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Projekty badawczo-rozwojowe:
charakterystyka i znaczenie

Streszczenie

W artykule przedstawiono znaczenie i zozono$¢ projektow badawczo-rozwojowych. Uzasad-
niono stanowisko, ze realizacja projektéw badawczo-rozwojowych w Polsce jest konieczna
z punktu widzenia prowadzenia polityki innowacyjnosci. Na przykladach dowiedziono, ze
wiekszo$¢ projektéw wymaga, w fazie analizy, realizacji projektow badawczych. Wynika
to z faktu, ze w tej fazie trzeba odpowiedzie¢ na pytanie o zasadnos¢ realizacji danego przed-
siewzigcia. OdpowiedZ na nie wymaga przeprowadzenia prac badawczych. Zamieszczone
rozwazania zostaly oparte na: badaniach wlasnych, wywiadach z kierownikami i realizatorami
réznego typu projektéw oraz na literaturze. Projekty badawczo-rozwojowe sg formutowane
w sytuacjach duzego ryzyka i nie zawsze jednoznacznie okreslonego celu. Podkreslono,
ze wspolczesne podejscie do projektow badawczo-rozwojowych jest zwigzane z calo$cia
dziatalno$ci organizacji i realizowanymi w niej procesami. Zarzadzanie projektami wymaga
znajomosci wiedzy interdyscyplinarnej i umiejetno$ci pracy zespotéw o réznych kwalifika-
cjach zawodowych. Wskazano réwniez na znaczenie proceséw kaskadowania informacji
i wiedzy. W koncowej czesci zarysowano propozycje kierunkéw badan nad zarzadzaniem
tego rodzaju projektami.
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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest charakterystyka specyficznego typu projektéw, jakimi
sg projekty badawczo-rozwojowe, pod katem ich struktury i znaczenia. Tworzenie
innowacyjnej strategii rozwoju Polski zaréwno w ujeciu makro, jak i mikro wymaga
realizacji projektéw badawczo-rozwojowych. Wychodzimy z zalozenia, Ze projekt,
niezaleznie od jego zastosowania, powinien rozpocza¢ sie od czesci badawczej.
Wynika to z faktu, ze w tej fazie trzeba odpowiedzie¢ na pytanie o zasadno$¢ realiza-
cji danego przedsigwzigcia. Odpowiedz wymaga przeprowadzenia prac badawczych.

Polska jest outsiderem' na europejskiej mapie innowacyjnosci. W Globalnym
Indeksie Innowacyjnosci, sporzagdzanym przez INSEAD i Swiatowg Organizacje
Zasobow Intelektualnych WIPO, jeste$smy na 45. miejscu na $§wiecie. Jesli wezmiemy
pod uwage tylko kraje Unii Europejskiej, to wyprzedzamy jedynie Grecje i Rumu-
nie. Na badania i rozwdj Polska przeznaczyla w 2013 r. tylko 0,87% PKB, podczas
gdy $rednia dla Unii Europejskiej to 2,02%. Wedlug danych GUS w 2014 r. nastgpit
wzrost wydatkéw na badania i rozwdj o 0,07% PKB. Jednak obecne wydatki to mniej
niz potowa unijnej $redniej. Liderami wydatkéw na badania i rozw¢j sg Finlandia
(3,17% PKB) i Szwecja (3,16% PKB).

Przy poréwnaniu wydatkéw na badania i rozw6j w latach 2016 i 2015 widag, ze
odsetek firm, ktore przeznaczaly na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa ponad 3%
swoich obrotéw znaczaco spadl (z 48 do 33%)*. Jak pisze we wstepie do cytowanego
raportu M. Burnat-Mikosz, 44% firm deklaruje, Ze nie wdrozylo dotad strategii
badawczo-rozwojowej, a wszelkie dziatania z tym zwigzane podejmowane s3 doraz-
nie. W 2015 r. do prowadzonej polityki innowacyjnej przyznawato sie 2/3 dziataja-
cych w Polsce przedsiebiorstw. W 2016 r. blisko potowa przedsigbiorcéw nie widziata
korzysci biznesowych z dziatan badawczo-rozwojowych’. Zaledwie 15% (4,5tys.)

U Deloitte, Polska -~ Badania i rozwdj w przedsigbiorstwach 2016, https://www?.deloitte.com/con-
tent/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_RD-2016-Poland-PL.pdf.

2 Ibidem.

3 Ibidem, s. 3-5.
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firm w Polsce to firmy innowacyjne*. Przedstawione dane potwierdzaja, ze w Pol-
sce niewiele firm inwestuje w B+R.

Artykul zwraca uwage na wage i zlozono$¢ projektéw badawczo-rozwojowych
iich specyfike w poréwnaniu do projektéw innego typu. Zamieszczone rozwazania
zostaly oparte na badaniach wlasnych, wywiadach z kierownikami i realizatorami
réznego typu projektéw oraz na literaturze’.

2. Projekty badawczo-rozwojowe - zakres i system
zarzadzania

Projekty badawczo-rozwojowe oznaczone sg czesto skrotami B&R lub B+R (ang.
Research and Development). Projekty te sa w rodzinie projektéw zaréwno kategoria
najtrudniejsza, jak i najbardziej znaczacy dla rozwoju organizacji i spoleczenstwa.
Polityka innowacyjna Polski, jak prezentuje si¢ we wspomnianym wcze$niej rapor-
cie Deloitte, wymaga realizacji wigkszej liczby projektéw badawczo-rozwojowych.
Konieczne jest rdwniez wyszkolenie i zatrudnienie odpowiednio wykwalifikowa-
nych kadr kierujacych i wykonawczych.

Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi wymaga ze strony kierow-
nictwa zaangazowania i wiedzy. Uwazamy, Ze tego typu projekty sg jednymi z naj-
ciekawszych i najbardziej ambitnych wyzwan dla wszystkich zespotéw wlaczonych
w ich realizacj¢. Kadra realizujaca, a szczegdlnie kadra zarzadzajaca (kierownicy
projektu), moze wykaza¢ sie w realizacji zadan badawczo-rozwojowych wysokimi
i unikatowymi kwalifikacjami. Projekty badawczo-rozwojowe wymagaja takze sto-
sowania bardzo specyficznych metod i technik zarzadzania, takich jak zarzadzanie
wiedza. Odpowiednie kierownictwo projektu, zwane czesto kreatywnymi geniu-
szami, a takze kreatywny personel wykonawczy to podstawowy element skutecznej

4 Por. Raport Polskiej Rady Biznesu i DELab UW (2017). Przedsigbiorczos¢ akademicka, czyli ile
nauki jest w biznesie, http://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2017/05/przedsiebiorczosc-aka-
demicka-czyli-ile-nauki-w-biznesie.pdf

> Autor realizowal prezentowane w artykule projekty na réznych stanowiskach - zaréwno wyko-
nawczych, jak i kierowniczych, m.in. w ramach realizacji grantéw: ,Metodologia komputerowego
wspomagania twérczosci organizacyjnej” - DEC2013/09B/HS4/00473, ,,Interdyscyplinarny system
interaktywnej informacji naukowej i naukowo-technicznej” - SP/1/1/77065/10 oraz ,Model optyma-
lizacji zarzadzania Policja” - Projekt rozwojowy OR00004011, ,,Poprawa poziomu bezpieczenstwa,
jakosci i innowacyjnosci proceséw PKO Banku Polskiego” - projekt strategiczno-rozwojowy.
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i efektywnej realizacji projektow B+R°. Réwniez W. Swigtek” zwraca uwage na role
lidera w kierowaniu innowacyjnymi organizacjami. Innowacyjna organizacja, ktéra
jest opisana w cytowanym artykule, jest tworzona dla realizacji projektéw badaw-
czo-rozwojowych. Autor formuluje w artykule nastepujace postulaty dotyczace roz-
woju i ksztalcenia innowacyjnych lideréw: koniecznos¢ opanowania umiejetnosci
odkrywania i wyzwalania potencjalu kreatywnego jednostki i zespotu (ang. Collec-
tive Genius), opanowanie sztuki facylitacji tworczych proceséw grupowych, pozbycie
sie uzaleznienia od wlasnej liderskiej i ,jedynie stusznej” wizji, a takze przestawienie
sie z myslenia typu ,albo, albo”, na myslenie ,to i to, i jeszcze tamto”.

W zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi na plan pierwszy wysuwaja
sie takie metody, jak: zarzadzanie kompetencjami, talentami i wiedza; znajomos¢
wspolczesnej technologii informacyjno-komunikacyjnej, w tym umiejetno$¢ postu-
giwania si¢ metodami SWD (systemow wspomagajacych decyzje, ang. Management
Information Systems, MIS) oraz systemami BI (ang. Business Intelligence)®.

Organizacje s3 zainteresowane projektami badawczo-rozwojowymi, poniewaz
uwazajg, ze ich realizacja pozwoli im na stanie si¢ organizacjami innowacyjnymi,
a tym samym konkurencyjnymi. Projektami badawczo-rozwojowymi moga by¢
m.in.: zmiany organizacyjne, technologiczne i marketingowe. Dzialania tego typu
pozwalaja na wprowadzanie na rynek nowych produktéw czy ustug. Czesto w wyniku
realizacji projektu badawczo-rozwojowego uzyskujemy ekspertyze w postaci raportu,
ktéry rekomenduje okreslone dziatania lub prototyp. Wynikiem prac projektowych
jest czesto uzyskanie nowych produktow.

Z uwagi na opisywane procesy i zastosowania, projekty badawczo-rozwojowe
bywajg bardzo proste, jak przyktadowo prace doktorskie, ktore sg realizowane przez
jedna osobe. Jednak najczesciej s bardzo ztozone i wymagaja wspdtpracy réznych
zespoldw. Specjalng grupe projektow stanowia przedsiewziecia wymagajace wspot-
pracy wieloosobowych zespoléw miedzynarodowych (projekty globalne). W zarza-
dzaniu nimi znaczgacg role odgrywaja problemy kulturowe’.

6 Nate potrzeby zwracaja uwage m.in. tacy autorzy, jak: G. Brandeau, L. Hill, K. Lineback, E. True-
love, Collective Genius: The Art and Practice of Leading Innovation, ,Harvard Business Review Press”
2014, June 10'; B. Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010.

7 W. Swigtek, Rola lidera w innowacyjnej organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2016,
no. 1(108), s. 9-23.

8 Por. J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, wyd. 11, Nieoczywista, War-
szawa 2017; J. Kisielnicki, Zarzgdzanie a informatyka, Placet, Warszawa 2013.

Miedzykulturowe zarzadzanie projektem dotyczy zachowan zespotéw z réznych kultur. Praktyka
wykazuje, ze réznice kulturowe wplywajg na system komunikacji i negocjacji, a tym samym na decy-
zje zarzadcze.
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3. Charakterystyka projektéw badawczo-rozwojowych
— definicja i ocena

Projekt badawczo-rozwojowy w kontekscie ogdlnej charakterystyki projektow
to system dziatan charakteryzowany przez triade: zakres projektu, termin realiza-
cji (czas) i zasoby potrzebne do realizacji projektu (ludzkie, kapitalowe, materialne,
technologiczne i informacyjne). Do parametréw charakteryzujacych nowe projekty
dodaje si¢ rowniez kryteria dotyczace jakosci, kosztéw i ryzyka. W ocenie projektow
badawczo-rozwojowych stosuje si¢ réznorodne kryteria. Specyficzne dla tej klasy
projektow sg m.in.: niepowtarzalno$¢, ztozonos¢ i identyfikowalnos¢™.

Kazdy projekt badawczo-rozwojowy jest inny. Tak jak ,,nie wchodzi si¢ drugi raz
do tej samej rzeki”, tak tez nie realizuje si¢ drugi raz identycznego projektu. Zmie-
niajg si¢ warunki, realizatorzy, stawiane s3 nowe wyzwania. Czasami te zmiany
sa duze, czasami mniejsze. Problem zlozonosci nie jest jednoznaczny - co dla jed-
nych jest proste, innym sprawia duzg trudnosc.

Kazdy projekt charakteryzuje si¢ realizacja podstawowego celu i wspomagaja-
cych go celow szczegdtowych.

Ogolne okreslenia projektu nie zawsze jednak s3 przystajace do projektow
badawczo-rozwojowych. R. Wysocki i R. McGary' dowodza, ze projekt to sekwen-
cja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobg zadan, majacych wspdlny cel,
przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego
budzetu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami. Projekt sktada sie wiec z wielu dzia-
tan, ktére powinny by¢ wykonane w okreslonej kolejnosci (sekwencji). M. Pawlak'?
okresla projekt jako przedsiewzigcie realizowane w ramach okreslonej organizaciji,
ktére jest: nowe, nietypowe i odmienne od dziatan rutynowych. My natomiast':

»projekt badawczo-rozwojowy okreslamy jako realizacje celu, nie zawsze pre-
cyzyjnie sformulowanego, najczesciej pozwalajacego na uzyskanie nowej wiedzy
o0 otaczajacej nas rzeczywistosci, na realizacje¢ ktérego dysponujemy niezbednymi
zasobami, w tym wysoko wykwalifikowanym zespotem wykonawcow. Projekt reali-
zujemy w okreslonym czasie, majac na uwadze ryzyko (niekiedy wysokie) i zalozone

10 Por. E. Karasakal, P. Aker, Multicriteria Sorting Approach Based on Data Envelopment Analysis
for R&D project selection problem, ,Omega-Elsevier” 2017, vol. 73, s. 79-92.

11 R, Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami, Hellion, Katowice 2016, s. 47-49.

12 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 17-21.

13 7. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., op.cit., s. 33.
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parametry. Zdajemy sobie réwniez sprawe, ze na poczatku realizacji projektu badaw-
czo-rozwojowego nie wszystko jest do konca okreslone, a w trakcie jego realizacji
nastepuje uscislenie parametrow”.

Projekty badawczo-rozwojowe, w odrdznieniu od innych zadan projektowych,
realizowane s3 w warunkach, w ktérych trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy cel
zostanie osiggniety. Dlatego tez postepowania konkursowe w sprawie réznego typu
konkurséw na realizacje tzw. grantéw badawczych wymagaja niekiedy bardzo ztozo-
nych procedur oceny. Czeste s3 przypadki roznicy zdan ekspertéw miedzy opiniami
o zglaszanych projektach badawczo-rozwojowych, np. w postepowaniach prowa-
dzonych przez NCBiR. W tych postepowaniach przeprowadza si¢ oceny projektoéw
badawczo-rozwojowych w formie panelu ekspertow'*. Dobra praktyka w wigkszosci
sytuacji jest ich recenzowanie i zasada komisyjnego odbioru.

Uwazamy, iz wszystkie projekty badawczo-rozwojowe charakteryzuja si¢ nie-
pewnoscig lub nawet ryzykiem niezrealizowania. M. Trocki zwraca uwage na fakt
wysokiego ryzyka technicznego, organizacyjnego oraz ekonomicznego®. Dobrze jest,
gdy dla realizowanego projektu mozemy okresli¢ prawdopodobienstwa: osiagniecia
celu, przewidywanych nakladéw oraz czasu realizacji. Trudniej jest jednak, kiedy
mozliwosci realizacji s nieznane. Pierwszy czlon w nazwie projektu, czyli badania,
zwraca uwage, ze w fancuchu dziatan (procedurze) na te zagadnienia nalezy zwro-
ci¢ uwage w pierwszym etapie realizacji. Konsekwencje zaniedban lub niedostatku
przeprowadzenia badan w procedurach realizacji projektu powodujg wzrost kosz-
tow, a niekiedy nawet koniecznos$¢ przerwania jego realizacji. Negatywny wzorzec
to trwajgca latami budowa elektrowni atomowej w Polsce.

Projekty badawczo-rozwojowe dotycza przedsiewziec, w realizacji ktorych bierze
udzial zespot pracownikéw okreslanych jako badacze. Zaangazowani wykonawcy
w wiekszosci maja stopnie naukowe lub sie o nie ubiegaja. Przedmiotem ich zainte-
resowania s projekty majace w znacznym stopniu charakter naukowy (stosowanie
metod i zasad badan naukowych). Zadanie, ktore stoi przed realizatorami, to bar-
dzo czesto analiza relacji wystepujacych w wybranym obszarze rzeczywistosci. Jest
to zgodne z zasadami analizy systemowej, wedlug ktdrej projekt badawczo-rozwo-
jowy stanowi otwarty system dzialan, w ktérym analizujemy wszystkie jego elementy

14 Rada Narodowego Centrum Nauki przyjela za podstawe procesu kwalifikacji i oceny projektow
badawczych podzial na 25 paneli dziedzinowych (dyscyplin lub grup dyscyplin), tematycznie pokry-
wajacych caly obszar badan naukowych, w trzech gléwnych dziatach, https://www.ncn.gov.pl/finan-
sowanie-nauki/panele-ncn

15 M. Trocki, Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009.
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i relacje zachodzace migdzy nimi. Zachodzace relacje maja réznorodny charakter.
Jedna z najwazniejszych jest sprz¢zenie zwrotne. Dzigki czgsciowym wynikom badan,
uzyskanym w czasie realizacji projektu, weryfikujemy wczesniejsze hipotezy, ktére
mozemy skorygowa¢ w nastepnych etapach pracy. Sprawdzane sa hipotezy, ktore
wysuwali inni badacze lub uczestnicy projektu na wstepnym etapie. Mozna réwniez
przenie$¢ wyniki uzyskane w realizacji projektow z dziedziny nauk podstawowych
do praktyki. Im wcze$niej sprawdzi si¢ poprawno$¢ uzyskanych rezultatéw, tym
mniejsze beda ewentualne koszty wprowadzenia potrzebnych korekt.

Klasyczne akademickie projekty badawczo-rozwojowe to weryfikacja uzytecznosci
teorii lub koncepcji naukowych do stosowania w praktyce. Ze wzgledu na charakter
prowadzonych prac i ostateczny rezultat mozna je podzieli¢ na ,migkkie” i ,twarde”.
« ,Migkkie”, czyli te, ktérych realizacja polega na prezentacji raportéw, modeli

komputerowych lub semantycznych, a takze opracowan dotyczacych odkrywa-

nia nowych elementéw $wiata realnego w procesie usprawniania, ulepszania,
patentowania, doskonalenia stosowanej techniki, technologii czy metodologii.

Wynikiem tych projektéw wedlug fancucha wartosci moga by¢ dalsze projekty

badawczo-rozwojowe, ktorych rezultatem sg nowe odkrycia, wynalazki, hipotezy,

koncepcje i teorie. Bardzo czgsto zawarte s one migdzy innymi w dysertacjach
doktorskich i rozprawach habilitacyjnych, jak réwniez w badaniach poprzedza-
jacych badania niezbedne do uzyskania okreslonych patentéw.

o Twarde”, czyli projekty, w ktorych celem jest okreslony wytwor przedstawiony
w postaci wzorca lub gotowego produktu. Tu réwniez wystepuje tancuch wartosci,
ktérego wynikiem jest prototyp udoskonalany w dalszych projektach i wprowa-
dzany do masowej produkgji. Analizujgc termin projekty badawczo-rozwojowe,
zwracamy uwage na drugi czton terminu, a mianowicie rozwdj. Wskazuje on,
ze wiekszos¢ badan konczy si¢ rekomendacjami, co jeszcze nalezy zrobi¢, jakie
badania poglebi¢. Swiat zmienia sie z ,,szybkoscig $wiatta” i to, co dzi$ jest zba-
daneiopisane, w przyszlosci moze si¢ okazac¢ zupelnie nieprzystajace do rzeczy-
wisto$ci. Miejsce projektéw badawczo-rozwojowych w piramidzie projektowej
mozna przedstawic tak jak na rysunku 1.

W budowie piramidy projektdw, ktora zostata przedstawiona na rysunku 1,
przyjeto za podstawe prezentowanej typologii zaangazowanie kapitalu intelektu-
alnego w ich realizacje.

Jest ono najwigksze w fazie projektéw naukowych, a najmniejsze w fazie projek-
tow wdrozeniowych. Natomiast biorgc pod uwage praktyke gospodarczg i zaanga-
zowanie srodkéw finansowych w realizacje projektu, to one s3 najwieksze w fazie
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wdrozen, a najmniejsze w fazie projektéw naukowych. Piramida zaangazowanych
w praktyce gospodarczej srodkéw finansowych jest wiec w stosunku do sytuacji
przedstawionej na rysunku 1 odwrdcona.

Rysunek 1. Piramida projektow

Wdrozeniowe

Rozwojowe

Badawcze

Naukowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W artykule dwa srodkowe rodzaje projektow (badania i rozwoj), ze wzgledu
na powszechnos¢ stosowanej terminologii, pofaczono w jeden typ projektéw. Termi-
nologia projekty badawczo-rozwojowe jest stosowana powszechnie w dokumentach
dotyczacych programéw dofinansowanych przez Unie Europejskg oraz agencje rza-
dowe. Dotyczy ona zaréwno dziatan z zakresu przedsiewzig¢ o charakterze nauko-
wym oraz naukowo-technicznym, jak i dzialalnosci majacej na celu rozwdj oraz
realizacje strategii r6znego typu organizacji.

W literaturze mozna spotkac tez nieco inne klasyfikacje. Jedna z najbardziej zna-
nych jest typologia opisana w publikacji M. Trockiego's. Wedtug niej dla dwéch naj-
nizszych pozioméw piramidy przedstawionej na rysunku 1 wykorzystuje si¢ podziat
na projekty naukowo-badawcze i rozwojowe. Réznica miedzy oboma typami projek-
tow polega na tym, ze te pierwsze (naukowo-badawcze) skierowane s3 na tworzenie
nowej wiedzy, natomiast te drugie (badawcze) za podstawowy cel maja wdrozenie
do praktyki nowej technologii lub nowego produktu. Proponowany podzial jest

16 Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012.
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dyskusyjny. Wszystkie typy projektow wzajemnie sie przenikaja. Jest to zgodne z teo-
rig systemoéw jako podstawy naukowej zasad tworzenia projektu. Projekt badaw-
czo-rozwojowy, wedlug podstaw tej teorii, moze by¢ okreslony jako system otwarty,
tzn. system wchodzacy w interakcje z otoczeniem. Analiza otoczenia i jego wpltyw
na projekt to jeden z najbardziej istotnych elementéw analizy systemowej. Jest ona
podstawowym elementem analizy wykonalnosci projektu.

Projekty badawczo-rozwojowe sg zawsze realizowane w réznorodnym otocze-
niu: ekonomicznym, spotecznym, technicznym, prawnym itd. Relacje migdzy pro-
jektem a otoczeniem majg réznorodny charakter.

4. Projekty badawczo-rozwojowe i ich rola
— analiza przypadkoéw

Projekty badawczo-rozwojowe s3 bardzo czesto realizowanie jako element innych,
zlozonych projektéw. Jezeli bedziemy okreslali role projektéw badawczo-rozwojo-
wych w grupie projektéw wydzielanych wedlug znaczenia dla sytemu planowania
(projekty wspomagajace planowanie strategiczne, taktyczne i operatywne), to naj-
wieksze znaczenie beda mialy projekty strategiczne. Do tej klasy projektéw mozemy
zaliczy¢ projekty inwestycyjne, np. budowe nowych przedsigbiorstw. W tym punk-
cie artykulu pragniemy przedstawi¢ pewne charakterystyczne rezultaty uzyskane
w wyniku realizacji niektérych projektéw badawczo-rozwojowych.

Projekt budowy cukrowni tapy

W przyktadzie przedstawimy role projektéw badawczo-rozwojowych w projekcie
inwestycyjnym, ktérym byla budowa nowej cukrowni w Polsce. Realizujac projekt,
jako pracownik Instytutu Przemystu Cukrowniczego, musialem wykonac¢ dla pod-
stawowego projektu inwestycyjnego wspomagajace projekty badawczo-rozwojowe.
Prace te realizowalem jako podwykonawca inwestora, ktérym byto Biuro Projektow
»Cukroprojekt”. Wykonane projekty badawczo-rozwojowe w tym zakresie mozna
zaliczy¢ w wigkszosci do projektow ,,miekkich”. Natomiast koncowy cel projektu
inwestycyjnego byl ,,twardy” - powstata nowoczesna cukrownia w miescie Lapy.
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Wykaz realizowanych projektéw badawczo-rozwojowych w jednym kompleksowym
projekcie inwestycyjnym (przyktad budowy cukrowni Lapy)

1. Badanie studialne nad wyborem lokalizacji cukrowni (praca B+R).

2. Studium nad potrzeba budowy cukrowni w Polsce, w tym prognoza spozycia cukru w Polsce w dtugim
horyzoncie czasu (praca B+R).

3. Ocena efektywnosci budowy cukrowni wedtug réznych wariantéw lokalizacji, biorac pod uwage m.in.
infrastrukture techniczna okreslonej lokalizacji, jak i analize bazy surowcowej (praca B+R).

4. Badania nowoczesnosci proponowanych zatozen wedtug metody analizy wskaznikowej, proponowane;j
przez UNIDO (wyspecjalizowang agencje ONZ — praca B+R).

5. Badania nad optymalna dtugoscig kampanii (praca B+R).

6. Badania nad nowoczesnoscig linii technologicznej produkgji cukru (praca B+R realizowana przez
Politechnike tédzka).

Zrédlo: opracowanie whasne.

Na tym przyktadzie pragniemy pokaza¢, ze jeden projekt (tu projekt inwesty-
cyjny), wspomagany jest przez wiele projektow badawczo-rozwojowych. Niezre-
alizowanie ktorego$ ze wspomagajacych projektéw badawczo-rozwojowych moze
spowodowac negatywne konsekwencje w realizacji projektu inwestycyjnego.

Projekt SYNAT (SYstem informacji NAukowej i Technicznej)

Gdy chcemy skrocic¢ dtugi czas realizacji projektu badawczo-rozwojowego i zmniej-
szy¢ ryzyko jego realizacji, stosujemy podzial calego projektu B+R. Dobrym przykia-
dem jest projekt badawczo-rozwojowy SYNAT". Calos¢ projektu zostata podzielona
na 17 subprojektéw (moduléw, programéw). Sa one, w stosunku do catego projektu
SYNAT o wartosci ok. 70 mln PLN, mniejszymi projektami badawczo-rozwojowymi.
Taki podzial jest zgodny z podstawami inzynierii informacyjnej. Wedlug jej zasad
podstawa podzialu jest dekompozycja projektu (nie tylko badawczo-rozwojowego),
tzw. dekompozycja funkcjonalna. Jej stosowanie pozwala na skracanie systeméow
komunikacji w zarzadzaniu realizacja projektéw. W ten sposob pragnie sie pokazaé
wzajemne relacje réznego typu projektow wystepujacych w duzym projekcie. Kazdy
podprojekt (subprojekt) to realizacja wybranych celéw powigzanych z celem pod-
stawowym calego projektu, ktére powinny by¢ osiggniete w okreslonej kolejnosci
(sekwencji). Do wydzielenia poszczegélnych podprojektéw pomocne jest zastoso-
wanie okreslonych narzedzi, takich jak: drzewo celéw, WBS, harmonogramy, takie

17" ]. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., op.cit., s. 23-25, 37, 180-181.
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jak PERT/CPM/GERT, czy tez karta wynikéw Nortona-Kaplana lub analiza strate-
giczna, taka jak: BCG, SWOT, Analiza pieciu sit Portera.

Projekt budowy Il nitki metra w Warszawie

Projekt badawczo-rozwojowy realizowany w otoczeniu innego typu projektow
podlega odmiennym regutom niz projekt, ktdry jest realizowany samodzielnie.
W takiej sytuacji projekt badawczo-rozwojowy zazwyczaj jest podporzadkowany
innym zadaniom oraz realizowany pod presja czasu i kosztow. Jak wykazuje praktyka,
kierownictwo takiego projektu jest poddawane réznym naciskom, co w konsekwencji
powoduje ograniczenie jego zakresu lub obnizenie jakosci. Do takiej sytuacji doszto
miedzy innymi w Warszawie (w sierpniu 2012 r.), gdy projekt badawczo-rozwojowy
dotyczacy warunkéw geologicznych drugiej linii metra nie obejmowal dokladnej
charakterystyki ciekow wodnych znajdujacych si¢ miedzy stacjami metra Uniwer-
sytet a Centrum Nauki Kopernik (stacja kolejowa Powisle).

W tej sytuacji priorytetem byto skrocenie terminu realizacji projektu inwesty-
cyjnego — budowy metra. Konsekwencja tej presji i skrocenia czasu badan gruntu
(mniejsza liczba odwiertéw) bylo zalanie budowanej stacji metra i zagrozenie waz-
nych arterii komunikacyjnych Warszawy.

Projekt optymalizacji organizacji i zarzadzania w policji

Jak wczedniej zaznaczono, w ramach realizacji prac badawczo-rozwojowych
otwierajg si¢ nowe ,,okienka”, w ktorych zostaja zarysowane nastepne prace badaw-
cze potrzebne do realizacji celu podstawowego projektu. Przyktadem s3 badania
prowadzone pod kierunkiem autora w zakresie optymalizacji organizacji i zarza-
dzania w policji®. W ramach zadania dotyczacego identyfikacji gtéwnych proble-
mow badan rozwojowych w dziedzinie optymalizacji organizacji i zarzadzania
w policji przeprowadzono analiz¢ obecnego systemu zarzadzania policja. Na prze-
strzeni wielu lat obserwowane byly proby zbudowania w policji podstaw organiza-
cji zarzadzanej procesowo, co powinno doprowadzi¢ do stanu w pelni zarzadzanej
inowoczesnej instytucji. W prowadzonych badaniach okazalo si¢, ze w tym zakresie

18 7. Kisielnicki, Optymalizacja organizacji i zarzgdzania w policji — konkluzje prac zespotu badaw-
czego Uczelni Lazarskiego, w: Modernizacja policji, red. nauk. G. Rydlewski, Konsorcjum naukowo-
-przemystowe Securus, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2013.
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nie ma wielu sukceséw. Co jest przyczyna dotychczasowych porazek? To nastepny
kluczowy problem, wymagajacy prowadzenia pogtebionych badan. Budowana
w policji nowoczesna infrastruktura zarzadzania powinna i$¢ w parze z jej ewo-
lucja w kierunku organizacji procesowej. W takiej sytuacji, aby zapewni¢ sprawng
ochrong bezpieczenstwa panstwa i obywateli, nalezy przede wszystkim przeprowa-
dzi¢ analize uprawnien i kompetencji poszczegdélnych podmiotéw oraz opracowaé
i stworzy¢ wlasciwe narzedzia koordynacyjne, analityczne oraz wymiany informa-
cji. Efektywne zapobieganie przestepczosci i patologiom spolecznym na poziomie
lokalnym moze odbywac¢ si¢ przy aktywnym zaangazowaniu spotecznosci lokal-
nych. Obecnie samorzad terytorialny na wszystkich poziomach realizuje zadania
z zakresu ochrony porzadku i bezpieczenstwa publicznego. Starosta jako szef admi-
nistracji zespolonej w powiecie (a jednoczesnie przewodniczacy zarzadu powiatu)
dysponuje $srodkami prawnymi oddzialywania na stan bezpieczenstwa na podle-
glym mu obszarze. Takze gminy moga tworzy¢ samorzadowe jednostki organiza-
cyjne - straze gminne, realizujace funkcje prewencyjne i porzadkowe. Jednoczesnie
policja, jako podstawowy podmiot panstwowy odpowiedzialny za bezpieczenstwo
i porzadek publiczny, realizuje funkcje prewencyjng. Gros sit i sSrodkéw policyjnych
jest przeznaczonych do realizacji tej funkcji. Czy to jest optymalne rozwigzanie?
W tym zakresie istniejg bardzo rézne opinie.

Wymienione przestanki uzasadniajg przyjecie bardziej praktycznej i efektywnej
formuty dzialalnosci prewencyjnej na poziomie lokalnym. W tym celu proponuje
sie rozwazenie celowo$ci modyfikacji istniejacego systemu zarzadzania. Wymaga
to przeprowadzenia badan nad celowosciag utworzenia policji lokalnej, na ktdéra
skladalyby si¢ posterunki i komisariaty policji oraz jednostki strazy gminnej. Czy
w obecnych warunkach, kiedy klasyczna granica ,,skurczyla si¢”, jest celowe utrzy-
manie odrebnej stuzby? Identyfikacja problemoéw, tworzenie lokalnych strategii pre-
wencyjnych, kierowanie dzialalnoscig policji lokalnej i jej finansowanie nalezaloby
do samorzadu gminnego i powiatowego, natomiast komendant powiatowy (miejski)
policji bytby odpowiedzialny za nadzér nad wlasciwym merytorycznie realizowa-
niem zadan stuzbowych. Taki model zarzadzania stuzbami porzadkowymi na naj-
nizszym szczeblu jest standardem w krajach anglosaskich (Wielka Brytania, USA)
i skandynawskich. Mozliwosci zastosowania modelu anglosaskiego w warunkach
Polski to jedno z tych ,,okienek”, ktére otworzyty si¢ w wyniku realizacji prezento-
wanego fragmentu projektu.
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Projekt komercyjnego relacyjnego systemu zarzadzania baza danych firmy
Relational Software (obecnie firma Oracle)

W artykule rozpatrujemy projekt badawczo-rozwojowy jako catosé. W prak-
tyce podczas realizacji projektéw miedzy etapem badan a rozwoju niekiedy naste-
puje przerwa, nawet dos¢ dtuga. Powody sa rdzne, takie jak brak srodkéw, zmiana
polityki sponsoréw czy nowe konkurencyjne odkrycia. Ciekawym przyktadem
przerwy w realizacji projektu miedzy badaniami a rozwojem jest projekt zapisu
danych w bazie danych. Tworca teorii relacyjnych baz danych jest E.F. Codd, ktory
wyniki swoich prac badawczych, prowadzonych w latach 60. ubieglego stulecia,
opublikowal w 1970 r. Etap rozwoju, czyli prace nad modelem relacyjnym w bazie
danych, zostal zawieszony na ponad 12 lat. Projekt zostal wznowiony dopiero
po zakonczeniu innego projektu badawczo-rozwojowego, ktorego rezultatem bylo
uzyskanie znaczgcego postepu w technologii przechowywania danych na dyskach.
W konsekwencji firma Relational Software (p6zniej Oracle) wypuscita na rynek
pierwszy komercyjny relacyjny system zarzadzania bazg danych (ang. Relational
Database Management Systems, RDBMS) jako wynik realizacji pelnego projektu
badawczo-rozwojowego.

5. Projekty doskonalenia hardware

Projekt badawczo-rozwojowy okreslamy jako realizacje okreslonego celu, nie
zawsze precyzyjnie sformulowanego. Raport z badan o tym, ze dany projekt nie moze
by¢ dalej realizowany i musi by¢ przerwany na etapie ,,miekkich wynikéw”, czesto
pozwala zaoszczedzi¢ wiele srodkow. Przykladowo, takimi projektami w sektorze
technologii informacyjnej byly projekty badawczo-rozwojowe z zakresu narzedzi
przechowywania (magazynowania) danych i dotyczace stworzenia odpowiedniego
sprzetu (hardware), pozwalajacego na przechowywanie danych w pamieci zewnetrz-
nej komputera. Takie prace dotyczyly przechowywania danych przy uzyciu pamieci
drutowej albo pamieci bebnowej. W tym nurcie znajdowaly sie tez prace nad zmia-
nami systemu przetwarzania danych w komputerze z systemu dwoéjkowego (binar-
nego, czyli 0, 1 - jest prad, albo go nie ma) na system trojkowy (zero, prad dodatni,
prad ujemny). Mimo ze nie osiagnieto pozytywnych rezultatéw, to mozliwe, ze
po pewnym czasie badacze wrdcg do tego projektu.
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6. Uwagi o typologii w prezentacji projektow
badawczo-rozwojowych

National Science Foundation (NSF)" definiuje trzy typy projektow badawczo-
-rozwojowych, a mianowicie: badania podstawowe, badania stosowane i badania
rozwojowe. Badania podstawowe majg jako nadrzedny cel pozyskanie petniejszej
wiedzy o problemie i zrozumienie przedmiotu studiéw, a dopiero na bardzo dalekim
miejscu ich praktyczne zastosowanie. Wedlug terminologii przyjetej przez Gtéwny
Urzad Statystyczny® za prace badawczo-rozwojowe (dzialalnos¢ badawcza i rozwo-
jowa) uwaza sie systematycznie prowadzone prace tworcze podjete dla zwigkszenia
zasobu wiedzy, w tym wiedzy o czltowieku, kulturze i spoteczenstwie, jak rowniez
dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy.

Przyjete w artykule pojecie projektéw badawczo-rozwojowych jest szersze niz
w dokumentach oficjalnych. Projekty definiujemy przez realizowane funkgcje, a nie
elementy formalne, takie jak konieczno$¢ posiadania dyplomu ukonczenia wyzszych
studiow. Badania stosowane majg na celu konkretne cele gospodarcze w odniesie-
niu do produktéw, proceséw lub ustug. Rozwdj to systematyczne wykorzystywanie
wiedzy zdobywanej na etapie badan, a idace w kierunku: wytworzenia materiatow,
urzadzen, systeméw lub metod, facznie z projektowaniem oraz rozwojem prototy-
pOw i procesow.

7. Podsumowanie

Zarzadzanie realizacjg projektu badawczo-rozwojowego zalezy od wielu czyn-
nikéw. W dobrze zdefiniowanych projektach jego kierownictwo stara sie zrealizo-
wac postawione cele przy minimalizacji wydatkowania zasobow i w jak najkrotszym
czasie. Taka dyrektywe w projektach badawczo-rozwojowych trudno jest zrealizo-
wad. Projekty B4R sa formulowane w sytuacjach duzego ryzyka i nie zawsze jedno-
znacznie okreslonego celu. Dlatego tez staramy si¢ zrealizowac zalozone zadania przy
satysfakcjonujacym wykorzystaniu zasobow i czasie realizacji. Trudno jest natomiast

19 https://www.nsf.gov/, dostep 10.10.2017.
20 http://www.stat.gov.pl/gus/definicje_ PLK_HTML.htm, dostep 10.10.2017.
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mowic¢ o optymalizacji wykorzystania zasobéw i optymalnym czasie realizacji (nie

znamy bowiem funkgji kryterialnej).

Mozna przyjaé, ze najlepszy projekt badawczo-rozwojowy to ten, ktéry konczy
sie nastepnym projektem badawczo-rozwojowym, a ten kolejnym. W ten sposéb
tworzy sie ,,nieskonczong opowies¢”, ktora rozwija i wzbogaca naszg wiedze. Mozna
stwierdzi¢, ze mamy tu do czynienia zaréwno z ,kaskada decyzji”, jak i ,kaskada
informacji” (gdzie ta druga wspomaga te pierwszg).

W projektach badawczo-rozwojowych decyzje sa podejmowane na podstawie
réznych zrédet wiedzy i informacji. Szczegélnie takich, jak:

» wlasne bazy danych i wiedzy, zasilane przez wlasne zespoly wykonawcdéw oraz
Sponsorow,

» bazy danych i wiedzy pochodzace z otoczenia, zwlaszcza z liczacych sie placd-
wek zagranicznych (obecnie coraz wigkszy udzial maja platformy wiedzy admi-
nistrowanej przez liczace si¢ placowki naukowe i wydawnictwa).

Wzbogacenie informacji i wiedzy odbywa sie bardzo czgsto z zastosowaniem
tzw. kaskadowania informacji i wiedzy. Proces ten polega na przekazywaniu okre-
$lonych informacji miedzy poszczegdlne szczeble zarzadzania. Tradycyjnie odby-
walo si¢ to z najwyzszego szczebla w hierarchii, czyli od kierownika projektu do
pracownikéw zajmujacych stanowiska wykonawcze. Obecnie dzieki portalom wie-
dzy kazdy upowazniony pracownik ma dostep do takich samych informacji jak kie-
rownictwo projektu. Dobrze przeprowadzone procesy kaskady informacji i wiedzy
mogga skutecznie realizowac cele komunikacji w organizacji, a takze w znaczacy spo-
sOb wspomaga¢ efektywnos¢ proceséw zarzadzania projektami. Informacje, ktére
przekazujemy pracownikom w realizacji procedur kaskadowych przy realizacji pro-
jektu, moga by¢ jednolite dla wszystkich odbiorcéw lub by¢ wzbogacane — gdy przy
realizacji projektu stosujemy zarzadzanie wiedza.

W realizacji procesu kaskadowego mozemy mie¢ réwniez do czynienia z roz-
nego rodzaju patologiami. Powstaja one wtedy, kiedy neguje sie¢ wlasne informa-
cje, a uwzglednia tylko informacje z otoczenia. Takie dzialanie nazywa si¢ kaskada
informacji, prowadzaca do zachowan stadnych. Pewne grupy projektow sa wiec
bardziej preferowane niz inne*'. Problematyka procedur podejmowania decyzji,
kanaléw przesylania informacji i dzielenia si¢ wiedza jest ciekawym i inspirujagcym
problemem badawczym.

21 S H. Seog, Informational Cascade in the Insurance Market, ,,The Journal of Risk and Insurance”
2008, vol. 75, nr 1.
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Tradycyjne zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi wigze sie z praca

naukowcdw, najlepiej z tytutami i stopniami naukowymi. Wspoélczesne podejscie do

projektow badawczo-rozwojowych jest natomiast zwigzane z caloscig dziatalnosci

organizacji i realizowanymi w niej procesami. Wymaga znajomosci wiedzy interdy-

scyplinarnej i umiejetnosci pracy zespoléw o réznych kwalifikacjach zawodowych.
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Research and Development Projects.
Characteristics and Significance

Summary

The article presents the significance and complexity of research and development projects. It
justifies the opinion that the research and development projects are indispensable in Poland
from the perspective of the policy of innovativeness conducted. The thesis that most projects
require research projects in the phase of analysis is proved by the quoted examples. It results
from the fact that in this phase, the question whether the undertaking is well-founded needs
to be answered. And research work has to be done in order to answer it. The discussion is
based on author's own research, interviews with managers and implementers of different sort
of projects as well as on the literature. Research and development projects are formulated
in the situations of great risk and a goal which is not always explicit. It is emphasized that
at present, the approach to research and development projects is connected with the whole
operation of the organisation and with the processes conducted in it. Project management
requires some interdisciplinary knowledge and working skill of teams of different professional
qualifications. The significance of processes of cascading information and knowledge is also
indicated. The final section outlines the proposals of directions of research on management
of this kind of projects.
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