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Wstep

Problematyka zwigzana z realizacjg projektéw od wielu lat jest przedmiotem
zainteresowania zarowno teoretykdéw, jak i praktykow zarzadzania. W ciggu
ostatnich dwoch dekad sposob realizacji projektow ulegt znaczacej ewoluciji,
a wrecz mozna mowic¢ o rewolucji w tym zakresie, szczegolnie w kontekscie
projektow badawczo-rozwojowych (B+R) realizowanych w konsorcjach
naukowych. Badania i rozwdj sg uznawane za kluczowy element wptywajacy na
rozwoj gospodarki ze wzgledu na ich role w generowaniu innowacji oraz
podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw i catych sektorow. Poprzez
realizacje projektow badawczo-rozwojowych wprowadzane sg nowe
technologie, produkty i procesy, ktére przyczyniajg sie do wzrostu
produktywnosci oraz poprawy efektywnosci wykorzystania zasobdw.
Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa jest rowniez postrzegana jako czynnik
stymulujgcy rozwoj nowych gatezi przemystu, co prowadzi do dywersyfikacji
gospodarki i zwiekszenia jej odpornosci na zewnetrzne wahania. Ponadto,
inwestycje w B+R przyczyniajg sie do kreowania stanowisk pracy o wysokim
poziomie specjalizacji, co sprzyja wzrostowi kapitatu ludzkiego oraz akumulacji
wiedzy technologicznej w spoteczenstwie. W skali makroekonomicznej efekty
dziatalnosci B+R przektadajg sie na wzrost PKB oraz poprawe bilansu
handlowego poprzez zwiekszenie eksportu innowacyjnych produktéw i ustug.
W zwigzku z tym badania i rozwdj sg postrzegane jako istotny mechanizm
wspierajgcy dtugoterminowy wzrost gospodarczy oraz zrbwnowazony rozwoj.

W kontekscie panstw cztonkowskich Unii Europejskiej Polska charakteryzuje sie
najnizszg liczbg przedsiebiorstw zaliczanych do grona najwiekszych inwestorow
w obszarze badan i rozwoju. Wskaznik ten sytuuje Polske znaczaco ponizej
sredniej unijnej, co wskazuje na istotne dysproporcje w zaangazowaniu sektora
prywatnego w dziatalnos¢ innowacyjng na tle innych krajéw Wspdlnoty. Ponadto,
odsetek przedsiebiorstw wprowadzajgcych innowacje produktowe opracowane

samodzielnie, jest nizszy niz w wiekszosci krajow Wspdlnoty. Problem ten



poteguje wysoki odsetek podmiotdw nieangazujgcych sie w dziatalnosc
innowacyjng — wskaznik ten jest dwukrotnie wyzszy niz $rednia unijna’.

W zwigzku z powyzszym w ostatnich latach przeprowadzono wiele analiz
i opracowan majagcych na celu zidentyfikowanie dziatan niezbednych do
zwiekszenia innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Zgodnie z raportami
przygotowanymi dla Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBR), jednym
z gtownych czynnikow wptywajgcych na niski poziom innowacyjnosci polskiej
gospodarki jest ograniczona wspotpraca miedzy jednostkami naukowymi
a sektorem przedsiebiorstw?. Analiza zaréwno polskich, jak i zagranicznych
opracowan dotyczacych innowacyjnosci gospodarki prowadzi do konkluzji, ze
Scista wspotpraca miedzy jednostkami badawczymi a biznesem jest niezbedna
dla zwiekszenia innowacyjnosci podmiotow gospodarczych. Nauka, badania
i innowacje sg postrzegane jako kluczowe narzedzia w rozwigzywaniu
wspotczesnych wyzwan srodowiskowych, gospodarczych i spotecznych.

W literaturze przedmiotu (krajowej, jak réwniez zagranicznej), znaczng uwage
poswiecono analizie modeli biznesu (BM) oraz czynnikéw wptywajgcych na ich
ewolucje. Wskazuje sie, ze na ksztattowanie i transformacje modeli biznesu
oddziatujg czynniki zewnetrzne, takie jak zmiany w otoczeniu regulacyjnym,
presja konkurencyjna, rozwdj technologiczny czy globalne trendy rynkowe, jak
i czynniki wewnetrzne, do ktérych zalicza sie m.in. strategie organizacji, kulture
korporacyjng, zasoby ludzkie oraz realizowane projekty, w tym projekty
badawczo-rozwojowe(B+R).  Udziat w  projektach B+R umozliwia
przedsiebiorstwom dostep do nowych technologii, wiedzy oraz zasoboéw, co
moze prowadzi¢ do modyfikacji proceséw biznesowych, wprowadzenia
innowacyjnych produktéw lub ustug, a takze do zmiany sposobu generowania
przychodéw.

Jednakze, pomimo licznych badan dotyczacych wpltywu czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych na modele biznesu, zidentyfikowano wyrazng luke

badawczg w zakresie systematycznej analizy wptywu projektow B+R,

" Komisja Europejska, European Innovation Scoreboard 2023, Publications Office of the European
Union, Luksemburg 2023, dostepne na: https://ec.europa.eu [dostep: 14.02.2025].

2 NCBR, Raport roczny 2021, dostepne na: https://www.gov.pl/web/ncbr/raport-roczny-ncbr-
2022 [dostep: 08.12.2024].
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realizowanych w konsorcjach, na transformacje modeli biznesu przedsiebiorstw.
W szczegolnosci brakuje kompleksowych badan, ktére uwzgledniatyby efekty
udziatu w projektach B+R na strukture i funkcjonowanie modelu biznesu zaréwno
lidera konsorcjum, jak i jego cztonkéw. Ponadto niewystarczajgco zbadany jest
wptyw projektéw badawczo-rozwojowych, realizowanych w ramach konsorcjéw
na poszczegodlne elementy modelu biznesu, zwtaszcza w obszarze generowania
wptywow, kosztow oraz propozycji wartosci. Dodatkowo, brakuje analiz
poréwnawczych, ktére pozwolityby na identyfikacje réznic w oddziatywaniu
projektdow B+R na modele biznesu w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa
czy typu wspotpracy w ramach projektu. Wypetnienie tej luki badawczej pozwoli
na lepszego zrozumienie, w jaki sposéb przedsiebiorstwa mogg efektywnie
wykorzystywaé projekty B+R do modyfikacji i optymalizacji swoich modeli
biznesu, co z kolei mogtoby stanowic¢ istotny impuls do zwiekszenia ich
konkurencyjnos$ci na rynku globalnym.

Glownym celem niniejszej dysertacji jest ocena wpfywu projektow badawczo -
- rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjnos¢é
modeli biznesu przedsiebiorstw. Wieloaspektowos¢ problematyki badawczej,
skoncentrowanej wokot celu gtéwnego, wymagata jej desegregacji na
ptaszczyznie teoretycznej i empirycznej. W dazeniu do osiggniecia celu
gtownego sformutowano nastepujgce cele szczegotowe, pytania badawcze oraz
hipotezy badawcze:

Cel szczegotowy CS1: Usystematyzowanie dotychczasowego dorobku
naukowego z zakresu zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi.
Realizacja powyzszego celu zostata przeprowadzona poprzez dokonanie
przegladu literatury przedmiotu, co zostato przedstawione w rozdziale .

Cel szczegétowy CS2: Ocena znaczenia konsorcjow naukowych w realizacji
projektéw badawczo-rozwojowych.

Cel ten zostat zrealizowany w rozdziatach Il i IV, gdzie przeanalizowano role
i wptyw konsorcjow naukowych na procesy zwigzane z projektami badawczo—-
—rozwojowymi.

Cel szczegotowy CS3: Identyfikacja kierunkow zmian w modelach biznesu

przedsiebiorstw wprowadzonych w wyniku prac badawczo-rozwojowych.



Realizacja celu trzeciego zostata przeprowadzona poprzez opracowanie tresci
zawartych w rozdziatach Il i V, gdzie zidentyfikowano i przeanalizowano zmiany
w modelu biznesu przedsiebiorstw wynikajgce z realizacji projektéw badawczo-
—rozwojowych.

Realizacja celéw sktonita do odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:
PB1: Jaki jest wptyw zarzadzania projektami na ksztaltowanie modeli biznesu
przedsiebiorstw w Swietle dotychczasowych badan naukowych?

PB2: Jaki wptyw na realizacje projektéw badawczo-rozwojowych wywieraja
konsorcja naukowe?

PB3: W jaki sposo6b realizacja projektow badawczo-rozwojowych wptywa na
zmiany w modelach biznesu ?

Na podstawie pytan badawczych sformutowano hipotezy badawcze:

HB1: Istnieje statystycznie istotna réznica miedzy rodzajem podmiotu
a determinantami tworzenia konsorcjéw naukowych.

HB2: Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy petnieniem roli lidera
w projekcie badawczo-rozwojowym a realizacja przyjetych zatozen.

HB3: Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy rodzajem podmiotu
a zadaniami realizowanymi w projekcie badawczo-rozwojowym.

HB4: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy innowacjami
wprowadzonymi w przedsiebiorstwach a sposobem realizacji projektow
badawczo-rozwojowych.

HBS5: Istnieje statystycznie istotha zalezno$¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w segmencie klientow w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

HB6: Istnieje statystycznie istotha zalezno$¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w kanatach dystrybucji w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

HB7: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w relacjach z klientami w modelu biznesu przedsiebiorstwa

a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych.



HB8: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy innowacja wprowadzona
w kluczowych zasobach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

HB9: Istnieje statystycznie istotha zaleznos¢ miedzy innowacja wprowadzong
w kluczowych dziataniach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

HB10: Istnieje statystycznie istotna zaleznosé miedzy innowacja wprowadzonag
w kluczowych partnerach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

HB11: Istnieje statystycznie istotna zalezno§¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w propozycji wartosci w modelu biznesu przedsigbiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

W niniejszym dysertacji przeprowadzono systematyczny przeglad literatury,
zgodnie z podejsciem W. Czakona?® oraz Z. Mazur i A. Ortowskiej*, wykorzystujgc
narzedzia, takie jak Google Scholar i Mendeley, z uwzglednieniem stéw
kluczowych: ,innowacja”, ,model biznesu”, ,innowacja modelu biznesu” oraz
,konsorcja”. Przeglad obejmowat publikacje z lat 2015-2022 bez ograniczen
jezykowych. W wyniku analizy wybrano dwadziescia siedem artykutdw,
dotyczacych gtéwnie innowacji modeli biznesu. Zauwazono znaczgcy wzrost
liczby publikacji na ten temat, szczegolnie w latach 2017-2021, z rocznym
wzrostem siegajgcym 60%. Podobng tendencje odnotowano dla hasta
»innovations”, cho¢ tempo wzrostu spadto do 5% rocznie po 2018 roku. Kolejnym
etapem badan byto zidentyfikowanie luki badawczej oraz sformutowanie celu
gtbwnego oraz trzech celow szczegotowych. Cel szczegdtowy CS1 zostat
zrealizowany w rozdziatach I-lll, cel szczegétowy CS2 omowiono w rozdziale IV,
natomiast cel szczeg6towy CS3 poddano analizie w rozdziale V. Nastepnie

sformutowano pytania badawcze oraz hipotezy badawcze.

3 W. Czakon, Metodyka systematycznego przegladu literatury, ,Przeglad Organizacji”, nr 3 (854),
2011, s. 58, https://doi.org/10.33141/p0.2011.03.13.

4 Z. Mazur i A. Ortowska, Jak zaplanowaé i przeprowadzi¢ systematyczny przeglad literatury,
»Polskie Forum Psychologiczne”, 2018, t. 23, nr 2, s. 235-251, DOI: 10.14656/PFP20180202.
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W kolejnym etapie wyznaczono probe badawczg. Weryfikacje rozpoczeto od
przegladu programdw operacyjnych realizowanych w latach 2008-2018, w tym
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG) oraz Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwdj (POIR). Dokumentacja konkursowa zostata
przeanalizowana pod katem beneficjentéw (konsorcjéw) oraz dziatan
obejmujgcych prace badawczo-rozwojowe. Na podstawie przeprowadzonej
analizy wytypowano Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj oraz dziatanie 1.1
,Projekty B+R przedsiebiorstw” jako kluczowy obszar dalszych badan. W wyniku
weryfikacji ustalono, ze dofinansowanie w ramach powyzszego dziatania
otrzymato 2550 podmiotéw, ktére stanowity populacje badawczg. Przyjeto
poziom ufnosci 80%, szacowang frakcje p = 0,5, maksymalny btad E = 0,05,
wielko$¢ populacji N = 2550 oraz probe badawcza liczagcg 156 podmioty.
Nastepnie przeprowadzono badania pilotazowe, na ich podstawie dokonano
modyfikacji narzedzia badawczego, przeprowadzono finalne badania
empiryczne (ilosciowe i jako$Sciowe). Badania empiryczne, na ktérych oparto
niniejszg publikacje, zostaty przeprowadzone na podstawie danych pierwotnych
pozyskanych w drodze badania ilosciowego z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety, zawierajgcej 19 pytan, pogrupowanych w cztery bloki. Oprocz tego
wykorzystano narzedzie badawcze w postaci wywiadu pogtebionego.
Przeprowadzono analize wynikéw i weryfikacje przyjetych hipotez badawczych
i na tej podstawie sformutowano wnioski oraz odpowiedzi na postawione
pytania badawcze.

Struktura pracy zostata zaprojektowana w sposdéb umozliwiajgcy realizacje
celow gtéwnych i szczegdtowych. Praca sktada sie ze wstepu, pieciu rozdziatéw
oraz zakonczenia. Kazdy rozdziat i podrozdziat zostat opracowany w sposob
zapewniajgcy spojnosé i logiczny przeptyw tresci, co pozwala na systematyczne
przedstawienie wynikéw badan oraz wnioskéw.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Istota zarzadzania projektami
w przedsiebiorstwach, przeprowadzono analize teoretyczng pojecia ,projekt” ze
szczegolnym uwzglednieniem projektéw badawczo-rozwojowych. Projekt
zostat zdefiniowany jako unikalny cigg dziatan, realizowany w okreslonych

ramach czasowych i ukierunkowany na osiggniecie konkretnego celu lub



wytworzenie wyjgtkowego produktu. Podkreslono, ze projekty charakteryzujg sie
tymczasowoscig, specyfikg oraz wyraznym poczatkiem i koncem. W przypadku
projektow B+R zwrdécono uwage na ich eksperymentalny charakter, wysoki
poziom niepewnosci oraz koniecznos¢ elastycznego zarzadzania.

Omdéwiono kluczowe parametry definiujgce projekt, takie jak zakres, jakosg,
koszt, czas i zasoby, wskazujgc na ich wzajemne powigzania. Przedstawiono
réwniez klasyfikacje projektow wedtug kryteriow, takich jak wielkos¢, czas
trwania, poziom ztozonosci i zrédto finansowania, co umozliwia dostosowanie
metod zarzadzania do specyfiki projektu. W kontekscie projektéw B+R
podkreslono ich niepowtarzalnos¢, ztozonos¢ oraz koniecznosé zaangazowania
znaczacych zasobdéw, w tym finansowych i kadrowych. Zaznaczono, ze
w realizacje tych projektow czesto zaangazowane sg instytucje badawcze, takie
jak uczelnie czy instytuty naukowe.

W rozdziale zaproponowano hybrydowe zarzgdzanie projektami (HPM) jako
optymalne podejscie do realizacji projektow B+R, tgczgce metody tradycyjne,
zwinne i ekstremalne, co pozwala na zachowanie zgodnosci z wymogami
instytucji finansujgcych przy jednoczesnym unikaniu nadmiernego obcigzenia
zespotéw projektowych. Rozdziat pierwszy stanowi teoretyczne wprowadzenie
do zagadnien zwigzanych z projektami ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki projektow B+R oraz wyzwan zwigzanych z ich zarzadzaniem.

W rozdziale II, zatytutowanym Znaczenie konsorcjow naukowych w projektach
badawczo-rozwojowych, przeprowadzono analize genezy, mechanizmoéw
tworzenia oraz funkcjonowania konsorcjow naukowych. Przedstawiono definicje
i charakterystyke konsorcjow ze szczegdélnym uwzglednieniem ich struktury,
celow oraz zasad wspodtpracy miedzysektorowej. Omowiono role uczestnikéw
konsorcjow, w tym lidera, odpowiedzialnego za zarzadzanie projektem, oraz
cztonkéw, realizujgcych powierzone zadania. Zwrécono uwage na zasoby
wniesione przez uczestnikow, takie jak srodki finansowe, kadra badawcza
i infrastruktura technologiczna, ktére sg kluczowe dla realizacji projektow
badawczo-rozwojowych. Przeanalizowano rowniez korzysci wynikajgce
z udziatu w konsorcjach naukowych, takie jak redukcja ryzyka zwigzanego

z realizacjg projektu, wdrazaniem innowacji, pozyskiwanie dodatkowych
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srodkéw finansowych oraz nawigzywanie strategicznych partnerstw.
Przedstawiono tudziez mechanizmy finansowania projektow B+R ze
szczegllnym uwzglednieniem funduszy publicznych i prywatnych, w tym
srodkéw Unii  Europejskiej. Wskazano na dominujgcg role sektora
przedsiebiorstw w finansowaniu i realizacji projektéw B+R, przy jednoczesnym
podkresleniu rosngcego znaczenia miedzynarodowych zrédet finansowania.
Rozdziat Il stanowi kompleksowe omodwienie roli konsorcjéw naukowych
w realizacji projektow B+R, z uwzglednieniem ich struktury, korzysci oraz
mechanizméw finansowania. Przedstawione analizy wskazujg na kluczowe
znaczenie konsorcjow w rozwoju innowacyjnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw oraz w budowaniu wspétpracy miedzy sektorem naukowym
a przemystowym.

W rozdziale Ill, zatytutowanym Uwarunkowania rozwoju modeli biznesu
przedsiebiorstw, dokonano przegladu literatury przedmiotu dotyczgcej modeli
biznesu. Przedstawiono procedure konstruowania modelu biznesu oraz zebrano
i zaprezentowano definicie  tego pojecia wedtug krajowych
i zagranicznych autoréw. Opisano kluczowe komponenty modelu biznesu, takie
jak m.in.: propozycja wartosci, segmenty klientéw, kanaty dystrybucji, relacje
z klientami, strumienie przychodoéw, kluczowe zasoby, dziatania i partnerstwa.
Zestawiono definicje innowacji modelu biznesu, podkreslajgc ich roznorodnosé
i brak jednej powszechnie akceptowanej koncepciji. Przeanalizowano réwniez
wptyw prac badawczo-rozwojowych na wprowadzanie zmian w modelu biznesu,
wskazujgc na ich role w adaptacji przedsiebiorstw do dynamicznego otoczenia
rynkowego. Podkreslono, ze model biznesu stanowi narzedzie tworzenia,
dostarczania i przechwytywania wartosci, odgrywajgc kluczowa role
w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Zwrécono uwage na elastycznosé modeli
biznesu, ktére muszg dostosowywa¢ sie do zmian technologicznych,
gospodarczych i rynkowych. W kontekscie realizacji projektow B+R
w konsorcjach naukowych, wskazano na zwigzek miedzy innowacjami
technologicznymi a modyfikacjami modelu biznesu. Projekty B+R prowadzg do
tworzenia nowych technologii, produktéw i ustug, co wymusza zmiany

w strukturze organizacyjnej, strategiach rynkowych oraz sposobach
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dostarczania wartosci. Zwrécono réwniez uwage na podziat pozostatych
elementéw BMC na obszar generujgcy koszty, obejmujacy kluczowe zasoby,
kluczowe dziatania i kluczowych partneréw, oraz obszar generujgcy wptywy, do
ktérego nalezg segmenty klientow, kanaty oraz relacje z klientami. Krytyczna
analiza literatury przedmiotu pozwolita na uzyskanie odpowiedzi na pytanie
badawcze PB1.

W rozdziale czwartym, zatytutowanym Znaczenie konsorcjow naukowych
w kontekscie realizacji projektow badawczo-rozwojowych, dokonano
charakterystyki préby badawczej oraz przedstawiono metodologie badan. Préba
badawcza zostata scharakteryzowana pod wzgledem petnionej funkciji
W organizacji, typu organizacji, wielkosci przedsiebiorstwa oraz doswiadczenia
w realizacji projektow badawczo-rozwojowych. Dodatkowo, opisano
respondentéw biorgcych udziat w wywiadach pogtebionych. Przedstawiono
determinanty tworzenia konsorcjow naukowych, a takze przeprowadzono analize
projektow realizowanych przez konsorcja naukowe. Przesledzono wptyw
realizacji projektow badawczo-rozwojowych na organizacje ze szczegdlnym
uwzglednieniem korzysci i wyzwan zwigzanych z uczestnictwem
w takich przedsiewzieciach. Dokonano charakterystyki projektéw B+R
realizowanych przez ankietowane organizacje, a takze przeanalizowano
odpowiedzi respondentéw dotyczgce zainteresowania udziatem w kolejnych
projektach badawczo-rozwojowych z podziatem na typ organizacji.

Ponadto, zweryfikowano zadania realizowane przez partnerow w projektach B+R,
z uwzglednieniem podziatu na lidera konsorcjum oraz cztonkéw konsorcjum.
Podjeto probe odpowiedzi na pytanie badawcze PB2 oraz zweryfikowano
hipotezy badawcze HB1-HB3. Przedstawione analizy pozwolity na okreslenie roli
konsorcjow naukowych w realizacji projektow B+R oraz ich wptywu na rozwoj
innowacyjnosci i konkurencyjnosci uczestniczgcych organizacji.

W rozdziale pigtym, zatytutowanym Ocena zmian w modelach biznesu
przedsiebiorstw determinowanych projektami B+R, przedstawiono wyniki badan
przeprowadzonych w polskich podmiotach realizujgcych projekty badawczo-
—rozwojowe w ramach konsorcjow naukowych. Oméwiono wdrazanie innowaciji

w przedsiebiorstwach jako efekt realizacji projektow B+R z uwzglednieniem
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rodzajow innowacji wprowadzonych w projektach realizowanych zaréwno
w konsorcjach naukowych, przedsiebiorstw, jak i samodzielnie. Przeanalizowano
wptyw udziatu organizacji w projektach B+R na innowacyjno$¢ modeli biznesu
z rozwazaniem charakteru innowacji w zaleznosci od typu organizacji. Dokonano
analizy wynikdw badan ankietowych dotyczacych innowacyjnosci modeli
biznesu w obszarach generowania przychodéw, generowania kosztéw oraz
propozycji wartosci. Przedstawiono zmiany w sktadowych modelu biznesu
wprowadzone w wyniku realizacji projektéw B+R, z podziatem na typ organizacji.
Przeanalizowano réwniez odpowiedzi ankietowanych dotyczgce innowacji
w poszczegolnych elementach modelu biznesu, takich jak propozycja wartosci,
segmenty klientow, kanaty dystrybucji, relacje z klientami, strumienie
przychoddw, kluczowe zasoby.

W rozdziale tym przedstawiono wyniki dotyczace wdrazania innowacji
w przedsiebiorstwach jako efektu realizacji projektow B+R ze szczegdlnym
uwzglednieniem innowacyjnosci w obszarach generowania przychodow,
obszarze generowania kosztow oraz obszarze propozycji wartosci. Dokonano
odpowiedzi na pytanie badawcze PB3 oraz przeprowadzono weryfikacje hipotez
HB4-HB11.

W zakonczeniu przeprowadzono synteze rozwazan dotyczacych analizowanej
problematyki, uwzgledniajgc uzyskane wyniki badan. W ramach podsumowania
zidentyfikowano rowniez ograniczenia metodologiczne i praktyczne, ktoére
wystgpity w trakcie procesu badawczego. Ponadto, zarysowano potencjalne
kierunki dalszych badan naukowych. Zaproponowano réwniez perspektywy
kontynuacji badan, podkreslajgc koniecznos¢ pogtebionej eksploracji zagadnien
wymagajgcych dalszej analizy, co moze przyczyni¢ sie do rozwoju dyscypliny
naukowej nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz wzbogacenia dotychczasowego

stanu wiedzy.
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|. Istota zarzgdzania projektami w przedsiebiorstwach
l. 1 Pojecie projektu i jego klasyfikacja w zarzgdzaniu

Wiele aspektéw zycia codziennego jest opartych na projektach. Juz na etapie
edukacji, na poziomie szkoty podstawowej, przedsiewziecia wspdlnie
realizowane przez dzieci okresla sie mianem projektéw. Codzienne zycie jest
postrzegane jako sekwencja kolejno realizowanych zadan. Rozpoczecie studiow
wyzszych, zmiana miejsca zamieszkania, nabycie nieruchomosci mieszkalnej
czy realizacja inwestycji budowlanej, m.in. budowa domu, stanowig przyktad
dziatan, ktére mozna klasyfikowac jako projekty. Wiele przedsiebiorstw prowadzi
swojg dziatalnos¢ biznesowg w oparciu o realizowane projekty. W warunkach
dynamicznego, ztozonego i niestabilnego otoczenia przedsiebiorstw realizacja
projektow uznawana jest za kluczowe narzedzie konkurencji, umozliwiajgce
wprowadzanie zmian i innowacji®. Projekt i pojecia pokrewne zwigzane z nim,
czyli zarzadzanie projektami, realizacja projektu, to sformutowania czesto
pojawiajgce sie w dziatalnosci przedsiebiorstw oraz jednostek publicznych.
Oprocz projektow gospodarczych wyrdznia sie projekty badawcze, techniczne,
organizacyjne, spoteczne i militarne®. Spotykane sg w wielu obszarach
aktywnosci ludzkiej. W kazdej dziedzinie podejmowane sg jako odpowiedZ na
potrzebe zmiany istniejgcego stanu rzeczy.

Projekty realizowano od poczatku istnienia cywilizacji. Wyréznione tu moga by¢
zabytki architektury, takie jak: Piramida Cheopsa, Wielki Mur Chinski badz
$wigtynia Tadz Mahal’. A. Stabryta jako przyktady pierwszych realizowanych
projektow podaje budowe piramid w starozytnym Egipcie, komunikaciji

w starozytnym Rzymie czy tez greckich miast Polis, tgczacych funkcje polityczne,

gospodarcze i kulturalne®. W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze we

1. T. Kopczynski, ,Zwinne zarzadzanie projektami jako elastyczne narzedzie strategii
konkurowania poprzez innowacje”, Studia Oeconomica Posnaniensia, t. 2, nr 11 (2014), s. 75.

6 P. Cabata i P. Lesniewski, Proces zarzadzania projektami, [w:] P. Cabata (red.), Metody
doskonalenia procesdw zarzadzania projektami w organizacji, Warszawa: Wydawnictwo Difin,
2016,s. 13.

’P. Cabata, Podstawy zarzadzania projektem, [w:] P. Cabata i S. Wawaka(red.) Zarzadzanie
projektami. Zarys problematyki, , Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2022, s. 18.

8 A. Stabryta, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2006, s. 20-21.
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wspotczesnej historii pierwszymi dziataniami nazwanymi mianem projektu byty:
w latach 40. XX wieku Manhattan Engineering Project, w latach 50. XX wieku
projekt ,Telewizor kolorowy”, nastepnie w latach 60. XX wieku ,Program Apollo”,
w kolejnej dekadzie ,Program Rakietowy” oraz ,Opracowanie Komputera Typu
PC” w latach 80. XX wieku®.

Pojecie ,projekt’ wywodzi sie z facinskiego stowa ,proiectus”, co oznacza
,wysuniecie ku przodowi”. Tiumaczone jest jako ,przedstawienie opisu
rozwigzania jakiego$ problemu”’®. Wedtug Stownika jezyka polskiego PWN,
projekt to ,plan dziatania, wstepna wersja czegos$, dokument zawierajgcy
obliczenia, rysunki itp. dotyczgce wykonania jakiego$ obiektu lub urzadzenia”'.
Stownik wyrazéw obcych, zwrotdéw obcojezycznych wyjasnia stowo projekt jako
,pomyst, zamiar, plan zamierzonej budowy, konstrukcji, model, szkic”12. Stowo to
ma bardzo podobne brzmienie w wielu jezykach: ,project” — w jezyku angielskim,
Jle projet” w francuskim, w niemieckim ,das Projekt”, w hiszpanskim ,proyecto”
oraz w portugalskim ,projeto”. Projekt jest pojeciem interdyscyplinarnym, ktére
moze byc¢ definiowane w rézny sposéb w zaleznosci od dziedziny nauki.
Podajgc przyktady definicji projektu, mozna wskazaé na jego rézne konteksty
znaczeniowe. W zarzadzaniu projekt intepretowany jest jako tymczasowe
przedsiewziecie majgce na celu stworzenie unikalnego produktu, ustugi lub
wyniku.

W ekonomii projekt jest czesto rozumiany jako przedsiewziecie inwestycyjne
ktorego zatozeniem jest realizacja okreslonego celu ekonomicznego, takiego jak
budowa infrastruktury, rozwoj nowych produktow lub ustug. Projekty
ekonomiczne sg oceniane pod katem optacalnosci, ryzyka i wptywu na
gospodarke. W naukach spotecznych projekt odnosi sie zatem do planowanego

badania lub inicjatywy badawczej majgcej na celu rozwigzanie okreslonego

9 A. Stabryta, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN, 2006, s. 19-23.

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, Warszawa: PWE, 2003, s. 28.

E. Bukata, Inicjowanie, definiowanie i planowanie projektu, [w:] M. Szwabe, (red.),Zarzadzanie
projektami wspdtfinansowanymi z funduszy publicznych, Krakéw: Oficyna Wolters Kluwer
Business, 2007, s. 17.

0A. Stabryta, Zarzadzanie projektami...,op.cit.,, s. 29

1 Projekt” Stownik Jezyka Polskiego PWN, dostep: [15.01.2024], https://sjp.pwn.pl.

2. W. Kopalinski, Sfownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa: Wydawnictwo
Wiedza Powszechna, 1968, s. 613.
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problemu spotecznego lub zrozumienie okreslonego zjawiska. Taki projekt moze
obejmowaé gromadzenie danych, analize wynikéw i opracowanie wnioskoéw,
czesto w formie raportu lub publikacji. W informatyce projekt jest sekwencja
dziatan  prowadzacych do  stworzenia  oprogramowania, systemu
informatycznego lub technologii. Proces ten obejmuje fazy, takie jak: analiza,
projektowanie, implementacja, testowanie i wdrozenie. W inzynierii projekt to
proces planowania, projektowania i realizacji budowy obiektu, urzadzenia lub
systemu technicznego. Projekty inzynieryjne obejmujg szczego6towa analize
wymagan, projektowanie techniczne oraz testowanie pod katem funkcjonalnosci
i bezpieczenstwa. W sztukach pieknych projekt moze by¢ okreslany jako
planowana realizacja twdércza majgca na celu stworzenie dzieta artystycznego.
Taki projekt obejmuje koncepcje artystyczng, wybor medidw, technik wykonania
oraz prezentacje koncowego dzieta. Kazde z powyzszych uje¢ znaczeniowych
podkresla inne aspekty projektu dostosowane do specyfiki danej dziedziny nauki.
Pojecie projektu jest szeroko rozpatrywane w literaturze z zakresu zarzgdzania
i ma w niej swoje ugruntowane miejsce. Dla przyktadu w bazie danych Scopus
znajduje sie ponad 90 tys. artykutéw naukowych i rozdziatéw w ksigzkach
zaliczanych do zakresu tematycznego: biznes, zarzgdzanie, ksiegowos¢ (BUSI),
ktore w swoich tytutach, abstraktach czy tez stowach kluczowych zawierajg
stowo ,project” (stan na dzien 03.09.2024 roku). Dominujgcymi autorami w tej

tematyce sg: A.P.C. Chan (145 artykutéw), P.E.D. Love (125 artykutéw) (Rysunek
1).
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Dokumenty wedtug autora

Chan, AP.C.
Love, P.E.D.
Skatmore, M.
Arditi, D.
Antony, |
Muoller, R

L, H.

Ling, F.Y.Y.
Walker, D.H.T.

200 300 400

L=
-
=

Rysunek 1. Wykaz autoréw podejmujgcych w swoich publikacja tematyke projektu
Zrédto: scopus.com z dnia 03.09.2024 r.

W publikacjach autorstwa A.P.C. Chana podejmowana jest tematyka zwigzana
z projektami w branzy budowlanej, ze szczegdlnym uwzglednieniem partnerstwa
publiczno-prywatnego. Ponadto, w pracach tych analizowane jest ryzyko
Zwigzane

z realizacjg projektow budowlanych, co stanowi istotny aspekt w kontekscie
zarzadzania i planowania w sektorze budowlanym.™ Z kolei w pracach autorstwa
P.E.D. Love'a podejmowana jest tematyka zwigzana z realizacjg projektéw
transportowych oraz infrastrukturalnych. Badania te koncentrujg sie na analizie
procesow planowania, wdrazania i zarzadzania tego typu projektami, co stanowi
istotny obszar zainteresowan w kontekscie rozwoju systemow transportowych

i infrastruktury’ W publikacjach autorstwa M. Skitmore’a podejmowana jest

3 M.K.S. Al-Mhdawi i in., A Structural Equation Model to Analyze the Effects of COVID-19 Pandemic
Risks on Project Success: Contractors’ Perspectives, ,ASCE-ASME Journal of Risk and Uncertainty
in Engineering Systems, Part A: Civil Engineering”, 9/3 (wrzesien 2023), artykut nr 05023003, DOI:
10.1061/AJRUA6.RUENG-1008.

M.O. Tetteh i in., Impacts of Management Control Mechanisms on the Performance of International
Construction Joint Ventures: An Empirical Study, ,Engineering, Construction and Architectural
Management”, 30/6 (czerwiec 2023), s. 2280-2303, DOI: 10.1108/ECAM-11-2021-0998.

14D.H.T. Walker, P.E.D. Love i P. Vaz-Serra, Formulating Reliable Target Outturn Costs in Transport
Infrastructure Projects: Insights from Senior Executives, ,|IEEE Engineering Management Review”,
52/2 (kwiecien 2024), s. 103-115, DOI: 10.1109/EMR.2024.3357825.
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tematyka zwigzana z projektami budowlanymi, zréwnowazonym rozwojem oraz
projektami realizowanymi przez holdingi budowlane. Badania te koncentrujg sie
na analizie procesOw zarzadzania, planowania i wdrazania w kontekscie
zrownowazonego rozwoju oraz efektywnosci realizacji projektow w sektorze
budowlanym?s.

W literaturze z zakresu zarzadzania pojecie projekt jest pojeciem
niejednoznacznym. M. Pawlak definiuje je jako nowe, nietypowe, odmienne od
dziatan rutynowych przedsiewziecie realizowane przez organizacje'. Projekt
stanowi jednorazowe przedsiewziecie (zadanie) do wykonania w ramach
ustalonych ograniczen czasowych i budzetowych'’. Charakteryzuje sie jasno
ustalonym czasem trwania, budzetem oraz zasobami. P. Cabata i P. Lesniewski
ujmuja projekt w kategoriach dziatania o sprecyzowanym celu, czasie realizacji
i zakresie, podejmowanego przez przedsiebiorstwo i realizowanego nie tylko w
ramach jednostek gospodarczych. Jest to rowniez przedsiewziecie inwestycyjne
majgce na celu osiggniecie zatozonych celéw rozwojowych'®. Pojecie projektu
gospodarczego jest okresleniem odnoszgcym sie do samego pomystu, zamiaru
oraz koncepcji i planu, w ktérym odnajduje sie zamyst dziatania, koncepcji czy
tez program zadan i prac majgcych charakter nowosci. Nowos¢ uznaje sie za

podstawowg ceche kazdego projektu’. Definicje projektu zaproponowane przez

D.H.T. Walker, P.E.D. Love i J. Matthews, Generating Value in Program Alliances: The Value of
Dialogue in Large-Scale Infrastructure Projects, ,Production Planning & Control”, 35/14 (2024), s.
1844-1859, DOI: 10.1080/09537287.2023.2202631.

S M. Ghanbari, A.A.J. Olaikhan i M. Skitmore, Enhancing Project Portfolio Selection for
Construction Holding Firms: A Multi-Objective Optimization Framework with Risk Analysis,
,Engineering, Construction and Architectural Management” (2024), DOI: 10.1108/ECAM-05-2023-
0532.

X. Jiang, H. Zhou, M. Li, K. Lu, S. Lyu, S. Omrani i M. Skitmore, Sustainable Construction Projects
Management in the AEC Industry: Analysis and Visualization, ,International Journal of
Construction Management”, 24/4 (2024), s. 384—-399, DOI: 10.1080/15623599.2023.2257477.

Z. Ghamarimaijd, A. Ghanbaripour, R.J. Tumpa, T. Watanabe, J. Mbachu i M. Skitmore, Application
of Systems Thinking and System Dynamics in Managing Risks and Stakeholders in Construction
Projects: A Systematic Literature Review, ,Systems Research and Behavioral Science” (2024), DOI:
10.1002/sres.3032.

6 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, 2006.

7 J. Witkowski i B. Rodawski, Pojecie i typologia projektéw logistycznych, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka”, nr 3, 2007, s. 2.

8 J. Witkowski i B. Rodawski, Pojecie i typologia ..op.cit., s. 2.

9 J. Duraj, A.N. Duraj, Istota i rodzaje projektéw gospodarczych, [w:] J. Duraj (red.), Metody oceny
projektow gospodarczych, £ 6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, 2000, s. 7.
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R.K. Wysockiego prezentujg rézne aspekty, od teoretycznego po biznesowy.
Cytowany powyzej autor okresla projekt jako?°:

v sekwencje niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze soba zadan,
majgcych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym
terminie bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z zatozonymi
wymaganiami,

v' sekwencje skonczonych, powigzanych ze sobg dziatan, ktérych udana
realizacja konczy sie na dostarczeniu oczekiwanej wartosci biznesowej,
stanowigcej uzasadnienie dla jego realizacji,

v niepowtarzalne doswiadczenie, ktore poprzednio nie miato miejsca i ktére
w takich samych okolicznosciach nigdy sie nie wydarzy.

Natomiast M. Trocki definiuje projekt jako dziatanie realizowane zespotowo
przez wyspecjalizowanych wykonawcéw, wymagajgce zaangazowania
znacznych limitowanych zasobow, ludzkich, rzeczowych i finansowych. Kolejna
przedstawiona przez M. Trockiego definicja precyzuje projekt jako ztozony
proces stanowigcy cigg dziatan zmierzajgcych do osiggniecia zatozonego
rezultatu/produktu?’ Projekty sg realizowane na rzecz klientéw oraz partneréw,
co klasyfikuje je jako projekty zewnetrzne. Natomiast w kontekscie
rozwigzywania wtasnych probleméw okreslane sg jako projekty wewnetrzne.??
Wedtug P. Cabaty i P. Lesniewskiego w teorii i praktyce zarzgdzania
przedsiewziecie majgce okreslony w czasie poczatek i koniec jest
charakteryzowane jako projekt. Miedzy poczagtkiem a koncem projektu
wyrozniane sg logicznie powigzane ze sobg fazy, ktore stanowig
charakterystyczny cykl zycia?3. Natomiast P. Pietras i M. Szmit definiujg projekt
jako tymczasowe przedsiewziecie, ktorego celem jest stworzenie unikalnego

produktu/ustugi. Tymczasowos¢ oznacza, ze przedsiewziecie ma Scisle

20 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami: Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Gliwice:
Wydawnictwo Helion, 2013.s.51, 95.

21 M. Trocki, Podejscia badawcze w zarzadzaniu projektami — geneza i ewolucja, ,Przeglad
Organizacji”, nr 3 (2019), s. 3-9, tutaj s. 6.

22M. Trocki, Podstawy planowania przebiegu projektéw, [w:] M. Trocki i P. Wyrozebski
(red.), Planowanie przebiegu projektéow, Warszawa: Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej
Handlowej, 2015, s. 10.

23 P, Cabata i P. Le$niewski, Proces zarzadzania ..,op.cit., s. 13.
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oznaczony poczatek i koniec, natomiast unikalnos¢, ze produkt lub ustuga
W wyrazny sposob jest inna niz wszystkie podobne produkty/ ustugi?*.

Pojecie projekt jest powszechnie stosowane w praktyce biznesowej oraz
organizacjach zajmujgcych sie zarzadzaniem projektami. Do wiodgcych
organizacji mozna zaliczy¢: Project Management Institute (PMI), Office of
Govermment Commerce (OGC) czy tez IPMA (IPMAICB), ktére na potrzeby

prowadzonej przez siebie dziatalnosci zdefiniowaty projekt (Tabela 1).

2 P. Pietras i M. Szmit, Zarzadzanie projektami: wybrane metody i techniki, £6dz: Oficyna
Ksiegarsko-Wydawnicza ,Horyzont”, 2003, s. 181.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Tabela 1. Definicje projektu stworzone przez praktykow zarzgdzania projektami

Organizacja

Definicja projektu

Project Management Institute to miedzynarodowe stowarzyszenie skupiajace specjalistow w
zarzadzaniu projektami. Zatozone w 1969 roku w Pensylwanii, USA, jako organizacja non-profit wspiera
rozwdj i profesjonalizacje tej dziedziny. Instytut opracowat system oznaczen PMI, ktéry jest

rozpoznawalnym standardem w branzy.

Projekt (przedsiewziecie) to tymczasowa dziatalno$¢ podejmowana w
celu wytworzenia unikalnego wyrobu, dostarczenia unikalnej ustugi

badz osiagniecia unikalnego rezultatu.

Office of Government Commerce. Stanowi strukturalng metodyke zarzadzania projektami, stosowana
przez agendy rzagdowe w Wielkiej Brytanii. Ponadto jest uznawana i stosowana w sektorze prywatnym
na catym swiecie. Po raz pierwszy wprowadzona w 1989 roku.

Organizacja ta stworzyta PRINCE2 (Projects in Controlled Environments - Projekt w sterowalnym

Srodowisku).

Rozrézniany jest projekt w dwéch znaczeniach:

Srodowisko zarzadcze stworzone w celu dostarczenia jednego lub
wiekszej liczby produktéw biznesowych zgodnie z okreslonym
uzasadnieniem biznesowym.

Organizacja powotana na okreslony czas w celu wytworzenia
unikatowych i wczesniej zdefiniowanych wynikéw lub rezultatow w
ustalonym czasie przy wykorzystaniu uprzednio okreslonych

zasobéw.

International Project Management Association.

Miedzynarodowa federacja stowarzyszen ukierunkowana na popularyzacje wiedzy w zakresie
zarzadzania projektami, dziata w celu integracji Srodowiska menedzeréw projektow na Swiecie.
Organizacje z ponad 50 krajéw sg zrzeszane w ramach tej federacji, co umozliwia wymiane doswiadczen
oraz promowanie standardéw zarzadzania projektami na arenie miedzynarodowe;.

Federacja ta opracowata IPMA ICA - to $wiatowy standard, ktéry definiuje kompetencje wymagane od
0s6b pracujacych w dziedzinie zarzadzania projektami, programami i portfelami.

Definiuje 29 elementéw kompetencji podzielonych na trzy obszary: Perspektywa, Ludzie, Praktyka.

Projekt to unikalne, tymczasowe, wielodyscyplinarne
i zorganizowane przedsiewziecie majgce na celu dostarczenie
uzgodnionych produktéw w ramach uprzednio sprecyzowanych

wymagan i ograniczen.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Project Management Institute (PMI), Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, PMBOK Guide), wersja 3, Warszawa: Project Management Institute, 2006; Office of Government Commerce (OGC), Skuteczne
Zarzadzanie Projektami, PRINCE2, wyd. 2005, Londyn: Office of Government Commerce, 2006; IPMA, Wytyczne Kompetencji Indywidualnych w Zarzadzaniu
Projektami, Programami i Portfelami (czes¢ 1. Zarzadzanie projektami), IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB), wersja 4.0.
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Cechg wspolng powyzszych definicji opracowanych przez praktykow
biznesowych jest unikalnos¢ i tymczasowos$¢. Unikalnos¢ pojmowana jest jako
wytworzenie unikatowego wyrobu, ustugi badz rezultatu. Pojecie to odnosi sie
rowniez do dziatan podejmowanych przez zespdt projektowy, ktore
charakteryzujg sie innowacyjnoscia wymagajgcg bardziej szczegdétowego
planowania niz w przypadku realizacji zadan o charakterze rutynowym, a takze
prowadzg do zwiekszenia poziomu niepewnosci. Tymczasowy charakter
przedsiewziecia oznacza, ze kazdy projekt posiada okreslony w czasie poczatek
i koniec. Projekt dobiega konca, w momencie osiggniecia jego celu lub gdy
osiggniecie zaplanowanych celéw jest niemozliwe czy tez przestaje istnieé¢
przyczyna, dla ktérej go rozpoczeto. Tymczasowo$C nie oznacza
krotkotrwatosci?.

Literatura przedmiotu uwypukla parametry definiujgce projekt poprzez: zakres,
jakos¢, koszt, czas oraz zasoby?®. R.K. Wysocki i R. McGary definiujg parametry
projektu w sposéb nastepujgcy: zakres projektu wyznacza jego granice,
okreslajgc nie tylko to, co ma zosta¢ wykonane, ale réwniez to, co nie zostanie
zrealizowane. Dokumentacja projektowa precyzuje cigg prac w ramach projektu,
przyjmujgc roézne nazwy w zaleznosci od branzy, takie jak specyfikacja
funkcjonalna, zakres prac, zakres projektu, karta inicjacji projektu czy formularz
projektowy. Jakos¢ w projektach ujmowana jest w dwéch wymiarach: jakosé
produktu oraz jakos¢ procesu. Jakos¢ produktu odnosi sie do efektow
dostarczanych w wyniku realizacji projektu, natomiast jakos¢ procesu
zarzadzania projektem wigze sie z koniecznoscig nieustannego monitorowania
oraz doskonalenia metod zarzgdzania. Kolejng zmienng jest koszt wyrazony
w walucie. Parametr ten jest szczegdlnie wazny w przypadku projektow,
w ktorych rezultatem projektu jest osigganie przychodéw ze sprzedazy. Koszty
projektu przedstawiane sg w szczegétowym planie finansowym okreslanym jako

budzet projektu.

25project Management Institute (PMI), Kompendium wiedzy o zarzadzaniu projektami (A Guide to
the Project Management Body of Knowledge, PMBOK Guide), wersja 3, Warszawa: Project
Management Institute, 2006, s. 5.

26A.F. Elkliny, H.M. Sanad, E.E. Etman, Time-cost-quality tradeoff considering resource-scheduling
problems, Ain Shams Engineering Journal, 14, nr 11 (listopad 2023), 102524.
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Czas to kolejny, istotny z punktu widzenia realizacji projektu, parametr. Czas jest
wyjgtkowym parametrem, poniewaz nie mozna go zmagazynowac, a jego
zuzycie nastepuje niezaleznie od sposobu, w jaki jest wykorzystywany. Czas
bezposrednio powigzany jest z kosztem, mozna go skrécic, co generuje wzrost
kosztow realizacji projektu. Najbardziej efektywne i produktywne
zagospodarowanie czasu, przeznaczonego na projekt, to jedno z kluczowych
zadan menedzera projektu.

Zasoby sg ostatnim omawianym parametrem. W naukach ekonomicznych
zazwyczaj sg ujmowane w nastepujgce grupy:?’

v’ Zasoby kapitatowe — obejmujg fizyczny kapitat produkcyjny, taki jak
nieruchomosci, sprzet produkcyjny, wyposazenie o0godlne, srodki
transportu, surowce, materiaty, potprodukty itp.

v’ Zasoby ludzkie — grupa osob, bedacych w dyspozycji kierownika
projektu, realizujgcych przypisane zadania/funkcje wynikajgce
z harmonogramu pracy.

v’ Zasoby technologiczne - konkretna wiedza, dostepna zazwyczaj
w formie licencji, patentow, know-how oraz innych praw wtasnosci
intelektualnej, ktore wspierajg realizacje celow projektu.

v’ Zasoby informacyjne — zbiory informacji, ktére sg wykorzystywane
w procesie decyzyjnym, odgrywajgc kluczowg role w efektywnym
zarzadzaniu projektem oraz podejmowaniu strategicznych decyzji.

P. Cabata i S. Wawak wymieniajg dziewie¢ cech charakteryzujgcych projekt.
Cechy takie jak unikatowos¢, celowos¢, roznorodnosé i prekluzyjnos¢ uznawane
sg przez autorow za uniwersalne i dotyczace kazdego przedsiewziecia.
Pozostate cechy (orientacja, ryzyko, ztozonos¢, ograniczenia, elastycznos$é) sa
przypisywane do specyfiki i wielkosci projektéw realizowanych w organizacjach
(Tabela 2).

Z7R.K. Wysocki i R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami: Poznaj nowoczesne metody
zarzadzania projektami, wyd. lll, Gliwice: Wydawnictwo Helion, 2005, s. 54.
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Tabela 2. Cechy charakterystyczne projektu

Cecha Opis
Unikatowos¢ Nie wykonuje sie dotychczasowych dziatan doktadnie w taki sam sposéb.
Celowosé Realizuje sie kazdy projekt w okreslonym celu, ktérym zazwyczaj jest

produkt, ustuga badz zaspokojona potrzeba.

Réznorodnosé Podejmuje sie dziatania w trakcie realizacji projektu w rézny sposéb. Na

przebieg tych dziatan wptyw majg kompetencje wykonawcéw.

Prekluzyjnosé Posiada okreslny w czasie poczatek oraz koniec. W przypadku ztozonych

projektéw poszczegdlne dziatania majg przyporzagdkowane daty.

Orientacja Spetnia oczekiwania uzytkownikéw, odbiorcéw.

Ryzyko Zawiera elementy niepewnosci wigzace sie z podejmowaniem ryzyka.
Ztozonos¢ Wymaga zaangazowania zasobow i technologii.

Ograniczenia Posiada okreslony budzet i okresine zasoby kadrowe, prawne,

technologiczne itp.

Elastycznos¢ Wymaga elastycznosci oraz daje szanse zdobycia nowych umiejetnosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Cabata, Zarzadzanie projektem: zarys problematyki,
Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2022, s. 15.

W literaturze przedmiotu, zarobwno z zakresu teorii zarzadzania, jak i praktyki
gospodarczej, sformutowano liczne kryteria klasyfikacji projektéw, ktére zostaty
usystematyzowane m.in. wedtug takich parametréw, jak: skala, czas trwania,
charakterystyka zespotu projektowego oraz wartos¢ biznesowa. J. Kisielnicki
klasyfikuje projekt m.in. wedtug produktu (,miekkie” i ,twarde”)?®. Projekt ,miekki”
to taki, ktérego produkty nie majg namacalnego charakteru. Do tego typu
projektow zaliczane sg w szczegdlnosci projekty edukacyjne, szkoleniowe,
organizacyjne oraz projekty B+R. Projekty te zazwyczaj zwiekszajg kompetencje,
podnoszg umiejetnosci. Z kolei projekt ,twardy”’, to taki, ktorego efekt jest
namacalny. Celem ,twardego” projektu jest stworzenie wzorca lub gotowego
produktu. Do tego typu projektow zaliczajg sie wszystkie projekty
infrastrukturalne, budowlane, inwestycyjne oraz projekty badawczo — rozwojowe,
ktére koncza sie wprowadzeniem innowacji do przedsiebiorstwa lub tez jego
sprzedazg?®. Powyzej cytowany autor klasyfikuje je réwniez ze wzgledu na

zaangazowania kapitatu intelektualnego w realizacje (naukowe, badawcze,

28 . Kisielnicki, Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Warszawa: Wolters Kluwer
Business, 2013, s. 28-29.
2lbidem, s.29
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rozwojowe i wdrozeniowe). Projekty klasyfikowane sg réwniez pod wzgledem
typu (nowe, podtrzymujace, aktualizujgce, strategiczne, taktyczne, operacyjne)
oraz zastosowania (m.in. tworzenie oprogramowania, nowych produktéw)3°. R.K.
Wysocki klasyfikuje projekty takze wedtug ich cech (Tabela 3).

Tabela 3. Kryteria klasyfikacji projektow wedtug ich cech

Kryteria Cecha
1. Wielkos¢ - mate
- Srednie
- duze
2. Czas trwania - do 3 miesiecy

- od 3 do 9 miesiecy
- od 9 do 18 miesiecy
- ponad 18 miesiecy

3. Produkty - ,miekkie”
- twarde”
4. Ztozonos¢ - poziom ztozonosci - duzy
- $redni
- maty
5. Ryzyko (okreslamy | - niskie
prawdopodobienstwo wystgpienia | - Srednie
ryzyka) - wysokie
6. Poziom wykorzystania technologii - technologia sprawdzona - technologia znana

organizacji w podstawowym zakresie
- technologia nieuzywana wczesniej (innowacyjna)

7. Zrédta finansowania - $rodki wiasne
- srodki zewnetrzne

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami:
Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Gliwice: Wydawnictwo Helion, 2013, s. 62.

W literaturze przedmiotu przedstawiany jest rowniez podziat projektow ze
wzgledu na rodzaj prowadzonych prac, obejmujgcy m.in projekty organizacyjne,
inwestycyjne, spoteczne oraz badawczo-rozwojowe?!. W literaturze przedmiotu
wyodrebnia sie dwa gtowne typy projektow: organizacyjne, ukierunkowane na
modyfikacje struktur lub proceséw w ramach organizacji, oraz inwestycyjne,
ktdérych istotg jest realizacja przedsiewzie¢ inwestycyjnych w formie projektow.
Do tej grupy zaliczane sg réwniez projekty edukacyjne i spoteczne, ktorych celem
jest edukacja wybranych grup spoteczenstwa, takich jak dzieci, mtodziez, osoby
doroste, niepetnosprawne czy bezrobotne. W wyniku realizacji tego typu

projektow podnoszony jest poziom edukacji spoteczenstwa.

30 R K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...op.cit.,s. 62.
31 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie ...,op.cit, s. 30.
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Kolejny sposéb klasyfikacji projektow opiera sie na kryterium poziomu ryzyka
zwigzanego z ich realizacjg. Podziat ten umozliwia ocene projektow pod katem
potencjalnych niepewnosci i zagrozen, ktére mogg wptywac na przebieg dziatan
projektowych oraz osiggniecie zamierzonych celéw. Taka klasyfikacja
uwzglednia stopien trudnosci w przewidywaniu warunkéw realizacji, ztozonosé
projektu, potencjalne bariery oraz skutki ewentualnych odchylen od planu.
L. Pitchard definiuje ryzyko jako skumulowany efekt prawdopodobienstwa
niepewnych zdarzen, ktéore mogg korzystnie lub niekorzystnie wptywac¢ na
realizacje projektu32. W zarzgdzaniu projektami ryzyko, wedtug R.K. Wysockiego,
definiowane jest jako przyszte zdarzenie, ktérego rezultatem sg negatywne lub
pozytywne zmiany w projekcie. Zazwyczaj ryzyko utozsamiane jest ze stratami
nie  wyklucza sie jednak Ze moze  przynies¢  korzysci®.
W tej kategorii, zgodnie z literaturg z zakresu nauk o zarzgdzaniu, mozna
wskazac¢ projekty, u ktérych zidentyfikowano niskie, Srednie lub wysokie
prawdopodobienstwo pojawienia sie ryzyka3*. W grupie projektow o niskim
ryzyku wyrdznia sie m.in. projekty dotyczgce zakupu aparatury, projekty
edukacyjne, czyli takie projekty, ktérych cele sg tatwe do osiggniecia, a ich
realizacja jest prawie w 100% uzalezniona od inwestora, projektodawcy. W grupie
projektow sredniego ryzyka znajdujg sie projekty infrastrukturalne, budowlane.
Sa to projekty, ktérych cel jest do osiggniecia, a ryzyko pojawia sie przy takich
parametrach projektu, jak czas, budzet i jakosé. W grupie projektéw wysokiego
ryzyka znajdujg sie miedzy innymi projekty badawczo-rozwojowe, ktérych celem
jest wytgcznie eksploracja nowych rozwigzan technologicznych lub
koncepcyjnych, co wigze sie z wysokim poziomem niepewnosci oraz ryzyka
zwigzanego z osiggnieciem zaktadanych rezultatow.

Ostatni prezentowany podziat klasyfikuje projekt ze wzgledu na zrodta
finansowania. Wyr6zniane sg dwa podstawowe typy finansowania: srodki wtasne

oraz zewnetrzne. W kontekscie matych projektow dominuje wykorzystanie

82 .P. Pitchard, Zarzadzanie ryzykiem w projektach: Teoria i praktyka, Warszawa: WIG-RESS, 2002,
s. 215-225.

33 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie op.cit.,.

34 |bidem, s.62
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srodkow wiasnych, natomiast w przypadku projektéw o znaczacej skali
preferowane jest pozyskiwanie finansowania zewnetrznego.

Opierajgc sie na omowionych powyzej cechach projektow R.K. Wysocki
opracowat klucz do automatycznej klasyfikacji wyznaczajacy
prawdopodobieristwo wystgpienia problemdw przy ich realizacji (Tabela 4)3°.

Tabela 4. Klucz do automatycznej klasyfikacji projektow

Typ Czas Ryzyko Ztozonosé | Rodzaj Prawdopodobieristwo
projektu | realizaciji wykorzystywanej wystapienia problemow
technologii
A Powyzej Wysokie | Duza Nieuzywana Prawie 100%
18 wczesniegj
miesiecy
B 9-18 Srednie | Srednia Znana organizacji w | Wysokie
miesiecy zakresie
podstawowym
C 3-9 Niskie Mata Uzywana wczesniej | Umiarowe
miesiecy w waskim zakresie
D Ponizej 3 | Bardzo Bardzo Sprawdzona Prawie zerowe
miesiecy niskie mata

Zrédto R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami: Tradycyjne, zwinne, ekstremalne,
Gliwice: Wydawnictwo Helion, 2013.s. 64.

Wedtug R.K. Wysockiego, typ A to projekty trwajgce ponad 18 miesiecy,
charakteryzujgce sie wysokim ryzykiem i duzg ztozonoscig. W trakcie realizacji
wykorzystywana jest technologia nieuzywana wczesniej. Wszystkie powyzsze
cechy powodujg, ze prawdopodobienstwo pojawienia sie problemow jest prawie
pewne. Wykorzystywana technologia jest znana organizacji w zakresie
podstawowym, a prawdopodobienstwo wystgpienia probleméw wysokie.
Projekty typu B posiadajg czas realizacji mieszczacy sie w przedziale 9-18
miesiecy. Ponadto ryzyko i ztozonos$¢ sg na sSrednim poziomie. Typ C to projekty
stosunkowo krétkie, trwajgce zaledwie 3-9 miesiecy. Opatrzone niskim ryzykiem
oraz matg ztozonoscig. Wykorzystujgce technologie, ktérej zastosowanie byto

dotychczas ograniczone, charakteryzujg sie umiarkowanym ryzykiem

35 Ibidem, s.64.
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wystgpienia problemoéw. Ostatni typ projektéw — D, to nieztozone obarczone
niskim ryzykiem maksymalnie 3 — miesieczne projekty, ktére wykorzystuja
wczesnie sprawdzong technologie, a prawdopodobienstwo wystgpienia
probleméw w trakcie ich realizacji jest prawie zerowe3®.

Podsumowujagc przeprowadzone rozwazania nad istotg pojecia ,projekt”
prezentowane w literaturze przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze jest on definiowany
jako niepowtarzalny cigg dziatan, realizowany w okreslonych ramach czasowych
i ukierunkowany na osiggniecie unikalnego celu lub wytworzenie wyjgtkowego
produktu. Cechg charakterystyczng projektu jest jego tymczasowos¢ oraz
specyfika, ktére odrézniajg go od rutynowych proceséw operacyjnych. Inaczej
ujmujac, sg to planowane dziatania, ktorych celem jest osiggniecie konkretnych
wynikow w okreslonym czasie. Charakteryzuje sie wyraznym poczatkiem
i koncem. Projekty realizowane sg w rdznych obszarach, takich jak m.in.:
budownictwo, technologia, marketing, badania naukowe, IT. Parametry, takie jak:
zakres, jakosc¢, koszt, czas oraz zasoby, definiujg projekt, przy czym zmiana
jednego parametru powoduje modyfikacje pozostatych. W literaturze przedmiotu
oraz w praktyce biznesowej projekty sg klasyfikowane wedtug réznych kryteriéw,
takich jak: wielkos¢, czas trwania, rodzaj produktéw, poziom ztozonosci, ryzyko,
stopien zaawansowania technologicznego oraz zrédto finansowania. Taki
podziat pozwala na lepsze dopasowanie metod zarzgdzania i narzedzi
analitycznych do specyfiki projektéw, co sprzyja efektywnosci ich realizacji oraz

osigganiu zatozonych celéw.

|.2 Istota oraz cechy projektu badawczo-rozwojowego

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa jest traktowana jako istotny element dziatan
prowadzonych przede wszystkim przez instytucje naukowe i przedsiebiorstwa.
Projekty badawczo-rozwojowe, oznaczane skrétem B+R (badania i rozwdj) lub

R&D (ang. Research and Development3”), stanowig specyficzng forme dziatan,

36R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...op.cit., .63
87 H. Hua, J. Yu, K. Wang i F. Liao, Entity Extraction for Research and Development Project
Knowledge Graph, ,Procedia Computer Science”, 242 (2024), s. 17-24.
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ktore tgczg dwa oddzielne obszary: prace badawcze i rozwojowe. Realizacja tych
projektow odbywa sie zazwyczaj w instytucjach naukowych lub w dziatach
badawczo-rozwojowych przedsiebiorstw. W projektach B+R bierze udziat zespé6t
badaczy i naukowcéw, a ich celem jest tworzenie nowych technologii, produktow
lub ustug oraz doskonalenie istniejgcych rozwigzan. J. Kisielnicki przedstawit
piramide projektéw (Rysunek 2) obrazujgca podziat zaangazowanego kapitatu
intelektualnego w realizacji projektu (naukowego, badawczego, rozwojowego
i wdrozeniowego?®). Zaangazowanie kapitatu intelektualnego jest najwigksze
w przypadku projektow naukowych, natomiast najmniejsze przy realizacji
projektow wdrozeniowych. Cytowany powyzej autor wskazuje, iz odwrdcony
obraz piramidy obrazuje zaangazowanie zasobow w jego realizacje, czyli
najwieksze jest zaangazowanie w realizacji projektow wdrozeniowych,

natomiast najmniejsze w projektach naukowych.

M. Majuri, Inter-firm knowledge transfer in R&D project networks: A multiple case study,
,Technovation”, 115 (2022), artykut nr 102475, dostepne
na: www.elsevier.com/locate/technovation [dostep: 17.11.2024].

H. Okamuro i J. Nishimura, Whose business is your project? A comparative study of different
subsidy policy schemes for collaborative R&D, ,Technological Forecasting & Social Change”, 127
(2018), s. 85-96.

38 Wedtug OECD badania naukowe definiuje sie jako twoérczg i systematyczng dziatalnos$é, ktorej
celem jest poszerzanie zasobow wiedzy, w szczegodlnosci dotyczacej cztowieka, kultury oraz
spoteczenstwa, a takze poszukiwanie nowych mozliwosci praktycznego zastosowania tej
wiedzy(zrédto: OECD, Frascati Manual 2015, dostepne na:
https://www.oecd.org/pl/publications/2015/10/frascati-manual-2015_g1g57dcb.html.).
Projekty badawcze, wedtug J. Kisielnickiego, jako podstawowy cel majg wdrozenie do praktyki
nowej technologii lub nowego produktu(zrédto: J. Kisielnicki, Zarzadzanie projektami ...op.cit., s.
30.). Projekty rozwojowe to przedsiewziecia ukierunkowane na zastosowanie wynikow badan
oraz istniejgcej wiedzy praktycznej w celu tworzenia nowych rozwigzan technologicznych,
organizacyjnych lub procesowych. Natomiast prace wdrozeniowe, obejmujg w szczegdlnosci
dziatania zwigzane z opracowaniem petnej dokumentac;ji technicznej, przygotowaniem projektow
norm oraz dokumentacji dotyczacej typizacji, wykonaniem prototypu przemystowego,
pierwszego kompletu narzedzi i oprzyrzadowania, a takze kompletacjg urzadzen
technologicznych. Obejmujg rowniez realizacje prébnej serii nowego wyrobu, przeprowadzenie
préb oraz wprowadzenie koniecznych poprawek wynikajacych z tych préb(zrédto: Podrecznik
Oslo Manual 2018, dostepne na: https://stat.gov.pl.). Prace wdrozeniowe uznaje sie za
zakonczone w momencie uruchomienia produkcji na skale przemystowa nowego Ilub
zmodernizowanego wyrobu albo wdrozenia nowej technologii.(zrédto: Gtéwny Urzad
Statystyczny, dostepne na:https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-
stosowane-w-statystyce-publicznej/340%2Cpojecie.html?utm_source=chatgpt.com.).
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Rysunek 2.Piramida projektow
Zrédto: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Warszawa: Wolters
Kluwer Business, 2013, s. 29.

Ze wzgledu na powszechnos¢ realizacji projektow sktadajgcych sie z czesci
badawczej oraz rozwojowej potgczono je w jeden typ, czyli projekty badawczo—-
-rozwojowe 3°. Taka terminologia jest powszechnie stosowana w wytycznych
Unii Europejskiej oraz dokumentach agencji rzgdowych finansujgcych dziatania
B+R (Narodowego Centrum Badan i Rozwoju czy tez Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci). Definicje prac badawczych i rozwojowych mozna odnalezé
w krajowych aktach prawnych oraz praktyce gospodarcze;.

Pierwsze zalecenia dotyczgce dziatalnosci badawczo-rozwojowej zostaty
przyjete na konferencji ekspertéw krajowych z panstw cztonkowskich OECD
w 1963r. we wtoskim miescie Frascati. W tym okresie opracowano dokument
zatytutowany ,Pomiar dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej
Podrecznik Frascati. Zalecenia dotyczgce pozyskiwania i prezentowania danych

z zakresu dziatalnosci badawczej i rozwojowej"#?. Zgodnie z wytycznymi

39 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami ...op.cit., s. 17.

40 Podrecznik Frascati to przygotowany przez OECD dokument, ktéry stat sie standardem
$wiatowym dotyczgcym pozyskiwania i prezentowania danych z zakresu dziatalnosci badawczej
i rozwojowej oraz pomiaru dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej. Podrecznik stanowi
podstawe terminologii niezbednej do méwienia o dziatalnosci B+R i jej wynikach. Podrecznik ten
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zawartymi w Podreczniku Frascati*' z 2015 roku, dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa (B+R) obejmuje trzy gtéwne rodzaje aktywnosci: badania
podstawowe, badania stosowane oraz prace rozwojowe. Badania podstawowe
to dziatania eksperymentalne i teoretyczne, ktorych celem jest zdobycie nowej
wiedzy na temat fundamentalnych zjawisk oraz obserwowalnych faktow bez
bezposredniego zastosowania praktycznego. Z kolei badania stosowane majg
na celu zdobycie nowej wiedzy, ale sg ukierunkowane na osiggniecie
konkretnego, praktycznego celu. Prace rozwojowe sg realizowane w sposéb
metodyczny, bazujgc na wiedzy uzyskanej z badan oraz doswiadczen
praktycznych. Ich celem jest wytwarzanie dodatkowej wiedzy prowadzgcej do
opracowania nowych produktéw i proceséw badz ich udoskonalenia. Podkresla
sie, ze dziatalnos¢ moze zosta¢ uznana za badawczo-rozwojowg, jesli spetnia

pie¢ podstawowych kryteriéw ( Rysunek 3).

Nowatorskosé

Tworczosé

mm Nieprzewidywalnos¢

rozwojowa (B+R)

mm Metodycznosc

Dziatalnos¢ badawczo -

= Odtworzeniowos¢

Rysunek 3.Cechy dziatalnosci badawczo—-rozwojowej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: OECD, Frascati Manual 2015: Guidelines for Collecting
and Reporting Data on Research and Experimental Development, wyd. 2015, Warszawa: Statistics
Poland, 2018, s. 48.

Zgodnie z wytycznymi podrecznika Frascati, projekt moze zostac

zaklasyfikowany jako dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa tylko woéwczas, gdy

definiuje dziatalnosci B+R. Aktualizowane wersje podrecznik zostaty opublikowane na stronie
https://www.oecd.org/pl/publications/2015/10/frascati-manual-2015_g1g57dcb.html

4TOECD, Frascati Manual 2015: Guidelines for Collecting and Reporting Data on Research and
Experimental Development, Warszawa: Statistics Poland, 2018, s. 48.
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spetnia nastepujgce warunki: nowatorskos¢, twoérczos¢, nieprzewidywalnosc,
metodycznos¢ oraz odtworzeniowosé. Nowatorskos¢ rozumiana jest jako nowa
wiedza dostosowana do réznych kontekstéw. Oczekuje sie, ze projekty
badawcze realizowane na uczelniach oraz instytutach badawczych przyczynia
sie do wytworzenia catkowicie nowej wiedzy i postepow wiedzy. Natomiast

w sektorze przedsiebiorstw dziatalnos¢ B+R w ramach projektu musi prowadzi¢
do uzyskania wynikow nowych dla przedsiebiorstwa, niewykorzystywanych
w danej branzy. Kolejna cecha to twérczosé, definiowana jako stworzenie nowe;j
koncepcji lub pomystu, ktére wzbogacajg istniejgcg wiedze, a takze opieranie sie
na oryginalnych, nieoczywistych koncepcjach i hipotezach. Aktywny udziat
cztowieka jest niezbedny w dziatalnosci badawczo-rozwojowej, co wyklucza
mozliwos¢ zaliczania do niej rutynowych zmian w produktach lub procesach.
Kreatywnos¢ w sferze badawczo-rozwojowej nieodtgcznie zwigzana jest

z wktadem badacza. Nastepna cecha, nieprzewidywalnos¢, jest ttumaczona
w podreczniku Frascati jako niepewnos¢ co do ostatecznego wyniku. Wedtug
ekspertow opracowujgcych powyzszy podrecznik dziatalnos¢ badawcza
i rozwojowa wigze sie z niepewnoscig w wielu wymiarach (czas, budzet, jako$¢).
Charakterystyczng cechg projektéw B+R jest niemoznos¢ doktadnego okreslenia
rodzaju osiggnietych rezultatéow, jak rowniez przewidywania kosztéw i czasu
realizacji w poczagtkowych etapach projektu. Metodycznosé, czyli planowanie
i budzetowanie to kolejna cecha projektu badawczo-rozwojowego.
Metodycznos¢ oznacza, ze dziatalnos¢ B+R jest prowadzona w sposob
zaplanowany, dotyczy to zaréwno przebiegu procesu, jak i jego wyniku. Aby to
zweryfikowaé, nalezy okreslic cel projektu B+R oraz zrédta finansowania
prowadzonych prac badawczych i rozwojowych. Odtworzeniowos¢
w kontekscie dziatalnosci badawczo-rozwojowej odnosi sie do mozliwosci
powtdrzenia wynikéw badan lub proceséw przez inne osoby lub zespoty, przy
zachowaniu tych samych warunkéw i metodologii. Jest to kluczowy element
weryfikacji w nauce, poniewaz zapewnia wiarygodnos¢ i rzetelnos¢ wynikow.
W wiekszosci przypadkow prace B+R mozna pogrupowac w projekty badawczo—-

—-rozwojowe. Kazdy taki projekt sktada sie z ciggu dziatan badawczych
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i rozwojowych posiadajgcych swoj cel i rezultaty oraz jest zorganizowany
i zarzadzany.

Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa jest rowniez definiowana w aktach prawnych,
ktore stanowig istotne Zrodto regulacji w tym zakresie. W polskim porzadku
prawnym dziatalnos¢ badawczo - rozwojowa zostata zdefiniowana w réznych
aktach prawnych, ktére precyzujg jej zakres i znaczenie. Zgodnie z prawem
o szkolnictwie wyzszym i nauce, dziatalno$¢ naukowa obejmuje badania
naukowe, prace rozwojowe oraz tworczos¢ artystyczng. Badania naukowe
obejmujg dwa gtéwne typy: badania podstawowe, ktére koncentrujg sie na
prowadzeniu prac empirycznych lub teoretycznych majgcych na celu zdobycie
nowej wiedzy o podstawach zjawisk oraz obserwowalnych faktéw, bez
bezposredniego nastawienia na zastosowanie komercyjne, oraz badania
aplikacyjne, ktore skierowane sg na zdobycie nowej wiedzy i umiejetnosci,
a takze na opracowywanie nowych produktéw, procesow lub ustug lub na
wprowadzanie do nich znaczgcych ulepszen.

W powotanym powyzej akcie prawnym prace rozwojowe definiowane sg jako
dziatalnos¢ polegajgca na nabywaniu, tgczeniu, ksztattowaniu oraz
wykorzystywaniu dostepnej wiedzy i umiejetnosci, w tym w zakresie narzedzi
informatycznych oraz oprogramowania, w celu planowania produkcji oraz
projektowania i tworzenia nowych, zmienionych lub ulepszonych produktow,
procesow lub ustug. Dziatalnos¢ ta wyklucza jednak rutynowe i okresowe zmiany,
nawet jesli majg one charakter ulepszen*?.

W ustawach o podatku dochodowym od oséb prawnych (CIT) i od oséb
fizycznych (PIT) dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa zostata okreslona jako
dziatalnos¢ twodrcza obejmujgca badania naukowe lub prace rozwojowe,
prowadzona w sposob systematyczny w celu zwiekszenia zasobéw wiedzy oraz
wykorzystania ich do tworzenia nowych zastosowan*?. Dodatkowo Prawo

o szkolnictwie wyzszym i nauce (tzw. Ustawa 2.0) definiuje dziatalno$é

42 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. 2023, poz. 1270,
art. 2 pkt 4.

43 Ustawa o podatku dochodowym od o0s6b prawnych (CIT) oraz Ustawa o podatku dochodowym
od o0s6b fizycznych (PIT), art. 4a pkt 26 (w obu ustawach), Dz.U. 2023, poz. 1200 (tekst jednolity,
z p6zn. zm.), Dz.U. 2023, poz. 819 (tekst jednolity, z p6zn. zm.).
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badawczo-rozwojowga jako dziatalnos¢ obejmujgcg badania naukowe i prace
rozwojowe, prowadzong zgodnie z miedzynarodowa klasyfikacjg badan i rozwoju
okreslong w podreczniku Frascati Manual4.

Rozporzadzenie Rady Ministrow w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD) réwniez odnosi sie do dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, wskazujgc jej
zastosowanie w obszarach nauk przyrodniczych, technicznych, spotecznych
oraz humanistycznych. Prace te obejmujg badania podstawowe, stosowane oraz
prace rozwojowe, prowadzace do innowacyjnych rozwigzan w zakresie
produktéw, proceséw lub ustug®.

Podsumowujac, polskie przepisy prawne jednoznacznie wskazujg na tworczy
i systematyczny charakter dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ktérej celem jest
rozwoj wiedzy oraz jej praktyczne zastosowanie w tworzeniu nowych technologii,
produktéw i ustug. Kluczowym wymaganiem dla klasyfikacji projektu jako
dziatalnosci badawczo-rozwojowej (B+R) jest okreslenie poziomu dojrzatosci
technologicznej produktu, procesu lub ustugi. Ten poziom powinien miescic sie
w zakresie 2-4 skali gotowosci technologicznej TRL (Technology Readiness
Level*®). Projekty B+R zazwyczaj znajdujg sie na poziomach TRL 2-4, poniewaz
sg to etapy, w ktérych technologia przechodzi z fazy wstepnej koncepcji do
bardziej zaawansowanych préb oraz testéw w warunkach rzeczywistych. Na
poziomie TRL 2 badane sg rézne koncepcje technologiczne, a celem prac jest
opracowanie teoretyczne nowych technologii. W ramach projektow B+R
przeprowadzane sg badania, ktére pozwalajg oceni¢ mozliwos¢ zastosowania

nowej technologii. Na poziomie TRL 3 technologia poddawana jest

44 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa 2.0), art. 4 pkt
3, Dz.U. 2023, poz. 742 (tekst jednolity, z pézn. zm.).

45 Rozporzadzenie w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), sekcja 72, Dz.U. 2017, poz.
2440.

46 Zatgcznik do rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 28 sierpnia 2020 r.
(Dz.U. 2020, poz. 1495) dzieli Poziomy Gotowosci Technologicznej TRL (ang. Technology
Readiness Levels) na 9 pozioméw. W ramach | poziomu prowadzone sg obserwacje i opisy
podstawowych zasad zwigzanych z funkcjonowaniem danej technologii. W Il poziomie okreslana
jest koncepcja technologii, w kolejnym 1l weryfikacja koncepcji potwierdzajgca analitycznie i
eksperymentalnie krytyczne funkcje lub charakterystyki technologii. IV TRL obejmuje weryfikacje
komponentéw technologii w warunkach laboratoryjnych. V poziom gotowosci technologicznie
obejmuje weryfikacje komponentéw technologii w $rodowisku zblizonym do rzeczywistego. W
kolejny — VII - obejmuje demonstracje technologii w warunkach zblizonych do rzeczywistych. W
VIII miesci sie skompletowanie i sprawdzenie rozwijanej technologii w wyniku testéw i
demonstracji. IX TRL obejmuje sprawdzenie rozwijanej technologii w sSrodowisku operacyjnym
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eksperymentalnym testom w celu potwierdzenia jej zasadnosci
w warunkach laboratoryjnych, co stanowi podstawe dalszego rozwoju. Na
poziomie TRL 4 technologia jest rozwijana i testowana w bardziej
zaawansowanych warunkach laboratoryjnych, a projekty B+R przechodzg z etapu
koncepcji do praktycznych testéw majgcych na celu jej optymalizacje
i przygotowanie do wdrozenia w rzeczywistych warunkach. Projekty B+R
koncentruja sie wiec gtownie na wczesnych etapach TRL, gdzie technologia jest
jeszcze w fazie testow, optymalizacji i eksperymentéw, zanim przejdzie do
dalszych poziomdéw TRL 5-9, ktére obejmujg komercjalizacje oraz petna
gotowos¢ technologiczng. Celem projektéw B+R jest takze potwierdzenie
koncepcji oraz weryfikacja technologii na etapie laboratoryjnym. Zajmuja sie nimi
zazwyczaj zespoty multidyscyplinarne, ktére reprezentujg zaréwno srodowisko
biznesowe, jak i naukowe. Projekty badawczo-rozwojowe rdznig sie od
klasycznych projektéw, poniewaz ich cele sg czesto nieprecyzyjnie okreslone na
poczatku realizacji, co skutkuje trudnosciami w ocenie, czy zatozony cel zostanie
osiaggniety. W kontekscie poziomu gotowosci technologicznej (TRL) projekty B+R
obejmujg prace majgce na celu okreslenie koncepcji technologii oraz jej
weryfikacje. Proces ten wigze sie z analitycznym i eksperymentalnym
potwierdzeniem kluczowych funkcji lub charakterystyk technologii, a takze
z weryfikacjg komponentéw technologicznych w warunkach laboratoryjnych.
Literatura przedmiotu prezentuje nieliczne definicje projektu badawczo-
—rozwojowo. J. Kisielnicki wskazuje, ze przez taki projekt mozna rozumieé
system dziatan charakteryzowany przez: zakres projektu, termin realizacji (czas)
oraz zasoby (ludzkie, kapitatowe, materialne, technologiczne, informatyczne)
potrzebne do realizacji projektu*’. Przedstawia on kilka definicji projektu
badawczo-rozwojowego. Cytowany autor wskazuje, ze klasyczny projekt B+R
stuzy weryfikacji uzytecznosci teorii lub koncepcji naukowych w praktyce. Takie
projekty taczag dwie kluczowe dziedziny rozwoju gospodarczego: nauke

i przemyst. W praktyce gospodarczej przyjmuje sie, ze projekty badawczo-

47 J. Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe: charakterystyka i znaczenie, ,Zeszyty Naukowe
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie”, nr 159, Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH, 2008, s.
25.
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rozwojowe stanowig ztozone przedsigewziecia, charakteryzujgce sie udziatem
zespotéw badawczych, sktadajgcych sie z ekspertow legitymujgcych sie
stopniami naukowymi. W innym ujeciu J. Kisielnicki stwierdza, iz projekt
badawczo-rozwojowy to realizacja celu, ktéry nie zawsze jest precyzyjnie
sformutowany, ale zwykle prowadzi do zdobycia nowej wiedzy o otaczajacej
rzeczywistosci. Tego typu projekty realizowane sag przy wykorzystaniu
niezbednych zasobdéw, w tym wysoko wykwalifikowanego zespotu specjalistow.
Ponadto cytowany autor opisuje klasyczne akademickie projekty B+R jako proces
weryfikacji przydatnosci teorii lub koncepcji.

Definicje dziatalnosci badawczo-rozwojowej réznig sie w zaleznosci od zrodta,
jednakze wspdlng cechg wszystkich tych definicji jest ich innowacyjny charakter
oraz dgzenie do pozyskania nowej wiedzy. Dziatalnos¢ ta jest ukierunkowana na
rozwoj nowych technologii, produktéw lub proceséw, ktére majg na celu
rozwigzanie istniejgcych problemow lub wprowadzenie nowatorskich rozwigzan.
Z tego wzgledu, zaréwno w literaturze, jak i w praktyce, B+R postrzegane sg jako
procesy tworcze, ktére przyczyniajg sie do generowania wartosci w réznych
sektorach gospodarki, na przyktad poprzez wprowadzenie nowych technologii ha
rynek lub rozwéj nowych aplikacji.

Definicje projektu B+R opracowaty réwniez miedzynarodowe instytucje
i organizacje. Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) definiuje
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg jako zorganizowany zbiér dziatan
podejmowanych w sposdb celowy przez podmioty prowadzace dziatalnosé
badawczo-rozwojowg, majgcy na celu generowanie nowej wiedzy. W ramach
dziatalnosci B+R prace badawcze i rozwojowe sg zazwyczaj realizowane
w formie projektow, ktére obejmujg réznorodne dziatania badawcze i rozwojowe,
zorganizowane i zarzgdzane w celu osiggniecia okreslonych rezultatow. Kazdy
projekt B+R posiada swoje cele oraz oczekiwane wyniki, nawet na najnizszym
poziomie formalnym?é. Definicje o zblizonej tresci opracowata Komisja

Europejska, wedtug ktoérej ,projekt badawczo-rozwojowy oznacza czynnosc

480Qrganizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), Podrecznik Frascati 2015: Zalecenia
Dotyczace Pozyskiwania i Prezentowania Danych z Zakresu Dziatalnosci Badawczej i Rozwojowej,
Warszawa: Gtéwny Urzad Statystyczny, 2018, s. 48.
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obejmujaca dziatania wchodzgce w zakres jednej lub wiekszej liczby kategorii
badan i rozwoju okreslonych w niniejszych zasadach ramowych, ktérej celem jest
wykonanie  niepodzielnego zadania o0 sprecyzowanym charakterze
gospodarczym, naukowym Ilub technicznym i o jasno okreslonych z gory
celach”#°. Wedtug cytowanego powyzej komunikatu, projekt B+R moze stanowi¢
kilka pakietow roboczych, dziatan lub ustug. Okresla precyzyjne cele oraz
wskazuje konkretne dziatania niezbedne do ich realizacji. Mierzalne efekty
pozwalajg na ocene rezultatéw dziatan i ich zestawienie z zatozonymi celami.
Kilka projektow badawczo-rozwojowych uznaje sie za jeden projekt, jezeli nie
wykazujg one wyraznej odrebnosci oraz gdy sukces technologiczny jednego
z nich jest zalezny od powodzenia pozostatych.

Natomiast The U.S. National Science Foundation (NSF)*® wskazuje, ze prace
badawczo-rozwojowe obejmujg szeroki zakres dziatan, od badan przynoszacych
podstawowg wiedze w naukach fizycznych, przyrodniczych i spotecznych oraz
badan dotyczgcych potrzeb obrony narodowej i takich krytycznych kwestii
spotecznych, jak globalne zmiany klimatu, efektywnos¢ energetyczna i opieka
zdrowotna, po rozwdj technologii platformowych lub ogdélnego przeznaczenia,
ktore mogg umozliwi¢ tworzenie i komercyjne zastosowanie nowych
i ulepszonych towaréw oraz ustug®. R.K. Wysocki podkresla, ze to wtasnie
w przypadku projektéw badawczo-rozwojowych cele moge byc¢ jedynie
przypuszczeniem co do pozgdanego stanu docelowego®2.

Analiza powyzszych definicji pozwala wnioskowac, ze projekty B+R majg na celu
generowanie innowacji oraz rozwoj technologiczny. Wszystkie dziatania

podejmowane w ramach dziatalnosci badawczo-rozwojowej sg niepewne,

49 Komunikat Komisji, Zasady ramowe pomocy paristwa na dziatalnos¢ badawcza, rozwojowsg i
innowacyjng (2022/C 414/01, Komisja Europejska, wersja polskojezyczna), s. 8.

0 National Science Foundation (NSF)- instytucja partnerska Narodowego Centrum Nauki -
amerykanska agencja federalna utworzona w 1950 r. Petni funkcji instytucji finansowej w
zakresie badan podstawowych z zakresu nauk o zyciu (z wyjgtkiem nauk medycznych) oraz nauk
scistych i technicznych.

SINational Science Foundation, Research and Development: U.S. Trends and International
Comparisons, dostepne
na: https://www.nsf.gov/statistics/2018/nsb20181/report/sections/research-and-
development-u-s-trends-and-international-comparisons/recent-trends-in-u-s-r-d-

performance [dostep: 11 wrzesnia 2024 r.].

52 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...op.cit., s. 98.

35


https://www.nsf.gov/statistics/2018/nsb20181/report/sections/research-and-development-u-s-trends-and-international-comparisons/recent-trends-in-u-s-r-d-performance
https://www.nsf.gov/statistics/2018/nsb20181/report/sections/research-and-development-u-s-trends-and-international-comparisons/recent-trends-in-u-s-r-d-performance
https://www.nsf.gov/statistics/2018/nsb20181/report/sections/research-and-development-u-s-trends-and-international-comparisons/recent-trends-in-u-s-r-d-performance

unikatowe oraz prowadzg do powstania nowej wiedzy, doswiadczen, produktow,
proceséw lub ich udoskonalen, czesto z zastosowaniem w praktyce
przemystowej. Wazng cechg powyzszych definicji jest wyznaczenie celu
projektu, a nastepnie jego osiggniecie. Definicje projektu B+R réznig sie od
klasycznych definicji projektu réwniez tym, ze w przypadku definicji projektu
oproécz celu kluczowe znaczenie majg budzet oraz czas realizacji. We wszystkich
przedstawionych powyzej definicjach projektu badawczo-rozwojowego, budzet
oraz czas sg pomijane, Co nie oznacza, ze nie sg one istotne. Zgodnie z literaturg
przedmiotu projekty B+R obarczone sg duzym ryzkiem i niepewnoscia
osiggnietych produktéw i rezultatéw.

Projekty badawczo-rozwojowe charakteryzujg trzy kluczowe cechy:
niepowtarzalno$¢, ztozono$é¢ oraz identyfikowalno$é®. Niepowtarzalnosé
wynika z tego, ze nie istniejg dwa identyczne projekty — zmieniajg sie warunki,
ludzie oraz wyzwania, z jakimi nalezy sie zmierzy¢, przy czym zakres tych zmian
moze by¢ wiekszy lub mniejszy w zaleznosci od specyfiki projektu. Ztozonos¢
tych projektow jest trudna do jednoznacznego okreslenia, gdyz to co dla jednej
osoby moze wydawac sie proste, dla innej moze stanowi¢ duze wyzwanie.
Identyfikowalnos¢ projektéw badawczo—-rozwojowych opiera sie na precyzyjnym
okresleniu celu, zakresu, czasu realizacji oraz budzetu®*.

Publikacje dotyczgce zarzgdzania projektami badawczymi definiujg projekty
badawczo-rozwojowe jako otwarty system dziatan, w ktérym zanalizowane sg
wszystkie elementy oraz relacje zachodzgce miedzy nimi®®. Celem projektu
badawczo-rozwojowego jest weryfikacja uzytecznosci teorii/ koncepcji
naukowych w praktyce lub przypuszczenia co do pozgdanego stanu docelowego.
W trakcie realizacji projektu B+R poszukuje sie odpowiedzi na pytanie: Czy cel
jest osiggalny, a jesli tak, to w jakim stopniu?°® Wedtug A. Mesjasz-Lech,
zarzagdzanie projektami badawczo-rozwojowymi powinno obejmowac

uwzglednienie wymiaru ekonomicznego, w tym takich elementéw, jak: budzet

53 P.E. Karasakal i P. Aker, Multicriteria Sorting Approach Based on Data Envelopment Analysis for
R&D Project Selection Problem, ,Omega-Elsevier”, vol. 73 (2017), s. 79-92.

54 J. Kisielnicki, Zarzadzanie projektami ...op.cit., s. 25-26.

% |bidem, s.30

6 OECD, Frascati Manual ...op.cit.,
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projektu, metody analizy optacalnosci, koszty oraz ich optymalizacja. Ponadto
kluczowe jest przeprowadzanie ewaluacji finansowej projektu oraz badania ex
post w celu oceny efektywnosci i wydajnosci zrealizowanego przedsiewziecia®’.
J. Kisielnicki zwraca uwage na kluczowe cechy charakteryzujgce projekty
badawczo--rozwojowe, takie jak niepewnos¢ oraz ryzyko zwigzane z ich
realizacjg®8. Problematyka ta jest réwniez szeroko analizowana w literaturze
anglojezycznej, gdzie podkresSlane jest wystepowanie wysokiego ryzyka
technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego, wynikajgcego
z charakterystycznej specyfiki projektéw B+R%. Zrédtem tego ryzyka sg zaréwno
trudnosci zwigzane =z wprowadzaniem nowatorskich rozwigzan, jak
i konieczno$¢ zarzadzania zmiennymi warunkami rynkowymi oraz
organizacyjnymi. Wystepowanie czesci badawczej powoduje, ze zaplanowane na
etapie harmonogramowania dziatania moga ulec znacznym zmianom,
a w konsekwencji doprowadzi¢ do bardzo duzego wzrostu jego kosztu. Czton
nazwy ,rozwojowy” okresla, ze wiekszos¢ badan konczy sie rekomendacjami. Ze
wzgledu na innowacyjny charakter projektéw badawczo-rozwojowych jednym
z kluczowych wyzwan jest trudnos¢ w precyzyjnym okresleniu czasu realizacji
oraz kosztow zwigzanych z projektem. W literaturze przedmiotu zgodnie
przyjmuje sie, ze immanentng cechg takich przedsiewzie¢ jest zatem wysoki
stopien ryzyka i niepewnosci wynikajgcy z nowatorskiego charakteru projektu

oraz braku petnej przewidywalnosci co do rezultatow®. Ryzyko to wynika nie

57 A. Mesjasz-Lech, 1.7 Podstawy zarzadzania projektami, [w] J. Rzempata, M. Pienkos, T.
Lesniowski (red.), Zarzadzanie projektem badawczym, Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 2015, s. 11.

58, Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe...op.cit., s. 25-43.

9 E. llbahar, S. Cebi i C. Kahraman, Risk Assessment of R&D Projects: A New Approach Based on
IVIF AHP and Fuzzy Axiomatic Design, ,Journal of Intelligent and Fuzzy Systems”, vol. 42 (2021),
s. 605-614.

P. Rehacek, Risk Management Standards for Project Management, ,International Journal of
Advanced and Applied Sciences”, 4(6) (2017),s. 1-13.

M. Moreno-Cabezali, M. Belen i J.M. Fernandez-Crehuet, Application of a Fuzzy-Logic Based
Model for Risk Assessment in Additive Manufacturing R&D Projects, ,Computers & Industrial
Engineering”, nr 145 (2020).

J. Wang, L. Willie i H. Yu-Hsiang, A Performance-Oriented Risk Management Framework for
Innovative R&D Projects, ,Technovation”, 30.11-12 (2010), s. 601-611.

60 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...op.cit.,,

J. Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe...op.cit.,

T.H.A. Yuen i W.K.T. Yuen, Public Investment on Renewable Energy R&D Projects: The Role of
Geopolitical Risk, and Economic and Political Uncertainties, ,Energy Economics”, vol. 138
(pazdziernik 2024), artykut nr 107837, DOI: 10.1016/j.eneco0.2024.107837.
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tylko z nieznanych zmiennych dotyczacych postepu badan, ale réwniez
z potencjalnych problemdéw technicznych, organizacyjnych czy finansowych,
ktore moga pojawic sie na roznych etapach realizacji projektu. Warto podkreslié,
ze stopien ryzyka i niepewnosci w projektach B+R zmniejsza sie w miare
postepow w realizacji projektu. Wraz z uzyskiwaniem kolejnych wynikéw,
weryfikacjg teorii i stabilizacjg rozwigzan ryzyko zaczyna maleé, co pozwala na
doktadniejsze oszacowanie dalszych krokéw projektu, zarowno pod wzgledem
czasowym, jak i finansowym.

Alternatywny podziat badan naukowych, w odréznieniu od klasyfikacji
zaproponowanej przez J. Kisielnickiego, przedstawili P.A. Roussel, N.K. Saad
oraz T.J. Erickson. W ramach badan prowadzonych w sferze B+R wyréznili oni
nastepujgce typy: badania dochodowe (ang. incremental), ktére obejmujg mate
B! (badania podstawowe, teoretyczne) i duze R (prace rozwojowe
i wdrozeniowe); badania radykalne (ang. radical), charakteryzujgce sie zaréwno
duzym B, jak i duzym R, oraz badania fundamentalne (ang. fundamental),
w ktoérych dominuje duze B i wystepuje mate R®2. Charakterystyke trzech typow

projektow badawczo-rozwojowych (B+R) przedstawiono w Tabeli 5.

M. Orellano i D. Gourc, What Typology of Risks and Methods for Risk Management in Innovation
Projects?: A Systematic Literature Review, ,International Journal of Innovation Studies”, vol. 9, nr
1 (marzec 2025), s. 1-15, DOI: 10.1016/].ijis.2024.10.001.

61 W kontekscie klasyfikacji badan zaproponowanej przez P.A. Roussela, N.K. Saada i T.J.
Ericksona, rézne typy badan w ramach sfery B+R sg okreslane na podstawie stopnia
zaawansowania oraz charakterystyki dziatan badawczo-rozwojowych. W tej klasyfikacji "mate b"
i "'mate r" odnosza sie do bardziej ograniczonego lub wstepnego zakresu badan (np.
teoretycznych czy wstepnych prac rozwojowych), a "duze B" i "duze R" wskazujg na gtebszy,
bardziej kompleksowy charakter badan oraz ich zastosowanie.

62 P A. Roussel, N.K. Saad i T.J. Erickson, Third Generation R&D, Boston: Harvard Business School
Press, 1991, s. 15.
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Tabela 5. Charakterystyka typow dziatalnosci badawczo- rozwojowej

Typ B+R Prowdopodobienstwo | Czas Potencjalna Trwatosé
sukcesu realizacji | konkurencyjnos¢ | osiggniecia
technicznego przewagi

konkurencyjnej

Dochodowe Bardzo wysokie, | Krotki Skromna, ale | Krétka, znajduje
zwykle 40-80% okres, ukierunkowana nasladowcow

zwykle od | na
6 do 24 | zapotrzebowanie
miesiecy

Radykalne We wczesnych | Sredni Duza Dtuga, czesto
stadiach,  skromne, | okres, chroniona
zwykle 20-40% zwykle od patentami

2 do 7 lat

Fundamentalne | We wczesnych | Dtugi Duza Dtuga, czesto
stadiach trudne do | okres, chroniona
okreslenia, zalezne od | zwykle od patentami
koncepcji B+R 4do 10 lat

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: K. Szopik-Depczyiska, R. Depczynski, Dziatalnosé
badawczo-rozwojowa sektora MSP - stadium literaturowe, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 24, s. 158; P.A. Roussel, N.K. Saad, T.J. Erickson, Third
Generation R&D, Boston: Harvard Business School Press, 1991, s. 54.

Klasyfikacja projektéw badawczo-rozwojowych uwzglednia réznorodne czynniki,
ktore determinujg ich charakterystyke oraz wptywajg na decyzje dotyczace
wyboru konkretnego typu projektu. Zgodnie z klasyfikacjg przedstawiong
w tabeli, projekty B+R mozna podzieli¢ na trzy gtéwne typy: dochodowe,
radykalne i fundamentalne. Kazdy z tych typdw rézni sie pod wzgledem
prawdopodobienstwa sukcesu technicznego, czasu realizacji, potencjalnej
konkurencyjnosci oraz trwatosci osiggnietej przewagi konkurencyjnej.

Projekty dochodowe charakteryzujg sie wysokim prawdopodobienstwem
sukcesu technicznego, wynoszgcym od 40 do 80%, oraz krétkim czasem
realizacji (zwykle 6-24 miesigce). Potencjalna konkurencyjnos$¢ w tych projektach
jest stosunkowo niska, a przewaga konkurencyjna jest zwykle krotkotrwata,
wymagajgca szybkiej adaptacji do zmian rynkowych. Projekty radykalne,
lat),

prawdopodobienstwem sukcesu technicznego (20-40%), ale oferuja wiekszy

realizowane w $rednim okresie (2-7 wigzg sie z mniejszym
potencjat innowacyjny. Cechujg sie duzg konkurencyjnoscig oraz dtugotrwatg
przewaga, czesto chroniong patentami. Projekty fundamentalne, znajdujgce sie
w bardzo wczesnych stadiach rozwoju, sg trudne do okreslenia pod wzgledem

koncepcji, a czas realizacji wynosi od 4 do 10 lat. Potencjalna konkurencyjnosé
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tych projektéow jest wysoka, a przewaga konkurencyjna trwata, réwniez
zabezpieczona patentami. Zatem, decyzja o realizacji projektu B+R powinna
opieraC sie na uwzglednieniu jego typu oraz zwigzanych z nim ryzyk, a takze na
okresleniu odpowiednich zasobow, czasu oraz poziomu innowacyjnosci, ktory
wptywa na jego konkurencyjno$c¢ na rynku.

Kolejng wazng kwestig, na ktérg uwage zwraca literatura przedmiotu, jest cykl
zycia projektu. Wynika on ze specyfiki projektu, ktory jest ograniczony czasowo,
a wiec ma swoj poczatek i koniec. Wedtug Project Management Institute, cykl
zycia projektu (ang. project life cycle) to zbiér sekwencyjnych, niekiedy
zachodzacych na siebie etapéw. Potrzeby zarzadczo-kontrolne danej
organizacji, specyfika projektu oraz jej obszar wptywajg na liczbe oraz nazwe
poszczegdlnych etapéw®. Zazwyczaj projekt sktada sie z trzech faz:
uruchomienia, realizacji i zamykania®. Inni autorzy dzielg projekt na poczatek,
okres realizacji i koniec®®. W zaleznosci od fazy, w ktérej znajduje sie dany
projekt, zalezg dziatania podejmowane przez kierownika projektu oraz
wykorzystywane techniki zarzgdzania. Pomimo réznorodnosci w sposobach
zarzgdzania projektem, wynikajgcych ze specyfiki danego przedsiewziecia,
kazdy projekt obejmuje przynajmniej cztery etapy: inicjowanie i definiowanie,
planowanie, realizacje oraz kontrole i zakonczenie projektu.

Podobny podziat przedstawia J. Kisielnicki (Rysunek 4), ktéry wskazuje, ze
projekt badawczo-rozwojowy sktada sie z faz, takich jak: planowanie realizacji,
organizacja procesu, kierowanie i motywowanie, a takze kontrola wykonania.
Z kolei P. Cabata i S. Wawak postugujg sie nazwami faz projektu:
konceptualizacja, planowanie, wdrozenie oraz zamykanie®. Kazda z tych faz
petni kluczowg role w kompleksowym zarzadzaniu projektem B+R, zapewniajgc

jego efektywnosé i zgodnosc¢ z zatozonymi celami.

6 Project Management Institute (PMI), Kompendium wiedzy ..,op.cit,, s. 17.
64 P. Cabata, Podstawy zarzadzania ...op.cit., s. 23.

65 E. Bukalta, Inicjowanie, definiowanie ...op.cit., s. 19.

66 P, Cabata i S. Wawak, Zarzgdzanie projektem...op.cit., s. 23.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Rysunek 4. Fazy projektu badawczo—-rozwojowego
Zrédto: J. Kisielnicki, Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi, Warszawa: Wolters
Kluwer Business, 2013, s. 35.

Zgodnie z podejsciem J. Kisielnickiego, kluczowg faze realizacji projektu
badawczo-rozwojowego stanowi opracowanie planu realizacji obejmujgce
analize dostepnych rozwigzan, ocene mozliwosci realizacji prac oraz rozwazenie
kwestii zwigzanych z wtasnoscig intelektualng. W tej fazie formutowane sg cele,
zakres, budzet oraz oczekiwane rezultaty projektu, a takze podejmowane sg
decyzje dotyczace finansowania przedsiewziecia. Kolejng fazg jest
organizowanie procesu, w ktorej definiowane sg metody osiggniecia celow
i rezultatéw ustalonych podczas planowania w ramach wyznaczonego budzetu.
Organizacja projektu oraz dobdr zasobdéw sg zalezne od jego ztozonosci.
W projektach realizowanych w konsorcjach naukowych partnerzy sg wybierani
na podstawie dostepnych zasobdéw niezbednych do realizacji konkretnych zadan.
W ramach tej fazy czesto opracowywane sg takze dokumenty wymagane do
ubiegania sie o finansowanie projektéw B+R ze srodkéw unijnych. Kolejnym
etapem jest kierowanie i motywowanie, ktéry wigze sie z rozpoznaniem
réznorodnych motywacji oséb zaangazowanych w projekt. Celem kierownika
projektu jest zapewnienie réwnowagi miedzy oczekiwaniami zespotuy,
a jednoczesnie dbanie o atmosfere wspoétpracy. Zespoty badawcze czesto

sktadajg sie z osob o wysokim poziomie intelektualnym, ktére moga miec
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trudnosci w pracy zespotowej, dlatego kierownik powinien stworzy¢ warunki
sprzyjajgce efektywnej wspotpracy i dbaé o relacje miedzyludzkie. Ostatnig faza
jest kontrola wykonania, ktéra zamyka cykl zarzadzania projektem B+R.
W  przypadku projektow finansowanych zewnetrznie kontrola jest
przeprowadzana przez zleceniodawce, natomiast w projektach finansowanych
ze srodkéw unijnych nadzér sprawuje jednostka posredniczaca, taka jak
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBR), lub inna wyznaczona jednostka
kontrolujgca. CzestotliwoS¢ oraz zakres kontroli zalezg od ztozonosci
i innowacyjnosci projektu, a w miare wzrostu skali przedsiewziecia kontrole
mogg by¢ czestsze, umozliwiajgc wprowadzanie modyfikacji lub zakonczenie
prac, gdy realizacja celéw w ramach dostepnego budzetu staje sie niemozliwa.

W kontekscie projektéw badawczo-rozwojowych, ktére wedtug J. Kisielnickiego
okreslane sg réwniez mianem projektéw naukowo-badawczych lub naukowych®”,
kluczowym aspektem jest cel nadrzedny samego projektu. Na etapie
poczagtkowym realizacji projektu sformutowanie precyzyjnego celu bywa
szczegolnie trudne z uwagi na duzg niepewnosc i zmiennos¢ charakterystyczna
dla tego typu przedsiewzieé. Projekty B+R czesto wigzg sie z odkrywaniem
nowych obszaréw wiedzy, co sprawia, ze petna definicja celu staje sie mozliwa
dopiero w pdzniejszych etapach realizacji, w miare postepu prac badawczo-
—rozwojowych. To wyzwanie wigze sie z koniecznoscig elastycznego podejscia
do planowania oraz zarzadzania tymi projektami, ktére sg z natury
eksperymentalne i wymagajg iteracyjnego procesu doprecyzowania celéw
w odpowiedzi na pojawiajgce sie wyniki i zmiany w otoczeniu projektowym.
Kazdy projekt badawczo-rozwojowy sktada sie z czterech faz. Cel projektu B+R
jest na tyle wazny, ze jednostka realizujgca projekt jest w stanie ponies¢ wysokie
ryzyko, zaangazowaé znaczne zasoby, w tym przede wszystkim finansowe
i kadrowe, aby przekonac¢ sie, czy zatozony w fazie planowania projektu cel
zostanie osiggniety. Niepowtarzalnosé, ztozonos¢ oraz identyfikowalnosé to
cechy projektow badawczo-rozwojowych. W projekty B+R zaangazowani sg

badacze i instytucje badawcze (uczelnie, instytuty).

67 J. Kisielnicki, Zarzadzanie projektami ...op.cit.,, s. 21.
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|. 3 Zarzadzanie projektem badawczo-rozwojowym

Zrozumienie idei zarzadzania projektami wymaga zdefiniowania tych pojec.
Zarzadzanie projektami to dziatania obejmujgce planowanie, organizowanie oraz
kontrolowanie dziatan w celu osiggniecia zatozonych celéw projektu. Szczegdlng
uwage w zarzadzaniu projektem poswieca sie alokacji zasobow,
harmonogramom oraz koordynacji zespotu. Inaczej ujmujgc, zarzadzanie
projektem obejmuje szereg dziatan podejmowanych w trakcie jego realizacji,
ktore majg na celu prawidtowe wykonanie zaplanowanych zadan, a ostatecznie
osiggniecie zatozonych celéw po zakonczeniu projektu.

Wspoétczesna historia zarzgdzania projektami ma swoje korzenie w latach 40. XX
wieku, kiedy to zaczety pojawiaé sie pierwsze systematyczne podejscia do
organizowania i kontrolowania dziatan projektowych. W wyniku zaistniatych
okolicznosci zidentyfikowano koniecznos¢é opracowania specjalistycznych
procedur, ktére miatyby na celu utatwienie realizacji unikalnych, jednorazowych
inicjatyw wdrazanych przez organizacje. Pierwsze specjalne metody planowania
i kontroli realizacji projektow opracowano w 1942 roku przy okazji budowy
bomby atomowej (Manhattan Engineering District Project). Od lat 90. XX wieku
zarzadzanie projektami jest ksztattowane przez rozwdj technologii
informatycznych zwigzanych gtéwnie z produkcjg oprogramowania. P. Cabata
oraz S. Wawak dzielg ewolucje zarzadzania projektami na cztery fazy. Wczesny
etap rozwoju skoncentrowat sie przede wszystkim na metodach doskonalenia
proceséw produkcji. Wtedy powstaty pierwsze organizacje promujgce
zarzadzanie projektami — International Project Management Association - IPMA
(1965) oraz Project Management Institute — PMI (1969). Druga faza rozwoju to
lata 70. i 80. XX wieku, wtedy rozpowszechniono metody zarzadzania projektami
poprzez komputeryzacje. W trzeciej fazie obejmujgcej lata 90. XX wieku
wprowadzono nowe metody =zarzadzania projektami oraz narzedzia
informatyczne wspomagajgce je. Ostatnia faza, czyli poczatek XXI wieku, to

okres, w ktérym w zarzgdzaniu zastosowano technologie internetowe®®.

68 P, Cabata, Zarzadzanie projektem...op.cit., s. 18.
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Powotujgc sie na A. Mesjasz—Lech, zarzadzanie projektem to uporzagdkowane
i zdroworozsadkowe podejscie, ktére dostarcza rezultatdw zgodnie
z oczekiwaniami klientow oraz generuje dodatkowg wartos¢ biznesowg®®.
R.K Wysocki definiuje zarzgdzanie projektami jako zestaw narzedzi, schematow
oraz procesOw znajdujgcych odpowiedz na szesS¢ pytan: Jakie problemy ma
rozwigzac projekt? Co bedzie trzeba zrobi¢? Co zostanie zrobione? Jak to
zostanie zrobione? Skad bedziemy wiedzieé, ze zostato to zrobione? Na ile
skutecznie zostato to zrobione? Kolejna, prezentowana przez R.K. Wysockiego,
definicja przedstawia zarzadzanie projektami w ujeciu biznesowym jako
Juporzadkowane i zdroworozsgdkowe podejscie, ktére wykorzystuje
odpowiednie zaangazowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez
niego rezultatbw odpowiadajgcych oczekiwanej dodatkowej wartosci
biznesowej”/?. E. Baktaha jako zarzadzanie projektem uwaza planowanie,
tworzenie, harmonogramowanie oraz kontrolowanie przedsiewziecia w celu
osiggniecia celu’’. Odmienng definicje podaje M. Trocki, wedlug ktérego
zarzadzanie projektami to ,dziedzina zarzgdzania zajmujgca sie zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi dla osiggniecia ztozonych
celow projektow tzn.:

— uzyskania zamierzonych rezultatu projektu,

— realizacji projektu w wyznaczonym okresie,

— utrzymania kosztow projektu w wyznaczonym limicie”’2.

Zarzgdzanie projektami zostato zdefiniowane przez M. Trockiego jako
dyscyplina zarzadzania, w ktérej wykorzystuje sie dostepng wiedze,
kompetencje, narzedzia oraz metody w celu osiggniecia okreslonych celow,
takich jak: uzyskanie wyznaczonych rezultatow, realizacja przedsiewzie¢
w ustalonym czasie oraz utrzymanie kosztéw w ramach przyjetego budzetu’s.
Natomiast definicja przyjeta przez P. Cabate i P. LeSniewskiego stwierdza, ze

,Zarzgdzanie projektami polega na realizacji dziatan zmierzajgcych do

89A. Mesjasz-Lech, 1.7 Podstawy zarzgdzania ...op.cit,, s. 9.

70R. K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...op.cit., s. 69.

71 E. Bukalta, Inicjowanie, definiowanie ...op.cit., s. 18

72 M. Trocki, Podstawy zarzadzania projektami europejskimi, [w:] M. Trocki (red.), Zarzadzanie
projektem europejskim, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2015, s. 121.

73 M. Trocki, Organizacja projektowa, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2014, s. 39.
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osiggniecia celu poprzez angazowanie ludzi, przydziat zadan i zasoboéw oraz
wykorzystanie odpowiednich metod i technik”’4. Definicja ta jest zbiezna z 0ogding
definicja projektu, w ktorej wazny jest czas, budzet oraz zasoby.
A. Stabryta podkresla, Zze zarzadzanie projektem traktowane jest jako
kierownictwo merytoryczne polegajgce na opracowaniu projektu i jego
wdrozeniu’®. Kolejna reprezentowana przez powyzszego autora definicja
zarzadzania projektami okresla je jako szeroko rozumiang pragmatyke
menedzerska, czyli wykonywanie prac ekonomiczno—-zarzgdczych zwigzanych
z realizacjg procesu projektowego obejmujgcego organizacje zespotu
projektowego, planowanie cyklu projektowo—-realizacyjnego,
harmonogramowanie, budzetowanie, analize efektywnosci przedsiewziecia oraz
koordynacje i kontrole wdrozenia’®.

Przedstawione powyzej definicje zostaty opracowane przez badaczy naukowych.
Organizacje zrzeszajgce praktykéw w dziedzinie zarzgdzania projektami rowniez
opracowaty wtasne definicje. Przyktadem jest definicja zaprezentowana przez
Instytut Zarzgdzania Projektami (PMI), ktory okresla zarzgdzanie projektami jako
,Stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik prognozowania dziatan
umozliwiajgcych realizacje zatozen projektowych”””. Wedtug
PMA78:,zarzgdzanie projektami wigze sie ze stosowaniem w projekcie metod,
narzedzi, technik i kompetencji w celu osiggniecia zatozonych celow”’°.
Literatura za zakresu zarzadzania, z uwagi na wyjatkowy charakter projektow
badawczo-rozwojowych oraz ich znaczenie dla gospodarki, definiuje réwniez
zarzagdzanie tego typu projektami. Wedtug J. Kisielnickiego, zarzadzanie
projektem B+R zmierza do realizacji celu okreslonego przez sponsora, czyli
opracowania teoretycznych i praktycznych zatozen nowego projektu. Termin

»2howy” odnosi sie w tym kontekscie do wyrobu lub ustugi, ktére nie byty wczesniej

74 P. Cabata i P. Le$niewski, Proces zarzadzania ...op.cit., s. 18.

’S A. Stabryta, Zarzadzanie projektami ..,op.cit.,, s. 34.

76 Ibidem, s. 34

7 Project Management Institute (PMI), Kompendium wiedzy...op.cit., s. 8.

78 IPMA- International Project Management Association, miedzynarodowej federacji organizacji
non-profit zrzeszajgcej i certyfikujgcej menedzeréw projektéw na catym swiecie.

7% International Project Management Association (IPMA), Wytyczne Kompetencji Indywidualnych
w zarzadzaniu projektami, programami i portfelami (ICB — IPMA Competence Baseline), 4th ed.,
2015, s. 67.
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dostepne w zasobach wtasciciela®. W odmienny sposéb rozpatruje zarzagdzanie
projektami B+R A. Mesjasz—-Lech.8' Wedtug powyzszej autorki, podejscia do
zarzadzania projektami badawczymi musi wyznaczac obszary jego zarzadzania
i uwzglednia¢ kilka elementéow charakterystycznych dla tego typu projektow.
Jako pierwszy obszar podano zakres projektu. Okresla on zakres prac do
wykonania, ktory ewoluuje w trakcie realizacji projektu. Jakos¢ to kolejny wazny
obszar, ktéry odnosi sie do kategorii produktu i procesu. Produkty rozumiane sg
jako przedmioty, urzadzenia i rzeczy niematerialne, natomiast jakos$¢ to
efektywnos¢ i sprawnos¢ procesu. Koszty wyrazone sg w jednostkach
pienieznych i zebrane w dokumencie o nazwie budzet projektu. Zgodnie
z interpretacjami zaproponowanymi przez powyzej cytowanego autora, definicje
te sa SciSle powigzane z czasem i majg szczegdlne znaczenie
w przypadku projektow, w ktorych osiggniecie przychoddw ze sprzedazy stanowi
gtowny rezultat przedsiewziecia. Na koncu uwzglednia sie zasoby, ktoére
obejmujg: kadry, urzadzenia, infrastrukture oraz zapasy magazynowe.
Charakteryzujg sie one ograniczong dostepnoscig, w zwigzku z powyzszym
wazne jest odpowiednie planowanie ich wykorzystania®2.

Z zagadnieniem zarzgdzania projektami wigzg sie takie pojecia, jak: metodologia,
metodyka oraz metoda. Pojecia te wyjasnit J. Kawa, wedtug ktérego metodologia
stanowi dziedzine nauki zajmujgcg sie metodami badan naukowych oraz
wyktadem naukowym. Wedtug powyzszego autora, metodyka to zespét zasad
oraz metod. Czasami stanowi samodzielny wyktad, dzieto omawiajgce metody
pracy lub badan naukowych, a wiec jest to zbdr zasad dotyczacy sposobu
wykonania okreslonej pracy. Natomiast metoda to sposdb postepowania
naukowego lub badania, czyli sSwiadome stosowanie sposobu postepowania
majgce doprowadzi¢ do osiggniecia zamierzonego celu®. Zatem literatura

naukowa wyraznie rozrdznia znaczenia poje¢ metodologia, metodyka i metoda.

80 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami ...op.cit., s. 19.

81 A. Mesjasz- Lech w publikacji Zarzadzanie projektami badawczymi, pod red. J. Rzempaty, M.
Pienkos, T. Lesniowskiego uzywa zamiennie sformutowania projekt badawczo — rozwojowe,
projekt badawczy oraz naukowo —badawczy str. 11

82 A. Mesjasz-Lech, 1.1 Podstawy zarzadzania ...op.cit., s. 12.

8 J. Kawa, Metodologia, metodyka, metoda jako podstawa wywodu naukowego, Studia
prawnoustrojowe, nr 13 (2013), s. 169-188, tutaj s. 173.
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Niemniej jednak publikacje dotyczace zarzadzania projektami oraz praktyka
gospodarcza dotyczgca zarzgdzania projektami traktujg niejednokrotnie pojecia
metody i metodyki jako synonimy, szczegdlnie w przypadku metodyk/metod
zwinnych. P. Cabata i S. Wawak okreslajg je sformutowaniem metodyki zwinne
(adaptacyjne)®4, natomiast R.K Wysocki uzywa sformutowania metod zwinnego
zarzadzania projektami®®. Jak wyjasnia to P. Habela wynika to
z dwéch znaczen stowa methodology w jezyku angielskim. W pierwszym
przypadku znaczenie to odnosi sie do nauki o metodach, natomiast w drugim
wskazuje na zbior metod®. Metodyka zarzgdzania projektami to sposéb na
przeprowadzenie projektu od momentu sformutowania jego koncepcji poprzez
studium wykonalnosci po dziatania zwigzane z jego zakonczeniem. Wedtug
powyzej cytowanego autora, metodyka zarzadzania projektami zawiera procesy
realizowane w ramach projektu, przeptywy informacji i produktéw, wzorce
dokumentéw oraz definiuje role poszczegdélnych uczestnikdw projektu.
Poprawnie wdrozona metodyka zarzadcza powinna eliminowaé¢ ryzyko®’.
Natomiast wedtug E. Buktahy, metodyki zarzgdzania projektami to zestawy
technik, jakie mozna zastosowaé w trakcie poszczegdlnych czesci procesu
realizacji projektu®. Metodyki najbardziej wykorzystywane sg w trakcie realizac;ji
ztozonych projektow®®. Wedtug powyzszych autoréw, stosowanie metodyk daje
pewnosc¢, ze na etapie planowania nie zostanie pominiety zaden z istotnych
waznych czynnikéw, ktére mogtby wptyng¢ na niepowodzenie projektu.

Metodyki zarzgdzania projektami zostaty stworzone w celu usprawnienia
procesdw zwigzanych z realizacjg projektow. Wsrdod najbardziej uznanych
i szeroko stosowanych metodyk znajdujg sie PMBok Guide, PRINCEZ2, ISO 21500
oraz PCM. PMBok Guide stanowi kompendium wiedzy, ktére umozliwia
organizacjom opracowywanie wtasnych metodologii, zasad, procedur, narzedzi

i technik zarzadzania projektami, a takze definiowanie faz cyklu zycia projektéw.

84 p. Cabata i S. Wawak (red.), Zarzadzanie projektem, Zarys problematyki (Krakéw: Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2022), s. 263.

85 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie...op.cit.,, s. 91.

8 p. Habela, Metodyki Zarzadzania Projektem, Warszawa: Wydawnictwo PJWSTK, 2011, s. 3.

87 |bidem, s.7

8 E. Bukata, Inicjowanie, definiowanie ...op.cit., s. 19.

8 |bidem, s. 23.
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PRINCE2, wprowadzona w 1989 roku, jest metodyka strukturalng, pierwotnie
wykorzystywang przez agendy rzgdowe w Wielkiej Brytanii, lecz obecnie szeroko
stosowang takze w sektorze prywatnym na catym s$wiecie. ISO 21500 (ang.
International Organisation for Standarization — 1S0°°), miedzynarodowa norma
opublikowana w 2012 roku z udziatem Project Management Institute, zawiera
wskazowki dotyczace zarzadzania projektami podzielone na cztery gtowne
sekcje: zakres, definicje i terminy, koncepcje oraz procesy zarzadzania
projektami. Metodyka PCM, czyli Zarzadzanie Cyklem Projektu (ang. Project
Cycle Management), to zestaw narzedzi przeznaczonych do planowania
i realizacji projektow. Jak zauwaza B. Grucza, jest ona stosowana przez
réznorodne miedzynarodowe instytucje rozwojowe, w tym Bank Swiatowy,
wybrane agendy ONZ oraz Komisje Europejska. Unia Europejska
zarekomendowata te metodyke w 1997 roku jako standard do zarzgdzania
projektami finansowanymi ze $rodkéw unijnych®’.R.K. Wysocki obok metodyk
zarzadzania projektami wyréznia réwniez metody zarzadzania projektami®?.
Pierwsza z nich, okreslana jako ,tradycyjna” — TMP (ang. Total Management
Process), oznacza, ze zarzadzanie projektami definiowane jest jako
kompleksowy proces obejmujgcy wszystkie aspekty, od planowania, przez
realizacje, az po kontrole i zakonczenie projektu. Zarzgdzanie to koncentruje sie
na catosciowej organizacji zasobow i procesow, aby zagwarantowac osiggniecie
zamierzonych celéw. Metody tradycyjnego zarzgdzania projektami sg obecnie
stosowane do realizacji projektéw o niewielkiej ztozonosci, wykorzystujgcych
znang infrastrukture technologiczng, obarczonych niskim ryzykiem oraz
niewymagajacych od zespotu projektowego wysokiego poziomu doswiadczenia
i kompetencji®3. W literaturze przedmiotu za metody tradycyjnego zarzadzania
projektami uznaje sie m.in. Waterfall, PMBOK, PRINCE2, PCM, CPM, Six Sigma,

% Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ( ang. International Organisation for
Standarization - 1S0). 1SO jest niezalezng, pozarzgdowa organizacjg miedzynarodows. Zrzesza
globalnych ekspertéw, aby uzgodni¢ najlepsze sposoby dziatania od zmian klimatycznych i opieki
zdrowotnej po zarzadzanie jakoscig i sztuczng inteligencje. Misja jest utatwianie, zwiekszanie
bezpieczenstwa i ulepszanie  zycia - dla kazdego, wszedzie  Zrédto:
https://www.iso.org/home.html

9IM. Trocki, Podstawy zarzadzania projektami europejskimi, [w:] M. Trocki (red.)Zarzadzanie
projektami europejskimi, Warszawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne (PWE), 2015, s. 122.

92 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ..,op.cit., s. 86-91.

% R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie ...,0p.cit.,
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na

innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

TenStep oraz ISO 10006:2003. Cechy charakterystyczne poszczegdlnych metod

zostaty przedstawione w Tabeli 6.

Tabela 6. Zestawienie metod tradycyjnego zarzgdzania projektami

Wyszczegolnienie

Charakterystyka

Waterfall

Model kaskadowy, bedacy liniowym podejsciem do realizacji projektow,
charakteryzuje sie gromadzeniem wymagan klientéw na wstepnym etapie
procesu oraz opracowaniem szczeg6towego planu ich wdrozenia. W tym
podejsciu szczegdlng wage przywigzuje sie do dokumentacji i instrukcji, ktére
muszg by¢ doktadnie opracowane i zapisane. Kolejne etapy realizacji projektu
sg rozpoczynane dopiero po zakonczeniu wczesniejszych, przy czym
pominiecie ktéregokolwiek z etapéw jest niemozliwe. Wszelkie zmiany sg
formalnie zgtaszane i wymagajg akceptacji. Powrét do wezesniejszych etapow
w celu wprowadzenia modyfikacji nie jest dopuszczalny. Proces tworzenia
produktu przebiega w sposéb jednolity, a identyfikacja i korygowanie btedéw
sg realizowane wytacznie na etapie testowania. Udziat klienta ogranicza sie do
poczatkowego etapu, obejmujgcego ustalanie listy zadan i wymagan,
natomiast na pozniejszych etapach procesu jego zaangazowanie nie jest
przewidziane.

PMBok

Proces zarzadzania projektem obejmuje nastepujgce etapy: inicjowanie,
planowanie, wykonanie, zamykanie oraz monitorowanie i kontrole. W realizacji
projektu kluczowa role odgrywa Kierownik Projektu, ktory odpowiada za
zarzadzanie wieloma aspektami, w tym zakresem, czasem, kosztami, jakoscig,
zasobami ludzkimi, komunikacjg, ryzykiem, zamdwieniami, zaangazowaniem
interesariuszy oraz integracjg projektu. Wszystkie te elementy sg ze sobg
Scisle powigzane i muszg by¢ skutecznie koordynowane, aby zapewnic
osiggniecie celow projektu zgodnie z zatozonymi wymaganiami
i ograniczeniami.

PRINCE2

W podejsciu do zarzadzania projektami szczegdlny nacisk ktadziony jest na
uzasadnienie biznesowe, ktdre stanowi fundament realizacji przedsiewziecia.
Kluczowym elementem jest réwniez zdefiniowanie struktury organizacyjnej
zespotu zarzadzajgcego, co pozwala na efektywne przypisanie rol
i odpowiedzialnosci. Planowanie projektowe odbywa sie w oparciu o produkty,
co umozliwia precyzyjne okreslenie rezultatow i dziatan niezbednych do ich
osiggniecia. Dodatkowo, realizacja projektu jest podzielona na etapy, co
pozwala na skuteczniejszg kontrole postepow i elastyczne reagowanie na
ewentualne zmiany w trakcie jego trwania.

Cykl zycia projektu
PCM (Project Cycle

W procesie zarzadzania projektem szczegdlng wage przyktada sie do jasnego
okreslenia celéw, zadan oraz oczekiwanych efektow projektu. W zawigzku
z tym wykorzystywane sg réznorodne narzedzia, takie jak analiza
interesariuszy, macierz logiczna, analiza jakosci i ryzyka, harmonogramowanie
czasowe, analiza wykorzystania zasobdw, a takze systemy monitorowania
i raportowania postepu prac. Dzieki zastosowaniu tych narzedzi mozliwe jest
skuteczne planowanie, realizacja oraz kontrola projektu, co przyczynia sie do
osiggniecia zatozonych rezultatéw.

W zarzadzaniu projektami szczegdlny nacisk ktadzie sie na okreslenie zadan
niezbednych do ukoriczenia projektu oraz na ukazanie sekwencji dziatan, ktére
muszg zosta¢ zrealizowane w okreslonym terminie. Kluczowym elementem
tego podejscia jest skoncentrowanie sie na harmonogramie projektu, co
pozwala na skuteczne monitorowanie postepéw. Wprowadzenie tzw. bufora
projektu umozliwia zarzgdzanie nieprzewidzianymi op6znieniami, zapewniajgc
wiekszg elastycznos$¢ w realizacji celéw. Najistotniejszym aspektem jest
ukonczenie catego projektu w wyznaczonym czasie, przy czym priorytet ten ma
przewage nad terminowa realizacjg poszczegdlnych zadan.

Management)
Critaical Path
Method (CPM)-
metoda sciezki
krytycznej

Six Sigma

Szczegdlny nacisk ktadziony jest na nieustanne doskonalenie, ktére
realizowane jest poprzez monitoring i ciggta kontrole proceséw. Dziatania te
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majg na celu eliminacje oraz zapobieganie réznym niezgodnosciom, co
pozwala na poprawe efektywnosci operacyjnej. Istotnym elementem tego
podejscia jest takze systematyczne obnizanie kosztdw poprzez redukcje
wydatkéw zwigzanych z nieodpowiednig jakoscig, co przekiada sie na
optymalizacje funkcjonowania organizacji.

TenStep

Metodyka zarzadzania projektami jest nakierowana na zapewnienie
Kierownikowi Projektu wszystkich niezbednych elementéw do skutecznej
realizacji przedsiewziecia, za ktére ponosi on odpowiedzialno$¢, zaréwno w
kontekscie zespotu projektowego, jak i sukcesu projektu jako catosci. Proces
ten sklada sie z dziesieciu etapéw: wyznaczenia pracy do wykonania,
sporzadzenia planu i budzetu, zarzadzania budzetem i harmonogramem,
zarzadzania problemami krytycznymi, zarzadzania zmiang, zarzadzania
komunikacjg, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzadzania jakoscig oraz zarzadzania pomiarami. Kazdy z tych etapdéw
odgrywa kluczowa role w zapewnieniu efektywnego i zorganizowanego
przebiegu projektu.

ISO
Quality
management
systems
Guidelines
quality
management
projects

10006:2003

for

in

Metodyka zarzadzania projektami zaktada, ze jest stosowana w organizacjach
posiadajacych funkcjonujgcy system zarzadzania jakoscig, a jej wdrozenie
wynika z potrzeby realizacji projektéw na witasne potrzeby lub na zlecenie
klienta. Obejmuje ona 37 procesow podzielonych na 13 grup, przy czym
definicja projektu odnosi sie nie do produktu, lecz do procesu jego tworzenia.
Charakteryzuje sie bardziej elastycznym podejsciem do zarzadzania
nietypowymi przedsiewzieciami, jednoczesnie ktadgc duzy nacisk na
standaryzacje procesow. Mimo to metodyka ta nie cieszy sie znacznym
zainteresowaniem wsrod praktykéw, co moze wynikaé z jej specyfiki lub
ograniczen w praktycznym zastosowaniu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami,
Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo Helion, 2013; F. Liebert, Zarzadzanie projektami w
przedsiebiorstwach branzy IT - studium literaturowe, Zeszyty Naukowe. Organizacja i
Zarzadzanie/Politechnika Slgska, 2017; A. Kos, Przeglad wybranych metodyk zarzadzania
projektami, Zeszyty Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy,
2019, 3.32: 25-34.

Druga metodg zarzadzania projektami jest tzw. ,zwinne” podejscie, znane jako
APM (ang. Agile Project Management). Jest to metoda, gdzie zarzadzanie
projektami oparte jest na elastycznym, iteracyjnym podejsciu umozliwiajgcym
adaptacje do zmian w trakcie realizacji projektu®*. W podejsciu tym ktadzie sie
nacisk na szybkie dostarczanie wartosci, statg wspotprace z interesariuszami
oraz wprowadzanie usprawnien na podstawie biezgcych wynikdéw. Zwinne
metody zarzadzania projektami powstaly na potrzeby tworzenia
oprogramowania. Stosowane sg do projektéw, w ktérych wiadomo, co jest
potrzebne, natomiast nie wiadomo, jak to osiggnaé, a wiec istotny jest problem,
a nieznane rozwigzania. Metody te uzywane sg w przedsiewzieciach majgcych
kluczowe znaczenie dla organizacji, wykorzystujgc okazje biznesowg, ktéra do

tej pory nie zostato wykorzystana. W zarzadzaniu tego rodzaju projektami

% R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ...,op.cit., s. 91-97,
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niezbedne jest merytoryczne zaangazowanie klienta, a realizacja odbywa sie w
ramach matych zespotéw sktadajgcych sie z doswiadczonych specjalistow
najwyzszej klasy w danej dziedzinie. Do metod zwinnych zarzgdzania projektami
zalicza sie: Scrum, Feature Driven Development, Rapid Application Development,
W Tabeli 7

Extreme Programming oraz Agile Project

Management.

przedstawiono charakterystyke poszczegdlnych metod.

Tabela 7. Zestawienie metod zwinnego zarzgdzania projektami

Wyszczegdlnienie

Charakterystyka

Scrum

Jest to jedno z najczesciej stosowanych podejsé, wykorzystywane do
rozwigzywania ztozonych probleméw oraz dostosowywania produktu do
wymagan klienta. Proces rozpoczyna sie od okreslenia ogdlnej ,wizji”
produktu, bez koniecznosci precyzyjnego definiowania jego ostatecznej
formy. W tym podejsciu kluczowa role odgrywa Kierownik Projektu,
ktérego zadaniem jest wspieranie zespotu w realizacji zadan oraz
usuwanie przeszkdd utrudniajgcych postep prac.

Feature driven
development
(FDD%)

Podejscie to koncentruje sie na tworzeniu oprogramowania
wspierajgcego zarzadzanie fazami analizy, projektowania oraz konstrukcji
systemoéw informatycznych. Realizacja projektu opiera sie na krétkich
iteracjach, ktére sa bezposrednio powigzane 2z wymaganiami
uzytkownika. Proces ten obejmuje pie¢ etapéw: opracowanie ogdlnego
modelu obiektowego, stworzenie listy funkcjonalnosci do wdrozenia,
zaplanowanie realizacji na podstawie tych funkcjonalnosci, iteracyjne
projektowanie oraz implementacje poszczegolnych cech. Kazdy z tych
etapow jest realizowany w sposob cykliczny, co pozwala na elastyczne
dostosowanie oprogramowania do ewoluujgcych potrzeb uzytkownika
oraz ciggtg optymalizacje procesu rozwoju.

Rapid Application
Development
(RAP)

Podejscie to zapewnia programistom  szerokie = mozliwosci
prototypowania oraz dostep do licznych gotowych komponentéw. Dzieki
temu wstepne rezultaty mozna uzyskac juz na poczatkowych etapach
prac rozwojowych. Niemniej jednak, podejscie to jest uwazane za mato
odpowiednie w przypadku projektow o wiekszej skali, ze wzgledu na
ryzyko czestych i nieprzemyslanych modyfikacji, co moze prowadzi¢ do
trudnosci w kontroli jakosci oraz dtugoterminowym utrzymaniu projektu.

Extreme
Programming

Podejscie to jest szczegdlnie skuteczne w przypadku tworzenia matych
i Srednich projektéw charakteryzujgcych sie wysokim poziomem ryzyka.
Koncepcja zarzadzania projektami informatycznymi opiera sie na analizie
udanych przedsiewzie¢, co pozwala na adaptacje sprawdzonych
rozwigzan i technik w celu redukcji ryzyka oraz zwiekszenia
prawdopodobienstwa sukcesu projektu.

Agile Project
Management
(APM)

Podejscie to opiera sie na zatozeniu, ze w pracach projektowych nalezy
priorytetowo traktowadé: ludzi i interakcje ponad procesy i narzedzia,
dziatajgce oprogramowanie ponad obszerng dokumentacje, wspotprace z
klientem ponad formalne ustalenia, a takze reagowanie na zmiany ponad
$ciste trzymanie sie planu. Taki sposob dziatania zapewnia wiekszg
elastycznos¢ oraz lepsze dostosowanie do ewoluujgcych wymagan
i warunkow projektu.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie P. Wyrozebski, Zwinne metodyki zarzadzania
projektami, w: Metodyki zarzgdzania projektami, wyd. Bizarre, Warszawa 2011, s. 189-196.
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R.K. Wysocki oraz J. Kisielnicki oprécz tradycyjnych oraz zwinnych metod
wprowadzajg dodatkowag trzecia metode - ekstremalnego zarzadzania
projektami xPM (ang. extreme Project Management)®®. Metody ekstremalnego
zarzadzania projektem stosowane sg w projektach, gdzie nieznane jest lub
niejasno zdefiniowano rozwigzanie oraz cel realizacji projektu, co naraza projekt
na liczne zmiany. Wraz z postepem prac w projekcie klient ocenia przyjete
zatozenia i wyraza zgode na dalszg realizacje projektu. W wiekszosSci
przypadkow tego typu projekty majg elastyczne budzety oraz harmonogramy.
Charakterystyka projektéw xPM powoduje, Zze nie mieszczg sie one
w sztywnych ramach ograniczen czasowych oraz kosztowych. Ekstremalne
zarzadzanie projektami charakterystyczne jest dla projektow polegajgcych na
poszukiwaniu celu i rozwigzan, ktérych do tej pory nie udato sie znalezé.
Wykorzystuje sie je w przypadku projektéw obarczonych wysokim ryzykiem
posiadajgcych duzg liczbe zmiennych oraz wymagajgcych szybkiej realizaciji.
Zgodnie z koncepcjg przedstawiong przez R.K. Wysockiego, obszar ten jest
charakterystyczny dla projektéow badawczo-rozwojowych®. W Tabeli 8
przedstawiono zestawienie cech poszczegolnych metod zarzadzania
projektami.

Tabela 8 Zestawienie cech charakteryzujgcych tradycyjne, zwinne oraz

ekstremalne metody zarzgdzania projektami

Wyszczegdlnienie | Cecha

Tradycyjne e okreslone cele i produkty projektu,
zorientowane na podziat projektu na zadania,
zorientowane na procedury i techniki zarzgdzania zmianami,
okreslone w czasie i budzecie,
odchylenia od planu traktowane sg jako btedy zarzadzania,
zorientowane na zasoby przypisane do realizacji projektu,
sukces jest rozumiany jako realizacjg projektu zgodnie
z wczesnej okreslonym celem, planem, czasem i budzetem.

Zwinne e zorientowane na dostarczenie funkcjonalnosci,
e plany sg hipotezg a nieprzewidywaniem,
e zorientowane na tworzenie samoorganizujgcego sie zespoty
projektowego,
e zarzadzanie zmiang jest motorem do proceséw innowacyjnych,
e przyczyny zmian sg analizowane i dostarczajg informacji do
modyfikacji kolejnych faz projektu,
e sukces rozumiany jest jako zdolnos¢ do zmieniajgcych sie
warunkow w projekcie.
Ekstremalne e szybkie tempo realizacji projektu,

9 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ..,op.cit.,, s. 42.
% R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ..,op.cit.,, s. 530.
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e wysoka zmienno$¢ celu i rozwigzania,

e osiggniety cel moze okaza¢ sie zupetnie inny od pierwotnie
zaktadanego,

e wysoki poziom niepewnosci,

e wysoki stopien skomplikowania,

e nierzadko porzucana jest dalsza realizacja projektu, a zamiast
niego na podstawie wnioskéw i odkryé dokonywanych
w przerwanym projekcie powstaje kilka innych.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie P. Wyrozebski, Zwinne metodyki zarzadzania

projektami [w] Metodyki zarzadzania projektami, wyd. Bizarre, Warszawa 2011; R.K. Wysocki,

Efektywne zarzadzanie projektami, Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo Helion, 2013,

s. 530-532.

Tradycyjne zarzadzanie projektami (TPM) rézni sie od zwinnego zarzadzania
projektami (APM) tym, ze w tradycyjnym cel i rozwigzanie sg jasno okreslone,
natomiast w przypadku zwinnego cel jest jasno okreslony, natomiast rozwigzanie
nie. Ponadto w tradycyjnych metodach bardzo wazna jest dokumentacja oraz
procedury. Odchylenie od planu stanowi duzy problem. W zwinnych metodach
wazny jest natomiast bezposredni i staty kontakt z cztowiekiem, odchylenie
stanowi podstawe do dziatan naprawczych, a dziatania podejmowane s3g na
biezgco, bedac w statym kontakcie ze sponsorem projektu. W Tabeli 9
zaprezentowano zalety oraz wady metod wykorzystywanych w zarzadzaniu
projektami B+R.

Tabela 9. Zestawienie funkcjonalnosci i defektow metody tradycyjnej, zwinnej
i ekstremalnej

Metody tradycyjne
Zalety Wady
v Mozliwosé przygotowania v" Ograniczona mozliwos$é
szczegotowego planu, wprowadzania zmian,
v Dobrze poznana infrastruktura v Wymodg tworzenia bardzo
technologiczna, szczegotowych planéw projektuy,
v' Brak wysokich wymagan, v' Przedtuzanie okresu realizacji
kompetencji w stosunku do cztonkow projektuy,
zespotu projektowego, v Bardzo duzy poziom formalizacji,
v Scisle okreélone zasady, niezbedne v" Koniecznos¢ przestrzegania
do realizacji projektu, wszystkich procedur, krokéw, formut.

v'Dziatania oparte na planowaniu.

Metody zwinne
v" Nie ma koniecznosci okreslania celu i v' Wysoce wyspecjalizowany zespot
rezultatow projektuy, projektowy,

v Mozliwo$¢ podejmowania decyzji v' Relacja w matych zespotach,
zarzadczych ad hoc, v’ Staly kontakt ze sponsorem projektu,

v’ Zaangazowanie sponsora w v’ Zespdt  projektowy  musi  sie
realizacje projektu, charakteryzowac¢ duzg integracja,

v Niski poziom biurokracji, v' Konieczny  odpowiedni poziom

v' Szybka wymiana informacjji, dojrzatosci projektowej organizacji

oraz zespotu projektowego.
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v" Odchylenie stanowi podstawe
dziatan naprawczych,

v' Lepiej przystosowane do
dynamicznie  zmieniajgcego  sie
otoczenia projektu.

Metody ekstremalne

v' Szybkie tempo realizacji projektu, v" Wysoka zmienno$é, co moze

v' Pozwala do ostatniej  chwili prowadzié¢ do porzucenia
pozostawié rézne mozliwosci dotychczasowych i przyjecia catkiem
dziatania, nowych kierunkéw dziatan,

v We wczesnym etapie realizacji v' Wysoki poziom niepewnos¢ projektu,
projektu jest mozliwos$¢ zapoznania v' Umozliwia poszukiwanie rozwigzan w
sie z zwiekszg liczbg czesciowych niewtasciwych miejscach,
rozwigzan. v" Nie gwarantuje sukcesu biznesowego

projektu.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami,
Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo Helion, 2013, s. 425-533.

Przedstawione w powyzszych tabelach metody zarzgdzania projektami réznig
sie miedzy sobg podejsciem do procedur, interesariuszy, jak réwniez procesu
zarzgdczego. Nie opracowano dotychczas dedykowanej metody zarzgdzania
projektami badawczo-rozwojowymi. Kazda z metod zarzadzania posiada cechy,
ktore mogg by¢ wykorzystane w procesie zarzgdzania projektami badawczo-
—rozwojowymi finansowanymi ze srodkéw unijnych. Niektére z powyzszych
metod tradycyjnych oraz zwinnych, jak rowniez ekstremalnych mozna
zaadaptowac¢ do zarzadzania projektami B+R i tez tak sie dzieje w praktyce
zarzadczej (Rysunek 5). Wybierajgc metode zarzadzania projektami, nalezy
w szczegdlnosci zwréci¢ uwage na: duzg innowacyjnos¢ projektow, niepewnoscé
otrzymanych produktow, niski poziom sukcesu, unikatowy zespét projektowy

oraz koniecznos¢ wielokrotnego powtarzania dziatan badawczych.
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Metody zarzgdzania projektami B+R
realizowanymi w konsorcjach naukowych

]
|

Metody . Metody
tradycyjne Metody zwinne ekstremalne
Agile Project Ekstremalne
PCM Management zarzgdzanie
APM projektem xPM
— -___/

Projekty B+R
finansowane ze
Srodkdw unijnych

Pozostate

projekty B+R

- Zalecane podejscie do zarzadzania projektami

- Fakultatywna podejicie do zarzgdzania projektami

Rysunek 5. Umiejscowienie projektéw badawczo-rozwojowych oraz finansowanych ze
srodkéw UE w schemacie przedawniajacym metody zarzgdzania projektami

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie projektami,
Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo Helion, 2013; J. Kisielnicki, Zarzadzanie
projektami badawczo-rozwojowymi, Warszawa: Wolters Kluwer Business, 2013,

R.K. Wysoki oraz J. Kisielnicki podkreslajg, iz zarzadzanie projektami B+R
wykazuje podobienstwo do zarzadzania projektami IT, co uzasadnia wybor
zwinnych metod zarzgdzania®”. R.K. Wysocki zauwaza, iz w takim kontekscie
uzasadnione jest takze stosowanie ekstremalnych metod zarzadzania
projektami, ktore charakteryzujg sie szybkim tempem realizacji, duza
zmiennoscig oraz wysokim poziomem niepewnosci i ryzyka. Cechy te sg zbiezne

z charakterystyka dziatart badawczo-rozwojowych?8,

9 R.K. Wysocki, Efektywne zarzadzanie ..,op.cit., s. 19.
% g, Spatek, D. Zdone, Zwinne podejscie projektowe a projekty badawcze, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie z 64, 2013, s. 242-249, s. 244.
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W wyborze metody zarzgdzania projektami kluczowe jest spetnienie wymogow
stawianych przez sponsordw lub grantodawcéw®®. Zrédto pochodzenia $rodkéw
finansowych wymaga od kierownikdéw projektow szczegdtowego raportowania
oraz wydatkowania funduszy zgodnie z ustalonymi procedurami. Dzieki temu po
zakonczeniu projektu mozliwe jest uznanie go za prawidtowo zrealizowany.
Wszystkie zaplanowane oraz wydatkowane S$rodki muszg zostac
zakwalifikowane jako prawidtowo wydatkowane.

Instytucje finansujgce naktadajg na podmioty okreslone procedury zwigzane
z realizacja projektu, dlatego stosowanie metod niezgodnych z zaleceniami jest
nieuzasadnione. Metodyka zalecang przez grantodawce'%, jakim jest Komisja
Europejska, jest metodyka Cyklu Zycia Projektu (PCM). Charakteryzuje sie ona
precyzyjnym okresleniem celéw, zadan oraz efektow projektu. W ramach tej
metodyki stosowane sg narzedzia, takie jak: analiza interesariuszy, macierz
logiczna, analiza jakosci i ryzyka, harmonogramowanie czasowe oraz analiza
wykorzystania zasobow. Istotne znaczenie ma réwniez monitorowanie
i raportowanie postepu prac. Ponadto, zadna z opracowanych zaréwno przez
teoretykow jak i praktykdw metoda nie jest bezposrednio dedykowana projektom
badawczo-rozwojowym finansowanym ze srodkéw unijnych. S. Spatek oraz
R.K. Wysocki uwazajg, ze projekty B+R finansowane ze $rodkéw unijnych
powinny stosowac potgczenie metodyk PCM, APM oraz xPM. Potgczenie tych
metodyk moze byé uzasadnione w projektach B+R (badawczo-rozwojowych),
poniewaz projekty te czesto wymagajg elastycznosci (APM, xPM) oraz struktury
i kontroli (PCM), szczegdlnie gdy sg finansowane ze $rodkéw unijnych, ktére

wymagajg Scistego raportowania i monitorowania (Rysunek 6).

% Grant to dotacja przeznaczona na projekt badawczy - Zrodto: Stowni jezyka
polskiego(https://sjp.pwn.pl).Grant przyznawany jest przez instytucje publiczne, organizacje
pozarzadowe, fundacje, korporacje lub inne podmioty w celu realizacji okreslonych projektow,
badan lub inicjatyw. Bazujgc na powyzszej definicje grantodawcag okreslany jest
podmiot/organizacji lub osoba fizyczna finansujgca gran. Dokumenty takich instytucji jak
Narodowe Centrum Nauki (NCN) czy Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBR) czesto
uzywaja stowa ,grantodawca”. W literaturze brak jest definicji tego sformutowania.

100 7 uwagi na przedmiot dysertacji w szerszym ujeciu rozpatrywano zagadnienie zarzadzania
projektami badawczo - rozwojowymi finansowanymi ze srodkéw publicznych.
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Zwinne
zarzadzanie
projektme

Trakdycyjne A

zarzadzania
projektem

TPM

Ekstyremalne
zarzadzanie
projektme

xPM

Hybrydowe
zarzadzanie
projektme

HPM

Rysunek 6. Hybrydowe zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi finansowanymi ze
srodkow unijnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Spatek, Zarzadzanie projektami
w przedsiebiorstwach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2020, s. 19; R.K. Wysocki,
Efektywne zarzadzanie projektami, Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydawnictwo Helion, 2013,
s. 530-532.

Hybrydowe zarzadzanie projektami(HPM) obejmuje trzy metody zarzadzania
projektami: tradycyjne zarzadzanie projektami (TPM), zwinne zarzadzanie
projektami (APM) oraz ekstremalne zarzgdzanie projektami (xPM). Kazda z tych
metod jest stosowana w réznych kontekstach, jednak potgczenie ich w ramach
podejscia hybrydowego ma na celu wykorzystanie zalet wszystkich trzech
podejs¢ w projektach B+R. Tradycyjne zarzgdzanie projektami (TPM) skupia sie
na precyzyjnych procesach i procedurach, co jest typowe dla stabilniejszych
projektéow, podczas gdy zwinne zarzadzanie (APM) pozwala na elastycznos$é
i szybkie dostosowywanie sie do zmieniajgcych sie wymagan. Ekstremalne
zarzadzanie projektami (xPM) jest natomiast stosowane w projektach o wysokim
ryzyku i zmiennosci, gdzie kluczowe sg szybkie decyzje i adaptacja do warunkow.
Takie podejscie hybrydowe jest szczegodlnie efektywne w projektach badawczo—-
—rozwojowych, ktére wymagajg zarowno stabilnosci, jak i elastycznosci
W zarzadzaniu oraz reagowania na niepewnos¢ i zmiennos¢, typowe dla
innowacyjnych dziatan realizowanych w ramach funduszy unijnych.

Podsumowujac, na podstawie przedstawionych rozwazan stwierdzono, ze

projekty badawczo-rozwojowe finansowane ze srodkéw publicznych, w tym
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unijnych, powinny by¢ realizowane przy wykorzystaniu indywidualnie
wypracowanej metody zarzadzania projektami, ktora tgczy metody zwinne,
tradycyjne oraz ekstremalne. Metode te okreslono jg jako hybrydowe zarzgdzanie
projektem (HPM). W ramach hybrydowego zarzgdzania projektami tgczone sg
wybrane metodyki, tworzac nowg, dostosowang do specyficznych potrzeb
danego projektu. Zapewniana jest zgodnos$¢ z procedurami narzuconymi przez
jednostke finansujgcg, przy jednoczesnym unikaniu przecigzenia pracownikéw
B+R tymi procedurami. Istotne jest, aby utrzymywany byt staty kontakt miedzy
wszystkimi cztonkami zespotu projektowego oraz miedzy zespotem

a podmiotem zlecajgcym lub finansujgcym.

l. 4 Innowacyjnos¢ jako gtéwny cel realizacji projektow B+R

Znaczenie i pozycja kazdego kraju na arenie miedzynarodowej sg ksztattowane
przez wiele czynnikéw. Jednym z nich jest polityka innowacyjna. Bezposredni
wpltyw na poziom innowacyjnosci jest osiggany przez rozwoj oraz wielkos¢
naktadéw na badania naukowe i rozwdj technologiczny. Inwestycje w te obszary
sg uwazane za istotne dla tworzenia nowatorskich rozwigzan i utrzymania
konkurencyjnosci kraju na globalnym rynku07.

W literaturze przedmiotu dominuje definicja innowacyjnosci oparta na zapisach
sformowanych w podreczniku Oslo Manual 200592, Wedtug podrecznika Oslo,
innowacja (ang. innovation) to dziatanie majgce na celu wdrozenie nowego lub
znaczgco udoskonalonego produktu, wyrobu, ustugi, procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,

organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Zgodnie z powyzszymi

107y, Li, X. Dong i J. Sun, R&D project subsidy vs. government innovation reward: The effectiveness
on corporate innovation, ,China Economic Review”, vol. 88 (grudzier 2024), artykut nr 102288.

R. Yy, L.J. Yani Y. Xiong, Abandoning innovation projects, filing patent applications and receiving
foreign direct investment in R&D, ,Technovation”, vol. 114 (czerwiec 2022),

102 Jest to powszechnie stosowana, aktualizowana metodyka, stanowigca miedzynarodowy
standard w zakresie badan statystycznych innowacji w przemysle oraz sektorze ustug
rynkowych. Metodyka ta zostata opracowana przez zespot ekspertdw pochodzacy z trzydziesty
krajow. Prace te nadzorowata Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for
Economic Cooperation and Development — OECD) i Eurostat ( zrédto: Y. Dinstein and A. W. Dahl,
Oslo Manual on Select Topics of the Law of Armed Conflict: Rules and Commentary (Springer
Nature, 2020), C. Bloch, 'Assessing Recent Developments in Innovation Measurement: The Third
Edition of the Oslo Manual', Science and Public Policy, 34.1 (2007), 23-34).
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standardami wyrdzniono cztery rodzaje innowac;ji'®. Pierwszg innowacjg jest
produktowa (ang. product innovation). Polega na wprowadzeniu wyrobu lub
ustugi, ktére sg nowe lub znaczgco udoskonalone w zakresie swoich cech lub
zastosowan. W tej kategorii znajdujg sie znaczace udoskonalenia pod wzgledem
specyfikacji technicznych, komponentéw i materiatébw, wbudowanego
oprogramowania, tatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych. Kolejna
innowacja procesowa (ang. process innovation) odnosi sie do wdrozenia nowej
lub istotnie udoskonalonej metody produkcji bgdZz dostawy. Charakteryzuje sie
znaczacymi  zmianami w  zakresie technologii, urzadzen oraz/lub
oprogramowania. Nastepna wyszczegdlniona przez OECD to innowacja
organizacyjna (ang. organisational innovation). Dotyczy ona wdrozenia nowej
metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania,
W organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Ostatnia, innowacja
marketingowa (ang. marketing innovation) oznacza sie wdrozeniem nowej
metody  marketingowej  wigzgcej sie ze znaczgcymi  zmianami
w projekcie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub
strategii cenowej’%4,

Zgodnie z Podrecznikiem Oslo 2018, innowacja w procesie biznesowym jest
definiowana jako proces charakteryzujgcy sie nowymi lub znaczgco ulepszonymi
rozwigzaniami w zakresie jednej lub kilku funkcji biznesowych, ktére w istotny
sposob réznig sie od wczesniej stosowanych praktyk w przedsiebiorstwie
i zostaty wdrozone do uzytku'®. Innowacje te obejmujg szes$¢ podstawowych
funkcji przedsiebiorstwa, okreslonych w literaturze z zakresu zarzgdzania. Dwie
z nich dotyczg dziatalnosci podstawowej, obejmujgcej procesy zwigzane
z wytwarzaniem oraz dostarczaniem produktow na sprzedaz. Pozostate cztery
odnoszg sie do dziatalnosci wspomagajgcej, ktéra, choé nie jest bezposrednio

zwigzana z procesem produkcji i dystrybucji, odgrywa kluczowag role

103 W ramach badarn ankietowych przeprowadzonych w pracy doktorskiej, obejmujgcych projekty
realizowane w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG) 2014-2020,
zastosowano klasyfikacje innowacji zgodng z Podrecznikiem Oslo 2005.

104 OECD/Eurostat, Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, Paryz
i Luksemburg: OECD/Eurostat, 2005.

105 OECD/Eurostat, Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on
Innovation, wyd. 4, Paryz i Luksemburg: OECD Publishing/Eurostat, 2018, s. 23.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

w zapewnieniu efektywnego funkcjonowania organizacji. Taksonomia funkcji
biznesowych zaproponowana w powyzszym podreczniku zostata opracowana
w sposob umozliwiajgcy odwzorowanie kategorii innowacji uwzglednionych
w poprzednich edycjach, obejmujacych innowacje produktowe, procesowe,
organizacyjne oraz marketingowe. Taki podziat pozwala na kompleksowa
analize innowacji w réznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa,
uwzgledniajgc zaréwno aspekty operacyjne, jak i strategiczne.

Inwestycje w innowacje uznawane sg za fundamentalne dla zrGwnowazonego
rozwoju panstw, tworzgcych Unie Europejska, w wymiarze gospodarczym,
spotecznym i technologicznym. Proces ten realizowany jest poprzez wdrazanie
licznych projektow, ktérych cele sg okreslane w ramach programéw oraz
priorytetéw rozwojowych. Na najwyzszym szczeblu struktury politycznej znajduja
sie polityki i strategie, ktore stuzg realizacji celéw wyznaczonych przez instytucje

Unii Europejskiej (Rysunek 7).

Cele Unii Europejskiej

Palityki narodowe i Polityki rozwoju Unii
SRk IOOIE Europejskie] i strategie
krajowe

Priorytety i programy
instytucji
pozarzgdowych

Programy rzgdowe

Rysunek 7. System realizacji celdw Unii Europejskiej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Grucza, Podstawy zarzgdzania projektami
europejskimi, [w:] M. Trocki (red.), Zarzadzanie projektami europejskimi, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, 2015, s. 111; European Commission, EuropeAid Cooperation
Office, Aid Delivery Method 1: Project Management Guidelines, Bruksela: European Commission,
2004, s. 9.
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Programami dotyczacymi rozwoju gospodarki, tworzonymi na szczeblu
krajowym, a akceptowanymi przez KE sg polityki narodowe i sektorowe.
Dokument "Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013",
ktory Rada Ministréw przyjeta w 2006 roku, wskazuje cel gtéwny polegajacy na
rozwoju polskiej gospodarki opartej na innowacyjnych przedsiebiorstwach%.
W dokumencie tym cztery sposrdd szesciu celow szczegdtowych dotyczyty
innowacji oraz nauki. Pierwszy cel szczeg6towy odnosit sie do zwiekszenie
innowacyjnosci przedsiebiorstw, kolejny cel to wzrost konkurencyjnosci polskiej
nauki. Nastepnym celem przyjetym tym dokumentem byto zwigkszenie roli nauki
W rozwoju gospodarczy i jako ostatni podano zwigkszenie udziatu innowacyjnych
produktéw polskiej gospodarki w miedzynarodowym ogdlnym rynku.
W opracowaniu tym stwierdzono, ze innowacje w zakresie zastosowan
technologii informacyjnych oraz komunikacyjnych w sferze organizacji
i zarzagdzania stanowig nieodzowny czynnik transformac;ji polskiej gospodarki do
elektronicznej gospodarki opartej na wiedzy oraz transformacji polskiego
spoteczenstwa do spoteczenstwa informacyjnego charakteryzujgcego sie
wyzszg jakoscig zycia'?’. Kolejnym aktem przyjetym przez Rade Ministréw byt
,Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj na lata 2014-2020 (POIR)". Jego
gtobwnym celem byt wzrost innowacyjnosci polskiej gospodarki. Program
zaktadat wsparcie na wszystkich etapach procesu powstawania innowaciji: od
tworzenia pomystu, przez prace badawczo-rozwojowe, w tym przygotowanie
prototypu, az po komercjalizacje wynikow tych dziatan. W poréwnaniu do
poprzedniego programu potozono wiekszy nacisk na rozwdj innowacji,
szczegolnie poprzez intensyfikacje wspotpracy pomiedzy sektorem biznesu
a srodowiskiem naukowym. ,Program Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej
Gospodarki (FENG) na lata 2021-2027" stanowi kontynuacje ,Programu

Inteligentny Rozwdj”, ukierunkowanego na wspieranie przedsiebiorstw

106 Zatgcznik | do Decyzji Komisji, Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 2007-2013,
Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, Ref. Ares(2013)3478212 - 14/11/2013,
dostepne na: https://www.done.gov.pl [dostep: 19 wrzesnia 2024, s. 6.

07 Komisja Europejska, Zatgcznik | do Decyzji Komisji Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka, 2007-2013, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, Ref.
Ares(2013)3478212, 14 listopada 2013, dostepne przez: serwis. done.gov.pl [dostep 19 wrzesnia
2024]
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w zakresie szeroko pojetych innowac;ji. Szczegdlny nacisk w ramach programu
potozono na rozwdj dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Celem jest rozwdj
gospodarczy, innowacyjnos¢ oraz B+R, transfer technologii, wdrozenie
Europejskiego Zielonego tadu (EZL) oraz cyfryzacja przedsiebiorstw.
Wyzwaniami okreslonymi w FENG sg: innowacyjno$¢ przedsigbiorstw,
W szczegolnosci usprawnianie proceséw komercjalizacji wynikéw badan;
naktady na dziatalno$¢ B+R przedsiebiorstw, udziat przedsiebiorstw aktywnych
innowacyjnie, ktére bedag uzyskiwac przychody ze sprzedazy zaawansowanych
produktow i ustug, efektywnej wspotpracy firm z jednostkami sektora nauki oraz
poziom kompetencji, szczegdlnie w obszarze zidentyfikowanych deficytow
w sferze kompetenc;ji.

Kolejnym kluczowym dokumentem opisujgcym rozwoj kraju jest ,Polska 2030,
Trzecia fala nowoczesnosci, Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju”. Jego
nadrzednym celem jest ,poprawa jakosci zycia Polakéw (wzrost PKB na
mieszkanca w relacji do najbogatszego panstwa UE oraz zwiekszenie spojnosci
spotecznej)'°®”, co ma zosta¢ osiggniete miedzy innymi dzieki dziataniom
wspierajgcym konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ gospodarki.

Przedstawione powyzej dokumenty podkreslajg role projektéw B+R w kreowaniu
innowacji oraz celowos¢ ich realizacji. Programy rzgdowe oraz Priorytety
i programy instytucji pozarzadowych realizowane sg poprzez projekty.
Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa jest postrzegana jako kluczowy komponent
aktywnosci prowadzonej przede wszystkim przez instytucje naukowe oraz
przedsiebiorstwa. Stanowi ona obszar intensywnych analiz i studiow, co
dokumentuje sie w licznych opracowaniach naukowych. W literaturze wskazuje
sie, ze odgrywa ona istotng role w pobudzaniu innowacyjnosci, wspieraniu
postepu technologicznego oraz zwiekszaniu zdolnosci konkurencyjnych
podmiotéw. W zwigzku z tym uznaje sie jg za jeden z podstawowych filarow

nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy'?®. Dziatalno$¢ ta jest suma

108 Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci.
Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju, Warszawa: Ministerstwo Administraciji i Cyfryzaciji, 2013,
S. 45.

109 K. Szopik-Depczyiska, R. Depczyriski, Dziatalnosé badawczo-rozwojowa sektora MSP —
studium literaturowe, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 24, 2011,
s. 153-176.
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przedsiewzie¢ podejmowanych przez jednostki w celu wytworzenia nowej
wiedzy. Jej celem jest generowanie innowacji, ktére majg bezposredni wptyw na
wzrost konkurencyjnosci gospodarki'™®. Procesy te obejmujg badania naukowe,
rozwdj nowych technologii oraz ich wdrazanie w réznych sektorach przemystu,
co przyczynia sie do podnoszenia efektywnosci produkcji, jakosci ustug oraz
tworzenia nowych rynkéw. Odnoszg sie do tworzenia i wdrazania nowych,
oryginalnych i wartosciowych pomystéw, produktéw, ustug, proceséw lub
technologii, ktére wptywajg na rozwaj, poprawe lub zmiany w danym obszarze.
Innowacyjnos¢ jest motorem postepu spotecznego, technologicznego
i gospodarczego, umozliwia rozwigzywanie problemow, zaspokajanie potrzeb
i kreowanie nowych mozliwosci. Wystepuje w réznych dziedzinach zycia, takich
jak: nauka, technologia, medycyna, edukacja, biznes, kultura, a nawet zycie
codzienne. Kluczowe cechy innowacyjnosci to: nowos¢, wartos¢ dodana, ryzyko,
kreatywnos$¢ oraz adaptacja do zmian.

Przedsiebiorstwa, organizacje oraz panstwa, ktére inwestujg w innowacje
poprzez realizacje projektow badawczo-rozwojowych, majg potencjat do
uzyskania przewagi konkurencyjnej, stymulowania rozwoju gospodarczego
i spotecznego, a takze wptywania na postep technologiczny. Komisja Europejska
corocznie opracowuje ranking innowacyjnosci krajéw europejskich (European
Innovation Scoreboard— EIS'"). Raport ten przedstawia dane poréwnawcze
oceny wynikow badan i innowacji panstw cztonkowskich UE oraz wybranych
krajow trzecich (Rysunek 8). Ranking prezentuje analize SWOT systemoéw badan
i innowacji. Opracowanie EIS 2023 ma za zadanie poméc krajom w ocenie

obszardéw, na ktorych muszg skoncentrowaé swoje wysitki w celu zwiekszenia

J. Kisielnicki, Projekty badawczo-rozwojowe...op.cit., s. 25-43.

P. Wanicki, Projekty badawczo-rozwojowe w procesie kreowania wartosci przedsiebiorstwa,
,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 4 (88), cz. 1,2017, s. 569-575.

"0 H, Hayashida, H. Funashima i M. Takahashi, Network Analysis of Research and Development
Project in a Firm, ,Procedia Computer Science”, vol. 207 (2022), s. 1705-1712.

T Europejska tablica wynikéw innowacyjnosci —(ang. European Innovation Scoreboard (EIS)
)zapewnia poréwnawczg ocene wynikéw badan i innowacji panstw cztonkowskich UE i
wybranych panistw trzecich oraz wzglednych mocnych i stabych stron ich systeméw badan i
innowacji. Pomaga krajom oceni¢ obszary, na ktérych muszg skoncentrowaé swoje wysitki, aby
zwiekszy¢ swoje wyniki w zakresie innowacji. Raport EIS 2023 jest trzecig edycjg opublikowang
przy  uzyciu  nowych ram  pomiarowych  wprowadzonych w 2021 r.
https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/5d1b30d5-1ba9-11ee-806b-
01aa75ed71a1l/language-en [dostep 18.11.2024]
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw
swojej innowacyjnosci. W rankingu jednym ze wskaznikéw branych pod uwage

byta sprzedaz innowacyjnych produktéw.

160 -
140 {
120 4
100 |
80
60 -
40

20 4

RO BG LV PL SK HR HU EL LT PT MT ES IT CZ SI EE EU FR CY IE LU DE AT BE NL FI SE DK

m EMERGING INNOVATORS MODERATE INNOVATORS m STRONG INNOVATORS mINNOVATION LEADERS m 2016 = 2022

Rysunek 8.Wydajnos¢ systemow innowacyjnych paristw cztonkowskich UE
Zrédto: European Innovation Scoreboard 2023, dostepne na: ec.europa.eu. [dostep: 19.09.2024.]

Przedstawiony wykres ilustruje poziom innowacyjnosci w krajach Unii
Europejskiej w latach 2016 i 2022 z podziatem na cztery grupy panstw:
wschodzacy innowatorzy (ang. Emerging Innovators), umiarkowani innowatorzy
(ang. Moderate Innovators ), silni innowatorzy (ang. Strong Innovators) oraz
liderzy innowacji (ang.Innovation Leaders). Zgodnie z opracowaniem, Polska
znajduje sie w grupie wschodzacych inwestoréw, zajmujac 4. miejsce od konca.
Konkludujac, dziatania innowacyjne mogg poméc rozwigzaC problemy
wspoétczesnego  $wiata  (Srodowiskowe, gospodarcze i spoteczne).
Innowacyjnosc jest wiec kluczowym elementem napedzajgcym postep i zmiany
w Swiecie. Roznice w poziomie innowacyjnosci utrzymujg sie, poniewaz kraje
z mniej rozwinietymi systemami innowacji rozwijajg sie w tempie wolniejszym
niz srednia Unii Europejskiej.

Potwierdzeniem istotnosci dziatan innowacyjnych w gospodarce sg dane
Gtownego Urzedu Statystycznego dotyczgce przedsiebiorstw aktywnych

innowacyjnie''? (Rysunek 9) oraz tych, ktére wdrozyty innowacje (Rysunek 9).

2 Wedlug GUS przedsiebiorstwo aktywne innowacyjnie to takie, ktére w badanym okresie
wprowadzito co najmniej jedng innowacje produktowg lub w procesach biznesowych lub tez
realizowato przynajmniej jeden projekt innowacyjny, bez wzgledu na wynik tego projektu.
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Rysunek 9. Przedsiebiorstwa aktywne innowacyjnie w latach 2019-2022
Zrédto: Gtowny Urzad Statystyczny, 2024. Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w
latach 2020-2022, dostepne na: https://stat.gov.pl, [dostep: 19.09.2024.].

Zgodnie z danymi GUS' w okresie 2019-2021 odnotowano, ze 26,3%
przedsiebiorstw przemystowych oraz 22,2% przedsiebiorstw ustugowych zostato
zaklasyfikowanych jako aktywne innowacyjnie. W kolejnym okresie 2020-2022,
wskazniki te wzrosty odpowiednio do 36,1% dla przedsiebiorstw przemystowych
i 34,2% dla przedsiebiorstw ustugowych. Analiza wykresu wskazuje na znaczacy
wzrost aktywnosci innowacyjnej w obu sektorach, przy czym wyzszy poziom
innowacyjnosci zostat utrzymany przez przedsiebiorstwa przemystowe
w poréwnaniu do przedsiebiorstw ustugowych. Moze to swiadczy¢ o roshgcym
znaczeniu innowacji w obu sektorach gospodarki, co moze by¢ zwigzane
z postepem technologicznym oraz zwiekszonym zapotrzebowaniem na
nowoczesne rozwigzania w odpowiedzi na zmieniajgce sie warunki rynkowe.
Wedtug opracowania Gtéwnego Urzedu Statystycznego, zmianie ulegta liczba

przedsiebiorstw ktdre wdrozyly innowacyjnie, co przedstawiono na Rysunku 10.

13 Gtéwny Urzad Statystyczny, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2020-
2022, dostepne na: https://stat.gov.pl [dostep: 19 wrzesnia 2024].
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Rysunek 10. Przedsiebiorstwa, ktore w latach 20719 — 2022 wdrozyty innowacje
Zrédto: Gtowny Urzad Statystyczny, Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach
2020-2022, dostepne na: https://stat.gov.pl, [dostep: 19.09.2024.]

Wykres przedstawia dane dotyczgce aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw

przemystowych i ustugowych w dwéch okresach: 2019-2021 oraz 2020-2022.
W pierwszym okresie, 22,0% przedsiebiorstw przemystowych i 19,7%
przedsiebiorstw ustugowych zostato zaklasyfikowanych jako aktywne
innowacyjnie. W drugim okresie, wskazniki te wzrosty odpowiednio do 32,2% dla
przedsiebiorstw przemystowych i 32,1% dla przedsiebiorstw ustugowych.
Analiza wykresu wskazuje na znaczgcy wzrost aktywnosci innowacyjnej w obu
sektorach miedzy analizowanymi okresami. Moze to Swiadczy¢ o rosngcym
znaczeniu innowacji w odpowiedzi na zmieniajgce sie warunki rynkowe
i technologiczne. Wzrost ten jest szczegdlnie widoczny w sektorze ustugowym,
ktory zblizyt sie do poziomu innowacyjnosci sektora przemystowego. Dane te
sugerujg, ze zaréwno przedsiebiorstwa przemystowe, jak i ustugowe zwiekszajg
swoje zaangazowanie w dziatania innowacyjne, co moze prowadzi¢ do poprawy
ich konkurencyjnosci i efektywnosci operacyjne;.

Kolejny, Rysunek 11 prezentuje dane statystyczne GUS, ilustrujgce udziat
procentowy innowacji  produktowych oraz proceséw biznesowych

w przedsiebiorstwach przemystowych oraz ustugowych w latach 2019-2022.
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Rysunek 11. Przedsiebiorstwa wdrazajgce innowacje w latach 2019-2022 w podziel na
rodzaj innowacji

Zrédto: Gtowny Urzad Statystyczny, Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach
2020-2022, dostepne na: https://stat.gov.pl, [dostep: 19.09.2024]

Na rysunku przedstawiony zostat udziat procentowy réznych typow innowacji
w przedsiebiorstwach przemystowych i ustugowych. 0gdlny poziom
innowacyjnosci zostat oszacowany na 32,2% dla przedsiebiorstw
przemystowych oraz 32,1% dla przedsiebiorstw ustugowych, co wskazuje na
zblizony poziom aktywnosci innowacyjnej w obu sektorach. W przypadku
innowacji produktowych, wynik 28,1% zostat odnotowany dla przedsigbiorstw
przemystowych, podczas gdy dla przedsiebiorstw ustugowych wartos¢ ta
wyniosta 30,1%. Moze to sugerowac, ze sektor ustugowy jest nieco bardziej
skoncentrowany na wprowadzaniu nowych produktow niz sektor przemystowy.
Jesli chodzi o innowacje procesow biznesowych, wartos¢ 15,2% zostata
zaobserwowana w  przedsiebiorstwach  przemystowych,  natomiast
w przedsiebiorstwach ustugowych odnotowano wynik 8,2%. Rdznica ta moze
wskazywa¢ na  wieksze zaangazowanie  sektora  przemystowego
w optymalizacje proceséw wewnetrznych w poréwnaniu do sektora ustugowego.
Na podstawie analizy wykresu mozna stwierdzié, ze oba sektory charakteryzujg
sie znaczgcg aktywnoscig innowacyjng, jednak réznice w wartosciach
procentowych poszczegdlnych typéw innowacji mogg odzwierciedla¢ odmienne

priorytety i strategie rozwojowe, wynikajgce ze specyfiki kazdego z sektorow.
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W kolejnym wykresie (Rysunek 12) zostat przedstawiony udziat procentowy
innowacji produktowych wprowadzonych przez przedsiebiorstwa przemystowe

oraz ustugowe.
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Rysunek 12. Innowacje produktowe w latach 2019-2022 wprowadzone przez
przedmiotowa przemystowe raz ustugowe

Zrédto: Gtowny Urzad Statystyczny, Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach
2020-2022, dostepne na: https://stat.gov.pl, [dostep: 19.09.2024.]

Zgodnie z danymi przedstawionymi przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS),
14,2% innowacji produktowych zostato wprowadzonych na rynek przez
przedsiebiorstwa przemystowe, podczas gdy jedynie 4,4% innowacji tego typu
pochodzito od przedsiebiorstw ustugowych. Odwrotna tendencja zostata
zaobserwowana w przypadku innowacji w ustugach: 5,7% innowacji w ustugach
zostato wdrozonych przez przedsiebiorstwa ustugowe, natomiast 4,9% — przez
przedsiebiorstwa przemystowe.

Kolejnym obszarem poddanym analizie sg innowacje procesow biznesowych
wprowadzone w latach 2019-2020. Innowacje procesu biznesowego, obejmuja
wszystkie procesy realizowane w przedsiebiorstwie od metod wytworczych po
dziatania marketingowe. Wyniki analizy w tym zakresie zostaty przedstawione na

Rysunku 13.
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Rysunek 13. Innowacje procesow biznesowych w latach 2020-2022 w podziale na procesy
biznesowe

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny, Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach
2020-2022, dostepne na: https://stat.gov.pl, [dostep:19.09.2024.]

Na podstawie danych zaprezentowanych przez Gtéwny Urzad Statystyczny
(GUS) stwierdzono, ze najwyzszy odsetek innowacji zostat wdrozony w obszarze
nowych lub ulepszonych metod wytwarzania wyrobéw lub Swiadczenia ustug,
osiggajagc poziom 16,6%. W przypadku nowych lub ulepszonych zasad
funkcjonowania wewnatrz przedsiebiorstwa oraz relacji z otoczeniem odsetek
ten wynidst 15,3%, przy czym innowacje te dotyczyty gtdwnie przedsiebiorstw
ustugowych. Istotnym obszarem innowacyjnosci okazaty sie rowniez nowe lub
ulepszone metody przetwarzania informacji i komunikacji, ktorych udziat wyniost
13,5% i ktére zostalty wdrozone przede wszystkim przez przedsiebiorstwa
ustugowe. Ponadto 13% innowacji wprowadzonych przez ten sektor obejmowato
nowe lub ulepszone metody ksiegowania i innych czynnosci administracyjnych,
a takze nowe lub ulepszone sposoby podziatu zadan, uprawnien decyzyjnych
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. W odniesieniu do nowych lub ulepszonych
metod marketingowych odnotowano 10,3% wdrozen, gtownie
w przedsiebiorstwach przemystowych. Najnizszy poziom innowacyjnosci

zaobserwowano w zakresie nowych lub ulepszonych metod logistyki, dostaw
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i dystrybucji, gdzie jedynie 10% przedsiebiorstw ustugowych zgtosito wdrozenie
tego typu rozwigzan.

Biorgc pod uwage omdéwione powyzej informacje na temat innowacji, mozna
uznaé, ze odgrywajg one kluczowag role w ksztattowaniu poziomu i jakosci zycia.
Dziatalno$¢ innowacyjna jest postrzegana jako rodzaj aktywnosci oczekiwanej
zarbwno przez wiadze krajowe i instytucje miedzynarodowe, jak i przez
organizacje zajmujgce sie rozwojem ekonomicznym. Innowacja moze by¢
wdrazana na poziomie przedsiebiorstwa, regionu, kraju lub na poziomie
Swiatowym. Polska w rankingu innowacyjnosci zajmuje odlegte miejsca. Wedtug
J. Kisielnickiego, nalezy ulepszaé¢ funkcjonowanie gospodarki, stworzy¢ nowe
produkty, zastosowa¢ nowe technologie''. Literatura przedmiotu wskazuje, ze
innowacje najczesciej stanowig rezultat dziatan badawczo-rozwojowych
prowadzonych zaréwno przez osrodki naukowe, jak i dziaty badawcze
przedsiebiorstw. Analizujgc dane statystyczne zawarte w raporcie koicowym
dotyczgcym ewaluacji procesu komercjalizacji wynikow prac B+R oraz
wspotpracy jednostek naukowych z przedsiebiorstwami®,
W procesie tworzenia innowacji najbardziej efektywne sg grupy projektowe, ktére
tgczg naukowcdw z przedstawicielami przemystu.

Z badan przeprowadzonych przez NCBR wynika, ze jedynie 23,5% projektow
konczy sie wdrozeniem innowacji do praktyki gospodarczej. Z kolei 25% tych
wdrozen to ulepszenie procesu produkcji lub dystrybucji, tyle samo procent
stanowito uzyskanie korzysci na wprowadzeniu nowego procesu produkcji lub
dystrybucji, ulepszeniu produktu/ustugi oraz wprowadzeniu nowego
produktu/ustugi’'®. Powyzsze dane potwierdzajg, iz wprowadzenie innowaciji
w biezgcg dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa, bedgca wynikiem prac badawczo-
rozwojowych, jest niezwykle trudne, kosztowne i obarczone wysokim ryzykiem,
jednak obecnie to najbardziej skuteczna i efektywna droga, aby wdrazac

innowacje.

14 J. Kiesielnicki, Zarzadzanie projektami ...op.cit., s. 46.

115 NCBIR, Badanie Pn.: Ewaluacja Procesu Komercjalizacji Wynikéw Prac B+R Oraz Wspéfpracy
Jednostek Naukowych Z Przedsiebiorcami W Ramach | Osi Priorytetowej Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (Poddziatanie 1.1.2 Oraz Poddziatanie 1.3.1), Pracownia Badan i
Doradztwa ,Re-Source” Korczynski Sarapata sp.j., Warszawa.

116 |bidem,
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Podsumowujagc, innowacyjnos¢ jest uznawana za kluczowy cel realizacji
projektow badawczo-rozwojowych, poniewaz stanowi fundament dla postepu
technologicznego, wzrostu konkurencyjnosci oraz poprawy efektywnosci
procesow i produktow. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w ramach projektow
B+R przyczynia sie do rozwoju nowych technologii, optymalizacji procesow
produkcyjnych i operacyjnych, a takze wprowadzenia usprawnien
organizacyjnych i zarzadczych. Ponadto, innowacyjnos¢ odgrywa istotng role
w rozwigzywaniu kluczowych wyzwan spotecznych i gospodarczych, takich jak
zrownowazony rozwoj, efektywnosc¢ energetyczna czy cyfryzacja. W zwigzku
z tym, projekty B+R sg nie tylko zrodtem nowatorskich rozwigzan, lecz takze
narzedziem wspierajgcym dtugoterminowy rozwoj gospodarki opartej na wiedzy

i technologii.
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Il. Znaczenie konsorcjow naukowych w projektach

badawczo-rozwojowych
Il. 1 Istota i mechanizmy tworzenia konsorcjow naukowych

Wspoétpraca jednostek badawczych z organizacjami gospodarczymi jest obecnie
uznawana za jedng z kluczowych drég umozliwiajgcych rozwoj zaréwno na
poziomie lokalnym, jak i globalnym. Proces ten odgrywa istotng role
w ksztattowaniu nowoczesnych modeli gospodarczych, przyczyniajgc sie do
zwiekszenia innowacyjnosci, efektywnosci oraz konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Dzieki zaciesnieniu relacji pomiedzy sektorem gospodarczym
a innymi podmiotami, takimi jak instytucje publiczne czy naukowe, mozliwe jest
osigganie synergii, ktéra sprzyja dynamicznemu postepowi oraz adaptacji do
zmieniajgcych sie warunkow rynkowych. Przedsiebiorstwa moga tworzy¢ nowe
rozwigzania technologiczne, wykorzystujgc wtasny potencjat badawczo-
rozwojowy lub pozyskiwac¢ ze Zrddet zewnetrznych, wspétpracujgc z innymi
podmiotami. Mozliwosci samodzielnego generowania nowych rozwigzan sg
ograniczone, dlatego zauwazalny jest wzrost zainteresowania firm réznorodnymi
formami wspotpracy oraz przejeciami technologicznymi''’.
W dziatalnosci gospodarczej wystepuje grupa podmiotdw, ktére w celu realizacji
okreslonego przedsiewziecia podejmujg wspotprace, tgczac zasoby i dziatania,
co skutkuje utworzeniem konsorcjum''®. Taki rodzaj kooperacji coraz czesciej
spotykany jest przy dziataniach podejmowanych przez jednostki naukowe, oraz
podmioty gospodarcze w dziataniach zwigzanych z pracami badawczo-

—rozwojowymi.

17 J. Korpus i t. Banach, Fuzje i przejecia przedsiebiorstw technologicznych, ,Praktyka dziatania
przedsiebiorstw, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw”, nr 3 (2017), s. 94.

118 B, Krél i K. Sniezko, Wspéipraca przedsiebiorcéw w ramach umowy konsorcjum, ,Geoinzynieria:
Drogi, mosty, tunele”, nr 1 (2015), s. 96.

L.K. Teubner, J. Henkel i R. Bekkers, Industry consortia in mobile telecommunications standards
setting: Purpose, organization and diversity, ,Telecommunications Policy”, vol. 45 (2021), artykut
nr 102059, s. 2—-20.

M. Martinsuo i P. Lehtonen, Program and its initiation in practice: Development program initiation
in a public consortium, ,International Journal of Project Management”, vol. 25 (2007), s. 337-345.
H. Odagiri, Y. Nakamura i M. Shibuya, Research consortia as a vehicle for basic research: The case
of a fifth generation computer project in Japan, ,Research Policy”, vol. 26 (1997), s. 191-207.
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Prekursorami konsorcjow byly instytucje bankowe, ktore zaczety funkcjonowaé
w pdéznym Sredniowieczu, natomiast istotng role spoteczng zaczety odgrywac
dopiero w XVI wieku, gdy w wielu miastach powstawaty konsorcja bankowe.
Zrzeszaty one podmioty w celu wspdlnego udzielania kredytow na kwoty
przewyzszajgce mozliwosci finansowe pojedynczych uczestnikow. Podmioty te
zawieraty umowe regulujgca warunki wspotpracy, co umozliwiato podziat ryzyka
zwigzanego z udzielaniem kredytéw pomiedzy wszystkich cztonkow
konsorcjum. Réwnoczesnie pojawiaty sie konsorcja o celach charytatywnych.
Pierwotnie konsorcja traktowano jako zrzeszenie czy zjednoczenie kapitatu
poddane jednolitemu kierownictwu''®. Pierwszym odnotowanym konsorcjum
przemystowym byto konsorcjum miedzi, powstate na przetomie XV i XVI wieku
(Fugger —Konsorctium)'29,

W latach siedemdziesigtych XX wieku dostrzezono, ze rozdzielenie sfery
badawczo-rozwojowej od przedsiebiorstw byto btedem, poniewaz skutkowato
wydtuzeniem cyklu innowacyjnego oraz zwiekszeniem kosztow badan. Od tego
okresu wzrost wspoétpracy pomiedzy tymi podmiotami jest obserwowany.
W potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku zostato odnotowane zwiekszenie
znaczenia komercjalizacji nauki oraz wynikéw badan, a takze zwiekszenie
naktadéw na innowacje i modernizacje nowych produktéw w krajach wysoko
uprzemystowionych. Od XXI wieku w krajach wysoko uprzemystowionych
obserwuje sie dgzenie do wdrazania wspolnej polityki innowacyjnej obejmujgce;j
sektor nauki, przemystu oraz przedsiebiorstw. Szczegdlny nacisk ktadziony jest
na ponadnarodowy charakter tej polityki oraz na rozwdj miedzynarodowej
wspotpracy naukowcow i przedsiebiorcow, co przyczynia sie do wdrazania oraz
dyfuzji innowac;ji'?".

Pojecie konsorcjum jest szeroko analizowane w literaturze przedmiotu, gdzie
zajmuje ugruntowang pozycje. W bazie danych Scopus zidentyfikowano ponad

886 artykutow naukowych oraz rozdziatébw ksigzek, w ktérych termin

19 |, Stecki, Konsorcjum, Torun: Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom
Organizatora”, 1997, s. 20.

120 Ibidem, s. 17-18

21 A, Gryzik i A. Knapiriska (red.), Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi w sektorze
nauki, Warszawa: OPI, 2012, s. 14.
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,consortium” zostat uwzgledniony w tytutach, streszczeniach lub stowach
kluczowych. Termin ten ma charakter interdyscyplinarny, wystepujac gtéwnie
w dziedzinach takich jak nauki o $rodowisku, biochemia, genetyka, biologia
molekularna oraz nauki rolnicze i biologiczne. Analiza zostata ograniczona do
obszaréw tematycznych zwigzanych z biznesem, zarzadzaniem, ksiegowosciag,
ekonomig, ekonometrig i finansami. Po zastosowaniu tych kryteriow liczba
publikacji zostata zmniejszona do 59 dokumentéw (stan na dzien 12.02.2025
roku). Dominujgcymi autorami w tej tematyce s3: G.G. Giles (223 dokumentéw),
J. Chan-Claude (217 dokumentéw), H. Brenner (201 dokumentéw) (Rysunek 14).
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Rysunek 14. Wykaz autoréw podejmujacych w swoich publikacja z obszaru biznesu,
zarzadzania, ksiegowosci, ekonomii, ekonometrii i finanséw tematyke consorcjum
Zrédto: scopus.com [dostep: 05.11.2024]

S.Kherrazi i K. Said, poruszajg kwestie praktyk zarzagdczych w ramach
wielostronnej wspoétpracy badawczo-rozwojowej finansowanej ze srodkow
publicznych'?2. Natomiast M. Agolli, M. Terpo, Dh. Terpo, i E. Megci opisuj3
zagadnienie, ktorego celem jest aktywizacja lokalnych instytucji oraz
zaangazowanie podmiotéw z sektora agro—zywnosciowego i turystycznego.

Wsrod kluczowych celéw badania wskazuje sie utworzenie konsorcjum

1223, Kherrazi i K. Said, Managerial practices within multilateral and public-funded R&D
collaborations, ,International Journal of Innovation Management”, vol. 26, nr 7 (2022), artykut nr
2250048, DOI: 10.1142/S1363919622500487.
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majgcego na celu promocje turystyczng oraz stymulacje tradycyjnych
produktow’23,

Analize przedmiotowego zagadnienia nalezy rozpoczg¢ od wyjasnienia definicji
pojecia konsorcjum. Termin konsorcjum oznacza wspotudziat i pochodzi od
tacinskiego stowa ,consortium” (ang. consortium, niem. Konsortium). Powotujgc
sie na leksykalne znaczenie pojecia ,konsorcjum”, mozna wskazaC ze,
konsorcjum to ,zwigzek kilku przedsiebiorstw zawarty w celu dokonania
wspolnego przedsiewziecia”'?*. W literaturze przedmiotu termin ten pojawia sie
w kontekscie organizacji projektow oraz kooperacji'?®, a takze w publikacjach
dotyczgcych umoéw prawnych'®. R. Koch definiuje konsorcjum jako forme
organizacyjng obejmujgca zespot podmiotow wspotpracujgcych w celu realizacji
wspolnego  przedsiewziecia, ktoérego osiggniecie bytoby niemozliwe
w warunkach dziatania indywidualnego'?’. Konsorcjum powotywane jest w celu
zwiekszenia szans na uzyskanie duzego kontraktu, najczesciej w ramach
zamowien publicznych, przy czym kazda ze stron wnosi do wspotpracy unikalne
zasoby i kompetencje'?. Wedtug M. Trockiego, wspoétpraca organizaciji
tworzgcych konsorcjum ma charakter tymczasowy i funkcjonuje jedynie
w okresie realizacji projektu: po jego zakonczeniu jest rozwigzywana. Konsorcja
powstajg w celu tgczenia mozliwosci i potencjatow z zakresu finansow,
umiejetnosci technicznych i organizacyjnych oraz mozliwosci prawnych.
A. Mucha podkresla, ze ,konsorcja co do zasady tworzone sg w celu wykonania
zadan, ktére swoim rozmiarem przewyzszajg mozliwosci pojedynczych

cztonkéw tej instytucji (...) to ewentualne naprawienie szkéd spowodowanych

23 M. Agolli, M. Terpo, Dh. Terpo i E. Megi, Tourist-environmental assessment of Pérmet district,
traditional food processing and the typical products of the area, ,Mediterranean Journal of Social
Sciences”, vol. 5, nr 13 (specjalny numer) (2014), s. 36—41, DOI: 10.5901/mjss.2014.v5n13p36..
24 https://sjp. pwn. pl

125 M. Trocki, Organizacja projektowa...op.cit., s. 159;

A. Gozdziewska-Nowicka, T. Janicki, W. Poptawski i U. Stubska, Determinants of the formation of
interorganizational structures, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology.
Organization and Management Series” (2017).

26 A, Mucha, Odpowiedzialno$¢ uczestnikéw konsorcjum, ,Internetowy Przeglad Prawniczy TBSP
UJ”, vol. 3-4 (2013), s. 52-57.

J. Hilla, Prawne problemy funkcjonowania konsorcjum, ,Radca Prawny”, nr 5 (2005), s. 1-9.

27 R. Koch, Stownik zarzadzania i finanséw, Krakéw: Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
1997, s. 110.

128 |bidem
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dziataniem jednego z podmiotow mogtoby staé¢ sie niemozliwe ze wzgledu na
stosunkowe niewielkie zasoby, przez niego posiadane”'?°. L. Stecki zauwaza, iz
konsorcja sg najczesciej tworzone w przypadku duzych lub ryzykownych
przedsiewzie¢, ktére ze wzgledu na zaangazowanie m.in. potencjatu
finansowego, kadrowego, technicznego przekracza mozliwosci jednego
podmiotu. Sformutowanie ,konsorcjum” obecnie tgczone jest z dziatalnoscia
projektowg organizacji'®®. Udziat w konsorcjum umozliwia podmiotom
skorzystanie z synergii, dzielenie kosztow i ryzyka, oraz dostepu do wiedzy
i zasobow, ktore bytyby trudniejsze do osiggniecia w pojedynczej dziatalnosci.
Klasyfikacja dziatalnosci gospodarczej nie stanowi ograniczen przy tworzeniu
konsorcjum. W literaturze przedmiotu tego rodzaju wspoétpraca bywa okreslana
réwniez jako forma organizacji projektowej, definiowanej w syntetycznym ujeciu
jako ,sktad i uktad uczestnikéw projektu, czyli ich zbiér powigzany relacjami
wspotdziatania umozliwiajgcymi skuteczng i efektywng realizacje projektu”'31.
Wsrod tych struktur organizacyjnych W organizacji projektowej, jako jednej
z form wspoétpracy, wymieniana jest miedzy innymi struktura konsorcjalna, co
zostatlo wskazane przez A. Gozdziewskg—Nowickg T. Janickiego,
W. Poptawskiego, U. Stubska. Wedtug R. Kocha, forma zewnetrznego
wykonawstwa projektu jest realizowana przez konsorcjum. Konsorcjum moze
by¢ tworzone przez podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg, w tym
przedsiebiorstwa jednopodmiotowe, spétki osobowe oraz kapitatowe. W grupie
tej mogg réwniez wystepowac spotki Skarbu Panstwa oraz spotki prowadzone
zgodnie z zasadami joint venture. W sktad konsorcjum mogg wchodzi¢ podmioty
prowadzgce dziatalnos¢ za granicg, co okreslane jest jako konsorcjum
miedzynarodowe'32,

Analiza literatury przedmiotu oraz przepisow prawnych wskazuje na brak

jednoznacznej definicji pojecia ,konsorcjum”. Termin ten nie wystepuje

129N, Mucha, Odpowiedzialno$¢ uczestnikéw ...op.cit., s. 55.

130 U, Kaiser, J.M. Kuhn, Long-run effects of public—private research joint ventures: The case of the
Danish Innovation Consortia support scheme, ,Research Policy”, 41 (2012), s. 913-927.

81 A. Gozdziewska-Nowicka, T. Janicki, U. Stupska i W. Poptawski, Ksztattowanie struktur
organizacyjnych w realizacji projektéw partnerskich, ,Studia i Prace WNEIZ US”", nr 52 (2018), s.
469-480. tutaj s. 471.

132 Stecki, Konsorcjum...op.cit., s. 26.
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w przepisach kodeksu cywilnego ani w ustawach podatkowych. Nie jest rowniez
uzywany w ustawie o zamoéwieniach publicznych, ktéra opisuje sytuacje
wspotpracy réznych podmiotow poprzez stwierdzenie, ze ,wykonawcy moga
wspolnie ubiega¢ sie o zamoéwienie"'33. Przyktadowe ujecia konsorcjum

pojawiajgce sie w prawodawstwie polskim przedstawiono na Rysunku 15.

Konsorcjum
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Rysunek 15. Koncepcja konsorcjum w ujeciu roznych aktéw prawnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe,
Dz.U. 1997, nr 140, poz. 939, art. 73;Ustawa z dnia 8 pazdziernika 2004 r. o zasadach
finansowania nauki, Dz.U. 2004, nr 238, poz. 2390, art. 2 pkt 11 (akt prawny uchylony); Ustawa z
dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki, Dz.U. 2010, nr 96, poz. 615, art. 2 pkt 12
(akt prawny uchylony); Ustawa z dnia 11 wrzes$nia 2019 r. — Prawo zamdwien publicznych, Dz.U.
2019, poz. 2019, art. 58 pkt 4.

Termin konsorcjum jest definiowany w réznych aktach prawnych, w tym w prawie
bankowym, rozporzadzeniach dotyczgcych finansowania nauki, dokumentach
Narodowego Centrum Badan i Rozwoju (NCBR) oraz w Prawie Zamoéwien
Publicznych. Po raz pierwszy pojecie to zostato wprowadzone w prawie
bankowym, gdzie wskazano, ze ,banki, w celu wspdlnego udzielenia kredytu,

mog3a zawrze¢ umowe o utworzeniu konsorcjum bankowego”'34. W kontekscie

133 J. Hilla, Prawne problemy ...op.cit,, s. 1-9.
134 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe, Dz.U. 1997, nr 140, poz. 939, art. 73.
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nauki, pojecie konsorcjum naukowego zostato zdefiniowane w ustawie
o zasadach finansowania nauki. W ustawie tej konsorcjum naukowe zostato
okreslone jako ,grupa jednostek organizacyjnych, w sktad ktérej wchodzi co
najmniej jedna jednostka naukowa, podejmujgcych na podstawie umowy
wspolne przedsiewziecie obejmujgce badania naukowe, prace rozwojowe lub
inwestycje stuzgce potrzebom badan naukowych lub prac rozwojowych”'35,
Definicja ta zostata nastepnie rozszerzona w ustawie z dnia 30 kwietnia 2010 .
o zasadach finansowania nauki, gdzie konsorcjum naukowe zdefiniowano jako
,grupe jednostek organizacyjnych, w ktérej sktad wchodzi co najmniej jedna
jednostka naukowa oraz co najmniej jeden przedsiebiorca, albo co najmniej dwie
jednostki naukowe, podejmujgcych na podstawie umowy wspodlne
przedsiewziecie obejmujgce badania naukowe, prace rozwojowe lub inwestycje
stuzgce potrzebom badan naukowych lub prac rozwojowych”'36.

Nalezy zauwazy¢, ze obie ustawy — zarowno z 2004 r., jak i z 2010 r. — zostaty
uchylone przez ustawe z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce'’. Mimo to, przepisy zawarte w tych aktach prawnych miaty istotny
wptyw na ksztattowanie zasad finansowania nauki w przesztosci. Co wiecej,
definicje zawarte w tych ustawach byty czesto przywotywane w regulaminach
konkursow naukowych, nawet po ich uchyleniu. Na przyktad, definicja
konsorcjum, zgodnie z ustawg z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach
finansowania nauki, byta wielokrotnie wykorzystywana w dokumentach
regulujgcych konkursy naukowe, pomimo jej formalnego uchylenia38.

Nalezy tez wspomnie¢, ze w dokumentach Narodowego Centrum Badan
i  Rozwoju (NCBR) przedstawiono definicje konsorcjum naukowo-
przemystowego. Wedtug wytycznych NCBR to ,grupa jednostek organizacyjnych,

w sktad ktérej wchodzi co najmniej jedna jednostka naukowa, oraz co najmniej

135 Ustawa z dnia 8 pazdziernika 2004 r. o zasadach finansowania nauki, Dz.U. 2004, nr 238, poz.
2390, art. 2 pkt 11.

136 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki, Dz.U. 2010, nr 96, poz. 615,
art. 2 pkt 12.

87Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. 2018, poz. 1668.
38 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Regulamin przeprowadzania konkursu w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Priorytet 1: Badania i rozwdj nowoczesnych
technologii. Dziatanie 1.3: Wsparcie projektow B+R na rzecz przedsiebiorcéw realizowanych przez
jednostki naukowe. Poddziatanie 1.3.1: Projekty rozwojowe, 5 wrzesnia 2012 .
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jeden przedsiebiorca, podejmujgcych na podstawie umowy cywilnoprawnej
wspolne przedsiewziecie obejmujgce badania naukowe, prace rozwojowe lub
inwestycje stuzgce potrzebom badan naukowych lub prac rozwojowych”13°. Od
czasu wprowadzenia definicji ,konsorcjum naukowego” w dokumentach
konkursowych NCBR pojecie to jest regularnie stosowane w ramach tych
dokumentow. Zagadnienie wspdlnego dziatania kilku podmiotow w celu
osiggniecia okreslonego rezultatu zostato uregulowane w ramach ustawy
o zamowieniach publicznych, ktéra umozliwita podmiotom gospodarczym
wspodlne ubieganie sie o udzielenie zamodwienia publicznego4.

Konsorcja sg popularng formg wspodtpracy szczegolnie w dziataniach
wymagajagcych zaawansowanych badan i rozwoju, innowacji czy realizacji
duzych projektow, ktére wymagajg skoordynowanych dziatan wielu stron.
Zdolnos¢ organizacji do adaptacji i rozwoju zalezy od integracji dwdch rodzajéw
wiedzy: dotyczacej zaréwno zakresu dziatan, jak i sposobu ich realizacji. To
witasnie potgczenie tych elementéw stanowi kluczowy wyréznik organizacji na tle
innych. Kooperacja konsorcjalna moze wykonywac¢ kazda dziatalnosé, ktéra nie
pozostaje w kolizji z obowigzujgcym w danym kraju prawem, jednak musi mie¢
ona charakter gospodarczy. Zgodnie z literaturg przedmiotu wspédtpraca
organizacji w zakresie badan i rozwoju rozpoczyna sie na poziomie
indywidualnym, za posrednictwem nieformalnych, osobistych sieci™.

Istotnym zagadnienie w konteks$cie tworzenia konsorcjéw jest réwniez jego
forma prawna. Na mocy obowigzujgcego prawa polskiego, konsorcja nie
posiadajg wtasnej osobowosci prawnej, nie podlegajg przepisom dotyczgcym

spotek cywilnych oraz prawa handlowego, oraz nie podlegajg rejestracji’#2.

3% Narodowe Centrum Badar i Rozwoju, Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka: FAQ dla
Beneficjentow, dostepne na: https://archiwum.ncbr.gov.pl/programy/fundusze-
europejskie/program-operacyjny-innowacyjna-gospodarka/faqg/beneficjent/ [dostep: 24 stycznia
2022r]

140 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. 2018, poz. 1668.
141 p. 0lk, A Knowledge-Based Perspective on the Transformation of Individual-Level Relationships
Into Interorganizational Structures: The Case of R&D Consortia, ,European Management Journal”,
vol. 16, no. 1 (1998), s. 39-49, s. 45.

142 |, Stecki, Konsorcjum...op.cit.,

J. Hilla, Prawne problemy ...op.cit.,
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Umowa konsorcjalna stanowi umowe nienazwang’#?, ktéra zobowigzuje strony
do wspdlnego dziatania zmierzajgcego do osiggniecia okreslonego celu. Jej
charakter wyksztatcit sie w wyniku praktycznych doswiadczen i zastosowan#4,
Cztonkowie konsorcjum zachowujg swojg odrebnos$¢ prawng i majgtkowg’#.
W umowie tej podmioty tworzgce konsorcjum okreslajg blizej forme ich udziatu
oraz wzajemne prawa i obowigzki przy realizacji wspdlnie przejetego zadania’®.
Umowa konsorcjum nie prowadzi do powstania odrebnej jednostki prawnej,
a podmiotami uczestniczgcymi w obrocie prawnym pozostajg indywidualni
cztonkowie konsorcjum. Taka konstrukcja prawna sprzyja popularnosci
tworzenia konsorcjow, umozliwiajgc ich cztonkom zachowanie odrebnosci
prawnej i operacyjnej'¥’. A. Mucha zauwaza, ze w sensie jurydycznym nie
powinno sie uzywac¢ sformutowania konsorcjum, lecz umowa konsorcjum?48,

P. Olk podkresla, ze proces formowania konsorcjow naukowo—badawczych
sktada sie z trzech etapow'#. Jako pierwszy wyszczegdlnit etap ustalania
probleméw. Wystepuje on przed rozpoczeciem przez firmy formalnych
negocjacji. Wtedy tez podejmuje sie wiele krytycznych decyzji, takich jak wyboér
stron do negocjacji oraz okreslenie ich struktury. Dziatanie to zazwyczaj odbywa
sie za posrednictwem nieformalnych, osobistych sieci. Wykazano, ze rozmowy
rozpoczynajg sie, gdy jednostka kontaktuje sie ze swoimi odpowiednikami
w innych organizacjach w celu omoéwienia potencjatu wspotpracy. Know—how,
ktore rozwija sie w wyniku wczesniaczych interakcji, wptywa na gotowosé
organizacji do ponownego nawigzania wspoétpracy. Poniewaz wiedza tych oséb

nie jest rbwnowazna z wiedzg organizacji, wyzwaniem jest przeksztatcenie tego

43 Umowa nienazwana to taki rodzaj kontraktu, ktory nie zostat przez ustawodawce uregulowany
w zadnym akcie prawnym - Zrédfo: A. Szpojankowski, Klaster jako umowa nienazwana, ,Mtody
Jurysta”, no. 3 (2017), s. 47.

144 M. Czerwinski, Odpowiedzialno$¢ wykonawcéw wspdlnie wykonujgcych zamdwienie publiczne
z tytutu umowy konsorcjalnej, ,Zeszyt Studencki K6t Naukowych Wydziatu Prawa i Administraciji
UAM”, no. 56 (2015), s. 75-95.

145 M. Trocki, Organizacja projektowa, ...op.cit., s. 159.

146 J. Hilla, Prawne problemy ...op.cit., s. 1.

47 Red. M. Olszdéwka, K. Maciag, Nauka w sfuzbie przyrodzie — wybrane zagadnienia, Fundacja na
rzecz promocji nauki i rozwoju TYGIEL, Lublin 2015, s. 26.

148 A, Mucha, Odpowiedzialnos¢ uczestnikéw ...op.cit., s. 46.

149 p_0lk, A Knowledge...op.cit., s. 39-49.
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ukrytego porozumienia na poziomie indywidualnym w wyrazne ustalenia na
poziomie organizacyjnym.

Kolejnym etapem formatowania konsorcjum jest wyznaczanie kierunku
wspoOtpracy. Organizatorzy ustalajg wtedy strukture i charakter porozumienia
miedzyorganizacyjnego oraz kodyfikujg to porozumienie poprzez podpisanie
umowy. Na poczatku formalizacji organizacji uczestnicy moga nie zgadzac sie
do celdw, struktur, ale dziatania prowadzone sg do osiggniecia konsensusu.
Zauwazalne jest, ze charakter tej interakcji zalezy od tego, kto jest zaangazowany
i jakie sg ich realizacji. Wynik tych dziatarn nadaje konkretny kierunek relacji,
zmniejsza poziom niepewnosci wszystkich stron i zwieksza ich gotowos¢ do
wypetnienia zobowigzan.

Ostatnim etapem formowania konsorcjum jest wdrozenie, obejmujgce
zaangazowanie zasobéw w budowe wspodlnego przedsiewziecia. Poniewaz
organizacje cztonkowskie dostarczajg wiecej zasobéw do porozumienia niz we
wczesniejszych etapach, pojawia sie obawa dotyczgca kwot i czasu wktadu.
Istotng kwestig jest opracowanie odpowiednich procedur organizacyjnych.
Chociaz wiekszos¢ wysitkbw na tym etapie pojawia sie na poziomie
organizacyjnym, wykazano, ze dziatania jednostek utatwiajg zaangazowanie we
wspotprace0.

W przypadku finansowania konsorcjum z dotacji z NCBR instytucja
posredniczgca’' w celu unikniecia problemdw prawnych zwigzanych z realizacja
projektow przedstawita minimalny zakres umowy konsorcjum, stanowigcy
zatgcznik do dokumentacji konkursowej’2. W dokumencie okreslajgcym
minimalny zakres umowy konsorcjum wskazano, jakie elementy powinny ona
zwierac. Podkreslono, ze kluczowe jest okreslenie celu realizacji konsorcjum
oraz wyszczegolnienie wszystkich uczestnikow umowy. Wazne jest réwniez

wyznaczenie lidera, ktéry bedzie reprezentowat konsorcjum i podpisywat umowy

150 p_0lk, A Knowledge...op.cit., s.44—46.

57 Instytucja posredniczaca to taki rodzaj podmiotu, ktéry posredniczy w przekazywaniu srodkdw
finansowych na realizacje okreslonych programéw operacyjnych. W przypadku POIG, oraz POIR
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju petni taka funkcje. www.gov.pl

52Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Zakres minimalny umowy konsorcjum dla projektéw
realizowanych w ramach | Priorytetu Programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki
2021-2027 (FENG), 26 pazdziernika 2024, dostepne na: www.ncbr.gov.pl [dostep: 18 lutego
2025].
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W jego imieniu. Ponadto umowa powinna uwzgledniac¢ szczegétowe informacje
dotyczgce podziatu zadan pomiedzy uczestnikow, a takze okresla¢ zasady
komunikacji oraz procedury przekazywania dokumentacji. Zwrécono uwage na
kwestie odpowiedzialnosci uczestnikow oraz na istotne elementy, takie jak
sposob rozliczenia i podziatu dofinansowania, prawa majgtkowe do wynikéw
prac badawczo-rozwojowych, prawa dostepu wynikajgce z projektu oraz
procedury na wypadek naruszen lub niewywigzania sie z umowy przez cztonkéw
konsorcjum. Dziatania Narodowego Centrum Badan i Rozwoju przyczynity sie do
uregulowania i sformalizowania zasad dotyczgcych umowy konsorcjum.
Zaprezentowane informacje wskazujg, ze konsorcja moga by¢ wykorzystywane
do realizacji zr6znicowanego zakresu dziatan. Przyktady obejmujg prowadzenie
badan naukowych i technologicznych, w ramach ktérych uczestnicy konsorcjum
wspotpracujg nad rozwijaniem nowych technologii i rozwigzan technicznych.
Kolejnym obszarem jest implementacja rdéznorodnych inicjatyw, w tym
przedsiewzie¢ infrastrukturalnych, ekologicznych oraz spotecznych, gdzie
tworzenie konsorcjow stuzy osiggnieciu wyznaczonych celow. W sektorze
publicznym konsorcja mogg by¢ tworzone przez agencje rzadowe lub
organizacje non-profit, aby wspdlnie rozwigzywac¢ problemy spoteczne
i sSrodowiskowe. Dziatania biznesowe stanowig kolejny przyktad zastosowania
konsorcjow, gdzie przedsiebiorstwa wspotpracujg w celu realizacji wspdlnych
interesdw, takich jak wejscie na nowe rynki czy wspdlny marketing produktéw.
Klasyfikacja konsorcjow stanowi istotny element badan nad ich strukturg, celami
oraz charakterem wspétpracy pomiedzy partnerami. W literaturze przedmiotu
L. Stecki oraz A. Mucha przedstawili klasyfikacje konsorcjéw, ktéra zostata

zaprezentowano na Rysunku 16.
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Rysunek 16. Klasyfikacja konsorcjow ze wzgledu na odpowiedzialnos¢ uczestnikow
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie L. Stecki, Konsorcjum, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa "Dom Organizatora’, Torun 1997, s. 54-64; A. Mucha,
Odpowiedzialnos¢ uczestnikéw konsorcjum, Internetowy Przeglad Prawniczy TBSP UJ, Vol. 3-
4/2013, s. 52-57.

Konsorcjum o charakterze formalnym opiera sie na zawarciu umowy miedzy
stronami, w ktérej szczegdétowo okreslono cel wspotpracy, czas trwania projektu
oraz rozdzielono obowigzki pomiedzy uczestnikdw, okreslanych mianem
konsorcjantow.

W przypadku wspoétpracy nieformalnej, brak jest pisemnego porozumienia,
a zaangazowane podmioty wspdlnie realizujg dziatania majgce na celu
osiggniecie wspdlnych korzysci. W modelu scentralizowanym kluczowa funkcje
petni lider, ktéry zazwyczaj inicjuje wspotprace, zarzadza biezgcymi dziataniami
oraz reprezentuje grupe na zewnatrz. Lider dysponuje uprawnieniami do
zawierania umow w imieniu pozostatych cztonkéw, co wynika z odpowiednich
zapisOw w porozumieniu. W strukturze zdecentralizowanej kazdy z uczestnikéw
dziata niezaleznie w kontaktach z podmiotami zewnetrznymi. Konsorcjum jawne
(zewnetrzne) cechuje sie petng jawnosciag, gdzie wszyscy cztonkowie sg
identyfikowani jako uczestnicy wspdlnego przedsiewziecia. Z kolei

w konsorcjum ukrytym (cichym) czes¢ podmiotéw pozostaje nieujawniona
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wobec o0s6b trzecich, co stanowi istotng roznice w poréwnaniu
z modelem jawnym1%3,

Opierajgc sie na powyzszej klasyfikacji zaproponowanej przez L. Steckiego,
konsorcja naukowe realizujgce projekty badawczo-rozwojowe finansowane ze
srodkdw unijnych mozna zakwalifikowaé jako konsorcja zewnetrzne,
scentralizowane oraz formalne. P. Olk stwierdza, ze nie istnieje jeden model
konsorcjoéw. Rdznig sie one pod wzgledem sektoréw przemystu, ukierunkowania
badan i struktury™* Gtéwnym zatozeniem zrzeszania sie podmiotéw
w konsorcja jest realizacja wspdlnych dziatan, ktére nie mogtyby zostac
zrealizowane przez pojedynczy podmiot ze wzgledu na ograniczenia w zakresie
wiedzy, doswiadczenia, zasobow technicznych, kadrowych lub finansowych.
Podobna idea przyswiecata tworzeniu konsorcjow naukowych. Skala, oraz
ztozonos$¢ przedsiewzie¢ badawczo-rozwojowych wymagajg dostepu do
zréznicowanych zasobodw, oraz znacznych naktadoéw finansowych, co umozliwia
wiasnie tego rodzaju struktura organizacyjna’®®.

Przedstawione powyzej rozwazania wskazujg, ze strategia wspotpracy
w zakresie rozwoju technologicznego jest powszechnie stosowana przez
organizacje publiczne (takie jak uniwersytety i instytuty badawcze) oraz prywatne
w krajach wysokorozwinietych, szczegdlnie wsréd matych i Srednich
przedsiebiorstw. Nie istnieje jeden model konsorcjum. W sensie prawnym
witasciwym terminem jest "umowa konsorcjum', a nie samo "konsorcjum’,
poniewaz to wiasnie umowa okresla zasady wspotpracy miedzy jego
uczestnikami i reguluje ich wzajemne zobowigzania. Umowa konsorcjum nie
skutkuje utworzeniem odrebnego podmiotu prawnego, a w obrocie prawnym
nadal funkcjonujg poszczegodlni cztonkowie konsorcjum jako samodzielne
podmioty.

W polskim srodowisku badawczym od kilku dziesiecioleci obserwuje sie

obecnos¢ konsorcjow naukowych, stanowigcych struktury sktadajgce sie

153 A. Mucha, Odpowiedzialnos¢ uczestnikéw ...op.cit.,s. 43—57.

154 p_0Olk, A Knowledge...op.cit.,s. 44-46.

155 |, tacka, Wspdtpraca przedsiebiorstw z instytucjami sektora nauki jako czynnik poprawy
konkurencyjnosci, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, 2017,t. 6, nr 5, s. 79.
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z pracownikdw uczelni wyzszych oraz przedstawicieli przedsiebiorstw.
Konsorcja te sg powotywane w celu realizacji innowacyjnych projektéw, ktére
obejmujg opracowywanie nowych produktéw, ustug lub koncepciji biznesowych,
a ich realizacja opiera sie na wspoétpracy osob z réznych organizacji. Udziat
przedsiebiorstw w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych w ramach
konsorcjow naukowych przynosi wiele korzysci, ktére przektadajg sie na rozwoj
i konkurencyjnos¢ firmy. Takie projekty umozliwiajg wprowadzanie innowacji,
ktore mogag dotyczy¢ nowych produktow, ustug lub proceséw technologicznych.
Dzieki temu przedsiebiorstwa mogag poprawi¢ jakos¢ swoich wyrobow oraz
zwiekszy¢ efektywnosc¢ procesoéw produkcyjnych.

Wspotpraca w konsorcjach naukowych pozwala réwniez na dywersyfikacje
zrodet przychoddw, co wptywa na stabilnos¢ finansowg firmy. Ponadto, ryzyko
zwigzane z realizacjg projektow jest roztozone miedzy wielu partneréw, co
zmniejsza obcigzenie pojedynczego podmiotu i zwieksza szanse na sukces.
Kolejng istotng korzyscig jest nawigzywanie nowych partnerstw i wzmacnianie
wspotpracy z instytucjami naukowymi oraz innymi przedsiebiorstwami. Dzieki
temu firmy zyskujg dostep do wiedzy, nowych technologii oraz dodatkowych
zrodet finansowania, np. z programow grantowych czy funduszy unijnych.
Podsumowujgc, udziat w projektach B+R realizowanych w konsorcjach
naukowych wptywa na rozwdj innowacyjnosci przedsiebiorstw, poprawe ich
konkurencyjnosci, redukcje ryzyka zwigzanego z wdrazaniem nowych rozwigzan
oraz umozliwia nawigzywanie strategicznych partnerstw i pozyskiwanie
dodatkowych srodkéw na dziatalnos¢ badawcza.

W literaturze przedmiotu oraz aktach prawnych spotka¢ mozna rézne okreslenia
tego typu wspotpracy, takie jak ,konsorcjum”, ,konsorcjum naukowe”,
,konsorcjum naukowo-przemystowe” czy ,konsorcjalna organizacja projektu”.
W dalszej czesci opracowania przyjeto okreslenie ,konsorcjum naukowe”
obejmujgce  wszelkie formalne  porozumienia miedzy  podmiotami

gospodarczymi majgce na celu realizacje szeroko pojetych dziatarh badawczych.
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Il. 2 Zadania i zasoby partneréw w konsorcjach naukowych

Termin "partnerstwo” w kontekscie codziennego zycia odnosi sie do relacji
miedzy dwoma podmiotami, ktére wspoétpracujg, dzielgc obowigzki i zadania
oraz sukcesy. W zaleznosci od kontekstu pojecie "partner" przyjmuje rézne
znaczenia. Przyktadem jest partner biznesowy, czyli osoba lub przedsiebiorstwo
wspotpracujgce w celu realizacji wspolnych celow biznesowych lub projektow,
co moze obejmowac relacje dostawca-klient, wspdlnictwo czy uczestnictwo
w konsorcjum. Partner handlowy to firma lub osoba wspodtpracujgca
z przedsiebiorstwem w kontekscie handlowym, czesto na podstawie umowy
biznesowej. Partner w projekcie oznacza osobe lub organizacje zaangazowang
we wspolne przedsiewziecie, ukierunkowane na osiggniecie okreslonych celéw.
Partner strategiczny to podmiot, z ktérym nawigzuje sie dtugoterminowg
wspotprace, majgca na celu uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz dzielenie
sie zasobami, technologig lub wiedzg. W relacjach miedzynarodowych partner
odnosi sie do kraju lub instytucji, z ktérg panstwo utrzymuje stosunki
dyplomatyczne lub handlowe. Kazda z tych form partnerstwa charakteryzuje sie
specyficznymi celami i zasadami wspotpracy, determinujgcymi charakter relacji.
Jednym z powoddw tworzenia partnerstw jest m.in. che¢ a czasami koniecznos¢
zmniejszania kosztéw funkcjonowania. Wybor partneréw zalezy od aktywow,
ktore kazda organizacja ma do zaoferowania, reputacji stron oraz mozliwosci
strukturyzacji umowy w celu zmniejszenia konformizmu. Staranny dobor
partnerow, pod wzgledem poréwnywalnego poziomu zaleznosci, skutkuje
stabilnymi wspdlnymi przedsiewzieciami. Rolg poszczegdlnych jednostek
biorgcych udziat w konsorcjum jest wykorzystanie zasobdw przez organizacje
partnerska w celu uzyskania wiekszej konkurencyjnosci®.

Na podstawie doswiadczen przedsiebiorstw z Europy Zachodniej, Stanow
Zjednoczonych oraz krajow dynamicznie rozwijajgcych sie, takich jak Korea
Potudniowa i Japonia, w zakresie wspotpracy z jednostkami badawczo-

—naukowymi, Komisja Europejska uznata za zasadne finansowanie badan oraz

156 p_0lk, A Knowledge-Based Perspective on the Transformation of Individual-Level Relationships
Into Interorganizational Structures, s. 42.
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dziatan badawczo--rozwojowych realizowanych w ramach konsorcjow'’.
Konsorcjum naukowe stanowi specyficzny przyktad partnerstwa jednostki
naukowej z przedsiebiorstwem. We wspoétpracy tej kazdy partner ma swojg role
i odpowiedzialnosci, ktore sg kluczowe dla sukcesu i efektywnosci wspdlnego
projektu. Zadania przypisywane poszczegélnym cztonkom konsorcjum
naukowego zaangazowanym we wspolng realizacje prac badawczo-
—rozwojowych sg zréznicowane. Jednak wyrézniane sg typowe funkcje petnione
przez partneréw w ramach takiej wspotpracy.

Odpowiednie zarzadzanie, komunikacja i zaangazowanie wszystkich stron sa
kluczowe dla osiggniecia sukcesu i efektywnosci w ramach konsorcjum
naukowego. Konsorcjum wyznacza jednego z partnerow jako koordynatora
projektu’®. To on odpowiada za zarzadzanie ogdlnym przebiegiem projektu,
komunikacje miedzy partnerami, monitorowanie postepdw oraz skoordynowanie
réznych dziatan. Wszyscy partnerzy w konsorcjum majg za zadanie aktywnie
wspotpracowac, dzieli¢ sie wiedzg i doswiadczeniem, a takze akceptowacd
i uwzgledniaé¢ roznorodne perspektywy i zdania. Partnerzy powinni wspdlnie
pracowac nad rozwigzywaniem ewentualnych probleméw, ktére mogg wystgpié
w trakcie realizacji projektu.

Konsorcja sg odpowiedzialne za realizacje wspodlnego celu, zazwyczaj w ramach
okreslonego budzetu oraz w ustalonym czasie. Tego rodzaju charakterystyka
w duzej mierze odpowiada koncepcji projektu, wedtug R.K. Wysockiego
i R. McGary'ego°. Podobieristwo pomiedzy definicjami konsorcjum a projektu
wynika z faktu, ze zaréwno proces tworzenia konsorcjéw, jak i realizacji
projektow zmierza do osiggniecia wczesniej okreslonego celu. W przypadku
konsorcjow naukowych celem jest realizacja prac badawczo-rozwojowych, przy
czym jednostka naukowa zazwyczaj odpowiada za prowadzenie badan, podczas

gdy wdrozenie ich wynikow przypisuje sie przedsiebiorcy. Taki podziat

157 J. Kim, S. J. Ba, J. Yang, Government roles in evaluation and arrangement of R&D consortia,
Technological Forecasting & Social Change, vol. 88, 2014, pp. 202-215.

158 Zakres minimalny umowy konsorcjum dla projektéw realizowanych w ramach | Priorytetu
Programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-2027 (FENG), 26
pazdziernika 2024, zrédto: https://www.ncbr.gov.pl [dostep: 24 stycznia 2022].

159 R.K. Wysocki i R. McGary, Government Roles in Evaluation and Arrangement of R&D Consortia,
»Technological Forecasting & Social Change”, 88 (2014), s. 202-215.
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obowigzkéw uczestnikéw konsorcjow naukowych jest uznawany za naturalny
i umozliwia zakonczenie projektu z sukcesem oraz osiggniecie zaplanowanych
celéw. Tego rodzaju wspétpraca zapewnia rowniez wdrozenie innowacji bedacej
efektem wspdlnych prac badawczo-rozwojowych. Realizacja projektow
w ramach konsorcjow naukowych przyczynita sie do zmiany postrzegania nauki
oraz roli naukowcéw przez przedsiebiorcéw. Wykazano, ze wspodtpraca
pomiedzy réznymi podmiotami umozliwia osiggniecie istotnych rezultatéw, ktére
majg zarowno wartos¢ spoteczng, jak i ekonomiczng dla wszystkich stron
uczestniczgcych w konsorcjum. Mozna zatem zasadnie stwierdzi¢, ze konsorcja
przyniosty warto§¢ dodang oraz rozwdj i unowoczesnienie podmiotdw
gospodarczych®. Zyski sg widoczne nie tylko w sensie finansowym, ale réwniez
w kontekscie wzajemnego postrzegania dotychczas odmiennych obszarow -
nauki i przemystu. Zachecito to polski przemyst do szukania wsparcia i pomocy
wsréd naukowcéw w tworzeniu innowacji, oraz rozwoju gospodarki'®’.
W partnerstwie roznych rodzajéow przedsiebiorstw aktywnych gospodarczo,
wktad stanowi grupa o0s6b z doswiadczeniem zawodowym w dziedzinie
zarzadzania oraz techniki, podczas gdy jednostka naukowa wnosi swojg wiedze
oraz doswiadczenie w zakresie prowadzenia badan naukowych. Takie
partnerstwo oraz silnie zaangazowani cztonkowie tworzg wspdlng baze wiedzy
oraz zasobdéw'62.

Ponizej przedstawione zostaty korzysci, jakie poszczegolne grupy podmiotéw,
tworzgce konsorcjum naukowe, czerpig z udzialu w takiej wspodtpracy
(Tabela 10).

160 J.A. Mathews, The Origins and Dynamics of Taiwan’s R&D Consortia, ,Research Policy”, 31
(2002), s. 633-651.

87 Raport Koricowy: Ewaluacja pierwszych efektéw wsparcia PO IR w zakresie prac B+R, oraz
wdrazania wynikéw prac B+R realizowanych w przedsiebiorstwach, opracowanie wykonane w
ramach projektu wspéifinansowanego z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Warszawa, 2020, dostepne: https://www.ewaluacja.gov.pl [dostep: 24 stycznia 2022].

162 7. Stempkowski, P. Niokonczuk, Rola konsorcjéw naukowych w ksztatceniu kadry i pracach
badawczo-rozwojowych, ,Organizacja i Zarzagdzanie”, Autobusy nr 65, 2017, s. 1775.
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Tabela 10. Korzysci przedsiebiorstw oraz jednostek badawczych z udziatu
w konsorcjum
Korzysci wynikajace z udziatu w konsorcjum dla:

Przedsiebiorstw Jednostek badawczych

Strategiczne

v dostep do najnowszej wiedzy v' mozliwo$¢ zakupu nowoczesnej
teoretycznej na temat osiggnieé aparatury badawczej
w danej dziedzinie oraz umiejetnosci, v' nawigzanie wspotpracy
jakimi dysponujg naukowcy Z innowacyjnym przemystem
v uzyskanie mozliwosci rozwoju v' zdobycie przez pracownikow
v" nowy wizerunek firmy naukowych doswiadczenia
v' wzrost liczby innowacji zawodowego w pracy w przemysle
wprowadzonej przez v' poprawa jakosci badan
przedsiebiorstwo na rynek v' rozwoj kadry naukowej
v rozwoj laboratoriéw
v’ rozwoj wiedzy
v zwiekszenie mozliwosci publikacji
v udziat w miedzynarodowych

organizacjach

<

inicjowanie nowych kierunkéw badan

v nowoczesna nauka  studentow
poprzez  wykorzystanie  wiedzy
i doswiadczenia ze wspOdtpracy
Z przemystem

v' zwiekszenie potencjatu
dydaktycznego i naukowego Uczelni

v' wzrost aktywnosci studentéw
w pracach badawczo-rozwojowych

v identyfikacja zapotrzebowania na

nowe kierunki ksztatcenia

Organizacyjne

v' wykorzystanie synergii v' wykorzystanie synergii
i komplementarnosci  zasobow i komplementarnosci  zasobow
przedsiebiorstwa i instytuciji przedsiebiorstwa i instytuciji
naukowej naukowej

v'  specjalizacja i racjonalizacja dziatan
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v

mozliwos¢ podzielnia sie ryzykiem

mozliwos¢ podzielnia sie ryzykiem

przedsiewziecia innowacyjnego przedsiewziecia innowacyjnego
z innymi uczestnikami z innymi uczestnikami
Ekonomiczne
v' skrécenie czasu pomiedzy finansowanie nowych badan
opublikowaniem wynikéw badan naukowych
a wdrozeniem innowacji, mozliwos¢é pozyskania  $rodkéw
v uzyskanie dostepu do nowych rynkéw

dzieki dywersyfikacji produkciji

finansowych na prowadzenia badan

wzrost wynagrodzenia pracownikéw

v' zdobycie przewagi konkurencyjnej badawczych
dzieki wprowadzeniu innowacji

v latwiejszy dostep do funduszy
w wyniku stworzenia konsorcjum

v' zwiekszenie przychodéw ze
sprzedazy nowych lub istotnie
zmodernizowanych produktéw/ustug

v' zwiekszenie eksportu

v" mozliwo$é korzystania ze wsparcia
finansowego z budzetu kraju, oraz ze
Srodkéw UE

v' zmniejszenie naktadow

v/ przedsiebiorstwa na  stworzenie

i wdrozenie produktu

v szybszy wzrost z inwestycji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: |. tacka, Wspdipraca przedsiebiorstw z instytucjami
sektora nauki w procesach innowacyjnych jako czynnik poprawy konkurencyjnosci gospodarki,
,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu”, t. 765, nr 56, 2017, s. 79;
PARP, Wspdtpraca nauki i biznesu. Doswiadczenia i dobre praktyki wybranych projektow w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, Warszawa 2013, s. 25-26;
Z. Stempkowski, P. Niokonczuk, Rola konsorcjow naukowych w ksztatceniu kadry i pracach
badawczo-rozwojowych, ,Organizacja i Zarzadzanie”, ,Autobusy”, nr 65,2017,s.1775-1777.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, zaréwno przedsiebiorcy, jak i organizacje
badawcze, uczestniczagc w konsorcjum, osiggajg liczne korzysci o charakterze
strategicznym, organizacyjnym oraz ekonomicznym. Oprécz korzysci, takich jak
wykorzystanie zasobow konsorcjalnych, podziat ryzyka, oraz wspoétfinansowanie,
jakie wigza sie z realizacjg projektéw w ramach konsorcjéow naukowych, nalezy
wskazag, ze uczestnictwo w konsorcjum naukowym moze by¢ rowniez zwigzane

z pewnymi wyzwaniami. Do najistotniejszych z nich zalicza sie trudnosci
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w zarzadzaniu wieloma interesami i celami, koniecznos¢ balansowania
konkurencyjnosci z potrzebg wspotpracy oraz koniecznosS¢ okreslenia jasnych
zasad wspotdzielenia wynikéw, korzysci i zasad wdrazania rezultatéw
projektues.

Z. Stempkowski oraz P. Niokonczuk podkreslajg réwniez, ze istnieje wiele
trudnosci zwigzanych z problemami natury prawnej dotyczacymi praw
i obowigzkéw cztonkdéw konsorcjum, spraw zwigzanych z podziatem praw
wtasnosci intelektualnej oraz przypisania do niej praw. Wskazano takze na
trudnosci zwigzane z wyceng wtasnosci intelektualnej. Do istotnych probleméw
zaliczono m.in. kwestie porozumiewania sie, wynikajgce z roznic kulturowych
instytucji oraz réznic jezykowych, jak tez brak szczegdtowej kontroli zasadnosci
wydatkowania. Podkreslono problemy zwigzane z zaliczkowaniem projektéw
przez instytucje finansujgce oraz skuteczne rozliczanie tych zaliczek'®4.
Przystgpienie podmiotu do konsorcjum naukowego powinno by¢ poprzedzone
doktadng analizg potencjalnych korzysci i ryzyka kazdego z partneréw.

W miare gromadzenia doswiadczen przez beneficjentow oraz jednostke
wdrazajgcg role poszczegdlnych cztonkéw konsorcjum naukowego ulegaty
zmianom. W poczgtkowych etapach, w ramach pierwszych konkurséw
ogtaszanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach
Priorytetow | i Il Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (POIG),
konsorcja naukowe sktadaty sie z co najmniej jednej jednostki naukowej oraz
jednego przedsiebiorcy. Ich gtéwnym zadaniem byta realizacja wspdlnych
przedsiewzie¢ obejmujgcych badania naukowe, prace rozwojowe lub dziatania
wspierajgce badania i rozwdj. Zgodnie z dokumentacjg konkursowsg,
odpowiedzialnos¢ za realizacje projektu oraz osiggniecie zaplanowanych
wskaznikéw spoczywaty na liderze konsorcjum, ktérym zawsze byta jednostka

naukowa. To wtasnie ta jednostka podpisywata umowe z NCBR i odpowiadata za

63Raport Koricowy: Ewaluacja pierwszych efektéw wsparcia PO IR w zakresie prac B+R, oraz
wdrazania wynikéw prac B+R realizowanych w przedsiebiorstwach, opracowanie wykonane w
ramach projektu wspéifinansowanego z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Warszawa, 2020, dostepne: https://www.ewaluacja.gov.pl [dostep: 24 stycznia 2022].

164 7 Stempkowski, P. Niokonczuk, Rola konsorcjéw ...op.cit., s. 1777.

91


https://www.ewaluacja.gov.pl/

prawidtowa realizacje, rozliczenie oraz wdrozenie wynikow projektu, zapewniajgc
jego trwatosc.

Krajowe przepisy prawne nie precyzowaty relacji miedzy cztonkami konsorcjum,
pozostawiajgc regulacje tych zasad w gestii samych uczestnikéw. Brak
doswiadczenia jednostek naukowych w zakresie konstruowania szczego6towych
umoéw  skutkowat zawieraniem ogolnych porozumien, ktére nie okreslaty
precyzyjnie zasad wspotpracy. W efekcie, cho¢ odpowiedzialnos¢ za osiggniecie
zaplanowanych wskaznikdéw, w tym za wdrozenie wynikéw badan, spoczywata
na jednostkach naukowych, to przedsiebiorcy najczesciej odpowiadali za samo
wdrozenie. Ta niejednoznacznos¢ prowadzita do licznych nieporozumien miedzy
cztonkami konsorcjum.

W odpowiedzi na te trudnosci NCBR wprowadzito istotne zmiany w kolejnej edycji
programu, tj. w Programie Operacyjnym Inteligentny Rozwéj (POIR). Dokumenty
aplikacyjne umozliwity przedsiebiorcom ubieganie sie o pozycje lidera
konsorcjum oraz beneficjenta programu'®®. Ponadto, wytyczne do konkurséw
ogtaszanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju zaczety okreslaé
minimalny zakres umowy konsorcjum'®, co zwiekszyto zainteresowanie
jednostek naukowych udziatem w konsorcjach realizujgcych wspdlne prace
badawczo-rozwojowe. Ta zmiana miata na celu lepsze dostosowanie struktury
konsorcjow do realiow rynkowych oraz zwiekszenie efektywnosci wspotpracy
miedzy sektorem naukowym a biznesowym.

Rekomendacje NCBR dotyczgce umowy konsorcjum obejmowaty m.in. zasady
reprezentacji, zakres odpowiedzialnosci stron, przeptywy finansowe miedzy
podmiotami (z wyjgtkiem przedsiebiorstw), podziat praw witasnosci
przemystowej powstatych w ramach projektu, a takze zobowigzania do
udostepniania wynikow badan przy zachowaniu zasad konkurencyjnosci

i wolnego rynku. Dzieki tym zmianom role cztonkéw konsorcjum naukowego

85 Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013, Narodowe Strategiczne Ramy
Odniesienia 2007-2013, Zatacznik |, dostepne na: https://www.gov.pl/web/ncbr/program-
operacyjny-inteligentny-rozwoj [dostep: 24 stycznia 2022].
166 Zatgcznik nr 6 do Regulaminu konkursu, Zakres minimalny umowy konsorcjum, dostepne na:
https://www.gov.pl/web/ncbr [dostep: 4 listopada 2024].
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zostaty precyzyjnie okreslone przez instytucje odpowiedzialng za wdrazanie

programu.

W celu okres$lenia zadan i rél dla poszczegdlnych cztonkéw konsorcjum

konieczne jest zidentyfikowanie dziatan i zadan wystepujacych w projektach

badawczych. Wyodrebniono nastepujgce zadania w konsorcjach naukowych6’:
v’ analiza rynku,

analiza potrzeb przedsiebiorstwa,

opracowanie zatozen projektowych,

przygotowanie dokumentaciji aplikacyjne;j,

prowadzenie prac badawczo- rozwojowych,

prowadzenie dziatan upowszechniajgcych rezultaty projektu,

LSRN N N NN

poszukiwanie partneréw biznesowych/potencjalnych nabywcéw wynikow
prac B+R,

v komercjalizacja wynikéw badan.

W odniesieniu do biezgcej i podstawowej dziatalnosci podmiotéw
uczestniczacych w konsorcjum naukowym wieksze doswiadczenie
w opracowywaniu zatozen projektu, poszukiwaniu partneréw biznesowych,
analizie rynku i konkurencji, znajdowaniu niszy na rynku oraz kalkulacji
kosztow przypisuje sie konsorcjantowi przemystowemu. Z kolei partner
naukowy wnosi duze doswiadczenie w opracowywaniu dokumentaciji
projektowe;j, prowadzeniu prac naukowo—badawczych, oraz
upowszechnianiu rezultatow projektu, wspierajgc przedsiebiorce w procesie
komercjalizacji wynikoéw, szczegdlnie poprzez opracowanie dokumentaciji
patentowej. Taki podziat wynika z biezgcej dziatalnosci i zasobow
posiadanych przez jednostki.

W badaniu przeprowadzonym przez NCBR wsrdéd beneficjentéw

(Poddziatanie 1.1.2:"Wsparcie projektow badawczo-rozwojowych

67 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja Procesu Komercjalizacji Wynikéw Prac B+R
oraz Wspdipracy Jednostek Naukowych z Przedsiebiorcami w Ramach | Osi Priorytetowej
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (Poddziatanie 1.1.2 oraz Poddziatanie 1.3.1)
Raport koricowy, dostepne na stronie: https://www.ewaluacja.gov.pl, [dostep: 28.11.2024r.]
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

realizowanych przez przedsiebiorstwa oraz konsorcja naukowo-
przemystowe" oraz Poddziatanie 1.3.1:

"Wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R" w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka) wykazano, ze zaréwno konsorcjanci naukowi, jak
i przemystowi angazowali sie gtéwnie w realizacje prac naukowo-

badawczych oraz upowszechnianie wynikéw projektu ( Rysunek 17)768,
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Rysunek 17. Udziat konsorcjantéw w poszczegdlnych etapach projektu (poddziatanie
1.1.2, 0raz 1. 3. 1 POIG)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja
Procesu Komercjalizacji Wynikéw Prac B+R oraz Wspdfpracy Jednostek Naukowych z
Przedsiebiorcami w Ramach | Osi Priorytetowej Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
(Poddziatanie 1.1.2 oraz Poddziatanie 1.3.1) Raport koncowy, dostepne na stronie:
https://www.ewaluacja.gov.pl, [dostep: 28.11.2024r.]

Na powyzszym wykresie ukazano zaangazowanie cztonkéw konsorcjum w rézne
etapy projektu. Podkreslono, ze w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka funkcje lidera konsorcjum mogta petni¢ wytgcznie jednostka
naukowa, co wptyneto na przypisang liderowi role. Zgodnie z umowsg, lider byt
zobowigzany do osiaggniecia zatozonych w projekcie wynikdw i ponosit
odpowiedzialnos¢ za prawidtowg realizacje projektu. W rezultacie konsorcjant
naukowy wykazywat wieksze zaangazowanie w realizacje projektu, obejmujaca
miedzy innymi opracowanie zatozen, konstrukcje dokumentacji aplikacyjnej,
prowadzenie prac naukowo-badawczych, oraz dziatania upowszechniajgce

rezultaty.

68 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja Procesu ...op.cit.,
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Konsorcjant przemystowy koncentrowat sie gtéwnie na komercjalizacji wynikéw
badan, przy czym ponad 11% ankietowanych wskazato, ze nie uczestniczyt on
w zadnym etapie projektu. Wyniki ankiety potwierdzity, ze to lider konsorcjum
ponosit odpowiedzialnos¢ za prawidtowe rozliczenie projektu i jego realizacje na
kazdym etapie. Z uwagi na brak badan dotyczgcych Programu Operacyjnego
Inteligentny Rozwdj nie jest mozliwe odniesienie sie do konsorcjow, w ktérych
liderem byto przedsiebiorstwo.

Waznym aspektem funkcjonowania konsorcjéw naukowych okazato sie
wykorzystanie  zasobdéw  poszczegolnych  czionkow. W przypadku
przedsiebiorstw  byto to  doswiadczenie na rynkach  krajowych
i miedzynarodowych, biezgca analiza trendéw i potrzeb klientéw, co umozliwia
rozpoznanie oczekiwan rynkowych. Jednoczesnie podmioty te wykazujg
zainteresowanie wdrazaniem wynikow badan, co pozwala na rozwdj dziatalnosci,
umocnienie pozycji oraz zdobycie nowych rynkéw zbytu. Z kolei jednostki
badawcze dysponujg zapleczem naukowym, wykwalifikowang kadrg
i nowoczesng aparaturg badawczg, a przede wszystkim wiedzg. Potgczenie tych
uzupetniajgcych sie zasobéw umozliwia sprawng realizacje projektu i wdrozenie
produktéw, co zwieksza potencjat konsorcjum do osiggania wspélnych celéw.
Rzady wysokorozwinietych krajow, takich jak Stany Zjednoczone i Japonia,
wspierajg rozwoj wspotpracy konsorcjalnej i gospodarki poprzez organizacje
konsorcjalne’®®. W Polsce konsorcja sg coraz czesciej wykorzystywane przy
realizacji proceséw innowacyjnych'’. Powyzsze rozwazania podkreslajg
istotnos¢ precyzyjnego okreslenia celow, oczekiwan oraz wspdlnej wizji projektu.
W przypadku projektéw badawczych realizowanych przez konsorcja naukowe,
finansowanych ze srodkéw unijnych, dokumentacja konkursowa okresla podziat
rél, ktory nastepnie szczegotowo zostaje opisany w umowie.

Majgc na uwadze, ze konsorcja naukowe powstajg w celu realizacji wspdlnych
celéw, wykorzystujgc zasoby poszczegdlnych uczestnikéw, wazne jest

zidentyfikowanie zasobdéw, ktére kazdy z konsorcjantow moze wnies¢ do

169 H.E. Aldrich, T. Sasaki, R&D consortia in the United States and Japan, ,Research Policy”, 24,
1995, s. 301-316.
170 | tgcka, Wspdtpraca przedsiebiorstw ...op.cit.,. .77
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projektu.

W takich wspotpracach zasoby uczestnikéw sg komplementarne, poniewaz
kazdy z nich wnosi unikalne i cenne elementy. Do najwazniejszych zasobow
zalicza sie':

v’ wiedze i kompetencje - jednostki naukowe angazujg do
konsorcjum ekspertow z réznych dziedzin, takich jak naukowcy,
inzynierowie
i specjalisci o specjalistycznej wiedzy i umiejetnosciach,

v' laboratoria i infrastrukture — instytucje naukowe i badawcze oraz
centra badawcze dysponujg zaawansowang infrastrukturg oraz
oprogramowaniem  umozliwiajgcym  prowadzenie = badan
i eksperymentdw,

v dostep do finansowania — konsorcjanci mogg wnosi¢ do projektu
srodki wtasne lub pozyskiwac finansowanie z zewnetrznych zrédet,
takich jak granty badawcze czy fundusze europejskie,

v' doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami — przedsiebiorstwa, jako
uczestnicy konsorcjum, czesto majg bogate doswiadczenie
w zarzadzaniu projektami badawczymi, co zapewnia skuteczne
prowadzenie projektu,

v dostep do prébek i danych — konsorcjanci mogg posiadac unikalne
prébki, dane lub bazy danych, niezbedne do badan i analiz,

v' dostep do rynkéw i uzytkownikow - przedsiebiorstwa wnoszg
wiedze rynkowg, co umozliwia lepsze dopasowanie wynikow
projektu do potrzeb uzytkownikéw,

v’ sieci i kontakty — instytucje oraz firmy posiadajg sieci biznesowe,
ktore wspierajg wdrozenie wynikéw projektu i jego komercjalizacje.

Reasumujgc powyzsze rozwazania, nie zostata okreslona jedna uniwersalna
struktura konsorcjow badawczo-rozwojowych, poniewaz ich charakterystyka
rézni sie w zaleznosci od sektora przemystu, kierunku prowadzonych badan oraz

przyjetych zasad organizacyjnych. Struktura ta jest ksztattowana przez specyfike

71 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja Procesu ...op.cit.,,
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danej branzy, zakres wspodtpracy miedzy podmiotami oraz cele, ktére maja
zosta¢ osiggniete w ramach wspolnych dziatan. Ponadto, sposob
funkcjonowania konsorcjow jest determinowany przez regulacje prawne,
dostepnosé zrodet finansowania oraz stopien zaawansowania technologicznego
uczestniczacych jednostek. W zwigzku z tym, w poszczegdlnych konsorcjach
wdrazane sg zréznicowane rozwigzania organizacyjne i operacyjne,
dostosowane do specyficznych potrzeb oraz wymagan projektowych, co wptywa
na ich skutecznos$¢ i zdolno$¢ do realizacji zatozonych celéw badawczo-
rozwojowych. Rola, zadania i zasoby cztonkéw konsorcjum sg kazdorazowo
okreslane przy tworzeniu nowego konsorcjum, a cztonkowie sg dobierani w taki
sposOb, aby dostarczy¢ wymagane zasoby. W wiekszosci konsorcjow
naukowych wyrozniamy dwie funkcje - lidera konsorcjum oraz cztonka
konsorcjum. Lider konsorcjum jest odpowiedzialny za realizacje projektu,
odpowiada za jego prawidtowe rozliczenie oraz osiggniecie zaplanowanych
rezultatow, natomiast cztonek konsorcjum odpowiada za powierzone mu
zadania, ktére przyczynig sie do realizacji zatozonych celéw. Konsorcja
zazwyczaj sktadaty sie z kilku cztonkéw, gdyz zarzagdzanie duzym konsorcjum
stanowi istotne wyzwanie oraz wigze sie z ryzykiem dla prawidtowej realizacji
projektu, wymagajgc od lidera znacznego zaangazowania zasobow kadrowych,
czasu oraz doswiadczenia w zarzgdzaniu tego rodzaju przedsiewzieciami.

Udziat w konsorcjum przynosi zaréwno przedsiebiorstwom, jak i instytucjom
badawczym liczne korzysci o wymiarze strategicznym, organizacyjnym oraz

ekonomicznym.

Il. 3 Aspekt finansowy projektéw B+R

Skutecznos¢ konkurowania na rynku jest w duzej mierze determinowana przez
poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw. Mozliwosci pozyskania finansowania
na dziatalnos¢ w sektorze badawczo-rozwojowym stajg sie motywacjg do
wdrazania innowacji. Dziatalnos¢ B+R wymaga zazwyczaj ponoszenia
znacznych naktadéw finansowych oraz zaangazowania zasobdéw ludzkich.

Koszty powstawania innowacji sg analizowane z uwzglednieniem takich
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elementéw, jak zasoby niezbedne do jej realizacji, ryzyko zwigzane
z dziatalnoscig innowacyjng, okres ponoszenia naktadow oraz czas oczekiwania
na uzyskanie pozgdanych efektow'72,

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa charakteryzuje sie wysokim stopniem
niepewnosci co do zwrotu poniesionych kosztow innowacji, mozliwosci
wygenerowania zysku przez przedsiebiorstwo oraz terminu osiggniecia tych
wynikow. Na etapie dziatalnosci innowacyjnej, obejmujgcym prace B+R,
przedsiebiorstwo ponosi jedynie koszty zwigzane z realizacjg badan i rozwoju,
nie generujgc przychodéw z projektu. Pierwsze przychody pojawiajg sie dopiero
na koncowym etapie wdrozenia, gdy innowacja zostaje wprowadzona na rynek.
Zyski mogg zostac osiggniete w miare zdobywania nowych rynkdéw i pethego
rozwiniecia sprzedazy nowego produktu'’s.

Na poczatku XXI w. w Polsce naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ B+R (GERD'74)
wynosity okoto 30 euro/osobe, co stanowito 8% Srednich wydatkéw na B+R
ponoszonych w krajach UE. W 2010 r. naktady na dziatalnos¢ B+R stanowity
ponad 68 euro/osobe, czyli 14% $redniej dla UE"’5. W zwigzku z powyzszym
kluczowym czynnikiem wspierajgcym dziatalnos¢ innowacyjng jest dostep do
réznorodnych zrédet finansowania. Analiza zrodet finansowania prac badawczo-

rozwojowych (B+R) stanowi przedmiot wielu badan naukowych'76.

72 p, Bednarczyk, E. Zapartowicz, Analiza Zrédet finansowania dziatalnosci innowacyjnej polskich
przedsiebiorstw, ,Studia Ekonomiczne, Prawne i Administracyjne”, 2019, nr 2, s. 84-95.

73 P, Bednarczyk, E. Zapartowicz, Analiza Zrédet ...op.cit.,s.85

174 Zgodnie z terminologig angielska, Gross Domestic Expenditure on R&D (GERD) oznacza
naktady poniesione w roku sprawozdawczym na prace badawczo-rozwojowe (B+R), ktére zostaty
zrealizowane w jednostce sprawozdawczej, niezaleznie od zrédta pochodzenia srodkéw. Naktady
te okreslane sg jako naktady wewnetrzne na dziatalnos¢ B+R. Do sktadnikéw tych naktaddéw
zalicza sie biezgce wydatki oraz inwestycyjne naktady na srodki trwate zwigzane z dziatalnos$cig
B+R, z wytagczeniem amortyzacji tych srodkéw. Naktady na dziatalno$¢ B+R prezentowane sg w
ujeciu brutto, nawet jesli rzeczywiste koszty byty nizsze z powodu ulg lub rabatéw przyznanych
po realizacji prac B+R. (zrédto: M. Piekut, Finansowanie dziatalnosci badawczo-rozwojowej w
Polsce na tle swiata, Polityka Europejska, Finanse i Marketing, 2013, nr 9 (58).)

75 M. Piekut, Finansowanie dziatalnosci ...op.cit., s.364

176 + . Zegarowicz, A. Wildowicz-Giegiel, Wspieranie dziatalnosci B+R a efekt wypychania w krajach
OECD, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2017, s. 415-428.

T. Tylec, Wielkosé i struktura finansowania dziafalnoSci badawczo-rozwojowej w krajach
rozwinietych gospodarczo. Wnioski dla Polski, ,Studia Ekonomiczne”, 2015, s. 242-252.

J. Wieprow, Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, 2017, s. 21-36.

R. Lisowska, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej matych i Srednich przedsiebiorstw z
funduszy unijnych, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H Oeconomia”, 2017,
s.167-175.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Wzrost naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg w Polsce wskazuje na
rosngcg role zréznicowanych zrodet finansowania w  stymulowaniu
innowacyjnosci. Literatura przedmiotu prezentuje klasyfikacje zrdodet
finansowania dziatalnosci innowacyjnej, wynikajgcej z prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych, opartej na nastepujgcych kryteriach: wtasnosci,
pochodzenia, sposobu finansowania oraz Zrédta finansowania (Tabela 11)'77.

Tabela 11. Klasyfikacja zrodet finansowania dziatalnosci innowacyjnej wynikajgcej
z prowadzonych prac badawczo—-rozwojowych

Kryterium Podziat Przyktad metod finansowania
. Dofinansowanie z budzetéw panstwa, budzetéw lokalnych,
Publiczne o
Wiasnosé funduszy europejskich
Prywatne Pozyczki, kredyty, venture capital, emisja akcji, gietda

Srodki krajowe |Inwestorzy krajowi

Pochodzenie Srodki

. Inwestorzy zagraniczni
zagraniczne

Bezposrednie  |Kapitat wtasny, kredyt, amortyzacja

Sposob

finansowania Posrednie Parki technologiczne, inkubatory przedsiebiorczosci,
klastry, sieci

5 6dta Kapitat wtasny |Udziaty wtascicieli, reinwestowane zyski, kapitat rodzinny

finansowania Kapitat obcy Pozyczka, kredyt, leasing, bony komercyjne, obligacje,

factoring
Zrédto: P. Drobny, Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2007-2012 [w:] K. Przybylska (red.), Uwarunkowania innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw, PWN, Warszawa 2014, s. 109.

Pierwszym  kryterium  podziatu $rodkéw  finansowych stosowanym
w finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej jest rodzaj wtasnosci. Pozyskane
fundusze moga pochodzi¢ z sektora publicznego lub prywatnego. Srodki
publiczne obejmujg bezzwrotne dofinansowania, ktére sg przyznawane
z budzetu panstwa, budzetéw lokalnych lub funduszy europejskich. Drugim
kryterium jest pochodzenie finansowania, ktére pozwala wyrézni¢ srodki krajowe
oraz zagraniczne. W zaleznosci od sposobu finansowania innowacyjnych
przedsiewzie¢ wyrdznia sie finansowanie bezposrednie oraz posrednie. Do

bezposrednich zrédet finansowania zalicza sie kapitat witasny przedsiebiorstwa

77 p. Drobny, Zrédfa finansowania dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce w latach
2007-2012, [w:] K. Przybylska (red.), Uwarunkowania innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw,
PWN, Warszawa 2014, s. 109.
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(obejmuje takie elementy jak rezerwy, nadwyzki pieniezne, oraz amortyzacje),

a takze kredyty bankowe. Posrednie finansowanie odbywa @ sie

z wykorzystaniem inkubatorow biznesu, klastrow, sieci, jak rowniez parkow
technologicznych. Ostatnim kryterium jest zrédto finansowania, ktére pozwala

podzieli¢ kapitat na wtasny i obcy. Przedstawiono to na Rysunku 18.

Finansowanie dzialalnosci innowacyjnej

Kapital wlasny Kapital obcy

O\

Wewnetrzny

Zewngtrzny

v

.
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Rysunek 18. Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej
Zrédto: P. Bednarczyk, E. Zapartowicz, Analiza Zrédet finansowania dziatalnosci innowacyjnej
polskich przedsiebiorstw, Studia Ekonomiczne, Prawne i Administracyjne, 2019, nr 2, s. 86.

Wedtug P. Bednarczyk i E. Zapartowicz, finansowanie innowacji kapitatem
wltasnym moze by¢ dodatkowo sklasyfikowane jako sSrodki wewnetrzne
(pochodzace bezposrednio z przedsiebiorstwa, np. skumulowany zysk, odpisy
amortyzacyjne, rezerwy, srodki uzyskane ze sprzedazy majatku) oraz s$rodki
zewnetrzne, pozyskane od inwestoréw zewnetrznych ( np. podwyzszenie
kapitatu zaktadowego, emisja akcji, fundusze typu Venture Capital, dotacje,
subwencje). Kapitat obcy obejmuje takie instrumenty, jak: kredyty, pozyczki,
emisje obligacji oraz leasingi.

D. Murzyn wskazuje odmienng klasyfikacje zrédet finansowania dziatalnosci
B+R. Podziat $rodkéw finansowych rézni sie od przedstawionego powyzej

i pozwala wyrdzni¢ inne kategorie, czyli Srodki'’e:

78 D. Murzyn, Polityka spdjnosci UE jako Zrédto finansowania dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw w Polsce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 466, s.
157-166, dostepne na: https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=609447.
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pochodzace z funduszy kapitatu ryzyka,
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kredyty bankowe,

v’ pozostate.
Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) przedstawia
alternatywny podziat zrédet finansowania dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.
Zgodnie z jej podejsciem, srodki na tego rodzaju dziatalno$¢ mogg pochodzié
z nastepujacych sektoréw’”:

v’ sektor przedsiebiorstw,

v’ sektor rzagdowy,

v’ sektor szkolnictwa wyzszego,

v prywatny sektor non—profit.
Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS) zastosowat klasyfikacje zgodng z wytycznymi
OECD, definiujgc i charakteryzujgc poszczegolne sektory dziatalnosci
badawczo-rozwojowej'8.
Sektor przedsiebiorstw (ang. Business Enterprise Sector — BES) obejmuje
instytucje prowadzgce dziatalnos¢ gospodarczg na okreslonym terytorium.
W sktad sektora wchodzg wszystkie przedsiebiorstwa posiadajgce status
rezydenta, zarobwno z osobowoscig prawng, jak i bez niej, niezaleznie od miejsca
rejestracji ich akcjonariuszy lub udziatowcow. Dotyczy to réwniez jednostek
generujgcych zysk lub inne korzysci finansowe dla witascicieli, prowadzgcych
dziatalnos¢ rynkowg po cenach majgcych znaczenie ekonomiczne. Do sektora
zaliczajg sie takze oddzialy przedsiebiorstw zagranicznych prowadzace
dtugoterminowg produkcje na terenie Polski i uznawane za rezydentéw na
potrzeby statystyczne, a takze krajowe instytucje niekomercyjne, ktére produkuja

rynkowe dobra i ustugi badz wspierajg dziatalnosc przedsiebiorstw. Do sektora

179 Zrédto: dostepna na https://www.oecd.org/index.htm.[dostep:16.12.2024]
180 GUS, Dziatalnosé badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., Warszawa, Szczecin 2024, s. 25-
26.
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przedsiebiorstw wlicza sie zarébwno podmioty prywatne, jak i te nalezace do
sektora publicznego.

Sektor rzgdowy (ang. Government Sector — GOV) obejmuje krajowe jednostki
administracji publicznej wszystkich szczebli (centralnego, regionalnego
i lokalnego), w tym zaktady ubezpieczern spotecznych, wytgczajgc jednak
instytucje szkolnictwa wyzszego. Do sektora zalicza sie takze nierynkowe
instytucje niekomercyjne kontrolowane przez administracje publiczng, pod
warunkiem Zze nie nalezg one do sektora szkolnictwa wyzszego. Nalezy
zauwazyC, ze przedsiebiorstwa publiczne, nawet jesli ich kapitat w catosci
pozostaje w rekach sektora rzadowego, s3g klasyfikowane w sektorze
przedsiebiorstw.

Sektor szkolnictwa wyzszego (ang. Higher Education Sector — HES) obejmuje
instytucje prowadzace formalne ksztatcenie na poziomie wyzszym, niezaleznie
od ich zrédet finansowania i statusu prawnego. Do sektora tego nalezg réwniez
jednostki badawcze, osrodki i kliniki prowadzace dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowag pod kontrolg lub zarzagdem instytucji akademickich.

Sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych (ang. Private Non-Profit Sector -
PNP) obejmuje organizacje dziatajgce na rzecz gospodarstw domowych
z wytgczeniem instytucji szkolnictwa wyzszego. W jego sktad wchodzg takze
gospodarstwa domowe oraz osoby fizyczne, niezaleznie od tego, czy prowadza
dziatalnosé rynkowa.

Sektor ,Reszta $wiata” (ang. The Rest of the World) obejmuje jednostki
instytucjonalne i osoby fizyczne, ktore nie posiadajg statej lokalizacji, miejsc
produkcji ani obiektéw na terytorium Polski, ale prowadzag lub planuja
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej oraz realizacje transakcji na duzg skale
w perspektywie dtugoterminowej. Do sektora tego zalicza sie takze organizacje
miedzynarodowe oraz organy ponadnarodowe, w tym ich jednostki i miejsca
dziatalnosci znajdujgce sie na terytorium Polski.

Stosujgc powyzszy podziat raport Gtéwnego Urzedu Statystycznego przedstawia
dynamike naktadéw krajowych brutto na dziatalnos¢ B+R w Polsce,
uwzgledniajgc biezgce wydatki oraz naktady inwestycyjne na srodki trwate

zwigzane z tg dziatalnoscig, niezaleznie od zrédta finansowania (Rysunek 19).

102



Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

min zt
million PLK

60000
531159
- 447024
40000 176758
00848 32001

10000
000
10000

0

019 2030 ir| 2 A3

Rysunek 19. Naktady krajowe brutto na dziatalnos¢é B+R (GERD) (ceny biezace)
Zrédto: GUS, Dziatalnosé badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., Warszawa, Szczecin 2024,
s. 19.

Powyzszy wykres przedstawia systematyczny wzrost naktadéw na dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa w Polsce w latach 2019-2023. W 2019 roku wynosity one
30 284,8 min zt, a w 2023 roku osiggnety poziom 53 115,9 min zt, co oznacza
wzrost o 754% w ciggu pieciu lat. Szczegodlnie znaczacy przyrost
zaobserwowano w ostatnim roku, gdzie naktady wzrosty o 18,8% w poréwnaniu
z rokiem 2022 (z 44 702,4 do 53 115,9 min zt). Kazdy rok w analizowanym okresie
charakteryzowat sie wyraznym wzrostem naktadéw, co wskazuje na
konsekwentne zwiekszanie inwestycji w dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa.
Regularne zwiekszanie naktadow na B+R mozna przypisac¢ intensyfikacji dziatan
majacych na celu rozwoj innowacji i wzmocnienie potencjatu naukowego Polski.
D. Murzyn wskazuje, ze wzrost naktadéw na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa
w ostatnich latach jest w duzej mierze rezultatem zwiekszenia finansowania
publicznego przeznaczonego na ten cel. Istotng role w finansowaniu dziatalnosci
innowacyjnej odgrywajg fundusze Unii Europejskiej, ktérych znaczenie
systematycznie wzrasta w ostatnich latach®1.

T. Tylec zwraca uwage na fakt, ze sektorowa struktura wydatkéw odzwierciedla
stan systeméw innowacyjnych poszczegdlnych gospodarek. W wiekszosci
gospodarek sektor przedsiebiorstw ma najwiekszy udziat w finansowaniu

dziatalnosci B+R. W najbardziej innowacyjnych gospodarkach, takich jak lzrael,

81 D. Murzyn, Polityka spéjnosci UE ...op.cit,, s.157.
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Japonia i Korea, okoto 80% srodkow przeznaczanych na B+R pochodzito z tego
sektora w 2011 roku. Srednio, okoto 12% tych $rodkéw stanowity wydatki
publiczne, a udziat szkolnictwa wyzszego w UE-28 oraz OECD wynosit okoto 21%.
Dla Izraela, Japonii i Korei wskazniki te wynosity 10 — 13%. W krajach o wysokiej
innowacyjnosci zauwazalny byt niewielki udziat srodkéw publicznych
w finansowaniu catkowitej dziatalnosci B+R. W odmienny sposob ksztattowata
sie sytuacja w krajach mniej innowacyjnych, gdzie wysokie wydatki publiczne
moga by¢ wynikiem niskich naktadéw przedsiebiorstw na dziatalnos$¢ badawczo-
rozwojow3a'®2. Na ponizszym rysunku przedstawiono dane dotyczgce Polski
odnoszace sie do naktadéw wewnetrznych na dziatalnos¢ B+R wedtug sektoréw

finansujgcych i sektorow wykonawczych ( Rysunek 20)783,
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Rysunek 20. Naktady wewnetrzne na dziatalnos¢ B+R wedtug sektorow finansujacych i
sektorow wykonawczych w 2023 r.

Zrédto: GUS, Dziatalnosé badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., Warszawa, Szczecin 2024, s.
31.

Powyzszy rysunek przedstawia strukture naktadéw wewnetrznych na dziatalnos$é
badawczo-rozwojowa w Polsce w 2023 roku z podziatem na sektory finansujgce
oraz sektory wykonawcze. Analiza wykazuje zréznicowany udziat

poszczegdlnych sektorow w finansowaniu i realizacji dziatan B+R.

82T Tylec, Wielko$¢ i struktura finansowania dziatalnosci badawczo-rozwojowej w krajach
rozwinietych gospodarczo. Wnioski dla Polski, ,Studia Ekonomiczne”, 2015, 210, s. 242-252.
83 GUS, Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., Warszawa, Szczecin 2024, s. 31.
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Najwiekszy udziat w finansowaniu dziatalnosci B+R ma sektor przedsigbiorstw
(BES), ktéry odpowiada za 54,8% ogotu naktadéw. W ramach tego sektora
rébwniez dominuje realizacja dziatan B+R, co stanowi 83,4% w sektorze
przedsiebiorstw. Sektor rzgdowy (GOV) odpowiada za 31,9% ogdlnych naktadéw
na B+R, z czego 74,6% realizuje w swoich strukturach.

Sektor szkolnictwa wyzszego wnosi 9,5% do catosci finansowania B+R, przy
czym az 73,1% srodkdéw w tym sektorze jest wykorzystywane na dziatania B+R
realizowane bezposrednio przez podmioty zwigzane z edukacjg wyzszg. Udziat
sektora prywatnych instytucji niekomercyjnych (PNP) w finansowaniu jest
relatywnie niewielki (3,8%), przy czym ten sektor realizuje 41,9% swoich srodkow,
a 31,5% ze srodkdéw sektora rzagdowego.

Zauwazalny jest rowniez niewielki, ale istotny udziat finansowania ze srodkéw
pochodzacych z ,reszty swiata” (tj. spoza kraju), ktéry wynosi 9,4%, przy czym
7.1% realizowanych dziatan B+R ma miejsce w sektorze przedsiebiorstw.

0d momentu wstgpienia Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku wiele dziatan,
zarowno prywatnych, jak i publicznych, finansowanych jest z dotacji
pochodzgcych ze srodkow unijnych. W latach 2015-2022 skoncentrowano sie
na finansowaniu dziatan zwigzanych z innowacjami, pracami badawczo-
—-rozwojowymi oraz ich implementacja w dziatalnos¢ gospodarcza
przedsiebiorstw. W kolejnej perspektywie finansowej na lata 2021-2027 uwaga
zostata skierowana na realizacje dziatan zwigzanych z ochrong srodowiska
naturalnego, bezpieczeristwem energetycznym oraz na dziatania majgce na celu
podniesienie konkurencyjnosci gospodarki, w tym inwestycje w projekty
badawczo-rozwojowe, innowacyjne oraz zwiekszajgce konkurencyjnosé
gospodarczg'®. Znaczenie zagranicznego finansowania w ogdlnych naktadach

na dziatalnos¢ B+R prezentuje Tabela 12.

84 Fundusze Europejskie, dostepne na: https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-
funduszach/fundusze-2021-2027/umowa-partnerstwa. [dostep: 28. 11. 2024]
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Tabela 12. WskazZniki zagranicznego finansowania dziatalnosci B+R

Wyszczegolnienie 2019r.|2020r./2021r.[2022r.|2023r.

Naktady wewnetrzne na dziatalno$é B+R finansowane z sektora
reszta $wiata w min zt (ceny biezace) / Intramural expenditure on
R&D financed from the rest of the world sector in million PLN
(current prices)

2134,2|12325,413079,113625,3/5068,5

Udziat sSrodkéw zagranicznych w naktadach krajowych brutto na
dziatalno$¢ B+R ogotem w % / Foreign funds as the share of GERD[7,0 (7,2 82 |81 9,5
in %

Liczba podmiotéw finansujacych prowadzenie dziatalnosci B+R
ze $rodkéw zagranicznych* / Number of entities financing R&D[1159 |[1259 |1513 (1585 |1438
from foreign funds*

Srodki Komisji Europejskiej w min zt (ceny biezgce) / European
Commission funds in million PLN (current prices)

1424,5(1712,3|2391,8|2973,04357,4

Udziat srodkéw Komisji Europejskiej w naktadach krajowych
brutto na dziatalno$é B+R w % / European Commission funds as|4,7 53 6,3 6,7 8,2
the share of GERD in %

Liczba podmiotow w dziatalnosci B+R korzystajgcych ze srodkdw,
Komisji Europejskiej* / Number of entities in R&D using European|1031 [1124 (1369 (1417 {1280
Commission funds*

Odsetek podmiotow korzystajgcych ze Srodkdéw Komisji
Europejskiej w podmiotach w dziatalnosci B+R / Entities using(17,6 |17,6 (186 (19,1 (17,0
European Commission funds as the share of entities in R&D

Zrédto: GUS, Dziatalnos$é badawcza i rozwojowa w Polsce w 2023 r., Warszawa, Szczecin 2024, s.
21.

Analiza przedstawionych danych dotyczy naktadow na dziatalnosé badawczo-
—rozwojowa oraz roli srodkéw zagranicznych, w tym z sektora ,reszta swiata”
i Komisji Europejskiej w finansowaniu tej dziatalnosci w latach 2019-2023.
W tabeli zaprezentowano kluczowe wskazniki zwigzane z finansowaniem oraz
wykorzystaniem funduszy z réznych zrédet. Naktady wewnetrzne na dziatalnosc¢
B+R finansowane z sektora ,reszta swiata” rosty systematycznie w badanym
okresie, wzrastajgc z 2 134,2 min zt w 2019 roku do 5 068,5 min zt w 2023 roku.
Srednioroczna dynamika wzrostu wskazuje na rosngce zaangazowanie kapitatu
zagranicznego w rozwoj dziatalnosci badawczo-rozwojowej w Polsce. Udziat
srodkéw zagranicznych w naktadach krajowych brutto na dziatalnos¢ B+R
w latach 2019-2023 wynosit od 7,0 do 9,5%, przy najwyzszym poziomie
osiggnietym w 2023 roku, co sugeruje wzrost wsparcia finansowego ze strony
zagranicznych funduszy. Liczba podmiotéw finansujgcych dziatalnosé B+R ze
srodkoéw zagranicznych wzrosta z 1159 w 2019 roku do 1592 w 2023 roku, co
wskazuje na rozwdj wspoétpracy miedzynarodowej oraz wigkszg liczbe

beneficjentéw tych funduszy.
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Fundusze przyznane przez Komisje Europejska na dziatalnos¢ B+R wykazywaty
staty wzrost,z 1 712,5 min zt w 2019 roku do 4 357,4 min zt w 2023 roku. Wzrost
ten Swiadczy o rosngcym wsparciu Unii Europejskiej dla polskich jednostek
prowadzacych badania i prace rozwojowe. Udziat Srodkéw Komisji Europejskiej
w naktadach krajowych brutto na dziatalno$¢ B+R wzrést z 4,7% w 2019 roku do
7,7% w 2023 roku, co podkresla rosngca role funduszy unijnych w finansowaniu
dziatalnosci B+R w Polsce. Liczba podmiotéow korzystajgcych ze Srodkéw
Komisji Europejskiej wzrosta z 1031 w 2019 roku do 1280 w 2023 roku, co
wskazuje na wiekszg liczbe projektéw finansowanych z funduszy unijnych.
Odsetek podmiotéow korzystajgcych z funduszy UE w dziatalnosci B+R
utrzymywat sie na statym poziomie 17-18% w badanym okresie, co swiadczy
o stabilnym wykorzystaniu tych srodkéw w kontekscie ogélnej liczby podmiotow
realizujgcych dziatalnos$¢ B+R.

Zgodnie z zatozeniami Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej,
wspotfinansowanie dziatan zwigzanych z innowacyjng gospodarkg, rozwojem
technologicznym (B+R) oraz innowacjg stanowi kluczowy element wspierajgcy
rozwdj gospodarczy Unii Europejskiej'®®. Zasadniczym instrumentem
finansowania B+R przy udziale Unii Europejskiej w latach 2007-2013 byt Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarska (POIG)'®, w kolejnym okresie
programowym Program Operacyjny Innowacyjny Rozwéj (POIR)'8” oraz Program
Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-2027 (FENG)'88
zostaly zaakceptowane przez Komisje Europejskg i wdrazane na szczeblu

krajowym.

85 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE), Artykuly 179-190 TFUE, Dz.U.
2004.90.864/2, dostepne

na: https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/traktat-o-funkcjonowaniu-unii-
europejskiej-rzym-1957-03-25-17099384/art-179. [dostep: 28.11.2024]

Communication from the Commission, Europe 2020, A Strategy for Smart, Sustainable and
Inclusive Growth, dostepne na: https://ec.europa.eu/ [dostep: 28.11.2024].

186 Zatgcznik I, Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013, Narodowe Strategiczne
Ramy Odniesienia 2007-2013, grudzien 2015.

87 Program Operacyjny Innowacyjny Rozwéj na lata 2014-2020, dostepne na:
https://www.poir.gov.pl/media/118599/POIR_po_decyzji KE_4.pdf. [dostep: 28. 11. 2024]

88 Program Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-2027 (FENG), wersja
zatwierdzona przez KE 27 wrzesnia 2022 roku, dostepne na:
https://www.nowoczesnagospodarka.gov.pl/.[dostep: 28. 11. 2024]
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W powyzszych rozwazaniach wskazano, ze realizacja projektow badawczo-
—rozwojowych przez konsorcja wigze sie z zaangazowaniem zasobow
uczestnikéw, w tym finansowych, kadrowych i technicznych, oraz wigze sie
z wysokim ryzykiem. Aby zminimalizowac¢ ryzyko, szczegdlnie finansowe,
zwigzane z realizacjg projektéw B+R, a jednoczesnie wspieraé rozwoj polskiej
gospodarki oraz zwiekszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, wdrozono
dziatania majgce na celu intensyfikacje dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz
jej komercjalizacje. Jednym z tych dziatan byto zwiekszenie publicznych srodkéw
na finansowanie prac B+R.

Alokacje srodkéw finansowych na wsparcie badan naukowych i rozwoju
technologii w ramach programu POIR przedstawiono w Tabeli 13.

Tabela 13. Zestawienie priorytetow wraz 2z wyszczegolnieniem dziatan
i poddziatan w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, gdzie
beneficjentem mogto by¢ konsorcjum w latach 2007-2014

Numer i nazwa priorytetu | Dziatanie | Nazwa dziatania Alokacja
srodkow
[EURO]

1. Badania i rozwdj | 1.1 Wsparcie badan naukowych dla | 465000 613

nowoczesnych budowy gospodarki opartej na wiedzy

technologii 1.3 Wsparcie projektow B+R na rzecz | 373 880 771

przedsiebiorcéw realizowanych przez
jednostki naukowe

2. Infrastruktura sfery | 2.1 Rozwéj osrodkéw o  wysokim | 691 423 530
B+R potencjale badawczym
2.2 Wsparcie tworzenia wspolnej | 349 117 647
infrastruktury badawczej jednostek
naukowych
2.3 Inwestycje zwigzane z rozwojem | 258 729 412

infrastruktury informatycznej nauki

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Szczegéfowego opisu priorytetéw Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (SZOP POIG), 2007-2014.

Pierwszy priorytet ,Badania i rozwoj nowoczesnych technologii” obejmuje dwa
kluczowe dziatania. Dziatanie 1.1, ktére koncentruje sie na wspieraniu badan
naukowych zwigzanych z budowa gospodarki opartej na wiedzy, otrzymato
srodki w wysokosci 465 000 613 EUR. Z kolei dziatanie 1.3, dotyczgce wsparcia
projektow B+R realizowanych przez jednostki naukowe na rzecz

przedsiebiorcow, zostato alokowane w kwocie 373 880 771 EUR.
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W ramach drugiego priorytetu ,Infrastruktura sfery B+R” srodki zostaty
rozdzielone na trzy dziatania. Dziatanie 2.1, kt6ére dotyczy rozwoju osrodkéw
o wysokim potencjale badawczym, uzyskato wsparcie w wysokosSci
691 423 530 EUR. Dziatanie 2.2, zwigzane z tworzeniem wspdlnej infrastruktury
badawczej jednostek naukowych, zostato finansowane kwotg 349 117 647 EUR.
Z kolei dziatanie 2.3, dotyczace inwestycji w rozwdj infrastruktury informatycznej
nauki, otrzymato srodki w wysokos$ci 258 729 412 EUR.

Konkursy ogtaszane w ramach | osi POIG pozwolity rozpoczg¢ dziatalno$é
innowacyjng - opracowanie nowych produktow/procesoéw — 17% badanym przez
NCBR. Umozliwity rozpoczecie pierwszego projektu badawczo-rozwojowego
w przypadku 15% beneficjentéw. W przypadku beneficjentéw programéw Szybka
Sciezka oraz programéw sektorowych sytuacja ksztattowata sie odmiennie.
Dominujaca grupe beneficjentow stanowity przedsiebiorstwa, z ktérych znaczna
czes$¢ posiadata wezesniejsze doswiadczenie w opracowywaniu innowacji (72%)
oraz prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych (B+R) (79%)'8°. W ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka konsorcja naukowe miaty
mozliwosé ubiegania sie o dofinansowanie projektow na tgczng kwote
2 219,8 miliona euro, co odpowiadato wartosci bliskiej 10 000 milionom PLN.
W latach 2008-2013 wytoniono 18 przedsiewzie¢ o istotnym znaczeniu
gospodarczym Ilub spotecznym, umozliwiajgcych praktyczne zastosowanie
wynikow badan prowadzonych w ramach projektow badawczo-rozwojowych
finansowanych ze srodkéw Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
(POIG). Catkowity koszt realizacji tych projektéw wyniost 881 248 236,25 PLN'°,
W perspektywie finansowej Unii Europejskiej na lata 2014-2020 za realizacje
zatozen strategii UE odpowiadat Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj (POIR),
zgodnie z dokumentem Szczego6towy Opis Osi Priorytetowych Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwoj na lata 2014-2020. Celem programu byto
wsparcie projektow badawczo-rozwojowych realizowanych przez
przedsiebiorcow badz konsorcja naukowo-przemystowe oraz wprowadzenie

wynikéw tych projektow na rynek.

189 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja Procesu ...op.cit.,
190 Zrédto: dostepne na: https://mapadotacji.gov.pl/.[dostep: 28. 11. 2024]
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W Tabeli 14 przedstawiono zestawienie dziatan w ramach POIR, w ktoérych
beneficjentem mogto byé konsorcjum.

Tabela 14. Zestawienie priorytetow wraz z wyszczegolnieniem dziatan
i poddziatan w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Rozwoj, gdzie
beneficjentem mogto by¢ konsorcjum w latach 2007-2014

Numer i nazwa priorytetu Dziatanie | Nazwa dziatania Alokacja
Srodkow
[EURO]
I: Wsparcie prowadzenia prac | 1.1 Projekty B+R przedsigbiorstw 2 695 538
B+R przez przedsigbiorstwa 094
1.2 Sektorowe programy B+R 432 887
288
IV:  Zwigkszenie potencjatu | 4.1 Badania naukowe i prace | 29 971945
naukowo-badawczego rozwojowe 47 359 585
188 964
122
4.2 Rozwoj nowoczesnej | 451 167
infrastruktury badawczej sektora | 279
nauki
4.3 Miedzynarodowe Agendy | 119 212
Badawcze 000
4.4 Zwiekszanie potencjatu | 202 266
kadrowego sektora B+R 074

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie Szczegdétowego opisu priorytetéw Programu
Operacyjnego Innowacyjny Rozwéj (SZOP POIR), 2014-2020.

W ramach priorytetu | ,Wsparcie prowadzenia prac B+R przez przedsigbiorstwa”
srodki zostaty przydzielone do dwdch dziatan. Dziatanie 1.1, dotyczgce projektéw
B+R realizowanych przez przedsiebiorstwa, otrzymato alokacje w wysokosci
2 695 538 094 EUR, co wskazuje na duze zaangazowanie w wspieranie
innowacyjnosci w sektorze przedsiebiorstw. Dziatanie 1.2, obejmujgce
sektorowe programy B+R, zostato wsparte kwotg 432 887 288 EUR, co podkresla
znaczenie inwestycji w branzowe inicjatywy badawczo-rozwojowe.

W ramach priorytetu IV ,Zwiekszenie potencjatu naukowo-badawczego” srodki
zostaty rozdzielone na cztery dziatania. Dziatanie 4.1, obejmujgce badania
naukowe i prace rozwojowe, otrzymato trzy rézne alokacje: 47 359 585 EUR,
188 964 122 EUR oraz 29 971 945 EUR, co sugeruje zréznicowanie finansowania
dla réznych projektéw badawczo-rozwojowych. Dziatanie 4.2, zwigzane
z rozwojem nowoczesnej infrastruktury badawczej sektora nauki, zostato

wsparte kwotg 451 167 279 EUR, co podkresla znaczenie inwestycji
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w infrastrukture. Dziatanie 4.3, dotyczace Miedzynarodowych Agend
Badawczych, otrzymato alokacje wynoszaca 119 212 000 EUR, a dziatanie 4.4,
zwigzane ze zwiekszaniem potencjatu kadrowego sektora B+R, zostato wsparte
kwotg 202 266 074 EUR.

W ramach Programu Operacyjnego Innowacyjny Rozwdj konsorcja mogty
aplikowac¢ o dofinansowanie projektow na tgczng kwote 4 166,6 min euro czyli
blisko 19 000,00 mIn PLN, czyli prawie dwukrotnie wiecej niz w poprzedniej
perspektywie finansowej'".

Zaprezentowane powyzej informacje dotyczace wielkosci i mozliwosci
finansowania dziatan realizowanych przez konsorcja, a takze zmiany
w wytycznych dotyczacych aplikowania o srodki unijne oraz przepisow prawa
podatkowego przyczynity sie do zauwazalnego od 2008 roku wzrostu
zainteresowania  podmiotéw  gospodarczych  tworzeniem  konsorcjéw
naukowych.

Analiza serwisu internetowego ,Mapa Dotacji"'%?, zawierajgcego informacje
o projektach, ktére uzyskaty finansowanie, wskazuje, ze sukces w procesie
aplikacyjnym byt w duzej mierze uzalezniony od wielkosci przedsiebiorstwa.
Zgodnie z danymi przedstawionymi przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(NCBIR), na podstawie informacji z Centralnego systemu teleinformatyczny
SL2014'%8,  skuteczno$¢  aplikacji  wynosita 20,5% w  przypadku
mikroprzedsiebiorstw, 28,5% dla matych przedsiebiorstw, 36,2% w grupie
srednich przedsiebiorstw oraz 41,1% dla duzych przedsiebiorstw.

Na uzyskane wyniki mogty wptywacé réznorodne czynniki, takie jak dostepnosé

srodkéw finansowych (np. na wynajecie biura doradczego, minimalizacje ryzyka

191 Szczegdtowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013,
dostepne na: www.ncbr.gov.pl, z dnia 31.01.2022 r. [dostep: 30. 11. 2024]

92 Mapa Dotacji stanowi platforme internetows, dostepng od 2007 roku pod adresem
www.mapadotacji.gov.pl, ktérej celem jest prezentacja projektéw realizowanych na obszarze
Polski. Serwis obejmuje inicjatywy wspéifinansowane ze srodkéw Funduszy Europejskich w
ramach perspektyw finansowych 2004-2006, 2007-2013, 2014-2020 oraz 2021-2027.

193 System SL (System Likwidacji) to centralny system teleinformatyczny wspierajacy realizacje
programéw operacyjnych i projektéw wspétfinansowanych z Funduszy Europejskich w latach
2014-2020. Utatwia on beneficjentom wymiane informacji z wtasciwymi instytucjami oraz
zapewnia zgodnos¢ z wymogami Unii Europejskiej dotyczgcymi systemow teleinformatycznych
(zrodto:  System SL -  Centralny  system  teleinformatyczny, dostepne na:
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/centralny-system-
teleinformatyczny/?utm_source=chatgpt.com.).
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czy wniesienie wktadu wtasnego), doswiadczenie kadry administracyjne;j,
dostepnosé wysoko wykwalifikowanego personelu oraz aparatury badawcze;j,
a takze wczesniejsze doswiadczenia zwigzane ze wspotpracg z osrodkami
naukowymi.

Z raportu NCBR dotyczgcego ewaluacji procesu komercjalizacji prac badawczo-
—-rozwojowych (B+R) wynika, Ze dzieki wsparciu w ramach Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwéj (POIR) dziatalno$¢ innowacyjng rozpoczeto
okoto 20% przedsiebiorstw objetych badaniem iloSciowym. Najwiekszy wptyw,
wedtug tego badania, program miat na mikroprzedsiebiorstwa. Dla 42%
badanych mikroprzedsiebiorstw dofinansowany projekt stanowit pierwsze
dziatanie zwigzane z wprowadzeniem nowych lub istotnie zmodyfikowanych
produktéw/ustug i proceséw’4,

Podsumowujac, dane przedstawione powyzej wskazujg na dominacje sektora
przedsiebiorstw zaréwno jako finansujgcego, jak i realizujgcego wiekszosc
dziatan B+R. Sektor rzgdowy oraz szkolnictwo wyzsze odgrywajg réwniez istotng
role w systemie badawczo-rozwojowym, szczegdlnie w kontekscie realizacji
projektow B+R w ich strukturach. Analiza potwierdza takze umiarkowang, lecz
rosnacg role finansowania miedzynarodowego w systemie B+R w Polsce.
Reasumujac, w latach 2008-2020 prawie 6 400 miIn euro zostato przeznaczone
na finansowanie dziatan realizowanych przez konsorcja naukowe. Dostepnosé
tak znaczagcych srodkéw finansowych, skierowanych zaréwno do uczelni, jak
i przedsiebiorcow, sprzyjata tworzeniu konsorcjow naukowych oraz wdrazaniu
innowacji na rynek.

Finansowanie projektéw badawczo-rozwojowych (B+R) stanowi kluczowy
element wspierajgcy innowacyjnos¢ oraz rozwoj technologiczny w gospodarce.
Wspoétczesne zrodta finansowania projektow B+R obejmujg zaréwno fundusze
publiczne, jak i prywatne, w tym $rodki z programéw krajowych
i miedzynarodowych, takich jak Program Ramowy UE. Zréznicowanie zrodet
finansowania pozwala na elastyczne dostosowanie wsparcia do specyfiki

i potrzeb realizowanych prac badawczo-rozwojowych, a takze sprzyja

194 Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ewaluacja Procesu ...op.cit.,

112



Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

zwiekszeniu wspotpracy miedzy sektorem naukowym a przemystowym. Analiza
mechanizméw finansowania B+R wskazuje na ich istotny wptyw na wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz wprowadzenie innowacyjnych produktow

i technologii na rynek.
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lll. Uwarunkowania rozwoju modeli biznesu przedsiebiorstw
l1l. 1 Przeglad koncepcji i komponenty modeli biznesu

Model biznesu stanowi kluczowy element funkcjonowania przedsiebiorstwa,
okreslajgcy sposob, w jaki organizacja tworzy, dostarcza i wycenia propozycje
wartosci dla swoich klientow. Cho¢ termin ,strategia firmy” jest szeroko
rozpoznawany i stosowany w praktyce, ,model biznesu” pozostaje pojeciem
mniej zrozumiatym i czesto niewtasciwie interpretowanym przez praktykow.
Proces opracowywania innowacyjnego pomystu biznesowego wymaga
zdefiniowania schematu dalszego dziatania przedsiebiorstwa, uwzgledniajgcego
jego cele strategiczne. Powszechnie przyjmuje sie, ze model biznesu to plan
stworzony przez przedsiebiorstwo w celu generowania przychodow
i maksymalizacji zysku operacyjnego’®®.

Model biznesu mozna zdefiniowaé jako zbiér zatozen oraz strategii, ktére
okreslajg sposob generowania przychoddéw i osiggania zyskow poprzez
oferowanie produktéw lub ustug na rynku. W zwigzku z tym kluczowym krokiem
jest stworzenie narzedzia, ktére w sposéb schematyczny przedstawia zaréwno
koncepcje biznesowsg, jak i plan operacyjny przedsiebiorstwa. Takie narzedzie,
w formie modelu biznesu, stanowi uproszczong prezentacje rzeczywistosci
biznesowej, umozliwiajgcg efektywne zarzadzanie i realizacje przyjetych
zatozen. Stanowi on odwzorowanie struktury funkcjonowania organizacji,
obejmujgc kluczowe elementy, takie jak sposdb tworzenia, dostarczania
i przechwytywania wartosci. Jako schemat prowadzenia dziatan biznesowych
model ten pozwala na logiczne uporzgdkowanie proceséw oraz efektywne
zarzadzanie zasobami przedsiebiorstwa, wspierajgc jego zdolnos¢ do osiggania
celéow strategicznych w dynamicznym otoczeniu rynkowym?%¢. Definiuje on
sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, umozliwiajgcy generowanie
przychodéw oraz osiggniecie trwatej pozycji na rynku. Jest to dynamiczny

element organizacji, ktéry ewoluuje w odpowiedzi na zmieniajgce sie trendy

195 J. Krzywda, M. Grabowska, D. Krzywda, Business Models and Sustainable Development of an
Enterprise, ,The 2015 WEI International Academic Conference Proceedings”, s. 143-147, s. 143.
196M. Grabowska, I. Otola, Koncepcje Budowy Modeli Biznesu w Spétkach Sektora Informatyka,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie”, 130 (2018), s. 194.
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rynkowe, nowe technologie oraz potrzeby klientéw. Efektywny model biznesu
uwzglednia zarowno aspekty generowania przychodow, jak i kontrole kosztow,
co pozwala na osiggniecie stabilnych zyskéw oraz utrzymanie konkurencyjnosci
na rynku. Przedsiebiorstwo moze posiadaé¢ jeden lub kilka modeli biznesu
w zalezno$ci od zakresu prowadzanej dziatalnosci.

Analizujgc pojecie ,model biznesu” jako ztozenie dwoch elementéw mozna
zauwazyC¢, ze termin ,biznes” odnosi sie do dziatalnosci gospodarczej
prowadzonej przez przedsiebiorstwo, ktorej celem jest generowanie wartosci lub
osigganie zysku'®’. Z kolei komponent ,model” dotyczy konceptualizacji, czyli
schematycznego przedstawienia okreslonego zagadnienia, w tym przypadku
sposobu, w jaki przedsiebiorstwo realizuje swojg dziatalnos¢ gospodarczg. Takie
podejscie umozliwia strukturalne ujecie proceséw zwigzanych z tworzeniem,
dostarczaniem i przechwytywaniem wartosci w kontekscie zarzgdzania
organizacja.

Termin ,model biznesu” przez wiele lat byt nieprecyzyjnie rozumiany i stosowany
zarowno w praktyce gospodarczej, jak i w badaniach naukowych, co wynikato
z jego uogodlnionej interpretacji. W literaturze z zakresu zarzagdzania pojecie to
czesto bywa utozsamiane lub mylone z innymi kategoriami, takimi jak strategia,
koncepcja biznesowa, model przychodéw, model ekonomiczny czy modelowanie
proceséw biznesowych8. W polskojezycznych publikacjach spotykane sg
okreslenia: model, modele biznesu, modele biznesowe. W literaturze
anglojezycznej powszechnie stosowane sg terminy ,business model” oraz
,business models”, odnoszgce sie odpowiednio do modelu biznesu oraz modeli
biznesu’®. W dysertacji przyjeto sformutowanie ,model biznesu” lub ,modele
biznesu”.

Model biznesu to sformutowanie pojawiajgce sie w literaturze zarzadzania od

kilkudziesieciu lat. W latach 50. XX wieku opublikowano pierwsze prace

197 ..0. Meertens, M.E. lacob, L.J.M. Nieuwenhuis, 'A Method for Business Model Development’,
w: B. Shishkov (red.), Business Modeling and Software Design. BMSD 2011. Lecture Notes in
Business Information Processing, vol. 109, Springer, Berlin, Heidelberg, 2012.

198 K.M. DaSilva, P. Trkman, 'Business Model: What It Is and What It Is Not', Long Range Planning,
47 (2014), s. 379-389, s. 379.

199 T, Falencikowski, Spéjnosé modeli biznesu, Wydawnictwo CeDeWu.pl, Warszawa, 2013, s. 22.
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dotyczace koncepcji modelu biznesu?%°. Termin ,model biznesu” zostat po raz
pierwszy wspomniany w artykule naukowym R. Bellman i in, w 1957 r.207,
W przywotanym artykule termin ten zostat uzyty jedynie raz, w kontekscie
stwierdzenia: ,(..) pojawia sie znacznie wiecej problemoéw zwigzanych
z konstrukcja tych modeli biznesu, niz kiedykolwiek napotkat inzynier”?92, Pojecie
modelu biznesu zyskato popularno$¢ w literaturze branzowej pod koniec lat
90.,wtedy tez jego znaczenie znacznie wzrosto, co byto zwigzane z rozwojem
Internetu, globalizacjg rynkow, transformacjg gospodarki w kierunku opartej na
wiedzy oraz coraz  czestszym  wykorzystywaniem outsourcingu
i offshoringu w dziatalnosci przedsiebiorstw?%3. Od tego czasu temat ten stat sie
przedmiotem intensywnego zainteresowania zaréwno ze strony praktykéw, jak
i badaczy, a wspoétczesnie stanowi odrebny obszar badan w licznych

dyscyplinach naukowych (Rysunek21)2%4,
Documents by year
20k

15k

10k

Documents

1955 1961 1967 1973 1979 1985 1991 1597 2003 2009 2015 2021 2027

Year

Rysunek 21.Wykaz liczby publikacji dotyczacych modelu biznesu [w latach]
Zrédto: scopus.com z dnia 21.11.2024 r.

200 A K. Wisniewski, 'Konstrukcja modeli biznesu', Acta Universitatis Nicolai Copernici.
Zarzadzanie, 44, nr 2 (21 czerwca 2017), S. 75-85,
https://doi.org/10.12775/AUNC_ZARZ.2017.020.

201 R, Bellman, C.E. Clark, D.G. Malcolm, C.J. Craft, F.M. Ricciardi, On the Construction of a Multi-
Stage, Multi-Person Business Game, ,Management Science’, 3(1), 1957, s. 11-
12, https://doi.org/10.1287/mnsc.3.1.11.

202 R, Bellman i in., On the construction of a multi-stage, multi-person business game, ,Operations
Research”, 1957, s. 474.

203 A K. Wisniewski, Konstrukcja modeli ...op.cit.,,

204 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St. Gallen Business Model Navigator, Working
Paper, University of St. Gallen, dostepne na: www.bmi-lab.ch. [dostep: 20.11.2024]
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Wykres ilustruje rosnace zainteresowanie tematykg modeli biznesu, szczegélnie
w ostatnich dekadach, co moze odzwierciedla¢ zmieniajgce sie potrzeby
i wyzwania w Swiecie biznesu. Potwierdza, ze pojecie model biznesu jest szeroko
omawiane w literaturze przedmiotu i zajmuje w niej ugruntowang pozycje ze
wzgledu na swoje fundamentalne znaczenie dla zrozumienia mechanizméw
sukcesu przedsiebiorstw w zmieniajgcym sie i dynamicznym Srodowisku
biznesowym.

Przeglad krajowej i zagranicznej literatury daje podstawe do stwierdzenia, iz
definicja modelu biznesu stanowi duze zainteresowanie wsréd naukowcow oraz
widoczne sg znaczace réznice w zaprezentowanych definicjach. Model biznesu
(MB) jest jednym z kluczowych poje¢ w zarzadzaniu strategicznym
i przedsiebiorczosci. Pomimo jego powszechnego stosowania w literaturze
i praktyce biznesowej istnieje wiele roznorodnych definicji, ktére odzwierciedlaja
rézne perspektywy badawcze i praktyczne. Niniejsza analiza ma na celu
uporzgdkowanie tych definicji, wyodrebnienie wspdlnych elementéw oraz
wskazanie roznic i trendéw w ich rozumieniu. Wybrane definicje MB zostaty
zamieszczone w Tabeli 15.

Tabela 15. Przeglad definicji modelu biznesu w literaturze naukowej

Rok A .
Lp.Autor/Autorzy publikacji Definicja modelu biznesu
D. Z. Knyphausen- Uproszczona reprezentacja przedsiewziecia nastawionego
1 |Aufsess, Y.[2002 na zysk, sktadajgca sie z jego zasadniczych elementéw i ich
Meinhardt wzajemnych powigzan.
b |J. Magretta 2002 Wyjasnia, jak dziatajg przedsiebiorstwa i odpowiada na

pytania: Kim jest klient? Co ceni klient? Jak firma zarabia?

Urzadzenie narracyjne i kalkulacyjne, ktore umozliwia
2009 przedsiebiorcom eksploracje rynku i budowe sieci techno-
ekonomicznych.

Model biznesu to rozwinieta forma modelu organizacyjnego

L. Doganova, M.
Eyquem-Renault

# [B. Nogalski 2009 zarzadzania przedsiebiorstwem.

5 |U. Niemczyk 2010 Termlnn ten moze byE: |dentyf_|kowany jako potaczenie
strategii, taktyki i dziatan operacyjnych.

6 | Richardson 2008 Ramy koncepcyjne, ktére pomagajg powigzaé strategie

firmy z jej dziatalnoscia.
Modele biznesu majg wielowartosciowy charakter i moga

C. Baden-Fuller, M.

/ Morgan 2010 by¢ wzorami do nasladowania.
R. Casadesus- . _ . o

3 Masanell, J. E. Ricart 2010 Model biznesu odzwierciedla realizowang strategie firmy.

9 A. Osterwalder, Y. 2010 Opisuje przestanki stojgce za sposobem, w jaki organizacja
Pigneur tworzy wartos¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wartosci.
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Rok

Lp./Autor/Autorzy publikacji

Definicja modelu biznesu

Wyraza logike, dane i inne dowody, ktére wspierajg
10 |D. J. Teece 2010 propozycje wartosci dla klienta oraz realng strukture
przychodow i kosztow.

System wspotzaleznych dziatan, ktéry wykracza poza firme
ogniskowa i przekracza jej granice.

Sposéb, w jaki firma tworzy i dostarcza warto$é, aby
2015 generowa¢ przychody i osigga¢c trwalg pozycje
konkurencyjna.

Uproszczone reprezentacje elementéw i interakcji miedzy
nimi, ktére jednostka organizacyjna wybiera w celu

11 |C. Zott, R. Amit 2010

Y. Taran, H. Boer, P.

12 Lindgren

M. Geissdoerfer, N.
13 |M. P. Bocken, E. J.|2016

. tworzenia, dostarczania, przechwytywania i wymiany
Hultink .
wartosci.
B. W. Wirtz, A Uproszczona i zagregowana reprezentacja istotnych dziatan
14 |Pistoia, S. Ullrich, V.[2016 firmy, opisujgca, w jaki sposob informacje rynkowe, produkty
Gottel i ustugi sa generowane.
0.Gassmann, . - : I . o
15 K Frankenberger, M. [2014 Model biznesu opisuje Ioglkg, w Jak|,§posob organizacja
Csik tworzy, dostarcza i przechwytuje wartosc.

Obiekt wielosktadnikowy stanowigcy narzedzie zawierajgce
uproszczony zapis funkcjonowania organizacji.

Wyraza logike i dostarcza dane oraz inne dowody, ktore

16 |A. K. Wishiewski 2017

17 |Y. Taran 2018 pokazujg, w jaki sposob firma tworzy i dostarcza wartos¢
klientom.

M. Geissdoerfer, D. Uproszczone reprezentacje propozycji wartosci, tworzenia i

18 |VIadimirova, S.[2018 dostarczania wartosci oraz elementéw przechwytywania
Evans wartosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie:

D.Z. Knyphausen-Aufsess, Y. Meinhardt, Revisiting Strategy: Ein Ansatz zur Systematisierung von
Geschéftsmodellen, [w:] Zukiinftige Geschéftsmodelle: Konzept und Anwendung in der
Netzékonomie, 2002, s. 63-89; J. Magretta, What Management Is, Simon and Schuster, 2002, s.
72.; L. Doganova, M. Eyquem-Renault, What do business models do? Innovation devices in
technology entrepreneurship, ,Research Policy”, 2009, Vol. 38, s. 1559-1570.

B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsiebiorstw, ,Master of
business Administration”, 2009, Vol. 17, Issue 2, s. 3-14; J. Niemczyk, Zarzgdzanie i
menedzerowie — dokad zmierzamy?, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2010, Vol. 115, s. 45.; J. Richardson, The Business Model: An Integrative Framework
for Strategy Execution, ,Strategic Change”, 2008, Vol. 17, s. 133-144.; C. Baden-Fuller, M.
Morgan, Business Models as Models, ,Long Range Planning”, 2010, Vol. 43, s. 151-171.
R. Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, From Strategy to Business Models and onto Tactics, ,Long
Range Planning”, 2010, Vol. 43, s. 195-215.;A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli
biznesowych. Podrecznik wizjonera, One Press, 2010, s. 18.; D.J. Teece, Business Models,
Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning”, 2010, Vol. 43, Issue 2-3,s. 172-194

C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, ,Long Range Planning”,
2010, Vol. 43, Issue 2-3, s. 216—226.; Y. Taran, H. Boer, P. Lindgren, A Business Model Innovation
Typology, ,Decision Sciences”, 2015, Vol. 46, Issue 2, s. 301-331; M. Geissdoerfer, N.M.P. Bocken,
E.J. Hultink, Design Thinking to Enhance the Sustainable Business Modelling Process, ,Journal of
Cleaner Production”, 2016, Vol. 135, s. 1218-1232; B.W. Wirtz, A. Pistoia, S. Ullrich, V.
Gottel, Business Models: Origin, Development and Future Research Perspectives, ,Long Range
Planning”, 2016, Vol. 49, Issue 1, s. 36—54.; 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business
Model Navigator: 55 Models That Will Revolutionise Your Business, Pearson, 2014, s. 4.; AK.
Wisniewski, Konstrukcja modeli biznesu, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie”,
2017, Vol. 44, Issue 2, s. 75-85.; Y. Taran, A Business Model Innovation Typology, ,Decision
Sciences”, 2015, Vol. 46, Issue 2, s. 301-331.,M. Geissdoerfer, D. Vladimirova, S.
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Evans, Sustainable Business Model Innovation: A Review, ,Journal of Cleaner Production”, 2018,
Vol. 198, s. 401-416.

Tabela zostata uporzgdkowana chronologicznie, aby pokazac ewolucje definicji
modelu biznesu na przestrzeni lat. Najstarsze definicje (np. D.Z. Knyphausen-
Aufsess i Y.Meinhardt) koncentruja sie na uproszczonej reprezentacji
przedsiewziecia, podczas gdy nowsze definicje (np. M.Geissdoerfer i in.)
podkreslajg dynamiczne i systemowe podejscie do tworzenia i przechwytywania
wartosci.

Model biznesu w literaturze przedmiotu jest definiowany na r6zne sposoby, co
wynika z réznorodnosci perspektyw badawczych. Jednym z podejs¢ jest
postrzeganie modelu biznesu jako sposobu tworzenia, dostarczania
i przechwytywania wartosci przez przedsiebiorstwo. Kluczowe elementy tego
podejscia zostaty wskazane przez autoréw, takich jak: Y. Taran, H. Boer
i P. Lindgren, D.J. Teece, A. Osterwalder i Y. Pigneur oraz O. Gassmann,
K. Frankenberger i M. Csik. Natomiast D.J. Teece podkresla, ze model biznesu
Prezentuje logike, dane oraz inne dowody, kt6re potwierdzajg warto$¢ propozycji
dla klienta, a takze rzeczywistg strukture przychoddéw i kosztéw. Definicja
proponowana przez C. Zotta i R. Amita okresla model biznesu jako ,system
wspotzaleznych dziatan, ktéry wykracza poza firme ogniskowa i przekracza jej
granice”. Podobng perspektywe przyjmuja M. Geissdoerfer, N.M.P. Bocken
i E.J. Hultink, podkreslajgc znaczenie interakcji miedzy elementami systemu
w tworzeniu wartosci. Model biznesu jest réwniez definiowany jako narzedzie
strategiczne, ktére pozwala na integracje strategii przedsiebiorstwa z jego
dziataniami operacyjnymi. Zgodnie z definicjg J. Richardsona, model biznesu
stanowi ramy koncepcyjne tgczgce strategie przedsigbiorstwa z jego dziataniami
operacyjnymi, co podkresla jego kluczowg role w ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej. Z kolei L. Doganova i M. Eyquem-Renault postrzegajg model
biznesu jako narzedzie narracyjne i kalkulacyjne, ktére umozliwia
przedsiebiorcom eksploracje rynku oraz budowe sieci techno-ekonomicznych.
W tym konteks$cie model biznesu petni role performatywna, wspierajgc proces
innowacji. W literaturze wskazuje sie rowniez na praktyczny wymiar modelu

biznesu, definiujgc go jako potaczenie strategii, taktyki i dziatarn operacyjnych.
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J. Niemczyk i A.K. Wisniewski podkreslajg, ze takie podejscie pozwala
przedsiebiorstwom osigga¢ sukces w okreslonych warunkach rynkowych.
Pomimo réznic w ujeciach, w wiekszosci definicji modelu biznesu wyrdznia sie
kluczowe elementy, takie jak tworzenie wartosci, dostarczanie wartosci,
przechwytywanie wartosci oraz logika dziatania przedsiebiorstwa. Roznice
miedzy definicjami dotyczg przede wszystkim poziomu szczegotowosci oraz
perspektywy badawczej — niektére definicje koncentrujg sie na pojedynczej
firmie, podczas gdy inne uwzgledniajg systemy wspétzaleznych dziatan.
Wspoétczesne trendy w definiowaniu modeli biznesu podkreslajg znaczenie ich
dynamicznego dostosowywania sie do zmian w otoczeniu rynkowym,
koniecznosc¢ innowacji oraz uwzgledniania aspektéw zréownowazonego rozwoju.
Jak zauwazajg B.W. Wirtz B. A. Pistoia, S. Ullrich, V. Gottel, modele biznesu
powinny by¢ projektowane z myslg o ewolucji w odpowiedzi na zmieniajgce sie
warunki rynkowe.

Uwzgledniajgc roznorodnos¢ definicji i podejs¢ do modelu biznesu, w literaturze
przedmiotu oraz praktyce zarzgdzania wykorzystuje sie rézne szablony, ktére
obejmujg zréznicowang liczbe elementéw i stanowig narzedzia wspierajgce
analize oraz projektowanie modelu biznesu. Praktycy, jak i teoretycy zarzadzania,
postugujg sie kilkoma szablonami modelu biznesu, obejmujgcego rézng liczbe
elementéw. Model 7S McKineya?%® sktada sie z 7 elementéw (strategii, struktury,
systemu, wspdlnych wartosci, stylu, personelu i umiejetnosci)?%. Natomiast
M. Morris, M. Schindehutte i J. Allen?%” w swoim modelu przedstawiajg od trzech
do osmiu sktadnikéw. Kolejny model, opracowany przez A. Osterwaldera
i Y. Pigneura, obejmuje dziewie¢ elementéw i jest powszechnie znany
w literaturze jako Business Model Canvas (BMC)?°®. W opracowaniach
naukowych i literaturze przedmiotu jest on czesto wskazywany jako przyktad

praktycznego i szeroko stosowanego szablonu do analizy

205 H, Hanafizadeh, P., A.Z. Ravasan, A McKinsey 7S Model-Based Framework for ERP Readiness
Assessment, ,International Journal of Enterprise Information Systems”, 2011, 7(4), s. 23-63.
206R H. Waterman, T.J. Peters,In Search of Excellence: Lessons from America's Best-Run
Companies, New York: Harper & Row, 1982.

207 M. Morris, M. Schindehutte, J. Allen, The Entrepreneur’s Business Model: Toward a Unified
Perspective, ,Journal of Business Research”, 2005, 58, s. 726-735, s. 727.

2087, Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,.
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i projektowania modeli biznesu?%°. Prezentowany schemat stanowi uniwersalne
narzedzie praktyczne, ktére mozna zastosowaé¢ w kazdej branzy. Ramy tego
modelu obejmujg wszystkie kluczowe elementy, ktére nalezy uwzglednié
podczas opracowywania modelu biznesu. Jego struktura zostata przedstawiona

w formie szablonu (Rysunek 22).

\ %) Streams

Rysunek 22. Szablon Biznes Model Canvas ( BMC)
Zrédto: A. Osterwalder, Y.Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s. 44, rys. 2.1.

Biznes Model Canvas przedstawiony jest w formie schematu obrazujgcego
9 gtéwnych obszaréw. Nalezg do nich: kluczowi partnerzy (ang. Key
Partnerships), kluczowe dziatania (ang. Key Activities), kluczowe zasoby (ang.
Key Resources), propozycja wartosci (ang. Value Proposition), relacja z klientami
(ang. Customer Relationships), kanaty (ang. Channels), segmenty klientéw
(ang. Customer Segments), struktura kosztéw (ang. Cost Structure) oraz zrédta
przychoddéw (ang. Revenue Streams).

A. Osterwalder i Y. Pigneur szczeg6towo charakteryzujg poszczegdlne obszary

modelu biznesu, identyfikujgc je jako kluczowe komponenty?'°. Wedtug tych

209 N, Iheanachor, Y. David-West, 1.0. Umukoro, Business Model Innovation at the Bottom of the
Pyramid — A Case of Mobile Money Agents, ,Journal of Business Research”, 127 (1 kwietnia 2021),
s.96-107,

M. Geissdoerfer, D. Vladimirova i S. Evans, 'Sustainable Business Model Innovation: A Review',
Journal  of  Cleaner  Production, 198 (10  October 2018), ss. 401-16,
https://doi.org/10.1016/J.JCLEPR0.2018.06.240.

A K. Wisniewski, Konstrukcja modeli biznesu, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie”,
44,2 (21 czerwca 2017), s. 75-85.

M. Geissdoerfer, P. Savaget, S. Evans, The Cambridge Business Model Innovation Process,
,Procedia Manufacturing”, 8, nr October 2016 (2017), s. 262-
269, https://doi.org/10.1016/j.promfg.2017.02.033.

210 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera,
Wydawnictwo Helion, 2012, s. 24-45.
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autorow, model biznesu sktada sie z czterech obszaréw dziatalnosci biznesowej,
czyli klientéw, oferty, infrastruktury oraz odpowiednich pozycji finansowych.
Propozycja wartosci, reprezentujgca oferte firmy, okresla, co jest dostarczane
klientom. Segmenty klientéw, kanaty dystrybucji oraz relacje z klientami tworzg
blok zwigzany z obstugag klienta. Kluczowe zasoby, dziatania i partnerzy stanowig
element infrastruktury niezbedny do realizacji dziatan firmy. Natomiast blok
finansowy obejmuje strukture kosztéw i strumienie przychodow, ktdre definiujg
ekonomiczne podstawy funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Podobne podejscie przedstawia D.J. Teece, wedtug ktérego model biznesu
opiera sie na nastepujgcych elementach?'":
v propozycja wartosci definiujgca, co jest oferowane klientom i jakg wartosc¢
tworzy,
v' segmenty rynku okreslajgce odbiorcéw oferty firmy,
v struktura kosztéow i strumienie przychodéw opisujgce sposob
generowania zyskoéw,
v' kluczowe zasoby i procesy, ktére sg niezbedne do realizacji danego
modelu biznesu.
Nieco inny podziat zaprezentowali K. Stalmachova, R. Chinoracky
i M. Strenitzerova, ktérzy zauwazajg, ze propozycja wartosci stanowi zasadniczy
element modelu BMC. Mozna jg uzna¢ za sedno zamierzen biznesowych
kazdego przedsiebiorstwa. Jej zdefiniowanie pomaga ustali¢ korzysci dla
klientéw pochodzgce z tytutu nabycia produktéw i ustug oferowanych przez dany
podmiot i generujgce dla nich wartosé. Tym samym, znajgc wartos¢ ptyngca dla
swoich  klientow, mozna wyodrebni¢ czynniki wyrdzniajgce dane
przedsiebiorstwo na tle konkurencji. Kolejne trzy elementy modelu BMC:
kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy zwigzane s3g

z obszarem generujgcym koszty w przedsiebiorstwie (ang. Things that cost

211 D. J. Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, Long Range Planning, Vol.
43, Issues 2-3,2010, ss. 172-194, s. 179.
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maney). Natomiast segmenty klientéw, kanaty i relacje z klientami, wpisujg sie
w obszar generowania wptywow (ang. Things that make maney)?'2.
W modelu Business Model Canvas wyrdznia sie kluczowych partneréw,
obejmujacych sie¢ dostawcdw oraz wspotpracownikow, ktorych dziatalnosé ma
wptyw na sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Wedtug A. Ostwaldera
i Y. Pignuera, firma zawiera sojusze strategiczne w celu zoptymalizowania
swojego modelu biznesu, obnizenia kosztéw lub uzyskania dostepu do zasobdw.
Cytowani powyzej autorzy wyroznili trzy powody, dla ktérych firmy decydujg sie
na partnerstwo. Pierwszy powdd to optymalizacja i korzysci skali, gdzie relacje
miedzy dostawcami a nabywcami majg na celu optymalizacje alokacji zasobow
i dziatan. Kolejny to obnizenie poziomu ryzyka i niepewnosci. W takim przypadku
partnerstwo formowane jest w celu obnizenia ryzyka zwigzanego
z prowadzeniem dziatalnosci w konkurencyjnym s$rodowisku w warunkach
niepewnosci. Ostatni prezentowany powdd zawierania partnerstwa to przyjecie
konkretnych zasobdéw Ilub dziatan. Poniewaz tylko nieliczne organizacje
posiadajg wszystkie niezbedne zasoby, przedsiebiorstwa poszerzajg zakres
wtasnych mozliwosci, przenoszgc ciezar zwigzany z dostarczeniem okreslonego
zasobu na inne podmioty. Taki rodzaj wspotpracy prowadzi do uzyskania
dostepu do wiedzy, licencji lub klientow. W modelu tym wyszczegdlniono cztery
rodzaje partnerstw?'3:

v’ sojusz strategiczny podmiotéw niebedgcych konkurentami,

v partnerstwo strategiczne konkurentéw,

v' wspdlne dziatania podmiotow w celu stworzenia nowej jednostki

biznesowej,
v' wspoétpraca dostawcy z nabywcg w celu zapewnienia bezpieczenstwa
dostaw.

Nastepnym komponentem modelu sg kluczowe dziatania. W ramach tego
elementu wyrdznia sie najwazniejsze dziatania podejmowane przez firme w celu

sprawnego funkcjonowania. Kazdy model biznesu zawiera okreslong liczbe

212 K. Stalmachova, R. Chinoracky, M. Strenitzerova, Changes in Business Models Caused by
Digital Transformation and the COVID-19 Pandemic and Possibilities of Their Measurement—Case
Study, ,Sustainability”, 14 (2022), s. 127, https://doi.org/10.3390/su14010127.

213 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s. 42-43
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kluczowych dziatan, ktore firma musi realizowa¢ w celu powodzenia dziatan.
Kluczowe dziatania sg niezbedne do tworzenia i przedktadania klientowi
propozycji wartosci, podtrzymywania realizacji z klientami i generowania
przychodéw. A. Osterwalder i Y. Pigneur dzielg kluczowe dziatania na
nastepujgce kategorie?':

v produkcja, czyli dziatania zwigzane z projektowaniem, wytwarzaniem
i dostarczaniem produktu,

v’ rozwigzania probleméw, w ramach tych dziatan znajdujg sie kluczowe
aktywnosci podlegajgce na formutowaniu nowych rozwigzan dla
indywidualnych problemoéw poszczegdlnych klientéw,

v’ platforma lub sie¢, w modelach biznesu, w przypadku ktérych kluczowym
zasobem jest platforma, najwazniejsze czynnosci skupiajg sie na
dziataniach zwigzanych z funkcjonowaniem platformy lub sieci.

Kolejnym omawianym elementem modelu biznesu bedag kluczowe zasoby.
Wedtug A. Ostwaldera i Y. Pigneura, to ten z elementéw modelu, ktory wskazuje
najwazniejsze zasoby niezbedne do jego prawidtowego funkcjonowania.
Kluczowymi zasobami mogg by¢ zasoby fizyczne, intelektualne, ludzkie lub tez
finansowe. Stanowig one wtasnosci firmy lub tez przedmiot dzierzawy lub zaso6b
kluczowego partnera. Umozliwiajg firmie tworzenie i przedstawianie klientowi
propozycji wartosci, docieranie do konkretnych odbiorcéw, podtrzymywanie
realizacji z klientami i generowanie przychodéw. 0. Gassmann, K. Frankenberger
i M. Csik rowniez wymieniajg je jako jeden ze strategicznych elementéw modelu
biznesu. Definiujg je jako aktywa, ktore firma musi posiadac lub kontrolowag, aby
skutecznie realizowac swojg propozycje wartosci?'.

Propozycja wartosci, bedgca priorytetowym elementem Business Model Canvas
stanowi opis oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéow i ustug
w kontekscie ich zdolnosci do rozwigzywania probleméw klientow oraz
dostarczania im okreslonych korzysci. Jest to centralny element strategii
biznesowej kazdej organizaciji, ktory determinuje sposob jej wyrdzniania sie na

tle konkurencji. Propozycja wartosci obejmuje zestaw produktéw i ustug

214 |bidem
2150, Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business ...op.cit., s. 4.

124



generujgcych warto$¢ dla okreslonych segmentéow klientow?'®. Poprawne
zidentyfikowanie i sformutowanie propozycji wartosci pozwala przedsiebiorstwu
skutecznie dostosowac swojg oferte do potrzeb klientéw, a tym samym budowaé
przewage konkurencyjna.

Relacje z klientami to kolejna sktadowa BMC. Ten element modelu zawiera
charakterystyke realizacji tgczacych firme z przedstawicielami konkretnego
segmentu klientow. Kazda organizacja powinna okresli¢ rodzaj relacji, jaki
pragnie budowaé z poszczegdlnymi segmentami klientow. A. Ostwaldera
i Y. Pignuera wymieniajg kilka aspektéw relacji z klientami?'”:

v osobiste wsparcie, relacja opierajgca sie na interakcjach miedzyludzkich,
gdzie nabywca moze nawigzac¢ kontakt z opiekunem klienta, ktory wspiera
go w trakcie procesu zakupowego i po jego zakonczeniu,

v dedykowany opiekun klienta, ten rodzaj relacji wystepuje wowczas, gdy
organizacja przydziela klientowi konkretnego pracownika
odpowiedzialnego za udzielenie mu pomocy,

v' samoobstuga, o tego typu relacji méwimy w przypadku, gdy firma nie
nawigzuje zadnych bezposrednich kontaktow ze swoim klientem,

v' obstuga zautomatyzowana, o tego typu wspotpracy mowimy wéwczas,
gdy relacje z klientem stanowi potgczenie bardziej wyszukanych form
samoobstugi z procesami automatyzacji,

v spotecznosci, firmy wykorzystujg potencjat spotecznosci do nawigzania
blizszych kontaktéw z klientem lub potencjalnym klientem,

v' wspoéttworzenia, firma zaczyna wspéttworzy¢ wartos¢ we wspotpracy
z klientem.

Relacje z klientami sg powszechnie uznawane za istotny element modelu

biznesu przez wielu autoréw?'8. Kazdy z nich podkresla, ze relacje z klientami sg

216 K. Stalmachova, R. Chinoracky, M. Strenitzerova, Changes in Business Models Caused by
Digital Transformation and the COVID-19 Pandemic and Possibilities of Their Measurement—Case
Study, ,Sustainability”, 14 (2022), 127, s. 7, https://doi.org/10.3390/su14010127.

217 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s. 24-45.

218 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, ,Long Range Planning”,
43(2-3),2010, s. 216-226, s. 220.

D.J. Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning”, 43(2-3),
2010,s.172-194,s.179.

J. Richardson, The Business Model: An Integrative Framework for Strategy Execution, ,Strategic
Change”, 17,2008, s. 133-144, s. 138.
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kluczowe dla tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci w modelu
biznesu.
Kanaty dystrybucji okreslajg metody, za pomocg ktérych produkty lub ustugi
przedsiebiorstwa trafiajg do klientdw. Mogg one obejmowac rézne formy, takie
jak sklepy stacjonarne, platformy internetowe czy franczyzy. Ich wtasciwy dobor
i zarzadzanie sg kluczowe, poniewaz kanaty wptywajg nie tylko na proces
dostarczania wartosci klientom, ale takze na organizacje i strukture operacyjna
firmy2'°. Ponadto, kanaty odgrywajg istotng role w komunikacji z klientami.
Okre$laja, w jaki sposdb przedsigbiorstwo nawigzuje kontakt z poszczegdlinymi
segmentami rynku, przekazuje informacje o swojej ofercie i buduje relacje
z odbiorcami. Efektywne wykorzystanie kanatow dystrybucji moze zwigkszac
zasieg i skutecznos¢ dziatan firmy, jednoczesnie odpowiadajgc na potrzeby
klientow w sposob spojny i dostosowany do ich preferencji.
Segment klientow stanowi 0§ kazdego modelu biznesu. Wskazuje grupy ludzi
i organizacji, do ktérych firma stara sie dotrzec¢ i odstugiwaé¢. W ramach modelu
biznesu firmy definiujg jeden lub kilka segmentéw klientéw. Przedsiebiorstwa
swiadomie podejmujg decyzje, ktore segmenty rynku obstugujg, a ktérych nie.
A. Osterwalder i Y. Pigneur podajg kilka przyktadéw segmentu klientow?20:
v rynek masowy, firma koncentruje sie na jednej, duzej grupie odbiorcéow
cechujgcych sie podobnymi potrzebami i problemami,
v" rynek niszowy, organizacja dostosowuje swoj model biznesu do
szczegolnych wymagan przedstawicieli rynku niszowego,
v' segmentacja, dokonuje sie rozrdéznienia na segmenty klientéw
charakteryzujgcych sie nieco odmiennymi problemami i potrzebami,
v' dywersyfikacja, organizacja obstuguje dwa zupetnie odrebne

segmenty klientow.

0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business ...op.cit., s. 4.
219 K. Stalmachova, R. Chinoracky, M. Strenitzerova, Changes in Business ...op.cit.,, s. 127,
220 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., $.24-45
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Y. Taran, H. Boer i P. Lindgren podkreslajg, ze segment klientéw jest kluczowym
elementem modelu biznesu, a zrozumienie jego potrzeb jest niezbedne do
tworzenia innowacyjnych rozwigzan??'.

Odnoszac sie do czesci finansowej Modelu Biznesu (MB), mozna wskazaé, ze
struktura kosztéw obejmuje wszystkie wydatki, ktére sg generowane przez
model biznesu??2. Struktura ta moze by¢ podzielona na koszty state, takie jak
wynajem powierzchni biurowej czy wynagrodzenia pracownikéw, oraz koszty
zmienne, ktére zalezg od poziomu produkcji lub sprzedazy, np. koszty materiatow
czy energii. Dodatkowo, w strukturze kosztow moga wystepowal koszty
jednorazowe, zwigzane np. z inwestycjami w infrastrukture technologiczna.
Strumien przychoddéw, bedacy efektem propozycji wartosci oferowanych
klientom, okresla ilo$¢ sSrodkéw generowanych przez przedsigbiorstwo??3.
Strumien przychoddw generowany jest na kilka sposobow: sprzedaz produktéw
i ustug, optaty za korzystanie z okreslonej ustugi, optaty abonamentowe,
wypozyczenie i leasing oraz udzielanie licencji. Kazdy ze strumieni przychodéw
moze opiera¢ sie na odmiennym mechanizmie cenowym, czyli moze to byé
sztywny cennik, stawki negocjowane lub aukcje??*. Reasumujgc, BMC stanowi
narzedzie analityczne stuzgce kompleksowej analizie sposobu dziatania
przedsiebiorstwa, uwzgledniajgce zaréwno strukture kosztéw, jak i strumienie
przychoddw, co pozwala na zrozumienie, w jaki sposob firma generuje wartosé
ekonomiczna.

Wedtug koncepcji przedstawionej przez 0. Gassmann, K. Frankenberger oraz
M. Csik, model biznesu powinien sktada¢ sie z czterech gtownych pytan, ktérych
konstrukcje przedstawiono na Rysunku 23. Autorzy ci nazwali te koncepcje

Business Model Navigator (BMN).

221Y. Taran, H. Boer, P. Lindgren, A Business Model Innovation Typology, ,Decision Sciences”, 46,
nr2,2015,s.301-331, s. 310.

22 R. Cwiertniak, Rola potencjatu innowacyjnego w modelach biznesowych nowoczesnych
organizacji — proba oceny, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w
Tarnowie”, 1(26), 2015, s. 47-56, s. 51.

23 J. Michalak, Model biznesu i jego wptyw na odwzorowanie sytuacji finansowej jednostki w
systemie rachunkowosci, ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 66 (2016), s. 135.

224 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s. 24-45.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Co oferujesz klientowi?

Propozycja
wartosci

Jak tworzona
jest propozycja

Jak generowany

jest przychéw?

£ i
Model tancuch wartosci?
przychodow \ wartosci

Kim jest Twaj klient docelowy?

Rysunek 23. Business Model Navigator (BMN)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The St. Gallen
Business Model Navigator, St. Gallen Business Model Navigator — www.bmi-lab.ch, s. 2.

Przedstawiony powyzej model analityczny opisujacy cztery kluczowe elementy
modelu biznesu, ujete w formie trojkata, w ktérym centralng role odgrywa pytanie
Kim jest klient? Klient stanowi 0$ catego modelu biznesu, poniewaz wszystkie
elementy sg skoncentrowane na zaspokajaniu jego potrzeb i dostarczaniu
wartosci. Gtéwne sktadniki BMN t0%2°:

v' Co? - reprezentuje propozycje wartosci, czyli odpowiedz na pytanie: ,Co
oferuje firma klientowi? Jest to kluczowy element modelu biznesu, ktéry
okresla, jakie korzysci produkt lub ustuga dostarczajg klientowi.

v’ Jak? - obejmuje tancuch wartosci, czyli sposdb, w jaki propozycja
wartosci jest tworzona i dostarczana klientowi. Jest to element opisujacy
wewnetrzne procesy i zasoby firmy, ktére umozliwiajg realizacje oferty.

v Wartos¢? - odnosi sie do modelu przychodéw, wskazujagc na
mechanizmy, dzieki ktérym firma generuje przychody. Dotyczy to
sposobu, w jaki firma tworzy wartos¢ finansowg z oferowanych

produktéw lub ustug.

225 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business Model ...op.cit., s. 1-2.
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Model ten umozliwia przeanalizowanie fundamentalnych aspektéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa w oparciu o nastepujgce pytania?26;

v Co oferujesz klientowi?

v Jak tworzona jest propozycja wartosci?

v Jak generowany jest przychod?

v Kim jest Twoj klient docelowy?
Model ten jest szczegdlnie przydatny w analizie biznesowej, poniewaz umozliwia
zrozumienie wzajemnych zaleznosci miedzy ofertg firmy, procesami
wewnetrznymi
i generowaniem przychodéw przy jednoczesnym uwzglednieniu segmentow
klientéw jako punktu wyjscia dla budowy strategii biznesowej. Ze wzgledu na
redukcje do czterech wymiardw koncepcja ta jest tatwa w uzyciu, ale
jednoczesnie wystarczajgco wyczerpujgca, aby zapewni¢ jasny obraz
architektury modelu biznesu.
Podsumowujgc, model biznesu stanowi istotne narzedzie tworzenia,
dostarczania i przechwytywania wartosci, a takze odgrywa kluczowg role w
budowaniu przewagi konkurencyjnej i adaptacji przedsiebiorstw do
dynamicznego otoczenia. Stanowi uproszczong reprezentacje kluczowych
elementéw i interakcji miedzy nimi, umozliwiajgc zrozumienie, jak
przedsiebiorstwo osigga cele ekonomiczne, zaspokaja potrzeby klientéw i buduje
konkurencyjnos¢ na rynku. Organizacje mogg posiadac jeden lub wiecej modeli
biznesu, ktére muszg byc¢ elastyczne, dostosowujgc sie do zmian na rynku,
technologii, gospodarki i otoczenia??’.
W kontekscie realizacji projektow badawczo-rozwojowych w konsorcjach
naukowych istnieje silny zwigzek z modyfikowaniem lub rozwojem modeli
biznesu uczestniczgcych organizacji. Projekty te prowadzg do tworzenia nowych
technologii, produktéw czy ustug, co wymusza adaptacje organizacji do
zmieniajgcych sie warunkow rynkowych. Dzieki wspétpracy w konsorcjach

organi*zacje uzyskujg dostep do nowych zrodet wiedzy, innowacji i zasobdéw, co

226 0, Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business Model ...op.cit,,
227 J. Han, A. Heshmati, M. Rashidghalam, Circular Economy Business Models with a Focus on
Servitization, ,Sustainability”, 12, nr 21 (2020), s. 2, doi:10.3390/su12218799.
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pozwala im na wprowadzanie zmian w strukturze organizacyjnej, strategiach
rynkowych, a takze w sposobach dostarczania i dystrybucji wartosci. Tego
rodzaju innowacje mogg prowadzic¢ do rewizji istniejgcych modeli biznesu, w tym
przeksztatcen w procesach operacyjnych, kanatach dystrybucji czy relacjach
z klientami, co w efekcie wptywa na sposdéb funkcjonowania i konkurencyjnosc

organizacji na rynku.

[11.2 Kreowanie wartosci w modelach biznesu

Kreowanie wartosci w modelu biznesu stanowi fundamentalny element
definiujgcy sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa. Obejmuje ono zbiér
procesow, dzieki ktérym organizacja tworzy wartos¢ dla klientéw, partnerow
biznesowych oraz innych interesariuszy, jednoczesnie dazgc do zapewnienia
trwatosci swojej dziatalnosci??8.

W koncepcjach modelu biznesu wyréznia sie dwa podstawowe wymiary, ktore
petnig kluczowa role w jego konstrukcji. Pierwszy z nich odnosi sie do sposobu,
w jaki tworzona jest wartos¢ dla klienta z uwzglednieniem kluczowych
elementéw modelu biznesu, ktére odpowiadajg za te wartosé, oraz metod, za
pomoca ktorych jest ona $wiadczona??®. Drugi wymiar modelu biznesu dotyczy
przechwytywania wartosci, czyli procesu konwertowania wartosci stworzonej dla
klienta na zyski dla przedsiebiorstwa. W tym kontekscie wazne jest precyzyjne
okreslenie, jakie zasoby, procesy i kanaty komunikacyjne odgrywajg gtéwna role
W generowaniu wartosci oraz jak ta wartos¢ jest dostosowana do potrzeb
klientéw?30.

Z punktu widzenia organizacji kluczowe jest zmaterializowanie wartosci poprzez

mechanizmy ptatnosci, ktére umozliwiajg przeksztatcenie przychodzgcych

228 R. Amit, C. Zott, Value Creation in E-Business, ,Strategic Management Journal”, 22 (2001), s.
493-520, s. 504.

A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit.,, s. 26-29.

T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsiebiorstw, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa, 2008, s. 56-68.

H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The role of the business model in capturing value from
innovation: evidence from Xerox Corporation's technology spin-off companies, ,Industrial and
Corporate Change”, vol. 11, nr 3 (2002), s. 529-555.

230 A, Osterwalder i Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit.,, s. 26-29;
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strumieni finansowych w dochdéd. D.J. Teece zauwaza, ze skuteczne
przechwytywanie wartosci zalezy od odpowiedniej architektury modelu biznesu
oraz od jakosci zasobow i dziatan, ktére sg zaangazowane w jego
funkcjonowanie?®!. Zaleznosci pomiedzy tymi dwoma wymiarami, czyli
wartoscig dla klienta a przechwytywaniem wartosci, sg $cisle powigzane
z sieciami wartosci oraz strategicznymi wyborami, ktére tworzg integralne
komponenty modeli biznesu?32,

Wspbtczesne wyzwania konkurencyjnej gospodarki globalnej wskazujg, ze
tworzenie i rozwijanie wartosci staly sie strategicznymi imperatywami?33.
Dazenie do osiggniecia wzrostu efektywnosci, ktdry mierzy sie przez wartosc
przedsiebiorstwa, wigze sie z intensywnymi poszukiwaniami metod i narzedzi
pozwalajgcych na jej zwiekszenie. Wzrost efektywnosci organizacji nie jest
jedynie efektem stosowania wyspecjalizowanych instrumentéw finansowych, ale
réwniez wynika z rozszerzenia zakresu zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa,
zarowno w aspekcie przedmiotowym, jak i metodycznym. Przedsiebiorstwa
traktowane sg jako kreatory wartosci wptywajgce na interesariuszy, takich jak
klienci, wtasciciele, pracownicy oraz spoteczenstwo. W tym kontekscie
zarzgdzanie wartoscig obejmuje coraz szersze obszary dziatalnosci, w tym
marketing inwestycji, finanse, zasoby ludzkie, jakos¢, wspodtprace, a szczegdlnie
innowacje. L. Knop oraz J. Brzéska okreslajg, ze zarzadzanie wartoscia
przedsiebiorstwa staje sie zatem ztozonym procesem, ktéry tgczy rézne aspekty
dziatalnosci organizacji z naciskiem na innowacje. Poszukiwanie odpowiednich
metod i narzedzi, ktére pozwalajg na efektywne kreowanie wartosci, obejmuje
miedzy innymi projektowanie i implementacje nowych oraz modyfikowanych
modeli biznesu. Modele te, w swojej istocie, muszg zawiera¢ komponenty
skoncentrowane na generowaniu wartosci, a ich zastosowanie stanowi istotny

element strategii rozwoju organizacji. Innowacyjne podejscie do projektowania

31D, J. Teece, Business Models, ...op.cit., s.172-194.

232 | Knop, The process of cluster management, [w:] W. Sroka, S. Hittmar (red.), Management of
network organization. Theoretical problems and dilemmas in practice, Springer (2015), s. 105-120.
233 |, Knop, J. Brzdska, Rola innowacji w tworzeniu wartosci przez modele biznesu, ,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slgska”, nr 99 (2016), s. 214.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

modeli biznesu staje sie fundamentem dla budowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa oraz dtugoterminowego wzrostu wartosci?34.

R. Amit i C. Zott wyrdznili cztery gtdéwne Zrodta kreowania wartosci w modelach
biznesu, czyli nowos$¢ (ang. Novelty), efekt utrzymania (ang. Lock-in),
komplementarnos¢ (ang. Complementarities) oraz efektywnos¢
(ang. Efficiency)?3®.

Rysunek 24 przedstawia, w jaki sposéb réznorodne mechanizmy kreowania
wartosci wzajemnie sie uzupetniajg, umozliwiajagc przedsiebiorstwom
dynamiczne dostosowywanie sie do zmiennych warunkéw rynkowych.
Zintegrowane podejscie obejmujgce efektywnos¢, komplementarnosc, trwatosé
oraz innowacyjnos¢ pozwala organizacjom nie tylko na generowanie wartosci dla
klientéw, lecz takze na umacnianie ich pozycji konkurencyjnej w perspektywie

dtugoterminowe;j.

Innowacyjnosé

Nowe struktury transakeji
MNowy przedmiot tranzakeji
Nowi uczestnicy, itp

. Utrzymanie
Efektywnosé :
Koszty badan Koszty zmiany dostawey
Informacja * program lojalnosciowy
Szybkosé

* design

s raufanie

s personalizacja itd.
Pozytywne efekty

*  sieciowe

s bhezposrednie

s posrednie

Ekonomia skali itd

Komplementarnosé

Pomigdzy produktami 1 ustugami
Pomigdzy procesami
Pomigdzy technologiami

Rysunek 24. Zrédta kreowania wartosci
Zrodto: R. Amit, C. Zott, Value Creation in E-Business, LStrategic Management Journal”, 2001, t.
22, s.504.

234 |, Knop, J. Brzoska, Rola innowacji ...op.cit., s. 214.
235 R. Amit, C. Zott, Value Creation ...op.cit.,
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Przedstawione na diagramie czynniki, zidentyfikowane przez A. Amita i C. Zotta,
stanowig fundament skutecznych modeli biznesu, ktére umozliwiajg
przedsiebiorstwom tworzenie wartosci dla klientow i utrzymanie
konkurencyjnos$ci na dynamicznie zmieniajgcych sie rynkach. Petnig one
kluczowa role w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizaciji tj.2%6:

v Efektywnosé, rozumiana jako wzrost wydajnosci dziatania dzieki redukc;ji
asymetrii informacyjnej, co umozliwia podejmowanie lepszych decyz;ji
w krotszym czasie, a takze obniza koszty zarzadzania zapasami
i dystrybucji. Efektywnos$¢ w sieci biznesowej wynika z usprawnienia
procesow
i dostepu do lepszych informaciji.

v' Komplementarnos¢, czyli wzajemne uzupetnianie sie zasobow
strategicznych w przedsiebiorstwie. Moze to dotyczy¢ zaréwno
wewnetrznych zasobdéw organizacji, jak i sytuacji, gdy dobra
komplementarne sg dostarczane klientom przez konkurentéw, co
zwieksza wartos¢ oferty.

v' Efekt utrzymania, ktéry odnosi sie do zdolnosci przedsiebiorstwa do
budowania trwatych relacji z klientami i partnerami biznesowymi. Wyzsze
koszty migracji do konkurencji, motywacja klientow do powtarzania
transakcji oraz strategia pionierstwa rynkowego (ang.first mover
advantage) sg kluczowymi elementami tego mechanizmu. Efekt
,Zatrzymania” szczegdlnie uwidacznia sie na rynkach nowych technologii,
gdzie czesto obowigzuje zasada ,zwyciezca bierze wszystko”
(ang. winner takes all).

v" Innowacyjnos¢, ktéra obejmuje rozwdj nowych produktéw, ustug, metod
produkcji i dystrybucji oraz nowatorskie podejscia do strukturyzacji

transakcji miedzy podmiotami. Innowacje te przyczyniajg sie do redukcji

236 R. Amit, C. Zott, Value Creation in E-Business, ,Strategic Management Journal”, 2001, t. 22, s.
504.
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kosztow transakcyjnych, odkrywania nowych potrzeb klientéw oraz

wzbogacania propozycji wartosci o produkty i ustugi komplementarne.
Centralnym elementem powyzszego diagramu jest ,warto$¢”(ang. Value), ktéra
stanowi rezultat synergii dziatan podejmowanych w kazdym z wymienionych
obszaréw. Kazdy element odgrywa istotng role w generowaniu wartosci,
wspierajgc organizacje w osigganiu przewagi konkurencyjnej. R. Amit i C. Zott
podkreslajg, ze te cztery zZrédta wartosci mogg wystepowacé jednoczesnie
w modelu biznesu, a ich kombinacja pozwala firmom na osiggniecie przewagi
konkurencyjne;j.
Propozycja wartosci, proces jej tworzenia i dostarczania oraz przechwytywania
sg pojeciami szeroko analizowanymi w literaturze przedmiotu. Zagadnienie to
zostalo omowione przez wielu autoréw, w tym D.J. Teece'a?®’, C. Zotta
i R. Amita?38, J. Richardsona?®*® oraz O. Gassmanna, K. Frankenbergera
i M. Csika?9. J. Richardson wskazuje, ze model biznesu jest ramg koncepcyjna,
ktora integruje propozycje wartosci, proces tworzenia wartosci oraz mechanizmy
przechwytywania tej wartosci?4'. Zauwaza on, ze skuteczny model biznesu musi
by¢ powigzany z ogodlng strategig firmy, zapewniajgc spojnos¢ miedzy tymi
elementami, co umozliwia efektywne tworzenie i przechwytywanie wartosci.
Propozycja wartosci wedtug koncepcji J. Richardsona obejmuje nastepujgce
elementy BMC: propozycja wartosci, segment klientow oraz relacje
z klientami?42.
Propozycja wartosci odnosi sie do sposobu, w jaki organizacja wykorzystuje
swoje zasoby i kompetencje, aby generowac produkty, ustugi lub doswiadczenia
odpowiadajgce na potrzeby rynku. Stanowi to nadrzedny cel kazdej organizacji,

ktory moze skutkowaé osiggnieciem przewagi konkurencyjnej?*3. Pierwszy

237 D.J. Teece, "Business Models, ...op.cit., s. 172-194.

238 C. Zott, R. Amit, Business ..op.cit.,, s. 216—-226.

239 J, Richardson, The Business Model...op.cit., s. 133-144.

240 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business ...op.cit,, s. 4-10.

241 J. Richardson, The Business ..op.cit, s. 133-144.

22 M. Grabowska, Identyfikacja Kierunkéw Zmiany Modeli Biznesu Przedsiebiorstw Szybkiego
Wzrostu w Czasie Pandemii Covid-19, ZN WSH Zarzadzanie 2021 (4), s. 30

23 A, Ujwary-Gil, Model biznesu i kapitat intelektualny w kreowaniu wartosci firm: przeglad
literatury, ,Baltic Journal of Management”, 2017, wvol. 12, nr 3, s. 368-
386, https://doi.org/10.1108/BJM-10-2016-0224.
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z analizowanych obszaréw modelu biznesu — propozycja wartosci — zostat

przedstawiony na Rysunku 25.
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Rysunek 25. Elementy BMC stanowigce propozycje wartosci
Zrédto: A. Osterwalder, Y.Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s. 44, rys. 2.1.

Koncepcja propozycji wartosci — wedtug J. Richardsona, obejmuje trzy kluczowe
elementy modelu Business Model Canvas: propozycje wartosci (ang. Value
Proposition), relacje z klientami (ang. Customer Relationships) oraz segment
klientéw (ang. Customer Segments). Choé¢ podejscie to znajduje szerokie
zastosowanie w praktyce biznesowej, w literaturze naukowej jest rzadziej
analizowane poza obszarami e-biznesu i przedsiebiorczosci.

Propozycja wartosci okresla fundament oferty przedsiebiorstwa, wskazujac jej
unikalne cechy, grupe docelowg oraz strategiczne uzasadnienie istnienia firmy
na rynku. Wedtug J. Richardsona, jej sita wynika z pozycjonowania
strategicznego, czyli zdolnosci organizacji do dostarczania wiekszej wartosci niz
konkurencja. Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na rynkach o wysokim stopniu
nasycenia, bez wyraznej przewagi, nie moga skutecznie konkurowaé¢ na
podstawie propozycji warto$ci?#4. Stanowi ona istotny element teorii konkurencji,
poniewaz okresla sposéb, w jaki firma zamierza wyrézni¢ sie na rynkuy,
dostarczajac klientom wiekszg wartosé. Zdaniem J. Richardsona, skutecznosc¢

tej koncepcji zalezy od precyzyjnej identyfikacji odbiorcow gotowych poniesé

244 ) Richardson, The business model: an integrative framework for strategy execution, ,Available
at SSRN”, 2005, s. 13-14, https://doi.org/932998. dostepne na SSRN:
https://ssrn.com/abstract=932998
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koszt zakupu oraz od potencjatu organizacji do uzyskania przewagi
konkurencyjnej, na przyktad poprzez dyferencjacje lub optymalizacje kosztow.
Propozycja wartosci w modelu biznesu, integruje strategie, oferte oraz potrzeby
rynku w spéjny system.

Kreacja i dostarczanie wartosci to kolejny obszar modelu biznesu wedtug

koncepciji J. Richardsona (Rysunek 26).

Customer
Segments

Cost | Y Revenue
L) Streams
Structure \ﬂ

Rysunek 26. Elementy BMC odnoszace sie do kreacji i dostarczania wartosci
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s. 44, rys. 2.1.

Kreacja i dostarczanie wartosci jest mozliwa dzieki kluczowym zasobom
(ang. Key Resources), takim jak infrastruktura technologiczna, wiedza
organizacyjna, zasoby ludzkie i finansowe, oraz kluczowym dziataniom
(ang. Key Activities), obejmujacym produkcje, projektowanie, rozwdj produktéw,
marketing oraz zarzadzanie relacjami z klientami?*®. Te elementy wspiera sie¢
kluczowych partnerstw (ang. Key Partnerships), ktére pozwalajg na optymalizacje
dziatan i redukcje ryzyka. Kanaty dystrybucji (ang. Channels), umozliwiajg
przekazywanie wartosci w formie fizycznej lub cyfrowej.

Kreowanie i dostarczanie, opisuje sposob w jaki firma realizuje swojg strategie
konkurencyjng poprzez organizacje i alokacje zasobow. Obejmuje on dziatania
zwigzane z tworzeniem, produkcja, sprzedazg i dostarczaniem oferty klientom,
opierajagc sie na koncepcjach tancucha wartosci oraz sieci wartosci. Model

strukturalny firmy, obejmujacy tancuch wartosci i system dziatan, moze zostaé

245 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s. 34-38.
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wzbogacony o opisy procesow, ktore sg istotne dla realizacji strategii, np.
innowacyjne procesy obstugi zamowien. Procesy mogg obejmowac pojedyncze
dziatania, tgczy¢ wiele dziatan lub stanowi¢ ich czes$¢, co pozwala na
szczegotowe przedstawienie operacji firmy. W szerszej sieci wartosci dziatania
sg podzielone miedzy dostawcow, firme, partnerow i dystrybutoréw, przy czym
alokacja zasobow i kompetencji musi odpowiadaé propozycji warto$ci?4.

Kolejne elementy Business Model Canvas sktadajg sie na ostatni obszar modelu,
zgodnie z koncepcjg J. Richardsona, ktory odnosi sie do procesu

przechwytywania wartosci, (Rysunek 27).

/o

- s |
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Key Partners

Customer
Segments
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Streams

Rysunek 27. Elementy BMC dotyczgce procesu przechwytywania wartosci.
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s. 44, rys. 2.1.

Przechwytywanie wartosci odnosi sie do umiejetnosci przedsiebiorstwa
w przeksztatcaniu wygenerowanej wartosci na konkretne korzysci
ekonomiczne?*’. Kluczowe elementy tego procesu to strumienie przychodéw
(ang. Revenue Streams), ktére obejmujg zrédta dochodéw generowane przez
sprzedaz produktow, ustug lub licencji. Przedsiebiorstwa powinny identyfikowac
réznorodne kanaty przychodow, ktére odpowiadajg na potrzeby i wymagania
rynku. Struktura kosztéw (ang. Cost Structure) ma na celu optymalizacje

wydatkéw i zwiekszenie efektywnosci operacyjnej. Efektywne zarzgdzanie

246 J. Richardson, The business model...op.cit.,,
247 T.H. Powell, M. Hughes, Exploring Value as the Foundation of Value Proposition Design,
,~Journal of Business Models”, t. 4, nr 1 (2016), s. 29-44.
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kosztami pozwala na maksymalizacje zyskéw przy jednoczesnym zapewnieniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Opracowanie silnej propozycji wartosci oraz skuteczne jej tworzenie
i dostarczanie nie gwarantuje przedsiebiorstwu osiggniecia ponadprzecietnych
zyskow ani nawet rentownosci. Kluczowe znaczenie ma wdrozenie modelu, ktéry
nie tylko generuje przychody, ale réwniez zapewnia marze zysku przewyzszajgca
koszty. Struktura przychodow okresla Zzrédta dochodow przedsigbiorstwa oraz
sposoby wynagradzania za oferowane produkty i ustugi. Z kolei struktura
kosztow obejmuje uktad wydatkéw, poziomy marz oraz inne aspekty finansowe,
w tym harmonogram transakcji i ich wptyw na przeptywy pieniezne z dziatalnosci
operacyjnej?*.

Zatem, skuteczny model biznesu, obejmujagcy zaréwno mechanizmy
generowania przychodow, jak i zarzadzania kosztami, stanowi fundament
strategii przedsiebiorstwa, ktérego celem jest nie tylko tworzenie i dostarczanie
wartosci, ale rowniez jej przechwytywanie, co znajduje odzwierciedlenie
w koncepcjach, takich jak Business Model Canvas oraz Business Model Navigator,
ktore podkreslaja role kluczowych elementdow w procesie tworzenia wartosci, jak:
propozycja wartosci, zasoby, dziatania, strumienie przychodéw oraz struktura
kosztow.

Model biznesu wykorzystywany do tworzenia, dostarczania i przechwytywania
wartosci stanowi kluczowe narzedzie w zarzgdzaniu strategicznym. Umozliwia
ona firmom efektywne ksztattowanie oferty, budowanie relacji z klientami oraz
generowanie korzysci ekonomicznych?*. Wzajemne powigzanie tych trzech
wymiaréw tworzy spojny system, ktéry odzwierciedla zdolnos¢ organizacji do
osiggania przewagi konkurencyjnej w zmieniajgcym sie otoczeniu rynkowym.
Dwie najbardziej znane koncepcje modelu biznesu czyli Business Model Canvas
(BMC)?*° oraz Business Model Navigator (BMN)2?°7, podkreslajg role takich
elementdéw jak: propozycja wartosci, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania,

strumienie przychodow i struktura kosztéw w procesie tworzenia wartosci.

248 T H. Powell, M. Hughes, Exploring...op.cit.,.

249 J, Richardson, The Business Model...op.cit., s. 135.

250 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit.,

251 0. Gassmann, K. Frankenberger, M. Csik, The Business ..op.cit.,.
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Z kolei J. Richardson zauwaza, iz model biznesu powinien by¢ scisle powigzany
ze strategig firmy, co jest kluczowe dla skutecznego tworzenia i przechwytywania
wartosci?®2,

W literaturze przedmiotu zaprezentowano koncepcje modelu biznesu opartego
na wartosci, analizujgc jej zastosowanie z wykorzystaniem narzedzi, takich jak
Business Model Canvas oraz St. Gallen Business Model Navigator. W celu
utatwienia analizy i porownania kluczowych aspektow tych modeli, podejscie to
zostato przedstawione w formie tabelarycznej (Tabela 16)2%.

Tabela 16. Powigzania pomiedzy sktadnikami modelu biznesu wedtug koncepcji
opartej na wartosci, Business Model Canvas oraz St. Gallen Business Model

Navigator
Koncepcja modelu biznesu|Business Model Canvas|St. Gallen Business Model
oparta na wartosci (Richardson,|(Osterwalder i Pigneur,|Navigator (Gassmann, Csik,

2008) 2010) Frankenberger, 2013)
Propozycja wartosci Co?
Propozycja wartosci Segmenty klientéw Kto?
Relacje z klientami '
Kanaty
Kreacja i dostarczanie wartosci Kluczowi partnerzy Jak?
Kluczowe zasoby
Kluczowe dziatania
Strumienie przychodéw |Dlaczego?

Przechwytywanie wartosci ,
yy Struktura kosztow

Zrédto: M. Grabowska, Identyfikacja Kierunkéw Zmiany Modeli Biznesu Przedsiebiorstw Szybkiego
Wzrostu w Czasie Pandemii Covid-19, ZN WSH Zarzadzanie, 2021 (4), s. 30.

Zgodnie z powyzszym ujeciem, propozycja wartosci odnosi sie do oferty
produktéw i ustug konkretnego przedsiebiorstwa. W tym kontekscie moze ona
zosta¢ wyrazona poprzez odpowiedz na pytanie: Co firma moze zaoferowaé
swoim klientom? Wyznacza ona zbiér produktéw i ustug, ktére generujg wartos¢
dla okreslonych grup klientéw. Kolejnym kluczowym pytaniem jest: Kto stanowi
docelowg grupe klientéw? Na to pytanie odpowiada organizacja, wyznaczajgc
grupy osob oraz podmiotéw, do ktérych kieruje swoje ustugi. Kreacja wartosci
definiuje metody i procesy tworzenia tej wartosci, odpowiadajgc na pytanie: Jak
wartosc¢ jest tworzona? W tym zakresie identyfikuje sie kombinacje zasobow oraz

zdolnosci dostepnych dla przedsiebiorstwa, ktére sg niezbedne do generowania

252 J. Richardson, The Business Model...op.cit., s. 135.
258 7r6dto: M. Grabowska, ...op.cit., s. 30.
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wartosci. Z kolei przechwytywanie wartosci stanowi element sprzezenia
zwrotnego w transferze wartosci pomiedzy klientem a firmg. Odnosi sie to do
pytania: Jak optacalny jest model biznesu? Wartos¢ przekazywana klientowi
powraca do przedsiebiorstwa w formie przychodéw ze sprzedazy, jednak
w analizie optacalnosci konieczne jest takze uwzglednienie struktury
ponoszonych kosztow.

R.E. Freeman, zaktada, ze wartos¢ powinna by¢ tworzona dla wszystkich
interesariuszy przedsiebiorstwa, w tym pracownikow, klientéw, dostawcow,
spotecznosci lokalnych i srodowiska naturalnego?®*. Potgczenie tradycyjnego
podejscia do propozycji, kreacji i przechwytywania wartosci z zasadami
zrbwnowazonego rozwoju pozwala na rozszerzenie koncepcji modelu biznesu
o aspekty spoteczne i sSrodowiskowe. Wigczenie tych zasad do procesu
kreowania wartosci oznacza nie tylko uwzglednienie metod i zasobow
niezbednych do generowania wartosci, ale takze dbanie o minimalizowanie
negatywnego wptywu na srodowisko oraz promowanie odpowiedzialnosci
spotecznej, co staje sie kluczowym elementem wspdétczesnych modeli biznesu.
Podejscie, takie jak koncepcja tworzenia wspdélnej wartosci (ang. Creating Shared
Value, CSV), taczy cele biznesowe z korzysciami spotecznymi. M. Porter
i M. Kramer argumentujg, ze przedsiebiorstwa mogg jednoczesnie osiggac cele
finansowe oraz przyczynia¢ sie do rozwigzywania probleméw spotecznych,
tworzgc warto$¢ zaréwno dla udziatowcéw, jak i dla spoteczenstwa?®®.
Dodatkowo literatura dotyczgca spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(ang. Corporate Social Responsibility CSR) oraz zréwnowazonego rozwoju,
reprezentowana m.in. przez A.B. Carrolla2®, podkresla potrzebe uwzgledniania
intereséw wszystkich grup zaangazowanych w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.
Wskazuje on, ze firmy powinny dazy¢ do harmonijnego potgczenia celéw

ekonomicznych, spotecznych i Srodowiskowych.

2%4R E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman Publishing, 1984, s. 46.
255 M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating Shared Value, ,Harvard Business Review”, vol. 89, no. 1/2,
2011, s. 62-77, s. 64.

2% A B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of
Organizational Stakeholders, ,Business Horizons”, 34, no. 4 (1991), s. 39-48, s. 40.
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W literaturze przedmiotu podkresla sie kluczowa role propozycji wartosci jako
fundamentalnego elementu zrownowazonego modelu biznesu. Zgodnie
z ich koncepcjg powinna ona nie tylko odpowiada¢ na potrzeby klientéw, ale
réwniez uwzglednia¢ oczekiwania pozostatych interesariuszy. Autorzy zwracajg
uwage na znaczenie efektdw dziatalnosci biznesowej, wskazujac, ze
zrownowazony model biznesu koncentruje sie na generowaniu pozytywnego
wptywu przy jednoczesnym minimalizowaniu negatywnych konsekwencji dla
srodowiska naturalnego i spoteczenstwa. Osiggniecie tego celu wymaga
efektywnego  zarzadzania procesami tworzenia, dostarczania oraz
przechwytywania wartosci w ramach dziatalnosci przedsiebiorstwa i jego sieci
powigzan?®’. Angazowanie interesariuszy w proces wspoéttworzenia wartosci
pozwala na lepsze dopasowanie oferty do oczekiwan réznych grup spotecznych
i biznesowych?°8,

Wspotczesne modele biznesu, oprocz uwzgledniania zasad zréwnowazonego
rozwoju, coraz czesciej opierajg sie na wykorzystaniu technologii cyfrowych,
ktore redefiniujg sposéb kreowania, dostarczania i przechwytywania wartosci.
Wptyw technologii na proces kreowania wartosci jest coraz bardziej widoczny
we wspoétczesnych organizacjach?®®. Technologie cyfrowe, takie jak m.in.
sztuczna inteligencja, w istotny sposéb zmieniajg sposéb, w jaki
przedsiebiorstwa tworzg i dostarczajg wartosé. Umozliwiajg one automatyzacje
procesdw, personalizacje ofert oraz zwiekszajg skalowalnos¢ dziatan
przedsiebiorstwa, co pozwala na optymalizacje operacji oraz lepsze
dopasowanie do potrzeb rynku. Technologie te oferujg nowe mozliwosci
w zakresie innowacji produktowych oraz dostarczania ustug, umozliwiajgc
przedsiebiorstwom szybsze reagowanie na zmiany rynkowe i preferencje

klientow.

257 F, Ludeke-Freund, S. Carroux, A. Joyce, L. Massa, H. Breuer, The sustainable business model
pattern taxonomy-45 patterns to support sustainability-oriented business model innovation,
»Sustainable Production and Consumption”, 15, 2018, S. 145-
162, https://doi.org/10.1016/j.spc.2018.06.004.

258 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition: Co-Creating Unique Value with
Customers, Harvard Business Review Press, 2004, s. 5-20.

259 D.C. Chou, Cloud computing: A value creation model, ,Computer Standards & Interfaces”, 38,
2015, s.72-77.
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Podsumowujac, w koncepcjach modelu biznesu wyrdznia sie dwa kluczowe
wymiary zwigzane z kreowaniem warto$ci: sposob generowania wartosci dla
klienta oraz mechanizmy przechwytywania wartosci. Model biznesu to zbior
proceséw, ktére umozliwiajg organizacjom tworzenie wartosci dla swoich
klientéw, partneréw oraz innych interesariuszy przy jednoczesnym zapewnieniu
trwatosci i zrbwnowazonego rozwoju dziatalnosci. Nowoczesne modele biznesu
zaktadajg integracje takich elementow jak efektywnos¢, komplementarnosc,
trwatos¢ i innowacyjnos¢, co pozwala firmom nie tylko generowac wartosé, ale
réwniez umacniaé swojg pozycje konkurencyjng na rynku w dtugoterminowej
perspektywie.

We wspotczesnych modelach biznesu coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na
zasady  zrGwnowazonhego rozwoju, ktore uwzgledniaja aspekty
odpowiedzialnosci spotecznej i ochrony srodowiska. Dodatkowo, rozwoj
technologii cyfrowych, w tym sztucznej inteligencji, znaczaco wptywa na sposéb
tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci, umozliwiajgc
automatyzacje proceséw, personalizacje oferty oraz zwiekszenie skalowalnosci
dziatan. Dzieki temu organizacje moga optymalizowac¢ swoje operacje i lepiej

dostosowywac oferte do zmieniajgcych sie potrzeb rynku.

[ll. 3 Innowacja modelu biznesu

Wspbtczesne uwarunkowania gospodarcze, charakteryzujgce sie rosngcg
dynamikg zmian rynkowych oraz licznymi wyzwaniami ekonomicznymi,
sprawiajg, ze tradycyjne innowacje produktowe lub procesowe stajg sie
niewystarczajgce do utrzymania trwatej przewagi  konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Model biznesu podlega ciggtej ewolucji, co wymaga jego
regularnego dostosowywania do zmieniajgcych sie uwarunkowan rynkowych.
Dynamicznie zmieniajgce sie srodowisko funkcjonowania przedsiebiorstw
wymusza koniecznos¢ wprowadzania innowacji w réznych obszarach
dziatalnosci gospodarczej. W tym kontekscie innowacje stanowig jeden
z kluczowych czynnikéw determinujgcych koniecznos¢ redefinicji modelu

biznesu, umozliwiajgc przedsiebiorstwom reagowanie na wyzwania rynkowe
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oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej?®®. W. Kim i R. Mauborgne zauwazyli,
ze kluczowym czynnikiem decydujagcym o sukcesie firmy nie jest jedynie
innowacja w zakresie produktéw lub ustug, lecz innowacja modelu biznesu?®.
Przyktadem moze byé koncepcja ‘innowacji opartej na modelu biznesu"
autorstwa A. Osterwaldera i Y. Pigneura, ktéra akcentuje, jak nowatorskie
podejscia do tworzenia, dostarczania i przechwytywania wartosci moga
rewolucjonizowac¢ branze?62,

Aby skuteczniej reagowac¢ na zmieniajgce sie otoczenie, firmy coraz czesciej
decydujg sie na wprowadzanie innowacji modelu biznesu, co pozwala na
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej oraz poprawe wynikéw finansowych?63,
W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji innowacji modelu biznesu, ktére
réznig sie podejsciem do tego zagadnienia, wskazujgc na jego
wielowymiarowos¢ oraz interdyscyplinarne znaczenie.

Tabela 17 przedstawia zestawienie wybranych koncepcji teoretycznych, ktére
ukazujg kluczowe aspekty i podejscia badawcze dotyczgce innowacji modelu
biznesu. Systematyczne ujecie tych zagadnien pozwala na lepsze zrozumienie
mechanizméw odpowiedzialnych za transformacje modeli biznes, a takze
dostarcza praktycznych wskazowek dla przedsiebiorstw, wspierajgc proces
wdrazania innowacji w kontekscie dynamicznych zmian rynkowych.

Tabela 17: Wybrane definicje innowacji modelu biznesu

Rok .
Lp./Autor publikacji Definicja
J. Linder, Radykalna zmiana sposobu prowadzenia dziatalnosci przez
1 2000 )
S. Cantrell firme.

Projektowanie nowego lub modyfikowanie istniejgcego systemu
2 |R. Amit, C. Zott |2001 dziatalnosci firm; rodzaj zmiany organizacyjnej i wykorzystanie
nowych metod.

M. W. Johnson, . . - . . :
c M Zmiana propozycji wartosci dla klienta, przeprojektowanie

3 2008 formuty zysku, rewizja kluczowych zasobéw oraz regulacja

Christensen, .
kluczowych procesow.
H. Kagermann

260 M. Grabowska, |. Otola, Koncepcje budowy ..op.cit.,, s. 196.

26W. Chan Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space
and Make the Competition Irrelevant, Boston, MA: Harvard Business Review Press, 2005, s. 12—
15.

262 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s.268-277

263 Q. Tian, S. Zhang, H. Yu, G. Cao, Exploring the factors influencing business model innovation
using grounded theory: The case of a Chinese high-end equipment manufacturer, ,Sustainability”,
2019, 11(5): 1455.
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Rok

Lp./Autor publikacji Definicja
4 R.  Casadesus- 2013 Poszukiwanie nowych logik firmy i nowych sposobéw tworzenia
Masanell, F. Zhu i przechwytywania wartosci dla jej interesariuszy.
5 U E. Souto 2015 Nowa konfigurgcja 'tego, co robi'sie w firrr?'ie i jak,tq sie robi, w
celu zapewnienia klientom nowej propozycji wartosci.
6 M. Hamelink, 2016 Odkrywanie i dostosowywanie réznych form propozycji wartosci,
R. Opdenakker wyceny i tworzenia wartosci dla istniejgcej dziatalnosci.

A Davari A Poszukiwanie nowych metod tworzenia wartosci przez firme
7 | ' 2016 oraz znajdowanie sposobdéw zarabiania i przekazywania
Rezazadeh L
wartosci klientom.

H. C. Huang, Tworzenie lub rekonstrukcja istniejgcych modeli biznesu poprzez
8 M. C. Lai, L. H.2017 proponowanie nowych propozycji wartosci i projektowanie

Lin, C. T. Chen nowych systemow.

N. J. Foss, Zbior celowych dziatan, ktére menedzerowie i przedsiebiorcy

0 ) 2017 wykonuja w czasie, aby zmieni¢ komponenty i architekture
T. Saebi .
modelu biznesu.

Opracowanie wtasne na podstawie:

J. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surfing the Landscape, Cambridge 2000, s. 12.
R. Amit, C. Zott, Value Creation in E-Business, ,Strategic Management Journal”, vol. 22, issue 6-7,
2001, s. 493-520, s. 496.;M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your
Business Model, ,Harvard Business Review”, vol. 86, issue 12,2008, s. 57-68, s. 60.;R. Casadesus-
Masanell, F. Zhu, Business Model Innovation and Competitive Imitation: The Case of Sponsor-
Based Business Models, ,Strategic Management Journal”, vol. 34, issue 4, 2013, s. 464-482, s.
464; J.E. Souto, Business Model Innovation and Business Concept Innovation as the Context of
Incremental Innovation and Radical Innovation, , Tourism Management”, vol. 51,2015, s. 142-155,
s. 145M. Hamelink, R. Opdenakker, Business Model Innovation: A Review of the Literature,
~Journal of Business Models”, vol. 4, issue 2, 2016, s. 1-15, s. 5; A. Davari,
A. Rezazadeh, Business Model Innovation: A Review of the Literature, ,Journal of Business
Models”, vol. 4, issue 2, 2016, s. 16—-30, s. 20; H.C. Huang, M.C. Lai, L.H. Lin, C.T. Chen, Business
Model Innovation: A Review of the Literature, ,Journal of Business Models”, vol. 5, issue 1, 2017,
s. 1-20, s. 10; N.J. Foss, T. Saebi, Fifteen Years of Research on Business Model Innovation: How
Far Have We Come, and Where Should We Go?, ,Journal of Management”, vol. 43, issue 1, 2017,
s.200-227,s. 210.

Powyzsza tabela ukazuje réznorodne ujecia naukowe dotyczace innowaciji
modelu biznesu (ang. Business Model Innovation — BMI). BMI to ztozony
i wielowymiarowy proces, obejmujgcy tworzenie nowych propozycji wartosci
oraz rekonfiguracje dziatalnosci przedsiebiorstwa w odpowiedzi na dynamiczne
zmiany w otoczeniu rynkowym. Jej istotg jest kreatywne przeprojektowanie
komponentow modelu biznesu w celu zwiekszenia konkurencyjnosci,
efektywnosci i zdolnosci adaptacyjnych. Proces ten jest definiowany
w literaturze jako radykalna zmiana lub jako nowa konfiguracja dziatann majaca
na celu dostarczenie klientom innowacyjnej propozycji wartosci. Wedtug

R. Amita i C. Zotta waznym aspektem innowacji modelu biznesu jest

144



projektowanie nowych lub modyfikacja istniejgcych systemow dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Wedtug A. Davari, i A. Rezazadeh obejmuje to zaréwno
poszukiwanie nowych logik operacyjnych, jak i sposobéw generowania oraz
przechwytywania wartosci dla interesariuszy, takich jak klienci, dostawcy czy
partnerzy biznesowi. Jak twierdzg M.H. Amelink oraz R. Opdenakker zmiany te
majg na celu wzmocnienie konkurencyjnosci oraz przystosowanie firmy do
dynamicznego otoczenia rynkowego.

W literaturze z zakresu zarzgdzania innowacja modelu biznesu jest czesto
ujmowana jako proces systematyczny, ktory polega na kompleksowym
przeprojektowaniu kluczowych zasobdw, proceséw operacyjnych, a takze
struktury przychodéw i kosztéw przedsiebiorstwa. Takie podejscie pozwala na
redefinicje propozycji wartosci oferowanej klientom, co umozliwia lepsze
dostosowanie sie do zmieniajgcych sie warunkdéw rynkowych i oczekiwan
odbiorcow. N.J. Foss i T. Saebi wskazujg na celowe dziatania menedzeréw
majace na celu spdjng i innowacyjng transformacje elementéw oraz architektury
modelu biznesu w odpowiedzi na potrzeby rynku. Innowacja modelu biznesu jest
zatem interdyscyplinarnym zagadnieniem, tgczgcym aspekty strategiczne,
operacyjne, organizacyjne, a jej istota polega na elastycznym dostosowywaniu
dziatan przedsiebiorstwa w celu zapewnienia trwatej przewagi konkurencyjne;.
Podrecznik Oslo definiuje innowacyjnos¢ modelu biznesu, wskazujgc, ze
obejmuje ona wszystkie kluczowe procesy biznesowe, takie jak produkcja,
logistyka, marketing oraz wspoétpraca, a takze gtéwne produkty, ktérych sprzedaz
pozwala na realizacje celdéw organizacji?®*. Przedsiebiorstwo moze posiadaé
jeden lub wiele proceséw biznesowych. Innowacja moze dotyczyé zaréwno
wszystkich sktadowych modelu biznesu, jak i tylko jednego wybranego elementu
tego modelu. H.W. Chesbrough oraz D.J. Teece, na podstawie
przeprowadzonych badan, stwierdzili, ze innowacje technologiczne i modele
biznesu sg ze sobg scisle powigzane. Co wiecej, modele biznesu zostaty uznane

za kluczowe w procesie przechwytywania wartosci z innowacji

264GUS, Podrecznik Oslo 2018. Zalecenia Dotyczace Pozyskiwania, Prezentowania i
Wykorzystywania Danych z Zakresu Innowacji, 2020, dostepne na: https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/nauka-i-technika/podrecznik-oslo-
2018,16,2.html.
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technologicznych. Wyniki ich badain wskazujg jednak réwniez na istnienie
zaleznos$ci odwrotnej: innowacje modelu biznesu mogg wptywac na generowanie
oraz eksploatacje innych innowacji, zaréwno technologicznych, jak
i nietechnologicznych?®®. R. Amit i C. Zott podkreslajg, ze innowacje
nietechnologiczne mogg obejmowac zmiany w systemie dziatalnosci firmy, takie
jak nowe sposoby wspétpracy z partnerami, zmiany w strukturze kosztow lub
nowe modele przychoddw?66.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ klasyfikacje innowacji modelu biznesu
(IBM) ktéra dzieli ja na ewolucyjng oraz radykalng?®’. Wedtug T. Bieger
i S. Reinhold zmiany ewolucyjne obejmujg stopniowe ulepszenia i adaptacje,
podczas gdy zmiany rewolucyjne obejmujg radykalne zmiany i zaktdcenia.
Ewolucja modelu biznesu moze zachodzi¢ w wyniku stopniowych dziatan
innowacyjnych wprowadzanych zaréwno w samym modelu, jak i w jego
architekturze. Tego rodzaju zmiany polegaja na ptynnej modyfikaciji
podstawowych komponentéw modelu biznesu lub na ewolucyjnej transformac;ji
wzajemnych relacji miedzy poszczegdlnymi elementami. Modyfikacja jednego
z tych elementéw prowadzi do jednoczesnej zmiany catego modelu, przy
jednoczesnej adaptacji jego struktury. Zmiany ewolucyjne najczesciej wynikaja
z dziatan taktycznych, ktére po osiggnieciu okreslonego poziomu dojrzatosci
prowadzg do powstania nowego modelu biznesu?%®. Innowacje ewolucyjne
charakteryzujg sie ciggtym doskonaleniem i adaptacjg do zmieniajgcych sie
warunkéw rynkowych lub technologicznych?%®. Reasumujgc, innowacja
ewolucyjna to pojecie, ktére odnosi sie do stopniowego ulepszania istniejgcych

produktéw, ustug, proceséw lub technologii, w przeciwienstwie do innowacji

265 HW. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business School Press, 2003.

D.J. Teece, Business Models...op.cit.,s. 172-194.

266 R, Amit, C. Zott, Business Model Innovation: Creating Value in Times of Change, IESE Business
School, Working Paper No. 870, 2012, s. 42.

267y Taran, H. Boer, P. Lindgren, A Business ...op.cit.,

T. Bieger, S. Reinhold,Das wertbasierte Geschéftsmodell - Ein aktualisierter
Strukturierungsansatz, Springer Gabler, 2011, s. 45.

268 M. Grabowska, Concepts and Perspectives of Business Model Development, ,Organization
Review”, no. 12,2015, vol. 911, s. 65-72, dostepne na: www.przegladorganizacji.pl/en.

269 J. Tidd, J.R. Bessant, Managing Innovation: Integrating Technological, Market and
Organizational Change, John Wiley & Sons, 2020, s. 1-49.
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rewolucyjnych, ktére wprowadzajg radykalne zmiany. Sformutowanie ,radykalna
innowacja”, definiowane jest jako innowacja o wysokim stopniu nowosci, ktora
zrywa z tym, co istniato dotychczas i jest wynikiem nieoczywistych dziatan lub
pomystéw Y- Taran. H. Boer, P. Lindgren A Business Model .opcit,  7godnie z definicjg
zaproponowanag przez J. Lindera i S. Cantrella zmiana modelu biznesu polega na
radykalnym przeksztatceniu sposobu prowadzenia dziatalnosci obejmuje
przetomowe podejScie do generowania wartosci oraz organizacji procesow
wewnetrznych?’9, Wedtug M. Grabowskiej radykalne zmiany w modelu biznesu
zachodzg w wyniku zasadniczej transformacji w obszarze jego dziatalnosci lub
elementéw?’!. Zmiana przynajmniej jednego z tych czynnikéw prowadzi do
rewolucyjnej transformacji, ktérej efektem sg skomplikowane modyfikacje
catego dotychczasowego modelu biznesu. W wyniku zmian o charakterze
radykalnym pojawiajg sie nowe obszary rozwoju organizacji, ktore z jednej strony
wykraczajg poza dotychczasowe podstawowe dziatania, z drugiej zas pozostaja
Z nimi Scisle powigzane.

A. Osterwalder i Y. Pigneur wskazujg, ze rozszerzanie modelu biznesu nastepuje
poprzez dodanie nowych segmentéow klientow, kanatéow dystrybucji lub
oferowanie dodatkowych ustug, co stanowi forme innowacji ilosciowej?’2.

Y. Taran, H. Boer i P. Lindgren ograniczyli innowacyjnos¢ modelu biznesu do
czterech elementdw, takich jak: podstawowi klienci, kluczowe kompetencje, sieci
partnerow oraz formuty zysku?’3. Natomiast D. Ibarra, J. Ganzarain, J.l. Igartua
wyroznili cztery odmienne sposoby wprowadzania innowacji w modelach
biznesu zbudowane na réznych stopniach ich innowacji. Modele te obejmuja
poprawe relacji z klientami do tworzenia nowych sieci wartosci lub inteligentnych
produktéw i ustug poprzez przetomowe modele biznesu lub optymalizacje
procesdw wewnetrznych i zewnetrznych 274,

Wedtug A. Osterwaldera i Y.Pigneura koncepcja innowacji modelu biznesu moze

mie¢ swoje zrédto w réznorodnych obszarach zwigzanych z dziatalnoscig

279, Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surfing the Landscape, Cambridge 2000.

271 M. Grabowska, Concepts and Perspectives ...op.cit.,,

2727, Osterwalder, Y. Pigneur Tworzenie modeli ...op.cit., s. 136.

273'Y, Taran, H. Boer, P. Lindgren, A Business Model ...op.cit.,

274D, Ibarra, J. Ganzarain, J.I. Igartua, Business Model Innovation through Industry 4.0: A Review,
,Procedia Manufacturing”, vol. 22, 2018, s. 4-10, https://doi.org/10.1016/j.promfg.2018.03.002.
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organizacji. Kazdy z dziewieciu elementéw modelu Business Model Canvas moze
petni¢ role nosnika innowacji, stanowigc punkt wyjscia do wprowadzania zmian
w modelu biznesu?’%. Autorzy ci przedstawili pie¢ schematéw ilustrujgcych
réznorodne zrodta innowaciji oraz ich wptyw na poszczegdlne elementy modelu.
Schematy te wskazuja, jak zmiana jednego z kluczowych elementéw moze
prowadzi¢ do transformac;ji catego modelu biznesu, umozliwiajgc organizacjom
dostosowanie sie do nowych warunkéw rynkowych lub kreowanie przewagi
konkurencyjnej. Przeprowadzanie zmian w modelu biznesu poprzez innowacje
jest mozliwe dzieki wykorzystaniu zasobéw pochodzgcych z dotychczasowej
infrastruktury wewnetrznej organizacji lub sieci wspétpracy z partnerami
zewnetrznymi, co zostato przedstawione na Rysunku 28. A. Osterwalder
i Y. Pigneur zidentyfikowali kluczowe zrodta innowacji oraz wskazali kierunki
zmian zachodzacych w strukturze Business Model Canvas, stanowigce

fundament dla innowacji modeli biznesu.

Rysunek 28. Epicentrum innowacji z zakresie modelu biznesu wywodzace sie z zasobow
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s.142

W artykule D.J. Teece podkresla, ze kluczowe zasoby (np. technologia, wiedza,
kapitat ludzki) moga stanowi¢ podstawe dla innowacji w modelu biznesu.
Wskazuje, ze firmy moga wykorzystywac¢ swoje zasoby do tworzenia nowych
propozycji wartosci i przechwytywania wartosci?’¢. C. Zott i R. Amit omawiaja

sposob, w jaki zasoby firmy moga byé wykorzystywane do projektowania

275 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ... op. cit., s.142- 143
276 D.J. Teece, Business Models, Business Strategy and Innovation, ,Long Range Planning”, vol. 43,
issues 2-3 (2010), s. 172-194,s. 179.
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innowacyjnych modeli biznesu. Zwracajg uwage, ze zasoby stanowig kluczowy
element systemu dziatalnosci firmy?”’.

Przyktadem tego typu zmian jest firma Amazon Web, powstata na bazie
infrastruktury handlowej Amazon.com. Zmiana dotyczytam zaoferowania innym
podmiotom miejsca na serwerach oraz przestrzeni do magazynowania
danych?’8,

Kolejny schemat (Rysunek 29) przedstawia zmiany w modelu BMC wynikajace

z innowacji w zakresie oferty.

Rysunek 29. Epicentrum innowacji z zakresie modelu biznesu wywodzace sie z ofert
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s.142

Innowacje te sg zwigzane z nowg propozycjg wartosci, ktéra inicjuje zmiany
w pozostatych elementach modelu biznes, podkreslajgc ich wzajemne
powigzania. 0. Gassmann, K. Frankenberger i M. Csik przedstawiajg, sposéb
w jaki propozycja wartosci moze stanowi¢ epicentrum innowacji w modelu
biznesu. Zauwazajg, ze firmy moga wykorzystywac nowe oferty w celu tworzenia
wartosci dla klientéw?’°. R. Casadesus-Masanell i F. Zhu opisujg, jak propozycja
wartosci moze stanowic¢ zrédto innowacji w modelu biznesu. Zauwazajg, ze
przedsiebiorstwa mogg tworzy¢ nowe oferty, ktére umozliwiajg im wyréznienie
sie na tle konkurencji?®°. Przyktadem zastosowania tego rodzaju innowacji jest

dziatalnos¢ firmy Cames, ktéra zrewolucjonizowata swéj model biznesu poprzez

277 Zott, C., Amit, R. (2010). Business Model Design: An Activity System Perspective. Long Range
Planning, Vol. 43, Issues 2-3, s. 216-226.5.220

278 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit.,s.142

279 Gassmann, 0., Frankenberger, K., Csik, M. The Business ...op.cit.,.s.4

280 R, Casadesus-Masanell, F. Zhu, Business Model Innovation and Competitive Imitation: The Case
of Sponsor-Based Business Models, ,Strategic Management Journal”, vol. 34, issue 4 (2013), s.
464-482, s. 464.
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skrécenie czasu dostawy cementu do 4 godzin od momentu ztozenia
zamoéwienia, podczas gdy standard branzowy wynosit 48 godzin. Tego rodzaju
zmiana oferty wymusita dostosowanie innych elementéw modelu biznesu
i przyczynita sie do rozwoju firmy. Dzieki temu firma Cames, poczatkowo
funkcjonujgca na rynku krajowym, awansowata na drugie miejsce w skali
globalnej, co ilustruje potencjat transformacji wynikajgacych z innowacji
w ofercie?®’. Epicentrum innowacji w modelu biznesu moze mie¢ swoje zrodto

rowniez w potrzebach klientéw (Rysunek 30).

Rysunek 30. Epicentrum innowacji dokonuje sie z uwagi na klienta
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s.143

Zmiany te sg zazwyczaj odpowiedzig na oczekiwania dotyczgce tatwiejszego lub
ulepszonego dostepu do produktéw i ustug, co z kolei wptywa na inne elementy
modelu biznesu. C. K. Prahalada i V. Ramaswamy'ego oraz C. Zott i R. Amit
podkreslajg, ze klient jest uznawany za kluczowy element innowacji w modelu
biznesu. Zaznaczono, ze angazowanie klientow w proces wspoéttworzenia
wartosci powinno by¢é wykorzystywane przez firmy jako sposéb lepszego
dostosowania sie do ich potrzeb?82. Podkreslono, Zze projektowanie modelu
powinno uwzglednia¢ potrzeby oraz preferencje klientéw, aby skutecznie
odpowiada¢ na wymagania rynku?®3. A.Osterwalder i Y. Pigneur jako przyktad
takiego podejscia przedstawiajg firme 23andMe, ktéra zrewolucjonizowata

dostepnosé testéw DNA, udostepniajac je indywidualnym klientom, podczas gdy

281 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit.,s.142

282 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The Future of Competition: Co-Creating Unique Value with
Customers, Harvard Business Review Press, 2004, s. 5-20.

283 C. Zott, R. Amit, Business Model Design: An Activity System Perspective, ,Long Range Planning”,
vol. 43, issues 2-3, 2010, s. 216-226, s. 220.
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wczesniej byty one dostepne wytgcznie dla pracownikéw stuzby zdrowia?®4. Tego
rodzaju innowacja znaczaco wptyneta na propozycje wartosci oferowang przez
firme, a takze na sposéb dostarczania wynikow, ktore staty sie dostepne na
indywidualnych profilach klientow.

Kolejny schemat przedstawia innowacje modelu biznesu, ktérych epicentrum
znajduje sie w obszarze finansowym, co obejmuje zmiany w strumieniach

przychodoéw lub strukturze kosztéw modelu (Rysunek 31).

Rysunek 31. Epicentrum innowacji z zakresie modelu biznesu wywodzgce sie z nowych

strumieni przychodoéw
Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s.143

Powyzszy rysunek przedstawia innowacje w modelu biznesu wynikajgce
z wprowadzania nowych strumieni przychoddéw, takich jak innowacyjne
mechanizmy cenowe czy optymalizacja kosztéw. Zmiany tego typu majg istotny
wpltyw na pozostate elementy modelu, co podkresla ich wzajemne powigzania
oraz systemowy charakter modelu. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
poprzez tworzenie unikalnych rozwigzan w zakresie generowania przychodéw,
przedsiebiorstwa moga skutecznie odrézni¢ sie od konkurencji?®®. Ponadto
J.E Souto opisuje, w jaki sposéb nowe strumienie przychodéw moga zostaé
uznane za kluczowy element innowacji modelu biznesu?8®. Podkresla on, ze

tworzenie nowych zrédet przychodéow moze by¢ wykorzystywane do lepszego

284 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s.143

285 R, Casadesus-Masanell, F. Zhu, Business Model Innovation and Competitive Imitation: The Case
of Sponsor-Based Business Models, ,Strategic Management Journal”, vol. 34, issue 4, 2013, s.
464-482, s. 464.

286 J.E. Souto, Business Model Innovation and Business Concept Innovation as the Context of
Incremental Innovation and Radical Innovation, , Tourism Management”, vol. 51,2015, s. 142-155,
s. 145.
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zaspokajania potrzeb klientéw. Przyktadem zastosowania takich innowac;ji jest
historia firmy Xerox, ktéra w 1958 roku wprowadzita na rynek swoje urzadzenie
kopiujgce. Ze wzgledu na wysoka cene zakupu, sprzedaz urzadzen byta bardzo
niska. W odpowiedzi na te sytuacje firma zmienita model biznesu, wprowadzajac
dzierzawe urzadzen oraz odptatnos¢ za dodatkowe wydruki. Ta zmiana modelu
biznesu stata sie kluczowym czynnikiem sukcesu firmy na globalnym rynku??’.
Ostatni schemat przedstawiony przez A. Osterwalder i Y. Pigneur ukazuje
epicentrum innowacji modelu biznesu, ktére moze pochodzi¢ z réznych Zrodet
(Rysunek 32).

Rysunek 32. Epicentrum innowacji z zakresie modelu biznesu pochodzgce z réznych
Zrodet

Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Game
Changers, and Challengers, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2010,. s.143

Podobnie jak poprzednie rysunki, rowniez ten wskazuje, ze innowacje w jednym
obszarze modelu biznesu prowadzg do zmian w innych jego elementach, co
potwierdza holistyczne podejscie do projektowania modeli biznesu. Zwraca sie
uwage, ze innowacje modelu biznesu sg czesto wynikiem ztozonych interakcji
miedzy roéznymi czynnikami, takimi jak technologia, zmiany spoteczne,
oczekiwania klientéw czy regulacje prawne. Podkresla sie, ze te czynniki
wzajemnie na siebie oddziatujg, co prowadzi do transformacji catych branz oraz
do powstawania nowych modeli biznesu?®8. A. Osterwalder i Y. Pigneur jako

przyktad zastosowania innowacji w modelu biznesu, pochodzacej z réznych

287 A, Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli ...op.cit., s.143

288C. M. Christensen, The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail,
Harvard Business Review Press, 1997, s. 3-30.

H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology,
Harvard Business School Press, 2003, s. 24-50.

E. Ries, The Lean Startup: How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create
Radically Successful Businesses, Crown Business, 2011, s. 20-40.

152



Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

zrodet, podajg firme Hilti, globalnego producenta narzedzi budowlanych.
Przedsiebiorstwo to zdecydowato sie na zmiane swojego tradycyjnego modelu
sprzedazy poprzez wprowadzenie ustugi wynajmu narzedzi zamiast ich
sprzedazy. Taka transformacja modelu biznes wptyneta nie tylko na propozycje
wartosci, ale takze na strumienie przychodoéw firmy. Zamiast jednorazowych
transakcji zakupu, Hilti zaczeto generowac regularne przychody w postaci optat
za ustugi wynajmu. Zmiana ta pozwolita firmie na bardziej elastyczne
dostosowanie oferty do potrzeb klientéw oraz na zwiekszenie stabilnosci
finansowej dzieki statym wptywom.

M.J. Eyring, M.W. Johnson oraz H. Nair zwracajg rowniez uwage na kolejnos¢
dziatan w tworzeniu innowacji modelu biznesu?®®. Powyzsze zaleznosci zostaty

przedstawione na Rysunku 33.

KLUCZOWE PROPOZYCIA
ZASOBY WARTOSCI

DLA KLIENTA
Marka
Ludzie Polityka cenowa
Technologia Tryb platnosci
Partnerstwo Rodza) oferty

Kanaly Opcje dostepu

KLUCZOWE FORMULA ZYSKOW
PROCESY

Prace Struktura Kosztow
badawczo rozwojowe Model przychoddw
Produkcja Docelowa jednost-
Zasoby Ludzkie kowa marza zysku
Marketing Temp wykorzystania

I

Rysunek 33. Kolejnos¢ dziatan w tworzeniu innowacyjnego modelu biznesu

Zrédto: Opracowanie D. Gajda, Rola Innowacji w Modelach Biznesu, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach na podstawie: M.J. Eyring, M.W. Johnson, H. Nair, New Business Models in
Emerging Markets, ,Harvard Business Review”, 2011, vol. 89, s. 93.

289 M.J. Eyring, M.W. Johnson, H. Nair: New Business Models in Emerging Markets. ,Harvard
Business Review” 2011, Vol. 89, s. 93.
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Powyzszy diagram przedstawia dynamiczny proces ksztattowania modelu
biznesu, uwzgledniajagcy réwnowazenie dwoch  gtéwnych  strategii
konkurencyjnych: konkurencji cenowej oraz konkurencji poprzez wyrdznianie sie.
W modelu wyrézniono cztery kluczowe komponenty, ktére wspdtpracuja
w sposéb iteracyjny. Pierwszym z nich sg kluczowe zasoby, obejmujgce marke,
ludzie, technologie, partnerstwa i kanaty dystrybuciji, ktére stanowig podstawe
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Kolejnym komponentem jest propozycja wartosci
dla klienta, odnoszaca sie do sposobdw zaspokajania potrzeb klientéw poprzez
polityke cenowa, tryb ptatnosci, rodzaj oferty czy dostepnosc¢ produktow i ustug.
Trzeci komponent stanowig kluczowe procesy, takie jak dziatania badawczo-
—rozwojowe, produkcja, marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz
zastosowanie technologii IT, ktére umozliwiajg efektywng realizacje oferty
wartosci. Ostatnim komponentem jest formuta zyskow, okreslajgca strukture
kosztow, model przychoddéw, docelowg marze oraz efektywnos¢ wykorzystania
zasobow.

Catos¢ modelu wskazuje na wzajemne powigzania miedzy jego komponentami,
co podkresla zintegrowany charakter procesu tworzenia wartosci. Iteracyjnos¢
procesu, przedstawiona za pomocg strzatek, sugeruje, ze model biznesu podlega
ciggtemu dostosowywaniu w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu rynkowym.
Podziat na konkurencje cenowg oraz wyrdznianie sie wskazuje na mozliwosé
elastycznego dostosowania strategii przedsiebiorstwa, uwzgledniajgc zaréwno
potrzeby klientow, jak i dostepne zasoby. Model ten odzwierciedla
interdyscyplinarne podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej, akcentujgc
koniecznos$c¢ spojnosci miedzy wszystkimi jego elementami.

Globalizacja i deglobalizacja réwniez znaczgco wptywajg na model biznesu.
Z jednej strony przedsiebiorstwa rozwijajg dziatalnos¢ na rynkach
miedzynarodowych, dostosowujgc modele do specyfiki lokalnych rynkow,
z drugiej strony, zaktécenia w tancuchach dostaw prowadzag do lokalizacji
produkcji oraz reshoringu, co zmienia tradycyjne podejscie do globalnej

ekspansiji. Kryzysy, takie jak pandemia COVID-19, jeszcze bardziej przyspieszyty
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zmiany oraz kierunki zmian w modelu biznesu??°. Przejscie na modele online,
rozwoj pracy zdalnej, e-learningu czy telemedycyny to przyktady adaptac;i
przedsiebiorstw do nowych realiéw. Przedsiebiorstwa coraz czesciej koncentrujg
sie na zwiekszaniu odpornosci swoich modeli biznesu, podejmujgc dziatania
takie jak dywersyfikacja bazy dostawcéw oraz rozwdj lokalnych centrow
logistycznych. Strategie te majg na celu ograniczenie ryzyka wynikajagcego
z zakiécen w tancuchach dostaw oraz poprawe elastycznosci operacyjnej
w obliczu dynamicznie zmieniajgcych sie warunkow rynkowych.

Literatura przedmiotu podaje innowacje modelu biznesu jako klucz do sukcesu
taki firm, jak: Apple, IBM, Dell, Microsoft, Google, Amazon, Skype czy Facebook
czy Zara?®'. Podkresla sie, ze innowacja modelu biznesu stanowi temat
0 znaczacym zainteresowaniu w literaturze naukowej. Pomimo istnienia licznych
definicji tego pojecia nie wypracowano jednej powszechnie akceptowane;.
Zmiany w ramach innowacji modelu biznesu mogg obejmowacé wszystkie jego
komponenty, przyjmujgc charakter zaréowno ewolucyjny, jak i radykalny. Zgodnie
z koncepcjg przedstawiong przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura, innowacyjne
podejscie do modelu biznesu wynika z modyfikacji dowolnego jego elementu,
ktory oddziatuje na pozostate jego sktadowe w obrebie struktury BMC. Takie
dziatania umozliwiajg kompleksowg transformacje organizacyjng, w ktorej
wprowadzane innowacje wptywajg na caty system, otwierajgc nowe perspektywy

rozwoju dla organizacji.

[1l.4 Oddziatywanie dziatalno$ci B+R na zmiany w modelach biznesu

Wspbtczesne modele biznesu ulegajg dynamicznym zmianom, wynikajgcym
z postepu technologicznego, zmieniajgcych sie oczekiwan klientéw oraz
globalnych wyzwan. Rownoczesnie zréwnowazony rozwdj i dbatosé

o sSrodowisko stajg sie coraz istotniejszymi elementami tych modeli?®2. Coraz

290 M. Grabowska, Identyfikacja kierunkéw zmiany modeli biznesu przedsiebiorstw szybkiego
wzrostu w czasie pandemii COVID-19, ,ZN WSH Zarzadzanie”, 2021, nr 4, s. 25-38.
291Y, Taran, H. Boer, P. Lindgren, A Business Model ...op.cit.,,

292 M.E. Porter and M.R. Kramer, ,Creating Shared Value”, Harvard Business Review, 89(1/2),2011,
s. 62-77.
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wiecej firm integruje cele srodowiskowe, spoteczne i zarzadcze, wprowadzajgc
rozwigzania oparte na gospodarce cyrkularnej czy odnawialnych Zrodtach
energii. Swiadomi konsumenci oczekujg, ze przedsiebiorstwa bedg dziataty
odpowiedzialnie i oferowaly produkty przyjazne dla srodowiska. Potrzeba
osiggniecia celéw zréwnowazonego rozwoju czesto prowadzi do wprowadzania
radykalnych innowacji na poziomie modelu biznesu?®®. Aby utrzymac
konkurencyjnosé, przedsiebiorstwa muszg by¢ elastyczne, innowacyjne i zdolne
do szybkiego reagowania na zmieniajgce sie warunki rynkowe. Dzigki temu moga
skutecznie dostosowywaC swoje modele biznesu do nowych realidw,
jednoczesnie budujgc trwatg przewage konkurencyjna.

Zmiany w modelu biznesu odzwierciedlajg potrzebe adaptacji przedsiebiorstw
do dynamicznych zmian w otoczeniu technologicznym, rynkowym, spotecznym
i ekonomicznym. Jednym z kluczowych czynnikéw wptywajgcych na te zmiany
jest rozwdj technologiczny. Cyfryzacja, automatyzacja proceséw oraz
wykorzystanie technologii, takich jak sztuczna inteligencja, big data czy
blockchain?®4, przeksztatcajg tradycyjne modele biznesu. Umozliwiajg one
wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, takich jak platformy cyfrowe (np. Uber,
Airbnb) czy modele subskrypcyjne (np. Netflix, Spotify)?°>. Automatyzacja
pozwala rowniez na zwiekszenie efektywnos$ci operacyjnej, co prowadzi do
zmian w strukturze kosztow i kluczowych dziataniach firm.

Literatura przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu wskazuje na rézne sytuacje,
ktore mogg sktonié¢ firmy do zmiany modelu biznesu. S. Kaplan stwierdza, ze
model biznesu organizacji wymaga modyfikacji, gdy jego zdolnos$¢ do tworzenia

wartosci dla klientow oraz generowania zyskow z tej wartosci maleje??%. Ch. Zook

2937, Rashid, F.M.A. Asif, P. Krajnik, C.M. Nicolescu, Resource Conservative Manufacturing: An
Essential Change in Business and Technology Paradigm for Sustainable Manufacturing, ,Journal
of Cleaner Production”, 57,2013, s. 166—177, https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.06.012.

294 Blockchain to rozproszona, zdecentralizowana technologia, ktéra pozwala na
przechowywanie danych w sposéb bezpieczny, przejrzysty i odporny na manipulacje. Najczesciej
kojarzy sie z kryptowalutami, takimi jak Bitcoin, ale jego zastosowanie wykracza poza finanse.
Moze by¢ wykorzystywany w wielu innych dziedzinach, takich jak logistyka, zarzadzanie
tancuchem dostaw, gtosowanie elektroniczne czy przechowywanie dokumentéw.

295 H. Zhang, H. Xiao, Y. Wang, M.A. Shareef, M.S. Akram, M.A.S. Goraya, An Integration of
Antecedents and Outcomes of Business Model Innovation: A Meta-Analytic Review, ,Journal of
Business Research”, 2021, 131, s. 803-814.

2% g, Kaplan, The Business Model Innovation Factory: How to Stay Relevant When the World Is
Changing, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2012, s. 4.
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i J. Allen zauwazajg, ze przedsiebiorstwa podejmujg decyzje o zmianie modelu
biznesu, gdy ich przewaga konkurencyjna stabnie, a dziatalnos¢ staje sie zbyt
skomplikowana?®’. R.G. McGrath zwraca uwage, ze brak innowacyjnych
pomystow w ofercie organizacji, rosngce zainteresowanie alternatywnymi
produktami przez klientéw, a takze spadek wynikéw finansowych i wydajnosci sag
sygnatami sugerujgcymi konieczno$¢ zmiany modelu biznesu?®®. Z kolei
M.W. Johnson, C.M. Christensen i H. Kagermann wskazujag na pieé
strategicznych okolicznosci, ktére mogg wymagaé zmiany modelu biznesu.
WsSréd nich wymieniajg: mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb duzych grup
potencjalnych nabywcéw dzieki przetomowej innowacji, szanse wykorzystania
nowej technologii, wprowadzenie podejscia ,zadania do wykonania®,
koniecznos¢ odstraszenia innowatorow z nizszych segmentow rynku oraz
potrzebe dostosowania sie do zmieniajacych sie podstaw konkurowania
w czasie?®°,

Klasyfikuje sie czynniki wptywajgce na zmiany w modelach biznesu na
wewnetrzne oraz zewnetrzne3%, W kontekscie kluczowych determinant
ksztattowania modeli biznesu, S.Reinhold, E. Reuter oraz T.Bieger zwracajg
szczegoblng uwage na wewnetrzne czynniki, takie jak kultura organizacyjna,
dostep do wiedzy i informacji, dywersyfikacja zasobow oraz umiejetnosci
pracownikow3?!. Natomiast G. Schreydgg i J. Koch wyrdznili pie¢ grup czynnikéw
zewnetrznych, determinujgcych rozwdj modelu biznesu, czyli: czynniki
technologiczne, czynniki makroekonomiczne, czynniki polityczno-prawne,
czynniki socjologiczne, czynniki ekologiczne3%2. Dynamiczne i turbulentne

otoczenie rynkowe nalezy uzna¢ za istotny czynnik zewnetrzny, ktory

297 C. Zook, J. Allen, The Great Repeatable Business Model, ,Harvard Business Review”, 2001, vol.
87,s.1009.

298 g, Cliffe, When Your Business Model Is in Trouble: An Interview with Rita Gunther McGrath,
,Harvard Business Review", 2011, January-February, vol. 89, s. 96.

299 M.W. Johnson, C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your Business Model, ,Harvard
Business Review"”, 2008, vol. 86, s. 57.

300 M. Grabowska, |. Otola, Koncepcje budowy ...op.cit., s. 196—198.

301 5. Reinhold, E. Reuter, T. Bieger, Innovative Geschéaftsmodelle — Die Sicht des Managements,
[w] T. Bieger, D. zu Knyphausen-AufseB, C. Krys (red.), Innovative Geschéftsmodelle -
Konzeptionelle Grundlagen, Gestaltungsfelder und unternehmerische Praxis, Heidelberg: Springer
Verlag, 2011.

302 G, Schrey6gg, J. Koch, Grundlagen des Managements — Basiswissen fiir Studium und Praxis,
Wiesbaden: Gabler Verlag, 2007.
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w znaczgcym stopniu wptywa na ewolucje modeli biznesu®%3. Opierajgc sie na
klasyfikacji czynnikow determinujgcych zmiany w MB zidentyfikowano przejawy
wptywu dziatalnosci B+R na te czynniki. Ponizej przedstawiono w formie
diagramu (Rysunek 34) wptyw projektéw badawczo-rozwojowych na czynniki

wewnetrzne i zewnetrzne determinujgce zmiany w modelu biznesu.

303 M. Grabowska, I. Otola, Koncepcje Budowy Modeli Biznesu w Spétkach Sektora Informatyka,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie”, 130 (2018), s. 194
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Czynniki
determinujgce
zmiany w modelach
biznesu

Oddzialywanie

projektéw B+R

——— /pyw bezposredni - .. wplyw posredni

Rysunek 34. Oddziatywanie projektow B+R na poszczegdlne czynniki determinujgce zmiany w modelach biznesu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie:

G. Schreyogg, J. Koch, Grundlagen des Managements — Basiswissen fiir Studium und Praxis, Wiesbaden: Gabler Verlag, 2007.

S. Reinhold, E. Reuter, T. Bieger, Innovative Geschéaftsmodelle — Die Sicht des Managements, [w:] T. Bieger, D. zu Knyphausen-AufseB, C. Krys (red.), Innovative
Geschéftsmodelle — Konzeptionelle Grundlagen, Gestaltungsfelder und unternehmerische Praxis, Heidelberg: Springer Verlag, 2011.
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Projekty badawczo-rozwojowe odgrywajg kluczowg role w ksztattowaniu
i modyfikacji modeli biznesu przedsiebiorstw, przyczyniajgc sie do ich
innowacyjnosci. Wptyw ten jest determinowany zaréwno przez czynniki
wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Jak wskazujg S. Reinhold, E. Reuter i T. Bieger,
modele biznesu ulegajg zmianom pod wptywem czynnikéw wewnetrznych,
takich jak dostep do wiedzy, kompetencje pracownikow czy kultura
organizacyjna, oraz czynnikbw zewnetrznych, obejmujgcych zmiany
technologiczne, wymagania rynkowe i regulacje prawne3%4. Wedtug powyzszych
autorow projekty B+R stanowig istotny mechanizm wdrazania innowacji,
prowadzgc do modyfikacji modeli biznesu poprzez wprowadzanie nowych
produktéw, ustug lub proceséw. Wspierana jest w ten sposéb nie tylko
innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, ale takze ich efektywnosS¢ operacyjna oraz
jakos¢ oferowanych débr i ustug. Dzieki realizacji projektow badawczo-
rozwojowych mozliwe jest roéwniez rozszerzenie zakresu dziatalnosci
przedsiebiorstw, co przyczynia sie do ich dywersyfikacji i zwieksza odpornos¢ na
zmiany rynkowe. Ponadto, projekty B+R wymagajg czesto wspodtpracy z réznymi
podmiotami, takimi jak uczelnie, instytuty badawcze czy partnerzy biznesowi, co
sprzyja budowaniu strategicznych partnerstw i wzmacnianiu ekosystemu
innowacji.

Projekty te majg roéwniez istotny wptyw na kulture organizacyjng, promujgc
innowacyjnos¢, otwartos¢ na zmiany, wspotprace oraz zaangazowanie
pracownikow. Ponadto, wspierajg procesy uczenia sie i rozwoju, co jest kluczowe
dla tworzenia organizacji elastycznych, innowacyjnych i gotowych na wyzwania
wspotczesnego rynku. Stymulujg rowniez aktywnos$¢ pracownikdw w zakresie
eksperymentowania, testowania nowych koncepcji oraz podejmowania ryzyka,
co przyczynia sie do ksztattowania kultury organizacyjnej. I. Nonaka i H. Takeuchi
wskazujg, ze proces tworzenia wiedzy i innowacji opiera sie na wspotpracy oraz

interakcji miedzy jednostkami i zespotami. Wspdlne dziatania sprzyjaja

304 5. Reinhold, E. Reuter, T. Bieger, Innovative Geschéaftsmodelle — Die Sicht des Managements,
[w] T. Bieger, D. zu Knyphausen-AufseB, C. Krys (red.), Innovative Geschéftsmodelle -
Konzeptionelle Grundlagen, Gestaltungsfelder und unternehmerische Praxis, Heidelberg: Springer
Verlag, 2011, s. 50-70.
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rozwojowi kultury organizacyjnej opartej na wymianie wiedzy i wspotpracy”30° .
W tym kontekscie mozna stwierdzi¢, ze projekty B+R bezposrednio wptywajg na
czynniki wewnetrzne, w tym kulture organizacyjna. Jak zauwazajg M. Tushman
oraz C.A. O'Reilly, kultura organizacyjna odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu
innowacjami, co sugeruje, ze dziatania badawczo-rozwojowe wymuszajg ha
organizacjach elastycznos¢ i zdolno$¢ do adaptacji w zmieniajgcych sie
warunkach.

Projekty B+R prowadzg do odkry¢ naukowych i technologicznych, ktére
poszerzajg istniejgcg baze wiedzy. Dzieki temu naukowcy, przedsiebiorcy
i spoteczenstwo zyskujg dostep do nowych informacji, ktére moga byc
wykorzystywane w dalszych badaniach lub praktycznych zastosowaniach.
W wyniku projektéow B+R dochodzi do transferu wiedzy miedzy sektorem
naukowym a przemystem. Wspoétpraca miedzy uczelniami, instytutami
badawczymi a firmami umozliwia komercjalizacje wynikéw badan, co przektada
sie na innowacje w gospodarce3%6,

Projekty badawczo-rozwojowe majg istotny wptyw na umiejetnosci
pracownikow, gdyz czesto angazujg mtodych naukowcdéw, doktorantow
i studentéw, ktdérzy zdobywajg doswiadczenie i kompetencje w zakresie
nowoczesnych technologii. To przyczynia sie do budowy kadr zdolnych do
tworzenia i wdrazania innowac;ji?’.

Odgrywajg one réwniez kluczowg role w dywersyfikacji zasobow zaréwno
w wymiarze gospodarczym, jak i spotecznym. Proces ten obejmuje poszerzanie
dostepnych technologii, produktéw, ustug, zrédet energii oraz kompetenciji
ludzkich, co przyczynia sie do zwiekszenia odpornosci systeméw gospodarczych
i spotecznych na zmiany oraz kryzysy.

Nalezy podkresli¢, ze projekty badawczo—-rozwojowe majg fundamentalny wptyw
na czynniki technologiczne, ktére sg kluczowe dla rozwoju gospodarczego.

Poprzez generowanie nowych technologii, usprawnianie istniejgcych rozwigzan

305 | Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, 1995, s. 50-80.

306 OECD, The Innovation Imperative: Contributing to Productivity, Growth and Well-Being, OECD
Publishing, Paryz 2015, DOI: 10.1787/9789264239814-en.

307 Ibidem
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oraz stymulowanie postepu technologicznego, odgrywajg one kluczowg role
w ksztattowaniu czynnikdw technologicznych takich jak: rozwdj nowych
technologii, usprawnienie istniejgcych technologii,  transfer technologii,
tworzenie nowych gatezi przemystu, zwiekszenie produktywnosci, stymulowanie
konkurencji czy tez rozwdj infrastruktury technologicznej 3.

Projekty badawczo-rozwojowe posrednio oddziatywajg rowniez na czynniki
makroekonomiczne, takie jak wzrost gospodarczy, produktywnosgé, zatrudnienie,
inflacja czy bilans handlowy. Inwestycje w B+R sg kluczowym motorem rozwoju
gospodarczego i konkurencyjnosci na poziomie krajowym i globalnym. Wptywaja
na czynniki makroekonomiczne takie jak: wzrostu gospodarczego poprzez
generowanie innowacji, ktére zwiekszajg wydajno$¢ i tworzg nowe rynki,
usprawnienia procesow produkcyjnych, co zwieksza wydajnosc¢ pracy i kapitatu,
stymulujg powstawanie nowych sektoréw gospodarki, co prowadzi do tworzenia
miejsc pracy, zwtaszcza w obszarach wymagajgcych wysokich kwalifikaciji,
innowacje technologiczne wynikajgce z projektow B+R zwiekszajg
konkurencyjnos¢ eksportowg krajow, co moze poprawic¢ bilans handlowy3%.
Ponadto projekty B+R majg istotny wptyw na czynniki ekologiczne, przyczyniajgc
sie do zréwnowazonego rozwoju, ochrony srodowiska oraz walki ze zmianami
klimatu. Poprzez rozwdj nowych technologii, usprawnienie istniejgcych
procesdéw oraz promowanie innowacji ekologicznych, projekty te odgrywaja
kluczowa role w ksztattowaniu pozytywnych zmian $rodowiskowych31°
Wspierajg one rozwdj gospodarki o obiegu zamknietym (GOZ), ktéra
minimalizuje odpady i maksymalizuje wykorzystanie zasobow?3''. Sg rowniez
kluczowe dla opracowania rozwigzan majgcych na celu ograniczenie skutkow
zmian klimatu, takich jak technologie sekwestracji dwutlenku wegla (CCUS) czy

zielony wodord12,

308 OECD, The Digitalisation of Science, Technology and Innovation: Key Developments and
Policies, OECD Publishing, Paryz 2019, DOI: 10.1787/b9e4a2c0-en.

309 OECD, The Innovation Imperative: Contributing to Productivity, Growth and Well-Being

810 IPCC, Climate Change 2022: Mitigation of Climate Change, Cambridge University Press, 2022,
DOI: 10.1017/9781009157926.

$1Ellen MacArthur Foundation, Circular Economy in Cities, Ellen MacArthur Foundation
Publishing, 2020, dostepne
na: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/publications/circular-economy-in-cities.

312 |EA, Net Zero by 2050: A Roadmap for the Global Energy Sector, 2021, dostepne
na: https://www.iea.org/reports/net-zero-by-2050.
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Istotny jest rowniez to, ze wyniki projektéw B+R mogg wptywaé na ksztattowanie
polityk publicznych, np. w zakresie zdrowia, energii czy ochrony srodowiska®'3.
Dzieki temu innowacje moga by¢ wdrazane na szerszg skale, co zwieksza ich
dostepnos¢ dla spoteczenstwa, czyli posrednio mogg wptywac na wptywajg na
czynniki polityczno —prawne.

Analizujgc powigzania miedzy obszarami oddziatywania projektow badawczo-
—rozwojowych realizowanych w ramach konsorcjéw naukowych a elementami
BMC, mozna stwierdzié, ze projekty te wywierajg réznorodny i istotny wptyw na
kluczowe aspekty dziatalnosci przedsiebiorstw. Wsrdd tych aspektéw wyrdznia
sie: wzrost innowacyjnosci, poprawe jakosci i efektywnosci procesow, tworzenie
nowych zZrodet przychodéw, dywersyfikacje dziatalnosci i redukcje ryzyka, rozwaj
wspotpracy i partnerstw oraz pozyskiwanie dodatkowego finansowania.
Projekty B+R, ukierunkowane na tworzenie nowej wiedzy, technologii oraz
innowacyjnych  rozwigzan, odgrywajg istotng role w umozliwianiu
przedsiebiorstwom wprowadzania nowych produktéw, ustug i technologii.
Innowacyjnos¢, pozwala firmom na uzyskanie przewagi konkurencyjnej.
I. Nonaka i H. Takeuchi podkreslajg, ze generowanie wiedzy jest fundamentem
innowacyjnosci, co znajduje odzwierciedlenie w projektach B+R, ktére stuza
tworzeniu i wykorzystaniu nowej wiedzy w organizacjach®'4. Wskazywane jest
przez H. Chesbrougha, ze zdolnos$¢ organizacji do wdrazania innowacji moze by¢
zwiekszana poprzez wspotprace z zewnetrznymi partnerami w ramach strategii
otwartej innowacji, ktérej elementami sg projekty badawczo-rozwojowe. Dzieki
otwartej wspoétpracy mozliwa jest wymiana wiedzy, wykorzystanie nowych
technologii oraz redukcja kosztow zwigzanych z dziatalnoscig badawczo-
rozwojowg, co prowadzi do przyspieszenia wprowadzania innowacyjnych
rozwigzan na rynek. Przyktadem skutecznej wspotpracy w tym modelu moze byé
wskazana firma Procter & Gamble, ktéra poprzez program Connect + Develop
wdrozyta wiele innowacyjnych produktow. Wptyw innowacyjnosci jest

bezposrednio obserwowany na kluczowe elementy modelu biznesowego, takie

313 OECD, The Innovation Imperative: Contributing to Productivity, Growth and Well-Being
314 |, Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, 1995, s. 50-80.
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jak propozycja wartosci, segmenty klientow, kanaty dystrybucji oraz zasoby
i kluczowe dziatania®'®.

Kolejnym obszarem oddziatywania projektow badawczo-rozwojowych jest
poprawa jakosci i efektywnosci. Projekty B+R koncentrujg sie na innowacjach,
ktore moga prowadzi¢ do ulepszenia istniejacych produktow, ustug oraz
procesow, co bezposrednio przektada sie na wyzszg jakos¢ oferowanych
rozwigzan i zwiekszenie efektywnosci operacyjnej. Skutkiem tych dziatan jest
wzrost satysfakcji klientow oraz ich lojalnosci, co z kolei wptywa na stabilnosc¢
i wzrost przychodéw firmy. Wedtug M. E. Portera, jakos¢ i efektywnos¢ sg
kluczowymi elementami budowania przewagi konkurencyjnej. Podkresla on, ze
firmy moga osiggna¢ przewage poprzez ciggte doskonalenie swoich produktow
i proceséw, co jest spdjne z celami  projektéow  B+R376
Z kolei D. J. Teece, G. P. i A. Shuen wskazujg, ze firmy muszg nieustannie
wprowadzac¢ innowacje, aby utrzymac¢ konkurencyjnos¢ w dynamicznym
srodowisku biznesowym. Projekty B+R sg jednym z kluczowych narzedzi
umozliwiajgcych takg adaptacje3’.

Zatem poprawa jakosci i efektywnosci ma wptyw na propozycje wartosci oraz
segmenty klientéw, przyczyniajgc sie do lepszego dopasowania produktéw do
potrzeb rynku. Wprowadzenie innowacyjnych produktéw i ustug opracowanych
w ramach projektéw badawczo—-rozwojowych otwiera dostep do nowych rynkéw,
co umozliwia przedsiebiorstwom generowanie dodatkowych zrédet przychodéw.
C.M. Christensen zwraca uwage, ze innowacje dysruptywne mogga tworzy¢ nowe
rynki i Zrédta przychoddw, czesto zastepujgc istniejgce rozwigzania®'®.

Przyktadem takiej innowacji jest Netflix, ktéry wykorzystat technologie

815 H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business School Press, Boston, 2003.

H. Chesbrough, Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape, Harvard
Business School Press, Boston, 2006.

M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, The Role of Technology in the Shift Towards Open Innovation: The
Case of Procter & Gamble, ,R&D Management”, 36(3), 2006, s. 333-346.

316 M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
Nowy Jork, 1985.

817 D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic
Management Journal”, 18(7), 1997, s. 509-533.

318 C.M. Christensen, The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail,
Harvard Business Review Press, Boston 1997, s. 3—-30.
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opracowane w ramach projektéow B+R do stworzenia nowego rynku streamingu
wideo, zastepujgc tradycyjne wypozyczalnie filméw. Z kolei E.M. Rogers
podkresla, ze przyjecie innowacji moze prowadzi¢ do ekspansji na dotychczas
nieosiggalne rynki®'®. Projekty B+R sg jednym z kluczowych narzedzi
umozliwiajgcych tworzenie takich innowacji, ktére moga przeksztatcaé¢ rynek
i otwieraC nowe mozliwosci biznesowe. Wprowadzenie nowych produktow
wptywa bezposrednio na strumienie przychodow w modelu biznesu,
umozliwiajgc firmom zdobycie nowych klientdw oraz poszerzenie bazy rynkowe;.
M.E. Porter podkresla, ze przedsiebiorstwa mogg osiggna¢ przewage
konkurencyjng poprzez innowacje, bedgce wynikiem prac B+R, ktére prowadza
do dyferencjacji oferty3?°. Literatura przedmiotu wskazujg na bezposredni
zwigzek miedzy innowacjami (w tym B+R) a dywersyfikacja
i konkurencyjnoscig®?'. Dywersyfikacja, poprzez poszerzenie oferty, wptywa na
propozycje wartosci i segment klientdw, zmniejszajac ryzyko zwigzane
z koncentracjg na jednym rynku.

Projekty badawczo-rozwojowe czesto wymagajg wspotpracy z roznymi
podmiotami zewnetrznymi, takimi jak przedsiebiorstwa, uniwersytety czy
instytuty badawcze. Taka wspotpraca sprzyja tworzeniu nowych partnerstw,
umozliwia dostep do niezbednych zasobdéw oraz wiedzy, co jest kluczowe dla
osiggniecia sukcesu w dziataniach innowacyjnych. Jak zauwaza H. Chesbrough
w swojej koncepcji, wspoétpraca zewnetrzna odgrywa fundamentalng role
w procesach innowacyjnych, szczegodlnie w projektach B+R, gdzie pozyskiwanie
wiedzy i technologii z zewnatrz moze znaczgco przyspieszyé rozwdj nowych
rozwigzan3?2. Z kolei M. Granovetter podkresla, ze sieci wspotpracy, zwtaszcza
te oparte na stabych wieziach, utatwiajg dostep do nowych informacji i zasobéw,

ktore sg niezbedne do efektywnego prowadzenia dziatan innowacyjnych32,

319 E.M. Rogers, Diffusion of Innovations, Free Press, New York 2003, s. 100—150.
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Partnerstwa te wplywajg na kluczowe zasoby oraz partneréw
w modelu biznesu, umozliwiajgc dostep do nowych technologii, finansowania
i wiedzy, co wspiera procesy innowacyjne.

Dzieki dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa mogag korzystaé
z réznych zrédet finansowania, takich jak dotacje, subsydia czy fundusze unijne,
ktore wspierajg realizacje innowacyjnych projektéw. Jak wskazuje D. C. North,
dostep do finansowania jest kluczowy dla rozwoju innowacyjnych inicjatyw,
poniewaz instytucje finansowe ksztattujg warunki dla inwestycji w nowe
technologie3?4. Z kolei M. E. Porter i C. van der Linde podkreslajg, ze finansowanie
publiczne odgrywa istotng role w promowaniu zréwnowazonych technologii,
ktére moga by¢ rozwijane w ramach projektéw badawczo-rozwojowych3?®,
Pozyskiwanie finansowania ma wplyw na strukture przychoddéw
przedsiebiorstwa, umozliwiajgc realizacje kosztownych projektéw B+R, co ma
istotne znaczenie dla dtugoterminowego rozwoju firmy.

Z perspektywy wewnetrznej, dziatania B+R sg uznawane za sprzyjajgce
ksztattowaniu kultury organizacyjnej, ktéra promuje innowacyjnosc¢, wspoétprace
oraz elastycznosé. Jest to uwazane za niezbedne do utrzymania
konkurencyjnosci w warunkach dynamicznie zmieniajgcego sie rynku. Ponadto,
projekty te sg postrzegane jako wspierajgce rozwoj kompetencji pracownikow
oraz umozliwiajgce dywersyfikacje zasobdw, co zwieksza zdolnos¢ organizacji
do adaptacji w obliczu zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych.

W odniesieniu do czynnikdéw zewnetrznych, projekty B+R sg identyfikowane jako
majgce wpltyw na takie obszary jak technologia, makroekonomia, ekologia,
polityka oraz aspekty spoteczne. Dziatania te sg uznawane za przyczyniajgce sie
do rozwoju nowych technologii, wspierania zréownowazonego rozwoju oraz
wprowadzania innowacyjnych produktéw i ustug na nowe rynki. Dodatkowo,

projekty B+R s3g postrzegane jako umozliwiajgce budowanie partnerstw

824 D.C. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, Cambridge:
Cambridge University Press, 1990, s. 67—-89.

325M.E. Porter, C. van der Linde, Toward a New Conception of the Environment-Competitiveness
Relationship, ,Journal of Economic Perspectives”, 9, nr 4 (1995), s. 97-
18, https://doi.org/10.1257/jep.9.4.97.
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i wspotpracy z zewnetrznymi podmiotami, co pozwala na pozyskiwanie zasobdw,
wiedzy oraz finansowania, niezbednych do realizacji ambitnych projektow
innowacyjnych.

Podsumowujac, projekty B+R sg uznawane za oddziatujgce na wszystkie
kluczowe elementy modelu biznesu przedsiebiorstw, takie jak propozycja
wartos$ci, segmenty klientow, zasoby, strumienie przychodéw oraz partnerstwa.
Dzieki tym interakcjom, projekty B+R sg postrzegane jako podstawowe narzedzie
umozliwiajgce adaptacje organizacji w kontekscie dynamicznych zmian
rynkowych, co pozwala firmom na uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz

zapewnienie dtugoterminowego rozwoju.
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V. Znaczenie konsorcjow naukowych w kontekscie realizacji

projektéw badawczo-rozwojowych
IV.1Charakterystyka proby badawczej i metodyka badan

Opracowanie koncentruje sie na okresleniu wptywu projektow realizowanych
w konsorcjach naukowych na innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsigbiorstw.
Przeprowadzone badania majg na celu okreslenie znaczenia konsorcjéw
naukowych ~w  realizacji  projektow  badawczo-rozwojowych  oraz
zidentyfikowaniu kierunkéw zmian w modelach biznesu przedsiebiorstw
wprowadzonych w wyniku prac badawczo-rozwojowych. W dysertacji
zastosowano zintegrowane podejscie metodologiczne tgczgce badania
ilosciowe i jakosciowe. Kompleksowa analiza badanego zjawiska z réznych
perspektyw zostata umozliwiona przez takie potgczenie, co wptyneto na
zwiekszenie wiarygodnosci oraz jakosci uzyskanych wynikow.

Badania ilosciowe przeprowadzono na podstawie analizy danych statystycznych
zgromadzonych w wyniku badan ankietowych przeprowadzonych wsrod 156
respondentow. Pozwolito to na weryfikacje zaleznosci miedzy zmiennymi oraz
uogolnienie wynikédw na szerszg populacje. W ramach badan jakosciowych
skupiono sie na pogtebionej analizie kontekstu realizacji projektow B+R,
motywacji uczestnikow, a takze barier i wyzwan zwigzanych ze wspoétpraca
w ramach konsorcjum. Zastosowanie metody wywiadéw pogtebionych
umozliwito uzyskanie szczegoétowych danych oraz opinii na temat zmian
zachodzacych w modelu biznesu przedsiebiorstw uczestniczacych
w projektach B+R realizowanych w konsorcjach naukowych, przy uwzglednieniu
specyfiki respondentéw. Elastyczna struktura wywiadu pozwolita na
dostosowanie pytan do indywidualnych doswiadczen uczestnika, co umozliwito
eksploracje nowych watkow badawczych oraz uzyskanie bardziej wnikliwych
odpowiedzi. W celu okreslenia préoby badawczej przeprowadzono analize
konkursow ogtaszanych w latach 2008-2018 zwigzanych z projektami
badawczo-rozwojowymi. Ze wzgledu na tematyke pracy skoncentrowano sie na
konkursach, w ktérych beneficjentami byty konsorcja. Kluczowym kryterium

wyboru byto uwzglednienie konkurséw, w ramach ktérych dofinansowanie
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otrzymata znaczaca liczba podmiotéw (powyzej 1000), a realizacja projektéw
zostata zakonczona w wystarczajgcym odstepie czasu, aby umozliwi¢ ocene ich
wptywu na modele biznesu przedsiebiorstw.

Analiza badan zostata rozpoczeta od przeglagdu programdéw operacyjnych
realizowanych w latach 2008-2018, w tym Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (POIG) oraz Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj (POIR).
Dokumentacja konkursowa zostata zweryfikowana pod katem beneficjentéw
(konsorcjow) oraz realizowanych dziatan obejmujgcych prace badawczo-
—rozwojowe. Na podstawie przeprowadzonej analizy wytypowano Program
Operacyjny Inteligentny Rozwdj oraz dziatanie 1.1 ,Projekty B+R przedsiebiorstw”
jako kluczowy obszar dalszych badan.

Kolejnym etapem badania byto pozyskanie danych dotyczacych beneficjentéw
wybranego dziatania. W tym celu wykorzystano serwis www.mapadotacji.gov.pl,
ktéry stanowi kompleksowe zrédto informacji o projektach wspotfinansowanych
z Funduszy Europejskich w réznych perspektywach finansowych: 2004-2006,
2007-2013,2014-2020 oraz 2021-2027. Na dzien 19.04.2024 r. serwis zawierat
dane dotyczgce 302 232 projektow, w tym:

v' 88 545 projektow zrealizowanych w latach 2004-2006,

v' 106 351 projektow zrealizowanych w latach 2007-2013,

v" 104 063 projektow z perspektywy 2014-2020,

v’ 3273 projektéw z perspektywy 2021-2027, w tym 366 projektow
finansowanych w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania
Odpornosci.

W celu wyselekcjonowania danych istotnych dla badania zastosowano funkcje
wyszukiwania dostepng w serwisie, wprowadzajgc filtry dotyczgce programu
operacyjnego oraz dziatania. Analiza zostata ukierunkowana na konkursy zgodne
z zatozeniami badania, ze szczegdlnym uwzglednieniem dziatania 1.1 ,Projekty
B+R przedsiebiorstw” w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj
(POIR). W wyniku przeprowadzonej weryfikacji (stan na 21.03.2022 r.) ustalono,
ze dofinansowanie w ramach dziatania 1.1 ,Projekty B+R przedsiebiorstw”
zostato przyznane 2550 podmiotom. Populacje badawczg stanowity podmioty

ktoére uzyskaty wsparcie w ramach wspomnianego dziatania. Konkursy
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realizowane w ramach dziatania 1.1 POIR dotyczyly projektéw z zakresu badan
i rozwoju, ktore byty prowadzone przez przedsiebiorstwa, konsorcja naukowo-
przemystowe oraz jednostki naukowe. Ich gtéwnym celem byto wsparcie
innowacyjnych inicjatyw przyczyniajgcych sie do opracowania nowych
technologii, produktow lub ustug, co w konsekwencji miato prowadzi¢ do wzrostu
konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

Dane dotyczace beneficjentdow zostaly zgromadzone i zarchiwizowane
w formacie Excel, co umozliwito ich pdzniejsze przetwarzanie i analize. Na
podstawie tych danych oszacowano probe badawczg, ktéra postuzyta jako
podstawa do przeprowadzenia szczego6towych analiz oraz wyciggniecia
wnioskow w ramach dwoéch gtéwnych obszaréw badawczych: (1) oceny
znaczenia konsorcjow naukowych w realizacji projektow badawczo-
—rozwojowych oraz (2) identyfikacji kierunkéw zmian w modelach biznesu
przedsiebiorstw, ktére zostaty wprowadzone w wyniku dziatan B+R.

W celu okreslenia wielkosci proby badawczej przyjeto nastepujgce parametry:
poziomu ufnosci 80%,

szacowanej frakcji p = 0,5

maksymalnego btedu E = 0,05 (5%),
wielkosci populacji N = 2550,

AN NI NERN

Dla poziomu ufnosci 80%, wartos¢ krytyczna ,Z” wynosi 1,28.
Wzér na minimalng liczebnosé¢ proby dla frakcji bez korekty na skoriczong

populacje ma postac¢:

ng =

W analizowanym przypadku populacja jest skonczona i stosunek no/N jest
znaczacy, czyli no/N > 0,05, w zwigzku z powyzszym zastosowano korekte na
skonczong populacje:

)

“ll_]-
1+ N

=

Po zaokragleniu warto$¢ minimalnej proby badawczej wyniosta 154.
Na podstawie analizy narzedzi badawczych przedstawionych w literaturze

przyjeto, ze w niniejszej pracy zastosowano: kwestionariusz ankiety do badan
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ilosciowych, kwestionariusz wywiadu pogtebionego do badan jakosciowych oraz
narzedzia analizy statystycznej, obejmujgce miary opisowe i wielowymiarowe
analizy statystyczne;.

Ponizej przedstawiono zatozenia dotyczagce przygotowania wstepnego

kwestionariusza ankietowego (Rysunek 35).

= §
J

==

Rysunek 35. Schemat przedstawiajgcy zatozenia dotyczgce budowy wstepnego
kwestionariusza ankietowego
Zrédto: Opracowanie whasne

Badania sktadaty sie z trzech faz. W pierwszej fazie wykonano badania
pilotazowe. Przeprowadzono je w okresie 16.05.2022 r. - 12.07.2022 r.
wykorzystujgc kwestionariusz ankiety przygotowany za pomocag aplikacji
https://www. survio. com/survey/d/G4K9A4P9X4J2M3S4N. Czas trwania

badania wyniést 57 dni (Rysunek 36).
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wizyt odpowiedzi odpowiedzi

Historia odwiedzin (16. 0|5. 2022 - 12. 07. 2022)
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Rysunek 36 Wykres obrazujgcy historie odwiedzin uzyskanych w ramach wstepnego
badania ankietowego
Zrédto: Opracowanie wiasne wykonane w aplikacji survio.
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Pierwotnie zatozono, ze okres przeprowadzenia badan pilotazowych nie
przekroczy 14 dni, jednak ostatecznie badania trwaty ponad 50 dni. Ankieta
zostata dostarczona do ponad 50 podmiotéw (przedsiebiorstw oraz uczelni
publicznych), a jej zwrotno$é wyniosta 39,2%. Ostatecznie uzyskano 20
kompletnych ankiet.
Whnioski z przeprowadzonych badan pilotazowych wskazywaty, ze realizacja
projektow B+R w konsorcjum naukowym nie doprowadzita do istotnych zmian
w segmencie klientéw ankietowanych podmiotéw, podobnie jak w obszarze
kluczowych zasobdw, kanatéw dystrybucji, kluczowych czynnosci oraz
kluczowych partneréw. Zaobserwowano jednak zmiany w relacjach z klientami.
W celu oceny klarownosci i zrozumiatos$ci pytan zawartych w kwestionariuszu
ankiety, wykorzystanym w badaniach finalnych, przeprowadzono wywiady
z piecioma uczestnikami badania pilotazowego. Gtownym celem tych wywiadow
byta identyfikacja i eliminacja pytan niezrozumiatych lub nieprecyzyjnych. Na
podstawie = zgromadzonych uwag dokonana zostata  modyfikacja
kwestionariusza polegajgca na uszczegdtowieniu tresci pytan w celu
zwiekszenia ich precyzji i jednoznacznosci.
W koncowych badaniach ankietowych, ktére zostaty przeprowadzone na grupie
156 respondentéw, udziat wzieli pracownicy uczelni wyzszych oraz
przedsiebiorstw zaangazowanych w projekty badawcze i badawczo-rozwojowe,
dziatajgcych w Polsce. Badania oparto na danych pierwotnych, pozyskanych
metodga ilosciowg, przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety jako gtéwnego
narzedzia badawczego.
Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 19 pytan podzielonych na cztery gtéwne
bloki tematyczne (Rysunek 37):

v' Blok pierwszy — obejmowat kwestie ogdlne zwigzane z realizacjg

projektow, takie jak cele, zakres i przebieg dziatan.
v' Blok drugi — koncentrowat sie na wptywie projektéw realizowanych
w konsorcjach na model biznesu przedsiebiorstwa.
v' Blok trzeci — dotyczyt innowacji, ktére powstaty w wyniku realizacji

projektow.
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v' Blok czwarty — zawierat pytania kontrolne, ktére dotyczyty wptywu
projektdw na innowacyjnos¢ modelu biznesu, checi uczestnictwa
w kolejnych projektach realizowanych w konsorcjach oraz udziatu

w projektach B+R.
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Funkcjaw
organizagji
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identyfikacja wielkosci -Identyfikacja innowacji
przedsibiorstwa wygenerowapychyv Pytania kontrolne:
ramach realizacji
- Identyfikacja wplywu projektow badawczo- -Czy organizacja
: ' jest zainteresowana
Sposob realizacji projektow B+R: projektow B+R na rozwojowych (B+R). : RIS
skiadowe modelu -/dentyfikacja innowacji w Kolejnym
biznesu (BMC) szczegdlnych .
priient il konsorcjum
w konsorcjach kompo nentach modelu naukowym ?
naukowych naukowych biznesowego (BMC)
- Identyfikacja wptywu powstatych wwyniku - Czy organizacja
projektow B+R na realizacji projektow B+R. jest zainteresowana
Charakterystyka organizacje udziatem w

projektow B+R —Klasyfikq;ja charak;eru kolejnych projektach
innowacji (ewolucyjne, B+R?

rewolucyjne, ilosciowe) w
kontekscie realizowanych
projektow B+R.

Determinanty
tworzenie
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Rysunek 37. Schemat przedstawiajacy zatozenia dotyczace budowy finalnego kwestionariusza ankiety
Zrédto: Opracowanie whasne
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Gtownym celem badania byto uzyskanie danych na temat efektow realizacji
projektéow badawczo-rozwojowych ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich wptywu
na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw oraz ich modeli biznesu. Zebrane wyniki
ankiet zostaty wykorzystane do przeanalizowania, w jaki sposéb projekty
prowadzone w ramach konsorcjbw naukowych oddziatuja na rozwdj
przedsiebiorstw, ich strukture biznesowg oraz powstawanie innowacji
wynikajgcych z realizacji projektéw B+R. Dzieki zastosowaniu metody iloSciowej
oraz strukturyzowanego kwestionariusza uzyskano dane, ktére umozliwity
przeprowadzenie szczegotowych analiz statystycznych i sformutowanie
wnioskow na temat wptywu projektéw B+R na innowacyjnos¢ modeli biznesu
przedsiebiorstw biorgcych udziat w konsorcjum.

Badanie ilosciowe metodg CATI, przeprowadzone w okresie listopad — grudzien
2022 roku, zostato zrealizowane z wykorzystaniem ankiety, ktérej narzedziem
badawczym byt kwestionariusz przedstawiony w Zatgczniku nr 1.

W analizie danych ilosciowych zostaty zastosowane metody statystyczne, przy
wykorzystaniu oprogramowania Statistica wersja 13.3. Dobdr narzedzi
analitycznych byt podyktowany koniecznoscig zapewnienia rzetelnosci,
obiektywnosci oraz powtarzalnosci wynikéw, co stanowi fundament badan
empirycznych. W celu okreslenia istotnosci statystycznej przyjeto poziom
a = 0,05, co oznacza, ze uzyskane wyniki uznano za statystycznie istotne, jesli
prawdopodobienstwo ich przypadkowego wystgpienia nie przekraczato 5%.
Wybor metod analitycznych uwzgledniat charakter badanych zmiennych oraz cel
badania, ktorym byta ocena wptywu projektow realizowanych w konsorcjach
naukowych na innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw. Zastosowanie
metod statystycznych, w tym testu chi-kwadrat (x?), oraz analizy wartosci
,p" pozwolito na oszacowanie zaleznosci pomiedzy zmiennymi oraz
sformutowanie wnioskéw w oparciu o obiektywne dane empiryczne. Ponadto,
zastosowanie poprawki na ciggtos¢ Yatesa w przypadku tabel 2x2 zwiekszyto
doktadnos¢ uzyskanych wynikéw, co miato istotne znaczenie dla wiarygodnosci
przeprowadzonych analiz. Takie podejscie zapewnito solidne podstawy do
dalszej eksploracji wptywu wspoétpracy sektora naukowego i biznesowego na

innowacyjnos¢ przedsiebiorstw.
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Jednym z kluczowych wskaznikéw oceny wynikéw byta wartos¢ p (p-value), ktéra
okresla prawdopodobienstwo uzyskania wynikéw rownie ekstremalnych lub
bardziej ekstremalnych od zaobserwowanych przy zatozeniu prawdziwosci
hipotezy zerowej (brak efektu lub brak zaleznosci). W kontekscie prowadzonych
analiz przyjeto nastepujgce kryteria interpretacyjne326:

v' p < 0,05 - wynik uznaje sie za statystycznie istotny, co oznacza, ze istnieje
mniej niz 5% prawdopodobienstwa, iz zaobserwowane zaleznosci sa
wynikiem przypadku. Wskazuje to na istnienie rzeczywistego efektu
w badanej populac;ji.

v 0,05 < p < 0,1 - wynik uznaje sie za istotny na poziomie tendenciji
statystycznej, co sugeruje mozliwosc istnienia zaleznosci, jednak jej sita
jest niewystarczajgca do jednoznacznego potwierdzenia hipotezy.

v p > 0,1 — wynik uznaje sie za statystycznie nieistotny, co oznacza brak
podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. W takich przypadkach
zaobserwowane roznice mogg wynika¢ z losowych fluktuacji, a nie
z rzeczywistych zaleznosci w populaciji.

Do analizy zebranych danych wykorzystana zostata rowniez metoda
wspotczynnika korelacji Spearmana, ktéra stuzy do oceny sity i kierunku
monotonicznej zaleznosci miedzy dwiema zmiennymi. Analiza ta opiera sie na
rangach wartosci zamiast na ich wartosciach rzeczywistych. Ze wzgledu na
odpornosé na wartosci odstajgce metoda ta moze by¢ stosowana w przypadku
zaleznosci nieliniowych3?’. Wspétczynnik korelacji Spearmana przyjmuje
wartosci w przedziale od -1 do 1, gdzie 1 wskazuje na doskonatg zaleznosc¢
rosngcy, -1 na doskonatg zalezno$¢ malejgcg, a 0 na brak zaleznosci.
Zastosowanie tej metody jest szczegodlnie uzasadnione w sytuacjach, gdy dane
nie majg rozktadu normalnego lub gdy zaleznos¢ jest monotoniczna, lecz
nieliniowa.

Test U Manna—Whitneya zostat wykorzystany jako nieparametryczna metoda

statystyczna stuzgca do porownywania dwéch niezaleznych grup pod wzgledem

326 A, Field, Discovering Statistics Using IBM SPSS Statistics, 5th ed., London: Sage Publications,
2018.s. 735-770
327 |bidem s.250-280
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mediany. Stanowi on alternatywe dla testu t-Studenta w sytuacjach, gdy
zatozenia dotyczace normalnosci rozktadu lub réwnos$ci wariancji nie sg
spetnione®?®. Podstawg analizy sg rangi wartosci zamiast ich rzeczywistych
wielkosci, co zwieksza odpornos¢ testu na wartosci odstajgce. Wyniki testu
umozliwiajg okreslenie, czy miedzy porownywanymi grupami wystepuje
statystycznie istotna réznica.

Dodatkowo, zastosowana zostata korelacja Gamma, bedaca nieparametryczng
miarg stuzgcg do oceny sity i kierunku monotonicznej zaleznosci miedzy
zmiennymi porzadkowymi. Metoda ta znajduje szczegdlne zastosowanie
w przypadku danych zawierajgcych wiele powtarzajgcych sie wartosci (tzw.
wigzan)3?°. Wspotczynnik Gamma przyjmuje warto$ci od -1 do 1, gdzie
1 wskazuje na doskonatg zaleznos¢ rosngcg, -1 na doskonatg zaleznosé
malejgcg, a 0 na brak zaleznosci. W przeciwienstwie do wspétczynnika
Spearmana, Gamma charakteryzuje sie wiekszg odpornoscig na wigzania i jest
czesto wykorzystywana w analizie danych porzgdkowych.

Obliczenia przeprowadzone zostaty rowniez z wykorzystaniem wspotczynnika
¢ (fi) Yule’a, ktéry stanowi miare sity zaleznosci miedzy dwiema zmiennymi
kategorycznymi w tabeli kontyngencji 2x2. Wartosci wspotczynnika mieszczg sie
w przedziale od -1 do 1, gdzie 0 oznacza brak zaleznosci, 1 wskazuje na
doskonatg zaleznos¢ dodatnig, a -1 na doskonatg zaleznosé¢ ujemna.
Wspétczynnik ten jest obliczany na podstawie statystyki chi-kwadrat oraz liczby
obserwacji i znajduje zastosowanie w analizie danych jakosciowych, szczegdlnie
w badaniach medycznych oraz spotecznych33°,

Wartosci istotne statystycznie zostalty wyr6znione w tabelach kolorem
czerwonym. Szczego6towa analiza uzyskanych wynikdéw pozwolita na obiektywna
weryfikacje postawionych hipotez badawczych oraz ocene znaczenia
wspotpracy przedsiebiorstw z jednostkami naukowymi w ramach konsorcjéw

badawczo-rozwojowych.

328 A, Field, Discovering Statistics ...op.cit., s.600-630
329 bidem s.280-290
330 |bidem s.770-780
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Zastosowane metody statystyczne zapewnily rzetelnos¢ i wiarygodnosc
przeprowadzonych badan, umozliwiajgc wyciggniecie obiektywnych wnioskéw
na podstawie danych empirycznych.

Zgromadzone dane pozwolity na charakterystyke badanej grupy oraz
identyfikacje kluczowych zaleznosci. W Tabeli 18 przedstawiono zestawienie
odpowiedzi dotyczgcych funkcji petnionych przez respondentéw w organizaciji.

Tabela 18. Charakterystyka respondentow ze wzgledu na petniong funkcje
w organizacji — zestawienie danych ankietowych

Liczba Udziat procentowy
Wyszczegolnienie respondentow | w catej prébie
a) wiasciciel/wspotwiasciciel 17 11%
b) menedzer/ dyrektor 65 42%
c) ksiegowy/ dyrektor finansowy 74 47%
Inne... 0 0%
Suma 156 100%

Zrodto: Obliczenia wiasne

W ankiecie odpowiedzi zostalty udzielone przez 17 wiascicieli Iub
wspotwiascicieli przedsiebiorstw, co stanowito 11% ogoétu respondentow, 65
menedzeréw lub dyrektoréw (42% ankietowanych) oraz 74 ksiegowych lub
dyrektoréw finansowych, ktorzy stanowili 47% wszystkich uczestnikow badania.
Jednym z kluczowych parametréw identyfikujgcych ankietowanych byt typ
organizacji, w ktorej sg zatrudnieni. Respondenci udzielali odpowiedzi na pytanie
dotyczgce rodzaju organizacji, do ktorej nalezg. W Tabeli 19 przedstawiono
zestawienie uzyskanych wynikéw.

Tabela 19. Charakterystyka respondentow ze wzgledu na typ organizacji —
zestawienie danych ankietowych

Wyszczegdlnienie Liczba respondentéw | Udziat procentowy w catej prébie
Przedsiebiorstwo | 116 74%

Uczelnia wyzsza |18 12%

Instytut badawczy | 22 14%

Inne... 0 0%
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| Suma | 156 1 100% |
Zrédto: Obliczenia wtasne

Na podstawie przeprowadzonych badan wyodrebniono trzy podgrupy prob
badawczych o nastepujacej liczebnosci:

- 116 przedsiebiorstwo, co stanowit to 74%,

- 18 uczelni wyzszych, co stanowito 12%,

- 22 instytuty badawcze, co stanowito 14% catosci.

Kolejnym parametrem identyfikujgcym respondentéw byta wielkos¢ podmiotu
gospodarczego, w ktorym sg zatrudnieni. Przyjeto zatozenie, ze wielkosé
przedsiebiorstwa moze wptywa¢ na podejmowanie decyzji dotyczacych
realizacji projektéow badawczo-rozwojowych w konsorcjach. Podziat
ankietowanych dokonany zostat zgodnie z klasyfikacjg przedsiebiorstw przyjeta
w Zaleceniu Komisji 2003/361/WE z dnia 6 maja 2003 r., ktére definiuje trzy
gtowne kategorie przedsiebiorstw na podstawie liczby zatrudnionych oraz
wartosci rocznego obrotu lub sumy bilansowej:

v Mikroprzedsiebiorstwo — zatrudnia mniej niz 10 osob, a jego roczny obrot
lub suma bilansowa nie przekracza 2 min EUR.

v' Mate przedsiebiorstwo — zatrudnia mniej niz 50 oséb, a jego roczny obrot
lub suma bilansowa nie przekracza 10 min EUR.

v Srednie przedsiebiorstwo — zatrudnia mniej niz 250 oséb, a jego roczny
obroét nie przekracza 50 min EUR lub suma bilansowa nie przekracza 43
min EUR.

v Duze przedsiebiorstwa — przekraczajg powyzsze wartosci.

Podziat ten ma istotne znaczenie w kontekscie polityki pomocy publicznej,
funduszy unijnych oraz innych regulacji wspierajgcych sektor MSP (matych
i $rednich przedsiebiorstw) w Unii Europejskiej. W Tabeli 20 przedstawiono
zestawienie.

Tabela 20. Charakterystyka respondentow ze wzgledu na wielkos¢
przedsiebiorstwa — zestawienie danych ankietowych

Wyszczegolnienie Liczba Udziat procentowy w catej prébie
respondentéw
Mikroprzedsiebiorstwo 8 5%
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(zatrudnienie < 10 oséb, obrét lub
catkowity bilans roczny < 2 min EUR)

Mate przedsigbiorstwo

(zatrudnienie 10-49 osdb, obrét lub
catkowity bilans roczny < 10 min EUR) | 30 19%
Srednie przedsiebiorstwo
(zatrudnienie 50-249 oséb, obrét < 50
mIin EUR lub catkowity bilans roczny <
43 min EUR) 50 32%
Duze przedsiebiorstwo

(zatrudnienie od 250 osdb, obrét > 50
min EUR lub catkowity bilans roczny >
43 min EUR) 68 44%

Suma 156 100%
Zrédto: Obliczenia wiasne

W badaniu udziat wzieto 8 firm o statusie mikroprzedsiebiorstwa (5%), 30 matych
przedsiebiorstw (19%), 50 $rednich przedsiebiorstw (32%) oraz 68 duzych
podmiotéw (44%), w tym réwniez uczelnie wyzsze. Mate i $rednie
przedsiebiorstwa stanowity tgcznie 56% wszystkich ankietowanych podmiotéw.
Ostatnim istotnym parametrem identyfikujgcym respondentéw byt sposob
realizacji projektow badawczo-rozwojowych (forma wspétpracy), ktéry zostat
okreslony na podstawie odpowiedzi na pytanie numer 4 w kwestionariuszu

ankiety. W Tabeli 21 przedstawiono zebrane odpowiedzi respondentow.

Tabela 21. Sposob realizacji projektow badawczo-rozwojowych - rozktad
odpowiedzi ankietowanych

Liczba Udziat
Sposob realizacji projektow odpowiedzi procentowy
W konsorcjach naukowych 34 21,8%
W konsorcjach, w sktad ktérych wchodzity jedynie 59 33 3%
przedsiebiorstwa e
Samodzielnie 66 42,3%
Wszystkie powyzsze odpowiedzi 4 2,6%
Ogotem 156 100,0%

Zrédto: Obliczenia wiasne

Analiza danych umozliwita sformutowanie kluczowych wnioskéw dotyczgcych

preferowanych przez organizacje form realizacji projektow badawczo-
(42,3%) wskazat na

samodzielng realizacje projektow B+R, co moze wynikaé z potrzeby zachowania

—rozwojowych. Najwiekszy odsetek respondentow

petnej kontroli nad procesem badawczym oraz unikania ztozonosci
organizacyjnej charakterystycznej dla konsorcjow. Udziat w konsorcjach

sktadajgcych sie wytgcznie z przedsiebiorstw zadeklarowato 33,3% badanych
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organizacji, co moze swiadczy¢ o postrzeganej korzysci w zakresie dzielenia sie
ryzykiem, zasobami oraz wiedza. Z kolei 21,8% respondentow uczestniczyto
w projektach realizowanych w ramach konsorcjéw naukowych, co wskazuje na
istotne znaczenie tej formy wspétpracy dla instytucji naukowych, umozliwiajgcej
dostep do dodatkowych funduszy, zasobéw badawczych oraz mozliwosci
komercjalizacji wynikow badan. Jedynie 2,6% organizacji deklarowato
korzystanie ze wszystkich wymienionych form realizacji projektéw, co moze
Swiadczy¢ o ich wysokiej elastycznosci w dostosowywaniu sie do zmieniajgcych
sie warunkéw. Wyniki analizy potwierdzajg, ze samodzielna realizacja projektow
B+R jest najczesciej wybierang formag wspotpracy, podczas gdy konsorcja
przedsiebiorstw i naukowe odgrywajg istotng role w wymianie zasobow
i kompetencji oraz wspdlnym ponoszeniu ryzyka.

Uzyskane wyniki ilosciowe stanowity punkt wyjscia do pogtebionej analizy
jakosciowej, majacej na celu lepsze zrozumienie motywacji organizacji do
wyboru okreslonych form realizacji projektéw B+R oraz wptywy tych konsorcjéow
na innowacje modelu biznesu. W dalszej czesci opracowania przeprowadzono
szczegétowag analize doswiadczen respondentéw, koncentrujgc sie na
korzysciach i wyzwaniach wynikajgcych ze wspoétpracy w ramach réoznych modeli
organizacyjnych.

W ramach badan jakosciowych przeprowadzono wywiady pogtebione (ang. in-
depth interviews, IDI) z piecioma podmiotami, obejmujgcymi trzy
przedsiebiorstwa oraz dwie uczelnie wyzsze. Celem przeprowadzonych
wywiadow byta dogtebna analiza doswiadczen i perspektyw uczestnikéw
zwigzanych z realizacjg projektow badawczo-rozwojowych w konsorcjach oraz
ich wptywu na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw i ich modele biznesu. Badanie
objeto przedsiebiorstwa reprezentujgce rézne branze oraz charakteryzujgce sie
zroznicowang skalg dziatalnosci.

Wyniki analiz przedstawiono w formie tabel oraz wykreséw, co umozliwito ich
wizualizacje oraz utatwito interpretacje uzyskanych danych.

Respondent 1 reprezentuje przedsiebiorstwo z sektora przemystu
przetwoérczego, specjalizujgce sie w branzy metalurgicznej. Firma ta, uznawana

za jednego z najwiekszych producentéw drutu oraz wyrobdéw z drutu w Europie,
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odgrywa kluczowg role na polskim rynku w zakresie produkcji drutu
ocynkowanego. Przedsiebiorstwo, posiadajgce ponad stuletnig historie
dziatalnosci, zaliczane jest do grupy duzych podmiotéw gospodarczych
i zlokalizowane jest w wojewddztwie tédzkim. Przedmiotowy podmiot realizowat
projekty we wszystkich trzech formach: w ramach konsorcjow naukowych,
konsorcjow przemystowych oraz samodzielnie.

Respondent 2 reprezentuje przedsiebiorstwo projektowo-wykonawcze,
specjalizujgce sie w Swiadczeniu kompleksowych ustug budowlanych
i instalacyjnych. Przedsiebiorstwo zostato zatozone w latach 90. XX wieku,
a zakres jego dziatalnosci obejmuje m.in. prace budowlane, konstrukcyjne,
remontowo-wykonczeniowe oraz instalacje wentylacyjne, klimatyzacyjne,
chtodnicze, wodno-kanalizacyjne, gazowe i elektryczne. Firma, zaliczana do
sektora matych przedsiebiorstw, zlokalizowana jest w wojewddztwie Slgskim.
Przedmiotowy podmiot realizowat projekty w ramach konsorcjow naukowych,
konsorcjow przemystowych oraz samodzielnie.

Respondent 3 stanowi mikroprzedsiebiorstwo z branzy rolniczej, specjalizujgce
sie w uprawie roslin oraz prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych zwigzanych
z zielonymi zrodtami energii. Podmiot ten funkcjonuje jako spotka celowa, ktérej
gtobwnym obszarem dziatalnosci sg projekty badawcze. Siedziba
przedsiebiorstwa znajduje sie w wojewodztwie slgskim, natomiast dziatalnosé
operacyjna prowadzona jest gtéwnie na terenie wojewoddztwa swietokrzyskiego.
Przedmiotowy podmiot realizowat projekt wytgcznie w ramach konsorcjum
naukowego. W analizie uwzgledniono rowniez dwie uczelnie wyzsze z réznych
regiondw kraju.

Respondent 4, zlokalizowany w wojewddztwie warminsko-mazurskim, zostat
opisany jako jednostka obejmujgca kilkanascie wydziatéw, zatrudniajgca ponad
tysigc pracownikéw kadry dydaktycznej oraz ksztatcgca kilkanascie tysiecy
studentéw. Drugg analizowang jednostkg byta uczelnia wyzsza z wojewdédztwa
slaskiego.

Respondent 5 zostat scharakteryzowany jako jednostka zatrudniajgca mniej niz
tysigc pracownikow naukowo-dydaktycznych oraz prowadzaca ksztatcenie dla

kilku tysiecy studentéw na kilku wydziatach. Obie uczelnie realizowaty projekty
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we wszystkich trzech formach: w konsorcjach naukowych, konsorcjach
przemystowych oraz w ramach projektéw realizowanych samodzielnie.

Dobdr podmiotéw do wywiadéw pogtebionych obejmowat przedsiebiorstwa
o zréznicowanej wielkosci (duze, mate, mikro), uczelnie wyzsze, co pozwolito na
analize perspektyw sektora biznesowego, jak tez akademickiego. Takie
podejscie umozliwito uzyskanie kompleksowego obrazu wspoétpracy w ramach
konsorcjow oraz oceny jej wptywu na innowacyjnos¢ modeli biznesu
przedsiebiorstw. Ponadto réznorodnos¢ branzowa i regionalna analizowanych
podmiotéw przyczynita sie do pogtebienia analizy oraz zwiekszenia rzetelnosci
i wiarygodnosci uzyskanych wynikow badawczych.

Ponadto, przeprowadzono analize danych zebranych w badaniu ankietowym
dotyczacych deklaracji zainteresowania organizacji udziatem w przysztych
projektach badawczo-rozwojowych (pytanie nr 18 z kwestionariusza ankiety).
Wyniki analizy zostaty przedstawione w Tabeli 22.

Tabela 22. Zainteresowanie organizacji udziatem w kolejnych projektach

badawczo-rozwojowych wedtug typu organizacji - zestawienie danych
ankietowych

Wyszczegolnienie | Tak | Raczejtak | Trudno powiedzie¢ | Raczej nie | Nie
Przedsigbiorstwa (33 |62 17 2 2

Uczelnie wyzsze |7 11 0 0 0

Instytuty naukowe |10 |11 1 0 0

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza struktury wypowiedzi wykazata, ze zdecydowana wiekszosc¢
respondentéw wyrazita zainteresowanie udziatem w projektach B+R. Wsrdd
przedsiebiorstw 33 osoby (28,7%) odpowiedziaty ,Tak”, a 62 (54,0%) — ,Raczej
tak”, co tacznie stanowito 82,7% pozytywnych odpowiedzi. W przypadku uczelni
wyzszych 7 respondentéw (38,9%) wybrato odpowiedz ,Tak”, a 11 (61,1%) —
,Raczej tak”, osiggajagc 100% pozytywnych wskazan. WsSrdéd instytutow
naukowych 10 oséb (45,5%) odpowiedziato ,Tak”, a 11 (50,0%) — ,Raczej tak”, co
dato tgcznie 95,5% pozytywnych odpowiedzi. Wyniki te mogg s$wiadczy¢
o wysokiej Swiadomosci korzysci ptyngcych z udziatu w projektach B+R, takich
jak rozwdj innowacyjnosci, dostep do nowych technologii czy pozyskanie

dodatkowych funduszy.
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Nieliczne odpowiedzi neutralne i negatywne odnotowano gtownie wsréd
przedsiebiorstw: 17 oséb (14,8%) wskazato ,Trudno powiedzie¢”, a po 2 osoby
(1,7% kazda) wybraty ,Raczej nie” i ,Nie". W instytutach naukowych tylko 1 osoba
(4,5%) udzielita odpowiedzi neutralnej, natomiast wsréd uczelni wyzszych nie
odnotowano odpowiedzi negatywnych ani neutralnych. Moze to wynikac
z niepewnosci co do przysztego finansowania, braku doswiadczenia w realizacji
projektow B+R lub obaw zwigzanych z kosztami i ryzykiem.

Analiza danych wskazuje na istnienie réznic miedzy typami organizacji
w zakresie zainteresowania udziatem w kolejnych projektach B+R. Uczelnie
wyzsze i instytuty naukowe wykazaty niemal catkowite zainteresowanie (100%
i 95,5% odpowiedzi pozytywnych), natomiast wsrdd przedsiebiorstw odsetek ten
byt nieco nizszy (82,7%). Moze to wynika¢ z wiekszej wrazliwosci sektora
biznesowego na czynniki ekonomiczne, takie jak koszty realizacji projektow czy
ryzyko zwigzane z inwestycjami w badania i rozwdj. R6znice te mogag réwniez
odzwierciedla¢ odmienne priorytety i cele strategiczne pomiedzy sektorem
biznesowym a instytucjami naukowymi.

Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzié, ze organizacje
w znacznym stopniu wykazujg zainteresowanie udziatem w kolejnych projektach
B+R, co potwierdza ich gotowos$¢ do angazowania sie w dziatania badawczo-
—rozwojowe. Dominujgce pozytywne odpowiedzi wskazujg na uznanie wartosci
projektow B+R dla rozwoju organizacji, jednak nieliczne odpowiedzi neutralne
i negatywne sugerujg istnienie barier, ktére mogg ogranicza¢ petne
wykorzystanie tego potencjatu. Wyniki te mogg stanowi¢ podstawe do dalszych
badan oraz dziatan majgcych na celu zwiekszenie udziatu organizacji
w projektach B+R.

Kolejny analizowany obszar obejmowat badanie odpowiedzi dotyczacych
deklaracji zainteresowania organizacji uczestnictwem w przysztych konsorcjach
realizujgcych projekty badawczo-rozwojowe (pytanie nr 19 z kwestionariusza

ankiety). Wyniki tej analizy zostaty przedstawione w Tabeli 23.
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Tabela 23. Zainteresowanie respondentow udziatem w przysztych konsorcjach
realizujgcych projekty badawczo-rozwojowe wedfug typu organizacji -
zestawienie danych ankietowych

Wyszczegolnienie | Tak | Raczej tak | Trudno powiedzie¢ | Raczej nie | Nie
Przedsigbiorstwa |31 |41 13 25 6
Uczelnie wyzsze |11 |6 1 0 0
Instytuty naukowe |10 |12 0 0 0

Zrédto: Opracowanie whasne

Analiza danych znajdujgcych sie w Tabeli 23 wskazuje, ze wysokie
zainteresowanie udziatem w konsorcjach B+R zostato potwierdzone przez
pozytywne nastawienie instytucji naukowych. W instytutach naukowych 100%
respondentow udzielito pozytywnych odpowiedzi, a w uczelniach wyzszych
wynik ten wyniést 17 odpowiedzi. Jedynie 1 respondent wskazat odpowiedz
,Trudno powiedzieé¢”. Wskazuje to na silne przekonanie o korzysciach ptyngcych
z udziatlu w konsorcjach, takich jak dostep do zasobdow i wspédtpraca
miedzysektorowa. Postawy przedsiebiorcow byly bardziej zréznicowane.
Wiekszos$¢ wyrazita pozytywne nastawienie 72 odpowiedzi (62%), jednak 13 byto
niezdecydowanych, a 31 wykazato brak zainteresowania. Moze to wynikac
z obaw dotyczgcych kosztéw, ryzyka i koniecznosci dzielenia sie kontrolg nad
projektem. W instytucjach naukowych nie odnotowano negatywnych odpowiedzi,
co wskazuje na ich silne zaangazowanie w konsorcja jako kluczowe narzedzie
realizacji projektow badawczych. Wyniki sugerujg, ze instytucje naukowe sg
liderami wspotpracy B+R, podczas gdy przedsiebiorstwa wykazujg wieksza
ostroznos¢. Aby zwiekszy¢ ich zaangazowanie, zaleca sie uproszczenie
procedur, wsparcie finansowe i promowanie korzysci ptyngcych z dostepu do
wiedzy i technologii.

Analiza danych pozwala na sformowano kilka istotnych wnioskow dotyczacych
postaw respondentéw wobec przysztej wspoétpracy w ramach konsorcjow.
Podsumowujac, instytucje naukowe sg w duzym stopniu zainteresowane
konsorcjami B+R, podczas gdy przedsiebiorstwa wykazujg wiekszg rezerwe.
Wskazuje to na potrzebe dalszych dziatan wspierajgcych ich udziat w tego

rodzaju wspétpracy.
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IV.2 Determinanty tworzenia konsorcjow naukowych

Gtownym problemem badawczym jest zidentyfikowanie kluczowych czynnikow
wptywajgcych na decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych oraz okreslenie,
w jakim stopniu te determinanty sg zalezne od typu organizacji. W szczegolnosci
istotne jest zbadanie, czy i jak réznig sie motywacje oraz bariery w tworzeniu
konsorcjow w przypadku przedsiebiorstw, uczelni wyzszych i instytutow
naukowych. Rozwigzanie tego problemu ma istotne znaczenie zarowno dla
rozwoju teorii zarzgdzania projektami B+R, jak i dla praktyki gospodarczej,
poniewaz moze przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia mechanizmoéow
wspotpracy w konsorcjach naukowych oraz opracowania skuteczniejszych
strategii ich tworzenia i funkcjonowania. W zwigzku z powyzszym sformutowano
nastepujaca hipoteze badawcza:

HB1: Istnieje statystycznie istotha rdéznica miedzy rodzajem podmiotu
a determinantami tworzenia konsorcjow naukowych.

Wybor tej hipotezy zostat podyktowany koniecznoscig zrozumienia
determinantéw, ktére wptywajg na decyzje réznych typoéw organizacji (np. uczelni
wyzszych, instytutéw badawczych, przedsiebiorstw) w procesie tworzenia
konsorcjow. Typ organizacji moze determinowac jej zdolnos¢ do zarzadzania
ryzykiem, dostep do zasobdw oraz wrazliwosé na czynniki zewnetrzne, takie jak
regulacje prawne, presja konkurencyjna czy mozliwos¢ pozyskania dodatkowego
finansowania. Przeprowadzona analiza statystyczna umozliwi weryfikacje, czy
istniejg istotne réznice w podejsciu do tworzenia konsorcjow w zaleznosci od
typu organizacji. Wielkos¢ przedsiebiorstwa jest czesto kluczowym czynnikiem
wptywajgcym na jego strategie innowacyjng oraz zdolnos¢ do angazowania sie
w projekty badawczo-rozwojowe. Duze przedsiebiorstwa zazwyczaj dysponujg
wiekszymi zasobami finansowymi, ludzkimi i technologicznymi, co moze
utatwia¢ im udziat w konsorcjach naukowych. Z kolei mate i Srednie
przedsiebiorstwa mogg by¢ bardziej sktonne do wspoétpracy w ramach
konsorcjow ze wzgledu na ograniczone zasoby oraz potrzebe dzielenia sie
ryzykiem. Hipoteza ta ma na celu zbadanie, czy determinanty tworzenia

konsorcjow naukowych, takie jak redukcja ryzyka zwigzanego z realizacjg
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projektow badawczo-rozwojowych, dostep do zasobdw partneréw konsorcjum
oraz czynniki zewnetrzne, réznig sie w zaleznosci od typu i wielkoSci
przedsiebiorstwa. Weryfikacja tej hipotezy moze dostarczy¢ istotnych informaciji
na temat réznic w podejsciu do wspotpracy naukowej miedzy matymi, Srednimi
i duzymi przedsiebiorstwami. W kontekscie niniejszego badania pojecie ,rodzaj
podmiotu” obejmuje takie parametry, jak typ przedsiebiorstwa oraz jego
wielkos¢. Do weryfikacji hipotezy HB1 wykorzystano zmienne dotyczace:

v' typu organizacji (pytanie nr 2 z kwestionariusza ankiety),

v wielkosci przedsiebiorstwa (pytanie nr 3 z kwestionariusza ankiety),

v determinanty tworzenia konsorcjdw naukowych (pytanie nr 5

z kwestionariusza ankiety).

W Tabeli 24 zaprezentowano zestawienie wynikow dotyczacych determinant
tworzenia konsorcjow naukowych.

Tabela 24. Determinanty tworzenia konsorcjow naukowych — zestawienie danych

ankietowych

Wyszczeadlnienie Liczba Udziat procentowy
y 9 respondentdw | w catej probie

Zmniejszenie ryzyka realizacji projektu B+R 42 27%

Skorzystanie z zasobdw konsorcjanta 73 47%

Zmniejszenie ryzyka realizacji projektu B+R

i skorzystanie z zasobdw konsorcjanta 39 25%

Czynniki zewnetrzne (np. regulamin konkursu).

Podac jakie? 2 1%

Suma 156 100%

Zrédto: Obliczenia wiasne

W wyniku przeprowadzonego badania 27% respondentéw wskazato, ze
zmniejszenie ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu B+R byto determinantg
utworzenia konsorcjum, natomiast 47% uznato, ze kluczowym czynnikiem byto
skorzystanie z zasobdw konsorcjanta. Z kolei 25% respondentéw stwierdzito, ze
oba te czynniki miaty wptyw na decyzje o utworzeniu konsorcjum. Jedynie dwoch
ankietowanych (1%) wskazato inne czynniki zewnetrzne, z czego jeden z nich
zaznaczyt, ze wymog utworzenia konsorcjum wynikat z regulaminu konkursu.
Kolejnym analizowanym aspektem byto okreslenie, czy jednym z motywow

tworzenia konsorcjow naukowych jest chec¢ ograniczenia ryzyka zwigzanego
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z realizacjg projektéw badawczo-rozwojowych. W zwigzku z tym jako jedng
z gtbwnych determinant tworzenia konsorcjéw naukowych uwzgledniono ryzyko
zwigzane z realizacjg projektéw B+R. Wszystkie ankietowane podmioty udzielity
odpowiedzi na to pytanie. W Tabeli 25 przedstawiono zestawienie uzyskanych
danych.

Tabela 25. Redukcja ryzyka w projektach badawczo-rozwojowych jako czynnik

wptywajagcy na decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych — analiza wynikow

ankiet
Typ organizacji: | Brak Akceptacja Suma
akceptac;ji determinanty wartosci
determinanty w
wierszu
Liczba odpowiedzi | Przedsiebiorstwo | 56 60 116
Udziat procentowy 48,28% 51,72%
Liczba odpowiedzi | Instytut badawczy | 12 10 22
Udziat procentowy 54,55% 45,45%
Liczba odpowiedzi | Uczelnia wyzsza |7 11 18
Udziat procentowy 38,89% 61,11%
Liczba odpowiedzi | Ogot 75 81 156
Udziat procentowy 48,08% 51,92%

Zrédto: Opracowanie whasne

W przeprowadzonej analizie stwierdzono, ze przedsiebiorstwa stanowity
najliczniejszg grupe respondentéw (116 ankietowanych, 74,36% ogétu). W tej
kategorii przez 51,72% respondentéw redukcja ryzyka zostata wskazana jako
czynnik wptywajacy na decyzje o tworzeniu konsorcjow, natomiast 48,28% nie
uznato jej za istotng. Wyniki te wskazujg na istnienie podzialu w ocenach
znaczenia redukcji ryzyka w tej grupie, przy czym nieznaczna wiekszos¢ uznata
ja za wazny motywator. Instytuty badawcze obejmowaty 14,10% préby
(22 respondentéw). W tej grupie 45,45% respondentéw uznato redukcije ryzyka za
istotny czynnik, natomiast 54,55% nie przypisato jej duzego znaczenia. Uzyskane
wyniki sugerujg, ze w instytutach badawczych redukcja ryzyka jest rzadziej
postrzegana jako kluczowy motywator wspotpracy w konsorcjach. Natomiast
uczelnie wyzsze stanowity 11,54% préby (18 ankietowanych). W tej grupie 61,11%
respondentow uznata za istotny czynnik ryzyka zwigzanego z realizacja
projektow B+R, podczas gdy 38,89% nie wskazato jej jako waznego elementu

decyzji. Wyniki te wskazujg, ze uczelnie wyzsze w wigkszym stopniu niz

184



Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

pozostate typy organizacji postrzegajg redukcje ryzyka jako kluczowy aspekt
decyzji o tworzeniu konsorcjow.

Wyniki badan przedstawione w Tabeli 25, obrazujgce wptyw redukcji ryzyka
zwigzanego z realizacjg projektow B+R na decyzje o tworzeniu konsorcjow
naukowych, zostaty dodatkowo zwizualizowane na Rysunku 38 w celu lepszego

zobrazowania rozktadu odpowiedzi z uwzglednieniem typow organizaciji.

)

Rysunek 38. Analiza wptywu redukcji ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu B+R na
decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych - wizualizacja wynikow ankietowych
z uwzglednieniem typow organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne

Mie wskazat
Wskazat

W catej prébie badawczej redukcja ryzyka zwigzanego z realizacjg projektow B+R
zostata wskazana jako istotny czynnik przez 81 uczestnikow badania, natomiast
75 nie uznato jej za wazny motywator. Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze redukcja
ryzyka stanowi istotny czynnik decyzyjny dla nieco ponad potowy respondentow,
przy czym jej znaczenie jest réznie oceniane w zaleznosci od typu organizaciji.

Kolejnym czynnikiem wptywajgcym na tworzenie konsorcjéw naukowych byta
mozliwos¢é skorzystania z zasobdéw partneréw konsorcjum. Wszystkie
ankietowane podmioty odpowiedziaty na to pytanie. W Tabeli 26 przedstawiono

zestawienie uzyskanych odpowiedzi.
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Tabela 26. Mozliwos¢ skorzystania z zasobow konsorcjanta jako czynnik
wptywajagcy na decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych — analiza wynikow
ankiet

Typ organizacji: | Brak akceptacji | Akceptacja Suma
determinanty determinanty wartosci
w wierszu

Liczba odpowiedzi | Przedsiebiorstwo |32 84 116
Udziat procentowy 27,59% 72,41%

Liczba odpowiedzi | Instytut badawczy | 6 16 22
Udziat procentowy 27,27% 72,73%

Liczba odpowiedzi | Uczelnia wyzsza |6 12 18
Udziat procentowy 33,33% 66,67%

Liczba odpowiedzi | 0got 44 112 156
Udziat procentowy 28,21% 71,79%

Zrédto: Opracowanie whasne
Tabela przedstawia rozktad odpowiedzi dotyczgcych wptywu mozliwosci

skorzystania z zasobow konsorcjanta na decyzje o tworzeniu konsorcjéw
naukowych w podziale na typy organizacji: przedsiebiorstwa, instytuty badawcze
oraz uczelnie wyzsze. Wsréd przedsiebiorstw 72,41% respondentéw wskazato
mozliwos¢é skorzystania z zasobéw konsorcjanta jako czynnik wptywajgcy na
decyzje o tworzeniu konsorcjow, podczas gdy 27,59% respondentow nie uznato
tego za istotne. Wyniki te sugerujg, ze przedsiebiorstwa w znacznym stopniu
postrzegajg dostep o zasobow partnerow jako kluczowy element wspétpracy
w konsorcjach. W przypadku instytutow badawczych 72,73% respondentéw
wskazato mozliwos¢ skorzystania z zasobow konsorcjanta jako istotny czynnik,
a 27,27% nie uznato go za wazny. Wyniki te wskazujg, ze rowniez dla instytutéw
badawczych dostep do zasobdéw stanowi istotny motywator wspotpracy. Wsrod
uczelni wyzszych 66,67% respondentéw uznato mozliwos¢ skorzystania
z zasobdw konsorcjanta za istotny czynnik, podczas gdy 33,33% nie wskazato go
jako waznego. Wyniki te sugerujg, ze uczelnie wyzsze w nieco mniejszym stopniu
niz pozostate typy organizacji postrzegajg dostep do zasobdéw jako kluczowy
element decyzji o tworzeniu konsorcjow.

Dane zebrane w Tabeli 26, dotyczace mozliwos¢ skorzystania z zasobdéw
konsorcjanta jako czynnika wptywajgcego na decyzje o tworzeniu konsorcjow
naukowych, zostaty przedstawione na Rysunku 39, co pozwala na bardziej

przejrzysta analize wynikéw w podziale na typy organizaciji.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw
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Rysunek 39. Analiza wptywu dostepu do zasobdw konsorcjantow na decyzje
0 wspofpracy w ramach konsorcjow naukowych — wizualizacja danych ankietowych
wedtug typow organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne

W catej probie badawczej 112 respondentéw wskazato mozliwos$¢ skorzystania
z zasobow konsorcjanta jako istotny czynnik wptywajgcy na decyzje
o tworzeniu konsorcjow, podczas gdy 44 nie uznato go za wazny. Wyniki te
wskazujg, ze dostep do zasobow partneréw jest postrzegany jako istotny przez
wiekszos¢ organizacji, niezaleznie od ich typu. Przedsiebiorstwa sg grupa, ktéra
w najwiekszym stopniu postrzega dostep do zasobow konsorcjantéow jako
kluczowy czynnik decyzyjny. Moze to wynika¢ z ich nastawienia na praktyczne
korzysci operacyjne i strategiczne. Instytuty badawcze réwniez uznajg dostep do
zasobow za istotny, cho¢ w nieco mniejszym stopniu niz przedsiebiorstwa.
Uczelnie wyzsze w najmniejszym stopniu wskazujg na ten czynnik, co moze
wynikac z ich wiekszego skupienia na celach naukowych niz praktycznych.
Podsumowujac, dostep do zasobow konsorcjantow jest istotnym motywatorem
wspotpracy w konsorcjach naukowych, co potwierdza jego znaczenie jako jednej
z kluczowych determinant decyzyjnych.

W przeprowadzonych wywiadach pogtebionych wskazano, ze przedsigbiorstwa
dazyty do tego, ,aby jak najwieksza liczba zadari byta realizowana przez podmioty
badawcze, ktére otrzymywaty 100% dofinansowania kosztéw projektu”
(Respondent 2), w podobny tonie byta wypowiedZ kolejnego respondenta
(Respondent 3): ,dgzono do tego, aby jak najwieksza liczba zadan byta
realizowana przez podmioty badawcze, ktére otrzymywaty petne dofinansowanie”,

co pozwalato na ograniczenie zaangazowania finansowego przedsiebiorstw. Na
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ten aspekt zwrocity uwage wszystkie podmioty biorgce udziat w badaniu.
Podkreslono réwniez, ze ,dziatalnos¢ przedsiebiorstw koncentrowata sie na
zadaniach wymaganych przez regulamin konkursu, najczesciej zwigzanych
Z pracami rozwojowymi i wdrozeniowymi” (Respondent 1). W wypowiedziach
przedstawicieli uczelni wskazano natomiast, ze ,wspdtpracy zostat oparty na
aktywnym zaangazZowaniu pracownikow uczelni w wsparcie przedsiebiorcow przy
realizacji kazdego zadania w ramach projektu” (Respondent 4) bardzo podobni
ujgt to Respondent 5 ,schemat wspodtpracy opierat sie na aktywnym wsparciu
przedsiebiorcow przez pracownikéw uczelni w kazdym zadaniu realizowanym
w ramach projektu”.

Kolejnym waznym czynnikiem wptywajgcym na wybor partnera konsorcjum byty
zasoby ludzkie. Wszyscy respondenci biorgcy udziat w pogtebionych wywiadach
zgodnie stwierdzili, ze na sktad konsorcjum istotny wptyw miaty:

v ,bezposrednie kontakty miedzy pracownikami poszczegdlnych podmiotow”
(Respondent 4),

v ,bezposrednie kontakty miedzy pracownikami uczelni a pracownikami
podmiotéw, ktére mogty bra¢ udziat w danym konkursie” (Respondent 5),

v’ wczesniejsza wspotpraca z jednostkg badawczg, zakoriczona sukcesem,
miata istotny wptyw na podjecie decyzji o realizacji kolejnego projektu
badawczo-rozwojowego” (Respondent 1),

v’ ,wspotpraca czesto byta nawigzywana na poziomie pracownikow obu
organizacji, ktérzy opracowywali wstepne zatozenia projektu, analizowali
mozliwosci finansowania oraz planowali wspdlng realizacje” (Respondent
3).

Dopiero po takiej analizie koncepcja byta przedstawiana osobom decyzyjnym.
Wiele konsorcjow powstawato réwniez ,w wyniku sukcesow poprzednich
wspdinych projektéw” (Respondent 2) oraz osiggnietych rezultatéw.

W dalszej czesci badania przeanalizowano determinante tworzenia konsorcjow
zwigzang z czynnikami zewnetrznymi. Sposréd 156 badanych podmiotéow
jedynie dwa wskazaty, ze czynniki zewnetrzne miaty wpltyw na decyzje
o utworzeniu konsorcjum. W Tabeli 27 przedstawiono szczegdtowe wyniki tej

analizy.
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Tabela 27. Czynniki zewnetrzne jak determinanty tworzenia konsorcjow
naukowych — analiza wynikow ankiet

Typ organizaciji: Brak  akceptacji | Akceptacja Suma
determinanty determinanty wartosci w
wierszu
Liczba odpowiedzi | Przedsigbiorstwo | 115 1 116
Udziat procentowy 99% 1%
Liczba odpowiedzi | Instytut badawczy | 21 1 22
Udziat procentowy 95% 5%
Liczba odpowiedzi | Uczelnia wyzsza |18 0 18
Udziat procentowy 100,00% 0,00%
Liczba odpowiedzi | 0got 154 2 156
Udziat procentowy 99% 1%

Zrédto: Opracowanie wiasne
Analiza wptywu czynnikéw zewnetrznych na tworzenie konsorcjow naukowych

pozwolita na sformutowanie zatozenia, ze podmioty uczestniczgce w procesie
decyzyjnym wskazujg na znaczenie takich elementéw, jak zewnetrzne zrédta
finansowania (dotacje, wsparcie technologiczne czy czynniki
makroekonomiczne), ktére mogtyby stanowi¢ motywacje do nawigzywania
wspotpracy w ramach konsorcjow. Jednakze wyniki przeprowadzonych badan
wykazaty rozbieznos¢ miedzy zatozeniami teoretycznymi a praktyka. Tylko 1%
ankietowanych uznat czynniki zewnetrzne (w tym przypadku wymdg
dokumentacji konkursowej, umozliwiajgcej aplikowanie wytgcznie konsorcjom)
za istotne w procesie decyzyjnym dotyczgcym utworzenia konsorcjum. Wynik ten
nie zostat potwierdzony w trakcie pogtebionych wywiadéw, w ktérych
respondenci szczego6towo opisywali geneze tworzenia konsorcjow. Wskazywano
wowczas na istotny z punktu widzenia beneficjentéw fakt, ze w ,przypadku
jednostek badawczych (instytutéw badawczych i uczelni wyzszych) poziom
dofinansowania zadan wynosit 100% - zgodnie z regulaminem konkursu”
(Respondent 3). Taki model finansowania projektéw czesto prowadzit do
nierownomiernego podziatu prac w ramach konsorcjum. Wiekszos$¢ podmiotéw
biorgcych udziat w wywiadach pogtebionych podkreslata, ze gtéwnym
motywatorem udziatu w konsorcjach naukowych byta:

v’ ,mozliwosé dofinansowania wifasnych prac badawczo-rozwojowych”

(Respondent 1),
v’ ,uzyskanie petnego finansowania dziatarn prowadzonych przez jednostki

badawcze” (Respondent 2).
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W przypadku uczelni wyzszych jako kluczowe czynniki motywujgce wymieniono:
v’ ,pozyskanie dodatkowego Zrédta finansowania dziatalnosci” (Respondent
4),
v ,mozliwosé prowadzenia prac badawczych” (Respondent 5),
v' . finansowanie publikacji naukowych” (Respondent 4),
v ,zZwiekszenie prestizu uczelni poprzez realizacje projektéw badawczo-
-rozwojowych” (Respondent 5).
Wstepna analiza réznic w rozktadach wskazan determinantéw tworzenia
konsorcjow naukowych w zaleznosci od typéw badanych organizacji nie
przyniosta istotnych wynikéw statystycznych. Podobnie nie stwierdzono
istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi wskazaniami
a typem organizacji.
Roéwnolegle przeprowadzono badanie réznic przy uzyciu testu U Manna-
Whitneya w celu analizy rozktadu wskazan determinantow tworzenia konsorcjow
naukowych w zalezno$ci od wielkos$ci przedsiebiorstw (Tabela 28).

Tabela 28. Analiza determinantdw tworzenia konsorcjow naukowych
w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstw — wyniki testu U Manna-Whitneya

. Zmniejszenie ryzyka | Skorzystanie z zasobéw | Czynniki
S lIEInIE realizacji projektu B+R | konsorcjanta zewnetrzne
poréwnanie | Z P JA p Z P
mikro/mate 1,550 0,121 -1,649 0,099 -0,452 0,651
mikro/$rednie | 0,891 0,373 -2,344 0,019 -0,350 0,726
mikro/duze 1,398 0,162 -1,965 0,049 - -
mate/$rednie |-1,258 |0,208 -0,788 0,430 0,349 0,727
mate/duze -0,468 |0,640 -0,202 0,840 1,483 0,138
$rednie/duze |1,011 0,312 0,726 0,468 1,149 0,251

Zrédto: Opracowanie whasne

W badaniu potwierdzono, iz istniejg statystycznie istotne réznice w rozktadzie
wskazan korzystania z zasobow konsorcjanta ze strony przedsiebiorcéw
reprezentujgcych mikroprzedsiebiorstwa wzgledem tych reprezentujgcych
srednie (Z = -2,344; p = 0,019) i duze (Z= --1,965; p = 0,049). W przypadku
zestawienia mate przedsiebiorstwa/mikoprzedsiebiorstwa réznica jest istotna
na poziomie tendenciji statystycznej (Z = -1,649; p = 0,099). Mikroprzedsigbiorcy

istotnie czesciej wskazywali na te determinante. Jest to niejako naturalne, ze
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przedsiebiorstwa o nizszym potencjale podejmujg dziatania majgce na celu
wzmocnienie go dzieki wspotpracy takze w ramach realizowanych projektéw.
Reasumujac, wyniki badania ankietowego réznig sie od wnioskow ptynacych
z wywiadow pogtebionych. Wedtug ankiet, gtbwnym czynnikiem wptywajgcym na
tworzenie konsorcjow byty zasoby partnera (okoto 70% wskazan). Jednak
w wywiadach respondenci podkreslali, ze najwazniejsza byta mozliwos¢
wspoétfinansowania prac realizowanych w ramach projektu oraz wykorzystanie
zasobow konsorcjanta.

We wszystkich analizowanych typach organizacji, tj. przedsiebiorstwach,
instytutach badawczych oraz uczelniach wyzszych, gtéwnym czynnikiem
determinujgcym decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych byta mozliwos¢
skorzystania z zasobdéw konsorcjanta. Stwierdzono, ze determinanty tworzenia
konsorcjow naukowych nie sg uzaleznione od typu organizacji, co wskazuje na
uniwersalnos¢ tego czynnika. W przypadku redukcji ryzyka zwigzanego
z realizacjg projektéw badawczo-rozwojowych odnotowano znaczacy odsetek
wskazan we wszystkich typach organizacji, przy czym najwyzszy poziom
zaobserwowano wsrod uczelni wyzszych. Jednoczesnie czynniki zewnetrzne,
takie jak wymogi formalne czy regulacje, nie byly postrzegane jako istotne
determinanty tworzenia konsorcjow, co potwierdzono zaréwno w badaniach
ankietowych, jak i podczas pogtebionych wywiadéw. W trakcie wywiaddéw
respondenci wskazywali, ze gtdwnym motywatorem udziatu w konsorcjach byta
mozliwosé finansowania 100% kosztoéw kwalifikowanych jednostek badawczych,
co podkresla znaczenie czynnikow finansowych w procesie decyzyjnym.
Podsumowujac, mozliwos¢ skorzystania z zasobéw konsorcjanta oraz redukcja
ryzyka zwigzanego z realizacjg projektéw zostaty zidentyfikowane jako kluczowe
czynniki wptywajgce na decyzje o tworzeniu konsorcjow naukowych, niezaleznie
od typu organizaciji.

Hipoteze badawczg HB1 (istnieje statystycznie istotna réznica miedzy rodzajem
podmiotu a determinantami tworzenia konsorcjéw naukowych) mozna
potwierdzi¢ jedynie w odniesieniu do mikroprzedsiebiorstw/pozostatych
i korzystania z zasobéw konsorcjanta. Znaczenie pozostatych determinantow

mozemy zatem uznac jako niezalezne od wielkosci i typu organizacji.
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IV.3 Analiza projektow B+R realizowanych przez konsorcja naukowe

Skuteczno$¢ projektow badawczo-rozwojowych ma kluczowe znaczenie dla
osiggania zamierzonych celéw, takich jak rozwdéj innowacyjnych rozwigzan czy
tez optymalizacja kosztéw. Jednym z czynnikow, ktére mogg wptywacé na sukces
projektow, jest petnienie roli lidera przez doswiadczong organizacje. Liderzy
projektow sg odpowiedzialni za koordynacje dziatan, zarzadzanie ryzykiem,
alokacje zasobow oraz utrzymanie harmonogramu i budzetu, co moze znaczaco
wptywa¢ na koncowe rezultaty. Gtownym problemem badawczym jest
okreslenie, czy istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy liczbg projektow,
w ktérych organizacja petnita role lidera, a ich skutecznoscig, mierzong poprzez
liczbe projektow zakoriczonych sukcesem oraz liczbe projektéw zakonczonych
w zaplanowanym budzecie. W szczegdlnosci istotne jest okreslenie, czy
petnienie roli lidera zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu projektu oraz czy
wptywa na zdolno$¢ organizacji do realizacji projektéw w ramach
zaplanowanych s$rodkéw finansowych. Zrozumienie wptywu roli lidera na
skutecznos¢ projektéw moze przyczyni¢ sie do opracowania lepszych strategii
zarzadzania projektami B+R, zwiekszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw
oraz poprawy wynikéw finansowych. Rozwigzanie tego problemu moze réowniez
dostarczy¢ cennych wskazéwek dla organizacji dotyczgcych optymalizacii
procesOw zarzadzania projektami oraz zwiekszenia ich zdolnosci do osiggania
sukcesow w realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

Na podstawie powyzszych rozwazan sformutowano hipoteze badawcza:

HB2: Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy petnieniem roli lidera
w projekcie badawczo-rozwojowym a realizacja przyjetych w nim zatozen.
Hipoteza ta zostata sformutowana na podstawie teoretycznych przestanek
dotyczacych znaczenia przywédztwa w zarzadzaniu projektami. Liderzy
projektow odpowiadajg za koordynacje dziatan, zarzadzanie ryzykiem oraz
motywowanie zespotow, co moze zwiekszaé prawdopodobienstwo osiggniecia
sukcesu projektu. Hipoteza ta opiera sie rowniez na zatozeniu, ze organizacje

petnigce funkcje lidera w projektach sg bardziej sktonne do efektywnego
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zarzadzania zasobami finansowymi, co moze przyczynia¢ sie do realizacji
projektow w ramach zaplanowanego budzetu. Liderzy projektow czesto
posiadajg wieksze doswiadczenie w zakresie planowania i kontroli kosztéw oraz
lepsze umiejetnosci negocjacyjne, co pozwala na unikanie przekroczen
budzetowych. Nalezy wyjasni¢, ze pojecie ,realizacja przyjetych zatozen”
obejmuje projekty zakonczone sukcesem, tj. takie, w ktorych osiggnieto cele
okreslone we wniosku aplikacyjnym, oraz projekty zrealizowane w ramach
zaplanowanego budzetu.
Do weryfikacji hipotezy HB2 wykorzystano zmienne dotyczgce:
v form wspétpracy ( pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety),
v’ liczby projektow zakonczonych sukcesem (pytanie nr
7 z kwestionariusza ankiety),
v' liczby projektéw zakonczonych w zaplanowanym na wstepie budzecie
(pytanie nr 7 z kwestionariusza ankiety).
W Tabeli 29 przedstawiono rozktad odpowiedzi dotyczgcych wptywu realizacji
projektow badawczo-rozwojowych na przedsiebiorstwo z uwzglednieniem typu
organizacji. W badaniu wykorzystano pytanie jednokrotnego wyboru (ang. single-
choice question), w ktérym respondent miat do wyboru trzy opcje odpowiedzi:
,Pozytywnie”, ,Negatywnie” oraz ,Trudno powiedzie¢”, z mozliwoscia

zaznaczenia tylko jednej z nich (Tabela 29).

Tabela 29. Rozktad odpowiedzi dotyczacych wptywu realizacji projektow B+R na
organizacje — zestawienie danych wedtug typu organizacji

Wyszczegodlnienie wedtug typu | Pozytywnie | Negatywnie | Trudno Suma
organizacji powiedzie¢
Przedsiebiorstwo 111 2 3 116
Instytut badawczy 21 0 1 22
Uczelnia wyzsza 18 0 0 18
Ogot 150 2 4 156

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza struktury odpowiedzi wskazuje, ze zdecydowana wiekszosé
respondentéw (150 z 156, co stanowi 96,2% ogdtu) wskazata pozytywny wptyw
realizacji projektéw B+R na ich organizacje. Swiadczy to o postrzeganiu tych

projektow jako istotnego narzedzia wspierajgcego rozwdj organizacji,
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niezaleznie od ich charakteru. W szczegdélnosci w przedsiebiorstwach
odnotowano 111 odpowiedzi ,Pozytywnie” na 116 (95,7%), co wskazuje na
wysoka ocene korzysci wynikajgcych z realizacji projektow B+R w sektorze
biznesowym. W instytutach badawczych i uczelniach wyzszych nie stwierdzono
odpowiedzi wskazujgcych na negatywny wptyw projektow B+R. W instytutach
badawczych 21 z 22 respondentéw (95,5%) ocenito wptyw pozytywnie, a 1 osoba
(4,5%) nie byta w stanie jednoznacznie go okreslié. Wéroéd uczelni wyzszych
wszystkie 18 odpowiedzi (100%) miaty charakter pozytywny. Wyniki te moga
wskazywac na wysokg zdolnos¢ tych instytucji do efektywnej realizacji projektow
B+R i wykorzystania ich wynikéw. Odpowiedzi negatywne odnotowano jedynie
wsréd przedsiebiorstw (2 z 116, co stanowi 1,7%). Ponadto, 3 przedsiebiorstwa
(2,6%) oraz 1 instytut badawczy (4,5%) wskazaty na trudnosci w ocenie wptywu
projektow B+R. Moze to wynika¢ z braku wystarczajgcych danych lub ze
ztozonosci wptywu, ktory nie jest jednoznaczny.
Na podstawie zgromadzonych danych mozna stwierdzié, ze realizacja projektow
B+R jest postrzegana jako korzystna przez zdecydowang wiekszos$¢ organizaciji,
niezaleznie od ich typu. Dominujgcy pozytywny wptyw moze byé zwigzany
z korzysciami, takimi jak, rozwoj innowacyjnosci, pozyskanie nowych technologii
czy zwiekszenie konkurencyjnosci. Nieliczne odpowiedzi negatywne i niepewne
mogg wskazywac¢ na koniecznos¢ przeprowadzenia dalszych badan w celu
zidentyfikowania barier lub czynnikdw wptywajgcych na mniej korzystne
postrzeganie projektéw B+R w niektorych przypadkach.
Respondenci biorgcy udziat w wywiadach pogtebionych potwierdzili wyniki
uzyskane w badaniu ankietowym, stwierdzajac, ze:
v’ realizacja projektow B+R miata pozytywny wptyw na ich firme, a w wyniku
realizacji jednego projektu powstaty kolejne” (Respondent 1),
v’ realizacja projektu zachecita do podjecia wspotpracy w ramach kolejnego
projektu badawczego” (Respondent 2),
v’ realizacja projektow naukowych finansowanych ze srodkéw publicznych
jest skomplikowana i obarczona wieloma zagrozeniami, dlatego mocno

zastanowimy sie przed rozpoczeciem kolejnego” (Respondent 3).
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Uczelnie wyzsze podkreslaty ,istotnos¢ takich dziatan” (Respondent 4) oraz ,che¢
realizacji kolejnych projektéw finansowanych ze srodkéw unijnych” (Respondent
5).

Kolejny analizowany obszar koncentruje sie na cechach charakteryzujgcych
realizacje projektéw badawczo-rozwojowych w organizacjach objetych
badaniem ankietowym w oparciu o dane zebrane w ramach badania
ankietowego. Dane uzyskane w wyniku badania ankietowego zostaty podzielone
na cztery bloki. W pierwszym bloku zostaty zestawione zakresy odpowiedzi
dotyczace realizacji projektow badawczo-rozwojowych zawierajgce informacje
na temat: roku, od ktérego prowadzone sg projekty B+R, liczby projektéw obecnie
realizowanych, zakonczonych oraz przerwanych. Dodatkowo, w zestawieniu
zawarto dane dotyczace liczby projektow, w ktdrych organizacja petnita role
lidera, cztonka konsorcjum oraz przypadkdéw, w ktérych jej udziat byt kluczowy
(Tabela 30).

Tabela 30. Charakterystyka projektow badawczo-rozwojowych realizowanych
przez ankietowane organizacje — zestawienie danych dotyczacych okresow
realizacji, liczby projektow oraz petnionych rol w konsorcjach w podziale na
sposob realizacji projektu

Projekt Projekt realizowany w .
. : Projekt
realizowany w |konsorcjum, w skitad :
s . . o . | realizowany
Wyszczegdlnienie konsorcjum ktérego wchodzity jedynie o
o samodzielnie
naukowym przedsiebiorstwa

[zakres: od... do] | [zakres: od... dO] [zakres: od... do]

Prosze o podanie roku, od
ktérego realizujg  Panstwo

projekty?( rok) 1975-2020 1997-2019 1990-2019
L|c;ba lobecnle realizowanych 1-25 16 1-30
projektow

L|c;ba , zakonczonych 2-200 2-30 2-100
projektow

Liczba przerwanych | o i i
(zamknietych) projektow 0-20 0-6 0-15
Liczba projektéw, w ktérych

Panstwa organizacja byfa| 0-192 2-26 3-110
liderem

Liczba projektéw, w ktérych

Panstwa organizacja byta| 1-39 0-23 -

cztonkiem konsorcjum

W ilu projektach udziat Paristwa
organizacji byt kluczowy (bez
udziatlu Panstwa organizacji| 1-200 1-25 3-110
projekt nie mogt byé
realizowany?
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Zrédto: Opracowanie wtasne
Analiza struktury odpowiedzi wskazuje, ze najdtuzszy okres realizacji projektow

odnotowano w konsorcjach naukowych (1975-2020), co $wiadczy o ich
ugruntowanej pozycji. Projekty w konsorcjach miedzy przedsiebiorstwami byty
realizowane w latach 1997-2019, natomiast projekty realizowane samodzielnie
obejmowaty okres 1990-2019. Najwieksza liczba obecnie realizowanych
projektéow dotyczy konsorcjow naukowych (1-25), podczas gdy w konsorcjach
miedzy przedsiebiorstwami odnotowano ich mniej (1-6). W przypadku realizac;ji
samodzielnej liczba ta wynosi od 1 do 30. Podobne tendencje zaobserwowano
w projektach zakonczonych - ich najwieksza liczba dotyczy konsorcjow
naukowych (2-200), a najnizsza konsorcjow miedzy przedsiebiorstwami (2-30).
Liczba przerwanych projektow pozostaje stosunkowo niska we wszystkich
formach wspétpracy — w konsorcjach naukowych odnotowano od 0 do 20 takich
przypadkéw, w konsorcjach miedzy przedsiebiorstwami od 0 do 6,
a w realizacji samodzielnej od 0 do 15. Organizacje najczesciej petnity role lidera
w konsorcjach naukowych (0-192 projektéw), rzadziej w konsorcjach
przedsiebiorstw (2-260. W projektach, w ktérych organizacje miaty kluczowy
udziat, najwyzsze wartosci ponownie odnotowano w konsorcjach naukowych
(1-200), natomiast w konsorcjach przedsiebiorstw oraz realizacji samodzielnej
liczba ta byta nizsza.

Wyniki analizy wskazujg, ze konsorcja naukowe dominujg jako forma wspétpracy,
charakteryzujgc sie najwiekszg liczbg projektow i kluczowym zaangazowaniem
organizacji. Konsorcja miedzy przedsiebiorstwami sg rzadziej wybierang forma.
0Ogdlnie, organizacje wykazujg duze doswiadczenie w realizacji projektéw B+R,
niezaleznie od przyjetej formy wspétpracy.

Wartosci dotyczace liczby projektow badawczo-rozwojowych realizowanych
przez ankietowane organizacje z podziatem na rodzaj dziatan (prace badawcze,
prace wdrozeniowe oraz oba rodzaje dziata) oraz forme wspédtpracy zawiera
Tabela 31. Analiza danych pozwala na wyciggniecie wnioskow dotyczgcych
preferencji i specjalizacji poszczegdlnych typow organizacji w zakresie realizacji

projektow B+R.
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Tabela 31. Rozktad liczby projektow badawczo-rozwojowych wedtug rodzaju
dziatarn i formy wspéipracy (konsorcja naukowe, konsorcja przedsiebiorstw,
projekty samodzielne) — zestawienie danych ankietowych

Projekt
realizowany |Projekt realizowany w |Projekt
w konsorcjum, w skfad | realizowany
Wyszczegdlnienie konsorcjum | ktérego wchodzity | samodzielnie
naukowym jedynie przedsiebiorstwa | [zakres:  od...
[zakres: od... | [zakres: od... do] do]
do]
Liczba projektéw, w  ktérych
Panstwa organizacja prowadzita| 0-20 0-6 0-90
tylko prace badawcze
Liczba projektéw, w  ktérych
Panstwa organizacja prowadzita|0-40 0-15 1-22
tylko prace wdrozeniowe
Liczba projektéw, w  ktdrych
Panstwa organizacja prowadzita|1-195 0-30 0-60
prace badawcze i wdrozeniowe

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza struktury odpowiedzi ukazyje, ze organizacje w konsorcjach naukowych
prowadzity wytgcznie prace badawcze w 0-20 projektach, co wskazuje na
umiarkowane zaangazowanie w tego typu dziatania. W konsorcjach miedzy
przedsiebiorstwami liczba ta byta nizsza (0-6), co sugeruje, ze firmy rzadko
angazujg sie w projekty badawcze bez komponentu wdrozeniowego.
W przypadku realizacji samodzielnej zakres ten wynosit 0—-90 projektow,
podkreslajgc istotng role niezaleznych badan, zwtaszcza w instytucjach
naukowych. Prace wdrozeniowe realizowano w 0—-40 projektach w konsorcjach
naukowych, 0-15 w konsorcjach przedsiebiorstw i 1-22 w projektach
samodzielnych. Wyniki wskazujg, ze wdrozenia czesciej bylty podejmowane przez
przedsiebiorstwa, ale w ograniczonym zakresie. Najwiecej projektéw tgczgcych
badania i wdrozenia realizowano w konsorcjach naukowych (1-195), co
podkresla ich kluczowg role w transferze wiedzy i technologii. W konsorcjach
przedsiebiorstw liczba ta byta nizsza (0-30), co sugeruje ich wieksze
ukierunkowanie na dziatania aplikacyjne. Liczba projektow realizowanych
samodzielnie wynosita od 0 do 60, co potwierdza zdolnos¢ organizacji do
prowadzenia kompleksowych przedsiewzie¢ badawczo-rozwojowych.

Podsumowujac, konsorcja naukowe odgrywajg najwazniejsza role w realizacji
projektow tgczacych badania i wdrozenia, natomiast przedsiebiorstwa czesciej

skupiajg sie na aspektach aplikacyjnych. Samodzielna realizacja jest istotna
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zwtaszcza w przypadku projektéw stricte badawczych. Wyniki wskazujg na
zdolnos¢ organizacji do adaptacji do réznych modeli wspodtpracy w projektach
B+R.

Nastepnie analizie poddano szacowang wartos¢ realizowanych projektow,
uwzgledniajgc zaréwno projekty zakonczone, jak i te, ktére nie zostaty
ukonczone. W Tabeli 32 zostaty zebrane odpowiedzi uzyskane od respondentow
z podziatem na formy wspotpracy.

Tabela 32. Szacowana wartosc¢ projektow badawczo-rozwojowych wedtug formy
wspotpracy — zestawienie danych ankietowych

Projekt Projekt  realizowany w
realizowany w|konsorcjum, w  skiad
Wyszczegdlnienie konsorcjum ktérego wchodzity jedynie
naukowym przedsiebiorstwa
[zakres: od... do] | [zakres: od... do]

Projekt
realizowany
samodzielnie
[zakres: od... do]

Szacowana wartos¢
wszystkich  realizowanych
obecnie projektéw ( w min
PLN)

Szacowana wartos¢
wszystkich zrealizowanych
projektéw  (zakonczonych)
(w min PLN)

Szacowana wartos¢
wszystkich nieukonczonych
(zamknietych) projektéw (w
min PLN)

0,5-39,97 0,5-7 0,5-12,4

0,9-158,5 1,6-38,8 1-146,7

0-27 0-54 0-22,4

Zrédto: Opracowanie wtasne

Opracowana analiza dotyczy szacowanej wartosci projektéw badawczo-
—rozwojowych realizowanych przez przedsiebiorstwa, uczelnie wyzsze oraz
instytuty badawcze, uwzgledniajgc zaréwno projekty obecnie prowadzone,
zakonczone, jak i nieukonczone. Analiza struktury odpowiedzi wskazuje, ze
wartos¢ projektow realizowanych w konsorcjach naukowych miesci sie
w przedziale 0,5-39,97 min PLN, co $wiadczy o istotnym zaangazowaniu
finansowym w tego typu wspotprace oraz finansowaniu prac jednostek
badawczych ze s$rodkéw publicznych. Projekty prowadzone w konsorcjach
przedsiebiorstw charakteryzujg sie nizszg wartoscig (0,5-7 min PLN), co moze
wynika¢ z ograniczonej skali tej formy kooperacji oraz mniejszego poziomu
finansowania tego typu podmiotéw ze  srodkéw  publicznych.

W przypadku realizacji samodzielnej wartos¢ projektow wynosi od 0,5 do 12,4
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min PLN, wskazujgc na umiarkowane naktady finansowe ponoszone w ramach
niezaleznych  dziatan = badawczo-rozwojowych.  Najwyzszg  wartosé
zakonczonych projektéw odnotowano w konsorcjach naukowych (0,9-158,5 min
PLN), co potwierdza ich znaczenie w realizacji przedsiewzie¢ o duzej skali
finansowej. W konsorcjach przedsiebiorstw wartos¢ ta wynosi 1,6—38,8 min PLN,
co sugeruje mniejszy zakres finansowy w poréwnaniu do wspotpracy naukowe;.
Projekty realizowane samodzielnie osiggnety wartos¢ od 1 do 146,7 min PLN, co
podkresla istotng role organizacji w niezaleznym prowadzeniu projektow B+R.
Wartos$¢ nieukonczonych projektow w konsorcjach naukowych wynosi 0-27 min
PLN, w konsorcjach przedsiebiorstw warto$é ta jest nizsza (0-5,4 min PLN),
natomiast w przypadku realizacji samodzielnej nieukonczone projekty miaty
wartos¢ 0 — 22,4 min PLN.

Pod wzgledem wartosci finansowej najwieksze znaczenie majg konsorcja
naukowe, w ktoérych realizowane sg projekty o najwyzszej wartosci. Konsorcja
przedsiebiorstw cechujg sie mniejszg skalg finansowg, co moze wynikac¢ z ich
ograniczonego zakresu dziatan. Realizacja samodzielna odgrywa istotng role,
szczegolnie w przypadku zakonczonych projektéw, co wskazuje na zdolnosé
organizacji do prowadzenia przedsiewzie¢ B+R o duzej wartosci. Ogdlnie,
organizacje wykazujg wysoki poziom zaangazowania finansowego w projekty
B+R, niezaleznie od przyjetego modelu wspodtpracy, co s$wiadczy o ich
elastycznosci i zdolnosci do adaptacji w réznych warunkach.

Ostatni analizowany blok obejmuje liczbe projektow zakoriczonych sukcesem
oraz liczbe projektow zakonczonych w zaplanowanym czasie. Odpowiedzi

respondentow zebrano w Tabeli 33.
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Tabela 33. Liczba projektow zakonczonych sukcesem i zrealizowanych
w ramach zaplanowanego budzetu wedtug formy wspdtpracy — zestawienie
danych ankietowych

Projekt Projekt realizowany w Proiekt
realizowany w |konsorcjum, w skfad reaIJizowan
Wyszczegdlnienie konsorcjum ktérego wchodzity any
. : C samodzielnie
naukowym jedynie przedsiebiorstwa T
[zakres: od... do] | [zakres: od... dO] oo
Liczba zakonczonych | 2-200 2-30 2-100
projektow
Liczba projektow
zakonczonych  sukcesem
(zostaty osiggniete cele|1-195 1-29 1-100

i wskazniki zatozone we
wniosku aplikacyjnym)

Liczba projektow

zakonczonych

w zaplanowanym na

wstepie budzecie 1-195 2.30 1-100

(zaplanowanym we wniosku
aplikacyjnych, zgodnym
z pierwsza umowa
o dofinansowanie)

Zr6dto: Opracowanie wiasne

W ramach analizy poréwnawczej form wspétpracy w realizacji projektow B+R
zaobserwowano istotne roznice w zakresie skutecznosci i efektywnosci.
W przypadku konsorcjow naukowych liczba zakonczonych projektow waha sie
od 2 do 200, przy czym od 1 do 195 projektow zostato zakoriczonych sukcesem
oraz w zaplanowanym budzecie, co wskazuje na wysokg skutecznosc
i efektywnos$¢ zarzadzania finansowego. Dla konsorcjow przedsiebiorstw
odnotowano mniejszg skale wspoétpracy, z liczbg zakoriczonych projektow
wynoszgcg od 2 do 30, przy czym od 1 do 29 projektéw zakoriczono sukcesem,
a od 2 do 30 w zaplanowanym budzecie. W przypadku realizacji samodzielnej
liczba zakonczonych projektow wynosi od 2 do 100, z czego od 1 do 100
projektow zakonczono sukcesem oraz w zaplanowanym budzecie, co swiadczy
o wysokiej efektywnosci niezaleznej realizacji. Konsorcja naukowe zostaty
uznane za najwazniejszg forme wspétpracy ze wzgledu na skale, skutecznosé
i efektywnos¢ finansowg, podczas gdy konsorcja przedsiebiorstw charakteryzuijg
sie mniejszg zlozonoscig. Realizacja samodzielna potwierdza natomiast
zdolnosé organizacji do niezaleznego zarzadzania projektami. Wszystkie

organizacje wykazujg wysokga skutecznosc i efektywnos$é w realizacji projektow
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B+R, niezaleznie od wybranej formy wspotpracy, co swiadczy o ich zdolnosci do
adaptacji do r6znych modeli wspodtpracy. Analiza pozwala na lepsze zrozumienie
réznic w skutecznosci i efektywnosci realizacji projektéw B+R w zaleznosci od
formy wspotpracy.

W Tabeli 34 przedstawione zostaty wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana,
obliczone w celu weryfikacji hipotez badawczych HB2. Analiza zostata
przeprowadzona dla trzech typow liderow: lidera w konsorcjum naukowym, lidera
w konsorcjum przedsiebiorstw oraz samodzielnego lidera. Wartosci
wspotczynnika korelacji (R) oraz poziom istotnosci (p) pozwalajg na ocene sity i
statystycznej istotnosci zaleznosci miedzy analizowanymi zmiennymi. Wyniki te
umozliwiajg identyfikacje roznic w skutecznosci zarzadzania projektami w
zaleznosci od typu lidera oraz kontekstu wspotpracy.

Tabela 34. Wartosci wspotczynnika korelacji Spearmana dla liczby projektow,
w ktorych organizacja petnita role lidera, oraz liczby projektow zakoriczonych
sukcesem i zrealizowanych w ramach zaplanowanego budzetu

Lider w | Lider w .
. : . Samodzielny
Typ lidera konsorcjum konsorcjum i
e ider
naukowym przedsiebiorstw

Zmienne R p R P R p
Liczba projektow | o5 | 5000 0,158 |0,246 | 05552 |0,000
zakonczonych sukcesem

Konsorcjum Liczba projektow

naukowe zakoriczonych W10931 |0,000 (0154 |0256 |0,541 [0,000
zaplanowanym na
wstepie budzecie
Liczba projektow| 4047 0,733 |0,838 0,000 |-0,600 | 0,400
zakonczonych sukcesem

Konsorcjum Liczba projektow

przedsigbiorstw | zakoficzonych w 0082 10,549 |0836 0000 |-0738 |0262
zaplanowanym na
wstepie budzecie
Liczba Projektow | o 579 10,001 |-0,738 | 0,262 |0,962 |0,000
zakonczonych sukcesem

Samodzielny Liczba projektow

projekt zakonczonych w

0,406 |0,000 |-0,738 |0,262 |0,930 |0,000
zaplanowanym na

wstepie budzecie
Zrédto: Opracowanie whasne

Przeprowadzona analiza korelacji potwierdzita istnienie istotnych statystycznie
korelacji w odniesieniu do liderowania projektom w danym uktadzie i odnoszenia
w nim sukcesu oraz utrzymania budzetu projektéw. Co wazne, okazato sie

réwniez, ze doswiadczenie zdobyte w konsorcjum naukowym procentuje
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w projektach samodzielnych. Przedsiebiorcy bedacy liderami w konsorcjach
naukowych istotnie czesciej konczyli sukcesem projekty samodzielne (R = 0,376;
p = 0,001) i utrzymywali ich budzet (R = 0,406; p < 0,001). Doswiadczenie to jest
réwniez przenoszone w druga strone, przedsiebiorcy realizujgcych samodzielnie
w konsorcjach naukowych réwniez odnosili sukcesy (R = 0,552; p < 0,001),
i utrzymywali budzet (R = 0,541; p < 0,001). Zjawisko to nie odnosi sie do lideréw
w konsorcjach tworzonych wytgcznie przez przedsiebiorstwa.

W Tabeli 35 przedstawiono wyniki testu U Manna—Whitneya, odzwierciedlajacy
efekty mierzone liczbg projektéw zakonczonych sukcesem oraz projektow
zrealizowanych w zaplanowanym budzecie w zaleznosci od uczestnictwa
w projektach réznego typu. Analiza ta pozwala na ocene istotnosci r6znic miedzy
grupami oraz okreslenie potencjalnego wptywu rodzaju uczestnictwa na
osiggane rezultaty.

Tabela 35. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla efektow mierzonych liczba
projektow zakonczonych sukcesem i zakoriczonych w zaplanowanym budzecie
wzgledem uczestnictwa w projektach réznego typu

Miara

Ujecie Badany efekt JA P
Konsorcja Liczba projektéw zakonczonych sukcesem 3,703 (0,000
naukowe /| Liczba projektéow zakofczonych w zaplanowanym na

. . o 3,719 | 0,000
pozostali wstepie budzecie
Konsorcja Liczba projektéw zakonczonych sukcesem -1,230 {0,219
przedsigbiorstw |Liczba projektéw zakonczonych w zaplanowanym na

. . S -1,067 {0,286
/ pozostali wstepie budzecie

Liczba projektéw zakonczonych sukcesem -1,958 | 0,050

Samodzielni  /|Liczba projektéw zakoriczonych w zaplanowanym na

. . o -2,068 {0,039
pozostali wstepie budzecie

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przeprowadzona analiza potwierdzita istotnie statystycznie wyzsze wyniki liczby
projektéw zakonczonych sukcesem (Z = 3,703; p < 0,001) i w zaplanowanym
budzecie (Z = 3,719; p < 0,001) dla konsorcjow naukowych wzgledem
pozostatych. Z kolei liczba projektéw zakonczonych w zaplanowanym budzecie
dla projektéw realizowanych samodzielnie byta istotnie nizsza niz w pozostatych
(Z = -2,068; p = 0,039). W zwigzku z tym, ze liczba projektéw nosita cechy
zmiennej na skali ilorazowej (zblizonej do niej), przeanalizowano réwniez

poréwnania indywidualne z wykorzystaniem testu dla dwoch srednich.
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W celu uzupetnienia wynikéw testu U Manna—-Whitneya w Tabeli 36
przedstawiono wartosci Srednie dotyczace liczby projektow zakonczonych
sukcesem oraz zrealizowanych w ramach zaplanowanego budzetu, w zaleznosci
od formy wspotpracy przyjetej w trakcie ich realizaciji.

Tabela 36. Wyniki srednich dla efektow mierzonych liczbg projektow
zakoriczonych sukcesem i zakoriczonych w zaplanowanym budzecie wzgledem
uczestnictwa w projektach roznego typu

Miara
Ujecie Badany efekt U p
Konsorcja naukowe / |Liczba projektow zakoriczonych sukcesem 4,948 |0,000
konsorcja Liczba projekty zakonczonych w zaplanowany na 4817 10000
przedsiebiorcéw wstepie budzecie ' '
Liczba projektéw zakonczonych sukcesem 4,620 |0,000

K j k
onsorcja _naukowe / Liczba projekty zakonczonych w zaplanowany na

samodzielni . e 4,532 |0,000
wstepie budzecie

Konsorcja Liczba projektéw zakonczonych sukcesem -0,762 | 0,223

przedsiebiorcéw /| Liczba projekty zakonczonych w zaplanowany na 0657 | 0256

samodzielni wstepie budzecie ' '

Zrédto: Opracowanie whasne

Konsorcja naukowe realizujg z sukcesem istotnie wiecej projektow niz konsorcja
przedsiebiorstw (U = 4,948; p < 0,001) i samodzielni realizujgcy (U = 4,620;
p < 0,001). Podobnie rzecz wyglada jezeli chodzi o kornczenie projektéw
w zaplanowanym na wstepie budzecie. W przypadku zestawienia konsorcjéw
przedsiebiorstw i projektow samodzielnych nie potwierdzono istotnych
statystycznie r6znic w badanym zakresie.

Przeprowadzone analizy statystyczne potwierdzity hipoteze badawczg HB2,
zaktadajgcy, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy petnieniem roli
lidera w projekcie badawczo-rozwojowym a realizacjg przyjetych zatozen.
Zaobserwowano istotng przewage projektow realizowanych w ramach
konsorcjow naukowych w poréwnaniu z innymi typami konsorcjow oraz
zespotami badawczymi pod wzgledem czestotliwosci odnoszenia sukceséw.
Wyniki te wskazujg, ze konsorcja naukowe charakteryzujg sie wyzszg
efektywnoscig w osigganiu zamierzonych celéw projektowych.

Wyniki analizy jakoSciowej potwierdzity ustalenia badan ankietowych, wskazujgc
na pozytywny wptyw realizacji projektow B+R na dziatalnos¢ organizacji oraz ich
gotowos¢ do angazowania sie w kolejne inicjatywy badawcze. Wiekszosc¢

respondentow podkreslita korzysci ptyngce z udziatu w projektach, takie jak
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mozliwos¢ kontynuacji wspoétpracy i rozwoj kolejnych przedsiewzieé.
Jednoczesnie zwrécono uwage na wyzwania zwigzane z finansowaniem ze
srodkéw publicznych, ktére mogag stanowic bariere dla niektérych organizacji

przy podejmowaniu decyzji o uczestnictwie w przysztych projektach.

IV.4 Weryfikacja zadan realizowanych przez partneréw w projekcie
badawczo-rozwojowym

Podziat zadan realizowanych w ramach projektow B+R w formule konsorcjum
naukowego stanowi wazny element prawidtowego funkcjonowania tych
przedsiewzieC. Ich charakterystyka zostata opracowana na podstawie analizy
literatury przedmiotu oraz dokumentacji konkursowej. W badaniu ankietowym
celowo pominieto kwestie zwigzane z zarzadzaniem projektem, poniewaz
zgodnie z dokumentacjg konkursowg, odpowiedzialnos¢ za prawidtowa
realizacje projektu spoczywata na liderze konsorcjum. To na liderze cigzyt
obowigzek koordynacji dziatan oraz zapewnienia efektywnego zarzadzania
projektem. W dalszej czesci rozdziatu zostato przedstawione zestawienie
odpowiedzi zwigzanych z zadaniami wymienionymi w przeprowadzonej ankiecie,
dotyczgcymi rél petnionych przez lidera oraz cztonkéw konsorcjum. W analizie
uwzgledniono cztery zadania, ktore z punktu widzenia specyfiki projektéw B+R
zostaly uznane za charakterystyczne dla tego typu przedsiewzieé. Pytania
ankietowe zostaty podzielone na dwie grupy odzwierciedlajgce podstawowe
funkcje w konsorcjum: lidera oraz cztonka konsorcjum. Analiza ta ma na celu
weryfikacje, w jakim stopniu zadania te byly realizowane przez poszczegdlnych
partnerow oraz jakie réznice wystepujg w ich postrzeganiu i wykonaniu.
Sformutowano nastepujaca hipoteze badawcza:

HB3: Istnieje statystycznie istotng zalezno$¢ miedzy rodzajem podmiotu
a zadaniami realizowanymi w projekcie badawczo-rozwojowym.
Uzasadnieniem hipotezy HB3 jest zrdéznicowanie rol petnionych przez
organizacje w ramach konsorcjow badawczo-rozwojowych. Podziat obowigzkow
miedzy partnerami moze by¢ determinowany przez ich kompetencje, misje oraz
dostep do infrastruktury badawczej, co uzasadnia koniecznos$¢ analizy

zaleznosci miedzy typem organizacji a zakresem podejmowanych dziatan.
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Hipoteza ta odnosi sie réwniez do wptywu wielkos$ci przedsiebiorstwa na sposéb
realizacji zadan w projektach B+R. Wieksze przedsiebiorstwa zazwyczaj
charakteryzujg sie bardziej rozbudowanymi strukturami organizacyjnymi,
wiekszym doswiadczeniem w zarzadzaniu projektami oraz dostepem do
zasobow finansowych i technologicznych. W zwigzku z tym moga angazowac sie
w bardziej ztozone aspekty projektéw, takie jak zarzgdzanie strategiczne czy
wdrazanie innowacji. Z kolei mniejsze przedsiebiorstwa moga koncentrowac sie
na waskich zadaniach operacyjnych, ograniczonych przez ich zasoby kadrowe
i finansowe. Weryfikacja hipotezy HB3 pozwoli na okreslenie, czy
i w jakim stopniu wielko§¢ przedsiebiorstwa wptywa na realizacje
poszczegdlnych dziatan w projektach B+R. W kontekscie niniejszego badania
pojecie ,rodzaj podmiotu” obejmuje typ organizacji oraz jej wielkosc.
Do weryfikacji hipotezy wykorzystane zostaty zmienne:

v' typ organizacji (pytanie nr 2 z kwestionariusza ankiety),

v wielko$¢ przedsiebiorstwa (pytanie nr 3 z kwestionariusza ankiety)

v rola petniona w konsorcjum — lider konsorcjum lub cztonek konsorcjum

(pytanie nr 8 z kwestionariusza ankiety).

W Tabeli 37 przedstawiono rozktad odpowiedzi dotyczacych zadan
realizowanych przez lidera konsorcjum w projektach badawczo-rozwojowych
z uwzglednieniem typu organizacji petnigcej role lidera (przedsiebiorstwo,
uczelnia wyzsza, instytut badawczy). Analiza danych pozwala na sformutowanie
kilku istotnych wnioskéw dotyczgcych zakresu odpowiedzialnosci lideréw oraz

réznic w ich dziatalnosci w zaleznosci od typu organizacji.
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Tabela 37. Zadania realizowane przez lidera oraz cztonka konsorcjum
w projektach badawczo-rozwojowych - analiza odpowiedzi ankietowanych

Lider Cztonek konsorcjum

o o

Z Z

& &

) )

S o8 e o|.8

gl £|123 o o £ 232 ©

B O & 3 = N O Z 2 S
Wyszczegdlnienie zadan 2= E @ I @
Analiza rynku 86 |14 |14 |114 |66 13 (17 |96
Analiza praw wtasnosci 86 |11 |18 |115 |47 11 11 69
Prace badawcze 79 |18 (22 |119 |77 17 |21 115
Prace wdrozeniowe 97 |18 |16 |131 |114 9 9 132

Zrédto: Opracowanie whasne

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze liderzy konsorcjow byli przede
wszystkim odpowiedzialni za prace wdrozeniowe (131 podmiotéw wskazato te
odpowiedz). Kolejnym zadaniem byly prace badawcze, ktére zostaty wskazane
przez 119 podmiotow. Analiza praw wtasnosci byta wykonywana przez 115
podmiotdéw, a analiza rynku przez 114 podmiotéw. W przypadku przedsiebiorstw
petnigcych funkcje lidera projektu, 97 wskazato odpowiedzialnos¢ za prace
wdrozeniowe, 86 za analize rynku oraz analize praw witasnosci, a 79 za udziat
w pracach badawczych. Uczelnie koncentrowaty sie gtéwnie na pracach
badawczych i wdrozeniowych (po 18 odpowiedzi), a nastepnie na analizie rynku.
Najmniej podmiotdow, bo 11, wskazato, ze zajmowato sie analizg praw wtasnosci.
Odmiennie rozkiadaty sie odpowiedzi dotyczgce zadan wykonywanych przez
instytuty badawcze. Wedtug ankietowanych, 22 podmioty wskazaty prace
badawcze, 18 analize praw wtasnosci, 16 prace wdrozeniowe oraz 14 analize
rynku.

W przypadku cztonkéw konsorcjum zdecydowana wiekszosS¢ wskazata, ze
realizowata prace wdrozeniowe — 132 podmioty. Mniejsza liczba odpowiedzi
dotyczyta prac badawczych, ktore zrealizowato 115 podmiotow. Zaledwie 96
podmiotéw zadeklarowato odpowiedzialnos¢ za analize rynku, a jedynie 69 — za
analize praw wtasnosci przemystowej. Wyniki te sg zblizone do odpowiedzi
uzyskanych od przedsiebiorstw. W tym przypadku najwiecej odpowiedzi
dotyczyto prac wdrozeniowych, ktére przeprowadzito 114 podmiotow. Kolejne
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byty prace badawcze, wskazane przez 77 ankietowanych, analiza rynku zostata
przeprowadzona przez 66 podmiotdw, a analize praw wiasnosci przemystowej
zrealizowato jedynie 47 podmiotéw. W przypadku uczelni i instytutéw
badawczych kolejnos¢ byta nastepujgca: prace badawcze, analiza rynku, analiza
praw wtasnosci, a na ostatnim miejscu znalazty sie prace wdrozeniowe. WyniKki
tych badan, dotyczace analiz danych ankietowych, przedstawionych w powyzszej
tabeli, sg spdjne z wynikami wywiadow, w ktérych wszyscy respondenci
wskazywali podziat prac, ktéry byt wymuszony przez dokumentacje konkursu.
Podziat ten jest rowniez zgodny z przedstawionym w czesSci teoretycznej
podziatem, wynikajgcym z biezacej dziatalnosci poszczegdlnych podmiotow.
Z informacji uzyskanych w trakcie wywiadow pogtebionych wynika, ze:
v firmy nie posiadajg odpowiednich zasobdéw kadrowych i korzystajg
z outsourcingu, przekazujgc zadania zwigzane z zarzgdzaniem projektem,
liczg na pomoc ze strony uczelni jako jednostki posiadajgcej doswiadczenie
w tej kwestii” (Respondent 5),
v liczymy na wsparcie ze strony uczelni w kazdym zadaniu realizowanym
w ramach projektu” (Respondent 4).
v w przypadku projektow finansowanych ze srodkdéw strukturalnych,
zarzadzanie projektem jest niezwykle skomplikowane i pracochtonne”
(Respondent 1),
v’ rozliczenie projektow wymaga specjalistycznej wiedzy i doswiadczenia”
(Respondent 3).
Podkreslano takze, ze:
v' ,mimo niewielkiego doswiadczenia wtaczamy sie w prace badawcze”
(Respondent 1),
v’ ,bardzo chetnie korzystamy z pomocy jednostek badawczych w realizacji
wszystkich zadan, z wytgczeniem analizy rynku” (Respondent 2).
W kolejnym etapie poddano weryfikacji zaleznosci pomiedzy typem oraz
wielkoscig badanych przedsiebiorstw a zadaniami przez nie realizowanymi
zaréwno w roli lideréw, jak i cztonkéw konsorcjow. Zastosowanie testu

chi-kwadrat, dedykowanego tego typu badaniom, nie przyniosto wynikdw,

z uwagi na silne rozproszenie poszczegoélnych powigzanych cech oraz zwigzane

207



Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

z tym ograniczenia metodologiczne. Biorgc pod uwage, ze wielkos¢
przedsiebiorstw moze byé¢ traktowana jako cecha na skali porzgdkowej,
w badaniu zastosowano wspoétczynnik korelacji Gamma, ktéry jest rowniez
wykorzystywany w przypadku, gdy jedna z cech operuje na skali nominalnej
(Tabela 38).

Tabela 38. Wartosci wspotczynnikow korelacji Gamma dla zadan realizowanych
przez przedsiebiorstwa w zaleznosci od ich roli i wielkosci

Miara
Rola Zadanie r t(N-2) |p
Analiza rynku -0,109 |-1,028 0,304
. Analiza praw
Itg:lnesrorqum whasnosci 0,030 0,287 0,774
Prace badawcze 0,188 1,766 0,077
Prace wdrozeniowe 0,181 1,465 0,143
Analiza rynku -0,195 |-2,020 0,043
Analiza praw
Eg’;c;r:)erléjum whasnosci 0,213 2,303 (0,021
Prace badawcze 0,018 0,174 0,862
Prace wdrozeniowe -0,064 |-0,497 0,619

Zrédto: Opracowanie wtasne

Zaobserwowano, ze wraz ze wzrostem wielkosSci przedsiebiorstw
przedsiebiorstwa bedgce cztonkami konsorcjéw rzadziej realizujg zadania
zwigzane z analizg rynku (I = -0,195; p = 0,043) oraz analizg praw wtasnosci
(I =-0,213; p = 0,021). Dla wzmocnienia uzyskanych wnioskéw przeprowadzono
rowniez analize przy uzyciu testu U Manna-Whitneya (Tabela 39).

Tabela 39. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadow realizacji
poszczegolnych zadan w zaleznosci od formy wspoétpracy

Konsorcjum Konsorcjum Samodzielna
naukowe przedsiebiorstw | realizacja
Rola Zadanie Z p Z p Z p
Analiza rynku -0,320 0,749 0,402 0,688 -0,053 0,957
Lider QT:S":ES,C] Praw!og37 0403 |[-0104 |0917 |-0582 |0,561
konsorcjum o e badawcze 2,188 0,020 |-4972 |0000 |2866 |0004
Prace wdrozeniowe | 1,056 0,291 1,346 0,178 -2,526 (0,012
Analiza rynku 1,761 0,078 -2,207 |0,027 0,302 0,762
Analiza raw
Eg:;?,?l;jum whasnosci P 1,193 0,233 -1,930 (0,054 0,980 0,327
Prace badawcze 1,259 0,208 -0,860 |0,390 -0,946 |0,344
Prace wdrozeniowe |[-5,229 |0,000 3,047 0,002 2,118 0,034

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Prace badawcze sag prowadzone przez liderébw konsorcjéw naukowych
(Z =2,188; p = 0,029) oraz w projektach realizowanych samodzielnie (Z = 2,866;
p = 0,004) istotnie czesciej, natomiast w konsorcjach przedsiebiorstw
wykonywane sg istotnie rzadziej (Z = -4,972; p < 0,001). Prace wdrozeniowe sg
realizowane przez lideréw istotnie rzadziej w przypadku projektéw realizowanych
samodzielnie (Z = -2,526; p = 0,012). W przypadku cztonkéw konsorcjéw prace
wdrozeniowe sg realizowane istotnie czesciej w ramach konsorcjum
przedsiebiorstw (Z = 3,047, p = 0,002) oraz projektéw prowadzonych
samodzielnie (Z = 2,118; p = 0,034), a istotnie rzadziej w ramach konsorcjéw
naukowych (Z = -5,229; p < 0,001). Cztonkowie konsorcjéw przedsiebiorstw
wykonujg takze zadania z zakresu analizy rynku istotnie rzadziej (Z = -2,207,
p = 0,027).

W celu okreslenia istotnosci statystycznej roznic w rozktadach realizacji
poszczegodlnych zadan w zaleznosci od typu organizacji przeprowadzono test
U Manna—-Whitneya. Wyniki analizy zostaty przedstawione w Tabeli 40.

Tabela 40. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadéw realizacji
poszczegolnych zadan w zaleznosci od typu organizacji

Przedsiebiorstwoy Przedsiebiqrstwo Ucz_eInia .
uczelnia wyzsza l/) instytut | wyzsza/ instytut
adawcz badawczy
Rola Zadanie Z P JA P ” P
. Analiza rynku 0325 |0,745 |1,004 |0316 |0942 |0,346
tlodnesrorcjum @T:S":gs,ci Praw| 1142 |0254  [-0760 |0447 |-1,423 |0,155
Prace badawcze  |-2,802 |0,005  |-3081 |0002 |- -
Prace wdrozeniowe |-1,841 |0,066  |1,208 |0227 |2351 |0,019
Analiza rynku 1221 0222 [-1,780 |0075 |-0344 |0731
Ej:;r;?'gjum VAVT:S";:;‘S,G PraWw| 1631 |0703 |-0820 [0412 |0678 |0,498
Prace badawcze  |-2408 |0016  |-2,742 |0006 |-0,108 |0914
Prace wdrozeniowe | 6,909 |0,000  |7,892 |0000 |0552 |0,581

Zrédto: Opracowanie wtasne

Przedsiebiorstwa petnigce role lideréw w projektach realizujg prace badawcze
istotnie rzadziej w poréwnaniu do uczelni wyzszych (Z = -2,802; p = 0,005) oraz
instytutéw badawczych (Z = 3,081; p = 0,002). Podobny trend wystepuje réwniez
w przypadku przedsiebiorstw bedgcych cztonkami konsorcjow. Wéwczas jednak

przedsiebiorstwa realizujg prace wdrozeniowe istotnie czesciej zarowno
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w odniesieniu do uczelni wyzszych (Z = 6,909; p < 0,001), jak i instytutow
badawczych (Z = 7,892; p < 0,001). Przeprowadzone testy wskazujg na wyrazny
podziat zadan — prace wdrozeniowe przejmujg przedsiebiorstwa, natomiast
prace badawcze sg zarezerwowane dla instytucji naukowych. Pozostate zadania,
zwtlaszcza analiza praw wifasnosci, sg realizowane niezaleznie od typu
przedsiebiorstwa i jego roli. Wyniki te potwierdzajg hipoteze HB3, zgodnie z ktérg
istnieje statystycznie istotny zwigzek miedzy rodzajem podmiotu a zadaniami
realizowanymi w projekcie badawczo-rozwojowym.

W celu zbadania zaleznosci miedzy wielkoScig organizacji a realizacjg
poszczegdlnych zadan w projektach badawczo-rozwojowych przeprowadzono
test U Manna-Whitneya. Analiza uwzglednia rowniez role petniong w projekcie,
co pozwala na ocene potencjalnych réznic w zakresie zaangazowania partneréw
w poszczegdlne dziatania. Wyniki testu przedstawiono w Tabeli 41.

Tabela 41. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadu realizacji poszczegolnych
zadan w zaleznosci od wielkosci organizacji i roli w projektach

Zadanie: Analiza rynku Analiza’ . praw | Prace Pracg .
wiasnosci badawcze wdrozeniowe

Rola zestawienie |Z p z p z p z p
mikro/mate |-0,506 | 0,613 |-1,242 |0,214 -1,223 (0,221 (1,726 (0,084
mikro/srednie | 0,380 |0,704 |-0,178 |0,859 -1,650 0,099 | 1,099 |0,272
Lider mikro/duze |0,164 |0,870 |-0,846 |0,397 -1,827 0,068 | 1,074 |0,283
mate/$rednie | 1,493 |0,135 | 1,664 0,096 -0,465 | 0,642 |-1,714 |0,087
mate/duze 1,185 |0,236 | 0,754 0,451 -0,656 |0,512 |-1,959 |0,050
$rednie/duze |-0,472 |0,637 |-1,243 |0,214 -0,181 | 0,857 |-0,115 {0,909
mikro/mate | 0,070 |0,944 | 1,550 0,121 -2,301 | 0,021 1,466 |0,143
mikro/$rednie | 0,891 | 0,373 | 1,292 0,196 -2,344 10,019 {0,904 |0,366
Caonek mikro/duze 0,944 |0,345 | 2,058 0,040 -1,965 {0,049 | 1,273 |0,203
mate/s$rednie | 1,367 |0,172 |-0,569 |0,570 0,203 /0,839 [-1,599 {0,110
mate/duze 1,492 |0,136 | 0,607 0,544 0,822 |0411 |-0,647 |0,517
$rednie/duze |0,067 |0,947 |1,428 0,153 0,726 |0,468 |1,159 |0,246

Zrédto: Opracowanie whasne

Nie potwierdzono istotnego statystycznie wptywu wielkosci organizacji
petnigcych role lideréw w projektach na realizowane w ich toku zadania.
W przypadku cztonkéw konsorcjow (nie lideréw), mikroprzedsiebiorstwa
realizujg prace badawcze istotnie rzadziej niz mate (Z =-2,301; p = 0,021), $rednie
(Z = -2,344; p = 0,019) oraz duze (Z = -1,965; p = 0,049). Jednoczesnie
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mikroprzedsiebiorstwa istotnie czesciej niz duze zajmujg sie analizg praw
wtasnosci (Z = 2,058; p = 0,040).

Otrzymane wyniki, w potgczeniu z wczesniejszymi, czesciowo potwierdzajg
hipoteze HB3, ktora zaktadata: Istnieje statystycznie istotna zaleznosé miedzy
rodzajem podmiotu a zadaniami realizowanymi w projekcie badawczo-
rozwojowym. Wykazano bowiem, Ze istnieje statystycznie istotny zwigzek
miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a zakresem zadan wykonywanych przez
partnerow w ramach projektu badawczo-rozwojowego.

Zaobserwowano, ze przedsiebiorstwa czesciej odpowiedzialne sg za realizacje
dziatan zwigzanych z wdrozeniem oraz analizg praw wtasnosci, podczas gdy
instytucje naukowe koncentruja sie gtéwnie na pracach badawczych. Struktura
konsorcjum zostata zidentyfikowana jako czynnik determinujgcy sposéb alokaciji
obowigzkéw, co odzwierciedla specyfike oraz kompetencje poszczegdlnych
typow organizacji.

Podsumowanie wypowiedzi respondentéw z wywiadéw pogtebionych wskazuje,
ze liderzy projektéw (przedsiebiorstwa) czesto polegajg na wsparciu uczelni
w zarzadzaniu projektami, szczegolnie w przypadku skomplikowanych
i pracochtonnych projektow finansowanych ze srodkéw strukturalnych. Pomimo
ograniczonych zasoboéw kadrowych i doswiadczenia, chetnie angazujg sie
w prace badawcze, korzystajgc z pomocy jednostek naukowych, z wyjgtkiem

analizy rynku, ktéra pozostaje w ich gestii.
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V. Ocena zmian w modelach biznesu przedsiebiorstw

determinowanych projektami B+R
V.1 Wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwach jako efekt realizacji
projektu B+R

Proces wdrazania innowacji w przedsiebiorstwach jest kluczowym etapem
realizacji projektow badawczo-rozwojowych, determinujgcym ich ostatecznag
warto$¢ dla gospodarki oraz konkurencyjno$¢ organizacji. W niniejszym
rozdziale przedstawione zostaty wyniki badan ankietowych dotyczacych efektéw
implementacji innowacji wynikajgcych z uczestnictwa w projektach B+R.
Szczegdlna uwaga zostata poswiecona analizie typow innowacji
uwzglednionych w kwestionariuszu ankiety, obejmujgcych innowacje
produktowe, procesowe, marketingowe oraz organizacyjne®3’. Uzyskane dane
umozliwity ocene skutecznosci dziatan podejmowanych przez organizacje oraz
identyfikacje obszarow wymagajgcych wsparcia. Wnioski ptyngce z badan moga
stanowi¢ podstawe do sformutowania rekomendacji majgcych na celu
zwiekszenie efektywnosci wdrazania innowacji w praktyce gospodarcze;.
Powyzsze rozwazania pozwolity na postawienie hipotezy badawcze;:

HB4: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy innowacjami
wprowadzonymi w przedsiebiorstwach a sposobem realizacji projektéow
badawczo-rozwojowych.

Powyzsza hipoteza zostata sformutowana w oparciu o teoretyczne zatozenia,
zgodnie z ktérymi realizacja projektow badawczo-rozwojowych powinna
prowadzi¢ do wdrozenia réznego typu innowacji, takich jak: produktowe,
procesowe, marketingowe oraz organizacyjne. Kazdy z tych typow innowacji
wymaga specyficznych zmian w zarzadzaniu projektami, w tym wdrozenia

nowych technologii, reorganizacji zespotéw czy modyfikacji struktur

331 W zaktualizowanym Podreczniku Oslo, przyjetym w Polsce przez Gtéwny Urzad Statystyczny
(GUS) w 2020 roku, wprowadzono podziat na innowacje produktowe oraz innowacje w procesie
biznesowym. Poniewaz analizowane projekty byty realizowane przed publikacjg tej aktualizac;ji,
w niniejszym badaniu zastosowano podziat zgodny z poprzednig wersjg Podrecznika Oslo.
(Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS), Podrecznik Oslo 2018: Zalecenia Dotyczgce
Pozyskiwania, Prezentowania i Wykorzystywania Danych z Zakresu Innowacji. Warszawa:
Szczecin, 2020. Wydanie 4. ISBN: 978-83-66466-20-3 s.37)
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decyzyjnych. Przyktadowo, innowacje procesowe czesto wptywajg na metody
i narzedzia wykorzystywane w projektach, podczas gdy innowacje organizacyjne
mogg prowadzi¢ do zmian w sposobie koordynacji i komunikacji. Wybér tej
hipotezy badawczej wynika z potrzeby zrozumienia, w jaki sposob forma
wspotpracy wptywa na wprowadzane innowacje. Sposéb realizacji projektu B+R
moze generowac rozne typy innowacji w zaleznosci od specyfiki projektu,
zasobow zaangazowanych podmiotéw oraz ich doswiadczenia w zarzadzaniu
innowacjami.
Do weryfikacji powyzszej hipotezy przyjeto zmienne:

v’ typ organizacji (pytanie nr 2 z kwestionariusza ankiety),

v’ sposob realizacji projektu (pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety),

v" rodzaj innowac;ji ( pytania nr 13,14,15 z kwestionariusza ankiety),

v' charakter innowacji ( pytanie nr 17 z kwestionariusza ankiety).
W Tabeli 42 przedstawiono rozktad odpowiedzi dotyczgcych rodzajow innowacji
wprowadzonych w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych
w konsorcjum naukowym, z uwzglednieniem typu organizacji (przedsiebiorstwa,
uczelnie wyzsze, instytuty naukowe). Analiza danych pozwala na wyciggniecie
kilku istotnych wnioskdw dotyczacych charakteru i zakresu innowacji
w zaleznosci od rodzaju organizacji oraz etapu ich wprowadzania.

Tabela 42. Rodzaje innowacji wprowadzonych w projektach badawczo-
rozwojowych realizowanych w konsorcjum naukowym - zestawienie danych
ankietowych

Rodzaj innowacji | Tak Jestgsmy W1 Nie ML py+o tp W
trakcie zamierzeniach

Produktowa 113 |32 5 6

Przedsiebiorstwa |102 |9 3 2

Uczelnie wyzsze |3 12 1 2

Instytuty naukowe | 8 11 1 2

Procesowa 97 30 17 12

Przedsiebiorstwa |69 22 14 11

Uczelnie wyzsze |11 4 2 1

Instytuty naukowe | 17 4 1 0

Marketingowa 46 35 45 30

Przedsigbiorstwa |41 28 37 10

Uczelnie wyzsze |5 3 0 10

Instytuty naukowe | 0 4 8 10

Organizacyjna 97 15 15 29
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Przedsiebiorstwa |65 11 13 27
Uczelnie wyzsze |14 2 1 1
Instytuty naukowe | 18 2 1
Zrédto: Opracowanie whasne

Przeprowadzona analiza danych dotyczgcych innowacji wdrazanych w ramach
realizacji projektow B+R w konsorcjach naukowych wykazata, ze wprowadzenie
innowacji produktowych zostato zgtoszone przez 102 przedsiebiorstwa, co
stanowi 90,3% odpowiedzi twierdzgcych w tej grupie. Wynik ten wskazuje na silne
ukierunkowanie przedsiebiorstw na rozwéj nowych produktéw, co moze wynikaé
z ich komercyjnego charakteru oraz potrzeby dostosowania oferty do wymagan
rynku. Uczelnie wyzsze i instytuty naukowe rzadziej wdrazaty innowacje
produktowe, co potwierdzajg odpowiednio 3 i 8 zgtoszonych przypadkéw. W tych
organizacjach czesciej wskazywano na trwajgcy proces wdrazania innowacji
produktowych (12 odpowiedzi ws$réd uczelni oraz 11 w instytutach), co moze
odzwierciedla¢ ich wieksze zaangazowanie w etap badan niz w komercjalizacje
wynikow.

Innowacje procesowe zostaly wdrozone przez 97 organizacji, z czego 69
stanowity przedsiebiorstwa. Moze to swiadczy¢ o ich dgzeniu do optymalizacji
proceséw wewnetrznych w celu zwiekszenia efektywnosci operacyjnej. Instytuty
naukowe zgtosity 17 przypadkéw wdrozenia innowacji procesowych, co
wskazuje na ich zaangazowanie w usprawnianie procesow badawczych
i zarzadczych. Uczelnie wyzsze wykazywatly nizszg aktywnosc¢ w tej kategorii
(11 zgtoszonych przypadkéw), co moze wynikaé z mniejszej presji na
optymalizacje proceséw w poréwnaniu do sektora biznesowego.

Innowacje marketingowe byty najmniej popularne wsrod instytutow naukowych
i uczelni wyzszych, co potwierdza odpowiednio 0 i 5 zgtoszonych przypadkéw
wdrozenia. Moze to wynika¢ z braku potrzeby prowadzenia dziatan
marketingowych w organizacjach naukowych, ktére nie sg bezposrednio
ukierunkowane na komercjalizacje. W przypadku przedsiebiorstw odnotowano
41 przypadkow wdrozenia innowacji marketingowych, co wskazuje na ich
wieksze zaangazowanie w rozwOj nowych strategii marketingowych.
Jednoczesnie 37 przedsigbiorstw nie wdrozyto takich innowacji, co moze

Swiadczyc¢ o ich mniejszej istotnosci dla czesci organizaciji.
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Innowacje organizacyjne zostaty wdrozone przez 97 organizacji, z czego 65
stanowity przedsiebiorstwa. Moze to wynika¢ z dgzenia do usprawnienia struktur
zarzadczych i proceséw decyzyjnych. Instytuty naukowe oraz uczelnie wyzsze
zgtosity istotng liczbe wdrozer innowacji organizacyjnych (odpowiednio 18 14),
co moze odzwierciedla¢ ich dgzenie do modernizacji zarzagdzania projektami
i wspodtpracy w ramach konsorcjow naukowych.

Przedsiebiorstwa dominowaty w zakresie wdrazania innowacji produktowych
i procesowych, co odzwierciedla ich orientacje na korzysci ekonomiczne oraz
optymalizacje dziatalnosci. Z kolei instytuty naukowe i uczelnie wyzsze
koncentrowaty sie gtdwnie na innowacjach organizacyjnych i procesowych, co
moze wynika¢ z ich misji zwigzanej z rozwojem wiedzy oraz usprawnianiem
procesow badawczych. Innowacje marketingowe odgrywaty w tych
organizacjach marginalna role.

Analizie poddano konsorcja przedsiebiorstw realizujgce projekty B+R. Wyniki
uzyskane na podstawie badania ankietowego przedstawiono w Tabeli 43.
Przedstawione dane dotyczg rodzajow innowacji wdrozonych w ramach
projektow B+R realizowanych przez konsorcja przedsiebiorstw. Analiza obejmuje
cztery gtéwne typy innowacji: produktowe, procesowe, marketingowe oraz
organizacyjne, a takze zaangazowanie poszczegodlnych typow podmiotéow w ich
wdrazanie.

Tabela 43. Rodzaje innowacji wprowadzonych w projektach badawczo-
—-rozwojowych realizowanych w konsorcjum przedsiebiorstw - zestawienie
danych ankietowych

Rodzaj innowacji [Tak Jestesmy Nie M pyio t.o o
w trakcie zamierzeniach

Produktowa 43 4 4 5

Przedsiebiorstwa |41 4 4 5

Uczelnie wyzsze [0 0 0 0

Instytuty naukowep2 0 0 0

Procesowa 27 1 19 9

Przedsiebiorstwa 26 1 18 &)

Uczelnie wyzsze [0 0 0 0

Instytuty naukowe]l 0 1 0

Marketingowa 25 9 15 7

Przedsiebiorstwa 24 9 14 7

Uczelnie wyzsze [0 0 0 0

Instytuty naukowe]l 0 1 0
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Organizacyjna 5 13 10

Przedsiebiorstwa [25 11 10
Uczelnie wyzsze [0 0 0
Instytuty naukowelo 0

Zrédto: Opracowanie wiasne

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli najczesciej wdrazanym rodzajem
innowacji byty innowacje produktowe, co potwierdzajg 43 przypadki odpowiedzi
,Tak". Zdecydowana wiekszos¢ tych wdrozen zostata dokonana przez
przedsiebiorstwa (41 przypadkéw), podczas gdy instytuty naukowe wdrozyty je
jedynie w dwéch przypadkach. Uczelnie wyzsze nie zadeklarowaty wprowadzenia
innowacji produktowych, co moze sSwiadczy¢ o ich mniejszym udziale
w bezposredniej komercjalizacji wynikdw badan. Tylko cztery podmioty
deklarowaty, ze sg w trakcie wprowadzania tego rodzaju innowacji, natomiast dla
pieciu nie byto to w zamierzeniach.

Kolejnym obszarem analizy byty innowacje procesowe, ktére zostaty wdrozone
W mniejszym zakresie niz innowacje produktowe, co potwierdza 27 przypadkéw
odpowiedzi ,Tak”. Podobnie jak w przypadku innowacji produktowych,
dominujacy role odegraty przedsiebiorstwa (26 wdrozen), a jedynie jeden
przypadek zostat zgtoszony przez instytuty naukowe. Stosunkowo wysoka liczba
odpowiedzi ,Nie” (19 przypadkéw) moze wskazywag, ze optymalizacja procesow
nie byta priorytetem dla czesci konsorcjéw. Dodatkowo 9 organizacji stwierdzito,
ze nie planowato takich dziatan na etapie projektowania inicjatyw B+R.
Nastepnym obszarem analizy byty innowacje marketingowe, ktére zostaty
wdrozone przez 25 organizacji. W tym przypadku dominujgca role ponownie
odegraty przedsiebiorstwa, odpowiadajgc za 24 przypadki wprowadzenia
innowacji. Instytuty naukowe wdrozyty tego rodzaju innowacje jedynie w jednym
przypadku. Warto zauwazy¢, ze liczba organizacji deklarujgcych brak takich
dziatan (15 odpowiedzi ,Nie") jest stosunkowo wysoka, co moze sugerowac, ze
nie wszystkie przedsiebiorstwa dostrzegajg istotnos¢ innowacji marketingowych
w kontekscie projektéw B+R. Dodatkowo 9 organizacji byto w trakcie wdrazania
tych innowacji.

Ostatnia innowacja organizacyjna zostata wdrozona w 25 przypadkach, przy

czym wszystkie wdrozenia przypadajg na przedsiebiorstwa. Instytuty naukowe
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wykazaty aktywnosc¢ jedynie w zakresie podejmowania dziatan w tym obszarze
(2 przypadki odpowiedzi ,Jeste$my w trakcie”), natomiast uczelnie wyzsze nie
zgtosity zadnej aktywnos$ci. Z kolei 10 organizacji nie wdrozyto innowacji
organizacyjnych, a dla 8 nie byto to w zamierzeniach.

Przedsiebiorstwa stanowity gtéwnych inicjatoréw innowacji we wszystkich
kategoriach, co wskazuje na ich kluczowg role w realizacji projektéw B+R.
W Zadnej z analizowanych kategorii uczelnie wyzsze nie zadeklarowaty
wdrozenia innowacji, co moze $wiadczy¢é o ich mniejszym udziale
w bezposrednich procesach implementacyjnych. Instytuty naukowe wykazaty sie
ograniczong aktywnoscig, co sugeruje, ze ich rola w konsorcjach przedsiebiorstw
koncentrowata sie raczej na badaniach niz wdrazaniu innowacji. Innowacje
produktowe byty najczesciej wprowadzanym typem innowacji, co moze wynikaé
z ich bezposredniego wptywu na konkurencyjnosé rynkowa przedsiebiorstw.
Liczba przedsiebiorstw i instytutow, ktére nie wdrozyty innowacji w tych
obszarach, wskazuje na potencjalne bariery wewnetrzne lub mniejszg istotnos¢
tych dziatan w kontekscie prowadzonych projektéw.

Analiza danych zawartych w tabeli 43 wykazuje silne zaangazowanie
przedsiebiorstw w procesy innowacyjne, przy jednoczesnym ograniczonym
udziale uczelni wyzszych i instytutow naukowych. Wyniki te sugerujg, ze
konsorcja przedsiebiorstw koncentrujg sie na innowacjach majgcych
bezposrednie przetozenie na ich dziatalnosé rynkowa, podczas gdy rola
jednostek naukowych w procesie wdrazania innowacji pozostaje marginalna.
Kolejnym etapem analizy byto zbadanie wptywu udzialtu w samodzielnie
realizowanych projektach badawczo-rozwojowych na wprowadzenie innowacji
w organizacji. W tym celu przeanalizowano odpowiedzi respondentéw, aby
okresli¢, czy realizacja projektow B+R w formie samodzielnej miata znaczenie dla
procesdw innowacyjnych w badanych podmiotach. Wyniki odpowiedzi
zestawiono w Tabeli 44, uwzgledniajgc podziat na typ innowacji oraz rodzaj
organizacji. Analiza danych pozwolita na wyciggniecie kilku istotnych wnioskow
dotyczacych charakteru i zakresu innowacji w zaleznosci od rodzaju organizaciji

oraz etapu ich wprowadzania.
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Tabela 44. Rodzaje innowacji wprowadzonych w samodzielnie realizowanych
projektach badawczo-rozwojowych — zestawienie danych ankietowych

Rodzaj innowaciji [Tak Jestesmy Nie Pl pyio t.o N
w trakcie zamierzeniach

Produktowa 52 9 4 5

Przedsiebiorstwa 43 8 3 5

Uczelnie wyzsze |5 1 0 0

Instytuty naukowel 0 1 0

Procesowa 33 8 22 7

Przedsiebiorstwa [31 6 16 6

Uczelnie wyzsze |2 2 2 0

Instytuty naukowe0 0 4 1

Marketingowa (33 12 21 4

Przedsiebiorstwa 25 12 18 4

Uczelnie wyzsze [5 0 1 0

Instytuty naukowe3 0 2 0

Organizacyjna [27 6 29 8

Przedsiebiorstwa 25 4 23 7

Uczelnie wyzsze [0 0 6 0

Instytuty naukowep 2 0 1

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z analizy danych przedstawionej w powyzszej tabeli wynika, ze wprowadzenie
innowacji produktowych zostato zgtoszone przez 43 przedsigbiorstwa (82,7%
odpowiedzi ,Tak” w tej grupie), co wskazuje na ich silne ukierunkowanie na
rozwoj nowych produktow nawet w przypadku samodzielnie realizowanych
projektow. Moze to wynika¢ z ich komercyjnego charakteru oraz potrzeby
dostosowania oferty do wymagan rynku. Uczelnie wyzsze i instytuty naukowe
rzadziej wprowadzaty innowacje produktowe (odpowiednio 5 i 4 odpowiedzi
,Tak”). W przypadku tych organizacji czesciej zgtaszano, ze sg w trakcie
wprowadzania takich innowacji (1 odpowiedZz dla uczelni), co moze
odzwierciedla¢ ich wieksze zaangazowanie w etapy badawcze niz
w komercjalizacje.

Z kolei innowacje procesowe zostaty wprowadzone przez 31 przedsiebiorstw
(93,9% odpowiedzi , Tak” w tej grupie), co Swiadczy o ich dgzeniu do optymalizacji
procesow wewnetrznych w celu zwiekszenia efektywnosci. Niskie jest
zainteresowanie tego typu innowacjg w sektorze naukowym. Instytuty naukowe

i uczelnie wyzsze rzadziej wprowadzaty innowacje procesowe (odpowiednio 0
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i 2 odpowiedzi ,Tak”). Moze to wynika¢ z mniejszej presji na optymalizacje
proceséw w poréwnaniu do sektora biznesowego.

Rowniez innowacje marketingowe byty najczesciej wprowadzane przez
przedsiebiorstwa (25 odpowiedzi ,Tak”), co wskazuje na ich wieksze
zaangazowanie w rozwoj nowych strategii marketingowych. Jednoczesnie, 18
przedsiebiorstw odpowiedziato ,Nie”, co moze swiadczy¢ o tym, ze nie wszystkie
organizacje postrzegajg innowacje marketingowe jako kluczowe dla swojej
dziatalnosci. Tak ja w przypadki innowacji procesowej jest niskie
zainteresowanie w sektorze naukowym. Instytuty naukowe i uczelnie wyzsze
rzadziej wprowadzaty innowacje marketingowe (odpowiednio 3 i 5 odpowiedzi
,Tak”). Moze to wynika¢ z braku potrzeby prowadzenia dziatann marketingowych
w przypadku organizacji naukowych, ktére nie sg ukierunkowane na
komercjalizacje.

Innowacje organizacyjne zostaty wprowadzone przez 25 przedsiebiorstw (92,6%
odpowiedzi ,Tak” w tej grupie), co moze wynikaé z ich dgzenia do usprawnienia
struktur zarzadczych i proceséw decyzyjnych. Instytuty naukowe i uczelnie
wyzsze rzadziej wprowadzaty innowacje organizacyjne (odpowiednio 2 i 0
odpowiedzi ,Tak”). Moze to wynika¢ z mniejszej potrzeby modernizaciji
zarzgdzania w przypadku samodzielnie realizowanych projektow.

Wyniki analizy wskazujg, ze typ organizacji wptywa na rodzaj wprowadzanych
innowacji w przypadku samodzielnie realizowanych projektéow B+R.
Przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne do wprowadzania innowacji produktowych,
procesowych i marketingowych, podczas gdy instytuty naukowe i uczelnie
wyzsze koncentrujg sie na innowacjach produktowych. Samodzielnie
realizowane projekty mogg charakteryzowac¢ sie mniejszg réznorodnoscia
wprowadzanych innowacji w poréwnaniu do projektéw realizowanych
w konsorcjach, co moze wynika¢ z ograniczonych zasobdow i kompetencji. Na
podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, ze rodzaje innowaciji
wprowadzanych w samodzielnie realizowanych projektach B+R sg silnie
zroznicowane w zaleznosci od typu organizacji. Przedsiebiorstwa dominujg
w innowacjach produktowych, procesowych i marketingowych, podczas gdy

instytuty naukowe i uczelnie wyzsze sg bardziej zaangazowane w innowacje
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produktowe. Rdznice te odzwierciedlajg specyfike misji i celéw strategicznych
poszczegdlnych typéw organizacji, co powinno by¢ uwzgledniane przy
planowaniu i realizacji projektéw B+R.

Kolejnym analizowanym obszarem byt wptyw projektow badawczo-rozwojowych
realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjno$¢ modelu biznesu.
W kolejnym etapie analizy zbadano wptyw udziatu organizacji w realizacji
projektdow w ramach konsorcjow naukowych na innowacyjnos¢ modelu biznesu.
W tym celu przeanalizowano odpowiedzi respondentow, ktére zostaty zebrane w
ramach badania ankietowego. Wyniki analizy przedstawiono w Tabeli 45.

Tabela 45. Wptyw udziatu organizacji w realizacji projektu w konsorcjum
naukowym na innowacje modelu biznesu — analiza odpowiedzi ankietowanych
w podziale na typ organizacji

Typ organizaciji Tak [Raczejtak [Trudno powiedzieé Raczej nie  Nie
Przedsiebiorstwo 17 89 8 2 0
Uczelnie wyzsze 0 b6 8 4 0
Instytuty naukowe 0 [0 6 14 2

Zrédto: Opracowanie wiasne

Przedsiebiorstwa wykazaty najwyzszy poziom pozytywnej oceny wptywu
uczestnictwa w konsorcjach na innowacyjnos¢ modelu biznesu. tgcznie 106
przedsiebiorstw (90,6%) zadeklarowato, ze udziat w projektach B+R w réznym
stopniu wptynat na innowacyjnos¢ ich modelu biznesu, przy czym 17 podmiotéw
(14,5%) jednoznacznie potwierdzito ten wptyw (,Tak”), a 89 (76,1%) uznato go za
czesciowy (,Raczej tak”). Zaledwie 2 przedsiebiorstwa (1,7%) wskazaty brak
takiego wptywu, a zadna organizacja z tej grupy nie udzielita jednoznaczne;j
odpowiedzi negujgcej zmiane modelu biznesu.

Uczelnie wyzsze wykazaty bardziej zréznicowane opinie. Wptyw innowacyjnosci
modelu biznesu zostat uznany za istotny przez 6 uczelni (,Raczej tak”), jednak 8
respondentow wybrato odpowiedz ,Trudno powiedziec¢”, co sugeruje
niejednoznacznos¢ oceny w tej grupie. ,Raczej nie” zadeklarowaty 4 uczelnie,
a zadna nie odrzucita catkowicie mozliwosci wptywu projektéw na zmiany

w modelu biznesu.
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Instytuty naukowe w wiekszosci nie dostrzegty znaczgcego wptywu projektéw
B+R na innowacyjno$¢ modelu biznesu. Najwiecej wskazan odnotowano
w kategoriach ,Raczej nie” (14 odpowiedzi) oraz ,Trudno powiedzie¢”
(6 odpowiedzi), co sugeruje brak wyraznych przestanek do okreslenia
jednoznacznej zaleznos$ci. Dwie instytucje naukowe catkowicie zaprzeczyty
istnieniu takiego wptywu (,Nie”), a zadna nie zadeklarowata odpowiedzi , Tak” lub
,Raczej tak”.

Podsumowujac, analiza wynikow wskazuje na istotne rdéznice w percepcji
wptywu uczestnictwa w projektach B+R w konsorcjum naukowym na
innowacyjnos¢ modelu biznesu. Przedsiebiorstwa wyraznie czesciej deklarowaty
pozytywne efekty tego uczestnictwa, co moze wynika¢ z ich orientacji na
wdrazanie zmian w celu zwiekszenia konkurencyjnosci. Uczelnie wyzsze
pozostajg mniej zdecydowane w ocenie, co moze by¢ efektem akademickiego
charakteru ich dziatalnosci, ktéry nie zawsze wigze sie bezposrednio z innowacja
modelu biznesu. Natomiast instytuty naukowe wykazujg najwiekszy sceptycyzm,
co sugeruje, ze dla tej grupy organizacji udziat w projektach B+R nie stanowi
kluczowego czynnika zmian w modelu biznesu.

Wyniki te podkreslajg znaczenie dopasowania strategii zarzgdzania projektami
B+R do specyfiki poszczegdlnych typow organizacji, a takze potrzebe dalszych
badan nad mechanizmami, ktére sprzyjajg implementacji innowacji w modelach
biznesu réznych podmiotéw. W Tabeli 46 przedstawiono zestawienie
uzyskanych odpowiedzi.

Tabela 46. Charakter innowacji wprowadzonych w wyniku realizacji projektow B+R
w konsorcjach naukowych w zaleznosci od typu organizacji — analiza odpowiedzi
respondentow

Typ organizacji  [EwolucyjnaRewolucyjna |llosciowa
Przedsiebiorstwo |46 22 38
Uczelnie wyzsze |3 0 3
Instytuty naukowel0 0 0

Zrédto: Opracowanie wiasne

Analiza danych wskazuje na wyrazne réznice miedzy poszczegdlnymi grupami

respondentow w zakresie charakterystyki innowacji. Dla przedsiebiorstw
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dominujacy kategorig innowacji sg innowacje ewolucyjne (46 odpowiedzi), co
sugeruje, ze wsrdd firm realizujgcych projekty B+R wiekszy nacisk ktadzie sie na
stopniowe udoskonalanie istniejgcych produktéw, proceséw Ilub ustug.
W mniejszym stopniu wprowadzane sg innowacje rewolucyjne (22 odpowiedzi),
co moze wynikac z preferencji dla mniejszych, ale bezpieczniejszych innowac;ji
w kontekscie biznesowym. Innowacje iloSciowe sg obecne w pewnym zakresie
(38 odpowiedzi), co moze sugerowac¢ dagzenie do zwiekszenia efektywnosci
produkcji lub rozwoju w skali. W przypadku uczelni wyzszych dane wskazujg na
bardzo ograniczonag liczbe innowacji ewolucyjnych (3 odpowiedzi) oraz innowac;ji
ilosciowych (3 odpowiedzi) przy braku odpowiedzi dotyczacych innowacji
rewolucyjnych. Moze to sugerowac, ze uczelnie wyzsze koncentrujg sie na
bardziej podstawowych badaniach naukowych, kt6re nie prowadzg bezposrednio
do komercyjnych innowacji o charakterze rewolucyjnym. Instytuty naukowe nie
wprowadzity zadnych innowacji w ramach realizowanych projektow B+R, co
moze wskazywacé na ograniczong role tych instytucji w bezposredniej produkciji
innowacji o charakterze ewolucyjnym, rewolucyjnym lub ilosciowym w ramach
badanych projektéw.

W wywiadach respondenci podkreslali, ze realizacja projektéw badawczo-
—rozwojowych miata wptyw na wprowadzenie innowacji w ich organizacjach.
W nieco innym ujeciu rozpatrywali to przedsiebiorcy, ktérzy wspominali, ze:

v’ proces wdrozenia, od momentu rozpoczecia prac zwigzanych z realizacja
projektu — przygotowania wniosku o dofinansowanie, do momentu
zakoniczenia prac badawczych i wdrozeniowych, byt na tyle dtugi, ze
zmienity sie warunki zewnetrzne i wdrozenie tej innowacji nie byto juz
optacalne” (Respondent 1),

v’ ,uzyskali patent, wdrozyli produkt do biezacej dziatalnosci firmy, ale nie
maja chetnych na zakup tego produktu” (Respondent 2),

v’ ,Zmienity sie koszty zwigzane z produkcjg innowacyjnego produktu,
kilkukrotnie zwiekszyt sie koszt energii elektrycznej, przez co produkcja nie
jest optacalna” (Respondent 3).

Respondenci reprezentujgcy uczelnie wyzsze nie wypowiadali sie w tej kwestii.
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Podsumowujac, analiza wykazata, ze przedsiebiorstwa sg postrzegani jako
gtowni inicjatorzy innowacji, zaréwno ewolucyjnych, jak i iloSciowych, podczas
gdy uczelnie wyzsze oraz instytuty naukowe odgrywajg mniej wyrazng role w
zakresie wdrazania innowacji w projektach badawczo-rozwojowych. Wyniki te
wskazujg na specyficzne role oraz réznice w sposobie realizacji projektow B+R
w zaleznosci od typu instytucji.

W celu weryfikacji hipotezy badawczej HB4 (Istnieje statystycznie istotna
zalezno$¢ miedzy innowacjami wprowadzonymi w przedsiebiorstwach
a sposobem realizacji projektéw badawczo-rozwojowych),zastosowano
odpowiednie miary korelacji (Tabela 47).

Tabela 47. Wartosci wspétczynnika korelacji x? i ¢ — Youla dla wprowadzonych
innowacji i sposobu realizacji projektéw B+R

Miara

Typ innowacji | X2 0) p
Produktowa |2,024 0,111 0,155
Procesowa 14,703 0,299 0,001
Marketingowa | 4,618 0,168 0,099
Organizacyjna | 16,315 | 0,315 0,000
Zrédto: Opracowanie wtasne

Istnieje istotna statystycznie zaleznos¢ pomiedzy typem wprowadzonej
innowacji i sposobem realizacji projektéw, dotyczy to innowacji procesowych
(¢ =0,299; p = 0,001) i organizacyjnych (¢ =0,315; p < 0,001).

W Tabeli 48 przedstawiono odsetek organizacji uczestniczacych
w projektach badawczo-rozwojowych, ktére wdrazaty poszczegdlne typy
innowaciji, w zaleznosci od formy uczestnictwa (konsorcja naukowe, konsorcja
przedsiebiorstw, samodzielna realizacja projektu).

Tabela 48. Odsetek organizacji uczestniczagcych w projektach badawczo-
rozwojowych i wdrazajgcych poszczegdlne typy innowacji — zestawienie danych
ankietowych

Sposob realizacji projektu

Konsorcjum Konsorcjum Samodzielna
Typ innowacji | naukowe przedsiebiorstw realizacja projektu
Produktowa |84% 84% 87%
Procesowa 87% 50% 59%
Marketingowa | 45% 61% 64%
Organizacyjna | 82% 68% 47%

Zrédto: Opracowanie whasne
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Wyniki wskazujg, ze innowacje produktowe byly najczesciej wdrazane we
wszystkich formach uczestnictwa, z odsetkiem przekraczajgcym 80%.
W przypadku innowacji procesowych najwyzszy odsetek wdrozen odnotowano
w konsorcjach naukowych (87%), podczas gdy w konsorcjach przedsiebiorstw
i przy samodzielnej realizacji projektéw odsetki te byty nizsze (odpowiednio 50%
i 59%). Innowacje marketingowe byty najrzadziej wdrazane w konsorcjach
naukowych (45%), a najczesciej w przypadku samodzielnej realizacji projektow
(64%). Innowacje organizacyjne charakteryzowaty sie wysokim odsetkiem
wdrozen w konsorcjach naukowych (82%) i przedsiebiorstw (68%) przy znaczgco
nizszym wyniku w przypadku samodzielnej realizacji projektow (47%).

Ze wzgledu na ograniczong liczebnos$c¢ proby nie byto mozliwe przeprowadzenie
testéow statystycznych (np. testu chi-kwadrat lub analizy wariancji) w celu
weryfikacji istotnosci réznic. Niemniej jednak wyniki w kilku analizowanych
wymiarach mozna uznac za jednoznaczne. Konsorcja naukowe wykazywaty silne
ukierunkowanie na wdrazanie innowacji organizacyjnych i procesowych przy
jednoczesnym relatywnie niskim zaangazowaniu w innowacje marketingowe.
Wysoki poziom wdrazania innowacji produktowych we wszystkich formach
uczestnictwa sugeruje, ze ten typ innowacji jest priorytetowy dla badanych
organizacji.

W wywiadach pogtebionych wykazano, ze typ organizacji istotnie wptywa na
rodzaj innowacji bedgcych wynikiem projektow badawczo-rozwojowych.
Respondenci podkreslali, ze realizacja projektéw badawczo-rozwojowych (B+R)
miata wptyw na wprowadzenie innowacji w ich organizacjach. W nieco innym
ujeciu rozpatrywali to przedsiebiorcy, ktorzy wspominali, ze:

v’ proces wdrozenia, od momentu rozpoczecia prac zwigzanych z realizacja
projektu — przygotowania wniosku o dofinansowanie, do momentu
zakoniczenia prac badawczych i wdrozeniowych, byt na tyle dtugi, ze
zmienity sie warunki zewnetrzne i wdrozenie tej innowacji nie byto juz
optfacalne” (Respondent 1),

v’ ,uzyskali patent, wdrozyli produkt do biezacej dziatalnosci firmy, ale nie

majg chetnych na zakup tego produktu” (Respondent 2),
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v’ ,Zmienity sie koszty zwigzane z produkcjg innowacyjnego produktu,
kilkukrotnie zwiekszyt sie koszt energii elektrycznej, przez co produkcja nie
jest optacalna” (Respondent 3).
Respondenci reprezentujgcy uczelnie wyzsze nie odnosili sie bezposrednio do tej
kwestii. Jednoczes$nie wskazano, ze uczelnie koncentrujg sie gtownie na
innowacjach organizacyjnych i procesowych, co wynika z ich misji naukowej oraz
potrzeby usprawniania proceséw badawczych. Podkreslono, ze ,udziat
w realizacji projektow B+R w konsorcjach naukowych zmienit ich procedury
wewnetrzne dotyczace aplikowania” (Respondent 5) oraz ,doprowadzit do zmiany
struktury uczelni — ze wzgledu na duza liczbe projektéw B+R utworzona zostata
i scentralizowana jednostka zajmujaca sie rozliczaniem projektéw” (Respondent
4). Jednostki naukowe odgrywajg ograniczong role we wdrazaniu innowacji, co
sugeruje, ze ich wktad koncentruje sie gtéwnie na fazie badawczej, a nie na etapie
komercjalizacji wynikow badan.
Ponadto, przeprowadzone analizy potwierdzity czesciowo hipoteze HB4
mowigca o tym, ze: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy innowacjami
wprowadzonymi w przedsiebiorstwach a sposobem realizacji projektéw
badawczo-rozwojowych, dotyczy to innowacji procesowej i organizacyjne;.
Podsumowujac, przedsiebiorstwa, niezaleznie od formy wspétpracy, dominujg
w obszarze innowacji produktowych i marketingowych, co odzwierciedla ich
orientacje na praktyczne zastosowanie wynikéw badan. Z kolei uczelnie wyzsze
oraz instytuty naukowe koncentrujg sie przede wszystkim na innowacjach
organizacyjnych i procesowych, co wynika z ich roli w rozwoju wiedzy naukowej
oraz metodologii. Konsorcja naukowe charakteryzuja sie najwieksza
réznorodnoscig  wprowadzanych innowacji, podczas gdy konsorcja
przedsiebiorstw oraz projekty realizowane samodzielnie wykazujg wieksze

ukierunkowanie na innowacje produktowa.
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V.2 Innowacyjno$¢ modeli biznesu w obszarze generowania wptywoéw

Gtownym problemem badawczym w tym rozdziale jest okreslenie, w jaki sposéb
model biznesu ksztattowany w konsorcjach naukowych, konsorcjach
przedsiebiorstw lub w ramach samodzielnie realizowanych projektéw wptywa na
zmiany w generowaniu wptywéw. Analiza skupia sie na identyfikacji roznic
w efektywnosci generowania wptywoéw w zaleznosci od sposobu realizacji
projektu oraz na okresleniu, czy istniejg statystycznie istotne réznice w tym
zakresie.

HBS: Istnieje statystycznie istotha zalezno$s¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w segmencie klientow w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych

Hipoteza zostata sformutowana, aby zbadac, czy sposoby realizacji projektow
wptywajg na innowacje w segmencie klientow w modelu biznesu
przedsiebiorstwa. Segment klientow jest kluczowym elementem modelu
biznesu, a jego modyfikacje (np. zmiana grupy docelowej lub potrzeb klientéw)
mogg wymuszaé dostosowanie metod zarzgdzania projektami. Analiza tego
zwigzku jest wazna, poniewaz pozwala zrozumiec, jak elastycznosé w podejsciu
do klientéw przektada sie na efektywnos¢ realizacji projektow.

HB6: Istnieje statystycznie istotha zalezno$s¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w kanatach dystrybucji w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych

Hipoteza zostata sformutowana w celu zbadania, czy sposoby realizacji
projektow wptywajg na innowacje w kanatach dystrybucji. Kanaty dystrybucji sg
istotnym elementem modelu biznesu, a ich transformacja (np. przejscie na
sprzedaz online) moze wymaga¢ zmian w zarzadzaniu projektami, takich jak
wdrozenie nowych technologii czy dostosowanie proceséw logistycznych.
Badanie tego zwigzku jest kluczowe dla zrozumienia, jak zmiany w dystrybuciji
oddziatujg na praktyki projektowe.

HB7: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w relacjach z klientami w modelu biznesu przedsiebiorstwa

a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych
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Powyzsza hipoteza zostata sformutowana, aby zbadaé zwigzek miedzy
sposobami realizacji projektéw a innowacjami w relacjach z klientami. Relacje
z klientami sg coraz wazniejsze w modelach biznesu, a ich ewolucja (np. wieksze
naciski na personalizacje lub szybko$¢ obstugi) moze wymusza¢ zmiany
w metodach zarzgdzania projektami. Analiza tego zwigzku jest istotna, poniewaz
pokazuje, jak dostosowanie strategii relacji z klientami wptywa na efektywnosc¢
i organizacje pracy w projektach.
Do weryfikacji powyzszych hipotez przyjeto zmienne:

v’ sposob realizacji projektu (pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety),

v elementy BMC stanowigce obszar generowania wptywu (pytania nr 9, 10,

12 z kwestionariusza ankiety).

Tabela 49 przedstawia rozktad odpowiedzi dotyczgcych innowacji w sktadowych
modelu biznesu (segment klientéw, kanaty dystrybucji, relacje z klientami)
wprowadzonych w wyniku realizacji projektéw badawczo-rozwojowych.

Tabela 49. Innowacje w sktadowych modelu biznesu wprowadzone w wyniku
realizacji projektow badawczo-rozwojowych — analiza odpowiedzi ankietowanych

Wyszczegdlnienie Wprowadzono Nie wprowadzono

innowacje innowacji

Liczba % Liczba

podmiotow | badanych | podmiotow 7 IDEREET Suma
Segment klientow 73 47 83 53 156
Przedsiebiorcy 46 29 70 45 116
Uczelnie wyzsze 11 7 7 4 18
Instytuty naukowe 16 10 6 4 22
Kanaly dystrybuciji. 72 46 84 54 156
Przedsigbiorcy 54 35 62 40 116
Uczelnie wyzsze 11 7 7 4 18
Instytuty naukowe 7 4 15 10 22
Relacje z klientami 36 23 120 77 156
Przedsiebiorcy 33 21 83 53 116
Uczelnie wyzsze 2 1 16 10 18
Instytuty naukowe 1 1 21 13 22

Zrédto: Opracowanie wtasne

Innowacje w zakresie segmentu klientéw zostaty wdrozone przez 47% badanych
organizacji (73 podmioty), przy czym najwiekszy udziat odnotowano wsréd
przedsiebiorstw (29%, 46 podmiotéw). Znacznie mniejszg aktywnos$¢ wykazaty

uczelnie wyzsze (7%, 11 podmiotéw) oraz instytuty naukowe (10%, 16
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podmiotéw), co moze wskazywac¢ na wieksze ukierunkowanie przedsiebiorstw
na identyfikacje i wykorzystanie nowych segmentéw klientow. W obszarze
kanatéw dystrybucji innowacje wdrozono w 46% organizacji (72 podmioty).
Podobnie jak w przypadku segmentu klientow dominujgcg role odegraty
przedsiebiorstwa (35%, 54 podmioty), podczas gdy uczelnie wyzsze
(7%, 11 podmiotéw) oraz instytuty naukowe (4%, 7 podmiotéw) wykazaty
ograniczone zaangazowanie, co moze wynika¢ z ich mniejszego udziatu
w procesach dystrybucyjnych. Innowacje w zakresie relacji z klientami wdrozono
w 23% organizacji (36 podmiotéw), przy czym najwyzszy udziat ponownie
odnotowano wsréd przedsigbiorstw (21%, 33 podmioty). Aktywnos$¢ uczelni
wyzszych (1%, 2 podmioty) oraz instytutéw naukowych (1%, 1 podmiot) byta
marginalna, co sugeruje, ze relacje z klientami odgrywajg mniejszg role
w dziatalnosci organizacji naukowych.

Podsumowujac, przedsiebiorstwa dominujg we wprowadzaniu innowacji we
wszystkich analizowanych obszarach modelu biznesu, co odzwierciedla ich
ukierunkowanie na korzysci rynkowe i komercjalizacje wynikéw badan. Uczelnie
wyzsze i instytuty naukowe wykazujg ograniczong aktywnos¢, szczegolnie
w obszarze relacji z klientami, co moze wynika¢ z ich wiekszego zaangazowania
w prace badawcze niz w dziatania komercyjne. Wyniki te wskazujg na istotne
réznice w priorytetach i kompetencjach poszczegdlnych typdéw organizacji
w kontekscie wdrazania innowaciji.

Tabela 50 przedstawia wartosci wspoétczynnika korelacji 2 dla zmian
zachodzagcych w organizacjach w zaleznosci od specyfiki ich udziatu
w projektach, co umozliwia ocene sity oraz istotnosci zaleznosci miedzy

analizowanymi zmiennymi.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Tabela 50. Wartosci wspodtczynnika korelacji x? i wspdtczynnika ¢ — Youla dla
zaleznosci miedzy wprowadzaniem innowacji w elementach modelu biznesu
a typem organizacji

Miara

Elementy MB X2 0) p
Segment klientow 9,799 0,251 0,007
Kanaty dystrybucji 3,447 0,149 0,178
Relacje z klientami | 6,220 0,200 0,013
Zrédto: Opracowanie wiasne

Potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy wprowadzaniem innowacji w segmencie
klientéw oraz relacjami z klientami, stanowigcym sktadowg modelu biznesu,
a typem organizacji uczestniczacej w realizacji projektow badawczo-
—rozwojowych.

W Tabeli 51 przedstawiono wyniki testu U Manna—-Whitneya, ktéry zostat
zastosowany do analizy réznic w rozktadach wprowadzania innowacji
w poszczegolnych obszarach w zaleznosci od typu organizacji. Test ten pozwolit
na zweryfikowanie, czy istniejg statystycznie istotne rdznice w poziomie
innowacyjnosci miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowymi
(uczelniami wyzszymi i instytutami naukowymi).

Tabela 51 Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadéw wprowadzania innowacji
w obszarach generowania wptywdow w zaleznosci od typu organizacji

) . Przedsiebiorstwa/ Przedsiebiorstwa/ pczelnle T

Poréwnanie . . . instytuty
o uczelnie wyzsze instytuty badawcze

organizacji badawcze
Obszar
generowania z p Y4 p Z p
wplywoéw
Segment klientéw |- 1,703 0,089 - 2,845 0,004 - 0,754 (0,451
Kanaty dystrybuciji. |- 1,142 0,254 1,268 0,205 1,814 0,070
Relacje z klientami | 1,548 0,122 2,373 0,018 0,745 0,456

Zrédto: Opracowanie wtasne

Jedynie w przypadku innowacji wprowadzanych w segmencie klientéw uczelnie
wyzsze realizowalty je istotnie czesciej wzgledem przedsiebiorstw (Z = -2,845;
p = 0,004). W pozostatych przypadkach przedsiebiorstwa realizowaty innowacje
istotnie czesciej wzgledem innych organizacji lub réznice te byty nieistotne.

W kolejnym etapie analizy zbadano zaleznosci pomiedzy rozktadami

wprowadzania innowacji a sposobami realizacji projektéow badawczo-—
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—rozwojowych. W Tabeli 52 zaprezentowano wartosci wspotczynnikow x2 oraz
¢-Youla, ktdre zostaty wykorzystane do oceny istotnos$ci statystycznej i sity tych
zaleznosci.

Tabela 52. Wartosci wspofczynnika korelacji x2 i ¢ - Youla dla rozktadow
wprowadzania innowacji i sposobow udziatu w projektach

Miara

Elementy MB X2 0] p
Segment klientow 2,255 0,120 0,324
Kanaty dystrybucji. 1,134 0,085 0,567
Relacje z klientami 5,528 0,188 0,019
Zrédto: Opracowanie wiasne

Powyzsza analiza potwierdzita istotng statystycznie zaleznos¢ pomiedzy
sposobem uczestnictwa w projektach badawczo-rozwojowych
a wprowadzaniem innowacji w obszarze relacji z klientami (¢ = 0,188; p = 0,019).
W celu identyfikacji réznic w zakresie wprowadzania innowacji w zaleznosci od
sposobu realizacji projektow badawczo-rozwojowych przeprowadzono analize
statystyczng z wykorzystaniem testu U Manna—Whitneya. Wyniki tej analizy
przedstawiono w Tabeli 53.

Tabela 53. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadow wprowadzania
innowacji w obszarze generowania ptywow w zaleznosci sposobu realizacji
projektéow B+R

Konsorcja :
. Konsorcja
. . naukowe / | Konsorcja naukowe e
Sposob udziatu ) L przedsiebiorcéw /
konsorcja / samodzielni .
O samodzielni
przedsiebiorcéw
Obszar generowania
wplywoéw z P z P z P
Segment klientow 1,309 0,190 0,273 0,785 -1,243 0,214
Kanaty dystrybucji. |-0,965 |0,335 -0,259 0,796 0,855 0,392
Relacje z klientami |- 3,470 0,001 - 0,881 0,379 3,476 0,001

Zrédto: Opracowanie whasne

Jedyne istotne statystycznie réznice w rozktadach wprowadzanych innowacji
w poszczegolnych obszarach dotyczyly przewagi po stronie konsorcjow
przedsiebiorcow wzgledem innych. W obszarze kluczowych zasobdéw uczestnicy
konsorcjow przedsiebiorcéw wprowadzali innowacje istotnie czesciej wzgledem
uczestnikow konsorcjéw naukowych (Z = -3,172] p = 0,002) i wzgledem

uczestnikow samodzielnych (Z = 3,085; p = 0,002).
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Dodatkowo wyniki potwierdzajg, ze sposéb realizacji projektéw (konsorcja
naukowe, konsorcja przedsiebiorstw, realizacja samodzielna) réznicuje poziom
innowacyjnosci w zakresie struktury przychoddéw i kluczowych zasobéw. W tych
obszarach zaobserwowano istotne réznice miedzy konsorcjami naukowymi
a konsorcjami przedsiebiorstw oraz miedzy konsorcjami przedsiebiorstw
a podmiotami realizujgcymi projekty samodzielnie. Brak statystycznie istotnych
réznic w segmentach klientow i kanatach dystrybucji wskazuje natomiast, ze
zmiany w tych obszarach nie sg determinowane formg uczestnictwa
w projektach. Otrzymane wyniki sugerujg, ze innowacje w modelu biznesu sa
w wiekszym stopniu uzaleznione od strategii wspodtpracy i charakteru relacji
miedzy uczestnikami projektéw niz od samej struktury rynku docelowego czy
mechanizmoéw dystrybuciji.

Wywiady pogtebione potwierdzity wyniki badan iloSciowych. Respondenci 1, 2
i 3, reprezentujgcy przedsiebiorstwa, nie wskazywali na zmiany ani innowacje
w obszarze generowania wptywoéw, obejmujgcym segment klientéw, kanaty
dystrybuciji czy relacje z klientami. Z kolei respondenci reprezentujgcy uczelnie
wyzsze podkreslali, ze ,udziat w projektach B+R i promocja ich wynikéw wptynety
na nawigzanie nowych kontaktéw zardwno z instytucjami badawczymi, jak
i firmami, a takze na pojawienie sie nowych zaproszen do wspdlnej realizacji
kolejnych projektéw badawczych” (Respondent 5) oraz ,liczne zaproszenia do
nowych projektéw” (Respondent 5). Natomiast Respondent 4 zauwazyt, ze ,mimo
podejmowania wspéipracy z nowymi klientami (podmiotami biorgcymi udziat w
konkursach) skutecznos¢ aplikowania jest bardzo niska, a zainteresowanie
klientéw wspdtpracg maleje”.

Analiza wynikow uzyskanych w badaniu wywiadéw umozliwita weryfikacje
postawionych hipotez badawczych. Nie potwierdzono hipotezy HBS5,
zaktadajacej, ze istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w segmencie klientow w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektéw badawczo-rozwojowych. Podobnie nie
potwierdzono hipotezy HB6, istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ pomiedzy
innowacjg wprowadzong w kanatach dystrybucji w modelu biznesu

przedsiebiorstwa a sposobami realizacji projektéw badawczo-rozwojowych.
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Natomiast potwierdzono hipoteze HB7, wskazujgcg na istnieje statystycznie
istotna zaleznos¢ pomiedzy innowacjg wprowadzong w relacjach z klientami
w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami realizacji projektéw
badawczo-rozwojowych. Wyniki te sugerujg, ze cho¢ zmiany w segmencie
klientéw i kanatach dystrybucji nie wykazujg istotnych zaleznosci z forma
realizacji projektdw, to relacje z klientami odgrywajg istotng role w kontekscie
sposobu realizacji projektéw B+R.

Analiza wykazata, ze sposoby realizacji projektu majg wptyw na wprowadzanie
innowacji, jednak efekt ten jest najbardziej widoczny w obszarze relacji
z klientami. W tym zakresie odnotowano statystycznie istotne roznice
w zaleznosci od sposobu uczestnictwa w projekcie. W pozostatych obszarach,
takich jak segment klientéw czy kanaty dystrybucji, réznice te nie osiggnety
poziomu istotnosci statystycznej, co sugeruje, ze wpltyw modelu biznesu
i sposobu realizacji projektu na generowanie wptywow moze by¢ uzalezniony od

specyfiki danego obszaru innowacji.

V.3 Innowacyjnos$¢ modeli biznesu w obszarze generowania kosztow

Obszar generowania kosztéw w modelu biznesu odnosi sie do struktury oraz
dynamiki wydatkéw zwigzanych z dziatalnoscig operacyjng i rozwojowa
przedsiebiorstwa. W kontekscie modelu biznesu (BMC), w ramach tego obszaru
uwzglednia sie kluczowe zasoby, kluczowe czynnosci oraz kluczowych
partnerow, ktére majg bezposredni wptyw na poziom ponoszonych kosztéw oraz
tworzenia wartos$ci. Optymalizacja wydatkéw oraz implementacja innowacyjnych
rozwigzan moga prowadzi¢ do zwiekszenia efektywnosci operacyjnej oraz
konkurencyjnosci organizacji. Wskazane elementy pozostajg w Scistej relacji
z kosztami generowanymi na etapie tworzenia wartosci. Analogicznie do
wczesniejszych analiz w przypadku braku odpowiedzi ze strony respondentow
przyjeto zatozenie, ze w danym obszarze nie wdrozono innowacji. Powyzsze

rozwazania pozwolity na postawienie nastepujgcych hipotez badawczych:
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HB8: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy innowacja wprowadzona
w kluczowych zasobach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

Kluczowe zasoby stanowig fundament dziatalnosci przedsiebiorstwa
i determinujg jego zdolnos¢ do realizacji projektéw. Wybér sposobu realizacji
projektow, zarébwno samodzielnie, jak i w ramach konsorcjum, moze wptywac na
rodzaj oraz zakres wprowadzanych innowacji. Wynika to z faktu, ze wspétpraca
z innymi podmiotami umozliwia dostep do nowych technologii, wiedzy
specjalistycznej oraz infrastruktury, co przyczynia sie do zwiekszenia potencjatu
innowacyjnego przedsiebiorstwa. Zmiany w kluczowych czynnosciach sag
wynikiem dostosowywania procesow operacyjnych do specyfiki realizowanych
projektow. Sposob realizacji projektéw moze oddziatywa¢ na poziom
innowacyjnosci podejmowanych dziatan, poniewaz wspoétpraca z partnerami
w ramach konsorcjum czesto prowadzi do wdrazania nowych metod
zarzadzania, reorganizacji proceséw pracy oraz implementacji zaawansowanych
technologii. W zwigzku z tym modele wspdétpracy w ramach konsorcjéw sg
postrzegane jako istotny czynnik stymulujgcy rozwdj innowacyjnosci
w przedsiebiorstwach.

HB9: Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢é miedzy innowacja wprowadzona
w kluczowych dziataniach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych

Hipoteza ta zostata sformutowana, w celu zbadania, czy sposoby realizacji
projektow maijg istotny wptyw na innowacje w kluczowych czynnosciach modelu
biznesu przedsiebiorstwa. Kluczowe czynnosci, takie jak procesy produkcyjne,
logistyczne czy operacyjne, stanowig fundament dziatania firmy, a ich
modernizacja (np. wdrozenie nowych technologii czy metod) moze wymuszaé
zmiany np. w zarzadzaniu.

HB10: Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy innowacja wprowadzona
w kluczowych partnerach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych

Kluczowi partnerzy odgrywajg istotng role w ksztattowaniu modelu biznesu, a ich

dobdr jest Scisle zwigzany z przyjetym sposobem realizacji projektow.
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Przedsiebiorstwa dziatajgce w konsorcjach mogg w wiekszym stopniu
modyfikowac sie¢ swoich kluczowych partneréw, dostosowujac ja do wymagan
projektu oraz specyfiki wspotpracy, co moze prowadzi¢ do istotnych innowaciji
w tym obszarze. Do weryfikacji powyzszych hipotez przyjeto zmienne:

v’ sposob realizacji projektu (pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety),

v elementy BMC stanowigce obszar generowania wptywu (pytania nr 9, 10,

12 z kwestionariusza ankiety).

W celu okreSlenia zakresu innowacji w modelu biznesu wynikajgcych
z realizacji projektéw B+R przeprowadzono analize odpowiedzi respondentow,
ktérych zestawienie przedstawiono w Tabeli 54.

Tabela 54. Innowacje w sktadowych modelu biznesu wprowadzone w wyniku
realizacji projektow badawczo-rozwojowych — analiza odpowiedzi ankietowanych
w podziale na typ organizacji

Wprowadzono innowacje Nie wprowadzono

Wyszczegolnienie [ 5-5p3 - edin % Suma
. .. | % podmiotow . "

podmiotow podmiotéw | podmiotow
Kluczowe zasoby | 50 32 106 68 156
Przedsiebiorstwa |45 29 71 46 116
Uczelnie wyzsze |2 1 16 10 18
Instytuty 3 2 19 12 22
naukowe
Kluczowe 156
czynnosci 74 47 82 53
Przedsiebiorstwa | 57 37 59 38 116
Uczelnie wyzsze |10 6 8 5 18
Instytuty 7 4 15 10 22
naukowe
Kluczowi 156
partnerzy 43 28 113 72
Przedsiebiorstwa |40 26 76 49 116
Uczelnie wyzsze |1 1 17 11 18
Instytuty 2 1 20 13 22
naukowe

Zrédto: Opracowanie whasne

Analiza danych wskazuje, ze przedsiebiorstwa sg najbardziej aktywne we
wprowadzaniu innowacji we wszystkich trzech obszarach, co odzwierciedla ich
ukierunkowanie na optymalizacje kosztéw i zwiekszenie efektywnosci
operacyjnej. W przypadku kluczowych zasobow, 29% przedsiebiorstw
wprowadzito innowacje, podczas gdy uczelnie wyzsze i instytuty naukowe
odnotowalty jedynie 1% i 2% odpowiednio. W obszarze kluczowych czynnosci,
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37% przedsiebiorstw zgtosito wprowadzenie innowacji w poréwnaniu do
6% uczelni i 4% instytutow. W przypadku kluczowych partnerow 26%
przedsiebiorstw wprowadzito zmiany, podczas gdy uczelnie i instytuty
odnotowaty jedynie 1% odpowiednio.

R&znice te sugeruja, ze przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne do modernizacji
zasobow, procesow i relacji z partnerami w celu redukcji kosztéw, podczas gdy
instytucje naukowe koncentrujg sie gtownie na usprawnieniu kluczowych
czynnosci, co moze wynika¢ z ich misji badawczych. Niski poziom innowacji
w obszarze kluczowych partnerow wsréd uczelni i instytutow wskazuje na
mniejsze znaczenie wspotpracy zewnetrznej w kontek$cie optymalizacji
kosztow. Wyniki te potwierdzajg, ze sposob realizacji projektéw (konsorcja vs.
samodzielnie) oraz typ organizacji majg istotny wptyw na zakres i charakter
wprowadzanych innowacji w obszarze generowania kosztow.

W celu okreslenia zaleznosci miedzy typem organizacji a wprowadzaniem
innowacji w poszczegdlnych obszarach przeprowadzono analize statystycznag
z wykorzystaniem wspétczynnikdw x* oraz @-Youla. WartosSci tych
wspotczynnikéw, przedstawione w Tabeli 55, pozwalajg na ocene sity i istotnosci
statystycznej zaobserwowanych zaleznosci.

Tabela 55. Wartosci wspotczynnikow x2i ¢ — Youla dla rozktadow wprowadzania
innowacji w poszczegolnych obszarach w zaleznosci od typu organizacji

Miara

Elementy BMC X2 0) p
Kluczowe zasoby 9,442 0,246 0,002
Kluczowe czynnosci | 0,326 0,058 0,468

Kluczowi partnerzy | 9,537 0,247 0,002
Zrédto: Opracowanie whasne

Potwierdzono istotng statystycznie zaleznosé¢ pomiedzy wprowadzaniem
innowacji w obszarze kluczowych zasobéw oraz kluczowych partnerow,
bedacych sktadowymi modelu biznesu, a typem organizacji uczestniczacej
w realizacji projektow badawczo-rozwojowych.

W Tabeli 56 przedstawiono wyniki testu U Manna-Whitneya, ktory zostat
zastosowany do analizy roznic w rozktadach wprowadzania innowacji
w poszczegolnych obszarach modelu biznesu w zaleznosci od typu organizac;ji.

Test ten umozliwit weryfikacje istotnie statystycznej réznicy w poziomie
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innowacyjnosci miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowymi
(uczelniami wyzszymi i instytutami naukowymi).

Tabela 56 Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadow wprowadzania innowacji
w obszarach generowania kosztow w zaleznosci od typu organizacji

. . Przedsiebiorstwa/ Przedsiebiorstwa/ pczelnle e

Porownanie : . ; instytuty
o uczelnie wyzsze instytuty badawcze

organizacji badawcze
Obszar
generowania Z p yA p Z p
kosztéw
Kluczowe zasoby |2,277 0,023 2,260 0,024 - 0,214 {0,831
Kluczowe - 0501 |0616  |1485 0,138 1476 0,140
czynnosci
Kluczowi 2,465 0014  |2,361 0,018 - 0,387 {0,699
partnerzy

Zrodto: Opracowanie wiasne

Analiza powyzszej tabeli wykazuje, ze przedsiebiorstwa istotnie czesciej
wprowadzaty innowacje w obszarze kluczowych zasobéw (Z = 2,277; p = 0,023)
oraz kluczowych partneréw (Z = 2,465; p = 0,014) w poréwnaniu z uczelniami
wyzszymi. Podobne réznice zaobserwowano w poréwnaniu przedsiebiorstw
z instytutami badawczymi w obszarze kluczowych zasobéw (Z = 2,260; p = 0,024)
i kluczowych partneréw (Z = 2,361; p = 0,018). Nie stwierdzono natomiast
istotnych statystycznie réznic w obszarze kluczowych czynnosci miedzy
zadnymi z porownywanych grup organizacji.

Wyniki wskazujg, ze przedsiebiorstwa wykazujg wyzszg aktywnosc¢ innowacyjng
w obszarach kluczowych zasobow i kluczowych partnerow w poréwnaniu
z uczelniami wyzszymi i instytutami badawczymi. Brak istotnych réznic
w obszarze kluczowych czynnosci sugeruje, ze ten aspekt generowania kosztéw
moze by¢ rownie wazny dla wszystkich typow organizacji. We wszystkich
analizowanych przypadkach stwierdzono, ze przedsigbiorstwa istotnie czesciej
wprowadzaty innowacje w poréwnaniu z innymi typami organizacji lub réznice te
nie miaty charakteru statystycznie istotnego.

W Tabeli 57 przedstawiono wartosci wspotczynnikow x? oraz ¢-Youla, ktore
zostaty obliczone w celu analizy zaleznosci pomiedzy rozktadami wprowadzania
innowacji a sposobem realizacji projektéw badawczo-rozwojowych.

Wspétczynniki te pozwalajg na ocene istotnosci statystycznej oraz sity
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zaleznosci miedzy analizowanymi zmiennymi, stanowigc kolejny etap badan nad
wptywem form wspotpracy na poziom innowacyjnosci.
Tabela 57. Wspotczynniki x2 i ¢ — Youla dla zmiennych: wprowadzenie innowacji

w danym elemencie MB z obszaru generowania kosztow oraz sposobu realizacji
projektow B+R

Miara

Element MB X2 0) p
Kluczowe zasoby 14,606 |0,306 0,001
Kluczowe czynnosci | 0,630 0,064 0,730
Kluczowi partnerzy | 0,011 0,009 0,915
Zrédto: Opracowanie wiasne

Potwierdzono istotng statystycznie zaleznos¢ pomiedzy sposobem
uczestnictwa w projektach a wprowadzaniem innowacji w obszarze kluczowych
zasobow (¢ = 0,306; p = 0,001), co wskazuje, ze forma wspédtpracy w ramach
konsorcjow naukowych, konsorcjow przedsiebiorstw lub realizacji samodzielnej
istotnie wptywa na poziom innowacyjnosci w tym obszarze.

W Tabeli 58 przedstawiono wyniki testu U Manna-Whitneya, ktéry zostat
zastosowany do analizy réznic w rozktadach wprowadzania innowacji
w poszczegolnych obszarach modelu biznesu w zaleznosci od sposobu realizacji
projektow badawczo-rozwojowych. Test ten umozliwit weryfikacje istotnosci
statystycznej réznic miedzy konsorcjami  naukowymi, konsorcjami
przedsiebiorstw oraz realizacjg samodzielna.

Tabela 58. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadéw wprowadzania innowacji
w poszczegdlnych obszarach w zaleznosci od sposobu realizacji projektu

Konsorcja :
. Konsorcja
naukowe / | Konsorcja naukowe S
Elementy MB : . przedsiebiorcow /
konsorcja / samodzielni L
NV samodzielni
przedsiebiorcéw
Kluczowe zasoby - 3,172 0,002 - 0,745 0,456 3,085 0,002
Kluczowe czynnosci | 0,781 0,435 0,416 0,677 - 0,455 (0,649
Kluczowi partnerzy |- 3,166 0,002 - 2,266 0,023 1,312 0,189

Zrédto: Opracowanie wiasne

Jedynymi istotnymi statystycznie réznicami w rozktadach wprowadzanych
innowacji w poszczegoélnych obszarach byty te, ktére wskazywaty na przewage
konsorcjow przedsiebiorstw w poréwnaniu z innymi formami uczestnictwa.
Przyktadowo, w obszarze kluczowych zasobdéw stwierdzono, ze uczestnicy

konsorcjow przedsiebiorcow wprowadzali innowacje istotnie czesciej niz
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uczestnicy konsorcjéw naukowych (Z = -3,172; p = 0,002) oraz uczestnicy
realizujgcy projekty samodzielnie (Z = 3,085; p = 0,002). Jedynym wyjgtkiem byt
obszar kluczowych partneréw (Z =-2,66; p = 0,023), w ktérym czesciej innowacje
wprowadzali uczestnicy realizujgcy projekty samodzielnie. W pozostatych
przypadkach nie stwierdzono istotnych statystycznie rdéznic pomiedzy
konsorcjami naukowymi a realizacjg samodzielna.

Respondenci uczestniczgcy w wywiadzie pogtebionym nie odniesli sie do wptywu
projektow B+R realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacje
w obszarze generowania kosztow.

Przeprowadzone powyzej analizy statystycznej pozwalajg potwierdzi¢ hipoteze
HBS, iz istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy innowacjg wprowadzong
w kluczowych zasobach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektow badawczo-rozwojowych. Nie potwierdzono hipotez HB9
(Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy innowacjg wprowadzong w
kluczowych dziataniach w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami
realizacji projektéw badawczo-rozwojowych) oraz HB10 (istnieje statystycznie
istotna zaleznos¢ miedzy innowacjg wprowadzong w kluczowych partnerach
w modelu biznesu przedsiebiorstwa a sposobami realizacji projektéw badawczo-

rozwojowych).

V.4 Innowacyjnos¢ modeli biznesu w obszarze propozycji wartosci

Gtownym problemem badawczym w tym rozdziale jest zbadanie, czy model
biznesu budowany w ramach konsorcjow naukowych sprzyja wprowadzaniu
innowacji w obszarze propozycji wartosci. Propozycja wartosci stanowi
kluczowy element modelu biznesu, definiujgcy korzysci, jakie organizacja oferuje
swoim klientom, oraz sposéb, w jaki wyrdznia sie na tle konkurencji. Wspoétpraca
w konsorcjach naukowych, tgczgca zasoby i kompetencje ré6znych podmiotow,
moze prowadzi¢ do tworzenia unikalnych i innowacyjnych propozycji wartosci,
ktére sg trudne do osiggniecia w przypadku projektéw realizowanych
samodzielnie. Na podstawie powyzszych rozwazan sformutowano nastepujaca

hipoteze badawcza:
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HB11: Istnieje statystycznie istotna =zalezno$s¢ pomiedzy innowacja
wprowadzong w propozycji wartosci w modelu biznesu przedsiebiorstwa
a sposobami realizacji projektow badawczo-rozwojowych.
Powyzej przedstawiona hipoteza badawcza zostata sformutowana
w celu zbadania, czy sposéb realizacji projektéw (konsorcja naukowe, konsorcja
przedsiebiorstw, realizacja samodzielna) wptywa na wprowadzanie innowacje
w propozycji wartosci w modelu biznesu przedsiebiorstw. Jej wybor uzasadniony
jest potrzebg zrozumienia, w jaki sposéb rézne formy wspétpracy wptywajg na
zdolnos¢ przedsiebiorstw do dostosowywania swojej oferty do wymagan
rynkowych. Weryfikacja tej hipotezy pozwoli na okreslenie, ktére modele
wspotpracy sg najbardziej efektywne w generowaniu innowacji w obszarze
propozycji wartosci, co ma kluczowe znaczenie dla budowania przewagi
konkurencyjnej.
Do weryfikacji powyzszej hipotezy przyjeto zmienne:

v' typ organizacji (pytania nr 2 z kwestionariusza ankiety),

v’ sposob realizacji projektu (pytanie 4 nr z kwestionariusza ankiety),

v elementy MB stanowigce obszar generowania wptywu (pytanianr9, 10,12

z kwestionariusza ankiety).

Ponizej przedstawiono analize odpowiedzi respondentéw dotyczgcych
sktadowych modelu biznesu, ktére ulegty innowacjom w wyniku realizacji
projektow badawczo-rozwojowych. W Tabeli 59 zestawiono uzyskane dane,
ktore umozliwiajg ocene wptywu projektow B+R na poszczegodlne elementy
modelu biznesu, takie jak propozycja wartosci, kluczowe zasoby czy kanaty
dystrybuciji.

Tabela 59 Innowacje w sktadowych modelu biznesu wprowadzone w wyniku
realizacji projektow badawczo-rozwojowych — analiza odpowiedzi ankietowanych
w podziale na typ organizacji

. . |Nie wprowadzono
Wprowadzono innowacje |. .
Wyszczegolnienie innowacy! Suma
Liczba o . .. |Liczba %
- .| % podmiotow " "
pomiotow pomiotow podmiotow
Propozycja 69 44 87 56 156
wartosci
Przedsiebiorstwa |57 37 59 38 116
Uczelnie wyzsze |5 3 13 8 18
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| Instytuty naukowe |7 |4 115 110 122 |
Zrédto: Opracowanie whasne

Innowacje w obszarze propozycji wartosci wprowadzono w 44% badanych
organizacji (69 podmiotéw). Najwiekszy udziat odnotowano wsréd
przedsiebiorstw (37%, 57 podmiotéw), co wskazuje na ich silne ukierunkowanie
na dostosowywanie oferty do wymagan rynkowych. Uczelnie wyzsze
(3%, 5 podmiotéw) oraz instytuty naukowe (4%, 7 podmiotéw) wykazaty znacznie
nizszg aktywnos¢ w tym obszarze, co moze wynika¢ z ich mniejszego
zaangazowania w dziatania komercyjne. Przedsiebiorstwa dominujg we
wprowadzaniu innowacji w propozycji wartosci, co odzwierciedla ich orientacje
na korzysci rynkowe i konkurencyjnosé. Uczelnie wyzsze i instytuty naukowe,
cho¢ wykazujg pewng aktywnos¢, koncentrujg sie gtéwnie na innych celach, co
moze ttumaczy¢ ich nizszy udziat w innowacjach tego typu.

Typ  organizacji  istotnie  wptywa na  wprowadzanie innowacji
w obszarze propozycji wartosci, przy czym przedsiebiorstwa odgrywajg wiodaca
role w dostosowywaniu swojej oferty do potrzeb rynku. Wyniki te wskazujg na
zroznicowane priorytety i kompetencje poszczegolnych typdw organizacji
w kontekscie innowacyjnosci modelu biznesu.

W Tabeli 60 przedstawiono wartosci wspotczynnikow x? oraz ¢-Youla, ktore
zostaty obliczone w celu analizy zaleznosci pomiedzy rozktadami wprowadzania
innowacji w poszczegolnych obszarach modelu biznesu a typem organizaciji.
Wspétczynniki te umozliwiajg ocene istotnosci statystycznej oraz sity zaleznosci
miedzy analizowanymi zmiennymi.

Tabela 60 Wspotczynniki x2 i ¢ — Youla dla rozktadow wprowadzania innowacji
w poszczegdlnych obszarach i typu organizacji

Miara

Element MB X2 0) p
IPropozycja wartosci | 8,647 0,235 0,003
Zrodto: Opracowanie wiasne

Potwierdzono istotng statystycznie zaleznos¢ pomiedzy wprowadzaniem
innowacji w obszarze propozycji wartosci a typem organizacji (x> = 8,647,
¢ = 0,235; p = 0,003), co wskazuje, ze typ organizacji istotnie wptywa na poziom

innowacyjnosci w tym obszarze.
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W Tabeli 61 przedstawiono wyniki testu U Manna—-Whitneya, ktére zostaty
wykorzystane do analizy réznic w rozktadach wprowadzania innowacji
w poszczegdlnych obszarach modelu biznesu w zaleznosci od typu organizaciji.

Tabela 61. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadéw wprowadzania innowacji
w poszczegolnych obszarach w zaleznosci od typu organizacji

. . Przedsiebiorstwa/ Przedsiebiorstwa/ pczelnle A
Porownanie : . . instytuty
o uczelnie wyzsze instytuty badawcze
organizacji badawcze
Obszar: Z p Z P Z P
Propozycja 1,681 0,093 2,667 0,008 0,695 |0,487
wartosci

Zrédto: Opracowanie wiasne

Stwierdzono istotne statystycznie rdéznice miedzy przedsiebiorstwami
a instytutami badawczymi (Z = 2,667; p = 0,008), podczas gdy réznice miedzy
przedsiebiorstwami a uczelniami wyzszymi (Z = 1,681; p = 0,093) oraz miedzy
uczelniami wyzszymi a instytutami badawczymi (Z = 0,695; p = 0,487) nie byly
istotne statystycznie. W pozostatych przypadkach zaobserwowano, ze
przedsiebiorstwa wprowadzaty innowacje istotnie czesciej w poréwnaniu
z innymi typami organizacji lub réznice te nie miaty charakteru statystycznie
istotnego.

W Tabeli 62 przedstawiono wartosci wspétczynnikdw 2 oraz ¢-Youla, ktore
zostaty obliczone w celu analizy zaleznosci pomiedzy rozktadami wprowadzania
innowacji a sposobami udziatu w projektach badawczo-rozwojowych.

Tabela 62 Wspotczynniki x2 i ¢ — Youla dla rozktadow wprowadzania innowacji
i sposobdw realizacji projektow B+R

Miara

Element BM X2 0) p
Propozycja wartosci. | 4,308 0,166 0,116
Zrédto: Opracowanie wtasne

Nie potwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci pomiedzy sposobem
realizacji projektéow B+R a wprowadzaniem innowacji w propozycji wartosci
(¢ =0,166; p = 0,169).

W celu zbadania zaleznosci miedzy typem uczestnictwa w projektach
a wprowadzaniem innowacji w poszczegolnych obszarach przeprowadzono

analize z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya. Tabela 63 przedstawia
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wyniki tej analizy, umozliwiajgc ocene istotnosci statystycznej réznic miedzy
poréwnywanymi grupami organizacji.

Tabela 63. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla rozktadéw wprowadzania innowacji
w poszczegolnych obszarach w zaleznosci od typow uczestnictwa
w projektach

T konsorcja konsorcja
naukowe / O
Element MB Konsorcia naukowe / | przedsiebiorcéw
ca samodzielni / samodzielni
przedsiebiorcéw
Obszar innowacji: |Z p Z p Z p
Propozycja 22044 |0041 |-1259 |0208 |1,019 |0308
wartosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne
Stwierdzono istotne statystycznie réznice we wprowadzaniu innowacji
w obszarze propozycji wartosci miedzy konsorcjami naukowymi a konsorcjami
przedsiebiorcéw (Z = -2,044; p = 0,041). Wskazuje to, ze sposob wspdtpracy
w ramach konsorcjow przedsiebiorcéw sprzyja czestszemu wprowadzaniu
innowacji w tym obszarze w poréwnaniu z konsorcjami naukowymi. Nie
stwierdzono istotnych statystycznie roznic miedzy konsorcjami naukowymi
a realizacjg samodzielng (Z = -1,259; p = 0,208), co sugeruje, ze poziom
innowacyjnosci w obszarze propozycji wartosci jest podobny w obu
przypadkach. Rowniez w przypadku poréwnania konsorcjow przedsiebiorstw
z realizacjg samodzielng nie zaobserwowano istotnych statystycznie réznic
(Z =1,019; p = 0,308), co wskazuje na zblizony poziom innowacyjnosci w tym
obszarze.
Respondenci z sektora przedsiebiorstw wskazywali na r6zne aspekty wptywu
projektow B+R na propozycje wartosci:
v' Respondent 1 zauwazyt, ze ,dzieje sie tak, iz rezultat jednego projektu,
mimo Ze nie znajduje sie w ofercie firmy, powoduje wprowadzenie zmian
i innowacji w innym produkcie, ktory trafia do oferty firmy”.
v' Respondent 2 wspomniat, ze ,mimo wprowadzenia innowacyjnego
produktu do oferty firmy, nie znalazt on uznania wsréd klientow”.
v' Respondent 3 nadmienit, ze ,realizacja projektu, mimo wielkich oczekiwarn
zwigzanych z nowym innowacyjnym produktem, nie przyniosta zatozonych

efektow, a produkt nie zostat wprowadzony do biezacej oferty firmy”.
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Natomiast w przypadku respondentéw reprezentujgcych jednostki badawcze, nie
odnotowano odpowiedzi do poruszanej kwestii.

Podsumowujac, istotne rdznice we wprowadzaniu innowacji w obszarze
propozycji wartosci wystepujg gtéwnie miedzy konsorcjami naukowymi
a konsorcjami przedsigbiorstw, podczas inne poréwnania nie wykazujg istotnych
statystycznie roznic. Wyniki te sugerujg, ze forma wspdtpracy w ramach
konsorcjow przedsiebiorcow moze by¢ bardziej efektywna w generowaniu
innowacji w tym obszarze.

Propozycja wartosci jest kluczowym elementem modelu biznesu, szczegdlnie dla
przedsiebiorstw, ktdrzy wypowiadali sie w tej kwestii. Respondenci bedgcy
przedstawicielami uczelni wyzszych nie taczyli udziatu w projektach B+R
Z propozycjg wartosci.

Na podstawie przeprowadzonych obliczen statystycznych oraz ich analizy
stwierdzono, ze hipoteza badawcza HB11: istnieje statystycznie istotna
zaleznos$¢ pomiedzy innowacjg wprowadzong w propozycji wartosci w modelu
biznesu przedsiebiorstwa a sposobami realizacji projektow badawczo-
—rozwojowych, nie zostata potwierdzona. Nie wykazano istotnego wptywu formy
wspotpracy (konsorcja naukowe, konsorcja przedsiebiorstw, realizacja

samodzielna) na poziom innowacyjnosci w tym obszarze.
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Zakonczenie

Celem gtéwnym niniejszej dysertacji byta ocena wptywu projektéw badawczo-
- rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjnosé
modeli biznesu przedsiebiorstw. W ramach badan dokonano systematyzaciji
dorobku naukowego w zakresie zarzadzania projektami badawczo-
rozwojowymi, przeanalizowano role konsorcjow naukowych
w realizacji tych projektéw oraz zidentyfikowano kierunki zmian w modelu
biznesu przedsiebiorstw wynikajgce z dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.
Realizacja celu gtéwnego opierata sie na trzech celach szczegotowych. Cel
szczegdtowy (CS1) dotyczyt usystematyzowania wiedzy o zarzadzaniu
projektami B+R i zostal osiggniety poprzez szczegétowa analize literatury
przedmiotu, przedstawiong w rozdziale I. Wskazano na specyfike projektéw B+R,
ich wysoki poziom niepewnosci, koniecznos¢ elastycznego zarzgdzania oraz
znaczenie takich parametréw, jak zakres, jakos¢, koszt, czas i zasoby.
Przedstawiono réwniez klasyfikacje projektow wedtug réznych kryteriow,
podkreslajgc specyfike projektéw badawczo-rozwojowych, w ktérych istotng role
odgrywajg instytucje naukowe. Zaprezentowano hybrydowe podejscie do
zarzgdzania projektami (HPM), tgczgce metody tradycyjne, zwinne i ekstremalne,
co pozwala na zachowanie réwnowagi miedzy wymogami formalnymi
a elastycznoscig operacyjna.

Cel szczegoétowy (CS2) koncentrowat sie na ocenie znaczenia konsorcjow
naukowych w realizacji projektéow B+R. W rozdziatach Il i IV omdwiono
mechanizmy tworzenia i funkcjonowania konsorcjéw, ich strukture oraz role
uczestnikdw. Szczeg6lng uwage poswiecono liderowi  konsorcjum,
odpowiedzialnemu za zarzadzanie projektem, oraz cztonkom konsorcjum,
realizujgcym okreslone zadania. Analiza wykazata, ze konsorcja naukowe
odgrywajg istotng role w ograniczaniu ryzyka, pozyskiwaniu dodatkowych
srodkéw finansowych oraz budowaniu strategicznych partnerstw. Decyzja
o realizacji projektu w ramach konsorcjum naukowego byta determinowana
przede wszystkim mozliwoscig wykorzystania zasobdéw partneréw, podczas gdy

aspekt redukcji ryzyka zwigzanego z prowadzeniem projektéow badawczo-
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rozwojowych miat mniejsze znaczenie. Z kolei uczestnicy wywiadéw
pogtebionych podkreslali, ze jednym z kluczowych czynnikéw sktaniajgcych do
wspotpracy w konsorcjum byto uzyskanie dofinansowania na realizacje dziatan
badawczo-rozwojowych. Wskazano takze na kluczowg role sektora
przedsiebiorstw w finansowaniu i realizacji projektéw B+R oraz na rosngce
znaczenie miedzynarodowych zrodet finansowania.

Cel szczegoétowy (CS3) dotyczyt identyfikacji kierunkéw zmian w modelach
biznesu przedsiebiorstw pod wplywem projektow B+R. W rozdziatach Il i V
przeanalizowano wptyw innowacji technologicznych na modyfikacje modeli
biznesu, szczegdlnie w kontekscie generowania przychodow, kosztéw oraz
propozycji wartosci. Podkreslono, ze projekty badawczo-rozwojowe prowadzg
do tworzenia nowych technologii, produktéw i ustug, co wymusza dostosowanie
strategii rynkowych oraz struktury organizacyjnej przedsiebiorstw. Wskazano na
elastycznos¢ modelu biznesu jako kluczowego czynnika umozliwiajgcego
dostosowanie sie do zmian rynkowych i technologicznych. W analizie
uwzgledniono roéwniez perspektywe respondentéw badania, wskazujagc na
znaczenie projektéw B+R dla dtugoterminowej konkurencyjnosci firm.
Dokonano odpowiedzi na postawione pytania badawcze:

PB1: Jaki jest wptyw zarzadzania projektami na ksztaltowanie modeli biznesu
przedsiebiorstw w swietle dotychczasowych badan naukowych?

Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi ma kluczowe znaczenie dla
ksztattowania modeli biznesu przedsiebiorstw. Wptyw ten wynika m.in.
z dynamicznych zmian technologicznych, ewoluujgcych oczekiwan klientéw oraz
globalnych wyzwan, takich jak zréwnowazony rozwdj. Projekty B+R sg
narzedziem umozliwiajgcym przedsiebiorstwom wdrazanie innowacji, co
przektada sie na modyfikacje modeli biznesu. Wskazuje sie, ze zarzgdzanie
projektami B+R wymaga stosowania hybrydowych metod zarzgdzania, tgczgcych
podejscia tradycyjne, zwinne i ekstremalne.

PB2: Jaki wptyw na realizacje projektow badawczo-rozwojowych wywieraja
konsorcja naukowe?

Konsorcja naukowe przyczyniajg sie do zwiekszenia efektywnosci realizac;ji

projektow B+R poprzez optymalne wykorzystanie zasobdéw partneréw i redukcije
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ryzyka. Wyniki badan potwierdzajg, ze przedsiebiorstwa uczestniczace
w konsorcjach osiggajg lepsze wyniki w zakresie innowacji produktowych
i organizacyjnych niz te realizujgce projekty samodzielnie.

PB3: W jaki sposob realizacja projektow badawczo-rozwojowych wptywa na
zmiany w modelach biznesu ?

Realizacja projektéw B+R w konsorcjach naukowych prowadzi do zmian
w modelu biznesu przedsiebiorstw, przy czym zakres tych zmian zalezy od typu
organizacji uczestniczgcej w projekcie. Przedsiebiorstwa koncentrujg sie na
innowacjach produktowych i marketingowych, natomiast instytucje naukowe
dominujg w obszarze innowacji organizacyjnych i procesowych. Wykazano takze,
ze sposoOb realizacji projektow ma istotny wptyw na zmiany w relacjach
z klientami oraz kluczowych zasobach.

Przeprowadzona weryfikacja hipotez badawczych pozwolita na wyodrebnienie
trzech grup hipotez: potwierdzonych, czesciowo potwierdzonych oraz
niepotwierdzonych.

Hipotezy potwierdzone:

v' HB2: Stwierdzono statystycznie istotng zaleznos¢ miedzy petnieniem roli
lidera w projekcie badawczo-rozwojowym a realizacjg przyjetych zatozen.

v' HB7: Potwierdzono istnienie statystycznie istotnych zaleznosci miedzy
innowacjg wprowadzong w relacjach z klientami a sposobami realizacji
projektow badawczo-rozwojowych.

v' HB8: Wykazano wptyw sposobu realizacji projektéw B+R na innowacje
w obszarze kluczowych zasobow.

Hipotezy czesciowo potwierdzone:

v' HB1: Zaleznos¢ miedzy rodzajem podmiotu a determinantami tworzenia
konsorcjow naukowych zostata potwierdzona w odniesieniu do
mikroprzedsiebiorstw oraz innych przedsiebiorstw w kontekscie
korzystania z zasobdéw konsorcjanta.

v HB3: Wykazano zaleznos¢ miedzy rodzajem podmiotu a zadaniami
realizowanymi w projekcie, przy czym réznice dotyczyly gtéwnie alokacji

zadan miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowymi.
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v' HB4: Stwierdzono zalezno$¢ miedzy wprowadzonymi innowacjami
a sposobem realizacji projektéw, zwtaszcza w odniesieniu do innowacji
procesowych i organizacyjnych.

Hipotezy niepotwierdzone:

v" HB5: Nie stwierdzono statystycznie istotnej zaleznosci miedzy innowacja
w segmencie klientow a sposobami realizacji projektéw badawczo
—rozwojowych.

v' HB6: Nie wykazano statystycznie istotnych zaleznosci w innowaciji
w kanatach dystrybucji a sposobami realizacji projektéw badawczo-
rozwojowych.

v' HB9: Nie wykazano statystycznie istotnych zaleznosci w innowacjach
dotyczacych kluczowych dziatan a sposobami realizacji projektéw
badawczo-rozwojowych.

v' HB10: Nie wykazano statystycznie istotnych zaleznosci w innowacjach
dotyczacych kluczowych partneréw a sposobami realizacji projektow
badawczo-rozwojowych.

v' HB11: Nie stwierdzono statystycznie istotnej zaleznosci miedzy

sposobami realizacji projektow B+R a innowacjami w propozycji wartosci.

Wyniki analizy hipotez badawczych wskazujg, ze petnienie roli lidera w projektach
badawczo-rozwojowych istotnie wptywa na skutecznos¢ realizacji zatozen, co
podkresla znaczenie efektywnego zarzadzania i koordynacji dziatan w ramach
konsorcjow naukowych. Stwierdzono istotne roznice w zakresie zmian
w relacjach z klientami, co sugeruje, ze sposob realizacji projektéw ksztattuje
strategie komunikacyjne oraz mechanizmy budowania dtugoterminowych
powigzan rynkowych. Ponadto wykazano, ze realizacja projektéw B+R odgrywa
kluczowg role w procesie innowacji, szczegolnie w odniesieniu do kluczowych
zasobow, co wskazuje na ich znaczenie dla rozwoju kompetencji
organizacyjnych i technologicznych. Czesciowo potwierdzono zaleznos¢ miedzy
typem organizacji a determinantami tworzenia konsorcjow, a takze alokacja
zadan, uwidaczniajgc réznice miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami

naukowymi w zakresie podziatu obowigzkéw i wykorzystania zasobow.
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Jednoczesnie nie odnotowano istotnych zmian w obszarze segmentacji
klientow, kanatéw dystrybucji, kluczowych dziatan oraz partnerstw, co moze
wskazywa¢ na wzgledng stabilno$¢ tych elementow modelu biznesu
w kontekscie realizowanych projektéw.

Przeprowadzone analizy potwierdzajg znaczenie konsorcjéw naukowych jako
mechanizmu wspierajgcego innowacje, zwtaszcza w obszarze kluczowych
zasobow i relacji z klientami. Jednoczesnie wykazano brak istotnych réznic
w odniesieniu do segmentéw klientow, kanatéw dystrybuciji i kluczowych dziatan,
co sugeruje, ze zmiany w tych obszarach nie sg bezposrednio zwigzane
z realizacja projektow B+R. Wyniki badan wskazujg na potrzebe dalszych analiz
w celu okreslenia dtugofalowych efektéw uczestnictwa przedsiebiorstw
w konsorcjach naukowych oraz ich wptywu na rozwdj innowacji
i konkurencyjnosc¢ rynkowa. W ramach omawianej problematyki przeprowadzono
weryfikacje poziomu zainteresowania respondentéw uczestnictwem w kolejnych
projektach badawczo-rozwojowych oraz w konsorcjach realizujgcych tego typu
przedsiewziecia. Wykazano, ze wiekszos¢ badanych wyrazita gotowosé¢ do
udziatu w przysztych inicjatywach B+R. Wyniki te wskazujg na pozytywne
postrzeganie korzysci ptyngcych z uczestnictwa w tego rodzaju projektach,
zarowno w kontekscie zmian w modelu biznesu, jak i wprowadzaniu innowac;ji.
Uzyskane dane stanowig istotng podstawe do dalszych badan, ktére mogtyby
koncentrowaé  sie na optymalizacji mechanizméw  wspotpracy
w ramach konsorcjéw oraz identyfikacji barier zwigzanych z wprowadzaniem
innowacji w model biznesu przedsiebiorstwa.

Podsumowujgc, dysertacja stanowi kompleksowe opracowanie wptywu
projektow B+R realizowanych w konsorcjach naukowych na innowacyjnosé
modeli biznesu przedsiebiorstw. Przeprowadzone badania wskazujg, ze
uczestnictwo w projektach B+R nie tylko zwieksza zdolnos¢ przedsiebiorstw do
wdrazania innowaciji, ale takze przyczynia sie do ich adaptacji do zmieniajgcego
sie otoczenia rynkowego. Wyniki badan mogg znalez¢ zastosowanie zarowno
W nauce, jak i w praktyce gospodarczej, dostarczajgc wartosciowych wskazéwek
dla menedzeréw zarzadzajgcych projektami innowacyjnymi oraz dla politykéw

ksztattujgcych system wsparcia dla badan i rozwoju.
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Abstract

The aim of this dissertation was to analyze the impact of projects implemented
within scientific consortia on the innovation of business models in enterprises.
The research focused on systematizing knowledge of research and development
(R&D) project management, assessing the significance of scientific consortia,

and identifying changes in business models resulting from R&D activities.

The achievement of the main objective was based on three specific goals. The
first (CS1) concerned the systematization of knowledge on R&D project
management, highlighting their specificity, high level of uncertainty, and the
necessity for flexible management. A hybrid project management (HPM)

approach was presented, combining traditional, agile, and extreme methods.

The second goal (CS2) analyzed the significance of scientific consortia in the
implementation of R&D projects. Research findings indicated that consortia
facilitate risk reduction, acquisition of funding, and the establishment of strategic
partnerships. The decision to cooperate within a consortium was primarily driven

by the opportunity to leverage partners' resources and access funding.

The third goal (CS3) concerned changes in business models resulting from the
implementation of R&D projects. The analysis demonstrated that enterprises
adapt their market strategies and organizational structures as a result of
implementing technological innovations. Business model flexibility proved to be

a key factor enabling adaptation to change.

The research addressed questions regarding the impact of R&D project
management on business models, the significance of consortia, and the effects
of R&D project implementation. It was shown that enterprises participating in
consortia achieve better results in terms of product and organizational

innovation.

The analysis of research hypotheses allowed for the identification of three
groups: confirmed, partially confirmed, and unconfirmed. Significant correlations
were found between project leadership and the effectiveness of achieving project

objectives, as well as the influence of project implementation methods on
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changes in customer relations and key resources. However, no significant
changes were identified in customer segments, distribution channels, or key

partnerships.

In conclusion, this dissertation provides a comprehensive study on the role of
scientific consortia in R&D project implementation and their impact on the
innovation of enterprise business models. The findings indicate a positive
perception of cooperation within consortia and the need for further research on
optimizing collaboration mechanisms and introducing innovations. The obtained
data may serve as a basis for further studies on the long-term effects of
enterprise participation in R&D projects and their impact on market

competitiveness.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na

innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw
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Zatgcznik numer 1 Kwestionariusz ankiety
Wzor formularza ankiety badawczej

Aleksandra Krzywik

Politechnika Czestochowska

Szkota Doktorska, Wydziat Zarzgdzania

Szanowni Panstwo,

zwracam sie do Panstwa z prosbg o poswiecenie 15 minut na wypetnienie
ankiety. Celem tego badania jest uzyskanie informacji bedgcych podstawa
zbadania wptywy projektéw B+R realizowanych w konsorcjach na model biznesu
firmy. Zapewniam Panstwu petng anonimowos¢ wypowiedzi. Zebrane dane
wykorzystam jedynie w zbiorach zestawien statystycznych.

Dziekuje za szczerg i wyczerpujgca odpowiedz.

1.

2.

3.

Pani/Pana funkcja w organizacji:

a) wiasciciel/wspotwiasciciel
b) menadzer/ dyrektor

c) ksiegowy/ dyrektor finansowy
d) inna- jaka?

Typ Panstwa organizaciji:

a) Przedsiebiorstwo
b) Uczelnia wyzsza

c) Instytut badawczy
d) Inna-jaka

Identyfikacja wielkosci przedsiebiorstwa

a) Mikroprzedsiebiorstwo (zatrudnienie < 10 osdb, obrét lub catkowity
bilans roczny < 2 min EURO )

b) Mate przedsiebiorstwo (zatrudnienie 10-49 oséb obrét lub
catkowity bilans roczny < 10 min EURO)

c) Srednie przedsiebiorstwo (zatrudnienie 50 249 o0s6b, obrét < 50 min
EUR lub catkowity bilans roczny < 43 min EURO)

d) Duze przedsiebiorstwo(zatrudnienie od 250 oséb, obrét > 50 min
EUR lub catkowity bilans roczny > 43 min EURO)

4. Czy realizowali Painstwo projekty B+R:

a) W konsorcjach naukowych ( w sktad wchodzi co najmniej jedna jednostka

naukowa oraz co najmniej jeden przedsigebiorca)

b) w konsorcjach w sktad ktérego wchodzity jedynie przedsiebiorstwa

c) samodzielnie
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d) wszystkie powyzsze odpowiedzi

5. Determinanty tworzenia konsorcjow naukowych
a) Zmniejszenie ryzyka zwigzanego z realizacjg projektu B+R
b) Skorzystanie z zasobéw konsorcjanta

c) Czynniki zewnetrzne ( np. regulamin konkursu) poda¢ jakie?

6. Czy realizacja projektow B+R wptyneta na Painstwa organizacje:
a) Pozytywnie
b) Trudno powiedzie¢

c) Negatywnie

7. Dane dotyczace projektéw B+R realizowanych w Panstwa organizacji?

Wyszczegdlnienie Projekt Projekt realizowany w | Projekt
realizowany w | konsorcjum w  sktad | realizowany
konsorcjum ktérych wchodzity jedynie | samodzielnie
naukowym przedsiebiorstwa (nie byto
(cztonkiem jednostek  badawczych
konsorcjum takich jak uczelnie
byta/jest CO | wyzsze, instytuty
najmniej jedna | badawcze)
jednostka
badawcza,

uczelnia wyzsza)

Prosze o podanie roku od
ktérego realizujg Panstwo
projekty?( rok)

Liczba obecnie
realizowanych projektow

Liczba zakonczonych
projektow

Liczba przerwanych
(zamknietych) projektow

Liczba  projektéw w
ktérych Panstwa
organizacja byta Liderem

Liczba  projektéw w
ktérych Panstwa
organizacja byta
Cztonkiem konsorcjum

Liczba projekt w ktoérych
Panstwa organizacja
prowadzita tylko prace
badawcze

Liczba projekt w ktoérych
Panstwa organizacja
prowadzita tylko prace
wdrozeniowe
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

Liczba projekt w ktorych
Panstwa organizacja
prowadzita prace
badawcze i wdrozeniowe

W ilu projektach udziat
Panstwa organizacji byt
kluczowy (bez udziatu
Panstwa organizacji
projekt nie mogt byé
realizowany?

Szacowana wartosé
wszystkich realizowanych
obecnie projektow ( w
min. PLN)

Szacowana wartosé
wszystkich
zrealizowanych projektow
(zakoniczonych) (w min.
PLN)

Szacowana wartosé
wszystkich
nieukonczonych
(zamknietych) projektow
(w min. PLN)

Liczba projektow
zakonczonych sukcesem
(zostaly osiagniete cele i
wskaznik zatozone we
wniosku aplikacyjnym)

Liczba projekty
zakonczonych w
zaplanowany na wstepie
budzecie (zaplanowanym
we whniosku aplikacyjny,
zgodnym z  pierwsza
umowa o
dofinansowanie)
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8. Prosze o okreslenie roli lidera i cztonka konsorcjum w projekcie B+R

Wyszczegdlnienie

Lider konsorcjum

Cztonek konsorcjum

Analiza rynku

Analiza praw wtasnosci

Prace badawcze

Prace wdrozeniowe

9. Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowany w konsorcjum
naukowym (cztonkiem konsorcjum byta/jest co najmniej jedna jednostka
badawcza, uczelnia wyzsza) zmienit sie w Paiistwa organizacji:

Wyszczegolnienie

Zdecydowanie | 4 |3 |2
tak (5)

Zdecydowanie
nie (1)

Wprowadzono
innowacje
(rozumiang
jako wdrozenie
nowego lub
znaczacego
udoskonalenia)

Segment klientow (Sg to

rézne grupy ludzi,
organizacji, do ktérych
beda/sa skierowane

dziatania przedsiewziecia).

Propozycja wartosci.

(To jest to co oferujemy
klientom, to co wyrdznia nas
od konkurencji)

Kanaty dystrybucji.
(Sposéb dotarcia do klienta
i sprzedazy produkt).

Relacje z klientami
(Charakterystyka relacji
jakie zawiera sie z klientem)

Struktura przychoddéw
(Wskazanie sposobu w jaki
produkt badz ustuga beda
generowac przychody)

Kluczowe zasoby

(zasoby firmy, ktore sa
niezbedne do
funkcjonowania, zaréwno
materialne, jak i

niematerialne).

Kluczowe czynnosci
(Najwazniejsze czynnosci,
ktére firma musi wykonaé,
aby dostarczy¢ wartosé
dodang, nawigza¢ relacje z
klientem oraz wygenerowaé
przychéd).

Kluczowi partnerzy
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(Partnerzy biznesowi, bez
ktérych biznes nie mégtby
funkcjonowaé, zazwyczaj
sg to sprzedawcy, dostawcy

i podwykonawcy).
Struktura kosztow
(Wszystkie wydatki

ponoszone w zwigzku z
funkcjonowaniem modelu
biznesowego).

10.Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowanych w konsorcjum
w sktad ktérych wchodzity jedynie przedsiebiorstw (nie byto jednostek
badawczych takich jak uczelnie wyzsze instytuty badawcze) zmienit sie
w Panstwa organizacji:

Wyszczegolnienie Zdecydowanie | 4 | 3 | 2 | Zdecydowanie | Wprowadzono
tak (5) nie (1) innowacje
(rozumiang

jako wdrozenie
nowego lub
znaczacego

udoskonalenia)

Segment klientéw (Sg to

rézne grupy ludzi,
organizacji, do ktérych
beda/sa skierowane

dziatania przedsiewziecia).

Propozycja wartosci.

(To jest to co oferujemy
klientom, to co wyrdznia nas
od konkurenc;ji)

Kanaty dystrybucji.
(Sposéb dotarcia do klienta
i sprzedazy produkt).

Relacje z klientami
(Charakterystyka relacji
jakie zawiera sie z klientem)

Struktura przychodéw
(Wskazanie sposobu w jaki
produkt badz ustuga beda
generowac przychody)

Kluczowe zasoby
(zasoby firmy, ktore sa

niezbedne do
funkcjonowania, zaréwno
materialne, jak i

niematerialne).

Kluczowe czynnosci
(Najwazniejsze czynnosci,
ktére firma musi wykonaé,
aby dostarczy¢ wartosé
dodang, nawigza¢ relacje z
klientem oraz wygenerowaé
przychéd).

Kluczowi partnerzy
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(Partnerzy biznesowi, bez
ktérych biznes nie mégtby
funkcjonowaé, zazwyczaj
sg to sprzedawcy, dostawcy
i podwykonawcy).

Struktura kosztéw
(Wszystkie wydatki
ponoszone w zwigzku z
funkcjonowaniem modelu
biznesowego).

11.Ktore z powyzszych sktadowych modelu biznesu ulegta innowacji
w wyniku realizacji projektéw B+R

12.Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowanych samodzielnie
zmienit sie w Panstwa organizacji:

Wyszczegdlnienie

Zdecydowanie
tak (5)

4

Zdecydowanie
nie (1)

Wprowadzono
innowacje
(rozumiana
jako wdrozenie
nowego lub
znaczacego
udoskonalenia)

Segment klientéw (Sg to

rézne grupy ludzi,
organizacji, do  ktérych
beda/sa skierowane

dziatania przedsiewziecia).

Propozycja wartosci.

(To jest to co oferujemy
klientom, to co wyrdznia nas
od konkurencji)

Kanaty dystrybucji.
(Sposob dotarcia do klienta
i sprzedazy produkt).

Relacje z klientami
(Charakterystyka relacji
jakie zawiera sie z klientem)

Struktura przychodéw
(Wskazanie sposobu w jaki
produkt badz ustuga beda
generowac przychody)

Kluczowe zasoby

(zasoby firmy, ktore sa
niezbedne do
funkcjonowania, zaréwno
materialne, jak i

niematerialne).

Kluczowe czynnosci
(Najwazniejsze czynnosci,
ktére firma musi wykonad,
aby dostarczy¢ wartos¢
dodang, nawigzac¢ relacje z
klientem oraz wygenerowac
przychod).
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Kluczowi partnerzy

(Partnerzy biznesowi, bez
ktérych biznes nie mégtby
funkcjonowaé, zazwyczaj
sg to sprzedawcy, dostawcy

i podwykonawcy).
Struktura kosztow
(Wszystkie wydatki

ponoszone w zwigzku z
funkcjonowaniem modelu
biznesowego).

13.Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowany w konsorcjum
naukowym (cztonkiem konsorcjum byta/jest co najmniej jedna jednostka
badawcza, uczelnia wyzsza) wprowadzili Panstwo w organizacji

innowacje?
Typ Tak Jestesmy w | Nie Nie byto to w
trakcie zamierzeniach
Produktowg
Procesowg
Marketingowa
Organizacyjng

Przez innowacje produktowa uwaza sie dodawanie nowych funkcji lub ulepszen
do istniejgcych funkcji lub uzytecznosci dla uzytkownika.

Innowacja procesowa - to zmiana w stosowanych przez przedsiebiorstwo
metodach wytwarzania / metodach swiadczenia ustug, a takze w sposobach
docierania z produktem do odbiorcow.

Innowacja marketingowa - to zastosowanie nowej metody marketingowej
obejmujgcej znaczace zmiany w wygladzie produktu, jego opakowaniu,
pozycjonowaniu, promocji, polityce cenowej lub modelu biznesu, wynikajgcej
Z nowej strategii marketingowej przedsiebiorstwa.

Innowacja organizacyjna - jest wprowadzaniem nowej metody organizacji
w biznesowych praktykach przedsiebiorstwa, organizacji miejsca pracy lub takze
w relacjach zewnetrzny.

14.Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowanych w konsorcjum
w sktad ktérych wchodzity jedynie przedsiebiorstwa (nie byto jednostek
badawczych takich jak uczelnie wyzsze instytuty badawcze) wprowadzili
Panstwo w organizacji innowacje?

Typ Tak Jestesmy w | Nie Nie bylo to w
trakcie zamierzeniach

Produktowg

Procesowg

Marketingowa

Organizacyjna

15.Czy dzieki udziatowi w projektach B+R realizowanych samodzielnie
wprowadzili Panistwo w organizacji innowacje?
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Typ Tak Jestesmy w | Nie Nie byto to w
trakcie zamierzeniach

Produktowg

Procesowg

Marketingowa

Organizacyjna

16.Czy udziat Panstwa organizacji w realizacji projektu w konsorcjum
naukowym wptynat na innowacje modelu biznesu?

Innowacja w modelu biznesu oznacza poszukiwanie nowych metod
tworzenia wartosci przez firme oraz znajdowanie sposobdéw zarabiania
i przekazywania wartosci klientom, dostawcom i partnerom

Tak

Raczej tak

Trudno powiedzie¢
Raczej nie

e) Nie

17.Jesli w punkcie 16 zaznaczytes odpowiedz ,Tak” lub ,Raczej tak”, to
prosze okresli charakter innowaciji:

-ewolucyjny — zaktadajacy stopniowe dochodzenie do oczekiwanego
stanu opartego na ciggtosci wprowadzania drobnych zmian
i konsekwentnym dazeniu do poprawy efektywnosci realizowanych
dziatan

-rewolucyjny - zwigzany z gruntownym przeprojektowaniem procesu,
zaproponowaniem nowego badz outsourcingu procesu

-ilosciowy — obejmujacy drobne zmiany w procesie lub produkcie,
ktore powodujg stopniowy, ilosciowy poste w przedsiebiorstwie.

18.Czy Panstwa Organizacja jest zainteresowana udziatem w kolejnych
projektach B+R?

a) Tak

b) Raczej tak

¢) Trudno powiedzieé
d) Raczejnie

e) Nie

19.Czy Panstwa organizacja jest zainteresowana udziatem w kolejnych
konsorcjach realizujgcych projektach B+R?
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

a) Tak

b) Raczej tak

¢) Trudno powiedzieé¢
d) Raczej nie

e) Nie
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Zatgcznik numer 2 Kwestionariusz wywiadu pogtebionego

1. Przedstawienie sie respondenta

v

v

Prosze krétko opowiedzie¢ o swoim doswiadczeniu zawodowym,
szczegolnie w kontekscie udziatu w projektach realizowanych
w konsorcjach naukowych.

Jaka byta Pana/Pani rola w projektach? Prosze opisa¢ swoje
obowigzki i zakres odpowiedzialnosci.

2. Wspotpraca w ramach konsorcjum

ASANE NN

v

Jak wygladata wspétpraca w ramach konsorcjum?

Kto byt inicjatorem wspodtpracy?

Z czego wynikata potrzeba utworzenia konsorcjum?

Jak byly dzielone zadania i obowigzki miedzy cztonkdéw
konsorcjum?

Za co odpowiadali poszczegdlni cztonkowie konsorcjum?

3. Determinanty tworzenia konsorcjéw naukowych

v

Zmniejszenie ryzyka realizacji projektu B+R

Skad wiedzieli Panstwo o potencjalnym ryzyku? Co byto
najwiekszym ryzykiem w projekcie i dlaczego?

Skorzystanie z zasobdéw konsorcjantow

Skad znali Panstwo zasoby poszczegdlnych podmiotéw? Czy to byt
kluczowy czynnik przy tworzeniu konsorcjum?

Ktore zasoby byty najistotniejsze i dlaczego?

Czynniki zewnetrzne

Czy regulamin konkursu lub inne czynniki zewnetrzne wptynety na
decyzje o utworzeniu konsorcjum? Prosze podac przyktady.

4. Zadaniaw projekcie B+R. Prosze okresli¢, za ktore z ponizszych zadan byli
Panstwo odpowiedzialni w projekcie:

ASANENENENEN

<]

Opracowanie zatozen projektowych

Analiza prac wtasnosci intelektualnej (patenty, wzory)
Przygotowanie dokumentow aplikacyjnych

Prowadzenie prac naukowo-badawczych

Dziatania upowszechniajgce rezultaty projektu

Poszukiwanie partneréw biznesowych/potencjalnych nabywcoéw
wynikéw prac badawczych

Inne (prosze podacé jakie)

Prosze okreslic stopien odpowiedzialnosci za poszczegdlne
zadania.

5. Struktura wspétpracy w konsorcjum

v

v

v

Jak ksztattowata sie struktura wspoétpracy (formalnej
i nieformalnej) w konsorcjum?

Czy wspotpraca rozpoczeta sie przed podpisaniem umowy, czy
dopiero po jej zawarciu?

Czy wspotpraca w trakcie realizacji projektu przebiegata
prawidtowo?
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v Czy konieczne byto wprowadzenie zmian w strukturze wspotpracy?
v Czy obecna struktura jest funkcjonalna?

6. Wptyw realizacji projektu na firme
v Czy realizacja projektu w konsorcjum wptyneta na Panstwa firme?
v" Co sie zmienito w wyniku realizacji projektu? (np. produkty, klienci,
kontrahenci, przychody, koszty, zatrudnienie, kompetencje kadry).

7. Pojecie innowacji

Co rozumiejg Panstwo pod pojeciem innowac;ji?

Jak w Panstwa firmie wygladato wdrozenie innowac;ji?

Czy doszto do wdrozenia?

W jakim okresie po zakonczeniu projektu?

Czy wdrozona innowacja byta zgodna z planami?

Ktory element ulegt innowacji w najwiekszym stopniu?

Ewolucyjny —  stopniowe wprowadzanie zmian, poprawa
efektywnosci.

Rewolucyjny — gruntowne przeprojektowanie procesu lub
produktu.

e llosciowy — drobne zmiany prowadzgce do stopniowego postepu.

AN NN

8. Korzysci ekonomiczne z realizacji projektu
v' Czy realizacja projektu B+R w konsorcjum miata wptyw na
osiggniecie korzysci ekonomicznych?
v W jakim stopniu projekt przyczynit sie do poprawy wynikéw
finansowych firmy?

9. Wzrost kompetencji kadry
v’ Czy realizacja projektu w konsorcjum wptyneta na wzrost
kompetenc;ji kadry w zakresie prowadzenia badan i wykorzystania
ich wynikéw?
v' W jakim obszarze wzrost kompetencji byt najwiekszy?

10.Model biznesu
v' Jak rozumiejg Panstwo pojecie modelu biznesu?
v Czy realizacja projektu wptyneta na zmiane modelu biznesu firmy?

11.Problemy zwigzane z funkcjonowaniem konsorcjum
v Czy w trakcie realizacji projektu napotkali Panstwo problemy
zwigzane z funkcjonowaniem konsorcjum?
v’ Jesli tak, prosze opisac, jakie to byty problemy i jak je rozwigzano.

12. Wptyw projektéw na firme
v Z badan NCBR wynika, ze tylko okoto 25% projektow realizowanych
w ramach POIG zakonczyto sie komercjalizacjg wynikow.
v' Czy zaréwno projekty zakonczone sukcesem, jak i te przerwane
miaty wptyw na Panstwa firme?
v" Prosze omowié to w kilku zdaniach.
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Wptyw projektéw badawczo — rozwojowych realizowanych w konsorcjach naukowych na
innowacyjnos¢ modeli biznesu przedsiebiorstw

13.Dodatkowe kwestie
v' Czy sg jeszcze inne wazne kwestie zwigzane z realizacjg projektu
w konsorcjum naukowym, ktore nie zostaty poruszone podczas
wywiadu, a ktére miaty wptyw na Panstwa firme?
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