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1. Istota podejscia projektowego w zarzadzaniu strategia

Postep globalizacji, ktory obserwujemy w poczatkach XXI wieku, potaczony
z turbulencjami na rynkach §wiatowych wywolanymi zjawiskami kryzysowymi
w konicu 1-szej 1 na poczatku drugiej dekady, spowodowal pewne zmiany za-
réwno w teorii, jak 1 w praktyce zarzadzania strategicznego. Celem propono-
wanych zmian jest dostosowanie przyjetych zasad, metod i1 procedur strategicz-
nego zarzadzania firma, do nowych sytuacji w jej globalnym 1 lokalnym otocze-
niu. Za istotne z punktu widzenia zachodzacych w gospodarce przemian, nale-
zy uzna¢ dazenie do zwickszenia elastycznosci zakladanych strategicznych ce-
léw firmy, relatywnie do zmian w otoczeniu oraz nacisk na wzrost innowacyj-
nosci we wszystkich rodzajach prowadzonej dzialalnosci. Z przyjecia koncepcji
zmienno$ci 1 elastycznosci celéw strategicznych w polaczeniu z dazeniem do
wzrostu innowacyjnosci, prowadzacym do podnoszenia poziomu konkurencyj-
nosci firmy, wynikajq okreslone konsekwencje dla zarzadzania strategicznego,
zmierzajace do zmian podstawowego modelu budowy i1 implementaciji strategii.

1 Prof. Dr hab. Alicja Sosnowska do r. 2005 profesor zwyczajny SGH. Kierownik Katedry Zarzadza-
nia Innowacjami, obecnie profesor zwyczajny Szkoly Wyzszej im. Pawla Wlodkowica w Plocku.
Zainteresowania naukowe i dydaktyczne Profesor obejmuja zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie
innowacjami w przedsigbiorstwie. Najwazniejsze ostatnie publikacje: S. Jurek-Stepient, Z. Pierscionek,
A. Sosnowska: Rynkowe strategie konkurengi przedsiebiorsty, Novum, Plock 2009, Zarzqdzanie strategiczne.
Whybor i realizaga strategii predsi¢biorstwa (wspotautor Stefania Jurek-Stepiert), Novum, Plock 2013,
Komergalizaga wynikow badai nankowych, praktyezny poradnik dla nankowedw, red. naukowa i wspotautor-
stwo, Warszawa, 2013.
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Maja one ulatwi¢ stworzenie strategii rozwoju, ktéra mimo zmiennosci uwa-
runkowant pozwoli na osiagni¢cie sukcesu biznesowego w relatywnie diugim
okresie. W procesie budowy strategii, firmy przyjmuja model zasobowy i budu-
ja przewage konkurencyjng tworzac zasoby wiedzy, ktore nastepnie przeksztal-
caja w innowacje?. Wiodaca role innowacji w strategii firmy podkreslaja liderzy
korporacji Procter&Gamble ,, innowacje nie moga by¢ tematem zainteresowa-
nia wylacznie funkcji R&D, ale podstawowym aspektem prowadzenia firmy
majacym wplyw na podejmowanie kluczowych decyzji, bez wzgledu na to, czy
dotycza one wybrania celéw do osiagnigcia strategii, struktury organizacyjnej,
alokacji zasobéw, zobowigzan budzetowych, czy rozwoju kadry zarzadzajacej
1 umiejetnosci przywodcezych™ (Lafley, Charan 2008, s. 17-18). Juz chocby
z tego lapidarnego stwierdzenia wynika, Ze strategia innowacji staje si¢ kluczo-
wa, czescia strategii rozwoju firmy. Stwarza to, lacznie z uprzednio wspomniana
cecha elastycznosci, okreslone konsekwencje dla procesu budowania, a nastep-
nie zarzadzania strategia rozwoju firmy. Polecanym sposobem, ktéry moze
zapewnic zarowno wlasciwg postac strategii, jak i pozniejsza skuteczng jej im-
plementacje w praktycznej dzialalnosci, jest wykorzystanie dorobku teorii za-
rzadzania projektami i uruchomienie strategii jako zbioru projektow*. Oznacza
to propozycje szerokiego wykorzystania podejscia projektowego w procesie
zarzadzania strategia. Podejscie projektowe okreslajac najogolniej, oznacza wy-
korzystanie poje¢, metod narzedzi i praktyk stosowanych w technice, technolo-
gli 1 coraz czesciej w zarzadzaniu, do budowy i realizacji strategii rozwoju firmy.
Cecha wyrdzniajaca podejscie projektowe jest ujecie systemowe skierowane na
realizacje celu (celow) zalozonych dla okreslonego projektu’. Kluczowym poje-
ciem jest projekt, ktory definiuje si¢ jako zamierzenie (przedsiewzigcie, zada-
nie), ktéremu mozna przypisac sprecyzowany cel, badZz wiazke celow, okreslone
srodki oraz przedzial czasu, w ktérym ma zosta¢ zrealizowany. Istotne dla za-
rzadzania strategia cechy projektu mozna okresli¢ nastepujaco:

" jest to zbior zadan, ktére powinny by¢ realizowane w okreslonej sekwen-

cjl,
® posiadanie zdefiniowanego, konkretnego celu (badz wigzki celow),
* mozliwo$¢ przypisania okreslonego budzetu, kosztéw, efektow i zaso-
béw,
* kierowanie przez wybranego przez firme lidera projektu,

2 S.A. Huff, SW. Floyd, H.D. Sherman, S. Tetjesen, Zarzadzanie strategiczne. Podejscie zasobowe, Of,
Wolters Kluwer bussines, Warszawa 2011, s. 43-75, 371-375.

3 AS. Laffley, R. Charan, Zmiana regut gry w biznesie, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 287-324.

4 M. Morgan, R.S. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdraganie strategiz, Wyd. Prof. PWN, Warszawa 2010, s.
12-15.

5 J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projetami, Of. Wolters Kluwer business , Warszawa 2012, s. 48-
51.
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= poczatek, koniec oraz wyznaczony czas realizacji¢

Cechy te skladaja si¢ na niepowtarzalny, indywidualny charakter danego
projektu, ktéry moze by¢ przypisany do okreslonego zespotu realizatoréw. W
zarzadzaniu projekty stanowia podstawowe elementy skladajace si¢ na strategie
ogolng i strategie funkcjonalne pozwalajace wydzieli¢ badZ dostarczy¢ okreslo-
ne rodzaje dzialalnosci. Zatem istota podejscia projektowego jest traktowanie
strategii jako zbioru (portfela, portfeli) projektow, ktérych wykonanie sktada si¢
na realizacjg strategii.

Przelozenie zalozen 1 koncepcji strategicznej na zestaw projektow o sprecy-
zowanych parametrach szczegélowych pozwala — z jednej strony na bardziej
swobodny ich ranking w kontekscie mozliwosci realizacji, a z drugiej strony —
na tworzenie réznych kombinacji projektow zaleznie od potrzeb klientéw
1 aktualnej sytuacji rynkowe;.

Podejscie projektowe dopracowalo si¢ tez wlasnych zasad metodologicz-
nych i procedur, ktére ulatwiaja sprawna organizacje procesu budowy strategii
oraz realizacji ztozonych, kompleksowych projektéw inwestycyjnych, czy ba-
dawczo-rozwojowych dzigki wykorzystaniu zaawansowanych technologii in-
formatycznych’.

2. Strategia innowacji jako portfel projektow

Strategia innowacji jest czeScia strategii rozwoju firmy. Jej miejsce i znacze-
nie okreslaja przyjete cele strategiczne. Wspolczesnie uwaza sig, ze dlugookre-
sowa strategia musi opiera¢ si¢ na systematycznym wprowadzaniu innowacji.
Jak to formuluje L. Bialon® strategia innowacji jako czes¢ skltadowa ogdlnej
strategii rozwoju dotyczy gléwnie trzech obszaréw:

1) ,,projektowania, wytwarzania i komercjalizacji nowych produktéw, badz
modernizacji istniejacych,

2) projektowania i wdrazania nowych, badZ ulepszonych proceséw techno-
logicznych,

3) projektowania i wdrazania nowych, badZz doskonalonych systeméw (badz
podsystemow) zarzadzania”.

Cytowany fragment wskazuje, ze L. Bialon uznaje projektowanie, a zatem i
powstale w jego wyniku projekty, za nicodlaczny atrybut strategii innowacji.

6 A. Sosnowska, S. Jurek-Stepien, Zargqdzanie strategiczne. Wybdr i realizagje strategii, Novum, Plock 2013,
s. 272.

7 J. Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami badawezo rozwojowymi, Oficyna wyd. Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013.

8 Zarzadzanie dziatalnosiiq innowacyjng, (red.), L. Biaton, Placet, Warszawa 2010, s. 231 i dalsze.
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Z dalszych rozwazan cytowanej autorki odnoszacych si¢ do tresci i procesu
budowy strategii innowacji wynika, Zze postugiwanie si¢ projektem w strategii
innowacji jest uznanym i celowym rozwiazaniem w tworzeniu i realizacji strate-
gii innowacji w przedsigbiorstwie.

Jezeli uznaé celowo$¢ zastosowania podejscia projektowego do tworzenia i
realizacji strategii innowacji, to mozna traktowac te strategie jako zbior (portfel)
projektéw, na ktory skladaja si¢ projekty obejmujace caly cykl procesu innowa-
cyjnego od fazy B+R do ucielesnienia projektéw w postaci nowych produktow
1 technologii®. Przyjmujac, Ze strategia innowacji w przedsigbiorstwie jest zna-
czaca, centralna czescia strategii rozwoju firmy nalezy traktowac ja jako zlozo-
ny, sktadajacy si¢ z wielu portfeli projektéw program, obejmujacy powstawanie
1 realizacje projektow dotyczacych zaréwno proponowanych, znajdujacych sie
w poczatkowej fazie zadan badawczych, jak i projektéw dotyczacych koncowej
tazy realizacji doprowadzajacej gotowe produkty do odbiorcy. Zakres 1 liczba
projektow skladajacych si¢ na strategie innowacji w firmie zalezy od: wielkosci
1 zakresu jej dzialania, poziomu innowacyjnosci, a takze akceptacji podejscia
projektowego przez kierownictwo firmy i jej akcjonariuszy.

Najbardziej rozbudowane strategie innowacji, sktadajace si¢ z bardzo wielu
projektow obejmujacych rézne fazy procesu innowacyjnego charakteryzujq
wielkie korporacje, w tym w szczegolnosci korporacje dzialajace w dziedzinach
wysokiej technologii.

Schemat zlozonej struktury strategii innowacji w ujeciu projektowym przed-
stawiono na rys 1.

O Ekonomika i zarzadzanie innowagami w warnnkach zrownowazonego rozwoju, red. Jasinski, Ciborowski
2012, s. 120-121.
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Rys. 1. Strategia innowacji jako program w duzej firmie
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 1 w sposéb uproszczony przedstawiono struktury strategii in-
nowacji w duzej firmie produkcyjnej, ktora jednoczesnie prowadzi dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa. Zgodnie z podejsciem projektowym przyjeto, ze strate-
gla innowacji to zbiér projektéw, ktorych tematyka wynika z ogélnych strate-
gicznych zalozen dla okresu od kilku do kilkunastu lat. Wséréd projektow wy-
rézniono portfel projektéw badawczo-rozwojowych oraz portfel projektow,
ktorych przedmiotem jest dziatalnosé wdrozeniowa konczaca si¢ w sferze pro-
dukcji. Ze schematu wynika, ze struktura portfelowa pozwala na wyboér liczby
1 zakresu poszczegolnych projektéw oraz na plynne przechodzenie od projek-
tow badawczych do projektow wdrozeniowych. Niekiedy jest celowe polacze-
nie obu rodzajéw projektow w jeden projekt strategiczny, ktéry ma pozwoli¢ na
szybkie wprowadzenie okreslonego produktu lub platformy produktowej na
rynek. Na schemacie wskazano tez na wystgpowanie zwiazkéw strategii inno-
wacji z innymi strategiami funkcjonalnymi (strategia inwestycji, finanséw, mar-
ketingu, rozwoju kapitatu ludzkiego), co warunkuje pomyslna realizacji strategii
innowacji. Przyjecie struktury projektowej dla strategii innowacji ulatwia firmie
ksztaltowanie zespoléw realizujacych poszczegdlne projekty oraz pozwala na
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rozdzielenie ich cztonkéw pomiedzy projektami, zgodnie z potrzebami. Ponad-
to pozwala na dostosowanie strategii do aktualnych mozliwosci firmy w sytuacji
na rynku, dzigki elastycznosci i mozliwosci przenoszenia §rodkow pomiedzy
projektami.

Faczenie portfela projektéw badawczo-rozwojowych oraz wdrozeniowych
wraz z dziatalnoscig operacyjna (produkeji i sprzedazy) bylo praktyka od dawna
stosowang w wielkich korporacjach, ktére tworzyly odrebne komorki organiza-
cyjne realizujace kompleksowe projekty innowacji, od pomystu do produktu
rynkowego, réwnolegle do podstawowej dzialalnosdci firmy. Dobre doswiad-
czenie, w polaczeniu z wprowadzeniem technologii informacyjnych i ich wyko-
rzystaniem w zarzadzaniu projektami, spowodowaly upowszechnienie tych
praktyk w szerokiej dzialalnosci biznesowej. Inny typ strategii innowacji,
przyjmowany przez przedsigbiorstwa, to sigganie do zewnetrznych zrédel pro-
jektow badawczo-rozwojowych, ktére firma nabywa np. w uczelniach prowa-
dzacych badania, instytutach badawczych, firmach prowadzacych badania nau-
kowe czy innych Zrédlach innowacji (parki naukowe, parki technologiczne). W
tych przypadkach przedmiotem strategii innowacji jest przede wszystkim reali-
zacja projektow zwiazanych z wdrazaniem uzyskanej wiedzy, w réznej formie:
licencji, zakupu wynikéw projektu badawczego, pakietu projektéw realizacyj-
nych przygotowanego przez zewnetrzne jednostki. Zewnetrzne Zrédla z jednej
strony zmniejszajq zakres prac wlasnych w dziedzinie B+R oraz moga zapew-
ni¢, w drodze gwarancji wlasciwe parametry techniczne projektow, ale z drugiej
strony, jezeli brakuje znajomosci wewnetrznych warunkéw firmy ktorej dotycza
projekty, portfel zewnetrzny moze op6znié realizacje przez powstawanie, cza-
sem drobnych, ale cz¢sto ucigzliwych dla przedsigbiorstwa usterek. Moga one
by¢ przyczyng wydluzania cyklu wdroZeniowego, co stwarza ryzyko wyprze-
dzenia przez konkurencje. Stad przedsigbiorstwa niechetnie korzystaja z projek-
tow zewnetrznych, chyba ze reputacja i doSwiadczenie danej placowki badaw-
czej gwarantuje pozytywny wynik realizacji projektu. Swego rodzaju gwarancja
moze by¢ ciaglo§¢ wspolpracy uczonych i przedsigbiorcy oparta na pracy nie
nad jednym, ale wieloma projektami.

3. Modele zarzadzania projektami innowacji

Z przedstawionych wyzej rozwazan o potrzebie wyodrebnienia portfeli pro-
jektéw w ramach przyjetych w przedsigbiorstwie strategii innowacji wynika, ze
przy ich tworzeniu i realizacji przydatne staje si¢ stosowanie metod wykorzy-
stywanych w praktyce zarzadzania projektami. Dotyczy to zaréwno sposobow
tworzenia projektow, organizacji proceséw ich wdrazania, jak 1 stosowanych
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metod oceny!® (Tidd, Bessant, 2011, s. 461-521). Z wielu modeli wykorzystuja-
cych podejécie projektowe w strategii innowacji opisanych w literaturze mozna
wyrdzni¢ nastepujace grupy:

a) modele odnoszace si¢ do realizacji projektéw badawczo-rozwojowych
powstajacych poza przedsigbiorstwem i1 wstepnie przez nie realizowane w ra-
mach przyjetej strategii rozwoju,

b) modele strategii innowacji przygotowane przez firmy innowacyjne,

¢) modele wsprzegajace proces B+R i wdrazanie innowacji z dzialalnoscia
biznesows firmy w systemie korporacyjnym!!.

Kryteria, wedlug ktérych dokonano podzialu modeli, to przede wszystkim
srodowisko, w ktorym sa tworzone projekty, zakres cyklu rozwoju innowacji
obejmowany przez tworzony projekt oraz odniesienia pomiedzy strategia in-
nowacji a strategia rozwoju calej firmy.

Do grupy ,,a” przedsicbiorstwo zalicza projekty, ktére sq przejmowane
z uczelnianych badZ samodzielnych organizacji badawczych (instytuty, labora-
toria) prowadzacych zaréwno badania nastawione na poglebianie wiedzy stricte
teoretycznej, jak 1 tworzace projekty z zalozeniami wdrozenia ich do praktyki
w procesie, ktory nazywany jest komercjalizacja wynikéw badan naukowych.
Istota procesu komercjalizacji jest odplatne przekazanie rezultatow projektu
badawczego realizowanego w placowce badawczej do przedsigbiorstwa, ktore
z kolei ma przeprowadzi¢ nastepne etapy procesu Innowacyjnego poprzez pro-
dukcje i marketing do odbiorcy (rysunek 2).

W tym modelu strategii innowacji portfel nowych produktéw czy technolo-
gii jest tworzony czes$ciowo w jednostce naukowej, a czeSciowo w firmie pro-
dukcyjnej, ktora realizuje projekt innowacyjny. Podstawowe problemy, ktore
powstaja przy budowaniu ta droga strategii innowacji w przedsigbiorstwie, do-
tycza zapewnienia zgodno$ci pomiedzy dzialaniami prowadzonymi w sferze
B+R, a oczekiwaniami przedsigbiorstwa wynikajacymi z analizy rynku i konku-
rencji dzialajacej w sektorze.

Stad w praktyce przedsigbiorstwa niechetnie realizuja strategie innowacji
wedlug tego modelu. Znaczaca role odgrywa tu czynnik czasu realizacji projek-
tu badawczego. Z kolei zaangazowanie Srodkéw publicznych w sfer¢ B+R mo-
ze obnizac¢ koszty, ktore musi ponies¢ firma samodzielnie prowadzac badania.

10

1A, Sosnowska, Rdgzne modele procesu realizagi projektow B+R, prezentacja na konferencji z cyklu od idei
do patentu, Prgjekt B+R = przysztosi, P.L., Lublin 2013.
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Rys. 2. Model tworzenia projektéw komercjalizacji wynikéw badant w jednostce
naukowej

Model tworzenia projektéw konkurencyjnych wynikéw badan w jednostce naukowej grupa “a”
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Grupa ,,b” odnosi si¢ do modeli strategii innowacji realizowanych w fir-
mach innowacyjnych, ktére z zalozenia nastawione sa na stale generowanie
innowacji od poczatku cyklu innowacyjnego (pomystu i procesu badawczego)
do komercjalizacji powstatych projektéw!? (Biaton 2010, s. 169-178). Stad po-
dejsécie projektowe ma tu szczegblne zastosowanie, a strategia innowacji takiej
firmy to zbior realizowanych przez rézne zespoly i w réznym czasie projektow
innowacji. Cechy szczegodlne, ktore charakteryzuja podejmowane projekty to
ich wysoka nowoczesnos¢, ale takze ryzyko zwiazane z mozliwoscia niepowo-
dzenia. Zatem tylko nowo zakladane firmy innowacyjne opieraja swojq strategie
na jednym kluczowym projekcie, ale dokladaja staran, aby w miar¢ uplywu
czasu przeksztalci¢ swojq strategic w portfel projektow innowacji znajdujacych
si¢ w réznych fazach realizacji. Podstawowe warunki stworzenia efektywnej
strategii firmy innowacyjnej mozna sprowadzi¢ do — z jednej strony — zdobycia
wiedzy o nowych odkryciach w dziedzinie nauki i technologii, w ktérej dziala
firma, a z drugiej strony — wiedzy o mozliwosciach pozyskania klientéw na
innowacyjne produkty oferowane przez firme. Model budowy strategii w firmie
innowacyjnej mozna przedstawi¢ na rysunku nr 3.

12 Zarzadzanie dzialalnosciq innowacyjng, (red.), L. Bialon, Placet, Warszawa 2010, s. 169 — 178.



Design approach in developing and implementing the strategy of innovation...

21

Rys. 3. Schemat strategii realizowanych w firmie innowacyjne;j
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Strategia realizowana wedle modelu ,,b” zaklada tworzenie i realizacj¢ pro-
jektow badawczych w ramach jednej organizacji. Jednoczesnie pozwala to na

przejscie petnego cyklu od pomystu do produktu komercyjnego w ramach tego

samego zespolu, ktory odpowiada za calo$¢ realizacji zalozen strategicznych.

Sprzyja to skréceniu cyklu wdrozeniowego pozwalajac firmie uzyskac tzw.

premi¢ nowosci.
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Model ten w zasadzie odnosi si¢ do malych i $rednich firm innowacyjnych
tworzacych grupe tzw. firm niszowych'3. Firmy te zazwyczaj powstaja wokot
jednego niewielkiego projektu i sq zarzadzane przez jego tworcow. W przypad-
ku powodzenia nastepuje szybki rozwoj firmy i budowanie jej strategii przez
rozszerzanie  przyjetego  poczatkowo  portfela  projektow  badawczo-
wdrozeniowych. Po wejsciu na rynek firmy te $cisle wspolpracuja z klientami,
a realizowane projekty sa odpowiedzia na oczekiwania odbiorcow. Przedsta-
wiony schemat pokazuje zakres dzialan podejmowanych w firmie innowacyjnej
od pomystu do dostarczania produktéw do klienta. W tego typu firmach proces
produkeyjny jest $cisle zwiagzany z procesem B+R, dzigki czemu fatwo dosto-
sowac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klienta. W warunkach polskich takie
strategie realizuja firmy innowacyjne, jak np. VigoSystem SA, Medcom SA.

Grupa ,,c” — modele wypracowane w systemie korporacyjnym.

Bez obawy popetnienia btedu mozna stwierdzi¢, ze wickszo$¢ liczacych sie
na §wiatowym rynku innowacji jest realizowana w duzych korporacjach mie-
dzynarodowych. Strategie innowacji sa znaczaca czescia strategii rozwoju firmy,
a kazda z korporacji zabiega o posiadanie bogatego portfela projektéw innowa-
cji najczesdciej wykorzystujacych dorobek korporacyjnych osrodkéw B+R, ale
takze szczegolnie ostatnio, zrodel zewnetrznych nabywanych w trybie gpen in-
novation czy user driver innovation’. Z. opisywanych modeli warto wyrézni¢ mode-
le strategii innowacji w korporacjach 3M, Procter&Gamble czy Eli Lilly.

Zalozeniem korporacji 3M jest wbudowanie strategii innowacji w strategie
biznesu. W proces tworzenia projektéw innowacji sa wlaczeni pracownicy
zgodnie z wprowadzonymi zasadami innowacji 3M zakladajacymi mozliwosé
przeznaczenia 15% czasu pracownikéw inzynieryjnych na wiasna prace nad
rozwojem innowacji.

Model opracowany w P&G zaklada poszukiwanie innowacji zaréwno we-
whnatrz, jak i na zewnatrz firmy. Firma wykorzystuje podejscie projektowe two-
rzac strategic skiadajaca si¢ z projektéw, ktore obejmuja caly proces powstawa-
nia innowacji od pomystu do zysku dla firmy. Przedstawia to schemat zamiesz-
czony na rys. 4.

13 M. Juchniewicz, Strategia nisgy rynkowe jako specyficzny element potencjatn rogwojowego predsicbiorstw,
PARP, Warszawa 2010, s. 56 i dalsze.
14 A.S. Laffley, R. Charan, Zmiana regut gry w biznesie, M'T Biznes, Warszawa 2010, s. 207 — 215..
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Rys. 4. Schemat konwersji pomystéw na zysk

Ostateczny X .
Przeplyw przeplyw Dopracowanie Wprowadzenie

pomystéw pomystéw produktéw na rynek

pomystow

1 Odrzucenie pomystéw [

Zrédlo: AS. Lafley, R. Charan, Zwiana regut gry w biznesie, op.cit, s.223.

P&G wypracowalo szereg wskazéwek dotyczacych zarzadzania projektami
sktadajacymi si¢ na strategiec innowacjil®:

1) kazdy z pracujacych nad rozwijaniem pomysléw jest indywidualno$ciq
1 wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw pracy,

2) wdrazanie projektow jest praca zespolowa, wymaga wlaczenia cztonkow
zespolow z innych zadan pelnionych w firmie,

3) zespoly powinny by¢ zréznicowane, integrowane przez lidera wokot
wspolnego celu,

4) w zespole powinna by¢ rozwijana idea sprawnosci 1 zwinnosci (agile) oraz
poszukiwania mozliwie prostych rozwiazan (sizzple).

Warto podkresli¢, ze autorzy cytowanej pracy zwracaja uwage na koniecz-
nos$¢ zaangazowania najwyzszego kierownictwa korporacji we wprowadzanie
idei innowacyjnosci oraz praktyczne zarzadzanie projektowaniem innowacji.

Interesujacy model podejscia do realizacji pelnego cyklu badawczo-
rozwojowego w przedsiebiorstwie przedstawiaja Trias de Bes i Philip Kotler.
Nazywajg go ,,Kompletnym Systemem Innowacyjnosci od A do F”. Zaloze-
niem, ktore przySwiecalo przygotowaniu ich ksigzki byl, mimo pojawienia si¢
wielu nowych pomystéw w wielu przedsi¢biorstwach, brak wystarczajacej licz-
by projektow innowacji, ktére daja okreslone, wymierne rezultaty dla firmy.
Proponowany przed autoréw model od A do F ma dostarczy¢ narzedzi dla
uporzadkowania dzialan zwiazanych z wprowadzeniem innowacji w przedsie-
biorstwie!®.

Model od A do F jest lista kluczowych rol, ktore nalezy wypetnié, aby z po-
wodzeniem zakonczy¢ proces innowacji.

15 AS. Lafley, R. Charan, Zmiana regut gry w bignesie, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 287 — 324.
16 F. Trias de Bes, P. Kotler, Innowacyjnosé, przepis na sukces. Model od A do F,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2013.



4 Alicja Sosnowska

W zespole realizujacym projekt powinni znalez¢ sie:

(A) Aktywatorzy (activators) — — ludzie, ktorzy inicjuja proces innowacji,

(B)Badacze (browsers) — poszukiwacze informacji, prowadzacy ba-
dania rozpoznawcze,

(C)Kreatorzy (creators) — tworcy koncepcji, opracowujacy schemat
dziatan,

(D) Deweloperzy (developers)  — ludzie ucielesniajacy projekty, opracowu-
jacy i

E) Egzekutorzy (executors) — osoby zajmu-

jace si¢ implementacja projektu,

(F) Facylitatorzy (facilitators) — — instrumentatorzy procesu innowacji.

Na zamieszczonym rysunku sa pokazane powigzania miedzy wymienionymi
wyzej grupami realizujacymi projekt innowacji. Zalozeniem jest, ze uczestnicza
we wszystkich fazach procesu innowacyjnego wspierajac si¢ wzajemnie wypel-
niajac ,,sze$¢ I” zadan w procesie innowacji (rys 5).

Rys. 5. Model ,,od A do F”

// =

Aktywatorzy <<

Egzekutorzy Dewelopetzy

Kreatorzy

Zrédto: F. Trias de Bes, P. Kotler, Innowacyjnosé, pryepis na sukces. Model od A do T,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2013. s. 20
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Rys. 6. Szes¢ ,,I”” innowacyjnosci

Role ,,0d A do F” Szesé ,,I” innowacyjnosci

Facilitatorzy >

Zrédto: F. Trias de Bes, P. Kotler, Innowacyjnosé, przepis na sukaes. Model od A do F,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2013, s. 21.

Przedstawiony model jest przejrzysty, komunikatywny i reprezentuje kom-
pleksowe podejscie do tworzenia i realizacji projektéw innowacji w duzej kor-
poracji dysponujacej odpowiednim zapleczem kadrowym dostosowanym do
pelnienia wymienionych kluczowych rél innowacyjnosci. W cytowanej ksiazce
zwraca si¢ tez uwage na laczenie strategii innowacyjnosci ze strategia marketin-
gu, ktéra musi by¢ tworzona w kazdej nastawionej na innowacje korporacji.

4. Podejscie projektowe a strategie innowacji w sieci

Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialaja wedlug nowych regul wynikajacych
z zachodzacych zmian w globalnym otoczeniu, czego konsekwencja sa zmiany
w zarzadzaniu. Jedng z istotnych zmian ksztaltujacych gospodarke jest rozwoj
1 powszechno§¢ wykorzystania sieci. Wykorzystane w zarzadzaniu strategicz-
nym formy sieciowe sa zréznicowane i wymagaja nowych metod analizy strate-
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gicznej i nowych metod budowy i wdrazania strategii'”. Wedlug W. Czakona!8
sieci w przedsi¢biorstwie stuza do osiagania wspolnych celow strategicznych,
ktore w pojedynke sa trudne do wykonania i zapewniaja powodzenie w realiza-
cji wspolnych projektow.

Konsekwencjq rozwoju sieci jest powstawanie organizacji przedsigbiorstw
sieciowych, ktore tworzac organizm luzno polaczonych w sieci elementow,
wspolpracujg dla realizacji wspolnego celu'®. Struktury sieciowe w polaczeniu
z podejsciem projektowym sprzyjaja tworzeniu i wdrazaniu strategii innowacji
w przedsigbiorstwie.

Mozna wyrézni¢ rézne kierunki zastosowania sieci w budowie strategii in-
nowacji?’:

® sie¢ stuzy jako Zrédlo informacji w procesie tworzenia projektéow inno-
wacji, przede wszystkim wykorzystywany jest Internet,

" sie¢ jest organizacyjng podstawg dla strategii innowacji tworzonej na
podstawie projektow przygotowanych przez wspoipracujacych uczestni-
kow sieci, a firma jest tworcg 1 realizatorem strategii,

* firma buduje strategie w systemie innowacji otwartej wykorzystujacej
projekty tworzone przez uczestnikow sieci w trybie konkursu sieciowego
w odpowiedzi na zgloszone zapotrzebowanie?!

Tworzenie strategii innowacji w ukltadzie sieciowym wymaga spelnienia sze-
regu warunkéw, do ktérych przede wszystkim nalezg atrakeyjnosc oferty zaofe-
rowanej przez przedsigbiorstwo poszukujace projektéw, zapewnienie podziatu
korzysci migdzy innowatorem a pomyslodawcami oraz gotowos¢ obu stron do
wspOlpracy w budowie strategii.

Wykorzystanie podejscia projektowego w budowie strategii innowacji skoja-
rzone z dzialaniami w sieci pozwala na elastycznos¢ i skutecznos$¢ w dostoso-
waniu jej do zmieniajacych si¢ warunkow w otoczeniu firmy. Szczegdlnie ula-
twia to portfelowa forma strategii innowacji, gdyz umozliwia regulacje 1 czas
wlaczania poszczegdlnych projektow do realizacji z uwzglednieniem wahan
koniunktury na rynku. Pozwala tez na szybkie wprowadzenie nowych szczegol-
nie atrakcyjnych wynalazkéw do realizacji.

17 7. Pierscionek, Zarzqdzanie strategicine w priedsi¢biorstvie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2011, s.
405.

18\, Czakon, Sieci w zarzqdzanin strategicznym, Of. Wolters Kluwers business, Warszawa 2012, s. 405.
19°S. Lobejko, Przedsighiorstwa sieciowe i inne formy wspétpracy sieciowej przedsicbiorstw, Of. Wyd. SGH, Wars-
zawa 2012, s. 42 — 64.

20'S. Lobejko, A. Sosnowska, Firma innowacyjna w sieci. Wyzawania rozwojowe matych i Srednich przedsiebiorstw,
(red.), Zakrzewska-Bielawska A., Difin, Warszawa 2011, s. 114.

21 A. Sosnowska, Rdzne modele procesu realizaji projektinw B+R, prezentacja na konferencji z cyklu od idei
do patentu, Prgjekt B+R = przyszlosi, P.L., Lublin 2013, s. 116 — 117.
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Jednoczesnie podejscie projektowe wymaga zastosowania nowoczesnych
metod zarzadzania projektami, co samo w sobie jest strategia innowacji w dzia-
talnosci firmy??2 (Wirkus, Roszkowski, Dostatni, Gierulski 2014, s. 183-209).
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DESIGN APPROACH IN DEVELOPING AND IMPLEMENTING THE STRATEGY OF
INNOVATION AND ENTERPRISE

Abstract

The aim of the article is to present the role of project management (PM) in construction and implemen-

tation of innovation strategy.
The design approach for innovation strategy involves the use of PN concepts and methods and combines

new models of this strategy with new trends in strategic management. The main effects are greater flexi-
bility and efficiency in creating corporate strategy.
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