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Streszczenie: Projekty innowacyjne zajmuja szczegélne miejsce w organizacjach. Od ich
powodzenia niejednokrotnie zalezy sukces rynkowy przedsigbiorstwa. W artykule przedsta-
wiono gtéwne cechy projektow innowacyjnych oraz ich specyficzne uwarunkowania. Omo-
wiono dotychczas stosowane klasyczne podejscie do zarzadzania projektami innowacyjny-
mi. Majac na wzgledzie specyfike innowacji, wspotczesne turbulentne otoczenie i wysokie
ryzyko niepowodzenia projektow innowacyjnych, skonstatowano, ze klasyczne podejscie
jest obecnie niewystarczajace. Na bazie podjetych rozwazan zaproponowano rownoczesne
zastosowanie zwinnych metodyk w zarzadzaniu projektami do celéw zarzadzania projekta-
mi innowacyjnymi. Przedstawiono gléwne cechy tego nowatorskiego podejscia w odniesie-
niu do tradycyjnego zarzadzania projektami. Wskazano na jego zalety w aspekcie realizacji
zatozonych celow biznesowych organizacji, wigkszej elastycznosci w zarzadzaniu zmianami
produktu oraz szybszej odpowiedzi na zmiany zachodzace w turbulentnym otoczeniu orga-
nizacji.

Stowa kluczowe: innowacje, projekt, zarzadzanie, koncepcja, organizacja, paradoks.

Summary: Innovation projects are of high importance in organizations. Company’s success
is determined by the results of innovation projects. In the article, the key characteristics of
innovation projects are outlined, as well as their determinants. The traditional approach to
managing innovation projects is discussed. It is argued that, nowadays, such an approach
is insufficient as the organizational environment is turbulent and a high risk of failure is
associated with innovation projects. Based on these considerations, the parallel application
of the agile methods in innovation project management is proposed. The main characteristics
of that new approach are presented, as are contrasts to traditional project management. The
advantages of that new approach are shown in relation to attaining the business goals of the
organization, higher flexibility in product change management and a more expeditious
response to changes within the turbulent environment of the organization.

Keywords: innovations, projects, management, idea, organization, paradox.
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Finis coronat opus.

Publius Ovidius Naso, Heroidy

1. Wstep

W ostatnich latach innowacje znajdujg si¢ w centrum uwagi naukowcow z osrodkow
w kraju [Janasz, Koziol-Nadolna 2011; Jasinski 2006; Pichlak 2012; Stabryta 2015;
Switalski 2013] i za granica [Eggert, Thiesbrummel, Deutscher 2015; Horbach, Ol-
tra, Belin 2013; Shu i in. 2015]. Projekty innowacyjne zajmuja szczeg6lne miejsce
wsrod wszystkich przedsigwziec. Przedsigbiorstwa upatrujg w nich szanse na zwigk-
szenie swojej przewagi konkurencyjnej, a Unia Europejska wpisala je jako temat
przewodni programu ,,Horyzont 2020, okreslajac go jako program finansowania
badan i innowacji.

W literaturze mozna znalez¢ wiele przyktadéw innowacji [Betz 2011; Christen-
sen, Raynor, McDonald 2015; Cyfert 2004; Dockner 2015], przy czym na potrzeby
dalszych rozwazan przyjeto szerokie znaczenie innowacji, obejmujace ,,zarowno
rozwigzania restrukturyzacyjne (usprawniajace, nasladowcze), jak i innowacje beda-
ce nowymi rozwigzaniami i odkryciami (radykalne, pionierskie)” [Stabryta 2015].
Natomiast pojecie projektéw innowacyjnych jest definiowane w rézny sposob. Ba-
dacze pozostaja jednak zgodni, ze projekty innowacyjne obarczone sg wysokim ry-
zykiem ich realizacji. Jak zauwaza Taylor ze wspotautorami [2012], nierozerwalnie
z projektami innowacyjnymi w obszarze nowych technologii jest zwigzane znaczne
ryzyko, a Hosein Piranfar [2009] stwierdza, ze takie projekty sa znacznie bardziej
narazone na ryzyko i niepewnos¢. Biorgc ponadto pod uwagg, ze niebagatelny odse-
tek projektow innowacyjnych konczy si¢ niepowodzeniem, nalezy postawi¢ pytanie,
czy dotychczas stosowane podejscie do zarzadzania projektami innowacyjnymi
mozna uznac¢ za wystarczajace?

W artykule podjeto probe nakreslenia paradoksu w zarzadzaniu projektami inno-
wacyjnymi, polegajacego na potrzebie wykorzystania wypracowanych rutyn przy
réwnoczesnym zastosowaniu nowych kompetencji [Czakon 2012].

Celem artykutu jest przedstawienie, na bazie studiow literaturowych, paradoksu
faczenia podejscia klasycznego (rutyna) ze zwinnym podejsciem (nowe kompeten-
cje) w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi.

2. Zarzadzanie projektami innowacyjnymi — podejscie klasyczne

Klasyczne' podejscie do projektow innowacyjnych zaktada, ze zarzadzanie nimi od-
bywa sie z wykorzystaniem tradycyjnych koncepcji zarzadzania projektami [Kra-
wiec 2001]. Naleza do nich przede wszystkim opracowane jeszcze w latach 60. ubie-

! Klasyczne zarzadzanie projektami jest rOwniez okreslane w literaturze jako tradycyjne zarzadza-
nie projektami (traditional project management) [Fernandez, Fernandez 2008, s. 10-17].
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glego stulecia metody oparte na kaskadowym (waterfall) podejéciu do zarzadzania
projektami, stosowane z powodzeniem réwniez obecnie [Puehl, Fahney 2011; Troc-
ki (red.) 2012]. Ponadto w klasycznym podej$ciu mozna wyrdzni¢ trzy cele, ktore
powinny zosta¢ osiggnigte w ramach realizacji projektu [Krawiec 2001]:

*  Wykonanie projektu w granicach kosztu okreslonego w budzecie.

*  Wykonanie projektu w czasie okreslonym w harmonogramie.

*  Wykonanie projektu przy zachowaniu wymogow jakosciowych.

Przy tak zdefiniowanych celach glownych realizacja projektu odbywa si¢ w ra-
mach tzw. trojkata ograniczen (tripple constraint), ktdérego wierzchotkami sg: termin,
koszty 1 zakres projektu [Basu 2014]. W klasycznym podejsciu projekt powinien
zosta¢ uprzednio doktadnie zaplanowany [Wyrozebski, Spatek 2014] z wyszczegol-
nieniem:

e Struktury podziatu pracy (Work Breakdown Structure — WBS) [Tan, Wang 2012].

e Harmonogramu, najczgsciej przedstawianego w postaci wykresow Gantta [Ep-
pinger 2001].

* Budzetu projektu z rozbiciem na pozycje czastkowe.

W tradycyjnym podejsciu realizacja projektu skupia si¢ gldéwnie na dwoch pro-
cesach: monitorowaniu i kontroli. Monitorowanie przebiegu projektu odbywa si¢ w
nastepujacych obszarach [PMI 2013]:

e zarzadzania integracja projektu,

e zarzadzania zakresem projektu,

» zarzadzania czasem w projekcie,

* zarzadzania kosztami projektu,

» zarzadzania jakoscig w projekcie,

* zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie,
» zarzadzania komunikacjga w projekcie,

* zarzadzania ryzykiem w projekcie,

e zarzadzania zamowieniami w projekcie,

* zarzadzania interesariuszami w projekcie.

Wraz z postgpem projektu osiggane rezultaty poddawane sg kontroli w odniesie-
niu do zalozen poczynionych dla kazdego z obszarow. Wsrdd stosowanych narzedzi
oraz technik monitorowania i kontroli wymieni¢ mozna metodg $ciezki krytycznej
(Critical Path Method — CPM) [Harris, loannou 1998], technike PERT (Program
Evaluation and Review Technique) [Makhloof, Waheed, Badawi 2014] czy tez stale
zyskujaca na znaczeniu metode wartosci uzyskanej (earned value method) [Kim
2009].

Ponadto w klasycznym podejsciu za sukces projektu przyjmuje si¢ jego zakon-
czenie w zalozonym terminie, w ramach zaplanowanego budzetu oraz zgodnie
z okreslonymi zatozeniami [Spatek 2004]. Przy tym niejednokrotnie kwestie pono-
szonych nakladow finansowych dominujg w przedsigwzi¢ciach innowacyjnych, co
w konsekwencji powoduje, ze efekty takich projektéw sa oceniane wytacznie w ka-
tegoriach projektow inwestycyjnych [Brzezinski 2001]. Jak zaznacza A. Karasek
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[2012], ,,sprowadza si¢ tym samym szeroki zakres form innowacji do postaci tech-
nologicznej, produktowej badz procesowej, jako tych, ktorych efekty mozna zmie-
rzy¢ miarami finansowymi”.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze w podejsciu klasycznym w zarzadzaniu pro-
jektami innowacyjnymi stosowane sa tradycyjne metody zarzadzania projektami,
niejednokrotnie przy rownoczesnym przypisywaniu projektom innowacyjnym cech
projektow inwestycyjnych (rys. 1).

Zastosowanie Wykorzystanie
tradycyjnych miernikow
metod finansowych —

w zarzadzaniu jak dla projektow
projektami inwestycyjnych

Rys. 1. Klasyczne podejscie do zarzadzania projektami innowacyjnymi

Zrédto: opracowanie wilasne.

Pomimo swoich ograniczen klasyczne podejscie do zarzadzania projektami zna-
komicie si¢ sprawdza w wielu sytuacjach, szczegolnie w tych, w ktorych bazuje si¢
na znanych juz technologiach czy tez schematach postgpowan. W tradycyjnym za-
rzadzaniu projektami, dzigki przyjetej standaryzacji, z powodzeniem mozna doko-
nywa¢ analiz ilosciowych wynikow projektow [Goh, Hall 2013; Spatek 2014] oraz
porownywac je z danymi historycznymi celem wytyczania $ciezek rozwoju organi-
zacji w zarzadzaniu projektami [Spatek 2013].

3. Specyficzne uwarunkowania projektow innowacyjnych

Przyjmujac za B. Dobnim [2010], ze gtéwnym efektem innowacji powinien by¢
pozytywny wplyw na wynik finansowy organizacji, nalezy uzna¢, ze najwazniej-
szym celem projektow innowacyjnych jest ich utylitaryzm. Aczkolwiek na wystepu-
jacy problem zwigzany z praktycznym zastosowaniem innowacji zwracajg uwage
autorzy publikacji, podkreslajac niska efektywnos$¢ wykorzystania wynikoéw badan
w przedsiebiorstwach [Mazurkiewicz i in. 2010] oraz brak sprawdzonych metod
tworzenia innowacji, wdrazania ich i zarzadzania nimi [Motyka 2014].

Ponadto w wyniku dokonanego przegladu literatury mozna zauwazy¢, ze wyste-
puja rézne okreslenia projektow innowacyjnych, a znaczny odsetek badaczy ograni-
cza si¢ do zdefiniowania projektow innowacyjnych wytacznie w aspekcie technolo-



136 Seweryn Spatek

gicznym, co w przekonaniu A. Ericsona i A. Kastenssona [2011] oraz autora
niniejszego artykutu jest obecnie podejsciem dalece niewystarczajacym. Dlatego tez
na potrzeby niniejszych rozwazan poszerzono pojecie projektow innowacyjnych
o aspekt ekonomiczny przedsi¢biorstwa [Drucker 1998]. W ten sposob nie tylko
produkt, ale rowniez procesy i metody z nim zwigzane moga podlega¢ innowacjom,
poniewaz przyczyniaja si¢ do wzrostu potencjatu ekonomicznego przedsiebiorstwa.
Przyjeto roéwniez podziat projektéw innowacyjnych zaproponowany przez A. Eric-
sona i A. Kastenssona [2011] na projekty:

e przyrostowych innowacji (incremental innovation),

e ewolucyjnych innowacji (anevolutionary innovation),

* rewolucyjnych innowacji (revolutionary innovation).

Powyzszy podziat wpisuje si¢ w 0golna koncepcje podziatu innowacji na nasla-
dowcze i radykalne [Dolinska 2010], z ktorych pierwsze to rozwigzania adaptacyjne
1 modyfikacyjne, natomiast drugie dotycza wprowadzania nowych produktow, tech-
nologii, sposobow zarzadzania.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze przy tak okreslonych cechach projektoéw innowacyj-
nych niebagatelng role odgrywa zarzadzanie ryzykiem, ktore to pojawia si¢ w znacz-
nej czesci publikacji dotyczacych wdrazania innowacji [Bowers, Khorakian 2013].
Autorzy podkreslaja w artykutach znaczenie zarzadzania ryzykiem, ograniczajac si¢
jednak do ogolnych stwierdzen co do jego waznos$ci bez dokonywania dogtgbnych
badan czy analiz.

W nielicznych publikacjach traktujagcych wytacznie o zarzadzaniu ryzykiem w
projektach innowacyjnych autorzy proponuja stosowanie uniwersalnych metod za-
rzadzania ryzykiem [Titarenko, Titov, Titarenko 2014] okreslonych w powszechnie
uznanych standardach, jak np. Project Management Body of Knowledge — PMBOK
[PMI 2013], International Competence Baseline — ICB [IPMA 2006], skupiaja sig¢
glownie na ryzyku technologicznym wdrazanych innowacji [Keizer, Halman 2009]
lub tez traktujg innowacje jako projekty inwestycyjne, analizujac szczegélnie do-
gltebnie ryzyko finansowe prowadzonych inwestycji [Miorando i in. 2014]. Takie
podejscie jest obecnie dalece niewystarczajace, gdyz jak zauwazajg A. Chandraseka-
ran, K. Linderman i R. Schroeder [2015], w projektach innowacyjnych konieczne
jest wyjscie poza dotychczasowe ramy technologiczno-finansowe.

Ponadto projekty innowacyjne znacznie czgéciej koncza si¢ niepowodzeniem
niz inne rodzaje projektow [Salerno i in. 2015].

Schematyczne odzwierciedlenie aktualnego stanu wiedzy w obszarze zarzadza-
nia ryzykiem w projektach innowacyjnych przedstawia rys. 2.

W wyniku dokonanego przegladu literatury z zakresu zarzadzania ryzykiem
mozna przyja¢ dla projektow innowacyjnych wstepny podziat ryzyka ze wzgledu na
jego zrodto pochodzenia [Ericson, Kastensson 2011; Miorando i in. 2014] na:

* Ryzyko wewnetrzne, w ramach ktoérego wstepnie wyodrebniono grupy ryzyka
zZwigzane:

— z przyjeta w przedsigbiorstwie metodyka zarzgdzania projektami,
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— ze strategig wdrazania innowacji w przedsi¢biorstwie,
— z zasobami ludzkimi,
— z kulturg organizacyjna,
— z zarzadzaniem wiedza.
* Ryzyko zewnetrzne, w ramach ktérego wstepnie wyodrebniono grupy ryzyka
zwigzane:
— z interesariuszami projektu,
— zrynkiem i konkurentami,
— z kooperantami,
— ze zmianami prawnymi.

Zastosowanie
uniwersalnych metod
w zarzadzaniu

Poglebione

analizy ryzyka =
technologicznego ﬁ;?;?ggﬁ%ﬁk
wdrazanych

innowacji inwestycyjnych

Rys. 2. Aktualny stan wiedzy odnosnie do podejs$¢ do zarzadzania ryzykiem w projektach innowacyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ponadto, majac na uwadze nowatorski charakter projektow innowacyjnych, na-
lezy dodatkowo przyja¢, za D. Hillsonem [2011], nowoczesne podejscie do ryzyka,
dzielac je na:

e zagrozenia (threats) — tradycyjne, dotychczasowe podejscie do ryzyka w projek-
tach,
* szanse (opportunities) — nowatorskie podejscie do ryzyka w projektach.

Na bazie powyzszych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze problem ryzyka w projek-
tach innowacyjnych jest wazny i aktualny oraz stanowi jeden z kluczowych czynni-
kow wplywajacych na sukces takich projektow. Wysoki stopien niepewnosci oraz
specyficzne uwarunkowania projektow innowacyjnych wskazuja na potrzebe nowa-
torskiego podejscia do zarzadzania projektami innowacyjnymi, charakteryzujacego
si¢ metodami odmiennymi od dotychczas stosowanych, tradycyjnych.
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4. Propozycja nowatorskiego podejscia
do zarzadzania projektami innowacyjnymi

Niepewno$¢ oraz niejednokrotnie dynamicznie zmieniajgce si¢ uwarunkowania
przedsigwzig¢ innowacyjnych wymagaja zastosowania adekwatnych podejs¢ do za-
rzadzania tego typu projektami. Jednym z nich moze by¢, zyskujace ostatnio na po-
pularnosci [Serrador, Pinto 2015], zwinne zarzadzanie projektami (agile project ma-
nagement). Zostato ono zaproponowane w 2001 r. jak odpowiedZ na coraz bardziej
turbulentne otoczenie biznesowe organizacji, co z kolei wptywalo na znaczace zmia-
ny wymagan projektow informatycznych w trakcie ich realizacji [Dingsoyr i in.
2012]. Z czasem zwinne zarzadzanie projektami zaczeto by¢ stosowane w innych
przedsigbiorstwach poza informatycznymi.

Cecha przewodniag zwinnych metodyk jest jak najlepsze dopasowanie rezultatow
projektu do wymagan biznesowych organizacji. Uzyskuje si¢ to poprzez planowanie
kroétkich okresow prac do wykonania, $cista wspotprace klienta/sponsora z zespotem
projektowym oraz, co najwazniejsze, wysoki stopien utylitaryzmu. Zestawienie cech
zwinnego zarzadzania projektami w odniesieniu do tradycyjnego podejscia przed-
stawia tab. 1.

Tabela 1. Gtéwne cechy zwinnego zarzadzania projektami w odniesieniu do podej$cia klasycznego

W czasie

Wybrane Klasyczne Zwinne
zagadnienia zarzadzanie projektami zarzadzanie projektami
Zalozenia Produkt jest w pelni mozliwy Wysokiej jakosci produkt jest opracowywany
podstawowe do szczegotowego okreslenia przez mato liczne zespoty bazujace na
na etapie planowania projektu zasadzie cigglego doskonalenia
Styl zarzadzania Autorytarny, nakazowy Afiliacyjny, demokratyczny
Zarzadzanie wiedza | Jawna Ukryta
Komunikacja Formalna Nieformalna
Struktura Biurokratyczna, wysoce Elastyczna, kooperacyjna
organizacyjna sformalizowana
Kontrola jakosci Szczegdtowo zaplanowana Biezaca kontrola rezultatdw czastkowych

z wymogami klienta

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Dyba, Dingseyr 2008, s. 833-859; Serrador, Pinto 2015,
s. 1040-1051].

Pragmatyzm w metodykach zwinnych przejawia si¢ przez okreslanie krétkoter-
minowych celow, ktore musza by¢ mierzalne w kontekscie biznesowym dla organi-
zacji. Ponadto mata liczebnos¢ zespotow pracujacych nad konkretnymi czastkowy-
mi rozwigzaniami powoduje wysoki stopien bezposrednich interakcji personalnych
1 szybsza wymiang wiedzy migdzy uczestnikami procesu.

Uzyskiwanie mierzalnych rezultatdw w krotkich odstepach czasu pozwala na
weryfikowanie na biezgco uzyskiwanych wynikow czastkowych w odniesieniu do
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zatozen catego projektu oraz ewentualne wprowadzanie modyfikacji zakresu projek-
tu, bedacych odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji.

Na bazie powyzszych rozwazan proponuje si¢ zastosowanie zwinnego podejscia
w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi. Pozwoli to na lepsze dopasowanie sposo-
bu zarzadzania tymi specyficznymi projektami do oczekiwan organizacji.

5. Zakonczenie

Sukces projektow innowacyjnych niejednokrotnie decyduje nie tylko o rozwoju
organizacji, ale takze o jej przetrwaniu w turbulentnym srodowisku. W odpowiedzi
na zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwo jest zmuszone do dokonywania glebokich
modyfikacji zatozen projektéw innowacyjnych bedacych juz w fazie realizacji. Po-
nadto takie projekty — z racji swojej specyfiki — obarczone s3 w wysokim stopniu
ryzykiem niepowodzenia. Dlatego tez stosowane dotychczas klasyczne metody za-
rzadzania projektami w odniesieniu do przedsigwzig¢ innowacyjnych nalezy uznaé
za niewystarczajace. Stad propozycja réwnoczesnego wykorzystania zwinnego
podejscia do zarzadzania projektami w projektach innowacyjnych, ktére to podej-
$cie z racji swojej natury lepiej wpisuje si¢ w tok prac nad innowacyjnymi produk-
tami.

Nakreslony w artykule paradoks w zarzadzaniu projektami innowacyjnymi, po-
legajacy na jednoczesnym wykorzystaniu wypracowanych rutyn i stosowaniu nowe-
go innowacyjnego podej$cia w zarzadzaniu projektami, stanowi podstawe do dal-
szych poglebionych badan. Mogg si¢ one kierunkowaé zaré6wno na taczenie innych
nowatorskich podejs¢, takich jak Extreme czy Emertxe [Wysocki 2012], jak i na
glebsze rozpoznanie metodyk zwinnych oraz ich zastosowan i ograniczen.
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