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PAWEL PIETRAS*

ZARZADZANIE RYZYKIEM
W KOMERCJALIZACJI DZIALALNOSCI B+R
— ANALIZA ZtYCH PRAKTYK

Wstep

W niniejszym rozdziale zostanie przedstawiona, wykonana z perspektywy
czasu, analiza ryzyk przedsiewzigcia, polegajacego na komercjalizacji wynikoéw
badan z zakresu biologii molekularnej. Zostang zaprezentowane zasady zarzadza-
nia ryzykiem zilustrowane przykladem, w ktéorym taka analiza ryzyka nie byla
dokonana. Oczywiscie przygotowujac przedsiewzigcie brano rézne ryzyka pod
uwagge, jednak nie zastosowano metod zarzadzania ryzykiem, co w efekcie dopro-
wadzilo przedsigbiorstwo do licznych i niebezpiecznych zdarzen, ktérych mozna
bylo unikna¢ lub je minimalizowa¢, gdyby proces zarzadzania ryzykiem byt uru-
chomiony.

Tres¢ opracowania nie opisuje zatem dobrych praktyk, ale wskazuje na tatwe
do popetnienia btedy, dzigki czemu moze by¢ pomocna w zakresie identyfikacji
zrodet ryzyk i analizy ich konsekwencji dla osob, ktore zamierzajg komercjalizo-
waé wyniki swoich badan.

1. Zarzadzanie ryzykiem przedsiewzie¢

Zadnego przedsiewziecia nie sposob bezbtednie zaplanowaé i zadnego nie
uda si¢ przeprowadzi¢ $cisle wedtug planu. Dlatego zarzadzanie ryzykiem obej-
muje takie dziatania, jak rozpoznanie potencjalnego zagrozenia, ocena jego skut-
kéw, ustalenie czynnosci stuzacych minimalizacji ryzyka oraz ponowne oszaco-
wanie zdarzen mogacych wywieraé¢ niekorzystny wpltyw na inwestycje.

" Katedra Systemow Zarzadzania i Innowacji, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechni-
ka Lodzka, 90-924 1.6dzZ, ul. Piotrkowska 266.
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ZYozonos¢ projektu komercjalizacji wynikdéw badan oraz niepewnos¢ zwig-
zana z jego unikatowym charakterem stanowig istotne czynniki wplywajace na
ryzyko wiazace si¢ z realizacja przedsiewzigcia. Nowe rozwigzania techniczne
stwarzaja nowe mozliwosci, ale przyczyniaja si¢ takze do powstawania nowych
rodzajow zagrozen.

Chociaz zarzadzanie ryzykiem przedstawia si¢ jako cigg odrgbnych czynno-
$ci, to w rzeczywistos$ci jest to proces cykliczny, powtarzajacy si¢ wielokrotnie
w trakcie realizacji przedsiewziecia. Przystepujac do planowania przedsigwzigcia,
nalezy ustali¢ glowne rodzaje zagrozen i przyja¢ margines rezerwy $rodkéw na
nieprzewidziane koszty. Ponadto w toku realizacji inwestycji pojawiajg si¢ inne
rodzaje ryzyka. Przy szczegétowym planowaniu przedsigwzigcia nalezy przyjrze¢
si¢ blizej r6znym czynnikom ryzyka i opracowac plan ich opanowania (co nie
zawsze oznacza ich unikanie). W trakcie realizacji przedsiewzigcia jest okresowo
przeprowadzana ponowna ocena mozliwosci wystgpienia niektérych zagrozen,
identyfikowane sa nowe ryzyka, po czym wprowadza si¢ w zycie wczesniej przy-
gotowane plany, majace na celu zapobieganie ich wystapieniu lub minimalizowa-
nie ich ujemnych skutkow!.

Kazdemu przedsiewzigciu nieodtacznie towarzyszy pewien stopien niepew-
nosci. Nawet majac bardzo starannie opracowane plany, nigdy nie mozna by¢
w petni przygotowanym i kontrolowacé wszystkiego, co moze si¢ zdarzy¢ podczas
realizacji. Trzeba stale mie¢ na uwadze rozne czynniki ryzyka, mogace si¢ poja-
wi¢ w trakcie realizowania inwestycji tak, aby nie dopusci¢ do wystgpienia nie-
pomysinych zdarzen. Z kolei gdy one nastapig, nalezy minimalizowac ich ujemne
skutki. Jesli projekt nie bedzie nalezycie zabezpieczony przed zagrozeniami, to
ryzyko ich wystgpienia zwigkszy si¢ wskutek zaniechania dziatan zapobiegaw-
czych, a skutki okazg si¢ powazniejsze od przewidywanych. Szef projektu wraz
z zespotem znajdzie si¢ zatem w sytuacji, w ktorej bedzie zmuszony reagowac na
ujemne w skutkach zasztosci, cho¢ bytoby lepiej wczesniej podjac kroki majace
im zapobiec lub zredukowa¢ do minimum ich negatywny efekt.

Zarzadzanie ryzykiem pomaga zatem poradzi¢ sobie z obarczonymi niepew-
nos$cig aspektami rozpatrywanego przedsigwzigcia. Proces ten daje wigksze pole
manewru, umozliwiajgc wybranie takiej opcji realizacji, ktora w najwickszym
stopniu minimalizuje prawdopodobienstwo zaistnienia negatywnych skutkéw
i stwarza najwicksze prawdopodobienstwo osiagnigcia pozytywnych rezultatow.
Aktywny i nastawiony na sukces manager potrafi przewidzie¢ i przygotowac si¢
na ewentualne wystgpienie niepomysinych zdarzen, opracowujac alternatywny
plan dziatania, dajacy mu mozliwo$¢ pomyslnego doprowadzenia projektu do
konca i osiggnigcia wytyczonych celow. W rezultacie sukces catego przedsig-
wzigcia staje si¢ znacznie bardziej prawdopodobny.

' Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami, Norwich
2009, s. 81.
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Pojecie analizy ryzyka przedsigwzigC nie jest terminem nowym. W tradycyj-
nym ujeciu zagadnienie to rozumiane jest jako spdjnos¢ tworzenia projektu oraz
analiza odchylen mogacych powsta¢ w trakcie jego wykonywania. Doswiadcze-
nia wielu projektow ukazuja jednak inne jego oblicze — jest to mianowicie zarzg-
dzanie dziataniami prewencyjnymi i korygujacymi, bardziej niz ich definicjg czy
zagadnieniami ich komplementarnosci.

Jednoczesnie jest to termin ztozony — wieloptaszczyznowy, a samo zna-
czenie ryzyka moze podlega¢ modyfikacji w zaleznosci od czynnikéw indy-
widualnych, organizacyjnych i sytuacyjnych, co w 1984 r. w zabawny sposob
przedstawit H. Kerzner w swoim dziele okreslanym jako biblia zarzadzania pro-
jektami, nie okreslajac jednak, jak to zrobic¢?. Zbior dobrych praktyk w zakresie
tworzenia 1 doskonalenia procesu zarzadzania ryzykiem jest wynikiem analiz
wielu nieudanych projektdw i zostatl wpisany w rozne metodyki i podejécia do
zarzadzania przedsigwzigciami, ktore powstaty i sg rozwijane w ciggu ostatnich
kilkudziesigciu lat.

1.1. Analiza zrédet ryzyka przedsiewziecia

Ryzyko projektowe moze by¢ klasyfikowane wedtug jego przyczyn w dwoch
kategoriach: jako powodowane przez przyczyny zewngtrzne oraz jako powodo-
wane przez przyczyny wewngtrzne. Przyczyny zewngtrzne sg to globalne warunki
panujace w sferze politycznej, prawnej i na rynkach oraz wymagania instytucji
panstwowych czy agencji regulujacych obrot rynkowy, natomiast przyczyny we-
wngtrzne, zwigzane ze sposobem zaplanowania projektu oraz czynnikami ludzki-
mi. Spory na tle biznesowym, niewtasciwa komunikacja, zawodno$¢ technologii
moga zaszkodzi¢ projektowi. Wyniki osiggane przez pracownikow, ich umiejet-
nosci, zdolno$ci oraz motywacja sa podstawowymi czynnikami przyczyniajacymi
si¢ do sukcesu projektu.

Szef projektu powinien dysponowaé odpowiednimi umiejetnosciami i wia-
dza, pozwalajacg na konsekwentne zarzadzanie ryzykiem, po to, aby utrzymac
projekt we wczesniej zaplanowanym ksztalcie (koszcie, czasie i jakosci). Nie za-
wsze ryzyko daje si¢ wyeliminowaé, ale mozna wptywac na okolicznos$ci, w ja-
kich wystepuje, probujac minimalizowac jego skutki lub mozliwo$¢ wystapienia.

Pierwsza grupa rodzajow ryzyka, czyli ryzyko wynikajace z przyczyn ze-
wnetrznych, w przewazajacej czesci pozostaje poza kontrolg managera. Jednak
w niektorych wypadkach, pomimo pozostawania zrodet ryzyka poza zasiggiem,
project manager moze nauczy¢ si¢ dziata¢ efektywniej w okreslonych warunkach
otoczenia.

2 H.K erzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling and Con-
trolling, New York 1984, s. 17-19.
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Istniejg rdzne sposoby prowadzenia analizy ryzyka. Wsrod nich moze si¢
znalez¢ kombinacja nast¢pujacych dziatan:

— Obserwacja. Otaczajace projekt zjawiska mozna do$wiadcza¢ albo bez-
posrednio, albo z pewnego dystansu, np. obserwowac zniszczenia spowodowane
przez zywiol, samemu pozostajac w bezpiecznej odleglosci, mozna bada¢ ne-
gatywne 1 pozytywne aspekty procesu gospodarczego, szczegdlowo analizujac
funkcjonujacy system.

— Prowadzenie dokumentacji dotyczacej przesztosci. Do§wiadczenia z prze-
sztosci moga by¢ zapisywane w aktach firmy, w sprawozdaniach, bazach danych,
raportach analitycznych firm zewnetrznych czy artykutach zamieszczanych w ga-
zetach, zarowno w formie drukowanej, jak i elektroniczne;j.

— Wywiad. Mozna zaprasza¢ ludzi majacych najwicksze doswiadczenie
w odpowiednim zakresie na osobiste rozmowy po to, by okresli¢ nature i zasicg
ryzyka wystepujacego w konkretnym przypadku.

— Modelowanie. Wykorzystywanie odpowiednich narzedzi do analizy ry-
zyka, np. symulacji komputerowych albo innych $§rodkéw pomocniczych w celu
odwzorowania rzeczywistej formy ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem jest niezwykle trudnym zagadnieniem podczas reali-
zacji projektow komercjalizacji, w ktorych stopien niewiedzy o produkcie i jego
otoczeniu jest z reguty szczegdlnie wysoki. Wymaga duzego do§wiadczenia oraz
znacznej ilosci danych. W przypadku pomystodawcow komercjalizujacych swoje
pomysty czgsto takiego do§wiadczenia brakuje, a dostepu do danych (ktore za-
zwyczaj gromadzone sg w stabilnie dziatajacych firmach) po prostu nie ma, po-
niewaz firma pomystodawcy wlasnie powstaje, a dostep do doswiadczen innych
firm jest mocno utrudniony.

1.2. Przeglad proces6w zarzadzania ryzykiem

Wedtug Project Management Body of Knowledge (PMBoK) procesy zarza-
dzania ryzykiem obejmujg sze$¢ gtéwnych elementow?:

1. Planowanie ryzyk — okre$la, w jaki sposob przeprowadza¢ w projekcie
dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem.

2. Rozpoznawanie ryzyk — okresla, jakie ryzyka moga wptywac na projekt
oraz dokumentuje ich cechy charakterystyczne.

3. Przeprowadzenie jakos$ciowej analizy ryzyk — hierarchizuje ryzyka
i umozliwia dalsza ich analize oraz okreslenie prawdopodobienstwa i skutkéw
wystgpienia.

4. Przeprowadzenie ilo$ciowej analizy ryzyk — prowadzi do liczbowej anali-
zy wpltywu rozpoznawalnych ryzyk na ogolne cele projektu.

3 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Warszawa 2013, s. 301.
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5. Planowanie reakcji na ryzyka — opracowywanie mozliwych rozwigzan oraz
dziatan zwigkszajacych szanse i zmniejszajacych zagrozenia dla celow projektu.

6. Kontrolowanie ryzyk — wdrazanie planow reakcji na ryzyka, §ledzenie
zmian ryzyk, monitorowanie ryzyk rezydualnych, rozpoznawanie nowych ryzyk
oraz ocena skutecznosci dziatan zarzadczych.

Metodyka Prince2 réwniez pozwala okresli¢ podstawowe elementy procesu
zarzadzania ryzykiem, definiujac je zgota inaczej, cho¢ w zamiarze prowadzg one
do tych samych efektow, czyli zapewnienia osiggnigcia zalozonych celow. Proces
zarzadzania ryzykiem opiera si¢ na kilku podstawach, tzn.: zrozumieniu kontek-
stu projektu, zaangazowaniu interesariuszy, ustaleniu jasnych celéw, opracowaniu
podejscia do zarzadzania ryzykiem, jasnym zdefiniowaniu r6l i obowiazkow, usta-
leniu struktury wsparcia oraz srodowiska wspierajacego, monitorowaniu wskaz-
nikow wczesnego ostrzegania i ustaleniu cyklu przegladéw. Natomiast przebieg
procesu jest zgodny z cyklem Deminga, z tg jednak roéznica, ze centralnym ele-
mentem procesu jest komunikacja z interesariuszami projektu (por. rys. 1).

Wdrazaj @ Identyfikuj

Komunikuj

Planuj tj Oceniaj

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem wg metodyki PRINCE2

Zrb6dto: Office of Government Commerce, PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami,
Norwich 2009, s. 84.

Wytyczne zarzadzania projektami International Project Management Asso-
ciation (IPMA) poswigcaja rowniez duzo miejsca na ryzyko i zarzadzanie nim
jako jednym z wazniejszych elementow zarzadzania projektem. Obok wymienia-
nych wezesniej elementow procesu (formutowanych w nieco innych sposob, jed-
nak prowadzacych do tych samych efektow) IPMA eksponuje tematy, powigzane
z zarzadzaniem projektami. Sg nimi*:

— plany awaryjne;

— kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie;

* B.Datkowskiiin., Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA v. 3.0, Warszawa 2009, s. 49.
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— oczekiwana warto$¢ pienigzna;

— ryzyko rezydualne i plan ewakuacji,

— wilasciciele zagrozen i szans;

— strategie 1 plany reakcji na zagrozenia i szanse;

— sktonno$¢ do podejmowania ryzyka;

— planowanie scenariuszy;

— analiza wrazliwosci;

— analiza SWOT;

— zasada sukcesywnosci.

Ciekawe podejscie do ryzyka prezentuja tzw. metody zwinne zarzadzania
projektem (Agile Project Management — APM), ktére sa ukierunkowane na two-
rzenie innowacyjnych rozwigzan. W praktyce komercjalizacji majg one mniejsze
zastosowanie, jednak w poprzedzajacej ja fazie badawczej stanowig doskonate
narzgdzie usprawniajace tworzenie innowacyjnych produktéw. Idea APM jest
iteracyjne wytwarzanie produktow projektu, oparte na dostarczaniu elementow
funkcjonalno$ci w poszczegdlnych iteracjach procesu. Z punktu widzenia zarzg-
dzania ryzykiem daje to szans¢ na wlaczenie tego elementu projektu bezposrednio
do procesu wytwarzania, a nie jako proces réwnolegly. Na kazdym etapie plano-
wania 1 wytwarzania zespot realizacyjny oraz klient projektu moga dyskutowac
nad ryzykiem, stawiajac fundamentalne pytania’:

— jakie elementy sg priorytetowe z punktu widzenia wartosci biznesowej?
(niewytwarzanie elementdw nie przynoszacych warto$ci prowadzi do unikania
ryzyk zwigzanych z ich realizacja);

— jakie elementy beda miaty najwiekszy wptyw na redukcje ryzyka.

Takie podejsécie zapewnia progresywna redukcje ryzyka w projektach.

1.3. Planowanie reakcji na ryzyko

Zarzadzanie ryzykiem nie sprowadza si¢ jedynie do jego identyfikacji i oce-
ny, ale polega rowniez na uwzglednieniu go w projekcie. Tak wigc nie wystar-
czy pogrupowac wszystkie zagrozenia, oszacowac je i sklasyfikowa¢. Nalezy je
rowniez opanowac — czyli zdefiniowac i przedsiewzig¢ stosowne $rodki w celu
minimalizacji ich konsekwencji. Wymaga to opracowania zestawu dzialan dla
kazdego zagrozenia, ktore zapewnig jeden z ponizszych efektow:

— zniwelowanie ryzyka (tzw. strategia unikania);

— podziat obcigzenia ewentualnymi stratami i kosztami (tzw. strategia prze-
niesienia);

— zmniejszenie poziomu ryzyka poprzez zmniejszenie prawdopodobienstwa
wystgpienia lub wagi jego skutkow (tzw. strategia tagodzenia);

S J.Highsmith, APM: Agile Project Management. Jak tworzyé innowacyjne produkty,
Warszawa 2007, s. 60.
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— zaakceptowanie ryzyka przy zachowaniu odpowiedniej ostroznosci (tzw.
strategia akceptacji).

Celem tego etapu procesu zarzadzania ryzykiem nie jest usunigcie wszyst-
kich potencjalnych zagrozen dla projektu, lecz raczej znalezienie sposobu na lep-
sze opanowanie zagrozen i sprowadzenie ich do akceptowalnego poziomu. Szef
projektu oraz inni jego uczestnicy, powinien wystarczajaco wczesnie dostrzec za-
grozenia, poniewaz opanowanie ich bedzie tym skuteczniejsze, w im wigkszym
zakresie begdzie prewencyjne. Z zalozenia zagrozenia moga by¢ szybko identyfi-
kowane, a odpowiednie osoby sa w posiadaniu §rodkoéw zaradczych. Praktyka po-
kazuje jednak, ze twierdzenie to nie zawsze jest prawdziwe. Uczestnicy projektu
(szef projektu, dyrekcja projektu, grupa projektowa) czesto stwierdzaja bowiem,
ze sa postawieni przed faktem dokonanym i Ze jedyne, co im pozostaje, to po-
$pieszna i natychmiastowa reakcja. Tak wiec, im bardziej nieprzewidziany jest
dany problem, tym dhuzszy czas jego opracowywania i mniejsza swoboda przy
jego rozwigzywaniu, a co za tym idzie — wigkszy koszt.

2. Sposoby zmniejszania zagrozenia w fazie opracowywania

Zagrozenie mozna zmniejszy¢ w fazie opracowywania poprzez odpowied-
nie przygotowanie i koordynacj¢ planowanych dziatan. Szanse niepowodzenia
mozna zmniejszy¢ poprzez wybor zalozen, technologii i finansowania. W za-
leznosci od mozliwosci zastosowania, uzywa si¢ dwoch strategii ograniczenia
zagrozen w fazie opracowywania projektu. Pierwsza polega na poszukiwaniu
i poprawianiu zroédel informacji o projekcie i jego otoczeniu. Druga — na ekster-
nalizacji, czyli pozbyciu si¢ na zewnatrz (w catosci lub czesciowo) napotkanych
zagrozen.

2.1. Poprawienie przeptywu informacji

Nigdy nie wystgpuje sytuacja, w ktorej szef projektu jest w posiadaniu
wszystkich informacji niezb¢dnych w danym momencie do jego prowadzenia.
Jednoczesnie, w trakcie rozwijania si¢ projektu, rosnie liczba, jakos¢ i doktad-
no$¢ dotyczacych go informacji. W gre wchodza cele do osiagniecia, zadania do
realizacji, uzywane zasoby, wykorzystywane technologie. Polityczne i handlowe
srodowisko, rodzaj stosunkow migdzy partnerami i inne zagadnienia Przy roz-
poczeciu pracy nad projektem posiadane informacje sg zazwyczaj niekomplet-
ne 1 niewystarczajgce. Niski jest rowniez stopien ich wiarygodnosci. Wyciggane
z nich wnioski, dotyczace zatozen pracy, wyboru technik lub srodowiska projektu,
bywaja czesto ryzykowne.
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Pierwsza strategia pomniejszania zagrozen polega wigc na poszerzaniu na-
szej wiedzy o projekcie i odnajdywaniu pomocnych, powigzanych z nim informa-
cji. Poglebianie wiedzy moze przyjmowac r6zne formy, np.:

— roztozenia zadan na zadania bardziej elementarne;

— doktadnej konsultacji planow technicznych i ekonomicznych, mogacych
siega¢ az do najnizszych poziomow hierarchicznych;

— spotkan roboczych zwigzane z formami wspotpracy;

— opracowywania metod zbierania i przekazywania doswiadczen;

— wprowadzania narzedzi typu groupware.

2.2. Przeniesienie zagrozen

Druga strategia, ktorej uzywa si¢ w celu zredukowania mozliwych zagrozen,
polega na podzieleniu ich na dwie grupy — zagrozenia, ktorym zespot realizacyjny
jest gotow sam si¢ przeciwstawic; zagrozenia, ktore beda skierowane do:

— bankow, aby zabezpieczy¢ si¢ przed zagrozeniami natury finansowej,
zwigzanymi z niewyplacalno$cia, brakiem plynnosci, rentownosci itp.;

— firm ubezpieczeniowych, aby zabezpieczy¢ sie przed zewngtrznymi
zmianami, zagrozeniami politycznymi, ekonomicznymi, rynkowymi, kleskami
zywiotowymi itp.;

— klienta, aby ztagodzi¢ niektére z zatozonych w projekcie gwarancji.

Waga niektorych napotykanych zagrozen moze sktoni¢ przedsigbiorstwo
do poszukiwania pomocniczych lub sformalizowanych form podziatu odpo-
wiedzialno$ci ze swoimi partnerami lub innymi wyspecjalizowanymi podmio-
tami. W takim wypadku nalezy przeprowadzi¢ doktadng analiz¢ realnych zalet
i obcigzen finansowych kazdego z przeprowadzonych rozwigzan i wystrzegaé
si¢ sytuacji, w ktorej eksternalizacja drobnych zagrozen bedzie bardziej kosz-
towna niz ich przyjecie. Od tych wyborow zaleze¢ bedzie wielkos¢ kosztow
i rodzaj przedsigwzigtych w przysztosci §rodkéw. Nie mozna jednak zapo-
mina¢, ze w niektorych przypadkach nie ma metody przekazania ryzyka na
zewnatrz, a zespot sam musi opracowac sposob przeciwstawienia si¢ zagro-
zeniom.

Podsumowujac wymienione zagadnienia wyprowadzenia zagrozen na ze-
wnatrz firmy, nalezy zwroci¢ uwage na kilka ich elementow charakterystycz-
nych:

1. Proces ten polega na powierzeniu niektorych zadan lub fragmentéw pro-
jektu osobom trzecim, przy czym podpisywany kontrakt musi opiera¢ si¢ na
analizie funkcjonalnej zawartej w projekcie. Analiza ta musi by¢ jasna i spojna
w kwestiach technicznych i ekonomicznych.

2. Oczywiste jest, ze gdy strona pragnaca podzieli¢ odpowiedzialnos$¢ za
powodzenie projektu dopusci do zawarcia w kontrakcie nieprecyzyjnych zapisow
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(mogacych prowadzi¢ do roznych naduzy¢ i odmiennych interpretacji), nie uzy-
ska w ten sposob spodziewanej ochrony przed zagrozeniami.

3. Nawet jesli zespot projektowy stara sie¢ catkowicie przekaza¢ swoja od-
powiedzialnos¢ cywilna, istnieje mozliwo$¢, ze znaczna jej cze$¢ bedzie z nim
zwigzana. Wcigz bedzie mozliwa wspotodpowiedzialno§¢ — mimo iluzorycznego
zabezpieczenia.

4. Nawigzanie stosunkdéw partnerskich lub podwykonanie przez osoby trze-
cie moze powodowaé pojawienie si¢ dodatkowych zagrozen, ktore w rownym
stopniu nalezy bra¢ pod uwage przy zarzadzaniu ryzykiem.

5. Kontrakt nie moze wszystkiego przewidzie¢. Istnieja zagrozenia, przed
ktorymi nie ma ani czasu, ani mozliwos$ci nalezycie si¢ zabezpieczy¢.

3. Techniki zmniejszenia ryzyka w trakcie prowadzenia projektu

Innym sposobem radzenia sobie z zagrozeniami jest opracowanie ,,reakcji”,
czyli szeregu odpowiedzi i scenariuszy dziatania, majacych na celu opanowanie
zagrozen zaakceptowanych przez przedsigbiorstwo. Bedzie to oznaczato:

— wprowadzenie systemow ostrzegania, czyli systemdw obrobki informacji
pozwalajacych szybko zidentyfikowa¢ napotkane zagrozenia;

— wprowadzenie srodkow i procedur, majgcych na celu ominigcie pojawiaja-
cych si¢ zagrozen lub zmniejszenie ich konsekwencji. Projekt powinien pozwalaé
reagowac na zmiany zachodzace w trakcie jego realizacji.

Organizujac reakcje nalezy odpowiedzie¢ sobie na kilka pytan, takich jak:
,»CzZy nalezy reagowac?”, ,,czy mozna reagowac?”, ,,w jaki sposob reagowac?”,
,Jjakie mamy lub mozemy mie¢ na to $rodki?”, ,.kto powinien zareagowac?”, ,.kie-
dy powinno si¢ zareagowac?”, ,,co powinno by¢ zrobione w pierwszym rzedzie?”.
Ta lista pokazuje, ze problemy sg zwigzane nie tylko z tworzeniem projektu, lecz
takze z organizacjg dziatan reakcji.

4. Prezentacja zatozen komercjalizacji w analizowanym
projekcie komercjalizacji

4.1. Podstawa dziatania i zatozenia produktowe

Analizowane przedsiewzigcie obejmowalo stworzenie laboratorium diagno-
stycznego, w ktorym beda opracowywane i komercyjnie wykonywane badania
diagnostyczne z zakresu biologii molekularnej i genetyki w celu wczesnego wy-
krywania czynnikow patogennych (materiatu genetycznego wirusow i bakterii)
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oraz chorob dziedzicznych, w oparciu o autorskie procedury, opracowane przez
zespot pomystodawcow.

W ramach tworzonego projektu miata powsta¢ nowa spotka, ktora rozpocz-
nie wdrazanie szeregu nowych, innowacyjnych ustug diagnostycznych, w tym
w szczegolnosci:

— diagnostyke molekularng chordb genetycznych;

— diagnostyke molekularng chorob infekcyjnych;

— diagnostyke serologiczna;

— diagnostyke biochemiczng.

Glownym elementem projektu, ktory stanowit o jego innowacyjnosci i zgod-
nie z zamierzeniami miat przyczyni¢ si¢ do budowy przewagi nad konkurencja
byto wprowadzenie i wykorzystanie do rutynowej laboratoryjnej diagnostyki
schorzen nowoczesnych metod biologii molekularnej, przy czym do przepro-
wadzenia badan pomystodawcy mieli wykorzystywac opracowane przez nich
autorskie procedury badawcze, przygotowane dla poszczegolnych grup chordb.
W wyniku realizacji przedsiewzigcia planowana spotka miata dostarczaé na rynek
szeroki wachlarz ustug diagnostycznych.

W okresie, w ktorym przygotowywane byto cate przedsiewziecia komer-
cjalizacji, planowane ustugi byly w Polsce niezwykle drogie, co byto spowo-
dowane monopolem zagranicznych firm biotechnologicznych. Pomystodawcy
planowali opracowywac¢ i wdraza¢ alternatywne metody diagnostyki moleku-
larnej, a takze oferowac¢ juz dostepne badania po nizszych cenach w wyniku
znacznego obnizenia kosztow wytworzenia poprzez zastosowanie autorskich
procedur badawczych.

Projekt byt o tyle niekonwencjonalny, ze zanim przystapiono do komercja-
lizacji wynikow badan naukowych (w tym wypadku opracowanych metod ba-
dawczych), przetestowano rynek, uruchamiajagc mniej wigcej na rok przed ko-
mercjalizacja testowa dziatalno$¢ komercyjng na wybranych segmentach ryku
docelowego. Pilotazowo wdrozono na rynek szereg ustug diagnostycznych, nie
charakteryzujacych si¢ innowacyjnosciag produktows, jednak oferowanych w no-
watorski sposob (jak na panujgce warunki), a wigc — charakteryzujace si¢ tzw.
innowacyjnoscig marketingowa. Poniewaz testy rynkowe wypadty korzystnie,
zdecydowano si¢ na realizacj¢ projektu.

4.2. Analiza SWOT przed komercjalizacja

Kluczowym zadaniem, jakie zamierzata osiaggna¢ nowo powstata spotka byto
stworzenie laboratorium diagnostycznego, w ktorym beda opracowywane i ko-
mercyjnie wykonywane badania diagnostyczne z zakresu biologii molekularne;
i genetyki w celu wezesnego wykrywania czynnikow patogennych (materiatu ge-
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netycznego wiruséw 1 bakterii) oraz chorob dziedzicznych. Cel gtdowny projektu
zostal zdefiniowany jako: ,,Uruchomienie na przetomie lat 2012-2013 profesjo-
nalnego laboratorium diagnostycznego”.

Podstawa komercjalizacji byto powigzanie kapitatowe w formule joint ventu-
re — dotychczasowa spotka pomystodawcow (wykonujaca testowa sprzedaz) mia-
ta wnosi¢ aportem zorganizowang cze$¢ przedsigbiorstwa, a instytucja finansowa
— kapitat w formie gotowki).

Zgromadzone zasoby finansowe wg zalozen miaty pozwoli¢ na sfinansowa-
nie w poczatkowym okresie funkcjonowania spotki najwazniejszych dziatan, nie-
zbednych do petnej komercjalizacji pomystu i osiggniecia celu gtdéwnego, w tym
— na sfinansowanie rozwoju i promocji $wiadczonych ustug, ktore beda stanowic¢
pierwsze zrodto osigganych przychodow.

Tak okre$lony model zostatl poddany analizie SWOT. W pierwszej kolejno-
Sci zidentyfikowano potencjalne szanse, czyli zjawiska i tendencje w otoczeniu,
ktoére odpowiednio wykorzystane beda impulsem do rozwoju nowo powstalej
spotki oraz zmniejsza negatywny wplyw wszystkich czynnikéw zewnetrznych,
stanowigcych bariery dla rozwoju firmy, czyli tzw. zagrozen. Nastepnie wykaza-
no mocne strony planowanego przedsiewzigcia, ktore pozwola w maksymalnym
stopniu ograniczy¢ negatywny wplyw potencjalnych zagrozen i stabych stron,
tkwigcych w nowo powstatym przedsi¢biorstwie.

4.2.1. Potencjalne zagrozenia i szanse z otoczenia i rynku

Dla analizowanego przedsiewzigcia zidentyfikowano szanse i zagrozenia.

Do szans nalezg coraz szersza swiadomo$¢ w zakresie koniecznosci prowa-
dzenia diagnostyki; wzrost §wiadomosci klientow w zakresie przydatnosci badan
genetycznych; zmiany przepisow prawnych, wymuszajace korzystanie z propo-
nowanych rozwigzan; niewielka konkurencja na rynku; bariera wejscia na rynek
w postaci konieczno$ci posiadania niezbednej infrastruktury i wiedzy; zaintereso-
wanie potencjalnych inwestorow rozwijajacymi si¢ biznesami niszowymi; mozli-
woS$¢ przygotowywanie bardziej atrakcyjnej oferty niz laboratoria konkurencyjne
(szeroka specjalizacja); mozliwos¢ wdrozenia w krotkim czasie norm ISO w za-
kresie badan laboratoryjnych.

Wsrod zagrozen trzeba wymieni¢ rozwijajacg si¢ wsrod klientow modg na
posiadanie wtasnych aparatéw biochemicznych; mozliwos¢ ekspansji na polski
rynek koncernéw zagranicznych; brak otwarto$ci na rozwoj §wiadomosci ze
strony kluczowych klientow zapewniajacych dostep do rynku; brak elastyczno-
$ci w terminowos$ci odbiorow materialu przy jednoczesnej konieczno$ci wspot-
pracy z firmami kurierskimi; pojawiajace si¢ nowe podmioty oferujace wysoce
specjalistyczne ustugi diagnostyczne w dziedzinie genetyki dofinansowywane
z dotacji UE.
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4.2.2. Silne i stabe strony firmy

Dla analizowanego przedsigwzi¢cia zidentyfikowano rowniez silne i stabe
strony.

Do silnych stron naleza: zapewnienie krdtkiego czasu realizacji badania
(w przypadku badan genetycznych) dzigki zastosowaniu innowacyjnych proce-
dur; niskie koszty badan genetycznych oscylujace na poziomie 20—50% w stosun-
ku do kosztow badan u konkurentow wykorzystujacych aktualnie funkcjonujace
procedury badawcze; grupa wysokiej klasy specjalistow, obejmujacych swoimi
specjalizacjami wszystkie domeny badan diagnostycznych; zidentyfikowany ry-
nek, w szczegdlnosci lokalny, na ktorym zostat przeprowadzony pilotaz projektu;
posiadanie w momencie uruchomienia nowo powstatej spotki grupy statych od-
biorcoOw; nowoczesna infrastruktura, spetniajaca wszystkie aktualnie obowiazuja-
ce normy; rozpoczety proces certyfikacji laboratorium; zautomatyzowany proces
przekazywania wynikéw badan do klienta; innowacyjny (jak na rynek docelowy)
sposob docierania do potencjalnych klientow.

Stabe strony to: brak do§wiadczenia w prowadzeniu biznesu na szerokg ska-
le; liczny zarzad spolki, co moze mie¢ wptyw na terminowos$¢ podejmowanych
decyzji; wysokie koszty state utrzymania infrastruktury; ograniczone $rodki pie-
nigzne na rozpoczecie dziatalnosci w zakresie biologii molekularnej; brak kadry
handlowcow wyspecjalizowanych w zakresie diagnostyki; brak rzetelnej wiedzy
nt. potrzeb rynku (schorzenia); duze rozproszenie odbiorcow, szczegdlnie na ryn-
ku hodowcéw przemystowych.

Zwarty model biznesowy, skoncentrowany na podstawowej dzialalnos$ci, jak
rowniez innowacyjny charakter proponowanych rozwigzan miaty zapewni¢ re-
alizacj¢ szybkiego wzrostu skali dzialalnos$ci, a tym samym — relatywnie szybkie
zbudowanie rozpoznawalnej na rynku marki handlowej oraz akumulacje kapita-
hu na dalszy rozwdj. Dzigki wykorzystaniu zasobéw osobowych nowo powsta-
fa spotka miata szybko i skutecznie wdrozy¢ ustugi, ktore beda odpowiadaty na
oczekiwaniom klientow.

Zagrozeniem najsilniej oddzialujacym w poczatkowej fazie prowadzenia
dziatalno$ci sg wysokie koszty utrzymania infrastruktury. Dlatego niezbedne oka-
zato si¢ szybkie stworzenie profesjonalnego dzialu handlowego, a nastepnie prze-
prowadzenie szkolen i konsultacji w zakresie diagnostyki.

5. Analiza ryzyk przedsiewziecia

Analizujgc przedstawiony w poprzednim punkcie przypadek mozna od-
nie$§¢ wrazenie, ze zespot projektowy komercjalizujacy faze badawcza byl do
tego dobrze przygotowany. Istniato przedsiebiorstwo (spotka), testujaca dziata-
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nie na rynku lokalnym, produkt przygotowywany w ramach badan byt dobrze
opracowany, konkurencyjny i spdjny z oczekiwaniami rynkowymi, istniato
wsparcie ze strony instytucji finansujacej projekt. Wydaje si¢ jednak, ze to do-
bre przygotowanie pozwolito na zbagatelizowanie waznego elementu kazdego
projektu, a w szczegdlnosci — projektu komercjalizacji, procesu zarzadzania
ryzykiem.

Dostegpne zrodta literaturowe oraz dobre praktyki zarzadzania wskazuja na
co najmniej czteroetapowy model zarzadzania ryzykiem, ztozony z nast¢pujacych
sktadowych:

1. Identyfikacja ryzyk.

2. Ocena i hierarchizacja.

3. Planowanie dziatan zapobiegajacych ryzykom.

4. Wdrozenie dziatan i monitoring.

W analizowanym przypadku komercjalizacji bardzo pobieznie wykona-
no tylko pierwszy z punktéw i to wylacznie w postaci przedstawienia zagrozen
zewngetrznych i stabych stron, do czego zmuszata analiza SWOT. Dwa lata po
rozpoczeciu przedsiewzigecia wyraznie widac, ze poczatkowe zalozenia nie sg re-
alizowane zgodnie z planem, a spotka boryka si¢ ze skutkami réznych ryzyk,
ktore byly do przewidzenia (z mniejsza lub wigksza doktadnoscig). Oczywiscie
post factum nie ma sensu odtwarzanie analizy ryzyk oraz ich identyfikacja, ocena
i propozycja dziatan zapobiegajacych, jednak mozna podja¢ probe zewidencjono-
wania tych ryzyk, ktore wystapity wraz ze wskazaniem ich skutkéw dla projektu.
Wynikianalizy w takiej postaci przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Ryzyka realizacji analizowanego projektu komercjalizacji

Natura .
ryzyk Ryzyka Konsekwencje ryzyk
1 2 3
1. Zaoferowane ostatecznie na rynku badania okazaty si¢ trudne do
, zaakceptowania przez klientow, ktorzy przyzwyczajeni do innych
1. Wybor e s
technologii metod badawczych stosunkowo dlugo ,,przyzwyczajali” si¢ do no-
- badan J wych produktow. W konsekwencji rozwoj sprzedazy znaczaco si¢
g wydhuzyt w stosunku do przyjetych planow, co miato bezposrednie
= przetozenie na zyskowno$¢ dziatalnosci.
<
é 2. Projekt wg zatozen mial obja¢ wprowadzenie na rynek kilku
., grup produktow. W trakcie realizacji okazalo sig, ze pozornie po-
2. Ztozonosé . . . , .
roiektu dobne do siebie technicznie badania (grupy badan) po wdrozeniu
proj rynkowym wymagaja zupelnie innej organizacji pracy przy zasto-
sowaniu seryjnym w stosunku do laboratoryjnego.
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Tabela 1—cd.

3

Finansowa

3. Struktura
finansowania

3. Umowa venture capital wymagata wykonania konkretnych zaku-
poéw inwestycyjnych, nie przewidujac mozliwych w trakcie wdra-
zania zmian, np. przesuni¢¢ kosztdéw inwestycyjnych z jednych
urzadzen na drugie lub rezygnacji z zakupu wybranych urzadzen.
W efekcie zakupiono w pierwszej fazie przedsigwzigcia wszystko
z katalogu zakupow wiedzac juz, ze niektore z inwestycji beda wy-
korzystywane w pozniejszej fazie albo w ogodle; dopiero, gdy poja-
wialy si¢ problemy z ptynnoscia finansowa byty one refinansowane
leasingiem.

4. Problemy
platnicze
odbiorcow

4. Plan projektu przewidywatl utrzymywanie ptynnosci finansowe;j
dzigki odroczonym ptatnosciom za wykonane ustugi, gdzie plano-
wany okres odroczenia ustalony zostal na 14 dni, a czestotliwos¢
fakturowania na 7 dni. Wkrétce po wdrozeniu okazalo sig, ze
rynkowo nierealne jest fakturowanie co 7 dni i co najwyzej mozna
uzyskaé terminy dwutygodniowe. Dodatkowo 14-dniowe termi-
ny platnosci sa niedotrzymywane (co nie jest zaskakujace), jednak
niewielkie kwoty naleznosci (rzedu 50-100 zt) przy duzej liczbie
kontrahentow powoduja znaczace koszty state obstugi windykacji,
obnizajac rentowno$¢ sprzedazy.

Ludzka

5. Dostgpnos¢
na rynku
handlowcow

5. Plan projektu przewidywat szybkie dzialania w zakresie budo-
wania sieci sprzedazy. Plany szczegétowo zakladaly mozliwos¢
»przejecia” lub wspotpracy z jaka$ istniejaca siecig handlowcow.
Niestety, wysokospecjalistyczny produkt powoduje koniecznosé
zatrudniania os6b z odpowiednimi kwalifikacjami merytoryczny-
mi, co nie jest ani tatwe, ani szybkie i w efekcie nie zostato zre-
alizowane.

6. Transfer
wiedzy

6. Plan zaktadat zatrudnienie 0os6b o odpowiednio wysokich kwa-
lifikacjach merytorycznych, co w zwiazku z ww. punktem okazato
si¢ praktycznie niemozliwe. Zatrudnienie 0so6b o nizszych kwali-
fikacjach wygenerowalo ryzyko transferu wiedzy merytoryczne;j.
Proces ten okazal si¢ bardzo diugi i cho¢ w planie byt przewidzia-
ny czas na przystosowanie si¢ specjalistow do pracy handlowej
(rzedu 6 tygodni), to wyszkolenie zawodowych handlowcéw do
pracy merytorycznej zajeto ponad 4 miesiace, co znacznie opozni-
Yo rozpoczecie sprzedazy w takim zakresie, jak to byto wymagane
w projekcie.

Organizacyjna

7. Rozmycie
procesu
decyzyjnego

7. Kazdy z kilku pomystodawcow projektu w drodze negocjacji
zajal stanowisko w zarzadzie spotki. Pomimo jasno w planie okre-
slonych kompetencji operacyjna decyzyjnos¢ jest bardzo rozmyta.
Niektore decyzje podejmowane sg bardzo dlugo i wymagaja kazdo-
razowych negocjacji.
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3

Managerska

8. Brak
dos$wiadczenia
w kierowaniu

8. Mimo ze na to ryzyko zostala zwrdcona uwaga na etapie pla-
nowania, nie wykonano zadnych dziatan w celu jego minimaliza-
cji. W efekcie zarowno w codziennej operacyjnej dziatalnosci, jak
i w perspektywie strategicznej, podejmowane sg btedne i czasami
kosztowne decyzje. Zarzad uczy si¢ na wlasnych bledach.

9. Udostepnianie
Zasobow

9. Mimo nieduzej wielkosci przedsigbiorstwa znacznym problemem
jest podzial kompetencji pracownikow, a w szczegolnosci wyko-
nywanie wspolnych (dla wszystkich obszaréw firmy) projektow.
W konsekwencji ustalanie prostych zadan wydtuza si¢ w czasie,
a efektywnos¢ pracy maleje.

Prawna

10. Brak
egzekwowania
przepiséw

10. Zmiana przepisow prawnych byla wg planu jedna z przyczyn
uruchomienia projektu komercjalizacji i szansa dynamicznego roz-
woju. Zmiana prawa miata zapewni¢ naplyw klientow, jednak po-
nad dwa lata po zmianie ustawy brakuje przepisow wykonawczych,
wspomagajacych egzekwowanie jej zapisow, w zwigzku z czym ry-
nek rozwija si¢ bardzo powoli. To jest klasyczny przypadek, w kto-
rym ryzyko oceniane poczatkowo jako szansa osiggni¢cia wyzszych
niz planowano wskaznikow celu zmienito si¢ w zagrozenie. Infra-
struktura przygotowana do realizacji duzej liczby zlecen zamiast,
zgodnie z zasadg dzwigni operacyjnej, powodowac wysoka rentow-
nos$¢, przy znacznie mniejszym poziomie sprzedazy (zgodnie z ta
samg zasada) powoduje znaczace obcigzenie kosztami statymi.

Handlowa

11. Brak
znajomosci
rynku

11. Plan przedsigwzigcia wyraznie okre$lat zaloZenia rynkowe, ktore
byly poprzedzone badaniami. Jednakze jeszcze w fazie inkubacji po-
myshu uwarunkowania rynkowe zaczely si¢ dynamicznie zmieniac.
Ten przyktad swiadczy o tym, jak wazne jest prowadzenie petnego
procesu. Brak monitoringu ryzyk spowodowat ,,uspienie” czujnosci
zespohu. Prawdopodobnie gdyby ryzyka byty rzetelnie monitorowane,
do komercjalizacji w tym zakresie w ogéle by nie doszlo. W ciagu
pottorarocznego okresu inkubacji wysokie ceny ustug na rynku obni-
zyly si¢ do poziomu 40% ceny z pierwszego badania rynku, a w ko-
lejnych dwoch latach funkcjonowania spétki osiagnety poziom 15%
ceny wyjsciowej. Mimo ze tendencja spadkowa cen byta przewidzia-
na w planie, to jej niemonitorowana skala stanowita znaczne zasko-
czenie.

12. Dynamika
rozwoju
konkurencji

12. Plan przedsigwzigcia analizowat konkurencj¢ i zaktadat jej roz-
woj, wskazywal rowniez mozliwos$¢ pojawienia si¢ nowych pod-
miotoéw na rynku. W praktyce okazatlo si¢, ze konkurencja rozwijata
si¢ znacznie bardziej dynamicznie, zagarniajac znaczng cz¢$¢ rynku.
Co ciekawe, zadna z czterech nowych firm, ktore si¢ pojawily, nie
rozwingta si¢ w sposob na tyle znaczacy, by sta¢ si¢ zauwazalna,
a dwie z nich w ciagu tak krétkiego czasu zakonczyly dziatalnos¢.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Mozna tatwo zauwazy¢, ze niewiele z wymienionych. ryzyk nie zostato prze-
widzianych w ogoéle w fazie planowania. Gtéwnym problemem analizowanego
przypadku byt brak zarzadzania ryzykiem. W toku realizacji projektu nie podej-
mowano dziatan, majacych na celu przewidywanie nowych ryzyk czy przeciw-
dziatanie tym, ktore dawaty si¢ przewidzie¢. Zarzadzanie ryzykiem sprowadzato
si¢ jedynie do reagowania na pojawiajace si¢ ich skutki, czyli przyjgto tzw. stra-
tegig akceptacji biernej. Z perspektywy czasu patrzac, okazato si¢ to dzialaniem
niezwykle drogim, a przez to mato efektywnym.

Podsumowanie

Wedhug réznych metodyk zarzadzania projektami, metody i sam proces za-
rzadzania ryzykiem przedsiewziecia jest niezalezny od jego rodzaju czy branzy.
Na sam proces sktadaja si¢ nastepujace po sobie cyklicznie fazy: identyfikacji,
oceny, planowania dziatan oraz wdrozenia i monitoringu. Niezwykle wazne jest
to, zeby osoby zarzadzajace przedsiewzigciem wyraznie rozrdznialy, czym jest
prewencyjne reagowanie na ryzyko, a czym reakcja, gdy ono juz nastapi. Niestety
praktyka (takze w przytoczonym case study) pokazuje, ze cho¢ zwraca si¢ uwage
na sam fakt wystepowania ryzyk, to najczesciej reaguje si¢, gdy one wystapia.
Wigkszosci z omowionych ryzyk mozna byto unikngé¢ lub je zminimalizowac
(skutki lub prawdopodobienstwo wystapienia), wdrazajac proste narzedzia zarza-
dzania procesem. Po pierwsze, przeprowadzenie bardziej szczegdtowej identy-
fikacji pozwoliloby na uwzglednienie wigkszej liczby zdarzen niepewnych, co
z kolei przetozyloby si¢ na wigksza wiedzg o projekcie 1 jego skutkach. Samo
wykonanie analizy SWOT nie jest rownoznaczne z analiza ryzyka, chociaz nie-
watpliwie przyczynia si¢ do lepszego poznania projektu. Po drugie, wprowadze-
nie prostego narzedzia oceny ryzyk, w uktadzie prawdopodobienstwo — waga, jest
nieodzowne do tego, by w pewien uporzadkowany sposéb ocenié i zhierarchizo-
wac te ryzyka, ktore zostaty zidentyfikowane. Taka ocena pomaga zwroci¢ uwage
na te ryzyka, ktore istotnie moga wptynac¢ na projekt. Wykonanie takiej oceny
nawet niezgodnie z uznanymi technikami daje zespotowi poglad na to, ktére z ry-
zyk warte sg szerszego zainteresowania. Po trzecie, i chyba najwazniejsze, nalezy
podja¢ dziatania reaktywnena ryzyko. Powazng barierg dla zarzadzajacych jest
zarezerwowanie w budzecie projektu srodkow na podjecie takich dziatan juz na
etapie realizacji, a nie dopiero po ich wystapieniu. Hotdowanie zasadzie: ,,skoro
nie jest to pewne, to po co wydawac na to srodki” w wielu przypadkach prowadzi
do pojawiania si¢ skutkow ryzyk majacych znacznie wigksza sitg, niz byto to
przewidywane. W dziatanie managerow (a w szczego6lno$ci innowatorow, kreato-
row 1 ogblnie tworcow) wpisane jest przeswiadczenie, ze ich dzieto jest pozba-
wione wad i cale otoczenie (w tym rynek) przyjmie je z podobnym entuzjazmem
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jak sam autor. Rzeczywisto$¢ jest przewaznie inna, a brak respektu dla niej w wie-
lu projektach komercjalizacji moze skonczy¢ si¢ porazka. Projekty komercjaliza-
cji wynikéw badan sg obarczone zdecydowanie wyzszym poziomem ryzyka niz
projekty z innych obszarow. Warto wigc zwroci¢ uwage na to, aby przygotowujac
ich plany (a w szczego6lnosci budzety) pozostawi¢ wigksza rezerwe na dzialania
prewencyjne i reaktywne, gdy ryzyk nie uda si¢ uniknac.

Przedstawiony projekt nadal funkcjonuje i konczy sie trzyletni okres, w kto-
rym mialy zosta¢ zrealizowane postawione cele. Nie wszystkie cele czastkowe
udalo si¢ osiagnac, a ogolnie projekt mozna oceni¢ jako do$¢ udany na tle innych
komercjalizacji. Niemniej jednak, patrzac z perspektywy czasu, wdrozenie zarzg-
dzania ryzykiem projektowym z pewnoscig uczynitoby go bardziej efektywnym.
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