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ASPEKTY INTEGRACJI MODELI ZWINNYCH I KASKADOWYCH
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI ROZWOJU NOWYCH
PRODUKTOW

Streszczenie. Kluczowym elementem zarzadzania projektami  we
wspolczesnym, turbulentnym otoczeniu jest zmiana. Jako skomplikowany proces
zachodzacy na wielu plaszczyznach organizacji prowadzi do wzrostu niepewnosci
i chaosu. Istote zmiany w projektach doskonale odzwierciedlajg metodyki zwinne.
Z kolei w tradycyjnym metodycznym zarzadzaniu projektami zauwaza si¢
potrzebe wprowadzenia systemowego, uporzadkowanego i czytelnego podejscia
do zarzadzania zmiang. W artykule postulowane jest rozwigzanie integrujace
procesy wspomagajace zarzadzanie zmiang w innowacyjnych projektach,
szczegOlnie w zakresie rozwoju nowych produktow, z aspektami laczacymi
modele zwinne i kaskadowe. Przedstawiono opis badan dotyczacych analizy
sposobow rozwoju i wdrazania innowacji produktowych w polskim sektorze MSP
ze szczegolnym uwzglednieniem modeli PMLC. Ze wzgledu na obszernos¢
prowadzonych badan, w pracy zaprezentowane zostaly czastkowe wyniki
iwnioski uzyskane w ramach jednego z poruszanych obszardw na temat
zwinno$ci w zarzadzaniu projektami rozwoju nowych produktow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, model zwinny, model kaskadowy

INTEGRATION ASPECTS OF AGILE AND WATERFALL MODELS
IN PROJECT MANAGEMENT OF NEW PRODUCT DEVELOPMENT

Abstract. The key element of the innovation project management in today's
turbulent environment is change. As a complex process that takes place on many
levels of an organization, it leads to a growth of uncertainty and chaos. The
essence of the project changes is perfectly reflected by the agile project
management. Subsequently, in the traditional methodical project management, a
need for an introduction of systematic, structured and legible approach in change
management is beheld. The paper focuses on solution that integrates processes
supporting the change management in innovation projects, especially around the
new product development (NPD), with aspects combining agile and waterfall
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models. The research section presents a study describing the analysis of the ways
of developing and implementing product innovations in the Polish SME sector
with particular emphasis on the PMLC models. Due to the extense of the
conducted research, the paper presents only partial results and conclusions
obtained from one of the issues regarding agility in a NPD project management.

Keywords: project management, agile model, waterfall model

1. Wprowadzenie

Ostatnie dwudziestolecie przyniosto znaczacy rozwdj badan dotyczacych metod i technik
stosowanych w zarzadzaniu innowacyjnymi projektami, szczegodlnie w zakresie rozwoju
nowych produktéw (NPD, ang. new product development)!. Poszukiwanie podej$é, w ramach
ktorych bardziej efektywnie wdraza si¢ i rozwija innowacje, a narzgdzia i wiedzg czerpie si¢
ze sposobow zarzadzania projektami oraz ugruntowanej juz nauki dla menedzeréw projektoéw,
to wynik dynamicznych przemian w gospodarce $wiatowej, powigzanych z wykorzystaniem
najnowszych technologii teleinformatycznych. Dazenie w kierunku otwartej innowacyjnosci
oraz nieustannego uczenia si¢ i doskonalenia technologicznego zwigzane jest z zapewnieniem
wlasciwej infrastruktury oraz odpowiednim przygotowaniem kompetencyjnym. Gruntownych
przeobrazen w gospodarkach krajow rozwijajacych si¢ wymagaja roéwniez modele biznesowe,
szczegOlnie w zakresie zarzadzania zasobami. W Polsce podstawowymi zasobami sg nadal:
praca, kapitat i surowce, a zgodnie z koncepcja czwartej rewolucji przemystowej powinny to
by¢: dane, wiedza i1 organizacja. Umiejetnos¢ integracji roznych dyscyplin i obszaréw wiedzy
to obecnie jedna z kluczowych kompetencji inzynierow oraz menedzerow Przemyshu 4.0.
Doskonatym odzwierciedleniem tego sa wspolczesne tendencje zmierzajace w kierunku
syntetycznego uj¢cia réznych modeli, wykorzystujacych rozwigzania dotychczas dedykowane
zupehie odrebnym dziataniom biznesowym.

Rozw¢j innowacji produktowych poprzez stosowanie metod, technik 1 narzedzi
zarzadzania projektami to wynik integracji modeli NPD z modelami PMLC (ang. project
management life cycle) oraz ich skutecznej adaptacji do nowych potrzeb i uwarunkowan
realizacyjnych. Badania prowadzone przez Coopera’ wskazujg na rézne aspekty projektow
innowacyjnych, szczegolnie w zakresie tworzenia nowych produktow lub ustug, ktore
wymagaja lepszego dostosowania metod w celu optymalizacji procesow w podej$ciu
projektowym. Pomimo ze praktyki tradycyjnego =zarzadzania projektami TPM
(ang. traditional project management) sa rozwijane od lat 60-tych XX wieku?, istnieja

' Brown S.L., Eisenhardt K.M.: Product development: Past research, present findings, and future directions.
“The Academy of Management Review”, Vol. 20, No. 2, 1995, p. 343-378.

2 Cooper R.: Perspective: The stage-gate idea-to-launch proces — update, what’s new, and nexgen systems.
“Journal of Production Innovation Management”, Vol. 25, No. 3, 2008, p. 213-232.

3 Crawford L.: Developing organizational project management capability: theory and practice. “Project
Management Journal”, Vol. 37, No. 3, 2006, p. 74-86; Kloppenborg T.J., Opfer W.A.: The current state of
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okreslone bariery zwigzane z ich stosowaniem w sytuacji, kiedy dotycza one innowacyjnych
i ztozonych przedsigwzie¢ zwigzanych z tworzeniem i rozwojem nowych produktow.
Przedsigbiorstva coraz czeSciej realizuja przedsigwzigcia o wysokim poziomie
innowacyjno$ci, stanowigce jeden z najwazniejszych elementdow budowania przewagi
konkurencyjnej na wspétczesnym rynku®. Wigze sie to z konieczno$cig zmian w zakresie
zarzadzania projektami, ktore wymaga elastycznego podejscia dostosowanego do nowych,
bardziej dynamicznych uwarunkowan. Z badan wynika rowniez, ze kluczowym elementem
zarzadzania innowacyjnymi projektami we wspoOtczesnym, turbulentnym otoczeniu jest

zmiana’

. Jako skomplikowany proces zachodzacy na wielu plaszczyznach organizacji
prowadzi do wzrostu niepewno$ci 1 chaosu. Istot¢ zmiany w projektach doskonale
odzwierciedlaja metodyki zwinne APM (ang. agile project management). Zwinnos¢
w projektach uznawana jest za skuteczny instrument zarzadzania projektami innowacyjnymi,
ktory jednoczeénie wplywa na strategie konkurowania przedsigbiorstwa®. Z kolei
w tradycyjnym metodycznym zarzadzaniu projektami zauwaza si¢ potrzebe wprowadzenia
systemowego, uporzadkowanego 1 czytelnego podejscia do zarzadzania zmiang. W artykule
postulowane jest rozwigzanie integrujace procesy wspomagajace zarzadzanie zmiang
w innowacyjnych projektach, szczegdlnie w zakresie rozwoju nowych produktow,
z aspektami taczacymi modele zwinne 1 kaskadowe. Przedstawiono wyniki badan
dotyczacych analizy sposobow rozwoju 1 wdrazania innowacji produktowych w polskim
sektorze MSP ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli PMLC. Ze wzgledu na obszerno$é
prowadzonych badan, w pracy zaprezentowane zostaly czastkowe wyniki 1 wnioski uzyskane
w ramach jednego z poruszanych obszarow na temat zwinnosci w zarzadzaniu projektami

rozwoju nowych produktow.

2. Przeglad modeli rozwoju nowych produktow

Rozw¢j produktéw jest waznym elementem w strategii rozwoju przedsiebiorstw. Nowe,
lub znaczaco zmodernizowane produkty pozwalajg sprosta¢ coraz wyzszym wymaganiom

odbiorcow, sa gwarancjg utrzymania pozycji na rynku, a przede wszystkim zapewniaja staty

project management research: trends, interpretations, and predictions. “Project Management Journal”, Vol. 33,
No. 2, 2002, p. 5-18; Shenhar A.J., Dvir D.: Project management research: the challenge and opportunity.
“Project Management Journal”, Vol. 38, No. 2, 2007, p. 93-99; Séderlund J.: On the broadening scope of the
research on projects: a review and a model for analysis. “International Journal of Project Management”, Vol. 22,
No. 8, 2004, p. 655-667.

4 Michna A.: Orientacja na zarzadzanie wiedza w kontek$cie innowacyjnos$ci matych i $rednich przedsigbiorstw.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017.

5 Karbownik A.: Problemy w zarzadzaniu projektami w przedsicbiorstwie. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja
i Zarzadzanie, z. 26, Wydawnictwo Politechniki Slqskiej Gliwice 2005, s. 118-137.

& Kopczyfiski T.: Zwinne zarzadzanie projektami jako elastyczne narzedzie strategii konkurowania poprzez
innowacj¢. “Studia Oeconomica Posnaniensia”, Vol. 2, No. 11, 2014, s. 74-86.
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doptyw srodkow finansowych niezbednych do funkcjonowania firmy w przysztosci. Wielkos$¢
tych §rodkow, w postaci zyskow osigganych ze sprzedazy przysztych produktéw, uzalezniona
jest od poziomu nowoczesnosci zastosowanych w nich rozwigzan.

W badaniach nad zagadnieniami rozwoju nowych produktow obserwuje si¢ ewolucje
roznych modeli, przy czym nalezy zauwazy¢, ze wigkszos¢ z nich sktada si¢ z kolejno
nastgpujacych po sobie etapéw i ma charakter liniowy. W latach 80-tych XX wieku
amerykanska firma konsultingowa Booz Allen Hamilton Inc. opracowata model, ktory opierat
si¢ na tworzeniu strategii zarzadzania nowym produktem, ze szczegdlnym uwzglednieniem
planowania przedsiewzigcia wdrozenia nowego produktu na rynek, w tym ustalenia
poszczegdlnych etapow projektu 1 oszacowania wielkosci ryzyka uruchomienia nowej
produkcji’. Koncepcja ta przyczynita si¢ do wzrostu zainteresowania tym zagadnieniem
innych badaczy i praktykow.

W  nastepnej dekadzie szeroko popularyzowany byl model etapowo-bramkowy
(ang. stage-gate) opracowany przez R. Coopera®. Proces ten znany powszechnie jako NPD
(ang. new product development) sktada si¢ z sze$ciu gtownych etapow: generowania
pomystéw, badan, rozwoju produktu, testowania, analizy oraz wprowadzenia (komercja-
lizacji)’. Po kazdym z nich nastepuje proces podejmowania decyzji bazujacy na uzyskanych
wynikach etapu biezacego 1 dotyczy sposobu prowadzenia dalszych prac nad nowym
produktem. Model ten jest jedng z najbardziej znanych oraz najchetniej rozwijanych
koncepcji w odniesieniu do postepujacych przemian gospodarczych i wyzwan stawianych
przedsiebiorcom w obliczu czwartej rewolucji przemystowe;.

Kilka lat pozniej C. Crawford!® zaproponowal podobny model rozwoju nowego produktu,
zwracajac szczego6lng uwage na czynniki 1 wskazniki wykorzystywane podczas procesu
uruchamiania nowego wyrobu. W modelu tym istotnie podkreslany jest aspekt generowania
wiedzy podczas etapu kreowania pomystow oraz selekcji idei nowego produktu,
ze wskazaniem na potrzebg¢ pomiaru tych czynnikéw wewnatrz przedsigbiorstwa.

W mysl idei gospodarki opartej na wiedzy, kolejne koncepcje modeli rozwoju nowego
produktu zmierzajg wtasnie w kierunku zarzadzania wiedza 1 zarzadzania procesami. Wsrod
nich jest propozycja zespolu Chen, Kang, Xing, Lee, Tong z 2008 roku'!. W swoich

badaniach skupili si¢ oni na charakterystyce procesow rozwoju nowego produktu, w ktérych

" Booz Allen Hamilton, Inc.: New product management for the 1980°s. New York 1982.

8 Cooper R.: Stage-gate systems: a new tool for managing new products. “Business Horizons”, Vol. 33, No. 3,
1990, p. 44-54.

® Cooper R.: Winning at new products: accelerating the process from idea to launch. Basic books, New York
2001; Cooper R., Edgett S., Kleinschmidt E.: New product development best practices study: what distinguishes
the top performers. APQC, Houston 2002; Cooper R.: Perspective: The stage-gate idea-to-launch process —
update, what’s new, and nexgen systems. “Journal of Production Innovation Management”, Vol. 25, No. 3, 2008,
p- 213-232.

10 Crawford C.: New product management. Richard D. Irwin, Illinois 1997.

' Chen H.H., Kang H.-Y., Xing X., Lee A.H.I, Tong Y.: Developing new products with knowledge
management methods and process development management in a network. “Computers in Industry”, Vol. 59,
No. 2-3, 2008, 242-253.
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analizowano sposob tworzenia wiedzy 1 zasoby techniczne przedsigbiorstwa. Dzigki temu
przedsicbiorstwa moga tworzy¢ specyficzne cykle zycia nowych produktéw, ktére wraz
z zastosowaniem odpowiednich metod zarzadzania wiedza moga zapewnié wzrost
innowacyjnosci i efektywnosci przedsiebiorstwa.

Product Development and Management Association (PDMA) wprowadza nowe ujgcie
zarzadzania rozwojem nowego produktu, opracowane na podstawie dotychczasowych
wynikéw badan naukowych!?. Zaproponowany zostat dodatkowy etap zachodzacy w procesie
rozwoju nowego produktu, ktéry wystepuje jeszcze przed fazami znanymi z modelu stage-
gate 1 ma zapewni¢ odpowiednie przygotowanie z zakresu badan rynkowych, przygotowania
produkcji oraz planowania przedsigwzig¢. W ujeciu tym wskazuje si¢ na istotno$¢ fazy
przygotowawczej uruchomienia nowego procesu produkcyjnego, odchodzac od
dotychczasowej koncentracji przedsigbiorstw na pozniejszym etapie technicznej produkc;ji
wyrobu.

Rezultaty badan prowadzonych przez N. Bhuiyan'® pozwolily okresli¢ kluczowe czynniki
sukcesu dla rozwoju nowego produktu oraz zbidr wskaznikow i narzedzi, ktéore moga
postuzy¢ do ich pomiaru. W modelu tym zatozono, ze gldownym czynnikiem wptywajacym na
szybki 1 efektywny rozwoj nowego produktu jest profesjonalne podejscie do etapu planowania
projektu. Z praktyki zarzadzania projektami wynika, ze lepiej jest — Zle realizowac dobrze
zaplanowany projekt, niz dobrze realizowaé Zle zaplanowany projekt (paradoks wynikajacy
z praw Murphy’ego).

F. Krawiec'* réwniez proponuje etapowe podejécie do rozwoju nowego produktu, przy
czym podkresla wazne znaczenie umiejetnosci projektowych przedsigbiorstwa. Zauwaza, ze
w sukcesywnym zarzadzaniu projektem innowacyjnego produktu kluczowe znaczenie maja
rola wiedzy i umiej¢tnos$ci kadry zarzadzajacej, a takze wplywy ekonomiczno-spoteczne
o charakterze regulujacym. Wskazuje na przestanki wystepowania waznych zaleznosci
pomigdzy otoczeniem a wewnetrznym obszarem zarzadzania nowym produktem
w przedsigbiorstwie.

W zakresie opracowania procesu rozwoju innowacji produktowych obejmujacego wiele
dzialan pozwalajacych na okreslenie mozliwosci przedsiebiorstwa i przygotowanie wejscia
nowego produktu na rynek nalezy rowniez dostrzec prace innych polskich badaczy, takich
jak: J. Kall, B. Sojkin, J. Szymczak, M. Urbaniak'?.

12 Rockart J.F.: Chief executives define their own data needs. “Harvard Business Review”, Vol. 57, No. 2, 1979,
p- 81-93.

13 Bhuiyan N.: A framework for successful new product development. “Journal of Industrial Engineering and
Management”, Vol. 4, No. 4, 2011, p. 746-770.

14 Krawiec F.: Zarzadzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi. Difin, Warszawa 2000.

15 Sojkin B.: Zarzadzanie produktem. PWE, Warszawa 2003.
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3. Podejscie projektowe w procesach rozwoju nowego produktu

Prace projektowe zwigzane z konstrukcjg wyrobu 1 technologia jego wykonania wymagaja
szeregu decyzji przektadajacych si¢ na koncowy efekt w postaci produktu o okreslonych
wlasnos$ciach uzytkowych. Wszystkie te czynno$ci moga i coraz czesciej juz odbywaja sie
ze wspomaganiem komputerowym. Przez wzglad na zapewnienie prawidlowej, biezacej
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa nalezy rowniez skoncentrowac si¢ na poziomie decyzyjnym
zwigzanym z technicznym przygotowaniem produkcji, szczegdlnie w obszarze
konstrukcyjnego i1 technologicznego przygotowania wyrobu. Odej$cie od tradycyjnego
projektowania sekwencyjnego na rzecz projektowania wspotbieznego spowodowalo
konieczno$¢ poszukiwania efektywnych metod planowania procesOw przygotowania
produkcji. Podejscie projektowe i metody planowania dedykowane zarzadzaniu projektami
doskonale wpisujg si¢ w operatywne plany technicznego przygotowania produkcji nowego
wyrobu.

Nalezy zauwazy¢, iz koniecznos¢ skrdcenia czasu przygotowania produkcji wymusza
stosowne dziatania, majace na celu automatyzacj¢ poszczegélnych faz rozwoju produktu.
Mozna to osiggna¢ przez komputerowg integracje danych wynikajacych z modeli produktéw
1 procesOw ich wytwarzania oraz z modeli §rodkow produkcji. Przede wszystkim bogate bazy
danych umozliwiajg sprawne tworzenie 1 zarzadzanie dokumentacja w projektowaniu, jak
réwniez dokumentami niezbednymi w produkcji. Dazenia te doskonale odzwierciedla szeroko
propagowana idea Przemystu 4.0.

Wsréd wspotczesnych modeli rozwoju nowych produktéw coraz czgsciej mozna znalez¢
takie, ktore nawiazuja do metod zarzadzania projektami. S. Brown i K. Eisenhardt'® zwracaja
uwage na sposob realizacji poszczeg6lnych etapéw rozwoju nowego produktu z perspektywy
pracownikdw organizacji. Udowadniajg teze, ze jednym z najwazniejszych aspektow
uruchamiania nowych wyrobow jest optymalnie skonfigurowana komunikacja w zespotach
projektowych. Z kolei A.J. Shenhar oraz D.Dvir'” wskazuja na potrzebe transformacji
w podejsciu do zarzadzania projektami nowego produktu i proponujg podejscie romboidalne
do zarzadzania projektami, w ktérym za kluczowe atrybuty wplywajace na przebieg projektu
uwzglednia si¢: innowacyjno$¢, technologie, zlozonos¢ i tempo realizacji. Tym samym
projekt przyjmuje bardziej dynamiczng forme realizacji, a jego rezultaty dopasowujg si¢ do

potrzeb klientow!'®,

16 Brown S.L., Eisenhardt K.M.: Product development: Past research, present findings, and future directions.
“The Academy of Management Review”, Vol. 20, No. 2, 1995, p. 343-378.

17 Shenhar A.J., Dvir D.: Nowe spojrzenie na zarzgdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji dzieki
podejsciu romboidalnemu. APN Promise, Warszawa 2008.

% Tidd J., Bodley, K.: The effects of project novelty on the new product development proces. “R&D
Management”, Vol. 32, No. 2, 2002, p. 127-138; Liebert F., Trzeciak M.: Bariery realizowania projektow
rozwoju nowych produktow w MSP — czes¢ teoretyczna. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 96,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej Gliwice 2016, s. 99-112.
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Innowacyjne podejécia do zarzadzania projektami (metodyki zwinne, miekkie, lekkie!®)
stanowig znaczng grup¢ wypracowanych na przestrzeni ostatnich dwoéch dekad
alternatywnych rozwigzan metodycznych w zakresie prowadzenia projektow informa-
tycznych. Obecnie coraz cze¢$ciej przekltadane sa na grunt zarzadzania innymi rodzajami
projektow, w tym projektami innowacyjnymi?’. Podejscia te nawigzuja w glownej mierze do
adaptacyjnego (ang. adaptive), zwinnego (ang. agile) oraz szczupltego (ang. lean) sposobu
zarzadzania, zmierzajac w strong syntezy strategicznych ram projektow AgiLean PM?'.

Roéznice w modelach zarzadzania projektami wynikaja z diametralnie réznych podejs¢.
Klasyczne (tradycyjne, TPM) podejscia metodyczne s3 odzwierciedleniem filozofii
1 organizacji procesow projektowych w postaci modeli kaskadowych (ang. waterfall), ktérym
przy$wieca zasada ,planuj na samym poczatku, aby unikng¢ zmian”. Innowacyjnym
podejsciom (metodyki zwinne, migkkie, lekkie), ktore kierujg si¢ modelami agile z reguly
dedykowane jest odmienne zatozenie — ,,wdrazaj inkrementalnie, aby zarzadza¢ zmiang”.

Postrzeganie klasycznych podejs¢ do zarzadzania projektami jako fundamentow
adaptacyjnego zarzadzania projektami jest zasadne, niemniej jednak wymaga dzialan
dostosowawczych do indywidualnych potrzeb i uwarunkowan. Badania*? wskazuja, ze duza
liczba niepowodzen w realizowaniu przedsigwzig¢ bierze si¢ ze stosowania uniwersalnego
podejécia do zarzadzania projektami. Uniwersalne podejScie rozumiane jest jako
odwolywanie si¢ do potrojnego ograniczenia w postaci: kosztu, zakresu i czasu??, jak rowniez
wigze si¢ z do$¢ powierzchownym traktowaniem dynamiki otoczenia i Srodowiska projektu.
W adaptacyjnym zarzadzaniu projektami wskazuje si¢ na podejscie jakoSciowe, w ktorym
menedzer projektu traktuje przedsigwzigcie w indywidualny sposob, monitorujac
1 aktualizujagc plan projektu w zaleznosci od reakcji srodowiska. Kluczowym aspektem tego
podejscia jest zarzadzanie zmiang.

Agile pozwala na okreslenie przyczyn zréodlowych niepowodzen w realizacji projektu
celem zagwarantowania, ze zakladane parametry dotyczace czasu, jakosci 1 kosztow sa
zawsze mozliwe do osiagnigcia. Zespoty lean-agile dostarczaja wypracowane fragmenty
wartosci biznesowej tak szybko, jak to mozliwe. Sg to zespoly skupione na wartosci projektu.
Agile umozliwia realizacj¢ celéw biznesowych — w ustalonym terminie i w ramach ustalonego
budzetu.

Podejécia te sa kwintesencjg praktycznych doswiadczen zgromadzonych na przestrzeni

ostatnich lat podczas realizacji szeregu publicznych oraz komercyjnych projektow. Szeroko

19 Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W.: Zarzadzanie projektem. PWE, Warszawa 2014;
Wysocki R.K.: Effective project management: traditional, agile, extreme. 7th edition, John Wiley and Sons, Inc.,
Indianapolis 2014.

20 Spatek S.: Innovative vs. innovation projects in organisations, [in:] Innovativeness of modern organizations,
TNOIK, Torun 2016, p. 226-237.

2l Demir S.T.: AgilLean PM — a unifying strategic framework to manage construction projects. Liverpool John
Moores University, Liverpool 2013.

22 Shenhar A.J., Dvir D.: Nowe spojrzenie na zarzgdzanie projektami. Sukces wzrostu i innowacji dzigki
podejs$ciu romboidalnemu. APN Promise, Warszawa 2008.

23 Davidson Frame J.: Zarzadzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001.
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zakrojone badania oraz gromadzone na przestrzeni ostatniego ¢wier¢wiecza doswiadczenia
praktyczne pozwolily na opracowanie kompleksowych, a zarazem skutecznych standardow,
ktére mozna z powodzeniem zastosowa¢ w roéznych kontekstach organizacyjnych
1 projektowych, w tym réwniez w projektach rozwoju nowych produktéw. Doskonalenie ich
wynika z potrzeby adaptacji do coraz to nowych obszarow, ktore wymagaja poglebionych
analiz i badan empirycznych.

4. Badania wlasne

4.1. Opis badan i metod badawczych

Glownym celem badania byla analiza sposobow rozwoju 1 wdrazania innowacji
produktowych w polskim sektorze MSP ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli PMLC.
Badanie miato na celu obserwacje i poznanie procesu zmian organizacyjnych zachodzacych
w przedsigbiorstwach, szczegdlnie w zakresie rozwoju nowych produktow, a takze
technicznego przygotowania produkcji ze wzgledu na stosowanie podejscia projektowego we
wskazanych obszarach.

Realizacja badania opierata si¢ na wykorzystaniu szeregu celowo dobranych metod,
technik i narzedzi badawczych. Badania empiryczne poprzedzila analiza Zrédet wtérnych
(ktorej celem byla m.in. ewidencja czynnikow mogacych mie¢ wptyw na doboér metod
i technik stosowanych w rozwoju nowych produktéw, przeglad modeli NPD i PMLC) oraz
analiza gospodarki kraju: analiza koncentracji (wylonienie w kraju branz, ktére mozna
traktowac jako wazne wewnetrzne potencjaty rozwoju dla podejécia projektowego), a takze
analiza przesuni¢¢ udzialéw branz. Duze znaczenie miata réwniez analiza wynikow
uzyskanych we wczesniej zrealizowanych pracach badawczych autorek, a takze analiza
metodologii i wynikow badan empirycznych (w tym dotyczacych podej$¢ projektowych,
perspektyw rozwoju zarzadzania projektami, itp.) prowadzonych w Polsce 1 na $wiecie.
Analiza zrodet wtornych pozwolita na wskazanie najwazniejszych trendow we wspotczesnym
zarzadzaniu innowacyjnymi projektami w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem projektow
w zakresie rozwoju nowych produktéw, i1 tym samym okreslenie gléwnych nurtéw
badawczych.

Przebieg prowadzonych badan byt nastepujacy:

— identyfikacja potencjalnych respondentéw (124 podmioty gospodarcze zlokalizowane w
potudniowo-zachodniej Polsce bedace beneficjentami wsparcia unijnego w zakresie
wdrozen innowacji produktowych w ramach perspektywy finansowej 2007-2013, w tym

17 mikro, 38 matych oraz 69 $rednich przedsiebiorstw),
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— przygotowanie kwestionariusza do badania (w tym badanie pilotazowe, gdzie oceniano
m.in. poprawno$¢ uzywanego w pytaniach stownictwa, spdjno$¢ wewngtrzng pytan
w kwestionariuszu oraz stopien ztozonosci poruszanych zagadnien, czas wypetniania),

— opracowanie elektronicznej wersji kwestionariuszy (CAWI),

— przygotowanie zaproszenia do udziatu w badaniu, rozestanie do wybranych respondentow
zaproszenia/pisma przewodniego, w ktorym przedstawiono cel badania oraz kwestie
organizacyjne; uzyskanie zgody respondenta na udziat w badaniu,

— realizacja badania,

— opracowanie wynikow i przygotowanie wnioskow z badania,

— przygotowanie raportu.

W celu realizacji badania zastosowano technik¢ CAWI (ang. computer assisted web
interview). Pytania kwestionariuszowe pobierane byly ze strony internetowej organizatora
badania 1 przekazywane za posrednictwem sieci do dowolnego punktu, w ktérym znajduje si¢
respondent wraz z komputerem podiagczonym do internetu. Odpowiedzi osoby badanej
w systemie CAWI rejestrowane byly bezposrednio na serwerze docelowym. Technika ta
utatwia ankietowanie niektérych grup respondentow (np. rozproszonych geograficznie na
terenie Polski), pozwala na jednoczesne prowadzenie duzej liczby niezaleznych pomiarow.

Badanie przeprowadzono droga internetowa w okresie od 6 lutego do 24 marca 2017 r.
W tym celu stworzono specjalny elektroniczny ustandaryzowany kwestionariusz, dostepny
on-line za posrednictwem strony internetowej. W badaniu ankietowym postuzono si¢
kwestionariuszem zawierajagcym pytania w pieciostopniowej skali Likerta. W kwestionariuszu
wydzielono 12 r6znych obszaréw istotnych dla prowadzonych badan, ktdre uszczegotowiono
odpowiednimi zestawami pytan. Do analizy korelacji dla wyodrgbnionych obszaréw zostanie
zastosowana metoda SEM — modelowanie rownan strukturalnych (ang. structural equation
modeling). Jej zastosowanie pozwala na zweryfikowanie wysuni¢tych na bazie rozwazan
teoretycznych hipotez o zalezno$ciach migdzy poszczegdlnymi zmiennymi, dotyczacych
zarowno ich wystgpowania, jak i sity oraz kierunku oddziatywania. Catosciowe wyniki oraz

wnioski z badania zostang zaprezentowane w raporcie koncowym.

4.2. Analiza wynikow

Ze wzgledu na wieloobszarowy zakres prowadzonych badan, w pracy przedstawiono
czastkowa analize wynikow, ktore uzyskano w ramach jednego z poruszanych w badaniach
zagadnien dotyczacego zwinnosci w zarzadzaniu projektem rozwoju nowego produktu.

Kluczowym dla uzyskanych wynikow jest fakt, iz 62% badanych potwierdzito stosowanie
wybranych metod i technik zarzgdzania projektami w procesach rozwoju nowych produktow
(w tym niemal wszystkie $rednie przedsigbiorstwa). Ponad potowa z nich zauwaza i postuluje

potrzebe integracji modeli NPD i PMLC, a przy tym wypracowanie syntetycznego ujg¢cia
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instrumentdw zarzadzania projektami w procesach rozwoju nowych produktéw. Znaczny
odsetek badanych (89%) zna podstawy metodycznego zarzadzania projektami. Przedsie-
biorstwa, ktore znaja, ale nie stosuja podczas rozwoju i wdrazania innowacji produktowych
podej$cia projektowego wskazaly na czasochlonng potrzebe adaptacji modeli PMLC,
nadmierng standaryzacj¢ dzialan, brak wypracowanych rozwigzan w zakresie zarzadzania
zmiang, brak elastycznosci, czy tez niska skutecznos¢.

Analiza wynikéw wskazuje, iz wickszo$¢ przedsiebiorstw rozwija i wdraza innowacje
produktowe zgodnie z koncepcja procesu stage-gate, przy czym az potowa z nich ma
swiadomo$¢ podobienstw tej koncepcji do modelu waterfall w zarzadzaniu projektem.
Poszczegblne etapy procesu (ang. stages) rozdzielone punktami decyzyjnymi (bramkami,
ang. gates) rozumiane s3 odpowiednio jako etapy projektu zgodnie z WBS (ang. work
breakdown structure) oraz kamienie milowe (ang. milestones). W stosowanych podejsciach
do zarzadzaniu projektami NPD zwinno$¢ zasadniczo nie jest dostrzegana, ale formutowane
sa kluczowe cechy, ktore ja definiuja. Niemal 54% przedsigbiorstw wskazalo APM jako
model niedostosowany do potrzeb w zakresie rozwoju nowych produktow, z kolei az 92%
postrzega agile jako rozwigzanie w szczegolnosci dedykowane projektom informatycznym.
Niemniej jednak na konieczno$¢ zdecydowanie bardziej dynamicznej formy realizacji
innowacyjnych projektow wskazuje 2/3 badanych, z czego wigkszo$¢ oczekuje zdefinio-
wanego podej$cia do zarzadzania zmiang lub dynamicznej formy realizacji projektow.
Niecale 27% respondentdow uwaza, iz zarzadzanie projektami innowacyjnymi wymaga
klasyfikacji (czy tez wydzielenia) faz w PMLC ze wzgledu na zwigkszong potrzebe
planowania (waterfall) lub zwinnosci (agile). Wskazano jednocze$nie na wykorzystanie tzw.
tradycyjnej warstwy zarzadczej w czgsci strategicznej i operacyjnej, czyli poziom planowania
konczy si¢ w momencie zdefiniowania pakietow prac w danym etapie zarzadczym. Pakiet
prac powinien by¢ zatem ta najmniejsza jednostka, ponizej ktorej moze by¢ stosowane
podejscie zwinne.

Sukces projektu NPD jest zasadniczo rozumiany przez badane przedsigbiorstwa (85%)
jako spetienie oczekiwan i zadowolenie klienta. Wigze si¢ to z konieczno$cig wiaczenia
klienta w prowadzone prace badawczo-rozwojowe. Taka mozliwos¢ istnieje gltownie
w obszarze innowacji popytowych (np. w modelu UDI, ang. user-driven innovation).
»Uczestniczaca” rola klienta gwarantuje uzyskanie pozadanej warto$ci biznesowej oraz
sukcesywna akceptacje lub jej brak dla czastkowych wartosci, jednakze wymaga zapewnienia
wlasciwej komunikacji pomigdzy interesariuszami projektu. Na potrzebe odpowiedniej
komunikacji, a takze przeptywu informacji wskazato 78% respondentow, z czego ponad
potowa mocno podkreslata znaczenie sprz¢zenia zwrotnego. Obawa przed niezrozumieniem,
pobiezne czytanie wiadomosci tekstowych, straty informacji nastepujace w drodze przekazu
ustnego, zbyt dlugie okresy reakcji oraz nieustannie powracajace tematy (mato wnoszace do
meritum sprawy) to gléwne trudno$ci dostrzezone w tym zakresie podczas realizacji

projektéw. Zasadniczo moze mie¢ to swoje racjonale uzasadnienie w powszechnym braku
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kultury projektowej w przedsiebiorstwach sektora MSP realizujacych innowacyjne projekty.
Problem narasta rowniez z powodu niekultywowania praktyk lessons learned i negatywnego
lub sceptycznego nastawienia do wszelakich ocen. Agile’'owa retrospektywa, jako forma
przegladu dokonywana pod koniec kazdego etapu projektu, powinna umozliwi¢ stopniowe
doskonalenie dziatan, regularne dostarczanie informacji z przegladow oraz rozpatrzenie
pozytywnych i negatywnych efektow projektu, w tym czynnikow, ktére na nie wptywaly.
Sukcesywne gromadzenie do$wiadczen i wiedzy to dobrze rozumiana, ale rzadko stosowana
w badanej grupie praktyka. Podstawowym problemem w tym zakresie jest domniemany brak
czasu. Etapowe retrospektywy w projektach rozwoju nowych produktéw powinny zachodzic¢
regularnie pod koniec kazdego etapu i dostarcza¢ mozliwie najwigcej informacji w celu
stopniowego ich ulepszania. Moga przy tym by¢ oparte na kryteriach oceny dojrzatosci
projektow zaczerpnigtych z gotowych 1 zalecanych modeli doskonalenia projektow.
Pozytywnych aspektow retrospektyw nalezy si¢ rowniez doszukiwaé w zakresie dynamiki
otoczenia i Srodowiska projektu, jako kluczowego elementu wplywajacego na cyklicznie
powtarzane dostosowywanie projektu do biezacych 1 zmieniajacych si¢ potrzeb.

Miare czastkowych wartosci w projektach rozwoju nowego produktu moga stanowié
komputerowe wizualizacje produktéow i/lub procesow uzyskiwane na koncu kazdego etapu.
Umozliwiaja to dzisiaj osiggnigcia zaawansowanej techniki i oprogramowanie PLM
(ang. product lifecycle management). PLM to nowoczesne systemy zarzadzania informacjami,
ktore tacza dane, procesy, systemy biznesowe i, co najwazniejsze, ludzi w rozszerzonym
przedsigbiorstwie. Oprogramowanie to pozwala na zarzadzanie informacjami w sposob
wydajny 1 optacalny przez caly cykl zycia produktu — od koncepcji poprzez projektowanie
1 wytwarzanie po eksploatacje i utylizacj¢. Rozwigzanie to stosowane w modelu stage-gate
umozliwia przedsigbiorstwom podejmowanie konsekwentnych decyzji opartych na
dostepnych informacjach podczas catego cyklu zycia produktu. Techniczne aspekty integracji
srodowisk CAx to dodatkowe wartos$ci w projektach NPD.

5. Dyskusja i wnioski

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna podjaé probe sformutowania
kluczowych cech, w ramach ktérych zwinno$¢ w projektach zdefiniowano poprzez:
(1) upraszczanie organizacji 1 procesOw zarzadzania projektami, (2) ciagle, elastyczne
1 dostosowujace si¢ reagowanie na zachodzace w otoczeniu zmiany, (3) koncentracj¢ na
dostarczaniu maksymalnej wartosci i myslenie w kategoriach potrzeb klienta, (4) budowanie
procesow projektowych wokot ptynnego dostarczania warto$ci dla klienta, (5) dziatania
inkrementalne oparte na dostarczaniu matych, czastkowych wartosci, (6) szybki i efektywny

przeptyw informacji pomiedzy interesariuszami projektu.
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Sposréd zwinnych praktyk wskazywanych do wprowadzenia w modelach waterfall dla
innowacyjnych projektow wymieniono m.in.: (1) regularne i czeste spotkania zespotu
(tzw. stand-up meetings), (2) bezposrednig komunikacj¢ oraz feedback, (3) ciagla integracje
prac, prowadzaca do wczesniejszego wykrywania btedow, (4) retrospektywy, (5) krotkie
iteracje, (6) priorytetyzacj¢ zadan przy wspoédtudziale klientow, (7) komputerowa wizualizacje
produktu na koncu kazdego etapu (iteracji), (8) interdyscyplinarne, wielofunkcyjne, $cisle
wspotpracujace zespoty.

Odejscie od tradycyjnego modelu zarzadzania projektem na rzecz modeli zwinnych nie
jest oczekiwanym rozwigzaniem w zakresie rozwoju 1 wdrazania innowacji produktowych.
Kwestia ta ma uzasadnienie w dotychczas stosowanych modelach stage-gate 1 sekwencji
prowadzonych prac w tego typu projektach. Niemniej jednak wskazuje si¢ na koniecznos$¢
dostosowywania najlepszych praktyk TPM 1 APM do potrzeb projektu poprzez synteze
wybranych rozwigzan z obydwu modeli, tworzac tym samym hybryde agile-waterfall,
dedykowana projektom innowacyjnym. Jest to nowy nurt w praktyce zarzadzania projektami
rozwijany szczegdlnie w projektach IT w zakresie SDLC (ang. system development life cycle),

124, Proba adaptacji takich modeli do procesow NPD niesie za soba konieczno$é

np. V-mode
redefiniowania warunkow i wymagan dla rozwoju nowych produktéw poprzez innowacje
popytowe z uwzglednieniem kluczowej roli klienta w tym zakresie.

Interesujagcym rozwigzaniem proponowanym podczas konferencji PMI pn. ,,New Trends
in Project Management 2017 wydaje si¢ by¢ uniwersalne podej$cie okreslane mianem
Chagwa Project Management Framework®. CHAGWA (ang. CH-ange, AG-ile, WA-terfall)
skupia si¢ na integracji trzech kluczowych obszaréw: (1) procesOw wspomagajacych
zarzadzanie zmianami, (2) aspektéw taczacych agile z waterfall, (3) kwestii zwigzanych
z zarzgdzaniem i1 administracjg w projektach.

Dotychczasowe hybrydy agile-waterfall poprzez bardziej elastyczne podejscie
do zarzadzania projektami maja szans¢ na szerokie zainteresowanie ws$rdd specjalistow
réznych branz. Budowa modelu integrujacego najlepsze praktyki TPM i1 APM w oparciu
o uzyskane wyniki badan to kierunek dalszych prac autorek nad kompleksowym podejsciem
do zarzadzania projektami innowacyjnymi. Zaklada si¢, iz skuteczno$¢ stosowania
hybrydowego podejscia do zarzadzania projektami w zakresie rozwoju i wdrazania innowacji
produktowych bedzie wigzata si¢ ze spelnieniem okreslonych wymagan, ktére moga by¢
traktowane rowniez jako ograniczenia dla uniwersalnego modelu agile-waterfall, a takze jako
przestanki dla wprowadzenia niezbgdnych zmian organizacyjnych w przedsi¢biorstwach
produkcyjnych. Wymagania te wynikaja z nastepujacych zatozen:

— czg$¢ prac wykazuje charakter badawczo-rozwojowy, tzn. nie posiada wzorca, o ktory

mozna oprze¢ tradycyjny proces planistyczny,

24 Hayata T., Han J., A hybrid model for IT project with Scrum. Proceedings of 2011 IEEE International
Conference on Service Operations, Logistics and Informatics, 2011, p. 285-290.
2> CHAGWA Web Page, https://chagwa.com (dostep on-line 9.06.2017).
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nad rozwojem produktu pracuja mate, kilku- lub kilkunastoosobowe, dobrze
zorganizowane zespoty,

mozliwe jest zagwarantowanie odpowiedniego zaangazowania klienta w proces rozwoju
produktu (innowacje popytowe),

nie istniejg silne powigzania pomigdzy pracami wykonywanymi w ramach zwinnych faz
projektu,

mozna zapewni¢ odpowiednig synchronizacj¢ prac realizowanych przez niezalezne
zespoty w niezaleznych procesach,

istnieje mozliwos¢ takiego opisania pakietow prac, aby mogly by¢é one wykonywane
w podejsciu zwinnym,

istnieje technologiczna mozliwo$¢ wprowadzania glebokich zmian w niewielkim stopniu
zalezna od stanu zaawansowania projektu, przy ich akceptowalnym koszcie,

wszystkie poziomy zarzadcze akceptujg zaprezentowane podejscie do planowania

i realizacji prac (wymagane wsparcie kierownictwa).

Bibliografia

10.

. Bhuiyan N.: A framework for successful new product development. “Journal of Industrial

Engineering and Management”, Vol. 4, No. 4, 2011, p. 746-770.

Booz Allen Hamilton, Inc.: New product management for the 1980’s. New York 1982.
Brown S.L., Eisenhardt K.M.: Product development: Past research, present findings, and
future directions. “The Academy of Management Review”, Vol. 20, No. 2, 1995, p. 343-378.
Chen H.H., Kang H.-Y., Xing X., Lee A.H.L.,, Tong Y.: Developing new products with
knowledge management methods and process development management in a network.
“Computers in Industry”, Vol. 59, No. 2-3, 2008, 242-253.

Cooper R.: Perspective: The stage-gate idea-to-launch process — update, what’s new, and
nexgen systems. “Journal of Production Innovation Management”, Vol. 25, No. 3, 2008,
p. 213-232.

Cooper R.: Stage-gate systems: a new tool for managing new products. “Business
Horizons”, Vol. 33, No. 3, 1990, p. 44-54.

Cooper R.: Winning at new products: accelerating the process from idea to launch. Basic
books, New York 2001.

Cooper R., Edgett S., Kleinschmidt E.: New product development best practices study:
what distinguishes the top performers. APQC, Houston 2002.

Crawford C.: New product management. Richard D. Irwin, Illinois 1997.

Crawford L.: Developing organizational project management capability: theory and
practice. “Project Management Journal”, Vol. 37, No. 3, 2006, p. 74-86.



286

I. Lapunka, K. Marek-Kotodziej, D. Jagoda-Sobalak

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

Davidson Frame J.: Zarzadzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001.
Demir S.T.: AgiLean PM — a unifying strategic framework to manage construction
projects. Liverpool John Moores University, Liverpool 2013.

Hayata T., Han J.: A hybrid model for IT project with Scrum. Proceedings of 2011 IEEE
International Conference on Service Operations, Logistics and Informatics, 2011, p. 285-290.
Karbownik A.: Problemy w zarzadzaniu projektami w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe,
s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 26, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej Gliwice 2005,
s. 118-137.

Kloppenborg T.J., Opfer W.A.: The current state of project management research: trends,
interpretations, and predictions. “Project Management Journal”, Vol. 33, No. 2, 2002, p. 5-18.
Kopczynski T.: Zwinne zarzadzanie projektami jako elastyczne narzg¢dzie strategii
konkurowania poprzez innowacj¢. “Studia Oeconomica Posnaniensia”, Vol. 2, No. 11,
2014, s. 74-86.

Krawiec F.: Zarzadzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi. Difin, Warszawa 2000.
Liebert F., Trzeciak M.: Bariery realizowania projektow rozwoju nowych produktéw
w MSP — cze$é teoretyczna. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 96,
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej Gliwice 2016, s. 99-112.

Michna A.: Orientacja na zarzadzanie wiedza w konteks$cie innowacyjnosci malych
i srednich przedsigbiorstw. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017.

Rockart J.F.: Chief executives define their own data needs. “Harvard Business Review”,
Vol. 57, No. 2, 1979, p. 81-93.

Shenhar A.J., Dvir D.: Project management research: the challenge and opportunity.
“Project Management Journal”, Vol. 38, No. 2, 2007, p. 93-99.

Shenhar A.J., Dvir D.: Nowe spojrzenie na zarzadzanie projektami. Sukces wzrostu
1 innowacji dzigki podejsciu romboidalnemu. APN Promise, Warszawa 2008.

Sojkin B.: Zarzadzanie produktem. PWE, Warszawa 2003.

Soderlund J.: On the broadening scope of the research on projects: a review and a model
for analysis. “International Journal of Project Management”, Vol. 22, No. 8, 2004, p. 655-667.
Spatek S.: Innovative vs. innovation projects in organisations, [in:] Innovativeness
of modern organizations, TNOiK, Torun 2016, p. 226-237.

Tidd J., Bodley, K.: The effects of project novelty on the new product development
proces. “R&D Management”, Vol. 32, No. 2, 2002, p. 127-138.

Wirkus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W.: Zarzadzanie projektem. PWE,
Warszawa 2014.

Wysocki R.K.: Effective project management: traditional, agile, extreme. 7th edition, John
Wiley and Sons, Inc., Indianapolis 2014.

CHAGWA Web Page, https://chagwa.com (dostep on-line 9.06.2017).




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 600
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 2.66667
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 5.33333
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /POL <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [1200 1200]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


