niepewna jest warto$¢ ekonomiczna objeta zakresem
patentu;

e strategia ,Ptotu” — Charakterystyczne dla tej strategii jest zgtaszanie patentéw nie tylko dotyczgcych

podstawowych technologii posiadanych przez dany podmiot, ale réwniez dotyczacych narastajgcych

66 Supporting Innovation in SME’s, Leonardo da Vinci pilot Project, The Surrey Institute of Art and Design University College & e-
Novate Consultancy Ltd., www.innovation.lv
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udoskonalen (postepu w rozwoju technologii bazowej), po to, aby stworzy¢ pewnego rodzaju ,ptot"
ilosciowy przeciwko konkurencji. Strategia ,ptotu” wymaga zwykle ztozenia licznych wnioskéw
patentowych w stosunku do wydanych patentdéw i produktéw konkurencji, aby patentujgc ulepszenia
technologii konkurencji, ograniczy¢ jej przysztg mobilnos¢;

strategia , Otaczania” — Wiodacy patent, szczegdlnie wazny dla danego przedsiebiorstwa, moze by¢
ograniczony lub otoczony innymi patentami, ktére s3 mniej wazne, ale wspodlnie blokujg skuteczne uzycie
komercyjne patentu centralnego, nawet po jego wygasnieciu, co pozwala na znaczne wydtuzenie czasu
osiggania efektédw z ochrony;

strategia ,Prestizu” — Podstawg strategii jest zatozenie, iz prestiz i przywddztwo towarzyszace patentowi
mogg pomac w dziatalnosci i stanowi¢ site napedowsg strategii rozwoju. Jednostki akademickie i badawcze
znane sg réwniez z aktywnosci w sktadaniu wnioskdéw patentowych, po to, aby uzyska¢ uznanie w ich pracy
badawczej, niekoniecznie zas prowadzi to do wdrozenia patentu. Mate przedsiebiorstwa mogg rowniez
szuka¢ ochrony patentowej, aby wywrze¢ wrazenie na potencjalnych inwestorach i wypromowac
oryginalnos¢ ich technologii, nie tylko patentujac jg ale i wdrazajac jg;

strategia ,Stracha na wréble” — Wtasciciel patentu moze nie mie¢ zamiaru dochodzié swoich praw, a zamiast
tego czuwaé, czy konkurencja ,,trzyma sie z daleka” od obszaru, ktory jest chroniony. Patent dziata tutaj na
zasadzie stracha na wrdéble trzymajgcego konkurentow z dala od dziatalnosci wtasciciela wiedzy. Strategia
ta jest czesciej spotykana w branzach, w ktorych sktadanie patentow na duza skale i czeste spory patentowe
rzadko majg miejsce. Wyspecjalizowane przedsiebiorstwa bedg zawsze bardziej zainteresowane
koncentrowaniem dziatalnosci na bazie patentu, niz mniej wyspecjalizowane przedsiebiorstwa, ktére nie

chcg i czesto nie majg mozliwosci inwestowania w kosztowne i dtugotrwate procedury patentowe.

Bez wzgledu na stosowang strategie ochrony wfasnosci intelektualnej, uzyskanie ochrony formalnej wigze sie

z koniecznoscig poczynienia krokdw wymaganych przez prawo. W Polsce podstawowymi dokumentami regulujgcymi

kwestie pozyskiwania ochrony formalnej sg (lista wszystkich aktéw prawnych opublikowana jest na stronie:

www.uprp.pl):

Ustawa z dnia 30 czerwca 2000r. — Prawo wtasnosci przemystowej (tekst jednolity Dz. U. z 2017 r., poz.776).
Ustawa z dnia 14 marca 2003 r. o dokonywaniu europejskich zgtfoszer patentowych oraz skutkach patentu
europejskiego w Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. z 2016 r., poz. 2).

Konwencja o udzielaniu patentow europejskich (Dz. U. z 2007 r. Nr 236, poz.1736).

Uktad o wspdtpracy patentowej (PCT) (Dz. U. z 1991 r. Nr 70, poz. 303 + zatacznik) .

Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) NR 469/2009 z dnia 6 maja 2009 r. dotyczgce
dodatkowego swiadectwa ochronnego dla produktdow leczniczych (Dz. Urz. UE Nr L 152 z dnia 16 czerwca
2009r.)

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 9 wrzesnia 2016 r. w sprawie sktadania i rozpatrywania
whnioskéw o udzielenie dodatkowego prawa ochronnego dla produktow leczniczych i produktéw ochrony

roslin (Dz. U. poz. 1482)
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Ponizej przedstawione sg procedury pozyskiwania najmocniejszego z praw, dotyczgcego najbardziej innowacyjnych
rozwigzan —tj. patentéw. Rozwazanie sposobu ochrony wynalazku wymaga nie tylko wyboru ochrony formalnej lub
faktycznej ale takze decyzji na jakim obszarze geograficznym obowigzywac bedzie ochrona formalna, czy wedtug
jakiej procedury zostanie pozyskany patent — czy bedzie to procedura krajowa, europejska czy tez miedzynarodowa.
Aby dokonac racjonalnego wyboru nalezy zaznajomic sie z powyzej wymienionymi procedurami i wybrac te, ktora
bedzie najkorzystniejsza. W wyborze trzeba bra¢ pod uwage przyszta komercjalizacje danego wynalazku, dlatego
wybdr obszaru na ktdrym podjete zostang starania o ochrone powinien wynika¢ z geograficznego rozlokowania

przysztych rynkdw zbytu oraz strategii ekspansji.

Ochrona patentowa w roznych krajach wigze sie z koniecznoscig poniesienia duzo wiekszych kosztow niz
w przypadku ochrony krajowej. Korzystanie z postepowan przed Europejskim Urzedem Patentowym czy
wykorzystanie procedury PCT wigze sie z duzymi utatwieniami, jednak uzyskanie ochrony wymaga duzego naktadu
sit i Srodkéw - zwtaszcza w fazach krajowych ww. postepowan. Zgtoszenia patentowe wigzg sie rowniez

z poniesieniem nie matych kosztow. Ponizej przedstawiono koszty, procedury i najwazniejsze informacje dotyczace

uzyskania patentu w trybie krajowym, europejskim i miedzynarodowym.

Tabela 24. Podstawowe informacje o procedurach uzyskiwania patentu. Zrédto: opracowanie wtasne.

Procedury Polska / krajowa*

Procedura ,,europejska” (EP)

Procedura miedzynarodowa
(PCT)

Zgtoszenia patentowego mozna

dokonad:

e 0osobiscie;

e  za posrednictwem poczty;

e faksem (oryginat zgtoszenia
powinien wptyng¢ do UPRP

Zgtoszenia mozna
dokonad:

e  osobiscie;

e  zaposrednictwem poczty;

o  faksem;

e on-linge;

patentowego

Zgtoszenia patentowego mozna
dokonad:

e  osobiscie;

e  za posrednictwem poczty;
o  faksem;

e on-ling;

Urzad Patentowy

e  Whniesienie optat w terminie 1
miesigca od dnia dokonania
zgtoszenia.

Sposdb w terminie 30 dni od daty
dokonania nadania zgtoszenia
zgloszenia telefaksem;
e on-line (za posrednictwem
platformy ePUAP -
dokumenty powinny by¢
opatrzone Profilem
Zaufanym lub podpisem
elektronicznym)
Europejskiego zgtoszenia | Zgtoszenie PCT mozna dokonaé
patentowego mozna dokonaé w | w jezyku: polskim, angielskim,
jezyku: polskim, angielskim, | francuskim lub  niemieckim.
francuskim lub niemieckim. Jezeli | Jezeli dokumentacja zostata
dokumentacja zostata sporzgdzona w | sporzadzona w j. polskim nalezy
j. polskim nalezy przettumaczy¢ jg na | przettumaczy¢ ja na jeden z
jeden z trzech ww. jezykow. trzech ww. jezykow.
e Podanie o udzielenie patentu | Faza miedzynarodowa:
Procedura zostata europejskiego powinno by¢ | ¢  dokonanie zgtoszenia
Procedury przedstawiona  na  stronie ztozone na formularzu miedzynarodowego,
www.uprp.pl. opracowanym przez Europejski whiesienie opfat;

e  postepowanie  wdrazane
przez Urzad przyjmujacy;

e sporzadzenie sprawozdania
z miedzynarodowych

e  Badania formalno-prawne. poszukiwan;
e  Poszukiwania w  aktualnym | ¢ miedzynarodowa
stanie techniki. publikacja;

e Niewigzgca opinia nt. zdolnosci

e  (opcjonalnie) na wniosek
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patentowe;j.

e  Whniesienie optat za badania
whniosku i wyznaczenia.

e  Szczeg6towe badanie wniosku,
mozliwosc¢ wnoszenia
poprawek.

e  Whniesienie optat za kolejny
okres ochronny (od trzeciego
roku zgtoszenia wnosi sie
corocznie optate za utrzymanie
zgtoszenia w mocy), ttumaczenie
whniosku, druk opisu
patentowego.

e Decyzja o udzieleniu patentu.

e  Udzielenie patentu.

e Aby patent europejski nabrat
mocy prawnej w wybranych
krajach — nalezy dokona¢ jego
uprawomochienia w wybranych

krajach  wedtug  warunkow
obowigzujgcych w danym kraju
(walidacja patentu
europejskiego).

e  Mozliwos¢ sktadania

sprzeciwow w ciggu 9 m-cy od
daty publikacji informacji o
udzieleniu patentu
europejskiego.

zgtaszajacego, po

whiesieniu optat
sporzadzenie raportu
z miedzynarodowego
badania wstepnego.

Faza krajowa/ regionalna

e dokonanie czynnosci
okreslonych przepisami

krajowymi badZ przepisami
okreslonymi przez
odpowiednie umowy (np.
konwencje o patencie
europejskim),

warunkujacych rozpoczecie
procedury w celu uzyskania
patentu krajowego/
regionalnego.

e  Europejski Urzad Patentowy w:
o Monachium
o Hadze
o Berlinie

Zgtoszenia wnoszone sg do tzw.
,urzedow przyjmujacych”,
ktérymi sg krajowe urzedy
patentowe lub  organizacje

. e Centralny Urzad wilasnosci | miedzynarodowe np. Europejski
Miejsce Urzad Patentowy . . L. .
. . . przemystowej lub inny wtaéciwy | Urzad Patentowy**.
zgloszenia Rzeczypospolitej Polskie;j. . . .
organ umawiajacego sie | ® Urzad krajowy danego
panstwa. panstwa
e  Biuro Miedzynarodowe
(wipPo)
. EPO
18 m-cy od daty pierwszenstwa -
18 m-cy od daty pierwszenstwa | ogtoszenie o zgtoszeniu wydane przez
- ogtoszenie w Biuletynie Urzedu | Europejski Urzad Patentowy.
Czas na Patentowego  informacji o | Wniosek o przeprowadzenie badania
ublikaci zgtoszeniu wynalazku. | nalezy ztozy¢ do uptywu 6 m-cy od | 18 m-cy od daty pierwszenstwa -
ir:nforma(j:jei Zgtaszajgcy moze w okresie 12 | daty publikacji raportu z poszukiwan. | ogtoszenie o zgtoszeniu wydane

o zgtoszeniu

m-cy od daty pierwszenstwa
ztozy¢ wniosek o dokonanie

Whniosek uwaza sie za ztozony z
chwilg wniesienia optaty za badanie.

przez Biuro Miedzynarodowe.

Petnomocnik

ogtoszenia w terminie | Jezeli wniosek o badanie nie zostanie
wczesniejszym. ztozony w terminie, zgtoszenie uwaza

sie za wycofane.
Brak obowigzku. Osoby Nie ma wymogu posiadania
posiadajace obywatelstwo petnomocnika. Zgtaszajgcy moze
polskie lub miejsce jednak wyznaczyé
zamieszkania / siedzibe na petnomocnika.
obszarze  Unii  Europejskiej,

Norwegii, Islandii, Lichtensteinu
i Szwajcarii  mogg dziatac
samodzielnie (art. 236 pwp).

Pozostate  osoby  powinny
dziata¢ za  posrednictwem
petnomocnika - rzecznika
patentowego lub osoby
Swiadczacej ustugi
transgraniczne w rozumieniu

Brak obowiazku na etapie zgtoszenia.
Wskazane jest wyznaczenie
petnomocnika.
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ustawy z dnia 11 kwietnia 2001
r. o rzecznikach patentowych.
w procedurze krajowej
ochrona obowiazuje tylko na
terytorium  danego  kraju.
Zgtaszajacy, ktory chce
rozszerzy¢ ochrone swojego
wynalazku, moze dokonac
zgtoszenia w innych krajach.
Konwencja paryska o ochronie
witasnosci przemystowej daje
mozliwos¢ zastrzezenia
inne pierwszeristwa ze zgloszenia
krajowego (art. 4 Konwencji).
W ciggu 12 miesiecy od dnia
dokonania pierwotnego
zgloszenia, nalezy podjac
decyzje co do dalszego
rozszerzenia terytorium
ochrony wynalazku.

Zgtoszenia  nalezy  dokonad
zgodnie z  obowigzujgcym
w danym kraju prawem.

Koszty ochrony witasnosci przemystowej ponoszone sg niezaleznie od skutecznosci dziatan zwigzanych
z komercjalizacjg, zwykle duzo wczesniej niz nastepuje komercjalizacja. Wymusza to planowanie odpowiednich
Srodkdéw na pozyskanie i utrzymanie ochrony formalnej. Na koszty ochrony patentowej oraz jej biezgce utrzymanie
sktadaja sie takie wydatki jak (na przyktadzie patentu):

e optaty urzedowe — na poziomie zgtoszenia,

e  koszty badania stanu techniki (dotyczy procedury europejskiej i miedzynarodowej),

e publikacja informacji o udzielonym prawie ochronnym,

e  koszty ttumaczenia,

e wynagrodzenie prawnikéw, w tym gtdwnie rzecznikdéw patentowych,

e wydanie duplikatu dokumentu potwierdzajgcego istnienie prawa wytacznego,

e wycigg z rejestru zawierajacy aktualny stan prawny,

e optaty urzedowe — za utrzymywanie ochrony po uzyskaniu prawa wyfacznego.

Wysokosci optat zwigzanych z ochrong wynalazkéw, wzoréw uzytkowych, wzoréw przemystowych, znakéw
towarowych, oznaczernn geograficznych i topografii uktadow scalonych, w procedurach krajowych

i miedzynarodowych, sg dostepne na stronie Urzedu Patentowego RP.

SCENARIUSZE OCHRONY WtASNOSCI INTELEKTUALNE)

Scenariusz 1. Uzyskiwanie ochrony w procedurze krajowej. Zgtoszenia w procedurze krajowej dokonuje sie
w Urzedzie Patentowym RP. Po uzyskaniu ochrony zgtaszajacy nabywa prawo wytacznego korzystania z wynalazku
w sposbb zarobkowy lub zawodowy na catym terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Czas trwania patentu wynosi 20

lat od daty dokonania zgtoszenia wynalazku w Urzedzie Patentowym, a nie od daty udzielenia patentu.
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Zgtoszenie

Klasyfikacja i sporzadzenie Wezwanie do uzupetnienia Decyzja o umorzeniu
sprawozdania z poszukiwan lub poprawienia zgtoszenia postepowania

Zawiadomienie o przeszkodach
Rezygnacja* Badanie formalnoprawne do udzielenia prawa
wytacznego

Decyzja o odmowie
udzielenia prawa

. X Sporzadzenie sprawozdania o stanie techniki
Decyzja o umorzeniu

postepowania

Ogtoszenie o zgtoszeniu niezwtocznie po
uptywie 18 miesiecy od daty pierwszenstwa

Badanie merytoryczne

Decyzja o udzieleniu
patentu / prawa
ochronnego

Wohis do rejestru )
Whiosek o ponowne

roznatrzenie sprawv

Sprzeciw Publikacja o udzieleniu
(6 miesiecy) patentu/prawa ochronnego Decyzja utrzymujaca w mocy zaskarzong
decyzje
Decyzja o uchyleniu decyzji o udzieleniu Skarga

patentu/prawa ochronnego i umorzeniu
postepowania sprzeciwowego

Wojewddzki Sad Administracyjny
Whiosek o uniewaznienie
lub stwierdzenie
wygasniecia prawa
Skarga kasacyjna

Decyzja o uniewaznieniu albo Naczelny Sad Administracyjny
stwierdzeniu wygasniecia prawa
Postgpowanie odwotawcze
* Rezygnacja przystuguje na kazdym etapie postepowania

Rysunek 37. Schemat procedury krajowego zgtoszenia patentowego: Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prezentacji
Raport roczny UPRP za 2016 r. -http://www.uprp.pl/uprp/_gAllery/86/45/86455/raport_roczny_2016.pdf.

Z PROCEDURY KRAJOWEJ POWINNI W PIERWSZEJ KOLEJNOSCI KORZYSTAC Cl, KTORZY ZAMIERZAJA ULOKOWAC PRZEDSIEWZIECIE OPARTE O
PRZEDMIOTOWY WYNALAZEK NA RYNKU POLSKIM | EWENTUALNE WYKORZYSTANIE WYNALAZKU POZA GRANICAMI POLSKI NIE JEST DLA NICH
ISTOTNE LUB Cl, KTORZY NIE PODJELI JESZCZE OSTATECZNIE DECYZJI CZY ZAMIERZAJA SKORZYSTAC Z OCHRONY MIEDZYNARODOWEJ. W TYM

DRUGIM PRZYPADKU MUSZA JEDNAK PAMIETAC, ZE NA ZGtOSZENIE MAJA JEDYNIE 12 MIESIECY (LICZAC OD DATY PIERWSZENSTWA).
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Wejscie w faze narodowa
Koszty:
- ttumaczenia
- optat w Biurach patentowych
- pethomochikéw
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Rysunek 38. Schemat wykorzystania daty pierwszeristwa do pozyskania ochrony miedzynarodowej w trybie Konwencji Paryskiej lub PCT. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw WIPO.

Rozszerzenie ochrony wynalazku powinno nastgpié¢ w ciggu 12 miesiecy od dnia dokonania pierwotnego zgtoszenia i moze zostaé zrealizowane w oparciu o Konwencje paryska o

ochronie wtasnosci przemystowe] (osobne zgtoszenia do kazdego z krajéw, w ktdrych chce sie uzyskac¢ ochrone), w oparciu o Konwencje o udzielaniu patentéw europejskich (EPC)

lub w oparciu o procedure miedzynarodowg Uktadu o Wspotpracy Patentowej (PCT) (w zasadzie zgtoszenie do ochrony we wszystkich krajach swiata — stronach sygnatariuszach

porozumienia). Procedura PCT sktada sie z dwéch gtéwnych faz. Rozpoczyna sie od wniesienia zgtoszenia miedzynarodowego - tzw. faza miedzynarodowa, i koriczy sie (w przypadku

pozytywnego wyniku na rzecz zgtaszajgcego) udzieleniem patentu krajowego lub regionalnego - faza krajowa lub faza regionalna.

Skorzystanie z procedury PCT ma niezaprzeczalnie te zalete, iz odsuwa najwieksze nakfady finansowe (zwigzane z wejsciem w faze krajowg) do 30-tego lub 31-ego miesigca (w

zaleznosci od wybranego parnistwa) od daty pierwszenstwa.
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Scenariusz 2. Uzyskiwanie ochrony w procedurze regionalnej (przed Europejskim Urzedem Patentowym). Polskie
przedsiebiorstwa i jednostki badawcze coraz czesciej starajg sie o ochrone swoich wynalazkéw w wymiarze
regionalnym (np. w Europie)®’. Zaletg postepowania opisanego nizej jest uproszczona procedura uzyskiwania
ochrony i korzystne relacje kosztéw do uzyskiwanych efektow. Procedura oparta jest o Konwencje o udzielaniu

patentéw europejskich. ®8

Zgtoszenia mozna dokonywaé bez koniecznosci wczesniejszego zgtoszenia do ochrony krajowej, ale mozna tez
skorzysta¢ (jak przedstawiono na schemacie wyzej) z daty pierwszenstwa w trybie Konwencji Paryskiej (do 12
miesiecy od daty pierwszenstwa). Jezeli europejskie zgtoszenie patentowe oparte jest na polskim pierwszenstwie,
moze by¢ dokonane zarowno w Europejskim Urzedzie Patentowym jak i w Urzedzie Patentowym RP. Natomiast,
jezeli europejskie zgtoszenie patentowe nie jest oparte na pierwszenstwie — tzn. jest dokonywane od razu w trybie

Patentu Europejskiego - musi by¢ ono dokonane za posrednictwem Urzedu Patentowego RP.

Europejskie zgtoszenie patentowe moze by¢ dokonane w dowolnym jezyku (np. polskim) pod warunkiem, ze
w terminie okreslonym w Regulaminie, wptynie do urzedu ttumaczenie na jezyk procedury (angielski, francuski lub

niemiecki).

Po dokonaniu zgtoszenia, w ciggu 1 miesigca nalezy wnies¢ nastepujgce optaty:
1) Optata za zgtoszenie (krajowa optata podstawowa),
a) w formie elektronicznej— 120 EUR;
b) na nosniku papierowym — 210 EUR;
c) jezeli zgtoszenie zawiera wiecej niz 35 stron, dodatkowo 15 EUR za kazdq nastepng strone.
2) Optata za poszukiwanie — 1300 EUR
3) Dodatkowe optaty za dodatkowe (powyzej 16) zastrzezenie patentowe.
Powyzsze optaty nalezy wnie$¢ na konto Europejskiego Urzedu Patentowego®.
4) Optata za przekazanie — 300 PLN - jezeli zgtoszenie dokonywane jest za posrednictwem Urzedu

Patentowego RP. Opfate nalezy uisci¢ na konto UPRP.

W ciggu 6 miesiecy od opublikowania europejskiego zgtoszenia patentowego nalezy wnies¢ nastepujace optaty:
1) Opftata za badanie - 1635 EUR;
2) Optata za wyznaczenie jednego lub wiecej panstwa cztonkowskiego - 585 EUR;

3) Optata za rozszerzenia - 102 EUR.

Od 3-ego roku zgtoszenia wnosi sie corocznie optate za utrzymanie zgtoszenia w mocy (za ochrone) w wysokosci 470

EUR.

67 Nie nalezy myli¢ tej procedury z tzw. Jednolitym Patentem Europejskim, wdrazanym w krajach Unii Europejskiej, do ktérego
ratyfikacji Rzeczpospolita Polska nie przystgpita.

68 Polska przystgpita do Konwencji w 2004 r.

69 http://www.uprp.pl/procedura-udzielania-patentow-europejskich/Lead05,27,2837,4,index, pl,text
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Jezeli Europejski Urzgd Patentowy uwaza, ze zgtoszenie i wynalazek, ktérego ono dotyczy spetnia wymogi Konwencji,
podejmuje decyzje o udzieleniu patentu. Zgtaszajacy musi uisci¢ optate za udzielenie patentu, wtgczajac optate za
wydrukowanie opisu patentowego - 925 EUR (jezeli patent zawiera wiecej niz 35 stron, optata jest powiekszona o 15

EUR za kazda nastepna strone).”®

Zgtoszenie do Europejskiego Urzedu
Patentowego [EPO]

"

Badania formalno - prawne

s

Sprawozdanie

Poszukiwania patentowe R
z poszukiwan

!

Publikacja zgtoszenia
[18 miesiecy od daty
pierwszenstwal

!

Badania merytoryczne

s

Przyznany Decyzja Europejskiego Urzedu
"Patent Europejski” Patentowego

.

Rejestracja patentéw w krajowych
urzedach patentowych

Rysunek 39. Uproszczona procedura pozyskiwania ochrony w trybie Konwencji o Patencie Europejskim. Zrédto: opracowanie
wtasne na podstawie materiatow UP RP.

PRZYSTAPIENIE DO PROCEDURY W TRYBIE KONWENCJI O PATENCIE EUROPEJSKIM (BEZ WYKORZYSTANIA DATY
PIERWSZENSTWA ZE ZGtOSZENIA KRAJOWEGO) STOSUJA PODMIOTY UKIERUNKOWANE NA INTERNACJONALIZACJE
SWOJEJ DZIALALNOSCI, DZIALAJACE NA RYNKACH EUROPEJSKIM (NIE TYLKO UE). PROCEDURA TAKA JEST TANSZA NIZ
POSTEPOWANIE PRZED POSZCZEGOLNYMI URZEDAMI PATENTOWYMI W TRYBIE KONWENCJI PARYSKIEJ. POSTEPOWANIE

TAKIE JEST TEZ SZYBSZE (PROCEDURA MA WYSOKI PRIORYTET).

70 |bidem.
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NALEZY ZAUWAZYC, ZE WLASCIWE ZARZADZANIE WIEDZA TECHNOLOGICZNA MOZE BYC KLUCZOWE DLA OSIAGANIA CELOW

BIZNESOWYCH ORGANIZACII. DZIEKI OCHRONIE FORMALNEJ LUB FAKTYCZNEJ TWORZONE SA BARIERY WEJSCIA CHRONIACE RYNKI

PRZED KONKURENCJA. UCZESTNICY WARSZTATOW SMART LAB BEDA — W OPARCIU O PRZEStANKI FORMALNE | SPECYFIKE

BRANZOWA — MOGLI OCENIC JAKI HORYZONT CZASOWY UTRZYMANIA MONOPOLU NA WIEDZE JEST MOZLIWY DO UTRZYMANIA

W ANALIZOWANYCH PRZYPADKACH | JAK KORESPONDOWAC TO BEDZIE Z ZAKtADANYM CYKLEM ZYCIA POSZCZEGOLNYCH

TECHNOLOGII / PRODUKTOW, | W KONSEKWENCJI PRZEKLADAC SIE BEDZIE NA SPORZADZANE MAPY DROGOWE.
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ZALACZNIK 1. Eksperci i wiodgce jednostki naukowe doswiadczone
w komercjalizacji wynikéw badan technologicznych

Doswiadczenia komercjalizacyjne poszczegdlnych jednostek zmieniajg sie. Z uwagi na te zmiany a takze na fakt, iz
w materiatach informacyjnych jednostek czesto nie ma aktualnych danych na temat ich doswiadczen
w komercjalizacji, przyjeto zasade, ze w niniejszym zestawieniu znajdg sie te jednostki, ktére z racji swojego
charakteru powinny takg dziatalnos¢ prowadzi¢. Sg to: Parki Naukowo-Technologiczne, Centra Transferu Technologii
oraz Klastry. Dobierajgc ponizsze jednostki kierowano sie specjalizacjami, jakie byly wskazywane w dziataniach

promocyjnych danej jednostki a takze tym, czy dana jednostka wykazuje ustugi stuzgce komercjalizacji.

Opracowujac niniejsze zestawienie postanowiono zaprezentowacd dziedziny specjalizacji poszczegdlnych jednostek
zaréwno cytujac bezposrednio deklarowane przez nie specjalizacje jak i osadzajac je w gtéwnych grupach Krajowych

Inteligentnych Specjalizacji.

RYNEK OSRODKOW WSPIERANIA INNOWACII JEST DYNAMICZNY. DLATEGO AUTORZY SUGERUJA, BY PRZY POSZUKIWANIU
WYSPECJALIZOWANYCH PARTNEROW  SPRAWDZAC  AKTUALNA  OFERTE INSTYTUCII NA PORTALACH TAKICH, JAK:

HTTP://WWW.SOOIPP.ORG.PL, HTTP://WWW.PI.GOV.PL/ CZY HTTP://WWW.PAIH.GOV.PL

GRUPY BRANZ WEDtUG

KRAJOWYCH
JEDNOSTKI INTELIGENTNYCH
SPECJALIZACII
- < |uw
S = |o
Z Z o}
- | < |o |8
N X |a =
<l £ |8 |
H e
o |92 © | |F
2 28| = |- z
E |20 £ |w
NAZWA MIASTO DEKLAROWANE SPECJALIZACIE 2 6‘ E E = 9
ADRES WWW M 29| £ (& Z
o |2 ol O P E
o o & ‘N < woN
O |<Swl < |3 Z
a o — ; = a
21938 8325
s |25 2 |28|£8
3182 2183238
g |24 © (222 8
o |9c| £ |58|2&%
N S a) N » O|lZ =

PARKI TECHNOLOGICZNE

todz biotechnologia
Bionanopark http://technopark.lodz.pl/bionan & 4
nanotechnologia
opark
Euro-Centrum Park | Katowice . .
energia, technologie
Naukowo- http://www.euro- , .
. energooszczedne, Srodowisko
Technologiczny centrum.com.pl/
Gdanski Park
Gdarnisk
Naukowo- ans biotechnologia, ICT, energetyka

Technologiczny http://www.gpnt.pl/

Olsztynski Park | Olsztyn s
v ¥ . ICT, biotechnologia, zywnosc,
Naukowo- http://www.parktechnologiczny. )
. geofizyka
Technologiczny olsztyn.eu/
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Klaster LifeScience

Krakow
http://lifescience.pl/

Opolski Park Opole motoryzacja, budownictwo,

Naukowo - http://www.pnt.opole.pl/ energetyka, mechatronika,

Technologiczny ’ R ) automatyka, ICT
biotechnologia, ochrona

srodowiska, ochrona zdrowia,
badania kliniczne

Park Naukowo -
Technologiczny
Polska - Wschad
JEEN

Suwatki
http://park.suwalki.pl/wordpress
/pl/strona-glowna/

ICT, energia, chemia, medycyna

Park Naukowo -
Technologiczny
,Swierk”

Swierk
http://pnt.ncbj.gov.pl/

elektronika, telekomunikacja,
materiaty, urzadzenia
medyczne, bezpieczenstwo

Park Naukowo -
Technologiczny
w Etku

Etk
http://technopark.elk.pl/

elektronika, budownictwo,
przetworstwo mineratu
wermikulit, odnawialne Zrédta
energii, ICT

Podkarpacki  Park
Naukowo-
Technologiczny

Jasionka, Rzeszéw
http://aeropolis.com.pl/pl/

lotnictwo, ICT, jakos¢ zycia,
elektromaszyny, motoryzacja,
biotechnologia, chemia

Technologiczny

http://ppnt.pulawy.pl/

AEROPOLIS

Pomorski Park biotechnologia, ochrona
Naukowo- Gdynia srodowiska, ICT, -elektronika,
Technologiczny http://ppnt.pl/en inzynieria, innowacje spoteczne,
Gdynia nowoczesne wzornictwo
Poznariski Park Poznan chemia, biotechnologia, fizyka,
Naukowo- http://ppnt.poznan.pl/en/ ICT, ochrona srodowiska
Technologiczny ’ ’ ’ !

Putawski Park Putawy

Naukowo- zywnosé, chemia

Sosnowiecki  Park
Naukowo-
Technologiczny

Sosnowiec
http://www.spnt.sosnowiec.pl/

ICT, medycyna, farmacja

Park

Centrum Transferu
Technologii
w Czestochowie

http://younick.pl/en/

Czestochowa
http://dev.arr.czestochowa.pl/ctt

Wroctawski Park | Wroctaw biotechnologia, robotyka,
Technologiczny http://www.technologpark.pl/ automatyka, ICT, energetyka
YouNick Technology | Suchy Las ICT, life science, biotechnologia,

farmacja, medycyna, chemia

CENTRA TRANSFERU TECHNOLOGII ‘

energetyka

Centrum Innowacji
i Transferu
Technologii
Politechnika
Biatostocka

Kleosin
http://instytutpb.com/

obrébka metali

Wschodni Osrodek
Transferu
Technologii
Uniwersytet

w Biatymstoku

Biatystok
http://uwb.edu.pl/wschodni-
osrodek-transferu-technologii

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Transferu
Technologii przy
Uniwersytecie
Technologiczno-
Przyrodniczym

w Bydgoszczy

Bydgoszcz
http://utp.edu.pl/pl/rci-centrum-
transferu-technologii

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Innowacji
i Transferu
Technologii
Politechnika Slaska

Gliwice
http://citt.polsl.pl/

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Transferu
Technologii

Krakow
http://www.transfer.edu.pl/

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji
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Politechnika
Krakowska

Centrum Innowaciji,
Transferu
Technologii

i Rozwoju
Uniwersytetu
CITTRU

Uniwersytet
Jagiellonski

Krakow
http://www.cittru.uj.edu.pl/

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Transferu
Technologii AGH
Akademia Goérniczo-
Hutnicza im. St.
Staszica w Krakowie

Krakow
http://www.ctt.agh.edu.pl/

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Transferu
Technologii
Uniwersytetu
Rolniczego

im. Hugona
Kottataja

w Krakowie

Krakow
http://ctt.ur.krakow.pl/

zywnos¢, sSrodowisko

Preinkubator
Przedsiebiorczosci
Akademickiej
CTE/UR w Krakowie
Centrum Transferu
Ekotechnologii  sp.
z0.0.

Krakow
http://centrumtransferu.pl/

ekologia

Lubelskie Centrum
Transferu
Technologii
Politechnika
Lubelska

Lublin
http://Ictt.pollub.pl/

Zgodna z wydziatami Uczelni,
brak sygnalizowanych
specjalizacji

Centrum Innowacji
i Komercjalizacji
Badan

Uniwersytet Marii
Curie Sktodowskiej

Lublin
http://www.umcs.pl/pl/centrum-
transferu-wiedzy-i-
technologii,5963.htm

biologia, biotechnologia, fizyka,
ICT, nauki o ziemi, gospodarka
przestrzenna, chemia

Centrum Transferu

Technologii todz
Politechniki http://ctt-lodz.pl/
todzkiej
Centrum Transferu s
" todz
Technologii

Uniwersytet todzki

http://www.ctt.uni.lodz.pl/

Centrum Innowacji
i Transferu
Technologii
Uniwersytetu
Medycznego

w todzi

t6dz
http://a.umed.pl/ciitt/

Centrum Innowacji
i Transferu
Technologii
Uniwersytet
Warminsko-
Mazurski

w Olsztynie

Olsztyn
http://www.uwm.edu.pl/ciitt/

Centrum Innowaciji,
Rozwoju i Transferu
Technologii
Politechniki
Poznanskiej

Poznan
http://ciritt.put.poznan.pl/pl/
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Radomskie Centrum

Radom

i Transferu
Technologii
Zachodniopomorski
Uniwersytet

Szczecin
https://www.innowacje.zut.edu.p

I/

Innowacji .
. . http://rcit.pl
i Technologii p://rcit.pl/
elektronika, informatyka
. i telekomunikacja, energia,
Regionalne . . -
" nauki biologiczne
Centrum Innowacji X
i podstawowe, ochrona

cztowieka i Srodowiska, pomiary
i wzorce, przetworstwo rolno-
spozywcze, rolnictwo, zasoby

Akademia Morska
w Szczecinie

. morza, sprawy socjo-
Technologiczny . )
Al ekonomiczne, technologie
w Szczecinie X
przemystowe, materiatowe
i transport
Centrum Transferu
Technologii . .
. g Szczecin transport, mechanika,
Morskich . L
http://portalcttm.am.szczecin.pl/ | nawigacja

Instytut Badan
Stosowanych
Politechniki
Warszawskiej  sp.
z0.0

Warszawa
http://www.ibs.pw.edu.pl/

Bio&Technology
Innovations
Platform

Osrodek Transferu
Technologii

Warszawa
http://www.biotech-ip.pl/

biologia, medycyna, technika

Centrum Innowacji
i Transferu
Technologii SGGW

Warszawa
http://ciitt.sggw.pl/

uprawa roslin, hodowla
zwierzat, technologie zywnosci,
funkcjonalne dodatki do karm
dla zwierzat, energetyka
odnawialna, budownictwo
i inzynieria Srodowiska,
inzynieria materiatowa

_KLASTRY

http://www.nutribiomed.pl/

Klaster Dolina | Rzeszéw lotnictwo
Lotnicza http://www.dolinalotnicza.pl/
. Dabrowa Gdrnicza

POISk! . Klaster http://www.polskiealuminium.pl/ | odlewnictwo, obrébka metali
Aluminium

pl/

L Warszawa

:\g?ZOWIECkI Klaster http://klasterict.pl/strona- ICT

glowna/
Interizon http://interizon.pl/index.php/pl/ | ICT
Wschodni  Klaster | Biatystok budownictwo
Budowlany http://www.budowlanyklaster.pl/
Zachodniopomorski .
Klaster Chemiczny szezecin chemia
Zielona Chemia" http://zielonachemia.eu/
Slaski Klaster | Kaniéw lotnictwo
Lotniczy http://aerosilesia.eu/

zZywnosé, farmacja,

Nutribiomed Wroctaw biotechnologia, kosmetyka,

medycyna, chemia

Klaster Logistyczno-
Transportowy
Pétnoc-Potudnie

Gdansk
http://www.klasterlogtrans.pl/

transport, logistyka

MedSilesia - Slaska
Siec Wyrobdéw
Medycznych

Gliwice
http://www.medsilesia.com/

medycyna, biomedycyna, ustugi
medyczne, rehabilitacja

Wschodni  Klaster
ICT

Lublin
http://ecict.eu/

ICT
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Klaster LifeScience
Krakow

Krakow
http://lifescience.pl/

medycyna, biomedycyna, ustugi
medyczne, rehabilitacja

Klaster
Zréwnowazona
Infrastruktura

Kokotéw
http://www.klasterzi.pl/

inteligentne zrbwnowazone
budownictwo energooszczedne
i pasywne, automatyka
budynkowa i technologie

z wykorzystaniem
odnawialnych zrédet energii

Klaster Gospodarki . ochrona srodowiska,
Odpadowej Kielce odnawialne  Zrodta  energii,
i Recyklingu http://klasterodpadowy.com/ recycling

produkcja narzedzi do
Bydgoski Klaster | Bydgoszcz przetworstwa tworzyw
Przemystowy http://www.klaster.bydgoszcz.pl/ | sztucznych, przetworstwo

tworzyw sztucznych

PRZED POWIERZENIEM PRAC NAD KOMERCJALIZACJA TECHNOLOGII DANEJ JEDNOSTCE NALEZY W SPOSOB WNIKLIWY ZBADAC JEJ

DOSWIADCZENIA ZAROWNO NA POZIOMIE BRANZ | TYPOW PRODUKTOW, JAKIE WSPIERALA W PROCESIE KOMERCIALIZACJI JAK | NA

POZIOMIE KOMPLEKSOWOSCI TEGO WSPARCIA. WARTO TEZ ZASIEGNAC OPINII FIRM | INSTYTUCJI, KTORE WSPOLPRACOWALY

WCZESNIEJ Z TAKA JEDNOSTKA.
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ZALACZNIK 2. Zrédta analiz branzowych i technologicznych

Rekomendowane zrédta informacji branzowych i technologicznych dla analiz opisywanych w Rozdziale 2.8.

Charakter danych badz tytut
publikacji

Dane statystyczne na temat rynku
polskiego

Zrédto danych

Gtéwny Urzad Statystyczny

Adres www

http://stat.gov.pl/

Dane  statystyczne na  temat
wybranych aspektéw rynku polskiego

PARP

https://badania.parp.gov.pl/

Dane statystyczne na temat rynku
Unii Europejskiej

Komisja Europejska, Eurostat

http://ec.europa.eu/eurostat

Dane statystyczne na temat rynku
Swiatowego

The World Trade Organization

https://www.wto.org/

Dane statystyczne na temat rynku
Swiatowego

The Statistics Portal

https://www.statista.com/

Dane statystyczne na temat rynku
Swiatowego

ARTYKULY O GOSPODARCE

Artykuty biezgce dotyczace rynku,
biznesu, technologii

The International Trade Centre

Agencja Reuters

http://www.intracen.org/

http://www.reuters.com/finance/markets

Artykuty biezgce dotyczace rynku,
biznesu, technologii

Agencja CNBC

http://www.cnbc.com/world-markets/

Artykuty na temat forsightow

Komisja Europejska, The European
Foresight Platform

http://www.foresight-platform.eu/

Artykuty na temat
politycznej Unii Europejskiej

strategii

Komisja Europejska

http://ec.europa.eu/epsc/

Analiza globalnych trendéw do 2030

Tomorrow’s Healthy Society
Research Priorities for Foods and
Diets

Komisja Europejska

ZDROWE SPOECZENSTWO

Komisja Europejska

http://ec.europa.eu/epsc/sites/epsc/files/es
pas-report-2015.pdf

http://publications.jrc.ec.europa.eu/reposit
ory/bitstream/JRC91330/Ibna26821enn.pdf

Dane na temat zdrowia

spoteczenstwa w Europie

BIOGOSPODARKA ROLNO-SPOZYWCZA
Dane statystyczne i artykuty na temat
rolnictwa w Europie

Komisja Europejska, Eurostat

, LESNO-DRZEWNA | SRODOWISKOWA

Komisja Europejska

http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/Health_in_the_Europe
an_Union_%E2%80%93_facts_and_figures

https://ec.europa.eu/agriculture/

Dane statystyczne i artykuty na temat
srodowiska naturalnego w Europie

The European Environment Agency

Dane statystyczne i artykuty na temat rynku
energii w Europie

Dane statystyczne i artykuty na temat
srodowiska naturalnego w Europie
ZROWNOWAZONA ENERGETYKA
Dane statystyczne i artykuty na temat
rynku energii w Europie

Komisja Europejska

Komisja Europejska

http://ec.europa.eu/environment/index_en.
htm

https://ec.europa.eu/energy/

BP Statistical Review of World Energy
June 2017

https://www.bp.com/content/dam/bp/en/c
orporate/pdf/energy-economics/statistical-
review-2017/bp-statistical-review-of-world-
energy-2017-full-report.pdf

Dane statystyczne i artykuty na temat
rynku energii na Swiecie

Dane statystyczne i artykuty na temat
Srodowiska naturalnego w Europie

The International Energy Agency

SUROWCE NATURALNE | GROSPODAROWANIE ODPADAMI

Komisja Europejska

https://www.iea.org/

http://ec.europa.eu/environment/index_en.
htm

Dane statystyczne i artykuty na temat
Srodowiska naturalnego w Europie

The Global Information Technology

The European Environment Agency

INNOWACYJNE TECHNOLOGIE | PROCESY PRZEMYStOWE

The Word Economic Forum

Report 2015

Dane statystyczne i artykuty na temat rynku
energii w Europie

http://www3.weforum.org/docs/WEF_Glob
al_IT_Report_2015.pdf
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Rynek Ustug IT w Polsce 2015

ABSL

http://absl.pl/wp-
content/uploads/2016/10/raport_it_2015_P
Lv151210.pdf
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