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Stowo wstepu

Ta publikacja jest efektem projektu ,Startup Advance” polegajgcego na reali-
zacji spotkan dla mtodych firm — spotkan traktujgcych o ré6znych narzedziach
i metodach rozwoju biznesu. Znajdziesz tu, zatem, praktyczne wskazdéwki na
temat tego, jak rozwija¢ swojg firme bez potrzeby zaangazowania znaczg-
cych $rodkoéw finansowych.

W pierwszej kolejno$ci bedziesz mogt wyczytaé rekomendacje odnosnie
tego, jak tworzyc¢ towary i ustugi z zachowaniem tych charakterystyk, ktére
decyduja o tym, ze sg one nie tylko uzyteczne, ale i przyjazne dla odbiorcy.
Dowiadujac sie na temat ergonomii bedziesz lepiej przygotowany do tego, by
oferowaé na rynku produkt, ktéry jest konkurencyjny.

W drugiej kolejnosci, dowiesz sig jak nawigzaé takie relacje ze swoimi od-
biorcami, dzieki ktérym zobaczysz i zrozumiesz ich pogtebione potrzeby -
takie, z ktérych by¢ moze nawet oni nie zdajg sobie sprawy. Ich adekwatne
zaadresowanie — czy to poprzez stworzenie nowego produktu, czy poprzez
rozwdj tych juz istniejagcych — pozwoli Ci wyj$é przed tzw. szereg i stac sie
bardziej konkurencyjnym. R6znorodne narzedzia zdobywania wiedzy o od-
biorcy sg dzisiaj wykorzystywane przez wigkszos¢ duzych graczy rynkowych.
W tej publikacji opisujemy podstawy metodyki Design Thinking, ktorej narze-
dzia s3 tatwe w zastosowaniu, intuicyjne i gotowe do wykorzystania takze
przez tych, ktérzy sg ciggle na poczatku rozwoju swojego biznesu.

W nastepnej kolejnosci adresujemy wazny watek zwigzany z dziatalnoscig
badawczo-rozwojowa. Uzycie tego zwrotu zwykle powoduje skojarzenia ze
Swiatem zaawansowanych linii produkcyjnych, jednak mate i Srednie firmy
takze mogg wykorzystywac B+R, aby wejs¢ na wyzszy poziom konkurencyj-
nosci. W trzecim rozdziale tej publikacji autor tftumaczy jak nalezy rozumied
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg wiasnie w kontekscie mniejszych firm oraz,
jak i gdzie poszukiwac srodkow na finansowanie takiej dziatalnosci.

Ostatnia czesc¢ tej publikacji dotyczy strategii wejscia na rynki zagraniczne,
czy na rynek globalny. Wbrew ré6znym opiniom, mate i Srednie przedsigbior-



stwa z powodzeniem moga3 sie realizowaé¢ poza granicami Polski. Autorka
rozdziatu o tej tematyce dzieli sie swoimi rzeczywistymi doswiadczenia-
mi w tym zakresie i zacheca do podejmowania préb internacjonalizacji.
Ponadto udziela wskazowek, jak robic¢ to w sposdb bardziej Swiadomy.

Catosc tej krotkiej ksigzeczki to, zatem, kompendium praktycznej wiedzy
na temat tego, jak skutecznie rozwijaé swoje produkty tak, by zwiekszac¢
szanse na odniesienie sukcesu rynkowego, jak szuka¢ wsparcia finanso-
wego wspierajgcego taki rozwdj oraz, jak szukac rynkoéw zbytu poza grani-
cami naszegdo kraju. Warto dodac, iz kazdy z rozdziatéw jest napisany przez
praktykow. Kazdy z nich zawiera réwniez wskazowki, gdzie szukac jeszcze
wiecej informacji i wiedzy, gdybys czuf niedosyt.

Wszystkie narzedzia wzrostu opisane tu, sg relatywnie nisko kosztowe ita-
two dostepne. Nie pozostaje, zatem, nic innego, niz zaprosic, nie tyle do
przeczytania tresci tutaj umieszczonych, a do zastosowania ich w praktyce
rozwoju Twojej firmy!

Powodzenia!
Jan Strycharz
Koordynator merytoryczny projektu ,,Startup Advance”
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Wspdlnik i Wiceprezes Zarzgdu BLDG Doradztwo sp. z 0.0. Przedsiebiorca.
Posiada ponad 8-letnie doswiadczenie w doradztwie gospodarczym i bizne-
sowym. Specjalizuje sie w analizie i wdrazaniu do praktyki rynkowej przed-
siewziec technologicznych, inwestycyjnych oraz kulturalnych.

BLDG Doradztwo sie zajmuje sie doradztwem gospodarczym i biznesowym
dla przedsiebiorstw. Firma kompleksowo wspiera klientdw w procesie wdra-
zania nowych produktow i ustug na rynek, poczgwszy od projektowania
koncepciji i zatozen biznesowych, poprzez analize mozliwosci finansowania,
modelowanie procesow i opracowanie dokumentacji, az po obstuge inwe-
stycji, pozyskiwanie finansowania i wsparcie w jego rozliczeniu. Skutecznie
pozyskuje dofinansowanie na projekty B+R dla klientéw dziatajgcych w réz-
nych branzach.

Krzysztof Bogomaz

Projektant wzornictwa przemysftowego oraz project manager w ergo:DESIGN.
Asystent i doktorant w Pracowni Projektowania Produktu na macierzystym
Wydziale Form Przemystowych, Akademii Sztuk Pieknych w Krakowie.

Trener i specjalista Design Management oraz metodyki Design Thinking. Wy-
ktadowca studiow Total Design Management, prowadzonych przez Instytut
Wzornictwa Przemystowego i Szkote Biznesu Politechniki Warszawskiej.
Uczyt rowniez projektowania i zarzadzania wzornictwem na Akademii Gorni-
czo-Hutniczej oraz Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Wspétorgani-
zator krakowskich edycji projektu Global Service Jam — Krakéw Jams, facyli-
tator procesu oraz koordynator merytoryczny.

Katarzyna Michalik

Global Expansion Manager w firmie Velis Real Estate Tech. Absolwentka sto-
sunkow miedzynarodowych oraz filologii rosyjskiej UJ. Posiada 7-letnie do-

Swiadczenie zawodowe w obszarze handlu migdzynarodowego oraz nowych



technologii, zdobyte m.in. w najwiekszym polskim koncernie spozywczym,
firmach produkcyjnych, organizacjach pozarzadowych oraz Komisji Europej-
skiej.

Velis tworzy platformy w chmurze wspomagajgce zarzadzanie nierucho-
mosciami komercyjnymi (biurowce, centra handlowe) oraz parkami logi-
stycznymi. Spétka ma doswiadczenie prowadzenia projektow w 12 krajach
a platformy dostepne sg w 13 wersjach jezykowych m.in. japoriskim, rosyj-
skim, arabskim). Firma wspétpracuje z partnerami zagranicznymi (m.in. ZEA,
Japonia) oraz aktywnie korzysta z dotacji Unii Europejskiej na internacjona-
lizacje dziatan.

Jan Strycharz

Absolwent studiow doktoranckich Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
ekspert ds. innowacji (w tym wykorzystania metod Design Thinking w zarza-
dzaniu procesem innowacyjnym), specjalista w zakresie analityki rynku, ba-
dan i ewaluacji. Uzywajac Design Thinking wspiera rozwoj poczatkujgcych
innowatordéw, jak i wiekszych graczy (przyktadowo Motorola). Aktualnie jest
cztonkiem zarzadu i dyrektorem programowym Fundacji Warsztat Innowacji
Spotecznych, w ramach ktdrej rozwija przedsiewziecia badawcze, szkolenio-

we i wdrozeniowe zwigzane z metodyka Design Thinking.
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Ergonomia tworzenia produktow i ustug

Krzysztof Bogomaz

~Inzynieria czynnika ludzkiego” stata sie popularnym pojeciem uzywanym
przez designerdw. Niestety czesto ergonomia produktu koriczy sie na po-
ziomie sloganu reklamowego, a uzytkownik otrzymuje ,,dopasowany do kaz-
dego” produkt, ktory jednak wcale nie spetnia jego indywidualnych potrzeb.
Chcac zaprojektowacd produkt lub ustuge, warto przyjrze¢ sie ergonomicznej
metodyce i technikom projektowym, ktére pozwalajg uwzglednié juz w pierw-
szej fazie projektowej zréznicowane profile potencjalnych odbiorcow iich
rézne oczekiwania.

Design - préba odczarowania

Nie wchodzgc w naukowe definicje i probujgc odczarowaé stowo design, za-
znaczam, ze design nie rowna sie wcale tadny, estetyczny. A juz w zadnym
wypadku nie nalezy go fgczy¢ z okres$leniem designerski — tj. Sliczny,
wyrafinowany, btyszczacy, drogi. Design powinien by¢ estetyczny, ale to
tylko jeden z wielu wymiardw, ktérych dotyka. Wracajgc do korzeni, design =
projektowanie. Najtatwiej wiec bedzie nam zaczac¢ od zadania sobie pytania
-, Co to znaczy, ze cos jest zaprojektowane?”.

Najczesciej odpowiadam, ze co$ jest zaprojektowane w momencie, gdy
wszystkie decyzje zostaty podjete. Design jako czasownik to sztuka po-
dejmowania dobrych decyzji w oparciu o wiele réznych czynnikdw m.in.:
ekonomicznych, estetycznych, ergonomicznych, psychologicznych, socjo-
logicznych, kulturowych, technologicznych i wielu innych. Nie da sie wigc
zaprojektowaé i wdrozy¢ bardzo dobrego produktu i/lub ustugi, nie majac
tych wymiaréw na uwadze.

Dobry design (rzeczownik) np. produktu lub ustugi to efekt procesu pro-
jektowego, ktéry odpowiada na prawdziwy problem lub potrzebe odbiorcy.
Jest estetyczny, ekonomicznie uzasadniony, fatwy w obstudze, zrozumiaty

i przyjazny. Umozliwia optymalne wdrozenie i uwzglednia roznych odbiorcow.

Dobry zespdt projektowy to taki, ktory wie, jak to wszystko potgczy¢ i osig-
gnac¢ najlepszy efekt, uwzgledniajgc ambitne oczekiwania klienta, idac przy



tym niejednokrotnie na wiele kompromiséw. Zespof projektowy nie znaczy
skftadajacy sie z projektantéw (wyksztatconych profesjonalistow). Zespot
projektowy to grupa ludzi zgromadzonych wokét projektu. Moga w nim by¢
projektanci profesjonalisci, ale to tylko cze$¢ zespotu odpowiedzialna za do-
prowadzenie produktu lub ustugi do wdrozenia.

W praktyce efekt procesu projektowego — nowy produkt — diametralnie rézni
sie od projektu, ktérego efektem jest ustuga. Niezwykle ciezko jest poréwnac
materialny, namacalny produkt (np. stuchawki) do ustugi, ktéra (wprawdzie
niezwykle rzadko) jest nieuchwytna, a jej istotg nie jest fizyczna forma (np.
korepetycje). Mimo tak ogromnej réznicy proces projektowy, kolejno$¢ dzia-
fan i co najwazniejsze sposob podejscia sg niemal identyczne. W kazdym
przypadku najpierw obserwujemy, zbieramy, dowiadujemy sie, prébujemy
dotrze¢ do sedna sprawy. Pézniej dokonujemy syntezy, ustalamy, co juz wie-
my, a co jeszcze przed nami, wskazujemy ostatecznych odbiorcéw, definiu-
jemy i uszczegotawiamy cel oraz zatozenia dla naszego dziatania. Myslimy,
twoérczo eksplorujemy, szukamy drég rozwoju, z ktdrych finalnie wybieramy
te, ktére zostang dopracowane i sfinalizowane dokumentacjg umozliwiajgcg
wdrozenie.

Wszystko sprowadzam do poziomu designu (projektowania), bo niezalez-
nie od tego, czy bedziemy korzysta¢ z niego nieSwiadomie, z doskoku, czy
wspotpracowac z profesjonalistami, podejmowac bedziemy wiele decyzji,
ktore majg wptyw na ostateczny efekt procesu projektowego. Dzieki potrak-
towaniu designu powaznie, jako profesji lub podejscia mozemy:

rozpoznawac i rozumiec¢ potrzeby uzytkownikow;

zwiekszy¢ prawdopodobieristwo powstawania innowacji (od szczegoétow
produktu, ustugi do samego modelu biznesowego, strategii firmy);
uporzgdkowac proces dochodzenia do ostatecznego rozwigzania, nie
pomijajac jego istotnych aspektow;

wykorzystywac narzedzia i techniki projektowe, by sprawniej i skutecz-
niej osiggac pozadany efekt.



Ergonomia - produkty i ustugi

Wiekszos¢ z nas zapewne miata juz stycznos¢ z pojeciem ergonomii. Moda
na ergonomieg i naduzywanie tego pojecia w celach marketingowych sprawif,
ze niemal wszystko jest ergonomiczne. Nawet jesli z ergonomia (nauka) nie
ma nic wspdlnego. W efekcie wiele wspotczesnych produktéw, ustug (w tym
m.in. aplikacji), mimo iz marketingowo wrecz kipi ergonomig, tak naprawde
jest zupefnie niedostosowanych do nas — do ludzi. Sg niewygodne, nieuzy-
teczne, nieprzyjemne, ,dopasowane” do wszystkich, a co za tym idzie do
nikogo.

Jedna z definicji méwi, ze ergonomia stosuje naukowe informacje o ludziach
do projektowania obiektéw, systemoéw i Srodowisk dostosowanych do ich po-
trzeb i mozliwosci. Jako dziedzina ma zaledwie 70 lat. Jako praktyka ponad
1min lat. Juz homo habilis (cztowiek uzdolniony) potrafit dostosowaé narze-
dzia do swoich indywidualnych wymagan.

Na wiekszg skale problem ,niedopasowania” pojawit sie z poczatkiem re-
wolucji przemystowej, ktora przyspieszyta masowg produkcje standaryzo-
wanych débr. Kolejnym etapem byfo powstanie produkcji tasmowej. Problem
najlepiej oddaje stynna dewiza Henry’ego Forda z 1914 roku - ,Mozesz
otrzymac samochdd w kazdym kolorze, pod warunkiem, ze bedzie to kolor
czarny”. Indywidualne potrzeby i wymagania zepchniete zostaty na dalszy
plan na rzecz optymalizacji i ciecia kosztow.

Powaznie rozwojem nauki ergonomii ludzkos$é zajeta sie dopiero w trakcie
Il Wojny Swiatowej i po jej zakoriczeniu. Potezne zapotrzebowanie na pro-
dukcje samolotéw i szybki rozwdéj mysli technicznej doprowadzity do powsta-
wania maszyn, ktérych cztowiek w warunkach podwyzszonego stresu czesto
nie byt w stanie obstuzyé. W efekcie dochodzito do katastrof, w ktérych gineli
ludzie, a maszyny o wielomilionowej wartosci ulegaty zniszczeniu. Skoncen-
trowanie sie na poprawie tej sytuacji doprowadzito do powstania pojecia
human factor engineering — inzynieria czynnika ludzkiego. W Europie pojecie
to przyjete zostato jako ergonomia.



Zasada miar ograniczajgcych

Jednym z najwazniejszych pojec¢ w ergonomii, na ktérym chciatbym sie skupic
jest ,,Zasada miar ograniczajgcych”. W duzym uproszczeniu sfuzy ona temu,
by projektowang przez nas rzecz lub system dostosowac do wybranej grupy
uzytkownikéw — ludzi. Mogg byc¢ oni zaréwno mali, jak i duzi. To skrajne profile
decyduja o tym, jakie decyzje projektowe bedziemy podejmowac. Projektu-
jac np. wnetrze samochodu, rozmieszczajgc w nim elementy manipulacyjne,
podejmujgc decyzje o tym, jakiej sity bedzie musiat uzy¢ uzytkownik, zeby
odsungc fotel itp., musimy uwzglednic¢ tzw. centyle.

Centyl to warto$é mdéwigca o tym, jakie wymiary posiadajg przedstawiciele
mierzonej populacji. Biorgc pod uwage wzrost, 5 centyl méwi o tym, ze tyl-
ko 5% populacji jest nizsza od tej osoby. 95 centyl méwi o tym, ze az 95%
populacji jest nizsza od tej osoby. | wtasnie te 2 skrajne miary najczesciej
uwzgledniamy, projektujgc — 5 centyl kobiety i 95 mezczyzny. W przypadku
projektowania uniwersalnego — nastawionego na to, by dobrze stuzy¢ jak
najwigkszej grupie ludzie — czasami po prostu musimy pojs¢ na kompromis.
Czesto rezygnujemy z uwzgledniania np. 1 centyla kobiety. W innym razie
w przestrzeni publicznej mielibysmy do czynienia z klamkami umieszczonymi
niezwykle nisko. dagc skrajny przypadek, mezczyzna o wzroscie na poziomie
99 centyl musiatby sie bardzo wysili¢ (schylié), zeby otworzyé drzwi pro-
jektowane pod 1 centyl. Podany powyzej przyktad jest sporym uproszcze-
niem. Ambicjg projektantéw jest zaspokojenie potrzeb jak najwiekszej grupy
odbiorcéw, uwzgledniajac réznice kulturowe, niepetnosprawnosci i wiele
innych, nie idgc przy tym jednak na ,,.zgnite kompromisy”.

Warto pamietac o tym, ze poza wzrostem, nasi uzytkownicy moga byé réwniez
grubi i chudzi, szybcy i wolni, silni i stabi, z matg i wielkg dtonia, wypoczeci
i zmeczeni, madrzy i gtupi i wiele innych. Pomijajac te rozbieznosci, wpadamy
w uogdlnienie, ktére w projektowaniu jest niezwykle niebezpieczne przede
wszystkim dlatego, ze wyklucza innych od przecietnego - $redniego (ktéry
podobno nie istnieje) — uzytkownika. Niezaleznie od tego, co projektujemy.



Szybcy i wsciekli

Przektadajac jezyk ergonomii na projektowanie ustug (w tym e-ustug), mozna
znalez¢ kilka ciekawych zaleznosci. Projektujgc strone internetowg lub apli-
kacje mobilng, warto zwrdci¢ uwage np. na uzytkownika, ktéry chce zatatwié
sprawe w trybie ekspresowym. Bez zbednych didaskaliéw i niepotrzebnych
ruchow. To on moze okazac sie kluczem do uzytecznosci naszego rozwig-
zania. W ten sposob dobrze opracujemy gtéwng Sciezke. Uzytkownik, ktory
ma wiecej czasu i cierpliwos$ci moze byé dla nas inspiracjg do tego, zeby
opracowac $ciezki dodatkowe lub alternatywne. To osoba, ktérej nie bedzie
przeszkadzac uzupetnienie szczegotowych danych o sobie, dtuzszy czas
wczytywania zawartosci lub przeglgdanie dodatkowy tresci. Mimo iz $ciezKki
te czesto sie przecinajg, warto mie¢ na wzgledzie, ze nawet w najprostszych
rozwigzaniach mogg pojawic sie rozmaite scenariusze uzytkowe niosgce
szanse lub zagrozenia dla naszych odbiorcéw. Podobng sytuacje mozemy
zaobserwowac np. w dobrze zaprojektowanym terminalu lotniska. Powinien
by¢ on tak zaprojektowany, aby umozliwiat mozliwie najszybsze przejscie
i odprawe komus, kto leci w celach biznesowych, redukujac ilo$¢ czynnosci
i czas do minimum. Natomiast rodzinie, ktére odbywa lot w celach rekre-
acyjnych catg przeprawe powinien jak najbardziej umili¢ np. umozliwiajac
patrzenie na odlatujgce samoloty lub zakup pamiatek.

Metodyka i narzedzia

Zyjemy w czasach, w ktorych zacierajg sie granice pomiedzy produktem
a ustugy. Dobry produkt to bardzo czesto za mato, by wybic¢ sie na tle kon-
kurencji. Dodatkowo technologia pozwala nam na coraz wigcej. W efekcie
nowe samochody, telefony, telewizory, a nawet ekspresy do kawy sg hybry-
dami produktow i ustug. Brak ustugi lub co gorsza czasami brak dostepu
do internetu odbiera im racje bytu. Te wszystkie rzeczy sprawiajg, ze pro-
jektowanie staje sie coraz trudniejszym zadaniem, ktére wymaga szerokich
kompetencji i umiejetnosci patrzenia w dal.
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Jak zaznaczytem we wstepie, metodyka (zbiér narzedzi, podejscie) do pro-
jektowania nowych produktdéw i ustug jest bardzo zblizona. Sprowadza sie do
zachowania ,higieny” pracy, zwracania uwagi na istotne wymiary projektowa-
nia (wymienione na poczatku) oraz korzystania z palety narzedzi projekto-
wych (w tym zaczerpnietych zinnych dziedzin). Umiejetne wykorzystywanie
metodyki pozwala rozwigzac nawet najbardziej zawite problemy projektowe
bliskiej i dalekiej przysztosci pojawiajace sig na styku produktow i ustug oraz
dotykajgce réznych technologii i réznych ludzi.

Persona, mapa interesariuszy i mapa doswiadczern to trzy narzedzia projekto-
we, ktdre sg niezbednym minimum w przypadku myslenia o nowym produkcie
lub nowej ustudze (niezaleznie od tego, czy jest ona swiadczona w $wiecie
realnym, wirtualnym, czy na ich styku). Narzedzia te doskonale sprawdzity
sie przy okazji projektowania ustugi konferencji dla organizacji TEDxKrakdw.

Przyktady

TEDxKrakow to doskonaty przyktad organizacji, ktéra w modelowy sposob
skorzystata z potegi myslenia projektowego, w tym przypadku Service De-
sign Thinking. Prace warsztatowe i projektowe, ktére wspdlnie wykonalismy
doprowadzity nas do opracowania systemu, ktéry w wymierny sposdéb uta-
twia planowanie, zarzadzanie zmiang i wdrazania nowych oséb w dziatania
organizacji.

Persona - to narzedzie, ktérego uzywamy przede wszystkim po to, by
oderwac sige od wtasnych wyobrazen i ,wejs¢ w buty” uzytkownika. Moga
by¢ one nieco ,,przerysowane”. Stosujemy tu zasade miar ograniczajgcych.
W przypadku projektowania konferencji TEDxKrakow tworzyliSmy wyimagi-
nowane, skrajne profile takich uczestnikéw, jak np. ekstremalnie zniecier-
pliwiony przedstawiciel mediow, spokojny i nastawiony na nawigzywanie
relacji speaker lub wymagajgcy duzo uwagi sponsor. Tak stworzone portrety
potencjalnych uczestnikdw umozliwity nam wyobrazenie sobie, jak z ustugi
bedg korzystaé skrajnie rézni ludzi. Dodatkowo przy wielu decyzjach majg-
cych wptyw na zadowolenie uzytkownikow moglismy zadac sobie pytanie:
»,C0 0 tym rozwigzaniu powiedziatby...?”.



Mapa doswiadczen (experience map) — to obraz $ciezki, jakg musza
przejs¢ nasi odbiorcy od momentu, gdy dowiadujg sie o ustudze, przez pro-
ces jej Swiadczenia, nabywania i konsumowania do momentu, gdy koriczg
SWo0j3 ,,podréz”. Wtedy my chcemy sprawic, by wrécili do nas w przysztosci
lub nas polecili. Poza samg $ciezka i kolejnymi punktami styku (miejscami
interakcji odbiorcy z ustuga), w mapie doswiadczen uwzgledniamy to, co
czujg uzytkownicy, jakie mysli przychodzg im do gtowy oraz jaki jest ich po-
ziom zadowolenia lub frustracji. Projektujgc ustuge TEDxKrakow, stworzyli-
$my kompleksowa mape doswiadczen przedstawicieli medidw, sponsordéw,
speakeréow oraz zwyktych uczestnikéw. Umozliwito nam to zaprojektowanie
4 niezaleznych Sciezek, ktore taczyty sie tylko w pewnych momentach. Przez
reszte czasu projektowalismy poniekad 4 niezalezne wydarzenia, bo tak na-
prawde potrzeby i wiele punktdw styku tych grup byty odmienne. Dzieki ta-
kiemu podejsciu udato nam sie nic nie pominagc¢, dopracowac kazdy moment
interakcji z odbiorcg oraz podzieli¢ prace nad tymi punktami miedzy organi-

zatorow konferenciji.

Mapa interesariuszy (stakeholders map) — w przeciwieristwie do mapy
doswiadczer jest obrazem ustugi pozbawionym empatii wzgledem naszych
odbiorcéw. Koncentruje sie na bezosobowym bardzo ogdlnym spojrzeniu
z ,lotu ptaka”. Podmiotowo dzieli interesariuszy na tych, ktérzy majg decy-
dujacy gfos i/ lub sg bezposrednio odpowiedzialni za powodzenia dziatania.
Nastepng grupg sg interesariusze powigzani, czyli tacy, bez ktérych ustuga
nie moze sie odby¢, ale wiekszos$¢ z nich ,,daje sie zastgpi¢”, poniewaz po-
siadamy mozliwos$¢ skorzystania z réznych alternatyw. Ostatnig grupg sg in-
teresariusze zewnetrzni, czyli tacy, ktérzy moga miec istotny wptyw na nasze
dziatania, ale nie jesteSmy w stanie sprawnie i efektywnie przekonaé ich do
swoich racji. Przyktadem moze by¢ np. Unia Europejska lub Urzad Miasta. Nie
mamy duzego pola manewru w przypadku zagrazajgcych naszemu dziataniu
dyrektyw z ich strony. Cato$ciowe spojrzenie w mysleniu o kolejnej konfe-
rencji utatwito organizatorom TEDxKrakdéw okres$lenie zagrozen oraz zapla-
nowanie alternatyw np. dla dostawcy internetu w dniu wydarzenia, wyboru
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platformy do streamingu lub zorganizowania przewozow dla najwazniejszych
gosci. Dodatkowo mapa interesariuszy umozliwita powstanie i nazwanie we-
wnetrznych zespotéw roboczych (np. venue team, design team itp.) odpo-
wiedzialnych za koordynowanie poszczegodlnych fragmentéw konferencji. Po
okresleniu zespoféw opisane zostaty ich relacje i powigzania z pozostatymi
interesariuszami zwigzanymi bezposrednio i posrednio z TEDxKrakow. Dzig-
ki temu udato sie zwizualizowac caty system odpowiedzialny za skuteczng
realizacje konferencji oraz okresli¢ potencjalne szanse i zagrozenia z nig

zZwigzane.

Dodatkowe zrédta informaciji

Creative Confidence, David M. Kelley, Tom Kelley — lekka i krétka lektura za-
checajgca nas do odkrycia i wzmochnienia w sobie kreatywnej pewnosci. Od-
rzucenia strachu przed poszukiwaniem, eksplorowaniem i generowaniem

nowatorskich rozwigzan.

This Is Service Design Thinking, Marc Stickdorn, Jakob Schneider — to tak zwa-
na ,biblia service designu”, czyli podstawowa lektura dla 0séb zainteresowa-
nych projektowaniem usfug. Opisano w niej kluczowe zasady zwigzane z my-
Sleniem projektowym w kontekscie usfug. Dodatkowo mozna znalez¢ w niej
wiele ciekawych przyktadow i przydatnych narzedzi projektowych znajdujq-
cych zastosowanie w wielu dziataniach o réznej specyfice (nie tylko z zakresu
projektowania ustug)

The Art of Innovation, Tom Kelley — tg ksigzke polecam wszystkim rozpoczy-
najgcym przygode z designem lub jakimkolwiek twérczym dziataniem. Row-
nie dobrze sprawdza sig, gdy o designie wiemy juz sporo i zalezy nam upo-
rzadkowaniu wiedzy i przemysleniu naszego podejscia. Opisuje ona wiele
ciekawych przyktadow i doswiadczern projektowych firmy IDEO, ale rowniez
wyjasnia, w jaki sposob projekty te zostaty przeprowadzone, aby osiggngé
zamierzony efekt. Ksigzka dostarcza wielu praktycznych technik oraz metod
wspierajagcych twdrcze i innowacyjne myslenie.



Value Proposition Design, Alexander Osterwalder — kontynuacja ksigzki Bu-
siness Model Canvas wprowadzajgcej do praktyki myslenia o nowych i ist-
niejgcych przedsiewzieciach niezwykte uproszczenie przedstawiania i do-
pracowywania modeli biznesowych. Value Proposition Design to ksigzka
szczegotowo opisujgca fragment modelu przedstawionego w czesci po-
przedniej. Jednak tak naprawde powinna stanowié poczatek kazdej rozmowy
o wartosciach, ktérym odpowiadajg produkty i ustugi lub ktére komunikujg
marki. To ksigzka prezentujgca bardzo szczegdtowe narzedzie pozwalajagce
dotrze¢ nam do sedna problemdéw i potrzeb, na ktére chcemy odpowiedzied,
powotujgc do naszej rzeczywistosci nowe byty.

Prawa prostoty, John Maeda — to lektura opisujgca podstawowe zasady my-
$lenia o prostocie. Odnosi sie zaréwno do tworzenia, przedsiebiorczosci,
ale réwniez do prostoty w naszym zyciu codziennym. Opisuje 10 praw, ktore
znajdujg odzwierciedlenie miedzy innymi w japoriskim lub skandynawskim
designie — prostym, ponadczasowym, skutecznym i niezwykle uzytecznym.
To doskonata lekcja dla kazdego, kto wierzy, ze dobry design, dobry produktu
lub ustuga powinny by¢ mozliwie najprostsze oraz ze ,doskonatosc osigga
sie nie wtedy, kiedy nie mozna juz nic dodag, ale kiedy nie mozna nic ujac¢”.
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Od klienta do cztowieka — Design Thinking jako
narzedzie tworzenia innowacji

Jan Strycharz

Design Thinking jest metodologig pracy o charakterze badawczo-twérczym
(sic!), ktdra daje narzedzia do poznania 0s6b iich aktualnych potrzeb w po-
gtebiony sposéb. Zacheca do tego, aby na klienta czy uzytkownika spojrzeé
szerzej — w sposob bardziej wnikliwy i bioracy pod uwage relacje, w ktérych
uczestniczy. To z tych obserwacji rodzg sie inspiracje wzgledem catkiem no-
wych produktow lub pomysty na rozwdj tych juz istniejgcych. Metoda daje
takze narzedzia monitorowania, jak ewoluujg ludzkie potrzeby — a dzisiejszy,
szybko zmieniajacy sig rynek wymaga takiego monitoringu.

Czym jest Design Thinking — od empatii do innowacji

Design Thinking to metoda tworzenia innowacyjnych produktéw (towaréw
i usfug) w oparciu o gtebokie zrozumienie probleméw i potrzeb ich uzytkow-
nikow. Oczywiscie w stowie ,tworzenie” zawiera sige rowniez proces rozwo-
ju. Metoda ta pozwala bowiem takze na zobaczenie nowych i adekwatnych
kierunkow rozwoju istniejgcych juz produktéw. Metoda zostata podzielona na
kilka konkretnych etapéw dobrze zaprezentowanych na schematach opraco-
wanych przez Nielsen Group - firme zajmujgca sie szeroko pojetg tematyka

doswiadczenia uzytkownikow (tzw. user experience)'.

' www.nngroup.com



Schemat 1. Etapy procesu Design Thinking
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Po pierwsze mozemy zatem moéwic¢ o etapie empatii, podczas ktérego nacisk
ktadziony jest na wejscie w interakcje z osobami okreslonymi jako uzytkow-
nicy danego produktu. W tym kontekscie mowi sie czegsto o realizacji badan,
ktére pomogg nam zrozumie¢ swiat konkretnych oséb — otoczenie, w ktérym
funkcjonuja, ich partykularne problemy, ambicje, plany czy kryteria sukcesu,
jakimi sig kierujg, podejmujac decyzje. Drugim etapem jest etap definiowania
oparty o analize informacji zebranych w interakcji z uzytkownikiem. Zespét
pracujgcy nad danym rozwigzaniem przyglada sie zdobytym danym i zasta-
nawia sie, ktére z nich oferuja na tyle interesujacy wglad (tzw. insight) w zycie
uzytkownikdw, ze moze on mie¢ znaczenie w procesie wymyslania nowego
produktu czy kierunkow rozwoju dla tego juz istniejgcego.

Te dwa pierwsze etapy metody sg — w moim odczuciu — kluczowg zmiang
w podejsciu do rozwoju czy kreacji produktu. Chodzi o to, iz — stosujac
te metode — nie zaczynamy od wymys$lania pomystow na produkt. Wrecz
przeciwnie, wymyslanie odktadamy do czasu, az bedziemy mie¢ poczucie,
iz dobrze rozumiemy i czujemy dany problem czy wyzwanie. Wigze sie to
z przyjeciem pokory, ktéra zakfada, ze nawet najlepszy zespét tworczy (czy
kreatywny) nie posiada wiedzy na temat tego, jaki produkt bedzie dobrze
adresowat potrzeby. Dzieje sig tak z prostego powodu — potrzeby trzeba
najpierw poznac poprzez pogtebiong interakcje z dang grupg oséb. Bedg one
wyznaczaty ramy dla myslenia o produkcie. W innym razie skazujemy si¢ na
myslenie zatozeniami z przeszfosci, ktére mozna tez nazwac stereotypami.
Wyjscie w kierunku badania potrzeb w sposdb pogtebiony daje szanse na
przetamanie tych historycznych nawykow myslowych, ktére sg zwykle barierg
dla realnej innowacji.

Warto nadmienic, iz jeden z gtéwnych propagatoréw metody Design Thinking
- David Kelley (twdrca np. pierwszej myszki do obstugi komputeréw Mcin-
tosh) — odréznia to podejscie od podejscia analitycznego czy eksperckiego.
Czyli wiasnie takiego, ktdre zaktada, iz kilka ,,madrych” osob jest w stanie
wymyslec rozwigzanie danego problemu, nie opuszczajac pokoju, w ktorym
debatujg. Kelley opisuje kilka powaznych ograniczern takiego podejscia, pi-
sz3c w swojej ksigzce pt. ,Tworcza odwaga”:



»Zajecia [w naszej szkole] czesto zaczynajq sie od prostych projektow —
wyrazonych w tatwej formie — na przyktfad ,,przeprojektowanie doswiadczenia
picia porannej kawy”. Wobec pytania na temat porannej kawy ludzie z silnymi
umiejetnosciami analitycznymi natychmiast wpadajq w tryb rozwigzywania
problemu. Wprost skaczq za linie mety, a potem przystepujg do obrony
swojej pozycji.

Pomysl na przyktad, jak szybko dobry lekarz — gdy przedstawi mu sig liste
objawow - stawia diagnoze i przepisuje lek. Czesto jest to kwestia sekund.
Kilka lat temu podczas jednej z sesji rozwigzywania problemu porannej kawy
student medycyny natychmiast podniost reke i powiedziat: ,Wiem, czego po-
trzebujemy: nowego rodzaju zabielacza”. Dla ludzi o tak rozwinigtych umie-
jetnosciach analitycznych ,,nierozwigzana” sprawa w zawieszeniu jest czyms
niekomfortowym. Nie mogq sie doczekac, by udzieli¢ odpowiedzi i przejsc¢ do
dalszych zadar. W rutynowych sytuacjach zwigzanych z rozwigzywaniem
problemédw, dla ktorych istnieje jedno prawdziwe rozwigzanie, ta metoda
jest bardzo skuteczna i czasami jak najbardziej odpowiednia. Jednak ludzie,
ktorych cechuje tworcze myslenie, zachowujq wobec takiego otwartego py-
tania ostroznosc i nie spieszq sie z wydaniem osqdu. Wiedzq, zZe jest wiele
mozliwych rozwiqgzan i chcq najpierw ,szerzej spojrzec¢ na problem”, ziden-
tyfikowac kilka mozliwych podejs¢, a dopiero potem skupic sie na pomystach
najbardziej zastugujgcych na wdrozenie” (Kelley 2013: 44-45).

Metoda Design Thinking zakfada, iz dopiero po zgtebieniu sie w Swiat uzyt-
kownikéw jest czas na eksplorowanie mozliwych rozwigzan. Z etapow em-
patii i definiowania mozna przejs$¢ do etapu ideacji i prototypowania. Warto
dodag, ze w tych etapach nie chodzi ciagle jeszcze o wymyslenie jednego
doskonatego pomystu na produkt. W pierwszej kolejnosci chodzi o eksplora-
cje jak najwiekszej liczby mozliwosci — nawet tych najbardziej szalonych czy
z pozoru niemozliwych do realizacji. Jest to kreatywna faza catego proce-
su, w ktorej zespot powinien dgzy¢ do wykorzystania potencjatu tworczego
kazdego z jego cztonkow. Narzedziem wymyslania pomystow jest oczywi-
$cie burza mozgow — przeprowadzona jednak wedfug konkretnych zasad
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wspierajgcych jakosc¢ kreatywnos$ci. Organizacja IDEO.org — zatozona przez
wspominanego Davida Kelley sugeruje, aby w trakcie burzy mézgéw (na pod-
stawie www.designkit.org):

>> 0droczy¢ ocene - tak, aby kazdy czuf sie bezpiecznie, dzielgc sie swoimi
pomystami.

>> Stymulowac¢ powstawanie szalonych pomystéw — pomysty te zwykle po-
zwalajg dostrzec nowe mozliwosci, nowe obszary wzrostu, przetamac impas

w kreacji; wskazujg takze na to, co rzeczywiscie wydaje sie nam wartosciowe.

>> Rozwija¢ wzajemnie swoje pomysty — chodzi o to, by inspirowac sie po-
mysfami innych oséb i zastanawiac sie, co jeszcze mozna do nich dodag; jak

jeszcze je rozwingg.

>> Pamietacd, co jest tematem — dowolno$é w dopuszczaniu szalonych po-
mysféw nie oznacza, ze mozna dyskutowac¢ o czymkolwiek. Warto pamietac,
czego dotyczy sesja kreatywna — jakiego problemu, jakiej grupy oséb, jakiego
wyzwania, jakich potrzeb, etc.

>> Prowadzié jedng rozmowg w tym samym czasie — aby spowodowag, ze
kazdy cztonek zespotu uczestniczy w tym samy procesie tworczym, nalezy
pilnowac¢ porzadku wspdlnej kreacji.

>> Korzystac¢ z pomocy wizualnych — uzywac karteczek Post-it wedtug zasa-
dy .jeden pomyst - jedna karteczka” oraz prébowac rysowac swoje pomysty.

>> [$¢ na ilos¢ — w dobrej sesji w ciggu 60 minut powstaje ok. 100 pomystéw.
W trakcie burzy mézgow nie zwracamy uwagi na jakosc, jako ze na oceneg
przyjdzie czas pozniej. Dziatamy wedfug zasady ,,ilo§¢ przechodzi w jako$é”.

Piszgc o zasadach dobrej burzy mézgdéw, warto takze wspomnieé o fenome-
nie okreslanym jako fale kreatywnos$ci. Jest to zjawisko obserwowane w pro-
cesie tworczym — chodzi o to, ze pomysty odkrywamy w tzw. falach. Ma to
znaczenie szczegolnie w procesie zorganizowanym wedtug metody Design
Thinking. Przystepujgc bowiem do burzy mézgéw, zespot jest zwykle mocno
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natadowany pomystami i inspiracjami, ktére zostaty zebrane w trakcie etapéw
empatii i definiowania. W zwigzku z tym pierwsze momenty burzy mézgow
bedg zapewne szty relatywnie tatwo i dynamicznie. Jednak mozna przewi-
dywad, ze szybko przyjdzie moment spadku energii kreatywnej i — wrecz
— braku pomysféw w ogdle. Warto ten moment przeczekac¢ az do nadejscia
nastepnej fali kreatywnosci. Ta fala moze zostac¢ uruchomiona przez jakis
z pozoru szalony pomyst, jednak moze tez wyptynac¢ z sytuacji cichej kon-
templacji. Nastepne fale sg zwykle bardziej warto$ciowe niz te pierwsze, kto-
re polegajg przewaznie na ,zrzuceniu z gtowy” najbardziej obiegowych idei.

Po kreacji przechodzi si¢ do etapu prototypowania. Zespoét buduje materialne
reprezentacje najciekawszych pomystéw. Warto dodac, iz w budowaniu pro-
totypdw nie chodzi — znéw — o stworzenie produktu finalnego i kompletnego.
Budujesz, by pogtebiaé swoje myslenie, by kontynuowaé proces zastana-
wiania sie, co tu moze odgrywac kluczowag role. Budujgc, wtgczasz mysle-
nie inzynierskie, ktére jest konieczne do stworzenia produktu. Podejmujesz
decyzje, ktorych wynikiem jest skupienie sie na realizacji tylko niektorych
z pomystow; niektorych funkeji. Prototypy testujesz z odbiorcami, aby do-
wiedziec¢ sie od nich, na ile adresujg ich unikatowe potrzeby. Na ile trafi-
fes w sedno. To kluczowy moment — zbierasz informacje, ktére pomoga Ci
zmienic¢ prototyp, ulepszy¢ go, budujgc na jego sitach, a eliminujgc kierunki
rozwoju, ktére zostaty zidentyfikowane jako stabe. Kiedy zespdt jest przeko-
nany, ze finalna wizja produktu zostata opracowana mozna przejs¢ do etapu
wdrozenia, ktérego punktem kulminacyjnym jest wprowadzenie produktu do
rzeczywistosci rynkowej.

Brak linearnosci procesu i podstawy empatii

Metoda Design Thinking to pewne ramy postepowania. Powyzej przedstawi-
fem te metode jako schemat etapow i zrobitem to w sposob linearny. Oczywi-
$cie moze sie zdarzy¢, iz proces pracy nad konkretnym rozwigzaniem bedzie
przebiegat wiasnie w taki uporzgdkowany sposdb. Jednak o wiele bardziej
prawdopodobne jest to, ze bedzie to proces nieco bardziej chaotyczny. Cze-
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sto przeskakuje sie miedzy poszczegdlnymi etapami, wraca sie do poprzed-
nich — czasem nawet do samego poczatku. Taka jest natura procesu twor-
czego, gdzie w zasadzie na kazdym z etapow mozemy odkryé, zrozumiec czy
poczuc co$ na tyle interesujacego, ze bedzie konieczne zweryfikowanie tego
na poziomie badan grupy docelowej. Co$, co wydaje sie wadg — bo trudno
ujac ten proces w ramy sztywnego projektu — jest w rzeczywistosci olbrzymia zaleta,
ktory otwiera proces na realng innowacje. Etapy stuzg temu, aby zespdt wie-
dziat, w ktérym momencie procesu tworczego sie znajduje.

Schemat 2. Etapy Design Thinking w ujeciu nielinearnym
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Zrédto: https://media.nngroup.com/media/articles/attachments/Design-thinking-101-NNG.pdf

Warto rowniez dodac, iz na kazdym z etapow mozna zastosowac wiele metod
i narzedzi — pisatem tu o konkretnej burzy mézgow, jednak tych narzedzi jest
o wiele wiecej. Latwo znalez¢ je w Internecie — np. na stronie www.design-
kit. org. Ponizej opisuje dwa narzedzia (wywiad i mape empatii), ktére sg
do zastosowania na etapie empatii — czyli poczatkowym i kluczowym etapie
catej metody.
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Jak twierdzg propagatorzy metody, wywiady z odbiorcami sg sednem fazy
empatii, jako ze cata metoda bazuje na zatozeniu, iz pogtebione poznanie
0s0b, dla ktérych ma powstac¢ produkt jest kluczowe dla jego sukcesu ryn-
kowego. Dlatego warto dobrze przygotowac sie do uzycia tego narzedzia, co
wymaga odpowiedniej strategii. Po pierwsze, przygotowujgc sie do wywiadu,
nalezy zdecydowac sie na konkretne obszary badawczych, cele i pytania.

Obszary mozna rozumie¢ najszerzej, jako tematy wazne do poruszenia. Za-
16zmy, ze zespot pracuje nad rozwigzaniem w dziedzinie aktywnego trybu
zycia — przyktadowymi obszarami moga by¢: (1) aktywno$é sportowa w domu,
(2) aktywno$¢ sportowa poza domem, (3) przebywanie w naturze. Bedziemy
chcieli jak najwigecej ustysze¢ wtasnie na temat zycia danej osoby w tych
witasnie obszarach. Obszary powinny byé zwigzane z celami naszej rozmowy.
Warto, choc¢by z grubsza, wytypowad, co tak naprawde chcemy osiggna¢ po-
przez rozmowe, czego sie dowiedzied. Pytania powinny wynikac¢ naturalnie
z celdw i obszardw.

Warto przygotowac sobie scenariusz takiej rozmowy — czyli spisac kolejnosc¢
poruszania konkretnych obszaréw i kolejno$¢ zadawania pytan. Opracowujgc
scenariusz zastanow sie razem ze swoim zespotem, jaki porzadek zastoso-
wac, by rozmowa przebiegata jak najbardziej naturalnie. Dobrg strategig jest
wychodzenie od pytan ogdlnych i otwartych, tak by nie spowodowac wraze-
nia ,odpytywania”, a dopiero w nastepnej kolejnosci przejs¢ do zadawania
pytan bardziej konkretnych.

Warto takze trzymac sie zasady, ze wywiad jest rozmowg. Niejednokrot-
nie moze dotykac kwestii intymnych i tematow wrazliwych - trzeba zatem
stworzy¢ dobrg atmosfere takiego spotkania, stuchac¢ aktywnie i szanowac
swojego rozmowce w sposob wyjatkowy. Im wiecej dobrej uwagi poswigcisz
swojemu rozmowcy, tym bardziej zwiekszasz szanse na odkrycie interesu-
jacych informaciji.
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Twaorcy organizacji IDEO.org dzielg si¢ nastepujgcymi radami:

>> Nie wiecej niz trzy osoby z zespofu powinny bra¢ udziat wywiadzie, aby nie
przyttoczy¢ rozmowcy. Kazdy z cztonkow powinien mie¢ konkretng role — np.
jedna osoba prowadzaca wywiad, jedna osoba robigca notatki, jedna osoba
robigca zdjecia.

>> Przygotuj sobie zbidr pytan. Zacznij od zadawania pytar ogdlnych, szero-
kich otwartych skierowanych na odkrycie kwestii zwigzanych z wartosciami,
stylem zycia, nawykami i dopiero w nastgpnej kolejnosci przejdz do zadawa-
nia pytan bardziej konkretnych, ktére odnoszg sie w sposdb bezposredni do
problemu, nad ktérym pracujesz.

>> Zapisuj dokfadnie to, co dana osoba powiedziata, nie to, co Ci sie wydaje,
ze ma na mysli. Chodzi o uchwycenie dokfadnych stow, ktére nie podlegajg
jeszcze interpretacii.

>> Pamietaj, ze stowa sg tylko jednym ze Zrddet informacji. Obserwuj jezyk
ciafa, wychwytuj emocje i analizuj miejsce, w ktérym rozmawiacie (najlepiej,
by byto to miejsce, w ktérym dana osoba przebywa na co dzien).

Narzedziem, ktére moze znaczgco pomoc w przygotowaniu sie do wywia-
du iw pdzniejszej analizie pozyskanych informacji, jest tzw. mapa empatii.
Przedstawiony tutaj przyktad mapy zostat opracowany przez firme XPLANE,
ktdra stawia sobie za cel wprowadzenie podejscia Design Thinking do dzia-
falnosci biznesowej. Tradycyjne podejscie w kwestii zobrazowania klienta
sprowadzato sie do okreslenia podstawowych informacji demograficznych,
jak wiek, pte¢, status majgtkowy, wyksztatcenie czy miejsce zamieszkania.
Stosowanie mapy empatii klienta pozwala pogtebi¢ zrozumienie danej osoby
oraz kontekstu jej funkcjonowania o takie elementy, jak trudnosci, mysli, spo-
sOb wypowiadania sie, postawy, ambicje czy miary sukcesu, przez co mozemy
empatycznie odczuc jej potrzeby, a nie tylko zdaé sobie z nich sprawe na
poziomie intelektualnym. Przeprowadzenie we wtasnym zespole ¢wiczenia
polegajgcego na odtworzeniu $wiata potencjalnego klienta pozwala takze
wyj$¢ poza stereotypy czy inne btedne zatozenia.
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Odtworzenie mapy empatii klienta polega na opisaniu prostych charakte-
rystyk spoteczno-demograficznych potencjalnego klienta (np. wiek, pteé,
miejsce zamieszkania), a nastepnie wypetnieniu trescig szesciu obszaréw
definiujgcych jego swiat: mysli i odczucia; bodzce stuchowe; bodzce wzro-
kowe; stowa i czyny; leki, frustracje ograniczenia; ambicje i miary sukcesu.

W trakcie opisywania obszaréw czfonkowie zespotu dyskutujg ze sobg nad
swoimi propozycjami, precyzujgc tym samym swoje mysli oraz internalizujgc
odtwarzany $wiat klienta. W szkicowaniu tego $wiata mogg pomac pytania
pomocnicze, przedstawione w tabeli ponizej. Po uzgodnieniu odpowiedzi
na wszystkie pytania warto zbudowac krétki fabularyzowany opis danego
klienta, do ktérego bedzie sie mozna odwotywag, a takze modyfikowaé go
w miare pozyskiwania nowych danych z otoczenia.
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Tabela 1. Obszary mapy empatii

Lp.

Obszar

Pytania ogdlne

Pytania szczegdétowe

Mysli i
odczucia

Co mysli, co czuje?

1.Co dzieje sig w umysle twojego
przysztego klienta?

2.Co jest naprawde dla niego wazne (nie
zawsze mowi to nagtos)?

3. Co go porusza w sensie emocjonalnym?
4. Co nie pozwala mu spaé w nocy?

5. Jakie s3 jego marzenia i aspiracje?

Bodzce
stuchowe

Co styszy?

1. Jaki wptyw ma srodowisko na klienta?
2.Co moéwig jego przyjaciele? Jego partner?
3. Kto ma na niego prawdziwy wptyw?
Jakiego rodzaju jest to

wptyw?

4.7 jakich mediéw przekazu korzysta i jak
na niego wptywajg?

Bodzce
wzrokowe

Co widzi?

1. Co klient moze zaobserwowaé w swoim
otoczeniu?

2.Co go otacza?
3.Kim s3 jego przyjaciele?

4. Na jakie oferty jest wystawiony
(w konteks$cie wszystkich ofert
rynkowych)?

Stowa i czyny

Co robi, co méwi?

1. Wyobraz sobie, co klient méwi lub jak sie
zachowuje w przestrzeni publiczne;j.

2. Jakiego rodzaju nastawienie przejawia?
Jakie sg jego postawy?

3. Co méwi do innych? W jaki sposob?
UWAGA: Zwréé uwage na potencjalne kon-
flikty, jakie mozna zaobserwowad u klienta
miedzy tym, co mowi, a tym, co naprawde
mysli.

Leki,
frustracje,
ograniczenia

Czego sig obawia, co
go frustruje?

1. Jakie s3g jego najwigksze frustracje?

2. Co stoi na przeszkodzie miedzy klientem,
atym, co chce
0siggnac¢ / miec?

3. Czego sig obawia?

Ambicje
i miary
sukcesu

Co chce osiggngc?
Kiedy bedzie
usatysfakcjonowany?

1. Co tak naprawde chce osiggngc¢?
2. Jakie sg jego ambicje?
3. Jak mierzy sukces?

UWAGA: Pomysl o strategiach, jakie stosuje
klient, aby osigga¢ wyznaczone przez
siebie cele.

Zrédto: http:/thetoolkitproject.com/tool/empathy-map#sthash. TZjhRXED.dpbs




Rozwd6j metody Design Thinking

Mimo, iz w tym krotkim artykule przedstawiam Design Thinking jako meto-
de tworzenia i rozwoju produktdw, to trzeba powiedzieé, iz aktualnie jest
ona réwniez stosowana do stymulowania rozwoju innowacji takze innego
typu (np. tych procesowych) czy w odniesieniu do struktury danego biznesu
w ogole. Okazato sie bowiem, ze metoda ta porzgdkuje proces rozwigzywania
w zasadzie kazdego problemu, z jakim moze borykac sie podmiot dziatajgcy
na wolnym rynku. Piszgc o tych nowych zastosowaniach metody, magazyn
Forbes zdefiniowat jg jako ,,zunifikowany model tworzenia innowacji”.

Zeby lepiej zrozumied, co to moze oznaczaé Design Thinking, warto przy-
toczy¢ model porzgdkujgcy myslenie o innowacji opracowany przez firme
Doblin (Kelley et al. 2013). Model ten dzieli logike prowadzenia dziatalnosci
biznesowej na 10 zasadniczych elementow uporzgdkowanych wedtug trzech
grup — konfiguracja, oferta i doswiadczenie. Warto zatem powiedzieg, iz in-
nowacje sg i moga by¢ wprowadzane w kazdym z tych 10 elementéw (patrz
Diagram ponizej).

Tabela 2. Struktura biznesu

Sie¢ Proces System produk- | Kanaty Zaangazowa-

- potgczenia zinnymi |- wyjgtkowe tu - uzupet- -sposob, w jaki | nie klienta
niezbednymi do two- | sposoby wyko- | niajgce ustugi taczysz oferte |- wyjatkowe
rzenia wartosci nywania pracy | i produkty z odbiorcami relacje,ktore

ksztattujesz
Model Sie¢ Struktura  Proces Dziatanie  System Serwis Kanaty Marki Zaanga-
zysku produktu produktu zowanie
Model zysku Struktura Dziatanie Serwis Marka

- sposob, — sposéb produktu — - wsparcie, jakie |-przed-

w jaki zarabiasz | wykorzystania wyjatkowe otacza Twdj stawienie
pienigdze talentow cechy i funkcjo- | produkt produktéw
nalnosci i firmy

Zrédto: www.doblin.com
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O tyle, o ile tradycyjnie Design Thinking dotyczyt tworzenia innowacji na po-
ziomie ofertowym, tak coraz bardziej jest stosowany w wymiarach kreowania
odpowiedniego doswiadczenia klienta poza bezposrednig interakcjg z pro-
duktem. Metode zaczeto rowniez stosowac¢ w pracach ciat zarzadczych
pracujac nad innowacjami w konfiguracji biznesu, gdzie trzeba podejmowac
decyzje dotyczace samego modelu zysku, doboru partneréw i sieci, proce-
séw produkeyjnych, czy sposobu wykorzystania najwazniejszych zasobdéw
ludzkich w procesach organizacyjnych.
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Tabela 3. 10 elementéw biznesu wymagajgcych innowacji

Kategoria
innowacji

Element
innowacji

Opis

Konfigu-
racja

Model zysku

Innowacyjne modele zysku pomagajg znalez¢ nowg droge
do konwersji oferty firmy w gotoéwke. Najlepsze z nich
odzwierciedlajg gtebokie zrozumienie tego, co dla klientéw
i uzytkownikéw najwazniejsze i tego, gdzie znajduja sie
nowe zrédta przychodéw. Innowacyjne modele zysku cze-
sto stanowig wyzwanie dla przemystu zmegczonego starymi
zatozeniami dotyczgcymi ofert i zdobywania przychodu.
Jest to duza czesc¢ ich sity: w wiekszosci branz dominuje
model zysku niekwestionowany czesto przez dziesiecio-
lecia.

Sie¢

W dzisiejszym przytgczonym do sieci $wiecie zadna firma
nie moze — lub nie powinna - robi¢ wszystkiego sama. In-
nowacje sieciowe zapewniajg firmom droge do korzystania
z procesow, technologii, kanatéw i marek firm — a zatem
prawie wszystkich elementéw ich bizneséw. Innowacje te
oznaczaja, ze firma moze bazowac na wtasnych sitach przy
jednoczesnym wykorzystaniu mozliwosci i aktywdw in-
nych. Innowacje sieciowe pomagajg rowniez kierownictwu
w podziale ryzyka podczas opracowywania nowych ofert

i przedsigwziedé. Wspotpraca ta moze byc¢ krotka lub trwata
i moze by¢ zawierana tak migdzy bliskimi sojusznikami, jak
i nawet zagorzatymi konkurentami.

Struktura

Innowacje dotyczace struktury koncentrujg sig na orga-
nizowaniu aktywow firmy — twardych, ludzkich, material-
nych — w unikalny, tworzacy wartos¢ sposob. Mogg one
obejmowac wszystko: od zarzadzania talentami po po-
mystowe systemy konfiguracji sprzetu kapitatochtonnego.
Koszty state przedsigbiorstwa oraz funkcje korporacyjne
réwniez mogg poprawic sig dzigki innowacjom struktury,
w tym dziatéw takich jak HR, R&amp;D oraz IT. Ostatecz-
nym celem jest to, by innowacje przyciggaty do organizaciji
talenty, tworzac niezwykle produktywne $rodowisko pracy
i wspieraty poziom wydajnosci, z ktérym konkurencja nie
moze sig réwnad.

Proces

Innowacje procesowe odnoszg sie do dziatan, w wyniku
ktérych powstaje pierwotna oferta przedsiebiorstwa.
Innowacyjno$é wymaga tutaj diametralnej zmiany tzw. ,bu-
siness as usual”, ktéra pozwoli firmie wykorzystaé unikalne
mozliwosci, dziata¢ efektywnie, szybko dostosowywac sie
do zmieniajacych sie okoliczno$ci oraz uzyskiwac duze
marze. Innowacje procesowe czesto tworzg rdzeri kompe-
tencji przedsigbiorstwa i moga obejmowac opatentowane

i wtasnosciowe podejscia, ktére dajg przewage na lata

lub dziesigciolecia. Najlepiej bytoby, gdyby zawieraty one
»magiczny sktadnik”, ktérego konkurenci nie bedg w stanie
replikowad.
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Oferta

Wydajnosc¢
produktu

Innowacyjna wydajno$¢ produktu odnosi sie do wartosci,
cech i jakosci oferty firmy. Ten rodzaj innowacji czgsto
oznacza zaréwno zupetnie nowe produkty, jak réwniez
aktualizacje i rozszerzenie linii, ktére dodajg warto$¢. Zbyt
czesto btednie podchodzi sig do kwestii wydajnosci jako
do wyznacznika jakosci wszystkich pozostatych innowaciji.
Z pewno$cig wydajnosc¢ jest wazna, ale nalezy pamietac,
ze stanowi tylko jeden z dziesieciu rodzajéw innowacji,
czesto najprostszy do skopiowania przez konkurencije.
Warto pomys$le¢ o dowolnej wojnie produktowej, ktérej
byto sie Swiadkiem — przyczepnosé i twardo$é opon,
fatwiejsze do uzywania i trzymania szczoteczki do zebow
czy nawet jako$¢ wozkoéw dzieciecych. Zbyt szybko
wszystko to przeobraza si¢ w swoistg gorgczke. Innowa-
cje wydajnosci produktu, ktére zapewniajg dfugotermino-
wa konkurencyjno$¢, sg raczej wyjatkiem niz reguta.

System
produktu

Innowacje systemu produktu zakorzenione sg w sposobie,
w jaki poszczegdlne produkty i ustugi tagczone sg w celu
stworzenia solidnych i skalowalnych systemoéw. Dziata-
nia te wspierane sg przez wspétdziatanie, modutowos¢,
integracje i inne sposoby tworzenia warto$ciowego
potgczenia miedzy odrebnymi i zréznicowanymi ofertami.
Innowacje systemowe wyrobéw pomagaja budowac urze-
kajace i zachwycajace klientéw ekosystemy oraz bronié
sie przed konkurencja.
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Dosdwiadczenie

Serwis

Innowacje w odniesieniu do serwisu zapewniajg i zwiek-
szajg uzytecznosé, wydajnosé i odczuwalng wartosc¢ oferty.
Tworzg produkt tatwiejszy w uzytkowaniu i cieszeniu sie
nim. Ujawniajg te jego cechy i funkcje, ktére klienci mogg
przeoczyé. Ponadto rozwigzujg problemy, ktére klient napo-
tyka podczas uzytkowania produktu. Jesli sg dobrze sporzg-
dzone, mogg przeksztatci¢ nawet sredniej jakosci produkty
w doswiadczenie tak przekonywajace, ze gwarantuje ono
powrdét danego klienta.

Kanaty

Innowacje kanatéw obejmujg wszystkie sposoby nastawio-
ne na pofaczenie oferty firmy z klientami i uzytkownikami.
Cho¢ e-commerce staf sie¢ dominujgca w ostatnich latach
sitg, tradycyjne kanaty, takie jak fizyczne sklepy, nadal sg
wazne - szczegdlnie w zakresie tworzenia wciggajacych
doswiadczeri. Wykwalifikowani innowatorzy kreujg zwykle
wiele komplementarnych sposobdéw, aby przekazac¢ swoje
produkty i ustugi klientom. Ich celem jest zapewnienie uzyt-
kownikom mozliwo$ci zakupu tego, czego chca, kiedy chca
i jak chcg przy minimalnych problemach i kosztach, a przy
maksimum zadowolenia.

Marka

Innowacyjno$é marki przyczyni sie do zapewnienia klien-
tom i uzytkownikom oferty, ktérg rozpoznajg i zapamietuja,
a takze wybierajg jg chetniej niz oferte konkurentéw czy
substytuty danej firmy. Najwieksze marki majg odrebng toz-
samos$c¢, ktéra przycigga kupujacych. Taka tozsamos¢ jest
zazwyczaj wynikiem starannie przygotowanych strategii,
ktdre realizowane sg w wielu punktach styku miedzy firma
a klientami, w tym w publikacjach, reklamach, ustugach,
interakcjach oraz srodowiskach pracownikéw, biznesu

i partneréw. Innowacje marki moga przeksztatcaé towary
w cenne produkty, oferty i przedsigbiorstwa, nadajac im
sens, intencje i wartos$é.

Zaanga-
zowanie
klienta

Innowacje kreujgce zaangazowanie klientéw dotyczg
zrozumienia gteboko zakorzenionych aspiracji klientéw

i uzytkownikéw oraz wykorzystania tych informacji do opra-
cowania sensownych potgczeri miedzy nimi a firmg. Dobre
innowacje tego typu powinny ukazac¢ szerokie $ciezki dla
poszukiwania i pomocy w znalezieniu sposobu, jak pewng
czg$¢ ich zycia uczynic bardziej godng zapamietania,
wspaniafg, a nawet magiczna.

Zrédto: www.doblin.com
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W 2015 roku Harvard Business Review opublikowat artykut pod tytutem
»Design Thinking dojrzewa”, gdzie cytuje kluczowych decydentdéw takich firm,
jak IBM, General Electric czy Samsung, ktérzy zachwalajg metode i deklaruja,
iz reformujg aktualnie firmy tak, by Design Thinking stato sie czescig kultury
organizacyjnej. Oznacza to wprowadzenie pewnych konkretnych postaw
czy praktyk do zachowarn wszystkich pracownikéw danej firmy. Autorzy
wymieniaja, ze chodzi o nastepujgce aspekty (Kolko 2015):

>> Skupienie na doswiadczeniu uzytkownikéw; szczegdlnie na doswiadcze-
niu emocjonalnym - dzieki temu wiekszy nacisk jest ktadziony na wykre-
owanie doswiadczenia, ktére ma przetozenie na dobrobyt psychologiczny

klientéw.

>> Tworzenie modeli analizujgcych ztozone problemy — chodzi o odejécie od
komunikacji przy uzyciu tabeli stworzonych w Excelu, ktére skupiajg sie na
danych ilo$ciowych, a o tworzenie modeli graficznych (jak np. mapa empatii),
ktére pozwalajg odczu¢ dane wyzwanie.

>> Uzywanie prototypow, aby eksplorowac wiele mozliwych rozwigzan — cho-
dzi o tworzenie materialnych reprezentacji pomystow na innowacje. Takie
artefakty moga by¢ analizowane i komentowane przez interesariuszy danej
sprawy w sposob konkretny.

>> Tolerowanie porazki — chodzi o uznanie tego, iz potrzeba wiecej niz jednej
proby, aby opracowac dobry pomyst na innowacje. Stad kazdg porazke nalezy
postrzegac jako etap na drodze do odkrycia wtasciwego rozwigzania.

>> Wprowadzanie przemyslanych ograniczen — w dzisiejszej gospodarce
produkty powinny by¢ sprowadzone do ograniczonej liczby funkcjonalnosci,
aby by¢ przyswajalnymi przez odbiorcow tak na poziomie obstugi, jak i na
poziomie informacyjnym — czyli zaistnienia w gaszczu innych ofert. Proces
tworzenia innowacji powinien prowadzi¢ zespo6t do podejmowania $wiado-
mych decyzji wzgledem tego, czego dana innowacja nie powinna powodo-

wac czy umozliwiac.
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Design Thinking jest zatem stosowany coraz cze$ciej jako bardziej generycz-

ne podejscie do rozwigzywania problemow w ogdle. Takie podejscie, ktdre

zwieksza szanse, ze udzielone odpowiedzi bedg zaréwno innowacyjne, jak

i uzasadnione rynkowo.

Dodatkowe zrédta informaciji

Nazwa Opis

Link

Twércza odwaga Ksigzka autorstwa Dawida Kelley opisu-
jaca jego doswiadczenia ze stosowania
metody Design Thinking.

http://www.mtbiz-
nes.pl/b1787-twor-
cza-odwaga.htm

DesignKit Strona internetowa poswigcona odmia-
nie metodyki Design Thinking nazwanej
Human Centered Design. W sposéb
przejrzysty przedstawia metodyke,
warunki jej stosowania oraz rézne narze-
dzia przydatne na kazdym z etapdw.

www.designkit.org

Design Thinking Artykut opublikowany przez Harvard
Comes of Age Business Review w roku 2015, ktéry
opisuje, w jaki sposéb duze firmy stosujg
metodyke Design Thinking do wywofania
szerokiej zmiany kultury organizacyjnej

https://hbr.
org/2015/09/de-
sign-thinking-co-
mes-of-age

Design Thinking: A Unified Artykut opublikowany przez magazyn
Framework For Innovation Forbes opisujacy doswiadczenia autora
z uczestniczenia w trzydniowym kursie
Design Thinking.

https:/www.
forbes.com/
sites/reuven-
cohen/2014/03/31/
design-thinking-
-a-unified-frame-
work-for-innova-

Ten Types Koncepcja myslenia o innowacji o od-

of Innovation niesieniu do dziesieciu kluczowych
elementéw zwigzanych z prowadzeniem
biznesu.

https:/www.do-
blin.com/ten-types
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Prowadzenie i finansowanie B+R w firmie

Mariusz Bajor

Finansowanie unijne zaplanowane na lata 2014-2020 ma pobudzi¢ polskg
gospodarke i rodzimych przedsiebiorcow do kreowania innowacji poprzez
dofinansowanie prac badawczo-rozwojowych. Wcigz jednak wielu przedsie-
biorcoéw nie jest Swiadomych ani dostepnosci pieniedzy na B+R, ani tego,
czym w istocie sg prace badawczo-rozwojowe. Przyjrzyjmy sie zatem, jak
na potrzeby unijnego finansowania rozumiane sg prace B+R oraz z jakich
konkurséw moga korzystac przedsiebiorcy.

B+R dla MSP

Polska jest jednym z najwiekszych beneficjentéw unijnego budzetu. W ra-
mach perspektywy 2014-2020 otrzymata do rozdysponowania 82,5 mld euro.
Jest to blisko 10 mld euro wigcej niz w poprzednim okresie programowania.
Dystrybucja pieniedzy oparta zostata 0 22 programy operacyjne: 6 krajowych
i 16 regionalnych. Blisko 40% cato$ci budzetu przeznaczone zostanie na
wsparcie prowadzenia prac badawczo-rozwojowych przez przedsiebiorstwa
oraz konsorcja naukowo-przemystowe. Wsrdd przedsigebiorcéw najwiekszg
grupe wsparcia stanowi¢ beda mikro, mate i Srednie firmy.

Zidentyfikowano, ze wtasnie ta grupa posiada najwigksze problemy z prowa-
dzeniem dziatalnosci innowacyjnej. Mikroprzedsigbiorstwa i start-upy do-
starczajg najwiecej innowaciji, ale rownoczesnie posiadajg najwieksze bariery
w dostepie do kapitatu i finansowania. Z tego wzgledu uruchomiono wiele in-
strumentéw wsparcia, opracowywania, projektowania i rozwijania produktéw
i ustug oraz innowacyjnych technologii poprzez prowadzenie prac B+R. Wcigz
jednak wielu przedsigbiorcow nie jest Swiadomych dostepnej puli pieniedzy
oraz ich przeznaczenia. To znacznie utrudnia wydatkowanie funduszy i ogra-
nicza wsparcie dla start-upéw.

Innym problemem pozostaje rézne rozumienie pojecia prac badawczo-roz-
wojowych. Wiele os6b utozsamia B+R z duzymi przedsiebiorstwami, ktdre
posiadajg ztozone dziaty R&D lub z instytutami naukowymi, badawczymi czy
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tez uczelniami. Z doswiadczen mojej firmy jednoznacznie wynika, ze wiele
firm prowadzi prace B+R, lecz nie definiuje ich w ten sposdb. Przyjeta no-
menklatura i klasyfikacja dziatalno$ci badawczo-rozwojowej wywodzi sie ze
Srodowiska naukowego i biurokratycznego, przez co jest nienaturalna dla
przedsigbiorcéw, co z kolei przektada sie na wtasciwe zrozumienie tego za-
gadnienia.

Celem niniejszego artykutu jest:

>> zwrocenie uwagi przedsiebiorcow, ze bardzo czesto, opracowujac lub
udoskonalajgc swoje produkty, ustugi czy technologie, prowadza dziatalnosé
B+R, na ktérg mogg pozyskac atrakcyjne dofinansowanie.

>> przedstawienie definicji prac badawczo-rozwojowych i wskazanie, co sig

za nimi kryje.

>> przedstawienie warunkow ubiegania sie o dotacje na badania i rozwoj oraz
przywotanie dostgpnych zrédet finansowania dziatalnosci B+R prowadzonej
przez firmy.

>> zwrdcenie uwagi na najwazniejsze elementy procesu aplikacyjnego o unij-
ne pienigdze.

Czym jest B+R?

Na wstepie kluczowg sprawg jest wyjasnienie, jak rozumiane sg prace B+R.
W klasycznym ujeciu do prac badawczo-rozwojowych zaliczajg sie:

>> badania podstawowe
>> badania przemysfowe
>> prace rozwojowe.

Definicja prac B+R zostata okreslona w nadrzednym dokumencie prawa
wspolnotowego regulujgcego ogolne ramy i wytyczne przyznawania dofi-
nansowania tj. w Rozporzadzeniu Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca
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2014 r., uznajgcym niektdre rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrz-
nym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu.

Badania podstawowe to przede wszystkim domena jednostek naukowych
i instytutow badawczych. Sg one rozumiane jako oryginalne prace badawcze,
eksperymentalne lub teoretyczne, podejmowane gtéwnie w celu zdobywa-
nia nowej wiedzy o podstawach zjawisk, bez nastawienia na bezposrednie

zastosowanie komercyjne.

Badania przemystowe wykorzystuje sie z kolei do zdobycia nowej wiedzy oraz
umiejetnosci w celu opracowywania nowych produktéw, procesow i ustug
albo do wprowadzania znaczacych ulepszen do juz istniejgcych. Badania te
uwzgledniajg tworzenie elementéw sktadowych systeméw ztozonych, budo-
we prototypdw w Srodowisku laboratoryjnym lub w srodowisku symulujgcym
istniejgce systemy, stuzgce szczegdlnie do oceny przydatnosci danych ro-
dzajow technologii. Badania przemystowe w przeciwieristwie do badari pod-
stawowych prowadzi sie w celu komercyjnego zastosowania ich wynikow,
nie zas jedynie dla zidentyfikowania nowej wiedzy. Punktem wyjscia badan
przemystowych jest okreslona koncepcja zastosowania technologii czy tez
produktu w rzeczywistosci gospodarcze;j.

Prace rozwojowe (eksperymentalne prace rozwojowe) rozumie sie, w mysl
przywotanego rozporzgdzenia, jako nabywanie, fgczenie, ksztattowanie i wy-
korzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dziedziny nauki,
technologii i dziatalnoSci gospodarczej Oraz réwniez jakiejkolwiek innej wie-
dzy i umiejetnosci celem opracowywania nowych lub ulepszonych produktow,
procesow i ustug.

Prace rozwojowe koncentrujg sie w szczegdlnosci na opracowywaniu proto-
typow i projektow pilotazowych oraz na demonstracji, testowaniu i walidacji
nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw lub ustug w otoczeniu sta-
nowigcym model warunkow rzeczywistego funkcjonowania. Gtéwnym celem
jest dalsze udoskonalenie techniczne produktéw, procesow lub ustug, kto-
rych ostateczny ksztatt nie zostat okreslony. Prace rozwojowe polegajg réw-
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niez na opracowywaniu prototypow i projektow pilotazowych, ktére mozna
uzyé do celdow komercyjnych, w przypadku gdy stanowig one produkt korico-
wy, gotowy do wykorzystania komercyjnego, a jego produkcja wyfgcznie do
celéw demonstracyjnych i walidacyjnych jest zbyt kosztowna.

Co wazne, prace rozwojowe nie obejmuja rutynowych i okre-
sowych zmian wprowadzanych do produktéw, linii produkcyj-
nych, proceséw wytwaérczych, istniejagcych ustug oraz innych
operacji w toku, nawet jezeli takie zmiany maja charakter
ulepszen.

To, co rozréznia badania przemystowe od prac rozwojowych, to powstawa-
nie nowej wiedzy. Aby dane prace mogty zosta¢ zakwalifikowane jako prze-
mysfowe, musi doj$¢ do powstania nowej wiedzy w dziedzinie nauki i/lub
techniki. Prace rozwojowe bazujg na tgczeniu i wykorzystywaniu aktualnie
dostepnej wiedzy.

Przedstawiony podziat prac B+R zostat wskazany w porzgdku chronolo-
gicznym. W rzeczywistosci prace badawcze realizowane sg od etapu badan
podstawowych przez przemystowe do prac rozwojowych. Zwiericzeniem
prac jest opracowanie nowej technologii, produktu badz ustugi, ktére zo-
staty przebadane, zweryfikowane i sg gotowe do komercyjnego wdrozenia.
Prace prowadzone na etapie badar przemystfowych sg na wczesnym etapie
i majg dowiesé stusznosci przyjetych zatozen i zweryfikowac rozwigzanie
poprzez badania i testy laboratoryjne w matej skali. Prace rozwojowe na-
tomiast sg naturalng kontynuacjg badan przemystowych i weryfikacjg roz-
wigzania w warunkach operacyjnych i rzeczywistych, na znacznie wiekszg
skale. Oczywiscie w ramach poszczegodlnych prac badawczych wystepujg
mniejsze etapy sktadowe. Prace B+R wigzg sie z opracowywaniem rozwigzan
od fazy koncepcyjnego projektowania do weryfikacji w warunkach rzeczywi-
stych. Prowadzgc badania nad technologig czy tez produktem, przechodzi
sie przez wszystkie omawiane etapy. Aby okresli¢, na jakim etapie aktualnie
znajduje sie rozwigzanie stanowigce przedmiot prac B+R, wprowadzono tzw.

poziomy gotowosci technologicznej. W przyjetej klasyfikacji wystepuje IX po-
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ziomow: poziom | obejmuje badania podstawowe, poziomy od Il do VI badania
przemystowe, natomiast poziomy od VIl do IX prace rozwojowe.

Przytoczony powyzej podziat jest niezmiernie istotny z punk-
tu widzenia aplikowania o dofinansowanie dziatalnosci B+R
przedsigbiorstwa. Nalezy podkreslié, iz wsparcie ze srodkow
unijnych moga otrzymac jedynie projekty, ktére dotycza badan
przemystowych i prac rozwojowych lub samych prac rozwojo-
wych. Nie mozna otrzymacé dofinansowania wytacznie na ba-
dania przemystowe. Przedsigbiorca nie otrzyma réowniez dofi-
nansowania na badania podstawowe. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
rezultatem prac badawczych prowadzonych przez firme musi
byé wdrozenie wynikéw badan (technologii, produktu, ustugi)
do praktyki gospodarczej. Oznacza to, ze rozwigzanie finalnie
musi charakteryzowa¢ sie IX poziomem gotowosci technolo-
gicznej. Firma zobowigzana jest dokona¢ wdrozenia w okresie
do 3 lat od zakoriczenia badan.

Podczas przygotowywania wniosku o dofinansowanie na firmie spoczywa
obowigzek wykazania, na jakim etapie prac znajduje sie rozwigzanie. Przed-
sigbiorca powinien odpowiednio przyporzadkowaé poziom gotowos$ci tech-
nologicznej oraz zaplanowac, jakie prace beda konieczne, aby przygotowac
rozwigzania do wdrozenia. Konieczne bedzie réowniez wykazanie dotychczas
przeprowadzonych prac oraz ich wynikéw, aby potwierdzi¢ wskazany poziom.
Na przyktad, firma X opracowuje nowg technologie produkcji swojego produk-
tu. Zidentyfikowata koncepcje dziatania technologii, mozliwosc jej komercyj-
nego zastosowania oraz przeprowadzita pierwsze testy i weryfikacje w matej
skali w srodowisku laboratoryjnym. Konieczne sg jednak dalsze badania la-
boratoryjne, a nastepnie budowa prototypu duzej skali i weryfikacja dziatania
technologii w warunkach rzeczywistych (operacyjnych). W takim przypadku
firma powinna okreslié, iz rozwigzanie aktualnie znajduje sie na poziomie
gotowosci technologicznej IV, a nastepnie opisacd, jakie prace dotychczas
przeprowadzifa oraz jakie osiggneta rezultaty. We wniosku o dofinansowanie
natomiast musi zaplanowac realizacje dalszych prac na etapie badan prze-
mysftowych i prac rozwojowych.
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Oczywiscie liczba etapéw planowanych prac bedzie wynikiem indywidualnej
analizy projektu. Nie mozna z gory zatozyc, ze powinny wystgpi¢ dwa lub trzy
etapy. Ich liczba wynika ze specyfiki projektu. Szczegotowa analiza zakresu
prac powinna zostac przeprowadzona w sposob wnikliwy, aby prawidtowo
przyporzadkowac prace do etapu badar przemystowych i prac rozwojowych.
W bardzo wielu konkursach dotacyjnych oceniana jest poprawnosc klasyfi-
kacji prac, gdzie ocena ta stanowi kryterium zero-jedynkowe. Popetnienie
btedu oznacza dyskwalifikacje projektu.

Prace B+R ainnowacje

W tym miejscu trzeba zwrdci¢ uwage, iz warunkiem otrzymania finansowania
na prowadzenie prac B+R jest wykazanie, ze ich efektem bedzie opracowanie
innowacji. Na potrzeby definiowania innowacji instytucje przyznajace
dotacje postuguja sie definicjg innowacji okreslong w tzw. Podreczniku Oslo
Manual (Pefna nazwa podrecznika brzmi: Proposed Guidelines for Collecting
and Interpreting Technological Innovation Data — Oslo Manual).

Zgodnie z trescig dokumentu przez innowacje nalezy rozumieé
wprowadzenie do praktyki gospodarczej nowego lub znacza-
co ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do produktu (towa-
ru lub ustugi), procesu, marketingu lub organizacji. W praktyce
dofinansowanie jest udzielane wytacznie na innowacje pro-
duktowe lub procesowe.

Wykazywanie innowacji organizacyjnych czy marketingowych moze wyste-
powac jedynie komponent uzupetniajgcy, towarzyszacy innowacjom zwig-
zanym z produktem czy procesem. Wykazanie innowacyjnosci oraz jej ska-
li (lokalna, krajowa, miedzynarodowa, $wiatowa) spoczywa oczywiscie na
przedsiebiorcy.

We wniosku aplikacyjnym nalezy jasno okresli¢, co i w jakiej skali (przed-
siebiorstwa, kraju czy w skali miedzynarodowa) stanowi¢ bedzie innowacje.
Zatozenia i wytyczne poszczegolnych konkurséw najczesciej wymagajg, aby
wynikiem prac B+R byta innowacja co najmniej na szczeblu krajowym. Wy-
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kazanie innowacyjnosci powinno nastgpi¢ poprzez okreslenie nowosci re-
zultatu, czyli rozwigzania, ktére powstanie w wyniku przeprowadzenia prac
B+R przez firme. Nowos¢ musi wynikaé z obiektywnych parametréow jakoscio-
wych iilodciowych produktu, usfugi, technologii. Przedsigbiorca powinien
przedstawic¢ koricowe parametry, jakie zamierza osiggngc¢ w wyniku prze-
prowadzenia badari i odnies¢ je do konkurencji oraz rynku. Wbrew pozorom
jest to wazny element, ktéry odgrywa istotng role podczas oceny projektu.
W przypadku niestwierdzenia innowacyjnosci (produktowej lub procesowej)
w skali krajowej lub miedzynarodowej projekt traci szanse na pozytywne za-
koriczenie oceny i przyznania dofinansowania. W naszej praktyce widzielismy
wiele projektéw o zréznicowanym poziomie innowacyjnosci. Im bardziej kon-
kretna innowacja i nowos$c¢ rozwigzania, tym wigksze szanse na otrzymanie
finansowania. Zdecydowanie nalezy unika¢ opierania innowacyjnosci czy
nowosci rozwigzania wytgcznie na jego kompleksowos¢, poniewaz wielce
pradopodobne jest Zze zostanie to ocenione bardzo nisko. Oczywiscie jezeli
nasz produkt czy ustuga oferuje pewne unikalne potgczenie funkcjonalnosci,
nalezy to podkreslac, jednakze nie w pierwszej kolejnosci. Kluczowe jest wy-
kazanie twardych i okreslonych wartosciowo cech produktu, ktére swiadczyc
beda o jego nowosci. Kompleksowos¢ stanowi¢ moze doskonate uzupetnie-
nie innowacyjnosc, ale nie jej gtéwng ceche.

Inteligentne specjalizacje

Dofinansowanie prac badawczo-rozwojowych w zdecydowanej wiekszosci
jest mozliwe jedynie w okreslonych branzach czy obszarach gospodarki. Wy-
nika to z faktu, ze zaréwno na poziomie krajowym, jak i regionalnym okreslono
tzw. inteligentne specjalizacje, w zakres ktérych musi wpisywac sig nasz pro-
jekt, aby mogt uzyskac dofinansowanie na prace B+R. Na poziomie krajowym
zakres tematyczny okreslono bardzo szeroko. Gtéwne obszary obejmuja:
zdrowe spoteczerstwo, biogospodarke rolno-spozywczg, leSno-drzewna
i Srodowiskowg, zrownowazong energetyke, surowce naturalne i gospodarke
odpadami, innowacyjne technologie oraz procesy przemystowe. Zostaty one
szczegotowo przedstawione w dokumencie Krajowe Inteligentne Specijaliza-
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cje, gdzie bez trudu znajdziemy dziedzine lub obszar, ktéry w zdecydowanej
wiekszodci obejmie nasz projekt. Inaczej sytuacja przedstawia sie na szcze-
blu regionalnym, bowiem kazde wojewddztwo okreslito wtasne inteligentne
specjalizacje (czyli branze, ktére chce wspieraé). Dotacje na B+R przyznane
bedg jedynie tym projektom, ktére wpisujg sie w nie tematycznie. Warto za-
tem zacza¢ od sprawdzenia, jakie branze sg preferowane w wojewddztwie,
w ktérym chcemy sktada¢ wniosek o dotacje na badania. Matopolska w per-
spektywie 2014-2020 postawita na wsparcie 7 obszaréw:

Nauki o zyciu (Life Science)

Energia zrébwnowazona

Technologie informacyjne i komunikacyjne, w tym multimedia (ICT)
Chemia

Produkcja metali i wyrobéw metalowych (z wytagczeniem maszyn i urza-
dzen)

Elektrotechnika i przemyst maszynowy

Przemysty kreatywne oraz przemysty czasu wolnego.

S3 to gtéwne kategorie, ktére sg zawsze bardzo szczego6towo rozpisane
w dokumentacji konkursowej wraz z podaniem przyktadow.

Modele prac B+R

Przedsiebiorstwa moga realizowac prace badawczo-rozwojowe w réoznych
modelach. Najbardziej klasycznym modelem jest samodzielne prowadzenie
prac B+R przez firme. To firma wéwczas w ramach wfasnych zasobdw i kom-
petenciji opracowuje nowe produkty, ustugi, technologie, buduje prototypy
czy tez kolejne wersje produktu. Prowadzi testy i wdrozenia pilotazowe, a na-
wet demonstracje. Cato$¢ koncepcji, merytoryki oraz finansowania znajduje
sie wiec po stronie firmy.

Popularnym modelem jest réwniez wspdtpraca z uczelnig lub instytutem ba-
dawczym. Firma wykorzystuje potencjat, doswiadczenie i wiedze jednostki
dla opracowania pewnych elementéw catego procesu, w ktérym uczelnia
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jest podwykonawcga. Model ten moze réwniez przyjg¢ forme zlecenia jed-
nostce/uczelni opracowania wyrobu bgdz rozwigzania w catosci. Wowczas

firma przyjmuje role zamawiajgcego, nie angazujac sie w proces badawczy.

Mniej popularnym modelem jest wspdlna realizacja prac B+R przez grupe
przedsiebiorstw. Kooperacja firm przybiera najczesciej forme podziatu prac
pod wzgledem posiadanych kompetencji, know-how, technologii. Finalne
rozwigzanie jest wykorzystywane przez kilka podmiotéw wspotpracujgcych
ze sobg najczesciej na zasadzie licencji.

Podczas wspétpracy z innymi podmiotami w toku prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych nalezy pamietaé o zapewnieniu
sobie prawa do czerpania korzysci z wdrozenia finalnego re-
zultatu do obrotu gospodarczego. Bardzo waznym elementem
jest posiadanie autorskich praw majatkowych do rozwigza-
nia badz licencji na jego komercyjne zastosowanie, najlepiej
z okresleniem pdl eksploatacji. W przeciwnym razie bedziemy
zmuszeni do ptacenia tantiem na rzecz twércy lub wspéttwor-
cy rozwiagzania.

Z doswiadczenia mojej firmy wynika, ze wielu przedsiebiorcow wcigz ma pro-
blem z zapewnieniem sobie praw majgtkowych do rezultatu B+R powstatego
podczas wspotpracy czy podwykonastwa z innymi podmiotami. Jest to klu-
czowa kwestia do uregulowania podczas rozpoczecia wspoétpracy z uczelnia
czy instytutem badawczym. W praktyce podmioty te oczekujg procentowego
udziatu w autorskich prawach majgtkowych. Jest to o tyle niebezpieczne, ze
bedzie utrudniac firmie wdrozenie rozwigzania na rynek ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ ustalen polityki komercjalizacji z drugg strong. Ponadto, starajac
sie o dofinansowanie na wdrozenie wynikéw B+R, nalezy udowodni¢ posia-
danie petni praw do rozwigzania. W przeciwnym razie mozemy nie otrzymac
dofinansowania.

Inng strong wspotpracy z uczelnig jest problem tzw. narzutéw uczelni. Uczel-

nia czes¢ pieniedzy z kwoty przekazanej przez firme na opracowanie wyrobu

42



czy przeprowadzenie badan przeznacza na koszty ogélne swojego funk-
cjonowania. Oznacza to, ze na badania realnie przeznaczana jest jedynie
czes¢ srodkow, ktdre zaptacimy uczelni. Trzeba mie¢ swiadomosé, ze wsrod
krakowskich uczelni wysoko$¢ narzutdw ksztattuje sie na poziomie az 40-
50%. Na przykfad, nawigzujemy wspétprace z uczelnig na opracowanie no-
wego wyrobu dla naszej firmy. Uczelnia wycenia prace na poziomie 100 tys.
zt. W rzeczywistosci na prace B+R przeznaczy jedynie ok. 50-60 tys., po-
niewaz pozostatg czes¢ kwoty bedg stanowi¢ narzuty. Jest to mechanizm,
ktory skutecznie odstrasza przedsigbiorcéw od wspotpracy z jednostkami
naukowymi. Wiele mowi sie o wspofpracy nauki z biznesem, jednak przy tak
zorganizowanym procesie (prawa majatkowe, narzuty) wspoétpraca ta nie
rozwija sie tak, jak powinna.

Z tego wzgledu wiele firm wcigz decyduje sie na samodzielne prowadzenie
prac B+R w ramach wtasnych zasobdéw. Bez watpienia najwiecej korzysci
z dostepnego finansowania osiggnie przedsigbiorca, realizujgc prace B+R
samodzielnie lub z udziatem w czesci prac podwykonawcow. W ramach pro-
jektow badawczych moze bowiem ponosic¢ koszty:

wynagrodzen zespotu badawczego — 0s6b prowadzgcych prace B+R,
wtasnych badz zatrudnionych, jak rowniez osob odpowiedzialnych za
zarzgdzanie projektem badawczym,

aparatury naukowo-badawczej oraz sprzetu i wartosci niematerialnych
i prawnych, réwniez w drodze odptatnego korzystania (licencje, sub-
skrypcije)

budynkdéw i gruntow wykorzystywanych do prowadzenie B+R

kosztéw badar wykonywanych na podstawie umowy, wiedzy i patentéw
zakupionych lub uzytkowanych na podstawie licencji,

materiatéw np. surowcow, potproduktow, odczynnikow,

sprzetu laboratoryjnego

elementow stuzgcych do budowy i na state zainstalowanych w prototy-
pie, instalacji pilotazowej lub demonstracyjne;j.
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Jak wynika z powyzszych punktow, dostepne finansowanie na pace B+R po-
zwala na przyspieszenie, zwigkszenie zakresu oraz intensywnosci prowa-
dzonych prac oraz realne ograniczenie kosztow dziatalnosci badawczo-roz-
wojowej przedsiebiorstwa.

Przygotowujac wtasny projekt badawczy, firma musi sie¢ odpowiednio przy-
gotowad. Z naszej praktyki wynika, iz dobre przygotowanie projektu zajmuje
ok. miesigca czasu. Przygotowujac projekt badawczy, nalezy pamietac, ze:

projekt musi obejmowac badania przemystowe i prace rozwojowe albo
tylko prace rozwojowe.

projekt powinien dotyczyc¢ innowacji produktowej lub procesowe;j.
bardzo wazna jest nowos¢ rezultatow projektu i wtasciwe jej opisanie
poprzez podanie; parametrow jakosciowych, ilosciowych i technicznych
oraz odniesienie sie do konkurencji;

trzeba wpisywac sie w Krajowg Inteligentng Specjalizacje lub Regionalng
Inteligentna Specijalizacje.

wskazane prace B+R muszg by¢ odpowiednio zaplanowane, adekwatne
i niezbedne do osiggniecia celu projektu. Nalezy zidentyfikowaé ryzyka,
jakie sg zwigzane z realizacjg badan i przewidzie¢ dziatania alternatyw-
ne na wypadek ich wystgpienia. Nie nalezy sie obawia¢ mowienia o ry-
zykach, jednakze zawsze trzeba mie¢ przemyslany sposéb ich minima-
lizacji i mitygaciji.

przedstawiony zespot badawczy (kadra) oraz zasoby techniczne firmy
muszg zapewni¢ prawidtowa realizacje zaplanowanych w projekcie prac
B+R. Koniecznie nalezy zaangazowaé osoby, ktére posiadajg doswiad-
czenie w poradzeniu prac B+R.

prawo wtasnosci intelektualnej nie moze stanowic bariery dla wdrozenia
rezultatow projektu na rynek.

integralng czescig projektu badawczego jest wykazanie zapotrzebo-
wania rynkowego na jego rezultaty. W projekcie nalezy udowodni¢, ze
rynek potrzebuje naszego rozwigzania, ze bedzie sprzedawalne, a samo
wdrozenie okaze si¢ optacalne.
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Srodki unijne powinny by¢ wydawane na terenie Polski, dlatego nasz pro-
jekt musi zakfadac, ze bedzie realizowany na terenie RP, a wyniki, jakie
osiggniemy, zostang wdrozone na terenie RP.

Dostepne zrédta finansowania

Srodki przeznaczone na prace B+R realizowane przez przedsiebiorstwa
w perspektywie 2014-2020 na poziomie krajowym dostgpne sg w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjny Rozwoj w kwocie rownej prawie 3,5
mld euro. Na poziomie regionalnym w Matopolsce w ramach Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewddztwa Matopolskiego kwota ta wynosi 160
min euro.

Srodki finansowe przekazywane sg w formie dotacji. Finansowanie przezna-
czone jest dla przedsigbiorstw opracowujgcych wtasne produkty, ustfugi czy
technologie, na budowanie prototypow, testy i walidacje, pilotazowe wdro-
zenia czy demonstracje. W najblizszym okresie przewidziano nastepujace
konkursy, w ramach ktdrych przedsigbiorcy mogg ubiegaé sie o dotacje na
prowadzeni prac badawczo-rozwojowych:

1.1.1 POIR ,Badania przemystowe i prace rozwojowe realizowane przez
przedsigbiorstwa” — tzw. Szybka Sciezka. Min. warto$é projektu - 2 min PLN.
Nabor wnioskéw: 1 marca — 30 czerwca z alokacjg 1 mld PLN orazwrzesien
— grudzien z alokacjg 1 mld PLN. Instytucja: Narodowe Centrum Badari i Roz-
WOoju.

1.1.1 POIR ,Badania przemystowe i prace rozwojowe realizowane przez
przedsigbiorstwa” — tzw. Mata Szybka Sciezka. Min. warto$¢ projektu — 300
000 PLN Max. - 1 500 000 PLN. Realizacja projektu moze trwaé najdalej
do korica Il kwartatu 2018 r. W tym konkursie wymagane jest zapewnienie
innowacyjnosci i nowosci co najmniej na poziomie przedsiebiorstwa. Nabor
wnioskdéw: 1 czerwca — 31 sierpnia z alokacjg 150 min PLN. Instytucja: Naro-
dowe Centrum Badari i Rozwoju.
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1.2 POIR Sektorowe programy B+R to konkursy na projekty badawczo-roz-
wojowe przedsigbiorstw, ale realizowane w okreslonych z gory branzach np.
INNOCHEM sektor chemiczny; INNONEUROPHARM sektor farmaceutyczny;
Innowacyjny Recykling sektor recyclingu surowcéw mineralnych i drewna;
WoodINN sektor lesno-drzewny i meblarski; PBSE sektor elektroenergetycz-
ny; INNOSBZ sektor systemdéw bezzatogowych; INNOSTAL sektor stalowy;
IUSER sektor elektroniki, teleinformatyki i technik informacyjnych; GAMEINN
sektor produkcji gier wideo; INNOMOTO branza automotive. Instytucja: Na-
rodowe Centrum Badarn i Rozwoju.

1.2.1 RPO Matopolska ,,Projekty badawczo-rozwojowe przedsigbiorstw”. Min.
wartosc¢ projektu — 100 000 PLN Max. — 25 000 000 PLN. Nabdr wnioskéw: 31
marca — 31 sierpnia z alokacjag 173 min PLN. Konkurs dedykowany wyfgcznie
dla przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie wojewddztwa matopolskiego.
Instytucja: Matopolskie Centrum Przedsiebiorczosci.

1.2.3 RPO Matopolska ,,Bony na innowacje”. W ramach 1.2.3 RPO WM moz-
na realizowac nastepujgce typy projektéw: Maty bon na innowacje — do 50
000 PLN, Duzy bon na innowacje — do 100 000 PLN. Finansowanie polega
na zleceniu w catosci prac B+R jednostce naukowej lub uczelni. Konkurs
dedykowany wytacznie dla przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie wo-
jewodztwa matopolskiego. Nabér wnioskéw: 30 czerwca — 31 pazdziernika
z alokacjg 16 min PLN. Instytucja: Matopolskie Centrum Przedsigbiorczosci.

2.3.2 POIR ,Bony na innowacje dla MSP”. Dofinansowanie przeznaczone na
realizacje projektow obejmujacych zakup od wykonawcy ustugi polegajacej
na opracowaniu nowego lub znaczgco ulepszonego wyrobu, ustugi, techno-
logii lub nowego projektu wzorniczego. Finansowanie polega na zleceniu
w catosci prac B+R jednostce naukowej lub uczelni. Min. warto$¢ projektu 60
000 PLN Max. 400 000 zt. Nabor wnioskow: 8 czerwca 2017 — 8 lutego 2018.
Instytucja: Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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Dodatkowe zrédta informaciji

Wskazane ponizej serwisy zawierajg szczegétowe informacje o dofinan-
sowaniu dla przedsiebiorstw na finansowanie dziatalnosci B+R oraz naich
wdrozenie. W serwisach znajduja sie rowniez wytyczne i dokumentacje kon-
kursowe, wzory wnioskow oraz procedura ich sktadania i oceny.

Serwis Regionalnego Programu Operacyjnego WM — www.rpo.malopolska.pl
Matopolskiego Centrum Przedsigbiorczosci — www.mcp.malopolska.pl
Serwis Narodowego Centrum Badari i Rozwoju — www.ncbir.gov.pl

Serwis Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci — www.parp.gov.pl
Serwis Funduszy Europejskich - www.funduszeeuropejskie.gov.pl/

Serwis Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwaj - www.poir.gov.pl
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Go Global?
Internacjonalizacja Mikro, Matych
i Srednich Przedsiebiorstw?

Katarzyna Michalik

Czy warto walczy¢ o internacjonalizacje dziatari naszej firmy oraz dofinanso-
wania ze srodkow Unii Europejskiej przeznaczone na ten cel? Jak polskie Mi-
kro Mate i srednie Przedsiebiorstwa (MMSP) radzg sobie na tle europejskich
konkurentéw, jesli chodzi o poziom internacjonalizacji? Czego mozemy sie
spodziewac na naszej eksportowej drodze, jakich problemdéw nie uniknie-
my? Na te i inne pytania postaram sie odpowiedzie¢ w tym artykule, bazujgc
na kilkuletnich doswiadczeniach eksportowych firmy Velis, oraz na zrédtach
zewnetrznych, statystykach czy raportach branzowych.

W ponizszej publikacji bedg opisane rozne aspekty dotyczace prowadzenia
dziatalnosci eksportowej — obecna struktura eksportu w Polsce, modele eks-
portowe MMSP, wyzwania i szanse stojace przed firmami decydujgcymi sie na
rozpoczecie dziatalnosci handlowej za granicami swojego paristwa, strategie
sprzedazy eksportowej oraz aspekty dotyczace poziomu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw.

Informacje wstepne

Poziom umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa okreslany jest za pomocg
réznych wskaznikow, jak np. udziat przychodow ze sprzedazy zagranicznej
w sprzedazy ogotem. Wedtug badari KPMG polscy eksporterzy najczesciej
decyduja sie na eksport bezposredni (88%), wspoiprace z partnerami za-
granicznymi (55%) lub na zaktadanie oddziatéw na rynkach zagranicznych
(23%). W przedsiewzieciach joint venture bierze udziat zaledwie 4% respon-
dentow.

Prowadzenie aktywnej dziatalnosci eksportowej moze nies¢ dla firmy liczne
korzysci, takie jak m.in. wzrost rentownosci i dywersyfikacji rynkow, otwarcie

2 Przy pracy nad tym tekstem korzystatam z nastepujacych zrédet:

(1) Kmieciak R., Michna A., Orientacja migdzynarodowa mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw — bariery, ograni-
czenia i perspektywy, Politechnika Slaska, Wydziat Organizaciji i Zarzadzania, 2016

(2) Soroka - Potrzebna H., Dziatalno$¢ Eksportowa w opinii przedsiebiorstw sektora MSP, Uniwersytet Szczeciriski
(3) UPS, Eksporterzy z sektora MSP w Europie — badanie z 2016 roku

(4) AGH, Dziafalnosc finansowa | inwestycyjna polskich matych | srednich przedsiebiorstw w kontekscie miedzy-
narodowym, dostepny w Internecie pod adresem: http://www.agh.edu.pl/blog-naukowy/info/article/dzialalnosc-
-finansowa-i-inwestycyjna-polskich-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-w-kontekscie/
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sie na zagraniczne know-how, wzrost konkurencyjnosci, pozyskanie nowych
klientow i partnerow, mozliwos$¢ sprzedazy za granicg po wyzszej cenie niz
w kraju, wzrost wolumenu sprzedazy, przedtuzenie cyklu zycia produktéw,
atakze poprawe wizerunku firmy.

Tabela 4. Przyczyny prowadzenia dziatalnosci eksportowej

% udziat odpowiedzi przedsig-

biorstw

Mikro Mate Srednie
Koniecznos$¢ znalezienia nowych rynkéw zbytu 43% 53% 36%
Ujednolicenie sig preferencji pomiedzy paristwami 8% 7% 21%
Wieksza konkurencja na rynku rodzimym 14% 16% 29%
Mniejsze ograniczenia w handlu zagranicznym 14% 13% 14%
Lepsze stawki za granica 2% 4% 0%

Jednoczes$nie badania wskazujg, ze tylko niewielki procent polskich MMSP
decyduje sie na prowadzenie dziatalnosci eksportowej — méwimy tu o za-
ledwie 2,6% mikroprzedsiebiorstw. Wskaznik ro$nie w przypadku matych
(28,6%) oraz $rednich przedsiebiorstw (45%). W$réd najwazniejszych za-
granicznych partneréw handlowych polskich firm krélujg Niemcy (30,4%),
nastepnie plasujg sie Czechy (6,7%), Wielka Brytania (5,8%) oraz Rosja
(5,7%). Poza Unie Europejska eksportuje jedynie co setny mikro (0,9%) i co
siodmy maty przedsiebiorca (13,8%).

Tylko ok 5% MMSP deklaruje swoje otwarcie na potencjalng dziatalnos$¢ eks-
portowg oraz plany takiej dziatalnosci w ciggu kolejnych 12 miesiecy. Z kolei
obecni eksporterzy pozytywnie patrzg w przyszfosc¢ — jedna czwarta z nich
spodziewa sie wzrostu sprzedazy w kolejnych 12 miesigcach, spadku obawia
sie jedynie co czternasty eksporter.

Poziom umiedzynarodowienia wcigz plasuje polskie firmy daleko poza $red-
nig unijng i sugeruje niewystarczajace wykorzystanie drzemigcego w nich
potencjatu eksportowego, szczegdlnie w kontekscie postepujgcej globali-
zacji. Skad tak niski poziom umiedzynarodowienia rodzimych MSSP?
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Internacjonalizacja MMSP - od wyzwar do szans

MMSP stanowig blisko 98% wszystkich firm na polskim rynku. Ich specyfika
moze by¢ jednoczesnie sifg i staboscig w konteks$cie prowadzenia dziatal-
nosci eksportowej. Z jednej wiec strony MMSP charakteryzujg sie wigkszg
elastycznosciag rynkowg oraz zdolnos$cig do szybkiego odpowiadania na
rynkowe zmiany. Z drugiej jednak strony, specyfika MMSP stanowi niejedno-
krotnie bariere utrudniajgcg umiedzynarodowienie. MMSP majg w naturalny
sposéb ograniczone zasoby ludzkie i finansowe (brak kapitatu wtasnego lub
trudnosci w dostepie do zrédet finansowania z zewnatrz). Dziatalno$¢ eks-
portowa (zaleznie od branzy i rodzaju towaru eksportowego) wiaze sie takze
ze zréznicowang politykg handlowg krajéw—-importeréw (cta, kontyngenty, li-
mity, konieczno$¢ posiadania specyficznych certyfikatow lub technicznego
dostosowywania produktow) a wreszcie z wahaniami kurséw walut, co bez-
posrednio wptywa na dziatania wielu potencjalnych polskich eksporterow.
Barierami moga by¢ takze koszty prowadzenia dziatalnos$ci eksportowej - na
0gof wyzsze niz krajowej oraz braki w wiedzy dotyczacej rynkow zagranicz-
nych (technologicznej, rynkowej, instytucjonalnej czy biznesowej).

Jest wiele zrddet, z ktérych mozna czerpac¢ wiedze na temat umiedzyna-
radawiania dziatalnosci swojej firmy, instytucji, ktére pomagajg w procesie
internacjonalizacji oraz przeznaczajg na nie znaczne srodki finansowe. Opi-
sze je ponizej, by pokazac sposoby na utatwienie przekucia barier w szanse
miedzynarodowego rozwoju naszej firmy.

Gdzie i jak eksportowac?

Kluczowa decyzjg handlowg jest wybranie docelowych rynkéw eksportowych.
Decyzja taka powinna by¢ oczywiscie poprzedzona wstepnag analizg dane-
go rynku, jego potencijatu, lokalnej konkurenciji, klientéw docelowych — ich
przyzwyczajen oraz oczekiwan, mozliwej do zastosowania na danym rynku
okreslonej polityki cenowej. Btfedem natomiast bytoby zatozenie z gory, ze
wstepnie podjeta decyzja bedzie ostateczna. Z doswiadczenia naszej firmy
(Velis) wynika, ze jedynym skutecznym sposobem weryfikacji potencjatu da-
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nego rynku jest jego testowanie w praktyce — teoretyczne zatozenia zostang
szybko zweryfikowane przez praktyke dziatania na danym rynku. Nalezy byc¢
przygotowanym, ze niektore decyzje eksportowe okazg sig nietrafne i praca
zainwestowana w proby rozwoju biznesowego na czesci rynkow zagranicz-
nych przyniesie jedynie kapitat w postaci zdobytego doswiadczenia raczej,
niz nowych kontraktéw handlowych.

Podczas analizy potencjalnych rynkéw eksportowych warto rowniez pod-
ja¢ probe oszacowania perspektywy czasowej koniecznej do wejscia na
dany rynek (kilka miesiecy versus rok, lub kilka lat). Mozliwe sg oczywiscie
jednorazowe wdrozenia rozwigzarn na nawet najbardziej odlegtych rynkach
(w przypadku naszej firmy mieli$my takie do$wiadczenia w przypadku Kana-
dy, Rosji czy Botswany). Jesli jednak planujemy dtugofalowg i aktywna dzia-
falno$¢ na danym rynku zagranicznym oraz budowanie na nim swojej pozycji
eksportowej, bez watpienia konieczne beda regularne podréze zagraniczne,
uczestnictwo w lokalnym zyciu branzowym (o czym pézniej), zmudne budo-
wanie sieci lokalnych kontaktow, by¢ moze takze poszukiwania lokalnego
partnera biznesowego. Wszystkie powyzsze elementy wymagajg co najmniej
kilkumiesiecznego zaangazowania pracy co najmniej jednego pracownika
naszej firmy. W przypadku rynkdéw pozaeuropejskich nalezy raczej zatozy¢
dtuzsza, niz kilkumiesieczna perspektywe czasowa oraz prawdopodobng
koniecznos$¢ znalezienia lokalnego partnera biznesowego, ktéry pomoze
nam w wejsciu na dany rynek.

Zalety i wady poszczegolnych rynkow

Poszczegdlne rynki (nawet w ramach jednolitego rynku Unii Europejskiej)
W znaczny sposob réznig sie miedzy soba, jesli chodzi o ich otwartosé na
rozwigzania z zagranicy. Przyktadowo, potencjalni klienci koricowi z wielu
krajéw (np. Wielka Brytania czy kraje Beneluxu) sg otwarci na ustugi inter-
netowe z zewnatrz, jednak czesto oczekujg obecnosci lokalnego partnera
handlowego, posrednika, serwisu czy supportu. Brak powyzszych skutkuje
rosngcymi obawami dotyczgcymi jakosci obstugi po podpisaniu kontraktu,
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szybkos$ci napraw ewentualnych usterek etc. Sytuacja jest bez watpienia
fatwiejsza w ramach Unii Europejskiej, gdzie zaréwno klienci jak i dostawcy
towardw i ustug operujg w ramach analogicznych systemow prawnych, dzia-
tajg wedle zasad jednolitego rynku, jak rowniez w tych samych lub bardzo
podobnych strefach czasowych. Im dalej od Europy, tym eksport wigze sig

z wigkszymi wyzwaniami, zaréwno formalnymi jak i logistycznymi.

Co do specyfiki poszczegdlnych rynkdw, z doswiadczen firmy Velis wynika
jednoznacznie, ze ich zalety i wady sg $cisle zwigzane ze specyfikg
poszczegdlnych produktow i ustug. Jako producent platform w chmurze
do zarzgdzania nieruchomos$ciami komercyjnymi o réznym stopniu
skomplikowania i czasu potrzebnego na wdrozenie (wahajgcego sie
od kilku dni do kilku tygodni) nauczylismy sie, by na rynki zagraniczne
oferowaé produkty proste, niewymagajgce spotkan face-to-face, by
przedstawic¢ idee danego produktu; fatwe do wdrozenia. Oczywiscie osobisty
kontakt z klientem jest niejednokrotnie kluczowy przed podjeciem przez
niego ostatecznej decyzji zakupowej, jednakze oferowanie produktow
skomplikowanych i rozbudowanych, bez jednoczesnej statej obecnoséci
na danym rynku, znacznie utrudnia pozyskanie i klientéw koricowych
i potencjalnych partneréw biznesowych.

Konkurencyjno$¢ na rynkach zagranicznych
Konkurencyjnos$¢ a pochodzenie

Co decyduje o konkurencyjnosci naszej firmy na rynkach zagranicznych?
Czy ma znaczenie wytacznie rodzaj, jakosc¢ i cena oferowanych przez nas
towardéw i ustug, czy tez zaletg (lub wada) moze sie okazaé kraj ich pocho-
dzenia? Z naszego doswiadczenia wynika, ze w ramach kontaktow z firmami
z Unii Europejskiej nasze pochodzenie nie stanowi przewagi konkurencyj-
nej. Zdarza sie natomiast, ze fakt pochodzenia firmy z krajéw CEE (Central &
Eastern Europe) skutkuje dodatkowymi oczekiwaniami ze strony potencjal-
nego klienta (np. posiadaniem lokalnego partnera handlowego), szczegdlnie,
jesli pochodzi on z jednego z krajow tzw. Starej Unii (Wielka Brytania, Niemcy,
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Benelux). Na rynkach pozaeuropejskich (np. Zjednoczone Emiraty Arabskie
czy Japonia) fakt, ze pochodzimy z Unii Europejskiej, stanowi widoczng prze-
wage konkurencyjng w poréwnaniu z firmami np. azjatyckimi. Nie zmienia to
jednak faktu, ze specyfika danego rynku (np. konieczno$¢ posiadania lo-
kalnego partnera w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, czy w Japonii) ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju wspotpracy handlowe;.

Wiedza z zewnqtrz

W procesie umigdzynaradawiania wazna jest wiedza biznesowa i rynkowa
(o konkurencji na danym rynku, doborze ustugi do danego rynku). Poza wie-
dzg posrednia (informacje wyszukane w Internecie, lub dostepne dzieki ba-
daniom rynkowym, analizom i raportom instytucji czy przygotowanym przez
partneréw), skutecznym sposobem pozyskania wiedzy jest doswiadczenie
bezposrednie. Miedzynarodowe sieci spoteczne (osobiste i zawodowe kon-
takty, portale dla profesjonalistow typu LinkedIn, branzowe organizacje, zrze-
szenia przedsiebiorcow, izby gospodarcze) mogg ogromnie pomdc w proce-
sie internacjonalizacji i budowania swojej pozycji na rynkach zagranicznych.

W zwigzku z tym, ze jako jedng z gtéwnych barier w rozwoju eksportowym
MMSP wskazujg brak odpowiedniej wiedzy o umiedzynarodowieniu, warto
skorzystac z zewnetrznych Zrédet wiedzy, zazwyczaj dostepnych bezptat-
nie. Na koricu tego artykutu zamieszczam liste dodatkowych zrédef wartych
przegladniecia.

Konkurencyjno$¢ a innowacyjnosc

Czy musimy oferowac produkty innowacyjne, by skutecznie wej$¢ na nowe
rynki zagraniczne? Innowacyjnos¢ jest bez watpienia mocng przewagg kon-
kurencyjng, jednakze nieczgsto wykorzystywang przez MMSP. Wiele z firm
wcigz bazuje na przewadze cenowej przy wejsciu na rynki zagraniczne. War-
to jednak pamigtac, ze w zwigzku z rosngcymi kosztami wytwarzania dobr
i ustug w Polsce oraz rosngca konkurencjg zagraniczng (np. azjatycka), ba-
zowanie tylko na przewadze cenowej nie bedzie wystarczajgce — konieczny

jest staty wzrost naszej innowacyjnosci oraz naktadéw na B + R.
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Strategie, koszty i modele umiedzynarodowienia

Z badan i analiz wynika, ze firmy prowadzace dziatalno$¢ miedzynarodowa
uzyskujg lepsze wyniki finansowe niz te, ktére dopiero planujg, czy tez wcale
nie planujg ekspansji zagranicznej w najblizszych trzech latach. Mozna na-
wet dostrzec trend ,fenomenu firm wczesnie umiedzynarodowionych”, czyli
duzego odsetka firm prowadzacych eksport (35-50%) od samego poczatku
swojej dziatalnos$ci. Sporadycznie te tendencje przypisa¢ mozna posiadaniu
unikalnego, innowacyjnego produktu, w wiekszosci przypadkéw chodzito,
jednak raczej o istote modelu biznesowego, zaktadajgcego jak najwcze-
$niejsze umiedzynarodowienie swoich dziatari. Dodwiadczenia firmy Velis
sugeruje jednak zgota inne wnioski. Dziatania eksportowe byty podejmowane
w ciggu pierwszych czterech lat funkcjonowania firmy i okazaty sie w wiek-
szosci inwestycjami nie do korica trafionymi. Niewielkie zasoby osobowe oraz
niewystarczajgce kapitatowe — brak odpowiedniej wiedzy, srodkéw i 0séb
dedykowanych $cisle rozwojowi dziatalno$ci eksportowej sprawity, ze inicja-
tywy byty w niewystarczajgcym stopniu przemyslane i przygotowane. Takze
wczesne stadium rozwoju produktéw przeznaczonych na eksport, skutkujgce
brakiem ciekawych dla potencjalnych klientéw zagranicznych referenciji oraz
brakiem odpowiednich case studies, rowniez okazaty sie barierg skuteczne-
go wejscia na nowe rynki eksportowe.

Przed podjeciem dziatan eksportowych warto wiec dokonac pogtebionej
analizy poszczegdlnych rynkéw zagranicznych, ktérymi jestesmy zainte-
resowani, dopasowaé do nich odpowiednie modele biznesowe (sprzedaz
bezposrednia lub posrednia) oraz ulokowaé dobrze zaplanowane zasoby
finansowe przeznaczone wytgcznie na rozwoj eksportu. W kontekécie do-
boru pierwszych rynkéw eksportowych dobrym pomystem moze okazac sie
skupienie na rynkach bliskich geograficznie, ktérych weryfikacja wymagata
bedzie mniejszych naktadow czasu i finanséw, niz w przypadku rynkéw odle-
gtych i wymagajacych (jak np. Bliskiego i Dalekiego Wschodu, USA, czy kraje
Ameryki Pofudniowej).
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Koszty dziatalno$ci miedzynarodowej firmy

Dziatalno$¢ eksportowa, jak juz wiemy, wigze sie z konkretnymi kosztami,
niewystepujgcymi lub wystepujacymi w mniejszej skali na rynku rodzimym.
Regularnym kosztem, ktory nalezy zatozy¢ przy tworzeniu swojego budzetu
eksportowego, jest koszt zagranicznych podrézy stuzbowych, ewentualnie
udziat w targach, konferencjach czy spotkaniach branzowych. Koszt podro-
zy stuzbowych pozostaje aktualny niezaleznie od wielkosci firmy, rozwoju
technologii utatwiajacych prace zdalng (telekonferencije etc.) czy tez rodzaju
wybranej na danym rynku dziafalnosci (sprzedaz bezposrednia lub posred-
nia). Mozna go jednak minimalizowac, by nie stanowit dla naszej firmy bariery

w procesie internacjonalizacji.

Rekomendujemy, by przy analizie nowych potencjalnych rynkéw eksporto-
wych analizowa¢ koszty regularnych (raz na 3-6 tygodni) podrézy zagranicz-
nych — siatka potaczeri (np. oferowanych przez tanie linie lotnicze, ceny oraz
dostepnos$é potaczen), koszt pobytu i noclegu na miejscu, lokalny transport
(dobrze rozwiniety transport miejski versus konieczno$é przemieszczania
sie wynajetym autem lub takséwkami), koszt potgczen telefonicznych - sg
to elementy, ktdre przy duzej skali regularnych wyjazdéw mogg zawazy¢ na
ostatecznej decyzji o rozwoju na danym rynku zagranicznym.

Modele wejscia na rynki zagraniczne

W zalezno$ci od produktu i wybranego rynku, mozemy zdecydowac sig na
model bezposredni lub posredni.

Model bezposredni:

Wiaze sie z samodzielnymi staraniami wejscia na dany rynek. Wymaga pogte-
bionej analizy rynku i dostosowania swoich dziatari do lokalnych wymagan
i oczekiwan (np. uczestnictwo w spotkaniach networkingowych i lokalnych
stowarzyszeniach branzowych w Wielkiej Brytanii, czy kolacje i nieformalne
spotkania z klientami w ZEA). Kluczowy jest czesty, osobisty kontakt z po-
tencjalnymi klientami, a w zwigzku z tym regularne delegacje (raz na 3-6
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tygodni), by nie tylko walczyé o nowe spotkania, ale takze pogtebiac rela-
cje zwczesniej spotkanymi firmami. W poszukiwaniu nowych kontaktéw na
nieznanym lub stabo znanym rynku zagranicznym bardzo przydatny okazuje
sie LinkedIn — zdecydowanie rekomendujemy aktywna dziatalno$é na portalu.

Szanse w modelu bezposrednim to budowanie gtebszych relacji z klienta-
mi, osobisty kontakt, kontrola nad sposobem przekazania i zaprezentowania
oferty naszej firmy. Zagrozenia natomiast to bez watpienia mniejsza elastycz-
nosc¢ i gotowosc¢ do spotkan niz na rynku rodzimym, konieczno$¢ kumulowa-
nia spotkarn i umawiania ich z odpowiednim wyprzedzeniem, by przygotowac
sie logistycznie do delegacji zagranicznej. Zazwyczaj brak obecnosci na da-
nym rynku, a jedynie bytno$¢ na nim podczas delegacji, skutkuje nieuchronng
utratg czesci tematéw (odlegtosé, trudno$¢ w umawianiu spotkan, szczegol-
nie ,,z dnia na dzien”).

Model posredni

Model posredni polega na wspodfpracy z partnerem handlowym, posrednikiem,
cross-sellerem, ktory oferuje nasze produkty lub ustugi w naszym imieniu,
pobierajac za to odpowiednig prowizje. Model ten sprawdza sie szczegdlnie
dobrze w przypadku rynkow odlegtych, charakteryzujgcych sie pewnym za-
mknigciem czy konserwatywnym podejsciem do firm ,,z zewnatrz” — dobrym
przyktadem jest tu Japonia czy ZEA, gdzie posiadanie lokalnego partnera
wydaje sie niezbedne do rozpoczecia dziatalnosci handlowej.

Partneréw mozemy znalez¢ na rozne sposoby — jak zwykle przydatny okazuje
sie Linkedin, jak rowniez spotkania branzowe, konferencje, targi, niekomer-
cyjne bazy przedsiebiorcéw (np. European Enterprise Network), komercyjne
bazy firm z podobnej branzy. Przy wyborze musimy zastanowic sie, jaki model
wspotpracy wybierzemy - cross-selling, re-selling, state wynagrodzenie dla
dystrybutora, czy moze success-fee.

Kolejnym pytaniem, na ktére powinnismy sobie odpowiedzie¢ jest to, czy
chcemy wspotpracowac z duzymi firmami, moggcymi oferowaé nasz produkt
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lub ustuge jako jeden z wielu elementéw swojego portfolio, czy tez decydu-
jemy sie na wspotprace z freelancerem czy matg firma, wymagajaca jednak
zazwyczaj od nas wiekszych naktaddéw finansowych, niz tylko premie od
sprzedazy. W obu przypadkach kluczowa jest regularna wspétpraca z dys-
trybutorem, gruntowne szkolenia produktowe, wyznaczanie celéw sprze-
dazowych iich weryfikacja na biezaco. W zwigzku z tym, ze proces rozwoju
biznesu na nowym rynku eksportowym jest kazdorazowo zmudny i wyma-
gajacy dtugofalowego zaangazowania, niezwykle wazne jest, by nasz dys-
trybutor dostrzegat jasne perspektywy uzyskania zyskow z zainwestowanej
przez siebie pracy i mozliwosci efektywnej sprzedazy naszych produktéw
na swoim rynku.

Komunikacja i promocja

Rézne rynki eksportowe wymagajg dopasowanych do ich specyfiki strategii
komunikacji i promocji naszych produktéw i ustug. Uniwersalnym wymogiem
okazujg sie czesto materiaty marketingowe dostepne, poza wersjg anglo-
jezyczna, takze w lokalnych jezykach. W przypadku niektérych krajow (np.
USA, ZEA, Japonia) bardzo przydatne, lub nawet niezbedne, jest posiadanie
lokalnego partnera albo oddziatu firmy (lub wirtualnego biura).

W kontekscie codziennej komunikacji z nowymi potencjalnymi klientami
przydaje sie lokalny numer telefonu (nasza firma stosuje te praktyke np.
w Wielkiej Brytanii czy ZEA oraz ogdlne dostosowanie kanatéw komunikacji
do potrzeb danych rynkéw (np. powszechnie uzywany w ZEA WhatsUp, gdzie
rozmowy telefoniczne sg bardzo kosztowne, a Skype — rzgdowo zablokowa-
ny). Choé moze wydawac sie to oczywiste, zawsze nalezy pamietac o rézni-
cach w strefach czasowych, jak rowniez mie¢ na uwadze specyfike pracy na
danym rynku (np. praca od niedzieli do pigtku wtgcznie w ZEA).

Takze sposoby promocji naszej firmy i oferowanych przez nig produktéw

bedg rézni¢ sie w zaleznosci od kraju, w ktérym zamierzamy podjaé nasze
dziaftania handlowe. Mamy do wyboru catg palete dziatari promocyjnych, np.
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tradycyjne uczestnictwo w targach, konferencjach, spotkaniach branzowych.
W przypadku niektorych krajow wazny jest czynny udziat w grupach i spotka-
niach networkingowych, pitching sessions, prelekcjach (np. w Wielkiej Bryta-
nii), cztonkostwo w lokalnych izbach gospodarczych, sponsoring konferenciji
oraz branzowych eventéw (takze barter). Nie zapominajmy takze o miekkiej
promocji, obecnosci i wartodciowych publikacjach w prasie branzowej czy
social media (LinkedIn, Twitter, Reddit, Medium) czy tez prowadzeniu firmo-
wego bloga, niekoniecznie reklamujgcego nasze rozwigzania, ale raczej pro-
ponujacego czytelnikom (klientom, partnerom, konkurencji) ciekawa lekture
tekstow branzowych i wzmacniajgcego nasza pozycje ekspercka.

Jesli chodzi o promocje naszej firmy na rynkach zagranicznych, odpowiedz-
my sobie na pytanie, jak zamierzamy sie pozycjonowac - jako start-up po-
szukujacy inwestora, czy jako dojrzata firma; dostawca towardw, czy partner
(technologiczny/ustugowy, etc.). Decyzja ta okaze sie bez watpienia pomoc-
na przy budowaniu dfugofalowej strategii komunikacji i promocji.

Dotacje unijne

W obecnej perspektywie finansowej zaplanowano liczne programy wspie-
rajgce umiedzynarodowienie przedsiebiorstw. Informacji na ich temat warto
szuka¢ na portalach branzowych, takich jak np.:

http://paszportdoeksportu.pl/
http://taxand.pl/uslugi/uslugi/doradztwo-europejskie-east
http://www.ncbir.pl/

http://www.paiz.gov.pl/pl

http://www.acuarius.pl/pl/

http://www.parp.gov.pl/pl/

Pozyskanie dotacji z Unii Europejskiej niesie ze sobg wiele korzysci, takich
jak np. mozliwos¢ otwarcia na nowe, niejednokrotnie trudno dostepne ryn-
ki perspektywiczne (w przypadku Go2Brand — programu dofinansowania
internacjonalizacji przedsiebiorstw, nadzorowanego przez Polskg Agencje
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Rozwoju Przedsiebiorczosci - m.in. Japonia, Stany Zjednoczone, Australia,
Iran, ZEA), duzy poziom dofinansowania (do 85%) oraz jego szeroki zakres
(mozliwe dofinansowanie ttumaczen na jezyki obce, materiatéw promocyj-
nych i marketingowych, organizacji pokazéw, degustacji, misji przyjazdowych
i wyjazdowych i wiele innych).

Rzecz jasna, nalezy pamietac takze o ryzykach, do ktérych nalezg m.in. ko-
niecznosc¢ posiadania wkfadu wfasnego oraz zwrotu kosztow kwalifikowa-
nych dopiero po kilku miesigcach od ich poniesienia, istnienie niebezpie-
czenstwa niedoszacowania lub przeszacowania, albo tez nieuwzglednienia
we wniosku niektérych kosztéw (wszelkie zmiany sg pézniej bardzo trudne
do wprowadzenia), konieczno$¢ doktadnego spefnienia zatozonych zakta-
danych plandéw, pod grozbg cofnigcia dotacji nawet 5 lat po zakoriczeniu da-
nego programu operacyjnego. Jednak pomimo istniejgcego ryzyka, polecamy
korzystanie z unijnych programow dofinansowujacych dziatania eksportowe,
stanowig one bowiem ogromng szanse i pomoc w skutecznej internacjona-
lizacji naszych dziatari i moga pomow w spetnieniu eksportowych plandw.

Dodatkowe zrédta informaciji

Portal Promocji Eksportu: http://www.eksporter.gov.pl. - Informacje eko-
nomiczne, prawne, dane adresowe placéwek dyplomatycznych oraz in-
stytucji wspierajgcych eksport. Oferta eksportowa polskich firm, dostep
do zapytan ofertowych z zagranicy;

Portal Informacyjny: http://trade.gov.pl. - Informacje o warunkach pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce i za granica;

Wydziaty Promocji Handlu i Inwestycji (WPHI) (zasady zaktadania firm,
prawne regulacje dotyczgce prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, re-
gulacje eksportowo-importowe, imprezy organizowanych przez WPHI jak
targi, wystawy, seminaria, konferencje). Pomoc w umawianiu spotkar za
granica, weryfikacja potencjalnych partnerow;

Polski Portal Enterprise Europe Network: http://www.een.org.pl. - Infor-
macje na temat finansowania dziatalnosci miedzynarodowej, baza firm
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poszukujacych partneréw zagranicznych (podzielona na branze);

Sie¢ Centréw Obstugi Inwestoréow i Eksporteréw (COIE) — wspar-
cie w planowaniu irealizacji dziatart eksportowych;

Baza danych EUR-Lex: http://eur-lex.europa.eu/pl/index.htm. Przeglad
prawodawstwa UE;

I1zby branzowe — ustugi informacyjne i szkoleniowe dotyczgce form dzia-
falnosci migdzynarodowej;

Bilateralne izby gospodarcze (http://bpcc.org.pl/pl, http://www.p-ncc.
org, http://ppcc.pl, http://ahk.pl/pl/, http://www.opolsku.cz/pl/ i wiele
innych) — doradztwo prawne, konferencje, seminaria, misje gospodarcze;
Zagraniczne izby handlowe i organizacje wspierajgce wspotprace go-
spodarczg (Japan External Trade Organization (https:/www.jetro.go.jp/
en/), London Chamber of Commerce (http://www.londonchamber.co.uk/
Icc_public/home.asp);

Inkubatory, akceleratory 9500 Startups, Alchemist, Amplify LA, Angelpad,
MuckerLab, StartX, Techstars, Y Combinator, Telefénica Basecamp, Cube
Global Berlin.
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