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Streszczenie

Niniejsza rozprawa koncentrowata si¢ na badaniu dojrzato$ci organizacji w konteks$cie
wykorzystania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji (Generative Artificial Intelligence —
GenAl) w procesie rozwoju nowego produktu (New Product Development — NPD). Gtéwnym
celem pracy bylo opracowanie preskryptywnego modelu, ktéry umozliwi przedsigbiorstwom
ocen¢ 1 doskonalenie integracji rozwigzan GenAl w procesie rozwoju produktu. W badaniach
zastosowano podejscie nauk o projektowaniu (Design Science Research — DSR), taczac doglebng
analiz¢ literatury, wywiady z ekspertami oraz studia przypadkéow. Na podstawie przegladu
istniejagcych modeli dojrzatosci oraz analizy specyfiki zastosowan GenAl w NPD, opracowano
zintegrowany model CLIMB2-OLIMP. Model ten poddano walidacji poprzez wywiady z
ekspertami oraz analiz¢ przypadkow wdrozeniowych. Badania wykazaty, Zze organizacje maja
zrdznicowany poziom dojrzatosci w zakresie NPD, a integracja GenAl pozostaje na wczesnym
etapie. Gléwne bariery obejmowaly niska jako$¢ danych, brak kompetencji pracownikéw oraz
niejednolite procesy. Model CLIMB2-OLIMP umozliwia diagnoz¢ poziomu dojrzatosci

organizacji oraz wskazuje rekomendacje dotyczace $ciezek rozwoju.

Rozprawa wnosi wktad w nauki o zarzadzaniu, poszerzajac metodologi¢ badan nad dojrzatoscig o
obszary zwigzane z nowymi technologiami o wysokim potencjale transformacyjnym, poprzez
opracowanie zintegrowanego modelu dojrzatosci taczacego ocene procesow NPD z dojrzaloscia
organizacji w zakresie GenAl. W przeciwienstwie do wczesniejszych modeli, CLIMB2-OLIMP
posiada komponent preskryptywny, oparty o duze modele jezykowe (Large Language Models —
LLM), ktéry nie tylko ocenia stan organizacji, ale takze wskazuje konkretne kroki poprawy.
Opracowany model dostarcza praktycznego narzedzia dla menedzerow produktu, wspierajac
podejmowanie decyzji strategicznych w zakresie wdrazania Al w procesach innowacyjnych.
Jednoczes$nie praca wskazuje na ograniczenia, takie jak ograniczona liczba badanych przypadkow
oraz dynamiczny charakter rozwoju technologii, co stanowi impuls do dalszych badan w zakresie
adaptacji 1 optymalizacji modeli dojrzatosci w konteks$cie generatywnej Al oraz badan podtuznych

w celu oceny dtugoterminowych efektow wdrazania generatywnej sztucznej inteligencji.

Stowa kluczowe: Proces rozwoju nowego produktu; Generatywna sztuczna inteligencja; Modele

dojrzato$ci; Podejscie nauk o projektowaniu; Studium przypadku






Abstract

This dissertation has focused on examining organizational maturity in the context of integrating
Generative Artificial Intelligence (GenAl) solutions into the New Product Development (NPD)
process. The primary objective was to develop a prescriptive model that enables enterprises to
assess and enhance the integration of GenAl into product development. The study employed a
Design Science Research (DSR) approach, combining an in-depth literature review, expert
interviews, and case studies. Based on a review of existing maturity models and an analysis of the
specific applications of GenAl in NPD, an integrated model — CLIMB2-OLIMP — was developed.
This model was validated through expert interviews and an analysis of real-world implementation
scenarios. The findings revealed that organizations exhibit varying levels of maturity in NPD, while
the integration of GenAl remains in its early stages. The main barriers identified include low data
quality, lack of employee competencies, and inconsistent processes. The CLIMB2-OLIMP model
facilitates the diagnosis of an organization's maturity level and provides prescriptive

recommendations for development pathways.

This dissertation contributes to management science by extending maturity research methodologies
to areas related to emerging technologies with high transformational potential. It achieves this by
developing an integrated maturity model that assesses both NPD processes and the organization's
maturity for GenAl adoption. Unlike previous models, CLIMB2-OLIMP includes a prescriptive
component, leveraging Large Language Models (LLMs) not only to evaluate an organization's

current state but also propose specific improvement steps.

The developed model serves as a practical tool for product managers, supporting strategic decision-
making regarding Al implementation in innovation processes. At the same time, the study
highlights certain limitations, such as the limited number of case studies and the dynamic nature of
technological advancements, which signal the need for further research on the adaptation and
optimization of maturity models in the context of GenAl. Additionally, longitudinal studies are
recommended to assess the long-term impact of Generative Al adoption on organizational

innovation and efficiency.

Keywords: New Product Development; Generative Artificial Intelligence; Maturity models;

Design Science Research approach; Case studies
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Wykaz skrotow 1 pojec
(w kolejnosci alfabetycznej)

Al — Sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence)

AIMM - Model dojrzatosci w wykorzystaniu sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence
Maturity Model)

BERT - Jeden z modeli jezykowych (Bidirectional Encoder Representations from Transformers)
BPM - Zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Process Management)
BPMM — Model dojrzatosci procesu biznesowego (Business Process Maturity Model)

BPMMM — Model dojrzatosci zarzadzania procesami biznesowymi (Business Process
Management Maturity Models)

BPO — Zorientowanie organizacji na zarzadzanie procesowe (Business Process Orientation)
CAD - Projektowanie wspomagane komputerowo (Computer Aided Design)

CAE — Prace inzynierskie wspomagane komputerowo (Computer Aided Engineering)

CAI - Jeden z modeli dojrzato$ci procesowej w procesie rozwoju nowego produktu

CAM — Wytwarzanie wspomagane komputerowo (Computer Aided Manufacturing)

CAPP — Komputerowe wspomaganie planowania procesow (Computer Aided Process Planning)
CAS - Stylizacja wspomagana komputerowo (Computer Aided Styling)

CDM - System zarzadzania danymi klientow (Customer Data Management)

CFD - Obliczeniowa dynamika ptynéw (Computational Fluid Dynamics)

ChatGPT — Jeden z najpopularniejszych chatbotow, opartych na modelu GPT

CLIMB - Jeden z modeli dojrzatosci procesowej w procesie rozwoju nowego produktu

CLIP — Jeden z modeli multimodalnych (Contrastive Language-Image Pretraining)

CMM - Jeden z modeli dojrzatosci, weczesna wersja modeli CMMI (Capability Maturity Model)

CMMI - Jeden z najpopularniejszych modeli dojrzatosci (Capability Maturity Model
Integration)

CMMS - Skomputeryzowany system zarzadzania konserwacja (Computerized Maintenance
Management System)

CPI - Jeden z modeli dojrzato$ci procesowej w procesie rozwoju nowego produktu
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CRM - Systemy zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationships Management)
CSAT - Skala satysfakcji klienta (Customer SATisfaction)

CTR — Wspotczynnik klikalno$ci (Click-Through Rate)

CV - Rozwigzania wizji komputerowej / widzenia maszynowego (Computer Vision)
CX — Zarzadzanie do$§wiadczeniem klienta (Customer eXperience)

DALL-E — Model stuzacy do generacji obrazow

DES — Symulacja zdarzen dyskretnych (Discrete Event Simulation)

DFX — Projektowanie dla wybranej zmiennej X (Design for X)

DL — Uczenie Glgbokie (Deep Learning)

DMS — Systemy zarzadzania dokumentami (Document Management Systems)

DMU - Cyfrowa makieta / cyfrowy opis produktu (Digital Mock-Up)

DoD — Departament Obrony Standéw Zjednoczonych (Department of Defense)
DREAMY - Jeden z modeli dojrzato$ci cyfrowe;j

DSR — Metodologia nauk o projektowaniu (Design Science Research)

DTC - Systematyczne podejscie do kontrolowania kosztow rozwoju i wytwarzania produktu
(Design-To-Cost)

EBIT — Zysk operacyjny (Earnings Before Interests and Taxes)
ERP — Systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa (Enterprise Resource Planning)
FEA/FEM — Metoda analizy elementow skonczonych (Finite Element Analysis / Method)

FFE — Okreslenie aktywnosci poprzedzajacych proces projektowania i wytwarzania produktu
(Fuzzy Front-End)

FID — Jedna z metryk oceny modeli generatywnych (Fréchet Inception Distance)

FMEA/FMECA — Analiza rodzajow i skutkow mozliwych bledow (FMEA — Failure Mode and
Effects Analysis / FMECA — Failure Mode, Effects and Criticality Analysis)

GAN - Generatywne sieci przeciwstawne (Generative Adversarial Networks)
GenAl — Generatywna sztuczna inteligencja (Generative Artificial Intelligence)
GMM - Modele Mieszanin Rozktadow Gaussa (Gaussian Mixture Models)

GPT - Jeden z modeli jezykowych (Generative Pre-trained Transformer)
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GRU - Bramkowane jednostki rekurencyjne (Gated Recurrent Units)
HITL — Model wymagajacy interakcji cztowieka (Human-In-The-Loop)
HMM - Ukryte Modele Markova (Hidden Markov Models)

IoT — Internet Rzeczy (Internet of Things)

IS — Jedna z metryk oceny modeli generatywnych (Inception Score)

KBE — Zastosowanie technologii systeméw opartych na wiedzy w dziedzinie projektowania i
produkcji (Knowledge-Based Engineering)

KM — Zarzadzanie wiedza (Knowledge Management)
KPI — Kluczowe wskazniki efektywnosci (Key Performance Indicator)
LCA — Oprogramowanie do analizy cyklu zycia (Lifecycle Analysis Software)

LCA&E — Metodologia oceny (Life-Cycle Assessment/Analysis) lub inzynieryjna (Life-Cycle
Engineering) wptywu na srodowisko zwigzanego ze wszystkimi etapami cyklu zycia produktu

LCC — Koszt posiadania w calym okresie zycia danego produktu (Life-Cycle Cost)
LDA — Jedna z metod modelowania tematow (Latent Dirichlet Allocation)

LLM — Duze modele jezykowe (Large Language Models)

LSTM — Dtuga pamig¢ krotkotrwala (Long Short-Term Memory)

ML — Uczenie Maszynowe (Machine Learning)

MLOps — Paradygmat wdrazania i utrzymywania modeli uczenia maszynowego w produkcji
(Machine Learning Operations)

MM - Model dojrzatosci (Maturity Model)

MYVP — Produkt o kluczowej funkcjonalnosci (Minimum Viable Product)

NLP — Rozwigzania przetwarzania j¢zyka naturalnego (Natural Language Processing)
NPD - Proces rozwoju nowego produktu (New Product Development)

NPS — Narzedzie pomiaru lojalnosci klientow (Net Promoter Score)

OMG - Organizacja, ktéra stworzyta model OMG-BPMM (Object Management Group)
PARP — Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci

PDM - Systemy zarzadzania danymi produktowymi (Product Data Management)

PDMA - Amerykanskie stowarzyszenie rozwoju i zarzadzania produktami (Product
Development and Management Association)
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PLM - Zarzadzanie cyklem zycia produktu (Product Lifecycle Management)

QFD — Metoda identyfikowania wartosci dla konsumentow 1 przektadania ich na cechy
produktu/ustugi przy wprowadzaniu nowych produktéw na rynek (Quality Function Deployment)

RL — Uczenie ze wzmocnieniem (Reinforcement Learning)

RNN — Rekurencyjne sieci neuronowe (Recurrent Neural Networks)

ROI — Zwrot z inwestycji (Return On Investment)

RPA — Zrobotyzowana automatyzacja proceséw (Robotic Process Automation)
SCM - Systemy zarzadzania tancuchem dostaw (Supply Chain Management)

SEI — Centrum badawczo-rozwojowe prowadzone przez Carnegie Mellon University,
odpowiadajace za budowe modeli CMM/CMMI (Software Engineering Institute)

SRM - Systemy zarzadzania relacjami z dostawcami (Supplier Relationship Management)

TCM — Proces stosowania umiej¢tnosci i wiedzy z zakresu inzynierii kosztow (Total Cost
Management)

TCO - Oszacowanie finansowe, ktére ma pomoc okresli¢ koszty produktu lub ustugi (Total Cost
of Ownership)

TTM — Czas, jaki uptywa od powstania produktu do jego udostgpnienia do sprzedazy (7ime-To-
Market)

TRIZ — Jedna z metod tworzenia innowacyjnych pomystéw i rozwigzywania probleméw (ros.
Teoria Reszenija Izobretatielskich Zadacz)

UGC - Tresci generowane przez uzytkownikow (User Generated Content)

VAE - Autoenkodery wariacyjne (Variational Autoencoders)

VA&E — Analiza wartosci / Inzynieria warto$ci (Value Analysis/Value Engineering)
VR/AR — Rzeczywisto$¢ wirtualna / rozszerzona (Virtual / Augmented Reality)

WMS - Systemy zarzadzania przeptywem pracy (Workflow Management Systems)
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Wprowadzenie

Obszar problemowy — przestanki i uzasadnienie

Tematyka doktoratu koncentruje si¢ na wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji (Generative Artificial Intelligence — GenAI) w procesach rozwoju nowego produktu
(New Product Development — NPD), w szczeg6lno$ci na pomiarze dojrzalo$ci organizacji w
wykorzystaniu rozwigzan GenAl w tych procesach. Problematyka ta jest silnie zwigzana z innymi
kwestiami z zakresu nauki o zarzadzaniu i jakosci i jest umiejscowiona w subdyscyplinie
zarzadzania procesami i projektami w obszarze badan zwigzanym z metodami doskonalenia

procesow 1 dojrzaloscig organizacji.

Istnieje wiele przestanek do podjecia powyzszej tematyki, zwigzanych z wplywem, jaki
rozwigzania sztucznej inteligencji, w szczeg6lno$ci generatywnej sztucznej inteligencji, wywieraja
zaré6wno na poziomie mikro (organizacje, procesy) oraz makro (gospodarka), a takze z podejsciem
ludzi do tych rozwigzan. Z perspektywy Polski, obszar badan zwigzany z wykorzystaniem
rozwigzan sztucznej inteligencji jest na tyle istotny, ze Rada Ministrow 28 grudnia 2020 roku
uchwalita ,,Polityke rozwoju Al w Polsce” (M.P. poz. 23 2021). W polityce opisany jest wykaz
programoéw finansujacych projekty zwigzane z rozwojem i1 wdrazaniem rozwigzan Al. Jedng z
instytucji finansujacych jest Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci, ktdrej celem programu
jest ,,opracowanie i wprowadzenie na rynek nowych lub znaczaco ulepszonych produktow lub
ustug opartych na nowoczesnych technologiach”. Inng instytucja jest Fundacja Platforma
Przemystu Przysztosci, ktorej celem programu jest dziatanie na rzecz wzrostu konkurencyjnos$ci
przedsiebiorcow, co ma by¢ osiagniete przez ,,wsparcie ich transformacji cyfrowej w zakresie
procesow, produktéw i modeli biznesowych, wykorzystujacych najnowsze osiggnigcia z dziedziny
automatyzacji, sztucznej inteligencji, technologii teleinformatycznych oraz komunikacji mi¢dzy
maszynami oraz czlowiekiem a maszynami”. Cele i narzedzia polityki sg podzielone na sze$¢
obszaréw: ,,Al i spoleczenstwo”, ,,Al i innowacyjne firmy”, ,,Al i nauka”, ,,Al i edukacja”, ,,Al i
wspotpraca mi¢dzynarodowa” oraz ,,Al i sektor publiczny”. W ramach celu Al i nauka jest
opracowywanie inicjatyw wspierajacych srodowisko naukowe i badawcze w Polsce w zakresie
projektowania rozwigzan interdyscyplinarnych zwigzanych ze sztuczng inteligencja. Te dzialania

obejmujg uwzglednianie aspektow nauk humanistycznych i spotecznych, zakladanie katedr Al,
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prowadzenie programow edukacyjnych dla doktorantow, przyznawanie grantow badawczych oraz
podejmowanie innych dzialan majacych na celu przygotowanie specjalistow zdolnych do
opracowywania rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji, przy jednoczesnym uwzglednieniu

etycznych i bezpiecznych ram korzystania z tej technologii.

Inng z niezwykle istotnych przestanek do podjecia tematu rozprawy doktorskiej jest powstanie
ChatGPT. Aplikacja bazujagca na zaawansowanej architekturze GPT (Generative Pre-Trained
Transformer), reprezentuje wybitny przyktad, jak zaawansowane modele generatywne moga
zmieniac¢ sposob, w jaki ludzie komunikujg si¢ z technologia. Sama aplikacja przyciagneta 1 milion
uzytkownikéw w ciggu 5 dni i 100 miliondw w ciagu 2 miesi¢cy od powstania (Duarte, 2024; Hu,
2023). Przetomowy charakter tego modelu stwarza fascynujace mozliwos$ci zastosowania GenAl
w obszarze rozwoju produktu, gdzie interakcje migdzy ludZzmi a technologia sa kluczowe.
Rozprawa doktorska w tym zakresie miataby potencjat nie tylko do przyczynienia si¢ do
teoretycznego rozwinigcia dziedziny, ale takze do wypracowania praktycznych wskazéwek
dotyczacych skutecznego wykorzystania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w

srodowisku biznesowym.

Wspomniana wczesniej Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci stworzyta raport
,Zastosowania sztucznej inteligencji w gospodarce. Przeglad wybranych inicjatyw i technologii z
rekomendacjami dla przedsigbiorcow” (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2023). W
raporcie wskazano rozwdj technologii generatywnych jako jeden z najwazniejszych trendow w
obszarze sztucznej inteligencji. Wedlug raportu, w roku 2022 $wiatowy rynek generatywnej
sztucznej inteligencji, przed premierg aplikacji ChatGPT, oceniano na 10,63 miliarda dolarow
amerykanskich, przewidujac jego wzrost o okoto 34,2% do 2030 roku. Aktualna sytuacja na rynku
technologii sztucznej inteligencji jest na tyle dynamiczna, Ze nie mozna jednoznacznie potwierdzi¢
tych wczesniejszych prognoz, a przewiduje si¢, ze wzrosty te moga by¢ wielokrotnie wyzsze.
Raport pokazuje wiele polskich i zagranicznych firm korzystajacych z rozwigzan Al, w tym
GenAl, na przyktad brytyjska firme Stability Al Ltd., ktérej rozwigzanie pozwala na generowanie
obrazu na podstawie tekstu czy polska spotke SentiOne Sp. z o.0., ktéra opracowata boty

konwersacyjne oparte na rozwigzaniach Al.
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Nad badaniami na temat wykorzystania rozwigzan Al w obszarze rozwoju produktu skupia si¢ w
swoich najnowszych badaniach dr Robert G. Cooper', ktory jest tworcg $wiatowej stawy procesu
Stage-Gate® 1 migdzynarodowo uznawanym ekspertem w dziedzinie zarzadzania produktami.
Wedlug dr. Coopera, wykorzystanie sztucznej inteligencji stanie si¢ kolejnym kamieniem
milowym procesu rozwoju nowego produktu (New Product Development — NPD) i zmieni
krajobraz rozwoju nowego produktu. Zdaniem naukowca, liczne zastosowania Al w procesie NPD
juz przyniosty drastyczne zmiany, zwigkszajac szybkos¢, efektywnos¢ i jakos¢ NPD dla tych firm,
ktére wczesnie zaadaptowaly rozwigzania Al, jednoczesnie wskazujac, ze ta adaptacja w
organizacjach nie moze odbywac si¢ kawatkami, a musi to by¢ catosciowa transformacja,
prowadzona odwazna, przedsigbiorcza strategia, stworzong i popierang przez zespot kierowniczy

danej organizacji (Cooper, 2023a).

Wybor tematyki rozprawy w obszarze wykorzystania rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji w procesach rozwoju produktu jest takze podyktowany doswiadczeniami naukowymi
1 zawodowymi autora niniejszej rozprawy (w dalszej czgsci rozprawy takze jako ,,Autor’”). Autor
od ponad 8 lat zajmuje si¢ zarzadzaniem produktem, w ostatniej roli jako globalny kierownik
produktu, wprowadzajacy produkty technologiczne na rynki europejski, amerykanski i azjatycki,
a takze doskonaleniem tych procesow, biorac udziat w testach pilotazowych wdrazania nowych

rozwigzan, w tym rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji.

Podsumowujac: sytuacja problemowa (Nowak, 2012), bedaca punktem wyjscia do tego, aby
sformutowa¢ problem badawczy jest motywacja do podjecia badan teoretycznych i empirycznych
umozliwiajacych zrozumienie wykorzystania rozwigzan GenAl w procesie rozwoju nowego
produktu oraz opracowanie narzedzi, ktore moglyby zwigkszy¢ efektywnos¢ tych procesow.
Uzasadnienie do przeprowadzenia owych jest oparte na sformutowanych przestankach, ktore
potwierdzaja zapotrzebowanie naukowe i spoteczno-gospodarcze na przeprowadzenie tego rodzaju

prac badawczych.

! Dr. Robert G. Cooper zostat uznany za najwybitniejszego naukowca ds. zarzadzania innowacjami na $wiecie przez
prestizowy amerykanski Journal of Product Innovation Management oraz zdoby? tytul najlepszego lidera seminarium
roku w Chalmers Institute w Goteborgu w Szwecji. Jest rowniez cztonkiem Stowarzyszenia Rozwoju i Zarzadzania
Produktem (PDMA). Przez wiele lat taczy! praktyczne doradztwo z pionierskimi badaniami, opublikowatl dwie ksigzki
i ponad 130 artykutéw na temat zarzadzania badaniami i rozwojem oraz zarzadzania produktami i innowacjami.
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Eksploracja problemu badawczego — wnioski z badan wstepnych i luka badawcza

Aby zweryfikowa¢ problem badawczy i uzyskaé bardziej szczegdlowe zrozumienie sytuacji
zwigzanej z wykorzystaniem rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji (GenAl) w procesie
rozwoju nowego produktu, przeprowadzono wiasne badania wstepne, ktore skupity sie na

eksploracji tego zagadnienia.

Pierwszym elementem badan wstgpnych byla analiza wywiadéw poglebionych (n=7) z
kierownikami produktu i inZynierami zajmujagcymi si¢ wdrozeniami rozwigzan sztucznej
inteligencji. Respondentom zadano pytanie, co byloby dla nich najbardziej interesujace z
perspektywy wykorzystania rozwigzan sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego

produktu. Wyrdzniono dwie odpowiedzi:

o |, Sztuczna inteligencja to jest duzy temat, moze warto by to jakos zawezi¢? Z perspektywy
wdrozen rozwigzan Al, najciekawszym tematem w najblizszej przysztosci bedq rozwigzania
generatywnej sztucznej inteligencji — mysle, ze to jest cos nad czym mozna si¢ zastanowic.
(...) Gdyby zapytac kierownikow produktu jakie widzq zastosowania AI wspomagajgce ich
prace, to daje gltowe, ze wiekszos¢ wskaze rozwigzania GenAl, czasem nie zdajgc sobie
nawet sprawy, ze wiasnie je wskazujq. Mozna by tez pokazac im takie rozwigzanie, jak to
dziata w praktyce i poprosic ich, Zeby ocenili potencjat tego rozwigzania — na ile oceniajg,
Ze takie rozwigzanie poprawitoby efektywnosc ich pracy.”

o |, Przy takich wdrozeniach rozwigzan sztucznej inteligencji, ktore wspomagajq procesy,
wazna jest kwestia w jakim stopniu firma jest dojrzala, jesli chodzi o takie wdrozenie.
Czesto brak jest swiadomosci albo infrastruktury albo obu tych rzeczy. Mysle, ze warto by
byto podpytac firmy, jakie najwigksze wyzwania widzq lub jakie mieli w przesziosci, jesli
chodzi o wdrazanie rozwigzan AI w danym procesie. Kazda firma jest w innym stadium

’

zaawansowania i kazda bedzie wymagata nieco innego podejscia.’

Z wywiadow wynikaja dwie istotne implikacje: kilkoro respondentow wskazato na rozwigzania
generatywnej sztucznej inteligencji jako jeden z najbardziej interesujacych tematow w kontekscie
wsparcia procesu rozwoju nowego produktu oraz na pomiar dojrzatosci, jesli chodzi o wdrazanie

takich rozwigzan.
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Drugim elementem badan wstgpnych byt systematyczny przeglad literatury w zakresie modeli
dojrzatosci procesowej i dojrzatosci w wykorzystaniu sztucznej inteligencji (Al), omoéwiony
szerzej w rozdziale trzecim. Zidentyfikowano 15 modeli dojrzalosci Al oraz 28 zwigzanych z
dojrzatoscig procesu rozwoju produktu. Analiza tych koncepcji pozwolita wskaza¢ pewne
prawidtowos$ci. Pierwsze modele dojrzatosci Al zostaly opracowane stosunkowo niedawno, a
jedynie jeden z pigtnastu dotyczyl dojrzalosci GenAl i jest on ukierunkowany na procesy
ksztatcenia online i ksztalcenia dorostych. Mozna dostrzec luke badaweza zwigzang z brakiem
og6lnego lub ukierunkowanego na proces rozwoju produktu modelu dojrzatosci w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji. Inng prawidtowoscia zidentyfikowang w procesie
systematycznego przegladu literatury byla obserwacja dotyczaca preskryptywnosci modeli —
wigkszos$¢ przedstawionych modeli to modele opisowe, czyli pokazujace stan organizacji na danym
poziomie dojrzatosci. Brak jest modeli preskryptywnych, czyli takich, ktére pokazuja w jaki
sposob przejs¢ z nizszego poziomu dojrzatosci na wyzszy. Niektére modele mozna uznaé za
czesciowo preskryptywne, gdyz proponuja pewne kroki przej$cia na wyzsze poziomy dojrzatosci,
ale nie uwzgledniajg na przyktad alternatyw w dojsciu do wyzszego poziomu dojrzatosci lub
analizy kosztu i korzys$ci (Roglinger, PoppelbuB3 i Becker 2012). Zauwazalna jest takze krytyka
modeli dojrzalosci w literaturze, ktoérg wskazuja takze sami autorzy opracowywanych modeli
dojrzatosci, czgsto jednak nie odnoszac si¢ do tej krytyki podczas budowy wlasnego modelu. Jesli
chodzi o wymiary modeli dojrzalo$ci, mozna zauwazy¢ podobienstwa miedzy modelami
dojrzatosci Al i modelami dojrzatosci procesu rozwoju produktu. Autor przyjmuje zatozenie, ze
organizacja powinna by¢ juz na pewnym poziomie dojrzatosci, jesli chodzi o dojrzalo$¢ procesu
rozwoju produktu, zanim zbadana zostanie dojrzalo$¢ w wykorzystaniu rozwigzahn generatywnej
sztucznej inteligencji w tym procesie. Innymi stowy, pewien stopien dojrzatosci procesu rozwoju
produktu warunkuje pomiar dojrzalo$ci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej

inteligenc;ji.

Podsumowujac: wyniki badan wstepnych wskazaty na zainteresowanie tematem uzycia
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu i na potrzebe oceny

dojrzatosci organizacji w wykorzystaniu tych rozwigzan.
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Sformulowanie problemu badawczego

Po przeanalizowaniu wynikow badan wstepnych, wylania si¢ potrzeba okreslenia, w jaki sposob
organizacje sa w stanie wykorzysta¢ rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji w procesach

rozwoju nowego produktu, biorgc pod uwage dojrzalos¢ wykorzystania tych rozwigzan.

Wedlug Nowaka (2012) kazdy problem badawczy daje si¢ opisa¢ odpowiedzig na pytanie ,,jakie i
na ile ogdlne relacje migedzy jakimi wlasno$ciami jakich przedmiotdéw czy tez zdarzen i procesow,
ktérym te przedmioty podlegaja, chcielibySmy uchwyci¢ 1 wykry¢ w naszych badaniach oraz
opisa¢ czy wyjasni¢ w naszych twierdzeniach, prawach i teoriach”. Stad celem Autora bylo
uchwycenie relacji migdzy rozwigzaniami generatywnej sztucznej inteligencji a procesami
rozwoju nowego produktu, bioragc pod uwage dojrzato$¢ organizacji w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w tych procesach. W zwigzku z tym problem badawczy zostat

ujety w formie nastgpujacego glownego pytania badawczego:

Glowne pytanie badawcze: W jaki sposéb mozna zmierzy¢ dojrzalo$¢ organizacji w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesach rozwoju nowego

produktu oraz opracowaé narzedzie wspierajace dziatania rozwojowe na podstawie tej oceny?

Zadane pytanie badawcze zostato doprecyzowane poprzez sformutowanie szczegdélowych pytan

badawczych, ktorych tresci i uzasadnienia zostaly opisane w Tabeli 1.

Cel glowny pracy oraz cele szczegolowe

Gléwne pytanie badawcze, ktore wyraza problem badawczy, wskazuje na konieczno$¢
opracowania sposobu pomiaru dojrzalo$ci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej

inteligencji. Cel gtéwny pracy przyjmuje zatem nast¢pujaca forme:

Cel gléwny: Opracowanie preskryptywnego modelu dojrzalosci organizacji w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu i metodyki jej

pomiaru.

Cel gtowny zostat podzielony na cel poznawczy, cel metodyczny i cel aplikacyjny. Ponizej

zaprezentowane sg cele szczegotowe oraz zastosowane metody, techniki i narzedzia badawcze.
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Tabela 1. Szczegolowe pytania badawcze wraz z uzasadnieniem (PB — pytanie badawcze).

Nr i tres¢ pytania

Uzasadnienie i cel

PB1. W jaki sposob mierzona jest dojrzatosé¢
procesu rozwoju nowego produktu i
dojrzatos¢ w  wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji?

Pytanie badawcze wpisuje si¢ w cel poznawczy
rozprawy. Odpowiedz na pytanie bedzie podstawg do
budowy wtasnego modelu dojrzatosci.

PB2. Jakie sa potencjalne i aktualne
zastosowania generatywnej sztucznej
inteligencji w procesach rozwoju nowego
produktu oraz wyzwania i czynniki sukcesu
wdrozen (np. najlepsze praktyki) tego typu
rozwigzan w organizacjach?

Pytanie badawcze wpisuje si¢ w cel poznawczy
rozprawy. Identyfikacja i analiza zastosowan, wyzwan i
czynnikéw sukcesu (np. najlepszych praktyk) pomoze
okresli¢ elementy, poziomy i przynalezno$¢ praktyk do
pozioméw modelu dojrzatosci.

PB3. W jaki sposob mozna zaprojektowaé
(uwzgledniajac  aktualng krytyke modeli)
model  dojrzalosci  w  wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji
w procesach rozwoju nowego produktu, tak,
aby wuzalezni¢ dojrzato$¢ organizacji w
wykorzystaniu  rozwigzan  generatywnej
sztucznej inteligencji od dojrzalosci procesu
rozwoju produktu?

Pytanie badawcze wpisuje si¢ w cel metodyczny
rozprawy. Opracowanie modelu dojrzalosci pomoze
zmierzy¢  poziom  dojrzalo$ci  organizacji w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji w procesach rozwoju nowego produktu.

PB4. W jaki sposob zaprojektowaé czgsc
preskryptywna modelu dojrzatosci w oparciu
o duze modele jezykowe?

Pytanie badawcze wpisuje si¢ w cel metodyczny
rozprawy. Opracowanie czgsci preskryptywnej modelu
pozwoli organizacjom wskaza¢ kroki, jakie powinny
zosta¢é wykonane, zeby osiggnaé wyzszy poziom
dojrzatosci, uwzgledniajgc rdzne alternatywy i analizg
kosztéw i korzysci.

PBS. Jaki jest poziom dojrzatosci wybranych
organizacji w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej  sztucznej inteligencji w
procesach rozwoju nowego produktu?

Pytanie badawcze wpisuje si¢ szczegOlnie w cel
aplikacyjny rozprawy. Pomiar poziomu dojrzalosci
organizacji w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej
sztucznej inteligencji w procesach rozwoju nowego
produktu umozliwi diagnozg tego poziomu i oceng
uzytecznosci modelu jako narzedzia do pomiaru
dojrzato$ci i wskazania mozliwosci rozwoju.

Zrodto: opracowanie wlasne.

1. Cel poznawczy: Identyfikacja relacji miedzy rozwigzaniami generatywnej sztucznej
inteligencji a procesami rozwoju nowego produktu.
o Cel poznawczy 1: Identyfikacja cech modeli dojrzatosci sztucznej inteligencji i
modeli dojrzato$ci procesu rozwoju produktu.
e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Systematyczny przeglad
literatury.
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o Cel poznawczy 2: Identyfikacja aktualnych i potencjalnych zastosowan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesach rozwoju nowego produktu oraz
wyzwan i czynnikow sukcesu (najlepszych praktyk) wdrozen tych rozwigzan.

e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Systematyczny przeglad
literatury, wywiady cz¢§ciowo ustrukturyzowane, analiza
tematyczna.

Cel metodyczny: Opracowanie modelu dojrzato$ci organizacji w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu, w
tym narzedzia opartego o0 rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencii,
odpowiadajacego za czg$¢ preskryptywna modelu.

o Cel metodyczny 1: Opracowanie cze¢sci opisowe] modelu dojrzatosci organizacji
w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju
nowego produktu.

e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Podej$cie nauk o
projektowaniu, walidacja z wybrang grupa odbiorcza.

o Cel metodyczny 2: Opracowanie narzgdzia opartego o duze modele jezykowe,
odpowiadajacego za czg$¢ preskryptywna modelu.

e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Opracowany kod
programu.

Cel aplikacyjny: Empiryczna weryfikacja przygotowanego modelu dojrzatosci w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego
produktu w wybranych organizacjach.

o Cel aplikacyjny 1: Zbadanie dojrzalo$ci organizacji w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju produktu przy uzyciu
opracowanego modelu.

e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Wywiady czg¢sciowo
ustrukturyzowane, kwestionariusz.

o Cel aplikacyjny 2: Empiryczna weryfikacja opracowanego narzg¢dzia opartego o
rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji odpowiadajacego za cze$¢

preskryptywna modelu.
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e Metody, techniki i narzedzia badawcze: Wywiady czg¢sciowo

ustrukturyzowane.

Podsumowaniem tych rozwazan jest sformutowanie gtownej tezy pracy, ktorg jest twierdzenie, ze

mozliwe jest opracowanie modelu dojrzatosci organizacji w wykorzystaniu generatywnej sztucznej

inteligencji w procesie rozwoju produktu, uwzgledniajac aktualng krytyke modeli, czgs§¢

preskryptywna modelu oraz dojrzato$¢ samego procesu rozwoju produktu.

Sposob realizacji procesu badawczego

W kontekscie postawionego problemu badawczego, przedmiotem badania sg procesy rozwoju

produktu. Opracowano strukturalny plan procesu badawczego, zawierajacy nastepujace etapy:

1.
2.

Opis istotnych komponentow tworzacych domene badawcza pracy (rozdziat 1).
Przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury w obszarze modeli dojrzatosci
procesowej procesu rozwoju nowego produktu oraz modeli dojrzatosci Al w celu
znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze 1 i realizacji celu poznawczego 1 (rozdziat
2).

Przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury w obszarze relacji rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji i procesu rozwoju nowego produktu w celu znalezienia
odpowiedzi na pytanie badawcze 2 i czgsciowej realizacji celu poznawczego 2 (rozdziat 2).
Realizacja wywiadow czesciowo ustrukturyzowanych na probie 12 respondentéw i
zakodowanie zebranych danych z wywiadow oraz pdzniejsza analiza tych danych
(szczegotowy opis badania i procedury doboru proby badawczej dostepny w rozdziale 3)
w celu poglebienia odpowiedzi na pytanie badawcze 2, realizacji celu poznawczego 2 oraz
czesciowej realizacji celu metodycznego 1.

Opracowanie cze$ci deskryptywnej modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan GenAl
w procesie rozwoju nowego produktu oraz walidacja tego modelu (rozdzial 4) w celu
znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze 3 oraz realizacji celu metodycznego 1.
Opracowanie narzedzia opartego o rozwigzania duzych modeli jezykowych,
odpowiadajacego za czg$¢ preskryptywna modelu (rozdziat 4) w celu znalezienia

odpowiedzi na pytanie badawcze 4 oraz realizacji celu metodycznego 2.
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7. Realizacja badan empirycznych — ocena dojrzato$ci organizacji (rozdziat 5) w celu
znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze 5 oraz realizacji celu aplikacyjnego.

8. Odpowiedz na szczegotowe pytania badawcze (Podsumowanie).

9. Opracowanie wnioskow z badan oraz wskazania implikacji dla przysztych badan

(Podsumowanie).

Dziatania zostaty wigc podzielone na etapy — od sprawdzenia aktualnej wiedzy na temat modeli
dojrzatosci w badanej dziedzinie, przez zbadanie relacji pomigdzy rozwigzaniami generatywnej
sztucznej inteligencji oraz procesu rozwoju nowego produktu (w formie systematycznego
przegladu literatury i wywiadow), opracowanie modelu dojrzato$ci w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu tacznie z narzedziem
odpowiadajacym za cze$¢ preskryptywna, az do weryfikacji przygotowanego modelu i badan

organizacyjnych.

Struktura rozprawy doktorskiej

Sposob realizacji procesu badawczego jest odzwierciedlony w strukturze niniejszej rozprawy

doktorskie;j.

W  rozdziale pierwszym o charakterze teoretyczno — poznawczym dokonano analizy
terminologiczne]j systematyzujacej i1 formalizujacej opis procesu rozwoju produktu, rozwigzan

sztucznej inteligencji oraz dojrzatosci, definiujac podstawowe pojecia stosowane w rozprawie.

W rozdziale drugim przeprowadzono systematyczny przeglad literatury dotyczacy modeli
dojrzatos$ci procesowej zwigzanych z rozwojem nowego produktu i modeli dojrzatosci Al
organizacji. Kolejno przeprowadzono takze systematyczny przeglad literatury w celu rozpoznania

potencjalnych elementéw konstruowanego modelu.

W rozdziale trzecim przeprowadzono wywiady cz¢$ciowo ustrukturyzowane w celu eksploracji
zastosowan, wyzwan i czynnikow sukcesu zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan generatywnej
sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu. Szczegdélowo podsumowano i

przedyskutowano wyniki.
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W rozdziale czwartym opracowano model dojrzato$ci w wykorzystaniu rozwigzah generatywnej
sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu, uwzgledniajac cze$¢ preskryptywna
modelu, opartg o rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji, w celu okreslenia wytycznych

dla organizacji, w zaleznosci od poziomu, na ktérym dana organizacja obecnie si¢ znajduje.

W rozdziale pigtym zaprezentowano wyniki badan empirycznych oraz oceniono uzyteczno$¢
modelu jako narzedzia do pomiaru dojrzato$ci organizacji oraz do wskazania rekomendacji

dotyczacych rozwoju.

W ostatniej czgéci pracy udzielono odpowiedzi na konkretne pytania badawcze i odniesiono si¢ do
gléwnego celu badawczego. Autor rozprawy przedstawil rowniez swoj wkitad w nauki o
zarzadzaniu 1 jako$ci, wskazujac ograniczenia oraz potencjalne obszary do dalszych badan w
dziedzinie wykorzystania generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego

produktu.
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Rozdziat 1. Przeglad istotnych komponentow tworzacych domeng
badawczg pracy

Niniejszy rozdzial analizuje punkty styku trzech kluczowych obszaréw: procesu rozwoju nowych
produktéow (w rozprawie takze jako ,,proces rozwoju produktu”, New Product Development —
NPD), sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence — Al) oraz teorii dojrzatosci. Poprzez integracje
perspektyw historycznych i1 wspodtczesnych badaf, celem jest dostarczenie kompleksowego

zrozumienia, w jaki sposob te dziedziny wzajemnie na siebie oddziatuja.

1.1. Zarys badan nad procesem rozwoju nowego produktu

W literaturze naukowej wystepuje bardzo wiele definicji stowa ,,produkt”, np. ,,w szerokim
rozumieniu poj¢cie ,,produktu” odnosi si¢ jednak nie tylko do fizycznego towaru, ale rowniez do
réznorodnych ustug, koncepcji i idei, projektow, czynnosci, umiejetnosci i zdolnosci czlowieka
oraz wszelkich projektow stanowigcy wytwor cztowieka lub tez natury” (P. Rutkowski, 2011).
Korzystajac z definicji Kotlera (2006), produkt to "cokolwiek, co moze by¢ zaoferowane na rynek
w celu przyciagnigcia uwagi, nabycia, uzytkowania lub konsumpcji, co moze zaspokoi¢ che¢ lub
potrzebg. Obejmuje to przedmioty fizyczne, ushugi, osoby, miejsca, organizacje i pomysly".
Najczesciej jednak przez produkt rozumiany jest fizyczny, "tradycyjny" obiekt jak np. rower,
biurko, lodéwka; obiekt wirtualny (oprogramowanie), np. aplikacja mobilna czy gra internetowa
albo potaczenie obu, czyli inteligentny, potaczony produkt, ktory oprocz fizycznych komponentow
(cze$ci mechaniczne 1 elektryczne) posiada takze inteligentne komponenty (czujniki, pamigé
danych, oprogramowanie, system operacyjny) i komponenty lacznosci (porty, anteny, sie¢
umozliwiajaca komunikacj¢ miedzy produktem a chmurg produktu) (Porter i Heppelmann, 2015).
Ze wzgledu na fakt, ze powyzsze definicje bardzo szeroko opisuja produkt, Autor zdecydowat si¢
na zawe¢zenie definicji i w niniejszych badaniach jest to dobro fizyczne (oraz ewentualne

towarzyszace dobru fizycznemu ustugi), spelniajace okreslong potrzebe klienta.

W rzeczywisto$ci rynkowej, skoncentrowane zarzadzanie produktem obejmuje cztery kluczowe
obszary (Mello, 2002). Pierwszym z nich jest proces tworzenia i wprowadzania na rynek

produktow, ktore adekwatnie odpowiadaja zgtaszanym potrzebom klientéw. Kolejnym istotnym
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aspektem jest dostosowanie modelu biznesowego do struktur i regut funkcjonowania rynku, przy
uwzglednieniu réznych segmentéw docelowych. Dodatkowo konieczne jest precyzyjne
dostosowanie regut i zasad konkurencji w celu wypracowania silnej pozycji konkurencyjnej. Warto
réwniez aktywnie poszukiwaé nowych rozwigzan, pomystow i produktéw, ktore nie tylko buduja,
ale takze wzmacniaja pozycj¢ rynkowa przedsiebiorstwa (Mello, 2002). Obserwujac literature
naukowa, badania nad zarzadzaniem produktem skupiaja si¢ w duzej mierze na dwdch obszarach:
rozwoju nowego produktu (NPD) oraz zarzadzaniu cyklem zycia produktu (Product Lifecycle

Management — PLM).

Proces rozwoju nowego produktu (NPD)

Proces rozwoju nowego produktu (NPD) obejmuje kompletny proces wprowadzania nowego
produktu na rynek (uwzgledniajac wszystkie fazy procesu od pomystu do wdrozenia), odnawiania
istniejagcego oraz wprowadzania rozwigzania na nowy rynek. Centralnym aspektem procesu
rozwoju nowego produktu jest jego projektowanie wraz z ré6znymi wzgledami biznesowymi.
Proces ten jest szeroko opisywany jako transformacja mozliwosci rynkowych w produkt dostepny
w sprzedazy (Law, 2009). Inaczej jest to ,,proces, w ktorym pomyst jest przeksztatcany w produkt
komercyjny” (Crawford i Di Benedetto, 2010). W niniejszych badaniach Autor korzysta z ostatniej

definicji.

Aby zacza¢ rozwazaé¢ proces NPD, nalezy odnies¢ si¢ do definicji nowego produktu. Wedlug

Crawforda i Di Benedetto (2010), w$réd nowych produktow mozna wyrédznié:

e Produkty nowe dla $wiata - produkty, ktore sa wynalazkami tworzacymi nowe rynki;

e Produkty nowe dla firmy lub nowe linie produktoéw - produkty, dzigki ktorym organizacja
znajduje si¢ na nowym rynku, wczesniej nie byto takiego typu produktu w organizacji;

e Dodatki do istniejgcych linii produktéw - produkty, ktore maja rozszerzy¢ obecne portfolio
firmy na danym rynku;

e Ulepszenia i rewizje istniejacych produktéw - aktualne produkty, ale poddane réznym
poprawkom w celu lepszego dziatania;

e Repozycjonowania - aktualne produkty, ale takie, ktore zmienity docelowe zastosowanie,

docelowego uzytkownika albo docelowy rynek; oraz
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e Redukcje kosztow - nowe produkty, ktore zastepuja aktualne, dajac uzytkownikowi

podobng jako$¢, ale o nizszym koszcie.

Co ciekawe, a wida¢ to bezposrednio w powyzszym podziale, nowe produkty to niekoniecznie
innowacje. Czasami s3 to jedynie rozszerzenia obecnych linii lub gam produktow, np. o nowe

ksztatty, smaki czy zapachy (Crawford i Di Benedetto, 2010).

Zarzadzanie innowacja jest tematem przenikajacym si¢ z zarzadzaniem produktem, jednak w
przypadku innowacji mowi si¢ o ciggu dziatan prowadzacych do wytworzenia nie tylko nowych
produktow, ale takze ustug, procesow czy systemow. W zwigzku z tym innowacja moze by¢
wprowadzenie nowych sposobow dystrybucji, technik wytwarzania, pozyskanie nieznanych
wczesniej komponentéw lub unowocze$nione systemy organizacyjne czy marketingowe

(Gaubinger i in., 2015).

Strategia innowacji organizacji moze obejmowac proces powstawania nowych, innowacyjnych
produktow, lecz koncentruje si¢ raczej na tym, jakie innowacje mozna wprowadzi¢ w procesie
NPD, aby uzyska¢ innowacyjny produkt. Zazwyczaj konczy si¢ ona na wdrozeniu produktu,
ewentualnie uwzgledniajac faze po wdrozeniu jako faze nauki — w jaki spos6b mozna poprawié
proces innowacji, mniej skupiajac si¢ na pozniejszym utrzymaniu i aktywno$ciach po wdrozeniu
(np. marketingowych) (Eveleens, 2010). W niniejszej pracy Autor koncentruje si¢ na procesie
rozwoju nowego produktu, stad w dalszej czg$ci rozprawy termin zarzadzania innowacja jest

rozpatrywany jedynie, jesli odnosi si¢ bezposrednio do rozwoju nowego produktu.

Jednym z najpopularniejszych modeli rozwoju nowego produktu jest model stage-gate (lub phase-
gate), stworzony przez Roberta G. Coopera, stosowany z powodzeniem od lat 80. Zaktada on
podzial procesu na poszczeg6lne fazy, w ktérych wykonywana jest praca, oraz bramki lub punkty
decyzyjne pomigdzy tymi fazami, w ktorych sprawdzana jest jako$¢ wykonania poprzedniej fazy i

podejmowana zostaje decyzja, czy kolejna faza ma zosta¢ rozpoczeta (Rao i in., 1999).

Model stage-gate nie jest jedynym podej$ciem do rozwoju nowego produktu. W 2001 powstat
manifest agile (Agile manifesto, Manifesto for agile software development), prezentujacy zasady
dotyczace zwinnych metod wytwarzania oprogramowania. Koncepcja agile ewoluowata z waskiej,
specjalistycznej koncepcji w zakresie rozwoju oprogramowania do szerszego podejscia, ktore

mozna stosowa¢ w roznych branzach w tym w zarzadzaniu produktami (Madsen, 2020).
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Tradycyjny model stage-gate jest linearnym podejsciem do rozwoju produktu, podczas gdy agile
charakteryzuje si¢ cyklami iteracyjnymi (Sommer i in., 2015). Procesy w modelu stage-gate sa
znane z ich sztywnosci i1 przewidywalno$ci, podczas gdy procesy agile sa bardziej elastyczne i

dobrze przystosowane do innowacji w dynamicznych ustawieniach (Sarangee i in., 2022).

Obserwuje si¢ integracj¢ metod agile w etapy istniejacego systemu stage-gate w firmach
produkcyjnych, prowadzac do modelu hybrydowego (czasami nazywanego agile-stage-gate)
(Cooper, 2016; Cooper i Furst, 2023b). Organizacje, ktére produkujg produkty fizyczne i przyjmuja
podejscie hybrydowe, moga si¢ spodziewac, na przyklad, skrocenia czaséw rozwoju i wyzszego
poziomu innowacji (Salvato i Laplume, 2020). Niezaleznie od podejscia, doktadne zdefiniowanie
zawartosci poszczegdlnych faz moze by¢ bardziej wymagajacym zadaniem. W literaturze
naukowej istnieje wiele réznych podziatow, a proces rozwoju nowego produktu jest elastyczny, co
pozwala na pomijanie lub taczenie etapéw i punktow decyzyjnych w zalezno$ci od charakteru
projektu. Wielu badaczy wskazuje, ze produkt musi by¢ przede wszystkim zaprojektowany (faza
projektowania produktu) i rzeczywiscie wytworzony (faza budowy lub utworzenia produktu), a
wszystkie dziatania na poczatku i koncu procesu mozna okresli¢ mianem tzw. rozmytego poczatku
(fuzzy front end) (Reid 1 de Brentani, 2004) lub rozmytej fazy koncowej (fuzzy back end). Wybrane
r6zne podejsécia do podziatu procesu w ostatnich dekadach przedstawiono w Tabeli 2. Analizujac
rozwigzania z tabeli pochodzace z r6znych dekad, mozna dostrzec pewne podobienstwa i roznice
mi¢dzy fazami, jednak same nazwy faz mogg by¢ niejednoznaczne, dlatego warto przyjrze¢ si¢

aktywno$ciom realizowanym w danej fazie.

Pierwsze etapy procesu NPD obejmuja dwie podstawowe aktywnosci — generowanie pomystow,
selekcje oraz wewnetrzng strategi¢ i oceng. Pierwsza aktywno$¢ — generowanie pomystow, znana
takze jako ideacja (ideation) (Cooper i Edgett, 2008), zarzadzanie ideami, pozyskiwanie
pomystow, odkrywanie produktéw, rozwijanie koncepcji — jest kluczowa czg$cia procesu i dotyczy
systematycznego poszukiwania nowych pomystéw na produkty. Pomysty moga by¢ pozyskiwane
wewnetrznie, od klientow, konkurencji lub dostawcoéw (Cooper i Edgett, 2008; Kotler, 2006). Po
zebraniu wielu pomystéw, konieczne jest ich selekcja (screening), czyli redukcja i zachowanie
tylko tych najlepszych. W niektorych Zrédlach literaturowych jest to uznawane za fazg procesu

NPD (Kotler, 2006; Ozcan i in., 2021; Trott, 2017), a w innych jako bramka pomig¢dzy
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Tabela 2. Wybrane podejscia do procesu NPD na przestrzeni dekad (na zotto zaznaczono fazy zwiqzane z fuzzy front end, a na zielono

faze zwigzang z projektowaniem i budowaniem produktu).
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etapami (Cooper, 2010). Niektére zrodta wskazuja rowniez, ze przed wszystkimi dziataniami
zwigzanymi z generowaniem pomystéw, organizacje powinny mie¢ wewngtrzne strategie
dotyczace tworzenia nowych produktéw, w ramach ktérych kontynuowane jest badanie dynamiki
rynku (Annacchino, 2003). W ten sposob w tej fazie sprawdzane jest takze, jak nowe pomysty na

produkty wpisuja si¢ w strategi¢ organizacji oraz rzeczywisto$¢ rynkowa.

Po zebraniu najlepszych pomystéw, organizacje tworzg uzasadnienie biznesowe (business case) —
przygotowuja opis, czy tez definicj¢ produktu, czasem zwang protokotem produktu, i oceniaja
potencjalne wskazniki sprzedazy nowego produktu, koszty oraz mozliwe korzysci, aby sprawdzic,
czy stworzenie nowego produktu jest optacalne i zgodne z celami organizacji. W tej fazie czgs§¢
artykulow wskazuje réwniez na testowanie koncepcji (Cooper, 2010; Crawford i Di Benedetto,
2010), czyli prezentowanie koncepcji produktu grupie docelowych klientow. Do przeprowadzenia
takiego testu czg¢sto wystarczy prosty opis rozwigzania, jednak im bardziej szczegdtowa i
konkretna jest prezentacja koncepcji dla klientéw, tym wigksza pewnos¢, ze produkt odniesie

sukces.

Po pierwszych etapach, ktére mozna okresli¢, jak wspomniano wcze$niej, jako rozmyty poczatek
(fuzzy fromt end), nastepnym etapem jest projektowanie i wytwarzanie produktu, czyli
przeksztalcenie koncepcji w dzialajacy produkt o przewidywalnym dzialaniu. W tej fazie powstaje
prototyp lub produkt o kluczowej funkcjonalnosci (Minimal Viable Product — MVP), specyfikacja
produktu, plany wdrozenia, a niektore zrodla wskazuja takze na opracowanie w tej fazie planu

marketingowego (Crawford i Di Benedetto, 2010).

Kolejnym etapem jest faza testowania i walidacji — produkt, program marketingowy i operacje
zwigzane ze sprzedaza (Cooper, 2010) sa testowane w prawdziwych warunkach rynkowych. W tej
fazie moga by¢ prowadzone proby sprzedazy, sprawdzana jest strategia pozycjonowania, reklama
produktu, ustalanie cen. Organizacje sprawdzaja, jakie beda pierwsze reakcje klientow i jak beda
oni uzywaé produktu. Wszystkie te informacje moga przyczyni¢ si¢ do lepszych wynikow
sprzedazy i bardziej precyzyjnego prognozowania zyskow. Jesli koszty stworzenia produktu sg
niskie lub jesli zarzad jest pewny, ze produkt odniesie sukces, faza ta moze by¢ skrocona do

minimum lub zupehie pominigta (Kotler, 2006).

W wielu podejsciach i modelach faza wprowadzenia na rynek, czyli komercjalizacji, jest ostatnim

etapem procesu NPD, w ktorym produkt jest wdrazany w peing produkcje, marketing i sprzedaz
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(Cooper, 2010; Crawford i Di Benedetto, 2010; Griffin, 1997; Kotler, 2006). Podstawowe pytania,
jakie organizacje sobie zadaja podczas wprowadzania produktu na rynek, to kiedy go wdrozy¢ —
na przyktad, aby nie kolidowat z innymi produktami z portfolio; gdzie go wdrozy¢ — na przyktad,
czy w okre§lonym regionie, kraju czy na catym $wiecie; dla kogo — cho¢ docelowi klienci czgsto
sa wybierani juz na wczesniejszych etapach; jak — jakie dziatania i akcje beda towarzyszy¢

wprowadzeniu produktu.

Po wprowadzeniu produktu na rynek nadchodzi czas jego monitorowania i oceny, jak radzi sobie
na rynku, a takze ewentualnej implementacji poprawek. W tym czasie poszukiwana jest
optymalizacja catego procesu NPD i zwigzanych z nim operacji. Cz¢$¢ badaczy zajmujacych si¢
produktami uznaje te¢ fazg za ostatnig fazg NPD (np. Noori i in. (1997), Annacchino (2003), Trott
(2017), H. Zhang, Zhang i Song (2021)) a cz¢$¢ nie uwzglednia jej w procesie w ogdle (np. Griffin
(1997), Crawford i Di Benedetto (2010)).

Zarzadzanie cyklem zycia produktu (PLM)

Podejscia do procesu NPD sg rozne, ale jak wezesniej wspomniano, wszystkie koncentrujg si¢ na
rozmytym poczatku, obejmujacym wstepne fazy zwigzane z generowaniem pomystow, analizg
biznesow3 i testowaniem koncepcji, kolejno na projektowaniu i budowie produktu, a nast¢pnie na
rozmytej fazie koncowej, ktéra zazwyczaj obejmuje testowanie 1 wdrozenie produktu. Do
zarzadzania cyklem zycia produktu (Product Lifecycle Management — PLM) mozna podej$¢ na
wiele roznych sposobow. PLM mozna zdefiniowa¢ jako dziatalno$¢ biznesowa polegajaca na
zarzadzaniu w najbardziej efektywny sposob produktami firmy na wszystkich etapach ich cykli
zycia (Stark, 2016). W latach 1960. powstal pierwszy model cyklu zycia produktu, inspirowany
biologia, ktory dzieli go na 4 fazy (H. Cao i Folan, 2012; Kotler, 2006):

e Wprowadzenie (Introduction) — faza powolnego wzrostu sprzedazy, bez zyskow, ze
wzgledu na duze koszty wprowadzenia nowego produktu na rynek;

o  Wzrost (Growth) — etap szybkiej akceptacji rynku i wzrastajacych zyskow;

e Dojrzato§¢ (Maturity) — etap spowolnienia sprzedazy, poniewaz produkt dotart do
wszystkich potencjalnych klientéw, z obnizonymi rowniez zyskami, ze wzgledu na duze

koszty marketingu, aby obroni¢ produkt przed konkurencja; i
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e Spadek (Decline) — faza wycofywania, kiedy sprzedaz i zyski spadaja.

Cztery fazy opisane powyzej sa w literaturze opisywane jako model cyklu zycia produktu w
marketingu (Marketing Product LifeCycle — M-PLC), w poréwnaniu do modelu cyklu zycia
produktu w inzynierii (Engineering Product LifeCycle — E-PLC), na temat, na ktéry badania
rozpoczety si¢ pod koniec lat 1980. i obejmowaly nastepujace etapy (H. Cao i Folan, 2012):

e Koncepcja produktu;

e Projektowanie;

e Produkcja;

e Sprzedaz;

e Uzycie i obstuga przez klienta;

e Usuwanie (ponowne wykorzystanie / recykling / utylizacja).

W literaturze istnieje kilka wariantéw tego podejscia. Na przyktad Terzi i in. (2010) wspominajg o
fazach kolejno: projektowanie, produkcja, dystrybucja, uzytkowanie, wsparcie, wycofanie,
natomiast Stark (2016) podaje: wymyslenie, zdefiniowanie, realizacja, wsparcie/uzycie,
wycofanie/usuniecie. Wiele opracowan (H. Cao i Folan, 2012; J. Li i in., 2015; Terzi i in., 2010)

dodatkowo dzieli te etapy na:

e Poczatek Zycia (Beginning-Of-Life — BOL) — pierwsze fazy zwiazane z projektowaniem i
produkcja;

o Srodek Zycia (Middle-Of-Life — MOL) — fazy zwiazane z sprzedaza, dystrybucja, obstuga,
uzytkowaniem, wsparciem; oraz

e Koniec Zycia (End-Of-Life — EOL) — faza zwigzana z wycofaniem, recyklingiem,

usunigciem.

Podzial na te sze$¢ etapow (lub skrocenie do trzech, jak powyzej) jest problematyczny ze wzgledu
na wczesniejszy podziat NPD — mieszajg si¢ tutaj migdzy innymi fazy zwigzane z koncepcja
produktu, projektowaniem czy wytwarzaniem. Dodatkowo, niektére opracowania jako pierwsza
faze, przed wprowadzeniem, dodaja proces NPD jako cato$¢ bez podziatu na poszczeg6lne etapy
(Kotler, 2006), a niektére opracowania dodaja PLM jako cato$¢, bez podziatu na etapy, jako
ostatnig faz¢ w procesie NPD (Noori i in., 1997).
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We wspolczesnej literaturze, zwlaszcza w tzw. literaturze szarej (grey literature) lub wsrdd biatych
ksiag (white paper) organizacji, PLM jest rozumiane zupelnie inaczej — jako narzedzia
komputerowe ukierunkowane na projektowanie i szeroko pojete zarzadzanie produktem (H. Cao i
Folan, 2012). Patrzac na to w ten sposob, historia PLM sigga lat 1970. 1 1980. i rozwoju narzedzi
komputerowych wspomagajacych projektowanie produktow — projektowanie wspomagane
komputerowo (Computer Aided Design - CAD), wytwarzanie wspomagane komputerowe
(Computer Aided Manufacturing - CAM) oraz prace inzynierskie wspomagane komputerowo
(Computer Aided Engineering - CAE), wraz z rozwojem systemOw zarzadzania danymi
produktowymi (Product Data Management - PDM) do kontroli i zarzadzania danymi i
informacjami zwigzanymi z produktami. Do tego grona z czasem dolaczyly systemy planowania
zasobOow przedsigbiorstwa (Enterprise Resource Planning — ERP), zarzadzania relacjami z
klientami (Customer Relationships Management — CRM) oraz zarzadzania tancuchem dostaw
(Supply Chain Management — SCM), kazde ukierunkowane na pewien proces w cyklu zycia
produktu (Ameri i Dutta, 2005; H. Cao i Folan, 2012). Potaczenie tych wszystkich odrebnych
systemow 1 narzedzi w jeden system PLM jest specjalno$cig obecnych producentéw, co wptywa
réwniez na aktualne badania w tym zakresie. W takim rozumieniu PLM, w literaturze pojawiaja
si¢ artykuty dotyczace tego, jak wykorzysta¢ PLM w procesie NPD, aby osiagna¢ sukces w danej
branzy (Pinna i in., 2018; Tai, 2017; Vezzetti i in., 2017).

Wskazano wystepujacy w literaturze brak uporzadkowania pojg¢ 1 wspomniany wczesniej brak
systematyzacji dotyczacy podziatu pomigdzy NPD, a PLM, natomiast rozwigzanie niniejszego
problemu nie jest przedmiotem rozprawy. W dalszej czesci pracy, skupiono si¢ gtdéwnie na procesie
rozwoju produktu z fazami tego rozwoju (niezaleznie od tego czy jest on definiowany w literaturze
jako PLM czy NPD — Autor uzywa skrotu NPD). Zarys faz produktowych tworzy kontekst dla roli

sztucznej inteligencji, ktorej zastosowania oméwiono w sekcji 1.2.
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1.2.  Sztuczna inteligencja w zarzadzaniu produktem

Zarys badan nad sztuczng inteligencja

Jest wiele roznych definicji sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence — AI). Wedhug jednej z
nich, sztuczna inteligencja to dziedzina badan starajaca si¢ wyjasni¢ oraz wdrozy¢ zachowania
inteligentne poprzez wykorzystanie proceséw obliczeniowych (Schalkoff, 1990). Wedlug innej
definicji sztuczna inteligencja odnosi si¢ do zestawu koncepcji, metod i narzg¢dzi, ktére majg na
celu lepsze zrozumienie inteligencji i wyposazenie maszyn w zdolnosci, ktore sa kwalifikowane
jako inteligentne, gdy sa wykonywane przez ludzi lub inne zywe istoty (Loisel i in., 2021). W
badaniach wykorzystano ostatnig definicj¢. W niniejszym podrozdziale przedstawiony zostanie
historyczny zarys badan nad sztuczng inteligencja, uwzgledniajac takze wybrane zastosowania

rozwigzan Al w biznesie ogolnie i skupiajac si¢ na procesie rozwoju nowego produktu.

Russell 1 Norvig (2016) w swojej ksigzce, ktora jest jedng z bardziej gruntownych pozycji, jesli
chodzi o opis rozwigzan sztucznej inteligencji, prezentuja zardéwno klasyczne podejscie (tzw. Good
Old Fashioned AI), jak 1 wspolczesne rozwigzania. Sztuczna inteligencja jest na tyle duzym
obszarem, ze istnieje potrzeba dokonania pewnego podziatu. Korzystajac z pracy Russella i

Norviga (2016) oraz Finlaya i Dixa (2002) mozna by wyr6zni¢ podziat na nastepujace podobszary:

e Przetwarzanie Jezyka Naturalnego (Natural Language Processing — NLP) — podobszar
zwigzany z przetwarzaniem je¢zyka naturalnego, komunikacja, wyszukiwaniem informacji,
tltumaczeniem maszynowym,;

e Reprezentacja Wiedzy (Knowledge Representation) — podobszar zwigzany z
przechowywaniem informacji, ontologiami, odkrywaniem wiedzy, logika, regutami;

e Rozumowanie / Wyciagganie Wnioskow (Reasoning) — podobszar zwigzany z wycigganiem
wnioskow, indukcja, dedukcja, rozumowaniem rozmytym, rozumowaniem opartym na
przypadkach;

e Uczenie Maszynowe (Machine Learning — ML) — pole zwigzane z adaptacja do nowych
okolicznosci, predykcja, detekcja wzorcow, uczeniem indukcyjnym, uczeniem
dedukcyjnym, uczeniem opartym na wyjasnieniach;

e Wizja Komputerowa / Widzenie Maszynowe (Computer Vision — CV) — pole zwigzane z

percepcja, wizualng identyfikacja obiektoéw, rozumieniem obrazow; oraz
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e Robotyka (Robotics) — pole zwigzane z ruchem, manipulacja.

Taki podziat ma jednak kilka wad. Po pierwsze, sztuczna inteligencja jest na tyle szerokim
obszarem nauki, ze powyzszy podzial nie obejmuje wszystkich podobszarow — wystepuja
chociazby takie dziedziny jak planowanie (planning) wspomniane w Finlay 1 Dix (2002), natomiast
planowanie jest tam jednak wspomniane w jednym rozdziale z robotyka (nie mozna poruszy¢
czyms, jezeli si¢ tego wczesniej nie zaplanuje). Po drugie, gdyby, zamiast na powyzszych
podobszarach sztucznej inteligencji, skoncentrowa¢ si¢ na konkretnych metodach czy
rozwigzaniach, wiele z nich jest potaczonych, np. Finlay i Dix (2002) przywotuja w jednym
rozdziale systemy eksperckie, jako potaczenie obszaréw reprezentacji wiedzy i rozumowania.
Bezposrednio z powyzszym zwigzany jest kolejny problem — zarowno Russell 1 Norvig (2016) i
Finlay i Dix (2002) odwotuja si¢ do klasycznego podziatu sztucznej inteligencji sprzed 2010 roku.
Bernijazov 1 in. (2021) zauwazaja, ze w latach 2010-2020 byla zauwazalna tendencja do
korzystania z metod skupionych na danych, opartych, na przyklad, na glgbokim uczeniu (Deep
Learning — DL), niz z tradycyjnych metod opartych na wiedzy (knowledge-based methods).
Przyczyng jest zwigkszona dostgpno$¢ danych polaczona z wigksza moca obliczeniowa
komputeréw. To spowodowalo, ze obecnie rozwigzania ML, czy DL s3 niejako kanwa do
stosowania w innych obszarach np. algorytm YOLO (Redmon i in., 2016), uzywany do detekcji
obiektéw, ktéry mozna by uznaé za rozwigzanie z zakresu wizji komputerowej jako podstawy

algorytmu uzywa sieci konwolucyjnych, ktore sa rozwigzaniem z zakresu uczenia glebokiego.

Powyzsze obserwacje sktaniaja do znalezienia innego, bardziej wspotczesnego podziatu Al. Gdyby
odwotlywaé si¢ do procesu rozwoju nowego produktu, H. Zhang, Zhang i Song (2021) po
przeprowadzeniu serii wywiadow, zidentyfikowali sze$¢ najczesciej uzywanych typdéw sztucznej

inteligencji w organizacjach przy procesie rozwoju nowego produktu (NPD):

e Analityczna Al (4nalytic AI) z rozwigzaniami prognozowania popytu, oceny ryzyka i
analizy sentymentu (demand forecasting, risk assessment, and sentiment analysis);

e Funkcjonalna Al (Functional AI) z rozwigzaniami Internetu Rzeczy i robotyka (Internet of
Things solutions and robotics);

o Interaktywna Al (Interactive AI) z rozwigzaniami inteligentnych osobistych asystentow i

chatbotow (smart personal assistants and chatbots);
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o Tekstowa Al (Text AI) z rozwigzaniami konwersji mowy na tekst, rozpoznawania tekstu i
thumaczen maszynowych (speech-to-text conversion, text recognition, and machine
translation);,

o Wizualna AI (Visual AI) z rozwigzaniami wizji komputerowej 1 rozszerzonej
rzeczywistosci (computer vision and augmented reality); oraz

e Robotyczna Al (Robotic AI) z rozwigzaniami zrobotyzowanej automatyzacji procesow

(robotic process automation).

Takie podejscie sktania do kilku refleksji. Po pierwsze, taka nomenklatura uzywa w kilku
przypadkach do$¢ ogdélnych nazw, np. styszac termin ,,Funkcjonalna A’ ci¢zko jest utozsamic ja
z rozwigzaniami Internetu Rzeczy i robotyka, nie wiedzac wczesniej, jakie rozwigzania si¢ w jej
ramach zawieraja. Nie oznacza to, ze taka nomenklatura jest zta, ale niejako implikuje, Ze podziat
na obszary lub typy jest niewystarczajacy i konieczny jest dodatkowy podzial na rozwigzania lub
uszczegdlowienie opisu obszardéw o te rozwigzania. Dodatkowo, mozna sobie wyobrazi¢ wigcej
stosowanych rozwigzan, zarowno mieszczacych si¢ w okreslonym obszarze, jak i takich, ktore
moga by¢ na pograniczu danych obszardw (np. robot segregujacy dany materiat jako wadliwy lub
nie na podstawie przetworzenia obrazu z kamery i przesuwajacy go do odpowiedniej przegrody to
rozwigzanie z zakresu Funkcjonalnej Al czy Wizualnej Al?). Stad zatozono, Ze konieczne jest
doktadniejsze opisanie rozwigzan z powyzszych kategorii. Ponizej opisane sg wybrane rozwigzania
wystepujace w literaturze naukowej z kazdego obszaru, w odniesieniu do procesu rozwoju nowego

produktu.

1. Rozwigzania Analitycznej Al

W literaturze naukowej metode prognozowania popytu $cisle taczy si¢ z zarzadzaniem tancuchem
dostaw (Supply Chain Management), na przyklad w branzach elektronicznej, opieki zdrowotnej
czy hotelarskiej (Dombi i in., 2018; HajMirzaei i in., 2020; N. Li i in., 2021). Jak napisali Van
Steenbergen 1 Mes (2020): ,,Dokladne prognozowanie popytu na rynek produktu jest istotne dla
jego projektowania, dystrybucji, promocji i strategii cenowej”. Metoda ta bedzie miata wigc
najwigksze znaczenie w fazach zwigzanych z komercjalizacja produktu oraz jego p6zniejszym
zarzadzaniem. Prognozowanie popytu przy uzyciu sztucznej inteligencji jest opisywane w takich

branzach jak moda (Jin i Shin, 2020; Ren i in., 2017), zywnos$¢ (Gruzauskas i in., 2019), czy uroda
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(Souza i in., 2020) i moze pomdéc w odpowiednim rozmieszczeniu produktow w sklepach
stacjonarnych, co przektada si¢ na brak nadmiernych zapasow magazynowych, wigksza satysfakcje
i retencj¢ klientow. Ponadto, prognozowanie popytu moze by¢ rdwniez uzywane do
przewidywania zapotrzebowania na cze$ci zamienne do regularnie sprzedawanych produktow

(Gongalves i in., 2021).

Niektore badania (X. Cao i Zhang, 2021; Kharfan i in., 2021; X. Li i in., 2021; van Steenbergen i
Mes, 2020) wskazuja na podzial prognozowania popytu, ktory obejmuje istniejace produkty na
rynku, od prognozowania nowych produktow, dla ktérych brak danych historycznych
pomagajacych w okresleniu przysztego zapotrzebowania. Aby sprosta¢ takiemu zadaniu,
proponowane s3 rézne metody oparte na sztucznej inteligencji, na przyklad bazujace na danych
historycznych podobnych produktéw, do tych, ktore sa wprowadzane po raz pierwszy (van

Steenbergen i Mes, 2020).

Czg$¢ badan wspomina rowniez o prognozowaniu popytu na produkty pochodzace z przemystowe;j
regeneracji zuzytego sprzetu (remanufacturing) (Tsiliyannis, 2018; Van Nguyen i in., 2020). Stato
si¢ to bardzo wazng gatezig przemystu ze wzgledu na korzysci zarowno ekonomiczne, jak i
srodowiskowe. Okreslenie popytu wiaze si¢ jednak w tym przypadku z duza niepewnoscia,
poniewaz nie wiadomo, kiedy i w jakim stanie produkt wréci do producenta, co prowadzi z kolei
do trudno$ci w oszacowaniu procesu rozmieszczenia produktu, inspekcji i testowania. Co wigcej,
istnieje takze niepewnos$¢ klientow, ktérzy, pomimo nizszej ceny produktu, obawiaja si¢ jego
jakosci.

Kolejng metoda wykorzystywang w procesie rozwoju nowego produktu jest analiza sentymentu
(nazywana réwniez eksploracja opinii — opinion mining). H. Zhang, Zhang i Song (2021)
zakwalifikowali analiz¢ sentymentu w ramach obszaru Analitycznej Al, natomiast jest to
rozwigzanie zwigzane z przetwarzaniem je¢zyka naturalnego (akcja bazujaca na rozpoznaniu
tekstu), wigc mogtoby takze zosta¢ sklasyfikowane jako Tekstowa Al. W ostatnich latach powstato
wiele przegladowych artykutéw opisujacych aktualny stan badan dotyczacych analizy sentymentu,
jej algorytmoéw oraz zastosowan w réznych dziedzinach (Birjali i in., 2021; J. Choi, Yoon, i in.,
2020; Mukhopadhyay, 2018; Verma i Yadav, 2021). Analiza sentymentu wymaga zrodet danych,
takich jak na przyktad media spotecznosciowe, strony z recenzjami, blogi, fora czy transkrypcje z

wywiadow, a do pozyskania tych danych wykorzystuje si¢ rézne podej$cia. Metoda ta jest
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rozwijana, aby nie tylko rozréznia¢ komentarze na pozytywne i negatywne, ale takze wprowadzi¢
poziom rozmycia negatywnosci i pozytywnosci, co moze prowadzi¢ do lepszych wynikow (Aguwa
iin., 2017) lub uzupehi¢ informacje o sentymencie o dodatkowe dane, ktory konkretnie aspekt jest

pozytywnie lub negatywnie oceniany przez klienta (X. Li i in., 2019).

Analiza sentymentu jest uzyteczna w fazie generowania pomystow na produkt (Escoffier i in.,
2018; H. Lee 1 in., 2018; W. Zhang i in., 2018). Badania potwierdzajg, ze jest ona stosowana
zarowno w spolecznos$ciach innowacji otwartej (czyli wewnetrznych Zrédlach organizacji oraz
czasami przyjaznie nastawionej konkurencji), jak i w crowdsourcingu (zrédta zewngtrzne, gtéwnie
klienci), aby zbada¢ opinie innych na temat danego pomystu na produkt. Jest to istotne, poniewaz
nowe produkty czesto koncza si¢ niepowodzeniem z powodu braku rynku. Co wigcej, przy
poszukiwaniu pomystow na produkty czgsto wykorzystuje si¢ wspomniane wczesniej media
spoleczno$ciowe, gdzie analiza sentymentu jest laczona z modelowaniem tematdéw (topic
modeling), a konkretnie z metoda LDA (Latent Dirichlet Allocation). Modelowanie tematow
odpowiada za okre$lenie, jak wazny jest temat dotyczacy produktu, a analiza sentymentu

odpowiada za okreslenie iloSciowej satysfakcji z jego wprowadzenia (Jeong i in., 2019).

W literaturze mozna réwniez znalez¢ liczne badania dotyczace wplywu analizy sentymentu na
projektowanie produktéw (Akbari i in., 2020; Giannakis i in., 2022; Y. Wang i in., 2018; Yagci i
Das, 2018; B. Yang i in., 2019), wytwarzanie produktéw (J. Choi, Oh i in. 2020; Yoon i in. 2020),
czy ulepszanie produktow (C. Yang i in., 2021). Wigkszos$¢ z nich wskazuje, ze wzrost tresci
generowanych przez uzytkownikow (user generated content — UGC) w mediach
spoleczno$ciowych wptywa na to, ze projektanci si¢gaja po opinie ludzi, ktorzy sg obecnie, lub w
przysztosci mogg stac si¢, uzytkownikami ich produktow. Warto jednak zauwazyc¢, ze w ten sposob
mozna pozna¢ tylko opinie uzytkownikow, ktorzy sa przedmiotem analizy sentymentu, ale nie
sposob przewidzie¢, jak zwigkszy¢ popularnos¢ produktu, aby odnidst sukces (Akbari i in., 2020).
Badanie UGC umozliwia nie tylko poznanie sentymentu uzytkownikow dotyczacego jednego
produktu, ale takze identyfikacj¢ zalet (lub wad), jakie dany produkt ma w poréwnaniu z
konkurencja (Y. Liu i in., 2019).

Istnieja rowniez inne rozwigzania, ktore, zdaniem Autora, mozna zakwalifikowaé do obszaru
Analitycznej Al, ktore sg interesujace z perspektywy niniejszej pracy, a ktore nie znalazly si¢ w

pierwotnym uj¢ciu wedlug H. Zhanga, Zhanga i Songa (2021). Jednym z takich rozwigzan sa
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systemy rekomendacyjne (recommendation systems). Przetadowanie informacyjne wygenerowato
potrzebe¢ pojawienia si¢ systemow rekomendacyjnych, ktore z nattoku danych zaczety proponowaé
te, ktore sg najbardziej interesujace dla uzytkownika. W literaturze naukowej wickszos¢ podejsé
koncentruje si¢ na tym, ktory system rekomendacyjny jest najlepszy pod wzgledem technicznym
(X. Chen i in., 2019; Cunha i in., 2018; Sanchez i Bellogin, 2019), przywiazujac wage do takich
parametréw jak doktadnos¢, roznorodnos¢ czy efektywnos$é. Jednakze niewiele jest podejs$¢, ktore
analizuja rozwigzanie z perspektywy biznesowej, uwzgledniajgc rozne uwarunkowania biznesowe,
ktére maja bezposredni wptyw na postrzeganie organizacji przez uzytkownikow 1 w konsekwencji
na sprzedaz produktow (Gorgoglione i in., 2019). Odpowiednia strategia rekomendowania
produktéow jest zatem kluczowa. Niemniej jednak nawet najlepiej dopasowane systemy
rekomendacyjne moga napotyka¢ na wyzwania, takie jak spadek réznorodnos$ci sprzedazy (w
poréwnaniu z organizacjami, ktore w ogdle nie korzystaja z systemow rekomendacyjnych) (D. Lee
i Hosanagar, 2019) lub tzw. problem zimnego startu, gdzie na poczatku swojego istnienia system
rekomendacyjny nie dysponuje danymi, ktore moglby wykorzysta¢ do rekomendacji (Q. Zhang i
in., 2017), czy nawet fakt, Zze uzytkownicy moga po prostu by¢ zniechg¢ceni do korzystania z
systeméw rekomendacyjnych (C. Yin i in., 2018). Pewnym rozwigzaniem dla wymienionych
wyzej problemow moze by¢ potaczenie sieci spotecznosciowych i systemoéw rekomendacyjnych
(X. Deng i in., 2017), co moze pozytywnie wptynag¢ migdzy innymi na réznorodnos¢ sprzedazy i

okres zimnego startu.

Systemy rekomendacyjne moga by¢ réwniez wykorzystane w potaczeniu z innymi metodami, na
przyktad z wcze$niej wspomniang analiza sentymentu w fazie generowania pomystow (H. Lee i
in., 2018). Znajac sentyment uzytkownikdéw z setek recenzji, nadal jest to duzo informacji do
przetworzenia, wigc system rekomendacyjny pozwala wybrac te, ktore sa najbardziej wartosciowe,

zwigkszajac efektywnos¢ catego procesu.

Inne rozwigzania, ktore moglyby sie znalez¢ w obszarze Analitycznej Al, sa zwigzane z predykcja
1 optymalizacjg. Artykuly dotyczace analizy predykcyjnej w zarzadzaniu produktem skupiajg si¢
nawet bardziej na zagadnieniu analizy preskryptywnej (prescriptive analytics) (Viswanandhne i
in., 2019), czyli nie na tym, co wydarzy si¢ w przysztosci, ale na tym, jaka akcj¢ nalezy podjac
teraz, aby wyeliminowa¢ problem w przysztosci. Jest to istotne zwlaszcza w kontekscie

optymalizacji produktoéw oraz kosztéw czy kampanii produktowych skierowanych do klientow.
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Rozwigzania Al zapewniajg rowniez wsparcie w optymalizacji procesow, ktore zachodza nie
bezposrednio, ale w obrebie tworzenia produktéw, na przyktad podczas kontaktow z dostawcami
(Allal-Chérif 1 in., 2021). Juz po wdrozeniu produktu na rynek, wiele dziatan zwigzanych z
zarzadzaniem produktem jest wspieranych przez rozwigzania oparte na uczeniu maszynowym.
Jednym z przyktadow jest klasyfikacja uktadu produktow w sklepie lub lokalizacji sklepu w celu
maksymalizacji sprzedazy produktéw (Huang i in., 2019; I. Lee i Shin, 2020). Innym przyktadem
sa zastosowania zwigzane z optymalizacja ceny produktu czy predykcja cen (Ferreira i in., 2018;
Greenstein-Messica i Rokach, 2020; Simchi-Levi i Wu, 2018), takie jak dynamiczny algorytm ceny
oparty na probkowaniu Thompsona (Ferreira i in., 2018), ale takze badania dotyczace wptywu ceny
produktu na zachowanie klientow (Wolkenfelt i Situmeang, 2020). Inne badania zwigzane z
zachowaniem klientow dotycza na przyktad reakcji klienta w sklepie po obejrzeniu danego
produktu online (Dzyabura i in., 2019) lub przewidywania rezygnacji klientow (churn prediction)
(Pustokhina i in., 2021). Rozwigzania oparte na uczeniu ze wzmocnieniem (reinforcement learning
— RL) réwniez znajduja zastosowanie, na przykltad w uczeniu si¢ na podstawie do$wiadczen
konkurencji (Luoma i in., 2017) lub w wyzwaniach zwigzanych z personalizacjg ustug dla kazdego
klienta (Byrd i Darrow, 2021). Powigzane z powyzszymi sa rowniez ciekawe badania z zakresu
modelowania wyboru (choice modeling) z dziedziny nauk spolecznych, zwigzane z analizg
przyczynowa (causal analysis), probujace odpowiedzie¢ na pytania ,,Jakiego rodzaju produkty
preferuja konsumenci? Ile sg sktonni zaptaci¢ za nowe produkty lub cechy produktow?" (Liebe i

Meyerhoff, 2021).

2. Rozwigzania Wizualnej Al

Badania dotyczace zagadnien wizyjnych opieraja si¢ gldéwnie na wytwarzaniu produktu oraz
testowaniu 1 zarzadzaniu jakos$cig (T. Jain 1 in., 2020; Liao i in., 2021; Zhao i in., 2022), co jest
zwigzane z wykorzystaniem robotow w procesie tworzenia produktow, o czym bedzie wspomniane
w kolejnym punkcie. Ponadto, w badaniach przedstawiano takze uzycie rozwigzan wizyjnych w
procesie wczesniej wspomnianej przemyslowej regeneracji zuzytego sprzetu (remanufacturing),
do identyfikacji cze$ci na miejscu, aby zaoszczedzi¢ czas potrzebny na znalezienie odpowiednich
cz¢$ci zamiennych do produktu (Lehr i in., 2020). Jednym z rozwigzan uzywanych przy

zagadnieniach wizyjnych jest detekcja anomalii (anomaly detection), ktorej celem jest analiza

44



okreslonego obrazu w celu wykrycia w nim nietypowych zjawisk. Detekcja anomalii znajduje
zastosowanie w przemysle w procesie zarzadzania jakoscig produktow (Garg i in., 2021; Langone

i in., 2020).

Oprocz badania defektow w produktach, rozwigzania w zakresie wizji komputerowej sa rowniez
wykorzystywane do analizy zachowan ludzkich (Micu i in., 2022; Rutter i in., 2021; Schwenzow i
in., 2021). Analiza obrazoéw z mediéw spotecznosciowych (Rutter i in., 2021) oraz wydobywanie
informacji z wideo (Schwenzow 1 in., 2021) sg stosowane w celu zrozumienia zaangazowania
konsumentéw z produktem na platformach innych niz producent, ktory go wprowadzit na rynek.
Takie analizy moga pomdc w lepszym umiejscowieniu produktu i opracowaniu odpowiednich
strategii reklamowych. Inne badania si¢gaja jeszcze dalej i zamiast koncentrowad si¢ na
platformach spoteczno$ciowych, prowadza profilowanie klientow na miejscu, bezposrednio w
sklepie (Micu 1 in., 2022), aby jeszcze bardziej dostosowac produkty do oczekiwan docelowych

odbiorcow.

3. Rozwigzania Funkcjonalnej Al i Robotycznej Al

W literaturze naukowej zastosowanie rozwigzan Internetu Rzeczy czy robotyki w procesie rozwoju
nowego produktu jest ograniczone, tym bardziej, ze same roboty mozna uznaé¢ za produkt
(Bertolini 1 Aiello, 2018). Najczesciej wspominane jest wykorzystanie robotow jako
wspotpracownikow ludzi w procesie tworzenia produktow lub nawet zamiast ludzi, wykonujac
proste, automatyczne zadania, podczas gdy ludzie moga skupi¢ si¢ na bardziej skomplikowanych,
wymagajacych podejmowania decyzji (Dalmarco i in., 2019; Kose i Sakata, 2019; Shukla i in.,
2017). Niemniej jednak, w potaczeniu z innymi metodami z zakresu przetwarzania jezyka
naturalnego (Natural Language Processing — NLP), widzenia maszynowego (Computer Vision —
CV) czy systemow eksperckich sg w stanie osiggna¢ wysoki stopien autonomii i pomaga¢ rowniez
w bardziej zaawansowanych zadaniach niz czysto mechaniczne, takie jak planowanie czy
prognozowanie (Blocher i Alt, 2021). W rezultacie cze¢$¢ badan traktuje roboty cyfrowe (software
robots), znane pod nazwa zrobotyzowanej automatyzacji procesOw (Robotic Process Automation
— RPA), jako czg$¢ robotyki (Shukla i in., 2017), poniewaz usprawniajg one proste, rutynowe

zadania.
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4. Rozwigzania Interaktywnej Al i Tekstowej Al

Zdecydowano si¢ na opisanie rozwigzan Interaktywnej Al i Tekstowej Al we wspolnym paragrafie
ze wzgledu na fakt, ze zardbwno rozwigzania osobistych asystentow, jak i te zwigzane z konwersja
tekstu bazuja na przetwarzaniu je¢zyka naturalnego (NLP). Konwersacyjna sztuczna inteligencja
(conversational AI) jest tematem badawczym, ktory w literaturze naukowej skupia si¢ gldwnie na
wykorzystaniu chatbotoéw. Sa one najczeséciej stosowane do oceny doswiadczenia klienta oraz
satysfakceji klienta (J.-S. Chen 1 in., 2021; Eren, 2021; Sidaoui i in., 2020) lub bezposrednio w
procesie sprzedazy (X. Luo i in., 2019). Laczenie chatbotéw z analiza sentymentu (Sidaoui i in.,
2020) pozwala na poznanie sentymentu ludzi wzgledem danego produktu bezposrednio z bardzo
wielu interakcji, bez udziatu cztowieka po stronie producenta. Ich uzycie wiaze si¢ jednak z
szeregiem wyzwan. Wedhug X. Luo i in. (2019) tego typu rozwigzania mogg by¢ tak samo
skuteczne w procesie sprzedazy jak dos§wiadczeni pracownicy, a nawet cztery razy lepsze od ich
mniej doswiadczonych kolegdw. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest jednak sposob ich
prezentacji — jesli uzytkownik od poczatku rozmowy zostanie poinformowany, ze rozmawia z
programem, efektywno$¢ sprzedazy moze drastycznie spas¢. Wynika to z powszechnego
postrzegania tych rozwigzan jako mniej kompetentnych i pozbawionych empatii. Co wigcej, ocena
uzyteczno$ci danego chatbota w konkretnym biznesie moze by¢ trudna (Borsci i in., 2022) ze
wzgledu na stopien skomplikowania wdrozenia rozwigzania, ktore musi by¢ dostosowane do stylu

pisania odbiorcy czy charakteru jego wypowiedzi.

Rozwazajac rozwigzania konwersacyjnej sztucznej inteligencji, nalezy rowniez wspomnie¢ o
systemach eksperckich, ktore najczesciej stuza jako wsparcie przy projektowaniu, wytwarzaniu i
doskonaleniu produktow (Chakraborty i Boral, 2017; Shafiee i in., 2021), a takze w zarzadzaniu
jakoscig (Mouludi i in., 2019). Jednym z ciekawszych zastosowan systemoéw eksperckich jest ich
wykorzystanie jako technologii stojacej za konfiguratorem produktu, czyli narzedziem
wspomagajacym projektowanie i dostosowywanie produktéw (Shafiee i in., 2021). Systemy
eksperckie moga roéwniez pomoc w fazie generowania pomystow, poprzez pobudzanie
kreatywnos$ci zespotow i proponowanie odpowiednich technik twodrczych i innowacyjnych do

zastosowania w konkretnych przypadkach (Botega i da Silva, 2020).

Jezeli chodzi o rozwigzania zwigzane z tekstem, wigkszo$¢ z nich dotyczy rozpoznania tekstu,

wydobycia z niego kluczowych informacji i jego przetworzenia. Algorytmy ekstrakcji wiedzy (lub
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ekstrakcji informacji, knowledge extraction) to jedna z metod nalezacych do obszaru NLP, silnie
powiazana z analiza sentymentu oraz modelowaniem tematéow. W literaturze naukowej czgsto
wystepuje ona w kontek$cie terminow ,,zarzadzanie wiedzg”, ,,eksploracja tekstu” (text mining)
czy .eksploracja danych” (data mining). Algorytmy ekstrakcji wiedzy, podobnie jak analiza
sentymentu, ma zastosowanie w fazie generowania pomystéw. Nadal moga to by¢ opinie online
(Z. Luo i in., 2019; M. Zhang i in., 2021), dane patentowe (Nikabadi i Sani-Varjovi, 2021) lub
spolecznosci crowdsourcingowe (Hwang 1 in., 2019), ale informacje wydobywane sg bardziej
szczegOlowe, poniewaz dotycza nie tylko sentymentu uzytkownika, lecz na przyktad moga
zawiera¢ konkretne innowacyjne pomysty na produkt. Co wigcej, ekstrakcja wiedzy moze pomoc
réwniez w ocenie pomystow wewnatrz organizacji, aby upewni¢ si¢, ze potencjalnie wartosciowe
mozliwos$ci nie zostang pominigte (Yaakobi i in., 2019). W pdzniejszych fazach rozwoju nowego
produktu, ekstrakcja wiedzy moze by¢ réwniez uzywana do projektowania produktu (Lai i in.,

2019), analizy konkurencji (Guo i in., 2017), czy przewidywania odej$¢ klientow (Jamjoom, 2021).

Wspomniana wcze$niej przy rozwigzaniach wizyjnych detekcja anomalii moze by¢
wykorzystywana nie tylko przy obrazach, ale rowniez przy tekscie. Metoda ta jest uzywana na
przyktad do analizy logéw procesow biznesowych (Ko i Comuzzi, 2021; Sarno 1 in., 2020), ale
moze by¢ rowniez stosowana do analizy mediéw spoteczno$ciowych (Mahmood i Alanezi, 2021),
na przyktad do wykrywania uzytkownikoéw w okre§lonym zbiorze, ktoérzy nie odpowiadaja opisowi

docelowego klienta, do ktérego skierowany jest dedykowany produkt.

Opis rozwigzan wskazuje wiec, ze przy wykorzystaniu rozwigzan Al w procesie rozwoju nowego
produktu, wigkszo$¢ zagadnien skupia si¢ na predykcji i optymalizacji, automatyzacji,
przetwarzaniu j¢zyka naturalnego oraz przetwarzaniu obrazéw i wideo. Jak w te zagadnienia
wpisuja si¢ rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji (Generative Artificial Intelligence —

GenAl)?

Zarys badan nad generatywng sztuczng inteligencja

Generatywna sztuczna inteligencja ,,to narzedzie, ktére pozwala na tworzenie nowych, unikalnych
tresci, takich jak tekst, obrazy, muzyka czy filmy” (Przegalinska i Jemielniak, 2023). W

odrdznieniu od tradycyjnych rozwigzan sztucznej inteligencji, ktore — jak wspomniano powyzej —
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koncentrujg si¢ na przetwarzaniu, predykcji lub automatyzacji, rozwigzania generatywnej
sztucznej inteligencji, ukierunkowane na generowanie nowych instancji danych, wykorzystuja
modele do tworzenia tresci, ktore moga nasladowac rzeczywiste obiekty lub kreowa¢ zupehie
nowe, wczesniej niewidziane instancje (Benbya 1 in., 2024). Zastosowania tych rozwigzan
obejmujg tworzenie obrazow, muzyki, tekstow, augmentacj¢ danych, a takze symulacj¢ i

modelowanie ztozonych systemow.

Historia modeli generatywnych siega lat 50. XX wieku, kiedy powstaty Ukryte Modele Markova
(Hidden Markov Models — HMM) (Knill i Young, 1997) oraz Modele Mieszanin Rozktadéw
Gaussa (Gaussian Mixture Models — GMM) (Reynolds, 2009), ktére stosowano do generowania
danych sekwencyjnych, takich jak mowa czy szeregi czasowe. W 1966 roku Joseph Weizenbaum
stworzyl pierwszego chatbota o nazwie ELIZA, ktory symulowat psychoanalityka i wydawat si¢
zacheca¢ uzytkownikéw do angazujacej konwersacji. W poczatkowej fazie rozwoju chatbotow
stosowano techniki dopasowywania wzorcow, polegajace na definiowaniu regut i szablonow
mapujacych frazy wejsciowe na odpowiedzi. Chatbot analizowal dane wejsciowe, wyszukujac
wczesniej zdefiniowane stowa kluczowe, struktury lub wzorce. W przypadku dopasowania
odpowiedz generowano na podstawie przygotowanego szablonu wyjsciowego. ELIZA byla
pionierskim rozwigzaniem, ktére wykorzystywalo algorytmy rozpoznawania wzorcéw. Znaczacy
postep w wydajnosci modeli generatywnych nastapit dopiero wraz z nadejSciem uczenia
glebokiego. W poczatkowych latach rozwoju glebokich modeli generatywnych poszczegolne
dziedziny rzadko si¢ ze sobg krzyzowaty (Adamopoulou i Moussiades, 2020).

W przetwarzaniu j¢zyka naturalnego (Natural Language Processing — NLP) tradycyjnym
podejsciem do generowania zdan byto modelowanie jezyka za pomoca rozktadu stéow w oparciu o
modele N-gramowe, a nast¢pnie wyszukiwanie najlepszej sekwencji (Bengio i in., 2003). Jednak
metoda ta nie byla efektywna w przypadku dluzszych zdan. Aby rozwigzaé ten problem,
wprowadzono rekurencyjne sieci neuronowe (Recurrent Neural Networks - RNN) do zadan
modelowania jezyka, co umozliwialo uwzglednienie relatywnie dlugich zaleznosci (Mikolov i in.,
2010). Nastepnie opracowano bardziej zaawansowane sieci rekurencyjne, takie jak dtuga pamigé
krotkotrwata (Long Short-Term Memory — LSTM) (Graves, 2012) oraz bramkowane jednostki
rekurencyjne (Gated Recurrent Units — GRU) (Dey 1 Salem, 2017), ktoére wykorzystywaty

mechanizmy bramkowania do kontroli pamigci podczas procesu uczenia. Te rozwigzania
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umozliwiajag modelowanie okoto 200 tokendw (czeséci) w probcee, co stanowi znaczng poprawe w
porownaniu z modelami N-gramowymi. W dziedzinie wizji komputerowej (Computer Vision —
CV) przed wprowadzeniem metod opartych na glebokim uczeniu tradycyjne algorytmy
generowania obrazow wykorzystywaty techniki takie jak synteza tekstur (Efros i Leung, 1999)
oraz mapowanie tekstur (Heckbert, 1986). Algorytmy te opieraly si¢ na r¢cznie zaprojektowanych
cechach 1 charakteryzowaly si¢ ograniczonymi mozliwo$ciami generowania zlozonych i

réznorodnych obrazéw.

W 2014 roku Ian Goodfellow i jego wspotpracownicy po raz pierwszy zaproponowali sieci GAN
(Goodfellow 1 in., 2014), nazywane generatywnymi sieci przeciwstawnymi lub generatywnymi
sieciami kontradyktoryjnymi (Generative Adversarial Networks — GAN), co stanowito istotny
postep w dziedzinie generatywnej sztucznej inteligencji dzigki imponujgcym rezultatom w réoznych
zastosowaniach. Opracowano takze autoenkodery wariacyjne (Variational Autoencoders - VAE)
oraz inne metody, ktore umozliwily bardziej precyzyjna kontrole nad procesem generowania
obrazéw (Pinheiro Cinelli i in., 2021). Postgp w modelach generatywnych doprowadzit do
opracowania  architektury = Transformer, wprowadzonej przez Vaswaniego 1 jego
wspotpracownikéw w 2017 roku w kontekscie zadan NLP (Vaswani i in., 2017). Architektura
Transformer zostata pdzniej zastosowana w CV, stajac si¢ dominujagcym trzonem dla wielu modeli
generatywnych (takich jak wprowadzony w 2021 roku DALL-E) w réznych dziedzinach. W
dziedzinie NLP wiele wybitnych duzych modeli jezykowych (Large Language Models — LLM),
takich jak BERT i1 GPT, przyjmuje architektur¢ Transformer jako swdj podstawowy element
konstrukcyjny, oferujac przewagi nad poprzednimi modelami, tj. LSTM i GRU. Architektura
Transformer, oprocz poprawy wynikéw w pojedynczych modalnosciach (tekst, obrazy, dzwigk,
wideo), umozliwita taczenie modeli z ré6znych dziedzin w celu realizacji zadan multimodalnych.
Jednym z przyktadéw takich modeli multimodalnych jest CLIP (Radford i in., 2021), ktory taczy
jezyk 1 wizje, wykorzystujac architekture Transformer w polaczeniu z komponentami wizualnymi.
Dzigki szkoleniu na duzej ilosci danych tekstowych i obrazowych, CLIP otworzyl nowe
mozliwo$ci w zakresie przetwarzania danych multimodalnych. Pojawienie si¢ modeli opartych na
architekturze Transformer zrewolucjonizowato generatywng sztuczng inteligencje, umozliwiajac

szkolenie modeli na duza skalg oraz znacznie zwigkszajac ich mozliwosci w r6znych dziedzinach.
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Jednym z najbardziej znaczacych rozwigzan w dziedzinie generatywnej sztucznej inteligencji jest
ChatGPT, chatbot oparty na modelu GPT, udostepniony 30 listopada 2022 roku przez firme
OpenAl. Narzedzie to szybko przyciagngto uwage zaro6wno uzytkownikow, jak i naukowcow.
Liczne publikacje wskazuja na zalety ChatGPT, podkreslajac jego zdolno$¢ do generowania
wszechstronnych, kreatywnych i obiektywnych odpowiedzi. Niemniej jednak zwrocono uwagg na
istotne ograniczenia. Model miewa trudno$ci ze zrozumieniem pytan i nie zawsze potrafi
poprawnie korzysta¢ z dostepnej wiedzy, co prowadzi do generowania niepoprawnych odpowiedzi
(X. Wang 1 in., 2023). W niektorych przypadkach ChatGPT tworzy nieistniejace zasady lub
rébwnania, a jego odpowiedzi nie s3 w pelni wiarygodne, ani mozliwe do $ledzenia, ani
weryfikowalne. Kreatywno§¢ ChatGPT moze nie dorownywaé doswiadczeniu 1 intuicji
wykwalifikowanych inzynier6w, a proces podejmowania decyzji przez model jest czgsto
nieprzejrzysty. W analizach jako$ciowych uzytkownicy maja trudno$ci ze zrozumieniem
priorytetyzacji konkurencyjnych czynnikéw, np. kosztow, skutecznosci czy optlacalnosci. W
analizach ilosciowych ChatGPT czesto stosuje niewtasciwe formuty lub pomija kroki posrednie w
ztozonych obliczeniach (X. Wang i in., 2023). Pomimo tych ograniczen, modele jezykowe oparte
na architekturze Transformer, takie jak GPT, sa poteznym narzgdziem wspierajacym zespoty
innowacyjne, umozliwiajac eksploracj¢ szerszego zakresu probleméw i rozwigzan (Bouschery i
in., 2023). Dzigki zdolnosciom w zakresie rozumienia, generowania i adaptacji jezyka, modele te
maja potencjat do transformacji przysztych praktyk opartych na wiedzy, zwigkszajac efektywnos¢
proceséw innowacyjnych. Modele jezykowe powinny by¢ jednak postrzegane jako komponent
inteligencji hybrydowej, wspotdziatajacy z ludzmi w ramach zespotow innowacyjnych.
Bouschery, Blazevic i Piller (2023) zachecaja jednoczesnie do dalszych badan nad wspotpraca
cztowieka i Al w rzeczywistych kontekstach oraz do eksperymentéw majacych na celu lepsze
zrozumienie efektywnosci takiej wspotpracy. Zgodnie z sugestiami Cubric (2020), przyszie
badania nad sztuczng inteligencja w biznesie powinny koncentrowa¢ si¢ na ulepszeniach
metodologicznych, opracowaniu lepszych metod oceny i podejsciu interdyscyplinarnym. Aby w
pelni wykorzysta¢ potencjat sztucznej inteligencji w rozwoju nowych produktéw, organizacje

muszg opracowaé modele skutecznie adresujace te wyzwania.

Jednym z najnowszych trendéw, jesli chodzi o rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji, sa
systemy agentowe i1 wieloagentowe (Multi-Agent Systems — MAS), ktore umozliwiaja

rozwigzywanie ztozonych problemow poprzez ich dekompozycje na mniejsze, latwiejsze do
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zarzadzania zadania (Dorri 1 in., 2018). Sa one oparte na interakcji wielu autonomicznych
podmiotow, okreslanych jako agenci, ktore funkcjonuja w okreslonym $rodowisku w celu
realizacji wspolnych lub potencjalnie sprzecznych celéw. Podstawowa cechg systemow
wieloagentowych jest ich autonomia, co oznacza, ze agenci dzialaja niezaleznie od bezposrednie;j
interwencji cztowieka, podejmujac decyzje na podstawie wlasnych algorytmoéw oraz interakcji z
otoczeniem (Aref'i in., 2022). Dzigki rozproszonej naturze, zadania mogg by¢ efektywnie dzielone
pomiedzy agentdw, co pozwala na rownolegle przetwarzanie informacji oraz zwigksza zdolnos¢
systemu do skalowania w przypadku bardziej zlozonych probleméw. Kolejnym kluczowym
aspektem jest interakcja i wspotpraca migdzy agentami, ktére moga wymienia¢ informacje oraz
koordynowa¢ dziatania w celu osiagniecia zamierzonych efektéw (Dorri 1 in., 2018). Ponadto,
systemy wieloagentowe charakteryzuja si¢ zdolno$cig do uczenia si¢ i adaptacji, co oznacza, ze
agenci moga doskonali¢ swoje strategie dzialania na podstawie wcze$niejszych doswiadczen, co
prowadzi do optymalizacji ich funkcjonowania (Goonatilleke 1 Hettige, 2022). Pomimo licznych
korzysci, systemy wieloagentowe napotykaja istotne wyzwania zwigzane z ich implementacjg i
efektywnoscig dziatania. Jednym z kluczowych problemoéw jest koordynacja i synchronizacja
dziatan agentow, zwlaszcza w systemach o duzej skali, gdzie efektywna komunikacja staje si¢
wyzwaniem. Skalowalno$¢ rowniez pozostaje istotnym wyzwaniem, poniewaz rozwoj systemow
wieloagentowych wymaga opracowania architektur umozliwiajacych ich efektywne dziatanie w
warunkach rosnacej liczby agentdéw i ztozonosci procesow decyzyjnych (Boutyour i Idrissi, 2024).
Dodatkowo, przydzielanie zadan w sposob dynamiczny i optymalny wciaz jest przedmiotem
badan, poniewaz zapewnienie efektywnego podzialu pracy pomig¢dzy agentami w czasie
rzeczywistym jest skomplikowanym problemem obliczeniowym (Dorri 1 in., 2018). Pomimo
powyzszych wyzwan, ich dalszy rozwdj i udoskonalanie moga prowadzi¢ do jeszcze bardziej
efektywnego wykorzystania ich potencjatu w przysztosci. Skoro GenAl wnosi nowg warto$¢ do
NPD, kluczowe staje si¢ pytanie, jak mierzy¢ dojrzato§¢ organizacji w jej wykorzystaniu —

zagadnienie to rozwija sekcja 1.3.
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1.3.  Dojrzatos¢ 1 modele dojrzatosci w literaturze naukowe]

Terminy gotowosci, dojrzatosci, zdolnosci oraz modelu i siatki dojrzato$ci

Dojrzatos¢ (w kontekscie zjawiska) moze by¢ definiowana jako ,,w pelni uksztattowane, majace
wszystkie typowe cechy” (SJP PWN, 2024). Warto jednak zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu
czesto pojawia si¢ réwniez termin ,,gotowos$¢” (readiness), ktory w niektorych badaniach
stosowany jest zamiennie z terminem ,,dojrzato$¢” (jak wskazuja na przyktad Schumacher, Erol i
Sihn (2016)) lub wrecz definiujagc dojrzatosé jako gotowos¢ (Weidemann, 2017). Nalezy jednak
podkresli¢ roznice migdzy tymi pojeciami. Schumacher, Erol i Sihn (2016) wskazali, ze gotowos$¢
poprzedza proces dojrzewania, co oznacza, ze gotowoS$¢ okresla, czy organizacja jest
przygotowana do rozpoczecia procesu rozwoju, podczas gdy dojrzalo$¢ opisuje poziom
zaawansowania i zorganizowania w odniesieniu do okreslonego procesu. Wedtug stownika PWN,
gotowos¢ to ,,stan nalezytego przygotowania do czegos” (SJP PWN, 2024). W literaturze naukowe;j
pojawiaja si¢ takze definicje innych pokrewnych koncepcji, takich jak gotowo$¢ do zmiany
(change readiness), ktéra koncentruje si¢ na uwarunkowaniach poprzedzajacych zmiany oraz ich
skutkach (Rafferty i in., 2013; Wybranczyk i in., 2018), gotowos¢ wobec technologii (technology
readiness) odnoszaca si¢ do akceptacji i wykorzystania technologii przez ludzi (Blut i Wang, 2020;
Clausing i Holmes, 2010; Rudnicka i in., 2016), czy dojrzatos¢ projektowa (project maturity)
analizujaca zdolno$¢ organizacji do zarzadzania projektami  (Andersen i Jessen, 2003;

Weidemann, 2017).

W literaturze funkcjonuje takze termin ,,zdolno$ci” (capability), jednakze terminy takie jak
,»dojrzato$¢” i ,,zdolno$¢” nie sa konsekwentnie stosowane w kontek$cie zarzadzania procesami
biznesowymi (Business Process Management — BPM). Na przyktad model CMMI (Capability
Maturity Model Integration), ktory omowiony zostanie dokladniej w dalszej czgéci pracy,
jednoznacznie odnosi si¢ zardowno do poziomoéw dojrzatosci, jak i zdolnos$ci, podczas gdy kolejny
z modeli — OMG-BPMM (Object Management Group — Business Process Maturity Model)
uwzglednia jedynie poziomy dojrzatosci. W modelu OMG-BPMM zdolno$¢ procesu jest mierzona
posrednio przez poziom dojrzatosci, co podkresla bliskg zalezno§¢ migdzy tymi dwoma pojeciami.
Niektore modele konsekwentnie postuguja sie¢ terminem ,,dojrzatos¢”, nawet w kontekstach, ktére

bardziej odpowiadatyby definicji zdolnosci (Rohloff, 2009). Na ogét modele definiujg poziom
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zdolnosci jako osiggnigcie poprawy procesu w odniesieniu do konkretnego obszaru procesowego
lub zestawu atrybutow procesu. W teorii zwigkszenie zdolnoséci jednego komponentu moze
prowadzi¢ do wzrostu ogélnej dojrzatosci, jednak zalezy to od konkretnego modelu dojrzatosci,
czy ten wzrost wystarczy do osiggniecia wyzszego poziomu dojrzatosci. W szczegdlnosci wzrost
zdolnosci jednego komponentu nie wptywa bezposrednio na inne komponenty ani nie musi
stanowi¢ kolejnego kroku w osiagnigciu wyzszego poziomu dojrzatosci. W praktyce architektura
konkretnego modelu okresla, w jaki sposéb wplyw zdolnosci na dojrzalo$¢ jest mierzalny,
zwlaszcza gdy komponenty sg doskonalone indywidualnie (Van Looy i in., 2011). W niniejsze;j
rozprawie podazono za podejSciem przyjetym przez tworcow modeli dojrzatosci procesowej i
dojrzatosci w wykorzystaniu sztucznej inteligencji, zidentyfikowanych w przegladzie literatury,

koncentrujac si¢ na koncepcji dojrzatosci.

Model dojrzatosci jest zestawem roznorodnych narzedzi i praktyk, ktéore umozliwiaja oceng
zdolno$ci organizacji do skutecznego zarzadzania (Kosieradzka i Smagowicz, 2016). W innym
ujeciu, modele dojrzatosci stanowig proces ewolucyjny, w ktorym wprowadza si¢ kluczowe
praktyki w jednej lub wielu dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Stopnie dojrzalosci,
ktére sa przyjete, pozwalaja organizacji na doskonalenie praktyk, poczawszy od tych
nieokreslonych i niespdjnych, az do praktyk powtarzalnych na poziomie komorek
organizacyjnych, a nastgpnie kompleksowo zdefiniowanych procesow biznesowych
(przewidywalnych i zarzadzanych statystycznie). Proces ten prowadzi ostatecznie do ciagtego
wprowadzania innowacji i optymalizacji (Kosieradzka i Smagowicz, 2016; OMG, 2008). W
literaturze naukowej funkcjonuja zaréwno terminy ,,model dojrzatosci” (maturity model), jak i
»siatka (lub macierz) dojrzatosci” (maturity grid). Pomimo istniejagcych podobienstw, Maier,
Moultrie 1 Clarkson (2012) wskazuja na kluczowe roznice migedzy siatka dojrzatosci a modelem
dojrzatosci, ktére dotycza aspektow zorientowania, sposobu oceny oraz celu zastosowania. W
zakresie zorientowania, siatka dojrzato$ci charakteryzuje si¢ uniwersalnoscia, umozliwiajac jej
zastosowanie w przedsigbiorstwach z réznych sektoréw, podczas gdy model dojrzatosci jest
bardziej specyficzny i skoncentrowany na wybranych procesach. W odniesieniu do sposobu oceny,
modele dojrzatosci zazwyczaj opieraja si¢ na listach kontrolnych i kwestionariuszach, natomiast
siatki dojrzatos$ci opisuja oczekiwane zachowania na kazdym poziomie w formie komorek
macierzy. Pod wzgledem celu zastosowania, narze¢dzia te rowniez rdéznig si¢ funkcjonalnoscia:

siatki dojrzatosci sa prostsze i maja bardziej uniwersalne zastosowanie, podczas gdy modele

53



dojrzato$ci moga by¢ wykorzystywane m.in. do celéw certyfikacyjnych, oceniajac efektywnosé¢
organizacji w sposob bardziej kompleksowy. Siatka dojrzatos$ci zazwyczaj zawiera tekstowe opisy
czynnosci przypisanych do poszczegélnych poziomdéw dojrzatosci i moze by¢ przedstawiona w
formie kilku stron tekstu (Fraser i in., 2002). W niniejszej rozprawie skoncentrowano si¢ na

opracowaniu modelu dojrzatosci.

Najpopularniejsze modele dojrzatosci

Poczatki modeli dojrzatosci sg powszechnie wigzane z Philipem B. Crosbym oraz jego Siatka
Dojrzato$ci Zarzadzania Jako$cia (Quality Management Maturity Grid — QMMG) (Crosby, 1979),
obejmujaca pie¢ etapoOw: niepewnos¢, przebudzenie, oswiecenie, madro$¢ 1 pewnos¢. Koncepcja
Crosby’ego znaczaco wplyneta na rozwodj innych modeli dojrzatosci. Historycznie, model
dojrzatosci zdolnosci (Capability Maturity Model — CMM) oraz jego rozszerzenie, kompleksowy
model dojrzatosci organizacyjnej (Capability Maturity Model Integration — CMMI),
zaprojektowane dla sektora wytwarzania oprogramowania, osiagnely najwigksza popularnosé i
staty si¢ jednymi z najcze¢sciej stosowanych modeli dojrzatosci (Berg i in., 2006; Wendler, 2012).
Pierwsza edycja CMM zostata opracowana w 1987 roku przez zespot programistow dzialajacych
w Software Engineering Institute (SEI) przy Carnegie Mellon University w Pittsburghu,
finansowanym przez Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych (Department of Defense —

DoD).

Gléwnym celem SEI bylo stworzenie metodologii usprawniajacych realizacje projektow
informatycznych zlecanych przez DoD, tak aby byly one ukonczone w terminie, w ramach
ustalonego budzetu, spetniajac jednoczesnie oczekiwania klientow bez obnizania funkcjonalnosci.
W ramach tych dziatan opracowano Kwestionariusz Oceny Dojrzatlosci Proceséw (Maturity
Questionnaire), zawierajacy 85 pytan dotyczacych kluczowych aspektow projektow IT, takich jak
planowanie, monitorowanie post¢pow, zarzadzanie harmonogramem, wymaganiami, konfiguracja,
zapewnianie jakosci oraz ciggle doskonalenie proceséw. Analizy przeprowadzone z
wykorzystaniem tego kwestionariusza ws$rdd dostawcow DoD ujawnity powtarzajace si¢ wzorce
w procesach wytwarzania oprogramowania, ktore byly wspdlne dla wszystkich badanych

przypadkoéw. Na podstawie tych obserwacji oraz zidentyfikowanych najlepszych praktyk w 1991
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roku stworzono pierwsza wersje modelu Capability Maturity Model for Software (SW-CMM)
(Chrissis 1 in., 2011). Model CMM stat si¢ podstawa do opracowywania kolejnych modeli,
zorientowanych na specyficzne obszary, takie jak akwizycja czy proces rozwoju nowych
produktow. Chociaz modele z rodziny CMM cieszyly si¢ duza popularno$cia, kazde z tych
narzgdzi miato nieco inne zastosowanie. Jednoczesne wdrazanie kilku modeli okazalo si¢
kosztowne dla organizacji dazacych do doskonalenia procesow w réznych obszarach dziatalnosci.
W odpowiedzi na t¢ sytuacje, w 1997 roku Software Engineering Institute rozpoczal prace nad
kompleksowym modelem integracyjnym. Efektem tych prac bylo powstanie modelu Capability
Maturity Model Integration (CMMI) w wersji 1.1, ktéry zdobyt szerokie uznanie, stajac si¢

podstawa dla opracowywania kolejnych wersji.

Innym popularnym modelem dojrzato$ci omawianym w literaturze jest model BPMM, opracowany
w 2002 roku przez organizacj¢ Object Management Group, Inc. (OMG). Jego celem jest
osiggnigcie wysokiego poziomu sukcesu biznesowego poprzez zwigkszenie dojrzatosci procesoOw
(Raschke i Ingraham, 2010). Autorzy modelu zaktadaja, z2 OMG-BPMM moze by¢ stosowany
zarowno jako samodzielny model procesowy, jak i jako ramy dla dziatan doskonalacych opartych
na innych modelach (OMG, 2008). Model OMG-BPMM bazuje na koncepcji CMM i obejmuje
pige¢ poziomoéw dojrzatosci oraz 30 obszaré6w procesowych. Dokumentacja OMG-BPMM jest
bardzo obszerna i liczy 496 stron, co wyrdznia go na tle innych modeli, ktore najczesciej sa

prezentowane w formie artykutéw naukowych lub rozdziatéw ksigzek.

OMG-BPMM posiada dwie kluczowe zalety: po pierwsze, wspiera proces uczenia si¢ w
organizacji, mi¢dzy innymi poprzez analiz¢ i wnioskowanie z popelnionych btedow; po drugie,
promuje innowacyjne usprawnienia oraz zapobieganie problemom (Roglinger i in., 2012). W
kontekscie wczesniej wspomnianych typéw modeli dojrzatosci, Albliwi, Antony 1 Arshed (2014)
zauwazaja, ze niektore modele, takie jak OMG-BPMM, zostaty opracowane do oceny dojrzatosci
procesow (ogodlnego stanu procesu), podczas gdy inne, takie jak CMM czy CMMI, skupiajg si¢ na
ocenie dojrzatosci organizacyjnej (zdolnosci organizacji do zarzadzania procesami biznesowymi).
W literaturze istnieje jednak niewiele modeli taczacych cechy obu tych typow. Poza
wspomnianymi modelami CMM, CMMI i OMG-BPMM, opracowano wiele innych modeli

dojrzatosci dostosowanych do réznych celow i obszardw, takich jak zarzadzanie tancuchem dostaw
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(Lockamy i McCormack, 2004), zarzadzanie ludzmi (Schiraldi i in., 2021), zarzadzanie wiedza
(Khatibian i in., 2010), zarzadzanie projektami (Ibbs i Kwak, 2000) i inne.

Budowa i cele modeli dojrzatosci

W ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost liczby publikacji dotyczacych modeli dojrzatosci
(Paunescu i Acatrinei 2012; Tarhan i in. 2016). Wigkszo$¢ popularnych modeli opiera si¢ na
pigciopoziomowych systemach, ktore moga mie¢ charakter etapowy lub ciggly. Modele te r6znig
sic¢ w zakresie swoich celow: jedne stuza opisowi biezacego stanu organizacji (opisowe,
deskryptywne), inne wskazuja $ciezke doskonalenia (preskryptywne — prescriptive), a jeszcze inne
umozliwiajg poréwnywanie organizacji wewnatrz lub mi¢dzy sektorami na podstawie podobienstw
praktyk (poréwnawcze) (Garcia-Mireles i in., 2012). Jedng z popularnych metod opracowywania
modeli dojrzatosci sg nauki o projektowaniu (Design Science Research — DSR). Podej$cie DSR,
przedstawione przez Hevnera i in. (2004), wywodzi si¢ z dziedziny systeméw informacyjnych
(Information Systems — 1S), ktoéra Hevner 1 in. (2004) definiujg szeroko jako potaczenie ludzi,
organizacji biznesowych i technologii. Systemy informacyjne sa wdrazane w organizacjach w celu
zwigkszenia ich efektywnosci 1 wydajnosci. Skuteczno$¢ tych wdrozen zalezy zaréwno od
mozliwo$ci samego systemu, jak i od cech organizacji, jej struktur pracy, personelu oraz
stosowanych metod rozwoju i implementacji (Silver i in., 1995). Badania w dziedzinie systemow
informacyjnych powinny koncentrowaé¢ si¢ m.in. na rozwijaniu i przekazywaniu wiedzy
dotyczacej zarzadzania technologia informacyjng oraz jej zastosowan do celow zarzadczych i
organizacyjnych. Pozyskiwanie takiej wiedzy opiera si¢ na dwoch uzupehiajacych sig

paradygmatach: nauce behawioralnej i nauce projektowej (March i Smith, 1995).

Paradygmat nauki behawioralnej wywodzi si¢ z metod badawczych nauk przyrodniczych i dazy
do tworzenia oraz uzasadniania teorii (tj. zasad 1 praw), ktdre wyjasniajg lub przewiduja zjawiska
organizacyjne i1 ludzkie zwigzane z analiza, projektowaniem, wdrazaniem, zarzadzaniem i
uzytkowaniem systemow informacyjnych. Teorie te dostarczaja badaczom i praktykom wiedzy na
temat interakcji migdzy ludzmi, technologia i organizacjami, ktore nalezy odpowiednio zarzadzac,
aby system informacyjny mogl osiagnaé zakladane cele, takie jak poprawa efektywnosci i

wydajnosci organizacji. Paradygmat nauki projektowej wywodzi si¢ z inzynierii i zasadniczo jest
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paradygmatem rozwigzywania problemow, ktory dazy do tworzenia innowacji definiujacych idee,
praktyki, mozliwosci techniczne i produkty umozliwiajace efektywna i1 wydajng analizg,
projektowanie, wdrazanie, zarzadzanie i uzytkowanie systemow informacyjnych (Denning, 1997).
Innymi stowy, badania w obszarze nauki projektowej zajmuja si¢ rozwigzywaniem istotnych,
nierozwigzanych problemow w unikalny lub innowacyjny sposéb badz rozwigzywaniem znanych

problemoéw w sposob bardziej efektywny lub wydajny (Hevner i in., 2004).

Zwigkszenie zdolno$ci rozwigzywania problemoéw w obszarze nauk o projektowaniu odbywa si¢
poprzez tworzenie innowacyjnych artefaktow, takich jak konstrukty, modele, metody i instancje
(March 1 Smith, 1995). Becker, Knackstedt i Poppelbul (2009) wykorzystali powyzszy opis,
uznajac, ze modele dojrzatosci sg artefaktami stuzacymi rozwigzywaniu problemow zwigzanych z
okreslaniem aktualnego stanu zdolnosci przedsigbiorstwa oraz wyprowadzaniem z tego dziatan
doskonalacych oraz osadzili opracowywanie modeli dojrzatosci w ramach wytycznych
opracowanych przez Hevnera i in. (2004). Podkreslili jednak, Ze nie przypisuja opracowywania
modeli dojrzalo$ci wytacznie obszarowi nauk o projektowaniu, z wykluczeniem innych
paradygmatéw, lecz zaznaczyli, ze bazowanie na kryteriach Hevnera i in. (2004) jest, ich zdaniem,
wystarczajagce do opracowania modeli dojrzatosci. Na podstawie tych wytycznych opracowali

model procedury tworzenia modeli dojrzatosci, przedstawiony na Rysunku 1.
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istotnoéci dla n::??::::lu modelu np. wymiaréw i docelowych i n w’.w wersji modelu w
badaczyi/lub 8 badania potgczenie kilku elementéw i wybér sposobu "M::‘l: w organizacjach i
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Rysunek 1. Model procedury opracowywania modeli dojrzatosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne, bazujgc na pracy Beckera, Knackstedta i Poppelbuf3a (2009).
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W kontekscie projektowania artefaktow, takich jak modele dojrzalosci, wczesniejsze badania
(Becker 1 in., 2009; De Bruin i in., 2005; Hevner i in., 2004) wskazuja rézne podejscia do procesu
projektowego (Roglinger i Poppelbuf3, 2011). Praca De Bruin i in. (2005)? proponuje sze$¢ etapow
rozwojowych, ktore wspieraja tworzenie modelu dojrzatosci i1 dostosowanie go do specyficznych,
ztozonych zadan (Roglinger i Poppelbull, 2011). Z kolei Becker, Knackstedt i Pppelbuf3 (2009)
w odniesieniu do projektowania modeli dojrzatosci, bazuja na wytycznych nauki projektowania
autorstwa Hevner i in. (2004) i definiujg siedem kluczowych wymagan, jakie powinien spelnia¢
uzyteczny model dojrzatosci: identyfikacja problemu, poréwnanie istniejacych modeli dojrzatosci,
okreslenie strategii budowy modelu, iteracyjny rozw6j modelu, koncepcja transferu i ewaluacji,
implementacja mediéw oraz ewaluacja modelu. Identyfikacja problemu skupia si¢ na
zdefiniowaniu problemu lub okresleniu jego istotnosci dla badaczy i/lub praktykéw, np. poprzez
wywiady z potencjalnymi uzytkownikami modelu dojrzatosci. Poréwnanie z istniejagcymi
modelami dojrzato$ci jest konieczne, aby uzasadni¢ opracowanie nowego modelu (ktéry moze by¢
réwniez ulepszeniem juz istniejagcego modelu). Okreslenie strategii budowy modelu koncentruje
si¢ na wyborze strategii, gdzie najpopularniejsze opcje to: opracowanie catkowicie nowego
modelu, ulepszenie istniejagcego modelu, potaczenie kilku modeli w nowy oraz transfer struktur lub
tresci z istniejacych modeli do nowych obszaréw zastosowan. Centralnym krokiem modelu
procedury jest iteracyjny rozw¢j modelu dojrzatosci, ktory sktada si¢ z kilku mniejszych krokéw,
takich jak wybdr podejscia i testowanie uzyskanych wynikéw, powtarzane iteracyjnie. Wybierajac
podejscie i opracowujac wszystkie elementy modelu (tj. wymiary i elementy w tych wymiarach),
nalezy dobra¢ odpowiednie metody, np. analiz¢ literatury, z ktérej mozliwe jest wyodrebnienie
kryteriow oceny dojrzato$ci z czynnikéw sukcesu lub innych opracowan modeli. Nastgpnym
etapem jest koncepcja transferu i ewaluacji, w ktorej nalezy okresli¢, w jakiej formie model
zostanie przekazany (np. kwestionariusz lub zamieszczenie narz¢dzia w Internecie) spotecznos$ci
akademickiej oraz uzytkownikom (nalezy rowniez okresli¢, kim beda uzytkownicy). Na etapie
implementacji mediow model nalezy udostgpni¢ w zaplanowany sposdb wszystkim wcze$niej
zdefiniowanym uzytkownikom. Ostatnim krokiem jest ewaluacja modelu, podczas ktorej
najczesciej przeprowadzane sg studia przypadkow w okreslonych organizacjach. Wyniki ewaluacji

moga prowadzi¢ do przeprojektowania modelu, odrzucenia go lub pozostawienia modelu

2 Praca dr Toni de Bruin, wspomniana powyzej, byla cytowana ponad 1500 razy. Rozprawa doktorska dr de Bruin
dotyczaca rozwoju dojrzatosci procesow zostata uznana najlepsza rozprawa doktorska w Australii w 2010 roku w
dziedzinie systemoéw informacyjnych.
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niezmienionego, przy czym np. koncepcja transferu i ewaluacji moze ulec modyfikacji. Modele
dojrzato$ci moga rowniez staé si¢ przestarzate w danym obszarze problemowym, co powoduje

konieczno$¢ regularnej weryfikacji i modyfikacji.

W literaturze wyrdznia si¢ dwa podej$cia do definiowania etapéw dojrzatosci. Podejscie top-down
(Becker i in., 2009; De Bruin i in., 2005) polega na wstepnym okresleniu liczby pozioméw lub
etapow dojrzato$ci oraz wymiardw, a nastepnie definiowaniu warunkow i kryteriow niezbgdnych
do konstrukcji modelu. Z kolei podejscie bottom-up (Lehmkuhl i in., 2013; Mettler i in., 2010)
rozpoczyna si¢ od zestawu konkretnych cech lub czynnikow, a dopiero potem okresla poziomy i
wymiary odzwierciedlajace te elementy (Lasrado i in., 2015). Podejscie bottom-up jest czgsciej
stosowane w dobrze rozwinigtych dziedzinach, gdzie aspekty dojrzatosci sg juz zdefiniowane i
rozpoznane. Natomiast podejscie top-down sprawdza si¢ w nowych obszarach, w ktorych brakuje
jasnych dowodow definiujacych dojrzato§¢ (De Bruin i in., 2005). Pomimo tych réznic, oba

podejscia obejmuja podobne etapy, rdéznigce si¢ gtownie kolejnoscia realizacji (Mettler, 2011).

Paunescu i Acatrinei (2012) wskazuja, ze zastosowanie modeli dojrzato$ci powinno umozliwié
organizacjom dlugoterminowe utrzymanie oraz rozw0j wydajno$ci procesow, zwigkszenie
poziomu dojrzatosci kluczowych oraz pozostalych proceséw, co przyczynia si¢ do utrzymania
konkurencyjno$ci i osiggnigcia zréwnowazonego rozwoju. Dojrzato§¢ procesow moze byc
postrzegana jako wskaznik okreslajacy stopien zblizenia procesu do stanu idealnego. Cronemyr i
Danielsson (2013) zauwazyli, Ze organizacje wdrazajace zarzadzanie procesami czgsto
rozpoczynaja na zbyt zaawansowanym poziomie, co uwydatnia znaczenie precyzyjnego pomiaru
aktualnego poziomu dojrzatosci proceséw. Wzrost poziomu dojrzatosci generuje réznorodne
korzysci, w tym zdobycie przewagi konkurencyjnej (Forstner i in., 2014), poprawe zarzadzania
procesami (Cronemyr i Danielsson, 2013), zwiekszenie wydajnosci (lii i in., 2008; Willems i in.,
2012), podniesienie efektywnosci (Ahmed i in., 2008), wyzsza jako$¢ oraz zwigkszenie inwestycji

w rozw0j (Harter i in., 2000).

Preskryptywno$¢ modeli dojrzatosci

Roglinger, Poppelbull i Becker (2012) zauwazaja, ze wigkszo$¢ analizowanych przez nich modeli

dojrzatosci w literaturze ma charakter deskryptywny, co oznacza, ze s3 one wykorzystywane
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gléwnie do oceny biezacego stanu organizacji w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi.

Autorzy podkreslaja trzy kluczowe zasady tworzenia modeli o charakterze preskryptywnym:

A. Modele dojrzatosci przeznaczone do zastosowania preskryptywnego muszg uwzgledniad
srodki poprawy poprzez wskazanie najlepszych praktyk, ktore powinny by¢ wdrozone na
danym poziomie.

B. Preskryptywne modele dojrzatosci powinny zawiera¢ rachunek decyzyjny, umozliwiajacy
decydentom oceni¢ rozne alternatywy, tj. rézne zestawy srodkéw poprawy — w odniesieniu
do okreslonych celéw organizacji i relacji kosztéw i korzysci oraz zidentyfikowaé, ktéra
alternatywa najlepiej spehnia te cele.

C. Nalezy opracowa¢ metodologie¢ wdrazania, ktéra obejmuje procedure, porady dotyczace
dostosowania $srodkow poprawy oraz rachunku decyzyjnego. Powinna by¢ ona przystepna
1 zrozumiata dla grupy docelowej modelu oraz — jesli to mozliwe — uwzglednia¢ wiedzg¢

zdobyta na podstawie wczesniejszych zastosowan.

Autorzy tego badania zauwazaja, ze sposrod badanych modeli preskryptywnych wigkszo$¢ spetnia
jedynie pierwszy z powyzszych warunkoéw, nie uwzgledniajac w pelni dwoch pozostatych zasad
lub traktujac je bardzo ogolnikowo. Preskryptywne podejscie umozliwia nie tylko diagnoz¢ stanu
organizacji, lecz takze aktywne wspieranie jej w procesie doskonalenia, co zwigksza szanse na

osiggniecie lepszych wynikéw 1 adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.

W pdzniejszych badaniach Linhart, Klaus i Roglinger (2017) bazujac na modelu decyzyjnym
Forstnera, Kampratha i Roglingera (2014) zaproponowali metodologiczne rozszerzenie, ktore
moze by¢ wykorzystane do rozbudowania modeli dojrzalo$ci o cz¢$¢ preskryptywna. Rozszerzenie
to wykorzystuje metod¢ poréwnan parami, umozliwiajac oceng istotnosci réoznych elementow
modelu z perspektywy realizacji celow organizacji (takich jak, na przyklad, skrocenie czasu
procesu). W tym celu autorzy rozszerzenia postuguja si¢ dziewigciostopniowa skalg, gdzie 1
oznacza to, ze dwa elementy modelu w réwnym stopniu przyczyniajg si¢ do osiggnigcia celu przez
organizacj¢, 3 oznacza to, ze do§wiadczenie 1 osad nieznacznie faworyzuja jeden element nad
drugim, 5 oznacza to, ze doswiadczenie i osad zdecydowanie faworyzuja jeden element nad
drugim, 7 oznacza to, ze jeden z elementow jest silnie faworyzowany, a jego dominacja jest
widoczna w praktyce, 9 oznacza to, ze sa klarowne dowody potwierdzajace faworyzowanie

jednego elementu nad drugim, a liczby 2, 4, 6 i 8 oznaczaja wartosci posrednie miedzy
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powyzszymi. Mimo ze Linhart, Klaus i Réglinger (2017) odwotuja si¢ do kryteriéw prowadzacych
do celu organizacji (np. dotyczacych czasu lub elastyczno$ci), brak jest jednoznacznego
odniesienia do relacji koszt — korzy§¢. Réwniez zlozono$¢ zaproponowanego przez autorow
rozwigzania moze ogranicza¢ jego przystepno$¢ — budowa macierzy i uzycie przedstawionych
wzoréw moze by¢ niezrozumiate lub zniechgcajace dla grupy docelowej. Te ograniczenia wskazuja

na konieczno$¢ poszukiwania innych sposobow na uzupetnienie modeli o komponent
preskryptywny.

Rozwdj duzych modeli jezykowych (Large Language Models — LLM) moze stanowi¢ nowa
alternatywe dla zaprezentowanej powyzej oceny istotnosci. Systemy sztucznej inteligencji mozna
sklasyfikowa¢ na dwa gtowne typy: modele ogolne oraz modele eksperckie, zaprojektowane do
realizacji konkretnych zadan. Modele ogdlne sg trenowane na obszernych i réznorodnych zbiorach
danych (na przyktad danych pochodzacych z Internetu z ostatnich dwoéch dekad). Taka
réznorodno$¢ pozwala platformom Al na wszechstronne i elastyczne funkcjonowanie poprzez
inteligentne laczenie informacji z wielu dziedzin. Chociaz generowane przez te systemy
odpowiedzi czgsto wydaja si¢ przekonujace dzigki wysokiej ptynnosci jezykowej, to jednak nie
zawsze s3 wystarczajgco wiarygodne, by wspiera¢é podejmowanie decyzji w obszarach
wymagajacych duzej precyzji i specjalistycznej wiedzy, takich jak projektowanie innowacji czy
tworzenie strategii biznesowych na zaawansowanych etapach rozwoju. Modele eksperckie maja za
zadanie wypetni¢ luk¢ migdzy pozorng wiarygodno$cia a rzeczywista rzetelnoscig informacji.
Zostaly stworzone z myS$lag o radzeniu sobie z dodatkowymi ztozono$ciami wynikajagcymi z
unikalnych wymagan konkretnych dziedzin lub organizacji. Przejscie do tego rodzaju modeli
odbywa si¢ zazwyczaj poprzez integracj¢ specjalistycznych danych z duzymi modelami
jezykowymi. Tego typu modele eksperckie moga by¢ tworzone od podstaw poprzez dostrajanie
istniejacych systemow LLM z wykorzystaniem danych specyficznych dla danej branzy lub poprzez
precyzyjne dostrajanie przy pomocy specjalistycznych promptow w ramach dostepnych
komercyjnie duzych modeli jezykowych (Piller i in., 2024). Coraz popularniejszym kierunkiem w
rozwoju modeli eksperckich jest tworzenie tzw. agentow Al (Xi i in., 2023). Agenci ci generuja
wyspecjalizowane informacje i wspotpracuja z innymi modelami, przyczyniajac si¢ do powstania
bardziej zintegrowanego i efektywnego ekosystemu sztucznej inteligencji (Piller i in., 2024).

Wspoldziatanie pomigdzy agentami Al zwigksza precyzje 1 specyfike wygenerowanych danych,
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czynigc je niezwykle przydatnymi narzedziami w ztozonych procesach decyzyjnych

wymagajacych szczegdétowych i doktadnych informacji (W. Chen i in., 2024).

Krytyka modeli dojrzatosci

Modele dojrzatosci w literaturze naukowej spotykaja si¢ z réznorodng krytyka. Po pierwsze,
wskazuje si¢ na problem nadmiernej liczby modeli. Roglinger, PoppelbuB3 i Becker (2012)
zauwazaja, ze tak duza liczba modeli moze prowadzi¢ do dezorientacji zar6wno wsrod badaczy,
jak 1 praktykow. Tarhan, Turetken i Reijers (2016) zwracaja uwage, ze pomimo licznych
propozycji modeli dojrzatosci, wcigz brakuje empirycznych dowodow potwierdzajacych ich
skuteczno$¢ 1 praktyczng uzyteczno$¢. Wendler (2012) potwierdza ten brak, wskazujac na
niedostatek walidacji i oceny modeli w literaturze naukowej. Kolejng kwestig krytyczng jest
struktura modeli. Zamiast koncentrowa¢ si¢ na czynnikach wptywajacych na proces ewolucji i
doskonalenia, wigkszo$¢ modeli zaklada osiagnigcie z géry okreslonego koncowego stanu jako
ostatecznego celu (Roglinger i in., 2012). Modele czgsto dostarczaja ograniczonych wskazoéwek
dotyczacych konkretnych dziatan, ktére nalezy podja¢ w celu poprawy poziomu dojrzatosci, co
stanowi istotng luke metodologiczng (Roglinger i in., 2012). Z tego wzgledu istnieje potrzeba
opracowania kryteriow umozliwiajacych uzytkownikom lepsze zrozumienie, jak skutecznie
przechodzi¢ na wyzsze poziomy dojrzatosci (Cronemyr i Danielsson, 2013). Dodatkowo,
organizacje powinny w petni wdrozy¢ praktyki charakterystyczne dla aktualnego poziomu, zanim
przejda do praktyk zwigzanych z wyzszymi poziomami (Dooley i in., 2001). Pomijanie poziomow
dojrzatosci jest uznawane za nieefektywne, poniewaz kazdy poziom stanowi fundament dla

nastepnego (Rae i in., 2014).

Albliwi, Antony i Arshed (2014) zwrocili uwage na fakt, Ze ograniczona liczba modeli dojrzatosci
zostatla opracowana w oparciu o naukowe wytyczne, co powoduje, ze wickszos¢ dostepnych
modeli bazuje gldwnie na praktycznych dos§wiadczeniach badaczy, a nie na solidnych podstawach
teoretycznych. Innym aspektem krytyki jest uniwersalnos¢ modeli. W literaturze dotyczacej
zarzadzania cyklem zycia produktu podkresla si¢, ze z jednej strony modele dojrzatosci powinny
by¢ uniwersalne, aby umozliwia¢ poréwnania pomi¢dzy rdéznymi firmami lub branzami (R.

Batenburg i in., 2005). Z drugiej strony, modele powinny by¢ dostosowane do specyfiki dane;j
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firmy lub branzy, uwzgledniajac jej logike biznesowa, co pozwala na tworzenie konkretnych
planow dzialania opartych na wynikach oceny dojrzatosci dla pojedynczej organizacji (Dayan i
Evans, 2006). Dodatkowo, wsrdd uwag krytycznych dotyczacych modeli dojrzatosci wskazuje sie
na liczne podobienstwa pomigdzy istniejacymi modelami, niewystarczajaca dokumentacje,
bezkrytyczne stosowanie szablonu Capability Maturity Model oraz brak ekonomicznych podstaw

(Albliwi i in., 2014).

W literaturze podkreslane sa rowniez braki i ograniczenia zwigzane z wdrazaniem niektorych
popularnych modeli dojrzatosci. Na przyktad, dla wielu organizacji modele takie jak CMM czy
CMMI okazaly si¢ zbyt skomplikowane w implementacji. Badania sugeruja, ze rozbudowane
struktury poprawy proceséw wytwarzania oprogramowania, takie jak CMMI, sg zbyt obszerne,
aby mogly zosta¢ efektywnie wdrozone i zrozumiane (Kuilboer i Ashrafi, 2000; Reifer, 2000).
Typowy cykl wdrazania CMM dla usprawniania proceséw moze trwac¢ od roku do dwoch lat,
wymagajac znacznych zasobow oraz dlugoterminowego zaangazowania. Stanowi to wyzwanie,
zwlaszcza dla matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore czgsto nie dysponuja wystarczajacymi
zasobami ani nie mogg zastosowac wielu praktyk przewidzianych w modelu CMM (van de Weerd
iin., 2010). Dodatkowo, model CMMI jest krytykowany za brak elastyczno$ci w dostosowywaniu
go do specyficznych procesow, takich jak rozwo6j produktéw mechatronicznych. Wyzsze poziomy
dojrzatosci w CMMI sa czesto trudne do osiggnigcia z powodu nieprzewidywalno$ci samego
procesu (Hollauer i in., 2016). Model ten jest krytykowany takze za koncentracj¢ na procesach,
pomijajac istotne aspekty, takie jak ludzie, kultura organizacyjna czy struktura organizacji, ktore
sa kluczowe dla sukcesu projektu. Wymaga réwniez specyficznego rodzaju szkolenia i
doswiadczenia, co jest dodatkowym wyzwaniem (Hoggerl i in., 2006). Model OMG-BPMM z
kolei zostal na przyklad skrytykowany za brak uwzglgdnienia waznej roli wsparcia IT (Roglinger

iin., 2012).

Dojrzato$¢ procesowa w procesie rozwoju nowego produktu

Dojrzato$¢ w odniesieniu do procesow jest najczesciej definiowana jako zdolno$¢ organizacji oraz
realizowanych przez nig procesow do systematycznego dostarczania coraz lepszych rezultatow

dziatalnosci (Kalinowski, 2011). Inaczej dojrzato$¢ procesowa to ,,stopien, w jakim wszystkie
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zasoby organizacji sg optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych procesach, ktore
umozliwiajg realizacje¢ celow strategicznych organizacji” (Grela, 2013). Wedlug innej definicji
dojrzatos¢ procesowa to ,,stan, w ktorym mozliwe jest powtarzalne osigganie tego samego rezultatu
procesow (lub charakteryzujacego si¢ niewielkim, dopuszczalnym odchyleniem) w odniesieniu do
wczesniej zdefiniowanych, kluczowych czynnikow” (Brajer-Marczak, 2014). W niniejszych

badaniach wykorzystano ostatnig definicje.

Zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Process Management — BPM) jest definiowane
jako osigganie celow organizacji poprzez doskonalenie, zarzadzanie i kontrol¢ kluczowych
proceséw biznesowych (Jeston, 2014). Kluczowe procesy, ktore czgsto maja charakter
mie¢dzywydzialowy, odpowiadaja za zaspokajanie potrzeb klientdw, zamiast skupiania si¢ na
dziataniach poszczegolnych dziatdéw. Organizacja w tym ujgciu staje si¢ zbiorem procesOw
biznesowych, ktore wymagaja modelowania, zarzadzania i cigglego doskonalenia. W obszarze
BPM wyrdznia si¢ dwa gtéwne typy modeli dojrzatosci: modele dojrzatosci proceséw oraz modele
dojrzato$ci organizacyjnej (czy tez zdolnos$ci organizacji do zarzadzania procesami biznesowymi,
Business Process Management Maturity Models — BPMMM) (Albliwi i in., 2014; Rosemann i vom
Brocke, 2015). Modele dojrzalosci procesOw oceniajg stan konkretnych proceséw lub procesow
ogoblnie, natomiast BPMMM koncentruja si¢ na zdolno$ciach organizacji w zakresie zarzadzania
procesami biznesowymi (Hammer, 2007; J. Lee i in., 2007; Rosemann i De Bruin, 2005). W
literaturze pojawia si¢ rowniez koncepcja zorientowania na procesy biznesowe (Business Process
Orientation — BPO). Jest ono definiowane jako podejscie organizacyjne, ktore ktadzie nacisk na
procesy, procesowe myslenie, rezultaty i potrzeby klientéw zamiast hierarchicznych struktur (Van
Looyiin., 2011). W odr6znieniu od BPM, BPO wykracza poza zasady zarzadzania i modelowania
procesow, promujac rozwijanie $wiadomosci procesowej i podejscia zorientowanego na procesy.
Przyktadowo, wilasciciele procesow ustalaja cele wydajnosci dla zespoléw procesowych,
uwzgledniajac strategie organizacyjng (Hammer i Stanton, 1999). Niemniej jednak, stosowanie
strategii BPM nie gwarantuje pelnego zorientowania na procesy biznesowe ani ewolucji w
kierunku BPO (Van Looy i in., 2011). Przykladem moze by¢ organizacja zarzadzajaca i
optymalizujgca proces w sposob statystyczny, ale ograniczajaca dziatania do jednego dziatu, bez
zapewnienia mig¢dzydzialowego autorytetu wtasciciela procesu lub odpowiedniego poziomu
zaufania mi¢dzy dziatami. Niektorzy autorzy traktuja BPM i BPO jako tozsame (Rosemann i De

Bruin, 2005), jednak inni wskazuja, ze BPM jest jedynie czgscia BPO, gdzie BPO dodatkowo
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obejmuje struktury organizacyjne dopasowane do procesow, plaska hierarchi¢, mi¢dzydzialowe
zespoty procesowe oraz kultur¢ proceséw, przenikajaca wszystkie elementy organizacji. Kultura
ta opiera si¢ na warto$ciach i przekonaniach, takich jak orientacja na klienta, usamodzielnianie

pracownikow i ciagle doskonalenie (Van Looy i in., 2011).

Zakladajac wczesniej wspomniang definicj¢ dojrzatosci procesowej oraz przyjmujac, ze
analizowanym procesem jest proces rozwoju nowego produktu (New Product Development —
NPD), kluczowe staje si¢ okreslenie kluczowych czynnikdéw, wzgledem ktdrych mierzona jest
dojrzato$¢ procesu. Model dojrzatosci procesowej w konteks$cie procesu rozwoju nowego produktu
bedzie wigc zestawem kluczowych narzedzi i1 praktyk stosowanych w tym procesie,
umozliwiajagcym ocen¢ zdolno$ci organizacji do efektywnego zarzadzania rozwojem nowych

produktow.

Liczba praktyk stosowanych w procesach NPD jest znaczna, a ich wystgpowanie rozciagga si¢ na
r6ézne poziomy rozwoju produktu, co sprawia, ze niewielu autoréw podjeto si¢ ich systematycznej
klasyfikacji w wielowymiarowej perspektywie. Niektérzy badacze przedstawiaja rozne
grupowania praktyk, ktére odzwierciedlajg rozne aspekty procesu rozwoju nowego produktu.
Barczak, Griffin i Kahn (2009) proponuja osiem kategorii najlepszych praktyk obejmujacych takie
aspekty jak proces NPD, rozmyty poczatek (fuzzy front end — FFE), zarzadzanie portfelem,
organizacja NPD, narze¢dzia badania rynku, narz¢dzia projektowania inzynieryjnego oraz narzedzia
technologiczne i organizacyjne wspierajace NPD. W podobnym duchu, wyniki badan
prowadzonych przez amerykanskie stowarzyszenie rozwoju i zarzadzania produktami (Product
Development and Management Association — PDMA) umozliwity wyr6znienie takich obszaréw
jak strategia, badania, komercjalizacja, proces, klimat projektu, kultura firmy oraz metryki i pomiar
wydajnosci (Barczak i Kahn, 2012; Kahn i in., 2012). Kolejna probe klasyfikacji zasad i praktyk
rozwoju produktéw przedstawiono w literaturze poswieconej lean product development, gdzie
Morgan i Liker (2006) zaproponowali trzy gtowne obszary: ludzie, proces oraz narze¢dzia i

technologie.

Rossi i Terzi (2017), bazujac na powyzszych klasyfikacjach (Barczak i in., 2009; Barczak i Kahn,
2012; Kahn i in., 2012; Morgan i Liker, 2006), przeprowadzili mapowanie najlepszych praktyk w

rozwoju produktoéw, ktore zostaty zidentyfikowane na podstawie literatury oraz wkladu praktykow.
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Efektem tych dziatan bylo opracowanie modelu najlepszych praktyk w rozwoju produktéw, ktory
zostal szczegotowo zaprezentowany w Tabeli 3.

W ramach badania autorzy zidentyfikowali 107 najlepszych praktyk szeroko uznawanych w
literaturze naukowe;j, ktore zostaty zaproponowane przez réznych badaczy. Na tej podstawie, w
pofaczeniu z wynikami serii grup fokusowych z udzialem ekspertow, opracowano najbardziej
aktualne ramy identyfikacji i kategoryzacji najlepszych praktyk w zakresie rozwoju produktow.
Grupy fokusowe sktadaly si¢ z czilonkéw rady doradczej inicjatywy badawczej dotyczacej
projektowania 1 rozwoju produktow, prowadzonej przez Szkole Zarzadzania Politechniki
Mediolanskiej we Wtoszech. Sugestie praktykoéw, bazujace na ich do$wiadczeniach, byty
wykorzystywane do rozwijania, ulepszania oraz walidacji ostatecznej wersji modelu. Zawodowe
tto uczestnikow miato $cisty zwigzek z analizowang dziedzing — w sktad rady doradczej wchodzili
miedzy innymi kierownicy projektow oraz dyrektorzy techniczni ds. projektowania i rozwoju
produktow. Wszyscy uczestnicy posiadali co najmniej pigcioletnie doswiadczenie na aktualnym
stanowisku oraz minimum dziesig¢cioletnie doswiadczenie zawodowe w przedsiebiorstwach. Cho¢
wszystkie praktyki uwzglednione w modelu pochodzity z literatury — w tym sensie, ze praktycy
nie wprowadzili nowych praktyk bezposrednio — to nie wszystkie z nich byly dotad uwzglednione
w istniejacych klasyfikacjach. Autorzy podkreslaja, ze wklad praktykow byt kluczowy, gdyz
zwrocili oni uwage na pewne praktyki uznawane za najlepsze w literaturze, ale pomijane w
dotychczasowych klasyfikacjach. Z powyzszego wynikaja dwie kwestie: po pierwsze,
identyfikacja w ten sposob opracowanych najlepszych praktyk moze stanowi¢ podstawe do
stworzenia modelu dojrzatosci. Po drugie, do§wiadczenia zgromadzone i opisane przez badaczy
podczas tworzenia modelu stanowig cenne wskazowki dla naukowcoé6w opracowujacych wilasne

modele dojrzatosci.

Dojrzatos¢ Al

Sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — AI) nie jest technologia tatwa do zastosowania ani
wdrozenia w poréwnaniu z innymi technologiami cyfrowymi. Wyzwania zwigzane z jej

implementacjg 1 funkcjonowaniem (zaréwno techniczne, jak i spoteczne) wymagaja, aby
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Tabela 3. Model najlepszych praktyk w rozwoju produktow.

Kategoria  Obszar

Najlepsze praktyki

Ludzie Role i wspotpraca

Zespot miedzyfunkcyjny; Wszyscy interesariusze sa zaangazowani w
zespot projektowy, nawet gdy sa rozproszeni globalnie; Jasne
okreslenie rol i obowiazkow dla kazdej osoby; Wysoka elastycznos¢ w
wykonywaniu zadan; Istnieje ogélny odpowiedzialny kierownik
produktu z technicznym zapleczem; Pelne zaangazowanie klienta w
rozwo6j;  Zaangazowanie  doswiadczonych  projektantow  od
najwczesniejszych etapow projektow

Formalne programy wspierajace 10ZW0j umiejetnosci
interdyscyplinarnych; Indywidualne korepetycje; KPI* do oceny
wynikoéw szkolenia

Formalny model rozwoju produktu, wlasciwie przestrzegany i
dokumentowany  przez  zaangazowanych  aktorow; Silnie
wspolpracujacy proces rozwoju; Zlozony zestaw KPI* do pomiaru
wydajnos$ci rozwoju produktu; Frontloading procesu rozwoju produktu;
Inicjatywy  ciaglego  doskonalenia; Wiele rozwigzan  jest
projektowanych i gorsze rozwigzania sg stopniowo odrzucane w miare
pojawiania si¢ nowych informacji; Pelne skupienie na wartosci dla
klienta; Sformalizowany proces analizy konkurencji (inzynieria
odwrotna — reverse engineering)

Ludzie Szkolenie

Proces Dziatania i
przeplyw

Proces Podejmowanie
decyzji

Wizja z perspektywy cyklu zycia. Uwzglednienie wszystkich faz zycia
produktu podczas jego rozwoju (dziesig¢ faz): projektowanie i
industrializacja czgsci i modutéw; produkcja komponentow i
pOtproduktow; montaz komponentow; testowanie i
eksperymentowanie; pakowanie 1 magazynowanie; dostawa i
dystrybucja; uzytkowanie przez klienta, konserwacja i ustugi
posprzedazowe; demontaz, recykling i utylizacja; kontrola, ponowne
uzycie, aktualizacja, odnowienie. Opieranie procesu podejmowania
decyzji na czynnikach strategicznych (12 czynnikoéw): koncowy koszt
produktu/cena produktu; koszty rozwoju/ROI*; koszty zwigzane z
uzytkowaniem i cyklem zycia (np. konserwacja, ustugi, recykling,
utylizacja itp.); TTM*/zachowanie terminu dostawy; liczba r6éznych
produktéw; poziom dostosowania; poziom innowacyjnosci; wizerunek
marki; wydajnos¢ funkcjonalna (np. produktywnosé, predkose,
doktadnos¢, uzytecznos¢, bezpieczenstwo, tatwosé konserwacji itp.)
odczuwalna 1 nie przez klientow; wydajnos¢ jakosciowa (np.
wytrzymalos¢, niezawodno$¢, dostepnos¢, trwatos¢ itp.) odczuwalna
przez klientow; zgodno$¢ wydajnosci z przepisami i normami
dostarczanymi klientom; inne wydajnosci odczuwalne przez klientow
(np. zrownowazony rozwoj srodowiskowy, estetyka, aspekty spoteczne
i moralne itp.)
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Kategoria

Obszar

Najlepsze praktyki

Zarzadzanie
wiedza (KM)

Procesy KM

Poprzednia wiedza jest odzyskiwana przez poszczegoélne osoby na
roznych etapach rozwoju produktu (pie¢ etapow): projekt koncepcyjny;
studium wykonalnosci; szczegdtowe projektowanie produktu i jego
komponentéw; testowanie, prototypowanie, eksperymentowanie;
koncowa weryfikacja projektu. Formalny ogdlny plan KM; Gtéwne
zrodto wiedzy pochodzi ze $srodkow formalnych, takich jak zasady
projektowania zdefiniowane przez firme¢/interesariuszy w celu
zapewnienia, ze czynniki strategiczne sa brane pod uwage w procesie
rozwoju produktu (12 czynnikow): ostateczny koszt produktu/cena
produktu; koszty rozwoju/ROI*; koszty zwigzane z uzytkowaniem i
koszty cyklu zycia (np. konserwacja, ustugi, recykling, utylizacja itp.);
TTM*/zgodno§¢ z terminem dostawy; liczba réznych produktow;
poziom dostosowania; poziom innowacyjnosci; wizerunek marki;
parametry funkcjonalne (np. produktywnos$¢, predkos¢, doktadnosc,
uzyteczno$¢, bezpieczenstwo, tatwos¢ konserwacji itp.) dostrzegalne
lub nie przez klientoéw; parametry jakoSciowe (np. solidnose,
niezawodnosc¢, dostgpnosc, trwalos¢ itp.) dostrzegalne przez klientow;
zgodno$¢ osiagébw z przepisami prawa i regulacjami, zapewniona
klientom; inne parametry dostrzegalne przez klientow (np.
zrownowazony rozwoj srodowiskowy, estetyka, aspekty spoteczne i
moralne itp.). Formalne zrodta wiedzy sa stale aktualizowane i
przegladane (trzy formalne Zrodia): pisemne zasady projektowania
zdefiniowane  przez firmg; pisemne  podrgczniki/standardy
projektowania; pisemne zasady okre$lone przez zewngetrzne strony (np.
klientow, dostawcow itp.); Opieranie si¢ na poprzedniej wiedzy dla
projektéw rozwoju produktow

Zarzadzanie
wiedza (KM)

Techniki KM

Strukturalne narzedzia i1 techniki formalnie wykorzystywane do
przechwytywania, udostgpniania i ponownego wykorzystywania
wiedzy (11 roznych technik): werbalna komunikacja z kolegami;
dokumenty z wnioskami wyciagnigtymi z lekcji; dokumenty
specyfikacji projektow; kwestionariusze/listy kontrolne; pokoje do
obrad, plakaty i zarzadzanie wizualne; wspdlne foldery sieciowe;
intranet, Wiki; blogi, fora, tablice ogloszen; systemy PDM/PLM*;
oprogramowanie KBE* i automatyzacja projektowania

Narzedzia

Metody

Formalne metody inzynierskie/projektowe (11 metod): zasady
modularyzacji 1 standaryzacji czeSci (projektowanie modutowe,
platformowe, klastrowe itp.); projektowanie dla X (DFX*) dla
wydajnosci funkcjonalnej (np. projektowanie pod katem produkcji,
montazu, projektowanie odporne itp.); projektowanie dla X (DFX*) dla
wydajnosci jakosciowej (np. projektowanie dla Six Sigma, dla
konserwacji itp.); projektowanie dla X (DFX*) dla innych wydajnosci
odczuwalnych przez klienta (projektowanie pod katem estetyki,
srodowiska, eko-projektowanie itp.); projektowanie pod katem kosztow
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Kategoria  Obszar Najlepsze praktyki

(DTC*)/zarzadzanie kosztami docelowymi (TCM*); analiza kosztow
cyklu zycia (LCC*)/catkowity koszt posiadania (TCO*); analiza cyklu
zycia 1 inzynieria (LCA&E*); analiza wartosci i inzynieria (VA&E¥);
wdrazanie funkcji jakosci (QFD*); analiza ryzyka i awarii, analiza
skutkow awarii (FMEA/FMECA*); metody systematycznej innowacji
(np. TRIZ*)

Narzedzia Komputerowei  Rozwdj produktu jest silnie wspierany przez platformy programowe (23
oprogramowanie programy): automatyzacja biura (arkusze kalkulacyjne, edytory tekstu
itp.); CAD* 2D; CAD* 3D; cyfrowe modele (DMU¥*); komputerowe
wspomaganie stylizacji (CAS*); komputerowe wspomaganie inzynierii
(CAE*); metoda analizy elementow skonczonych (FEA/FEM¥*);
obliczeniowa dynamika plynow (CFD*); KBE* 1 automatyzacja
projektowania; komputerowe wspomaganie produkcji (CAM¥*);
komputerowe planowanie procesow (CAPP*)/cyfrowa produkcja i
fabryka; symulacja zdarzen dyskretnych (DES*); rzeczywisto$¢
wirtualna/rozszerzona (V/AR¥*); zarzadzanie danymi produktu
(PDM/PLM*); systemy zarzadzania dokumentami (DMS*); system
zarzadzania przeptywem pracy (WMS¥*); planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP*); zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM¥*);
zarzadzanie relacjami z klientami (CRM®*); zarzadzanie relacjami z
dostawcami  (SRM*); skomputeryzowany system zarzadzania
konserwacja (CMMS*); oprogramowanie do analizy cyklu Zzycia
(LCA*); oprogramowanie do zarzadzania projektami

Zrédlo: opracowanie wilasne, bazujgc na pracy Rossi i Terziego (2017).

*patrz: wykaz skrotow i pojec

organizacje byly na nie odpowiednio przygotowane poprzez rozwoj dojrzatosci (lub gotowosci) w
obszarze Al (Johnk i in., 2021; Lokuge i in., 2019). Ocena dojrzatosci Al w firmach ilustruje
znaczenie opartego na inteligencji spojrzenia na wyniki firm (A. Kumar i in., 2020; Lichtenthaler,
2019). Rozne poziomy dojrzalo$ci pomagaja wyjasni¢c wyzwania wielu firm w zarzadzaniu
inicjatywami Al 1 czerpaniu korzy$ci z tych inicjatyw poprzez wzmocnienie ich pozycji
konkurencyjnej (Datta, 2018; Overgoor i in., 2019). W niniejszych badaniach zaktada si¢, Ze
dojrzatos¢ w wykorzystaniu rozwigzan sztucznej inteligencji (w dalszej czgséci pracy w skrocie:
dojrzatos¢ Al) skupia si¢ na wykorzystaniu rozwigzan sztucznej inteligencji do budowania sukcesu

rynkowego organizacji oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej, natomiast dojrzalos¢ Al w
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procesie rozwoju nowego produktu to zdolno$¢ do wykorzystania rozwigzan sztucznej inteligencji

w procesie rozwoju nowego produktu, w celu poprawy efektywnosci procesu.

Narzedzia shuzace ocenie dojrzatosci i gotowosci moga wspieraé organizacje w identyfikowaniu
luk w ich zdolnosciach do wdrazania Al, przyspiesza¢ proces implementacji oraz pomagaé¢ w
realizacji zatozonych celow zwigzanych ze sztuczng inteligencja (Molla i in., 2009). Pojecie
gotowosci Al odnosi si¢ do przygotowania organizacji do wdrazania zmian zwigzanych z
zastosowaniami i technologiami Al (Alsheibani i in., 2018). W literaturze naukowej terminy takie
jak dojrzato$¢ Al i gotowos¢ Al czesto stosowane sg zamiennie. Ponadto, pojawia si¢ rowniez
termin adopcji (przyjecia) Al (A1 adoption), odnoszacy si¢ do decyzji o przyjeciu innowacji, takich
jak produkt, usluga, proces czy technologia (Frambach i Schillewaert, 2002). W niniejszej

rozprawie skoncentrowano si¢ na pojeciu dojrzatosci.

Modele dojrzatlosci Al moga by¢ wykorzystywane do oceny zdolnosci organizacji w zakresie
wykorzystania Al (Coates i Martin, 2019), prowadzenia organizacji w jej drodze do wykorzystania
Al (Burgess, 2018) oraz porownywania wykorzystania Al w organizacji z innymi, bardziej
zaawansowanymi organizacjami (Alsheiabni i in., 2019). Aby oceni¢ dojrzato$¢ Al, konieczna jest
analiza wszystkich istotnych wymiaré6w Al (np. danych, kultury organizacji w odniesieniu do Al
itp.) w r6znych obszarach dziatalno$ci organizacji (np. automatyzacja, marketing itp.), co pozwala
uzyska¢ pelny obraz catkowitego poziomu mozliwosci Al (Mikalef'i in., 2019). Co wigcej, modele
dojrzatosci powinny opiera¢ si¢ na solidnych podstawach teoretycznych, poniewaz ich
konceptualizacja moze by¢ uzalezniona od r6znorodnych perspektyw teoretycznych (Lasrado i in.,

2015).

Dojrzato$¢ Al coraz czg$ciej pojawia si¢ w publikacjach jako odrgbny temat naukowy, jednakze
sztuczna inteligencja wystgpuje rowniez w modelach dojrzatosci cyfrowej (digital maturity
models) lub modelach dojrzatosci Przemystu 4.0 (Industry 4.0 maturity models). Pomimo braku
spojnej i powszechnie uznanej definicji terminu Przemyst 4.0 (Y. Lu, 2017), jest on uzywany do
opisywania szerokiej integracji technologii informacyjno-komunikacyjnych w produkcji
przemystowej 1 obejmuje zintegrowany zbior inteligentnych systeméw produkcyjnych i
zaawansowanych technologii informacyjnych, ktore opieraja si¢ na zestawach zintegrowanych
systeméw oprogramowania (Dilberoglu i in., 2017; Mosterman i1 Zander, 2016). Modele

dojrzatosci Przemystu 4.0 maja na celu zmierzenie, w jakim stopniu obecny stan jednostki
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organizacyjnej umozliwia przyjecie i wdrozenie koncepcji Przemystu 4.0 w przysztosci (Angreani
i in.,, 2020). W przypadku dojrzatosci cyfrowej, moze by¢ ona definiowana jako status
transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa (Thordsen i Bick, 2020), rozumianej jako gleboka
transformacja dzialan organizacyjnych, granic i celow w celu wykorzystania mozliwosci
technologii cyfrowych (Matt i in., 2015; Vial, 2019). Organizacje korzystaja z modeli dojrzatosci
cyfrowej, ktore pomagaja okresli¢ biezacy stan transformacji cyfrowej oraz wyznaczy¢ i ustali¢
priorytety dziatan (Chanias i Hess, 2016). Wedlug Kupilasa i in. (2021) pojecia dojrzatosci
cyfrowej 1 Przemystu 4.0 sg $cisle powigzane w kontek$cie produkcyjnym — dojrzato$é cyfrowa
moze by¢ oceniana we wszystkich branzach, podczas gdy Przemyst 4.0 odnosi si¢ glownie do firm

produkcyjnych.

Liczba modeli jest tak wysoka, ze powstalo bardzo wiele przegladéow literatury dotyczacych
zarowno modeli dojrzatosci cyfrowej (Alsufyani i Gill, 2021; Ochoa-Urrego i Pefia-Reyes, 2021;
Teichert, 2019; Thordsen i in., 2020; Thordsen i Bick, 2020), jak i modeli dojrzatosci Przemystu
4.0 (Angreani i in., 2020; Basl, 2018; Elibal i Ozceylan, 2020; Hajoary i in., 2023; Pacchini i in.,
2019; Schumacher i in., 2016; Sener i Eren, 2017). Niezaleznie od tego, czy sa to modele
dojrzatosci cyfrowej, czy Przemyshu 4.0, w obu w obszarze technologii czasem pojawia si¢
sztuczna inteligencja. Co ciekawe, na przyktad w przegladzie literatury majacym na celu
znalezienie technologii rozwijajacych Przemyst 4.0, sztuczna inteligencja byla wskazywana
jedynie w 6 z 19 znalezionych artykutéow (Pacchini i in., 2019). W zwiazku z tym autorzy
poczatkowo ja odrzucili, wybierajac tylko technologie najcz¢$ciej cytowane. Jednak pozniej
skonsultowali swoj wybor z ekspertami, ktorzy jednoglosnie stwierdzili, Zze sztuczna inteligencja
powinna zosta¢ dodana do listy. Autor niniejszej pracy jest $wiadomy wystepowania sztucznej
inteligencji w niektorych modelach dojrzatosci cyfrowej i modelach dojrzatosci Przemystu 4.0,
jednak dojrzalo$¢ Al rozwingta si¢ w literaturze naukowej w na tyle duzym stopniu jako odrgbny
temat badawczy, ze w niniejszej rozprawie skoncentrowano si¢ wiasnie na dojrzatosci Al i

modelach dojrzatosci Al

Jesli chodzi o wymiary dotyczace dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan sztucznej inteligenciji,
Fukas i Thomas (2023) przygotowali uniwersalny model referencyjny zarzadzania Al, odpowiedni
dla réznych branz. Model ten zostal opracowany na podstawie przegladu literatury, a jego

wiarygodno$¢ byta sprawdzana w konsultacjach z ekspertami oraz za pomoca obliczen
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statystycznych w celu oceny istotno$ci poszczegdlnych wymiaréw. Model obejmuje osiem
wymiaréow: ,,Technologie i Infrastrukture”, ,,Dane”, ,Ludzi i Kompetencje”, ,,Organizacje i
Procesy”, ,,Strategi¢ i Zarzadzanie”, ,,.Budzet i Inwestycje”, ,,Produkty i Ustugi” oraz , Etyke i
Regulacje”, ktore zostaly przyporzadkowane do czterech gltoéwnych kategorii: aktywnos$ci
wspierajace, aktywnos$ci wartoSciowe, aktywno$ci zarzadcze oraz aktywnosci kluczowe.
Aktywnosci wspierajace 1 wartosciowe definiuja, dlaczego organizacja powinna wdraza¢ Al z
punktu widzenia ekonomicznego. Na poczatku konieczne jest przeznaczenie budzetu i inwestycje
w rozne zasoby, takie jak technologie, dane i personel, aby rozwija¢ innowacyjne produkty i ustugi
oparte na Al, ktore powinny przynosi¢ zwrot z inwestycji (Return On Investment — ROI) i dodawac
warto$¢ organizacji. Aktywnosci wspierajace, takie jak planowanie budzetu, kalkulacja kosztow i
alokacja zasobdw, sg zawarte w obszarze ,,Budzet i Inwestycje”. Aby Al generowalo wartos¢
biznesowa, jego zastosowanie musi wptywac¢ na produkty i ustugi oferowane przez organizacjg.
Aktywnosci wartosciowe, takie jak projektowanie produktow opartych na Al, ocena wktadu Al w
tworzenie wartosci, marketing i sprzedaz produktow, naleza do obszaru ,,Produkty i Ustugi”. Dla
skutecznego wykorzystania Al wymagane sg kluczowe aktywnosci, ktore obejmuja cztery gtoéwne
obszary dziatania. Implementacja technologii zwigzanych z Al oraz stworzenie odpowiedniej
infrastruktury wspierajacej efektywne zbieranie, przetwarzanie i analiz¢ danych nalezg do obszaru
,lechnologie i1 Infrastruktura”. Obszar ,,Dane” dotyczy dziatan zarzadczych zapewniajacych
odpowiednig ilos¢, jako§¢ oraz bezpieczenstwo danych, co jest niezbedne dla funkcjonowania
systemOow Al w organizacji. Obszar ,,Ludzie i Kompetencje” obejmuje identyfikacj¢ wymaganych
kompetencji, szkolenie pracownikéw oraz rekrutacj¢ specjalistow posiadajagcych wiedzg i
umiejetnosci z zakresu Al. Wdrozenie Al w dzialalno$¢ organizacji czg¢sto wymaga zmian w
procesach i strukturach biznesowych. Zarzadzanie tymi zmianami, w tym modelowanie procesow
napgdzanych Al jest przypisane do obszaru ,,Organizacja i Procesy”. Aktywnosci wspierajace,
kluczowe i1 warto$ciowe muszg by¢ spojne z centralng strategiag Al. Dlatego aktywnos$ci zarzadcze,
takie jak tworzenie strategii Al, jej integracja ze strategia biznesowa, zarzadzanie projektami Al,
to dzialania przypisane do obszaru ,,Strategia i Zarzadzanie”. Dodatkowo, wdrazanie Al musi by¢
zgodne z wytycznymi etycznymi i regulacjami, aby budowac zaufanie do tych technologii. Obszar
,Btyka i Regulacje” obejmuje ustanawianie zasad etycznych dotyczacych Al oraz zapewnienie
zgodno$ci z wewngtrznymi 1 zewngtrznymi normami prawnymi. Model referencyjny zostat

przedstawiony w Tabeli 4.
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Tabela 4. Model referencyjny zarzqdzania sztuczng inteligencjgq.

AktywnoSci H Obszary H Opis
Aby umozliwi¢ tworzenie wartosci za pomocg Al, organizacje
Aktywnosci  |Budzet i muszg przeznaczac budzet.y I inwestowaé w rozne za§0by,
wspieraiace |Tnwestveie takie jak technologie, dane i pracownicy. Kalkulacje, takie jak
pieraja ¥ ROI, powinny zapewnia¢ propozycj¢ wartosci biznesowej
oraz trwaty, ekonomiczny, zrownowazony rozwoj Al.
Cele 1 strategie dotyczace zastosowania Al w kontekscie,
- zakresie oraz odniesieniu czasowym i przestrzennym musza
Strategia i . . .
. zosta¢ zaplanowane i sformulowane (dopasowanie Al do
Zarzadzanie . . . L .
. biznesu). Nalezy zdefiniowaé, jak organizacje moga
Aktywnosci umozliwi¢ wykorzystanie Al.
zarzadcze . ; . .
Rozwdj 1 stosowanie Al musi by¢ zgodne z wewnetrznymi i
Etyka i zewngtrznymi regulacjami. W organizacji musza zostaé
Regulacje ustalone wartosci etyczne oraz standardy dotyczace Al, takie

jak ochrona danych, przejrzysto$¢ i uczciwosc¢.

Technologie i

Technologie (Al i inne) musza by¢ zintegrowane z
odpowiednig infrastrukturg IT, aby Al mogta by¢ rozwijana i

Infrastruktura wdrazana na duzg skale.
Ilos¢ 1 jakos¢ danych oraz efektywne przetwarzanie sa
Dane L. A .
kluczowe dla osiggnigcia wartosci biznesowej za pomoca Al
Aktywnosci o Kompetf:ncje, ktére., prgcownicy muszg posiadac, ab},/
Kkluczowe Ludzie i rozwijaé, doskonali¢ 1 stosowa¢ Al, musza by¢
Kompetencje zidentyfikowane, rozwijane, a jesli potrzeba — pozyskiwane z
zewnatrz.
Aby Al zostalo efektywnie zintegrowane z dzialalno$cia
Organizacjai |jorganizacji (integracja Al z biznesem), procesy i struktury
Procesy biznesowe musza by¢ elastyczne, przejrzyste 1 tatwo
dostosowywalne.
Aby tworzy¢ warto$¢ biznesowa, Al musi pozytywnie
Aktywnosci  |[Produkty i wplywac na p'rodukty i uslugl. Wl.(lé.ld. Al w produkty i ush'lg%
- . oferowane klientom, jak réwniez jej wptyw na sprzedaz i
wartosciowe |[Uslugi

marketing, musi by¢ oceniany oraz mierzalny dla kalkulacji
ROLI.

Zrédlo: opracowanie wlasne, bazujqgc na pracy Fukasa i Thomasa (2023).

Wykorzystanie generatywnej sztucznej inteligencji (Generative Artificial Intelligence — GenAl) w
biznesie stanowi dynamicznie rozwijajace si¢ pole badawcze. Jednakze w literaturze naukowe;j

wcigz brakuje szczegdtowych informacji dotyczacych dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan
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generatywnej sztucznej inteligencji (w skrocie: dojrzatos¢ GenAl). Reznikov (2024) omawia
r6éznorodne podejscia strategiczne do adopcji rozwigzan generatywnej Al. Jednym z takich podejs$¢
jest stopniowa integracja, w ramach ktorej przedsigbiorstwa wprowadzaja generatywng Al w
sposob stopniowy, minimalizujagc zaklocenia w funkcjonowaniu organizacji. Podejscie to
umozliwia systematyczng ocen¢ i dostosowywanie rozwigzan, co pozwala na ich lepsze
dopasowanie do celow biznesowych 1 wymogéw regulacyjnych. Kolejng strategia jest
transformacyjna integracja. W tym przypadku firmy decydujg si¢ na radykalne przeprojektowanie
modeli biznesowych oraz proceséw operacyjnych, bazujac na potencjale generatywnej Al. Takie
podejscie jest charakterystyczne dla organizacji technologicznych, ktére chca uzyskac przewage
konkurencyjna poprzez tworzenie innowacyjnych produktéw lub ustug opartych na
zaawansowanych analizach generowanych przez Al. Trzecim omawianym podej$ciem jest
wspotpraca poprzez partnerstwa. Wiele przedsigbiorstw decyduje si¢ na strategiczne partnerstwa z
dostawcami technologii Al, instytucjami badawczymi oraz innymi interesariuszami,
co umozliwia wspolne opracowywanie i wdrazanie rozwigzan generatywnej Al. Dzigki takiej
wspoOltpracy organizacje zyskuja dostep do zaawansowanych technologii i wiedzy specjalistycznej,
co przyspiesza proces wdrazania Al oraz zwigksza jego efektywnos$¢. Brak jest jednak oméwienia

kwestii dojrzatosci po adopcji tych rozwigzan.

Jak zauwaza Chukhlomin (2024), do$wiadczenia wynikajace z modeli dojrzatosci Al moga
stanowi¢ wartosciowy punkt wyjscia dla tworzenia modeli dojrzatosci GenAl. Analiza kluczowych
komponentéw modeli dojrzatosci Al pozwala zidentyfikowaé elementy, ktore nalezy dostosowaé
lub rozszerzy¢ w celu uwzglednienia specyficznych wyzwan 1 mozliwosci generatywnej sztucznej
inteligencji. Jednocze$nie generatywna Al wprowadza nowe aspekty i poziomy zlozonosci, ktore
moga nie by¢ wystarczajaco odzwierciedlone w istniejagcych modelach dojrzatosci Al. Powstaje
wigc pytanie, w jaki sposob powinny by¢ definiowane praktyki oraz poziomy dojrzatosci w

modelach dojrzalo$ci GenAl, aby skutecznie odpowiadaty na te specyficzne wymagania.

Opisane wczesniej podejscie nauk o projektowaniu (Design Science Research — DSR) zostato
wykorzystane w niniejszej rozprawie w celu opracowania modelu dojrzato$ci w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu. Aplikacje
generatywnej sztucznej inteligencji mozna traktowaé jako systemy informacyjne, ktore

wykorzystuja technologi¢ generatywnej Al do wspomagania zdolnosci cztowieka w realizacji
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okreslonych zadan (Feuerriegel i in., 2024). Podczas gdy wiele badan prowadzonych jest juz w
dziedzinach technologicznych, takich jak informatyka, badacze z obszarow biznesu czy
projektowania systemow informacyjnych moga wnosi¢ istotny wkiad, analizujac projektowanie z
perspektywy socjotechnicznej. Angazowanie jednostek, zespoldw, organizacji oraz grup
spolecznych w procesy projektowe pozwala na wzbogacenie wiedzy i przyczynia si¢ do dalszego

rozwoju tej interdyscyplinarnej dziedziny (Maedche i in., 2019).

1.4.  Podsumowanie przegladu istotnych komponentéw tworzgcych domeng badawcza
pracy

W rozdziale pierwszym przedstawiono szerzej relacje mig¢dzy podstawowymi komponentami
pracy — procesem rozwoju nowych produktow, zastosowaniami (generatywnej) sztucznej
inteligencji oraz aspektami zwigzanymi z dojrzalo$cig. Omawiane zagadnienia s3 osadzone w
konteks$cie zarzadzania i technologii, podkreslajac interdyscyplinarne podejscia w badaniach i

praktyce.

Odwotano si¢ do podstawowych definicji zarzadzania produktem, przywolujac literature, ktora
opisuje poszczegoOlne fazy rozwoju produktu. Przeanalizowano takze, w jaki sposob rozwigzania
sztucznej inteligencji moga wspiera¢ efektywno$¢ procesu rozwoju nowego produktu oraz jaki
potencjat maja rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji, biorac pod uwage tempo rozwoju
tych rozwigzan w ostatnich latach. Dodatkowo, rozdzial ten zgl¢bia zagadnienia zwigzane z
dojrzatoscia, obejmujac przeglad historii modeli dojrzatosci, ich konstrukcji, celow 1
preskryptywnego charakteru, a takze krytycznych uwag na ich temat zawartych w literaturze.
Pokazano takze, na czym skupiajg si¢ badania dotyczace dojrzatosci procesowej w procesie

rozwoju nowego produktu oraz dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan sztucznej inteligencji.

Podsumowujac, badania sa pozycjonowane w obszarze synergii mig¢dzy procesem rozwoju nowego
produktu a wykorzystaniem rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji, podkreslajac istotnos¢
aspektu dojrzatosci oraz wskazujac na potrzebg dalszej eksploracji zastosowan, najlepszych

praktyk czy barier wdrozeniowych.
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Rozdzial 2. Badania literaturowe

Celem niniejszego rozdziatu jest przeprowadzenie badan literaturowych, ktére w rozprawie petnia
dwie kluczowe funkcje. Pierwsze badanie to przeprowadzenie przegladu istniejacych modeli
dojrzato$ci procesowej obejmujacych proces rozwoju nowego produktu (New Product
Development — NPD) oraz modeli dojrzalosci w wykorzystaniu sztucznej inteligencji (Artificial
Intelligence — AI) (krok 2 w modelu procedury wedhug Beckera, Knackstedta i PoppelbuBla (2009)
opisanego w poprzednim rozdziale). Zidentyfikowane modele maja stanowi¢ podstawe do
opracowania konceptualnego modelu dojrzato$ci organizacyjnej w zakresie zastosowania
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowych produktéw. Drugie
badanie to przeglad zastosowan, wyzwan oraz czynnikow sukcesu zwigzanych z wdrozeniami
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji, ukierunkowanymi na proces rozwoju nowego
produktu, w celu wsparcia opracowania wymiarow i elementow modelu (jako cze$¢ kroku 4 w

modelu procedury z poprzedniego rozdziatu).

2.1.  Proces przegladu literatury dla modeli dojrzatosci

Systematyczny przeglad literatury zostal przeprowadzony w oparciu o ustrukturyzowany proces
wyszukiwania 1 identyfikacji, oparty na metodologiach zaproponowanych przez Webster i
Watsona (2002), tj. wyszukiwanie w wielu bazach, uzupetione o tzw. backward 1 forward search
oraz konceptualnie zorientowang synteze (concept — centric) — oraz Brocke i in. (2009)° — tj.
transparentno$¢ stow kluczowych, kryteriow wilaczenia / wykluczenia i1 $ciezki selekc;ji.
Systematyczny przeglad literatury zapewnia transparentny proces identyfikacji i oceny literatury,
redukuje stronniczo$¢ typowa dla przegladow narracyjnych i umozliwia konceptualng synteze
wymagang do budowy ram teoretycznych dla modeli dojrzatosci (Okoli i Schabram, 2010). Zakres
pokrycia literatury okre$lono zgodnie z taksonomig Coopera (Brocke i in. 2009) jako
,wyczerpujacy z selektywnym cytowaniem” (exhaustive with selective citation) — dazono do

mozliwie pelnego uchwycenia prac na styku dojrzatosci procesowej i procesu rozwoju nowego

3 Praca Webster i Watsona (2002), dotyczaca przeprowadzania przeglagdow literatury, byla cytowana ponad 15000
razy, a praca Brocke i in. (2009) prawie 3500 razy.
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produktu, raportujac finalnie te pozycje, ktore spetnily z goéry ustalone kryteria wiaczenia i

wylaczenia.

W pierwszym kroku dobrano stowa kluczowe zwiazane z dojrzatoscia procesowa w kontekscie
procesu rozwoju nowego produktu. Na poczatku uwzgledniono stowa kluczowe obejmujace
wszystkie fazy procesu rozwoju nowego produktu (takie jak ideation, idea generation, business
case analysis, product commercialization, market assessment itp.), jednak generowaly one
nadmierng liczbg¢ artykuldow, co sktonito do zawezenia do fraz ,,NPD”, , product development” (aby
uwzgledni¢ zaréwno ,product development”, jak 1 ,new product development™), ,product
management” (dla szerszego zakresu) oraz wyrazen ,,process maturity” i ,,maturity model” w celu
identyfikacji modeli dojrzatosci procesowej. Wyszukiwanie oparto na tytutach, streszczeniach i
stowach kluczowych w bazach takich jak Scopus, Web of Science, EbscoHost, ProQuest, ACM
Digital Library, Wiley Online Library i ScienceDirect, ktore zgodnie z kryteriami Gusenbauera i
Haddawaya (2020) spelniaja standardy jakosci wymagane od akademickich systemow
wyszukiwania. Zdecydowano si¢ rowniez na uzupehienie ich o bazy IEEE Xplore i SpringerLink
(ze wzgledu na ujecie w tych bazach kluczowych serii konferencyjnych oraz w celu redukcji ryzyka
pominigcia literatury) oraz analiz¢ Zrédet cytowanych w odnalezionych publikacjach oraz zrodet
cytujacych te publikacje (tzw. backward i1 forward search) (Webster i Watson, 2002).
Uzupetniajaco wykorzystano wyszukiwarke Google Scholar (Google Scholar zwigksza czutos¢ i
pomaga wychwytywaé pozycje nieuwzglednione w bazach selektywnych (Martin-Martin i in.,

2018), ale ze wzgledu na ograniczong powtarzalnos¢ nie byt stosowany jako system gtoéwny).

Zastosowano nastepujace kryteria wlaczenia: (i) skupienie na modelach dojrzatosci w tematyce
procesu rozwoju nowego produktu, (ii) zawezenie zakresu publikacji do ostatnich 10 lat (2014-
2024), w celu uwzglednienia najnowszych badan (starsze, fundamentalne prace identyfikowano
metoda backward / forward search), (ii1) wybor prac z zakresu nauk o zarzadzaniu (najczesciej w
wyszukiwarkach sa to kategorie takie jak Business i Management oraz Social Sciences 1 Decision
Sciences), (iv) ograniczenie do publikacji napisanych w jezyku angielskim. Uwzglgdniono takze
kryteria wykluczenia, ktéore obejmowaty: (i) brak peilnego tekstu artykutu, (ii) publikacje
,falszywie pozytywne” (na przyktad, gdy akronim NPD oznaczat co$ innego, niz proces rozwoju
nowego produktu) oraz (iii) artykuly niezwigzane z tematem dojrzato$ci procesowej w procesie

rozwoju nowego produktu — odrzucono modele dojrzatosci Przemyshu 4.0, modele dojrzatosci
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cyfrowej, praktyk SCRUM, modele dojrzatosci zarzadzania jedynie oprogramowaniem, rozwoju
nowych ushug (tylko ushug, a nie produktow, tzw. New Service Development), dojrzatosci
projektowej, dojrzatosci zrownowazonego rozwoju, dojrzatosci wspotpracy, dojrzatosci pomystow
(idea maturity), dojrzatosci technologii, dojrzatosci innowacji (je$li nie dotyczyta w Zadnym
stopniu produktu), modele dojrzatosci produktu (danego produktu, a nie procesu rozwoju
produktu), dojrzato$ci zarzadzania zapotrzebowaniem, dojrzatosci dostawcow, dojrzatosci
zarzadzania ryzykiem, dojrzatos$ci roadmapy produktowej, dojrzalosci serwityzacji oraz te zbyt
ogo6lne, ktére nie odnosity si¢ w zadnym stopniu do proceséw rozwoju produktéw lub ktore
zawieraly modele w temacie rozwoju produktow, ale nie byly to modele dojrzatosci, a takze modele
komercyjne bez podstaw naukowych i niedostepne publicznie. W celu zapewnienia odpowiednie;j
jakosci wybranych artykulow zastosowano nastgpujace kryteria: (i) uwzgledniono jedynie
publikacje w czasopismach naukowych lub materiaty z konferencji oraz (ii) brano pod uwage

wylacznie prace poddane procesowi recenzji naukowe;.

Kryteria selekcji zastosowano najpierw do tytulow i streszczen w fazie wstgpnej, a nastepnie do
pelnych tekstow w etapie oceny kwalifikacyjnej. Poczatkowe wyszukiwanie przy uzyciu fraz
kluczowych przyniosto tacznie 1041 wynikoéw (stan na dzien 20 kwietnia 2024 roku). Selekcji
dokonat jeden recenzent (Autor niniejszej rozprawy). Po usunigciu duplikatow, analizie tytutow i
abstraktow oraz odrzuceniu publikacji niespetniajacych okreslonych kryteriow, do szczegdtowej
analizy pelnych tekstow zakwalifikowano 77 artykuléw. Nastepnie, w wyniku doktadniejsze;j
weryfikacji, wykluczono 67 prac badawczych, co pozostawito ostatecznie 10 publikacji.
Najczestszymi powodami odrzucenia byty brak bezposredniego powigzania z tematyka dojrzatosci
procesowej w procesie rozwoju nowego produktu oraz brak dost¢pu do petnych tekstow publikacji.
Nastepnie przeprowadzono analize zrodet, ktore byly cytowane w znalezionych publikacjach oraz
tych, ktore cytowaly znalezione publikacje, w ramach ktoérej zidentyfikowano 17 istotnych
artykutéw (znalezione artykuty cytowaly istotne dla tego przegladu literatury prace opublikowane
przed 2014 rokiem). Kolejna jedna istotng publikacje odnaleziono w wyniku dodatkowego
wyszukiwania przy uzyciu bazy Google Scholar i wybranych stow kluczowych. W efekcie tego
procesu selekcji utworzono koncowag baz¢ danych sktadajaca si¢ z 28 artykuldw. Graficzny
schemat procesu systematycznego przegladu literatury przedstawiono na Rysunku 2. Matryca

koncepcji w formie tabeli ze zidentyfikowanymi modelami dojrzatosci i ich elementami zostata
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Wyniki wyszukiwania (n = 1041)

Scopus Wiley Online Library | ACM Digital Library EbscoHost
(n=522) (n=42) (n=67) (n=25)

danych i kryteriéw

IEEE Xplore SpringerLink | ScienceDirect | Web of Science ProQuest
(n=52) (n=273) (n=4) (n=40) (n=16)

Zdefiniowanie stow
kluczowych oraz wybor

Odrzucone rekordy: 964

Artykuty po analizie tytutéw i streszczen i odrzuceniu
niespetniajgcych kryteriéw (n=77)

Identyfikacja
publikaciji

Odrzucenie niezwigzanych artykutéw: 67 artykutéw

Artykuty po przeczytaniu petnego tekstu (n=10)

Analiza Zrédet i Google Scholar: +18 artykutéw

Wybér istotnych
publikaciji

Artykuty do finatowej analizy (n = 28)

Rysunek 2. Proces systematycznego przeglgdu literatury — modele dojrzatosci procesowej.

Zrodto: opracowanie wlasne.

przedstawiona w kolejnym podrozdziale. Dyskusja modeli zostala przeprowadzona w podrozdziale
2.3. Nastepnie rozpoczeto proces identyfikacji modeli dojrzato$ci w wykorzystaniu sztucznej
inteligencji. Wybrano stowa kluczowe ,,maturity model” oraz ,,AI” lub ,artificial intelligence”
(tak, aby uwzgledni¢ takze potencjalne modele dojrzatosci w wykorzystaniu generatywnej
sztucznej inteligencji). Podobnie jak w przypadku wyszukiwania modeli dojrzato$ci procesowej,
przeszukano bazy danych Scopus, Web of Science, EbscoHost, ProQuest, ACM Digital Library,
Wiley Online Library, ScienceDirect, IEEE Xplore oraz SpringerLink. Dodatkowo
przeprowadzono analiz¢ Zrddel cytowanych w znalezionych publikacjach oraz tych, ktore
cytowaly znalezione artykuly, jak rowniez wykonano dodatkowe wyszukiwanie w bazie Google
Scholar. Zastosowano te same kryteria wiaczenia, co w przypadku modeli dojrzatosci procesu
rozwoju nowego produktu, tym razem koncentrujagc si¢ na modelach zwigzanych z
wykorzystaniem rozwigzan Al. Kryteria wykluczenia obejmowaly artykuly bez dostepu do

petnego tekstu, prace ,falszywie pozytywne” oraz te, ktore nie byly zwigzane z tematem
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dojrzatosci Al — odrzucono takie modele jak modele dojrzatosci technologii, modele dojrzatosci w
uzytkowaniu narze¢dzi wspieranych przez Al, biate ksiggi organizacji (tzw. whitepapers), raporty
organizacyjne, internetowe narze¢dzia rdznych organizacji, a takze prace inzynierskie lub

magisterskie.

Wstepne wyszukiwanie za pomocg stow kluczowych przyniosto tacznie 494 wyniki (stan na dzien
28 kwietnia 2024 roku). Selekcji dokonal jeden recenzent (Autor niniejszej rozprawy). Po
usuni¢ciu duplikatow, analizie tytutéw i abstraktow oraz wykluczeniu artykutéw niespetniajacych
okreslonych kryteriow, do szczegbtowej analizy zakwalifikowano 31
artykutéw. Nastepnie wykluczono 19 prac badawczych, co pozwolito wybra¢ 12 publikacji. Dalsza
analiza zrodet cytowanych w znalezionych artykulach oraz tych, ktore je cytowatly, umozliwita
zidentyfikowanie kolejnych dwoch istotnych artykutow. Dodatkowo, w wyniku wyszukiwania w
Google Scholar, odnaleziono jeszcze jedna publikacje. Na podstawie tego procesu selekcji
utworzono ostateczng baz¢ danych skladajaca si¢ z 15 artykutow. Proces systematycznego
przegladu literatury przedstawiono graficznie na Rysunku 3. Matryca koncepcji w formie tabeli ze
zidentyfikowanymi modelami dojrzatos$ci i ich elementami zostata przedstawiona w podrozdziale

2.4, a dyskusja modeli zostata przeprowadzona w podrozdziale 2.5.

2.2. Wyniki przegladu literatury dla modeli dojrzatosci procesowe;]

Wyniki systematycznego przegladu literatury dotyczacego modeli dojrzatosci procesowej w
procesie rozwoju nowego produktu obejmuja 28 modeli, ktére zostaly sklasyfikowane i
przedstawione w Tabeli 5. Tabela zawiera kluczowe informacje, takie jak liczba i nazwy poziomow
oraz ,.elementéw” modeli. Ze wzgledu na réznorodno$¢ terminologii stosowanej przez autorow
(m.in. ,,wymiary”, ,,elementy”, ,,wskazniki”, ,,motywy”, ,,fazy”, ,,obszary”), zdecydowano si¢ na
uzycie ogdlnego terminu ,,elementy” do opisu tych czeSci modeli (Autor zdecydowal si¢ na
pozostawienie nazw poziomdéw i elementéw w oryginalnej, angielskiej formie ze wzgledu na fakt,
iz, zdaniem Autora, lepiej oddaja one znaczenie danego poziomu lub elementu). Tabela zawiera
takze domene, dla ktorej autorzy konstruowali modele, sugerowany sposéb oceny dojrzatosci

wedlug przygotowanego modelu, liczb¢ i charakterystyke badanej grupy podmiotow (jesli
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Wyniki wyszukiwania (n = 494)

Scopus Wiley Online Library | ACM Digital Library EbscoHost
(n=108) (n=37) (n=79) (n=59)

danych i kryteridw

IEEE Xplore SpringerLink | ScienceDirect | Web of Science ProQuest
(n=54) (n=42) (n=10) (n=87) (n=18)

Zdefiniowanie stow
kluczowych oraz wybér

Odrzucone rekordy: 463

Artykuty po analizie tytutéw i streszczen i odrzuceniu
niespetniajgcych kryteriéw (n = 31)

Identyfikacja
publikaciji

Odrzucenie niezwigzanych artykutéw: 19 artykutéw

Artykuty po przeczytaniu petnego tekstu (n=12)

Analiza zrédet i Google Scholar: +3 artykuty

Wybér istotnych
publikaciji

Artykuty do finatowej analizy (n = 15)

Rysunek 3. Proces systematycznego przeglgdu literatury — modele dojrzatosci AL

Zrodto: opracowanie wlasne.

przeprowadzono badania empiryczne) oraz typ modelu (wytacznie opisowy lub preskryptywny).
Ponizej znajduje si¢ krotki opis 28 przegladanych badan, uporzadkowanych wedtug roku ich
publikacji.

Model dojrzalosci procesu biznesowego (Business Process Maturity Model — BPMM) 1: Sharma
(2005) przedstawit model dojrzatosci dotyczacy polaczenia innowacji, rozwoju produktu i
wspotpracy (Collaborative Product Innovation — CPI), sktadajacy sie z trzech poziomoéw (Intra-
enterprise CPI, Inter-enterprise CPI, Just-in-time CPI). Nastepnie przedstawili model zarzadzania
cyklem zycia produktu (PLM) dla typowej organizacji z sektora produkcyjnego, sktadajacy si¢ z 6
poziomdw (Manual/Ad-hoc, Standardization, Visibility, Businness Activity Reinvention, Real time
Track & Trace, Collective Optimization). Wedlug autoréw modelu, CPI jest podzbiorem
zarzadzania cyklem zycia produktu (Product Lifecycle Management — PLM), dlatego poziomy CPI
moga by¢ naniesione na model PLM. Autorzy nie wskazuja wprost, w jaki sposdb poziomy sg

naniesione, lecz analizujac rysunek modelu, mozna przypuszczac, ze poziomy 1, 2 i 3 modelu CPI
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Tabela 5. Modele dojrzatosci uwzgledniajqce proces rozwoju nowego produktu.

Autorzy Nazwa / Domena Poziomy Elementy Sposob oceny Badana grupa Typ modelu
akronim
Sharma (2005) Collaborative Sektor produkcyjny 3 (Intra-enterprise CPI, 3 wymiary (People, Process, Information) Brak danych Brak Opisowy
Product Inter-enterprise CPI, Just-in-
Innovation time CPI)
(CPD)
R.S. PLM Ogolna 4 (Ad hoc, Departmental, 5 wymiar6éw (Strategy and policy, Kwestionariusz 23 organizacje Opisowy
Batenburg, Maturity Organizational, Inter- Monitoring and control, Organisation and (transport, dostawcy
Helms i Model organizational) processes, People and culture, ustug IT, wytwarzanie
Versendaal Information technology) oprogramowanie,
(2006) finanse)
Nicholas i NPD Ogolna (mate I S (Initial, Under 6 wymiarow (Strategy, Process, Metrics Brak danych Brak Opisowy
Ledwith (2006) Maturity Srednie Development, Defined, and Performance Evaluation, People,
Model przedsigbiorstwa) Managed, Optimised) Portfolio Management, Market Research)
Amaral i PDPNet Ogolna 5 (Basic, Intermediate, 30 aktywnosci Kwestionariusz 1 organizacja Czesciowo
Rozenfeld (NPD Measurable, Controlled, (produkcja maszyn dla preskryptywny
(2007) Maturity Continuous Improvement) sektora rolniczego)
Model)
OMG (2008) OMG-BPMM Ogolna S (Initial, Managed, 30 wymiaré6w Samoocena lub Brak Opisowy
Standardized, Predictable, ocena
Innovating) zewngtrzna wg
praktyk
Pels i Simons PLM Ogolna 4 (Ad hoc, Departmental, 5 wymiar6éw (Strategy and policy, Kwestionariusz 23 oceny dojrzatosci Opisowy
(2008) Maturity Organizational, Inter- Monitoring and control, Organisation and (transport, elektronika,
Model organizational) processes, People and culture, mechatronika)
Information technology)
Saaksvuori 1 PLM Ogolna 5 (Unstructured, Repeatable Brak wymiaréw Brak danych 1 organizacja (sektor Opisowy
Immonen Maturity but intuitive, Defined, dostawcow ustug IT)
(2008) Model Managed and measurable,
Optimal)
Wieder, Le NPD Agility Sektor produkeyjny | 4 (Rigid, Frontal Responsive, 4 obszary (Multiple Valuations Kwestionariusz Brak Opisowy
Dain i Blanco Maturity Planned Responsive, Agile) Management, Uncertainty Management,
(2009) Model Knowledge and Learning Management,
Collaboration Management)
Paula i in. Product Ogolna 5 (Maturity Level 1, Maturity 10 obszarow wiedzy (Corporative Model 1 organizacja (sektor Czesciowo
(2010) Development Level 2, Maturity Level 3, Strategy, Project/Product Strategy, procedury 1T) preskryptywny
Process Maturity Level 4, Maturity Portfolio Management, Marketing and
Management Level 5) consumer’s research, Systematized
(PDPM) Process, Gates, Personnel, Structure and

organization for PDP, Innovation culture
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and climate, Performance evaluation and

metrics)
Chrissis i in. CMMI-DEV Ogolna S (Initial, Managed, Defined, 22 wymiary Samoocena lub Brak Opisowy
(2011) V1.3 (skoncentrowany Quantitatively Managed, ocena
poczatkowo na IT) Optimizing) zewngtrzna wg
praktyk
Hiisig (2011) NPD-CAI Ogolna 6 (No NPD Process, Phased Brak wymiaréw Brak danych Brak Opisowy
Maturity Review Process, Stage-Gate
Model Systems, Flexible NPD
System, Flexible NPD System
& FFE-OI, Holistic NPD
System) + 6 poziomoéw
modelu CAIL
Savino, Mazza i PLM Ogolna 5 (Lowest, Low, Medium, 15 komponentéw (People, Relationship, Kwestionariusz | 250 organizacji (sektor Czesciowo
Ouzrout (2012) Maturity High, Top) Technology, Organizational, elektromechaniczny i presktyptywny
Model Organizational interoperability, Process, prefabrykatow)
Process Management Maturity
Assessment, Product, PDM, Product Data,
Techniques & Practices, PLM
applications, Financial management,
Measurement, Metrics)
Oliveira i Tech. Sektor przemystowy 4 poziomy (First, Second, 4 elementy (Effective information Kwestionariusz 1 organizacja (sektor Opisowy
Kaminski Innovation Third, Fourth) channels, Product differentiation strategy, metalurgiczny —
(2012) Factors in Capacity to implement innovations, New mechaniczny)
NPD product launch)
Maturity
Model
Karkkédinen, Customer Ogolna 5 (Chaotic, Conscientious, 4 motywy (Level of proactivity, Extent of Brak danych Brak Opisowy
Pels i Dimension of Managed, Advanced and coordination, Extent of integration,
Silventoinen PLM Integration) Quality and type of customer knowledge)
(2012) Maturity
Weiiin. (2013) CMM-IPD Sektor przemystowy | 6 (CMM-IPD0, CMM-IPD1, 3 wymiary (Organizational Support Kwestionariusz Brak Opisowy
CMM-IPD2, CMM-IPD3, Capability — OSC, Technology
CMM-IPD4, CMM-IPD5) Development Capability — TDC and
Project Management Capability — PMC)
Walton, Product Ogolna 5 (Inputs, Processes, 1 wymiar (Metrics) Lista metryk Brak Opisowy
Tomovic i Lifecycle Outputs, Outcomes, Impact)
Grieves (2013) Implementati
on MM
Pigosso, Ecodesign Ogolna S (Evolution Level 1 — 3 obszary (Ecodesign management Wywiady 1 organizacja (sektor Czesciowo
Rozenfeld i Maturity Evolution Level 5) practices, Ecodesign operational transportowy) preskryptywny
McAloone Model practices, Ecodesign techniques and tools)
(2013)
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Hynds i in. Sustainability Ogolna 4 (Beginning, Improving, 14 wymiarow (Corporate Sustainability Kwestionariusz 21 organizacji (m.in. Opisowy
(2014) in NPD Succeeding, Leading) Policy, Overall Sustainability Strategy, sektor motoryzacyjny,
Maturity Government Policy & Regulation, Impact chemiczny, produkty
Model of Trends, Supply Chain (CSR), Green konsumenckie i
labeling, Sustainability Design for elektronika)
Environment (DfE),
Specifications/Customer Insights, Life
Cycle Assessment (LCA) Process, DfE—
Material and Part Selection, DfE-Supply
Chain, DfE-Manufacturing Impact, DfE—
Use Phase Impact, DfE—End of Life
Impact)
Moultrie, Ecodesign Sektor urzadzen 6 (Level 0 — Level 5) S faz (raw material sourcing, Kwestionariusz 5 organizacji Opisowy
Sutcliffe i Maier | Maturity Grid medycznych manufacturing, distribution, use, end of (forma siatki) (projektowanie
(2016) for NPD life) urzadzen medycznych)
Vezzetti, PLM Sektor dobr 5 (Non-existing, Ad hoc, 5 wymiar6éw (Strategy and policy, Kwestionariusz 1 organizacja (sektor Opisowy
Alemanni i implementati luksusowych Departmental, Monitoring and control, Organisation and dobr luksusowych)
Morelli (2017) on in NPD Organizational, Inter- processes, People and culture,
Maturity organizational) Information technology)
Model
Rossi i Terzi CLIMB Sektor produkcyjny | 5 (Chaos, Low, Intermediate, | 8 wymiarow (Activities and flow, Decision | Kwestionariusz 103 organizacje Opisowy
(2017) Mature, Best Practice) making, Training, Roles and (sektor produkcyjny)
Collaboration, Knowledge management
process, Knowledge management
techniques, Methods, Computerisation and
software)
Paavel, Karjust PLM Ogolna (mate I 5 (Unstructured, Repeatable 5 wymiar6éw (Strategy and policy, Kwestionariusz | 1 (sektor produkcyjny) Opisowy
i Majak (2017) Maturity Srednie but intuitive, Defined, Monitoring and control, Organisation and
Model przedsigbiorstwa) Managed and measurable, processes, People and culture,
Optimal) Information technology)
Rutkowski PIPMIGR Ogolna 6 (Default, Initiating, 2 wymiary (Smart Grid, Product Kwestionariusz Brak Czesciowo
(2017) Enabling, Integrating, Innovation) (forma siatki) preskryptywny
Optimising, Pioneering)
Demir (2018) Strategic Ogolna 6 (Undefined, Initial, 7 wymiaréw (Leadership, Planning & Kwestionariusz Brak Opisowy
Management Planned, Performed, Executing, Processes & Tools, Structure & (forma siatki)
MMI for Optimized, Excellent) Model, People & Culture, Performance
Innovation Management, Innovation)
(S3M-i)
Exner, Balder i PSS Maturity | Sektor przemystowy 5 (Novice, Beginner, 4 wymiary (Value proposition, Business Kwestionariusz, 1 organizacja Czesciowo
Stark (2018) Model Advanced, Experienced, processes, Customer, Sustainability) narzgdzie (produkcja maszynerii preskryptywny
Expert) Internetowe i systemoéw
analitycznych)
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Optimized)

Design for regenerative systems, Slowing -
Design to slow the resources loop, Closing
- Design to close the resources loop,
Informing - Information technologies
supporting CPD, Use of data in CPD,
CPD Impact Assessment, CPD and CBM
Alignment, Circular User Engagement,
CPD Collaboration, CPD
Communication)

produkcji srodkoéw
chemicznych i
plastiku, sektora
motoryzacyjny i sektor
modowy)

Mattei i in. Innovation Ogolna 3 (przestrzen operacyjna: 8 wymiardéw (w przestrzeni strategiczne;j: Brak danych Brak Opisowy
(2019) Maturity Beginner, Professional, Strategy, Mega-trend innovation, Cuture
Model for Master; przestrzefn and organizational system, Openness to
NPD strategiczna: Fearless, external; w przestrzeni operacyjnej:
Conservative, Visionary) Opportunity management (idea
management), Technology management,
Product and service development,
Intellectual property)
Pfenning i in. PLM Sektor przemystowy 5 (Reactive, Repeatable, 6 wymiarow (Process, Organization, Model oceny 189 organizacji (sektor Czesciowo
(2020) Maturity Integrated, Collaborative, Collaboration, Data, Application, przemystowy) preskryptywny
Model Adaptive) Technology)
Aguiar i Jugend CPDM2 Ogolna 5 (Inert, Conversant, 11 wymiarow (Narrowing - Design for Kwestionariusz 4 organizacje (sektor Opisowy
(2022) Applied, Monitored, resources conservation, Regenerating - (forma siatki) produkcji zywnosci,

Zrodto: opracowanie wlasne.
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odpowiadajg poziomom 4, 5, 6 modelu PLM. W modelu nie wymieniono bezposrednio jego
wymiarow, ale autorzy podkreslaja, ze model CPI nawigzuje do trzech aspektow (ludzie, procesy,
informacje/dane) i jak efektywne zarzadzanie nimi przynosi korzys$ci organizacjom. Autorzy nie
przeprowadzili badan empirycznych, a takze nie przedstawili metody oceny organizacji za pomoca

tego modelu.

BPMM 2: R. S. Batenburg, Helms i Versendaal (2006) przedstawili model dojrzatosci dotyczacy
zarzadzania cyklem zycia produktu (PLM) koncentrujacy si¢ na potaczeniu dojrzatosci procesow
PLM i wdrazania systeméw PLM ze wspoOtpraca migdzy biznesem i IT. Nalezy do czgsciej
cytowanych modeli z zakresu PLM. Autorzy wykorzystuja pie¢ wymiardw (Strategy and policy,
Monitoring and control, Organisation and processes, People and culture, Information technology)
oraz cztery poziomy dojrzatosci (ad hoc level, departmental level, organisational level, inter-
organisational level), uwzgledniajac dodatkowo poziom 0, czyli brak dziatanh w danym obszarze.
Autorzy opracowali kwestionariusz sktadajacy si¢ z 40 zagadnien (po osiem na wymiar), ktore
uznali za istotne z perspektywy PLM. Kwestionariusz zostal wykorzystany do badania 23
holenderskich $rednich i duzych organizacji z sektorow transportowego, wyposazenia, dostawcow
ushug IT, wytwarzania oprogramowania oraz ustug finansowych. Srednio wszystkie organizacje

znajdowaty si¢ miedzy pierwszym a drugim poziomem.

BPMM 3: Nicholas i Ledwith (2006) przedstawili model dojrzatosci procesu rozwoju nowego
produktu, ukierunkowany przede wszystkim na mate i1 $rednie przedsi¢biorstwa. Model zawiera
sze$¢ wymiardw (Strategy, Process, Metrics and Performance Evaluation, People, Portfolio
Management, Market Research) oraz pie¢ poziomow (Initial, Under Development, Defined,
Managed, Optimised). Autorzy przedstawili model (wraz z praktykami) sze$ciu ekspertom, pytajac
ich o przesunigcie praktyki na poziom wyzszy, nizszy lub usunigcie jej catkowicie z danego
wymiaru, a nast¢gpnie opracowali ostateczng wersj¢ modelu z tabelami praktyk dla kazdego
poziomu w kazdym wymiarze. Ponadto zadali ekspertom dwa dodatkowe pytania — czy duze
organizacje oraz matle i $rednie przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z tego samego modelu oraz czy
przedsigbiorstwa powinny zawsze dazy¢ do osiagnig¢cia najwyzszego, pigtego poziomu dojrzatosci,
czy tez istnieje punkt, ktory bylby dla tych przedsigbiorstw optymalnym poziomem. Eksperci byli
podzieleni — polowa uznata, ze model moze by¢ zastosowany do obu typow organizacji, podczas

gdy druga potowa byta przeciwnego zdania. Ponadto pigciu z sze$ciu ekspertow uznato, ze male 1
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$rednie przedsigbiorstwa powinny stara¢ si¢ osiggna¢ najwyzszy poziom dojrzalo$ci, natomiast
jeden ekspert stwierdzil, ze korzys$ci z osiagnigcia najwyzszego poziomu nie sg proporcjonalne do

kosztow jego realizacji. Autorzy nie przeprowadzili badan empirycznych w organizacjach.

BPMM 4: Amaral i Rozenfeld (2007) zaprezentowali model dojrzato$ci procesu rozwoju nowego
produktu. Model obejmuje pie¢ poziomoéw dojrzatosci (Basic, Intermediate, Measurable,
Controlled, Continuous Improvement) oraz 30 aktywnoS$ci. Autorzy opisali rowniez, Ze poziomy
dojrzatosci dzielg si¢ na podpoziomy, a aktywnoS$ci sa podzielone na zadania odpowiadajace
najlepszym praktykom wraz z opisami. Brak jednak szczegdlowych informacji dotyczacych
wszystkich podpoziomoéw, zadan, praktyk i ich opiséw. Zadania sg przyporzadkowane do jednego
z dziewigciu obszarow wiedzy (zarzadzanie projektami, Srodowisko, marketing, inzynieria
produktu, inzynieria procesow, produkcja, zaopatrzenie, jakos$¢, koszty). Model dojrzatosci jest
cze¢$cig wickszego modelu autorow o nazwie PDPNet, ktory obejmuje réwniez model referencyjny
procesu (opisujacy fazy procesu rozwoju produktu) oraz model zarzadzania zmiang (sugerujacy,
jak zarzadza¢ zmianami i projektami w celu osiggni¢cia wyzszego poziomu dojrzatosci). Autorzy
przeprowadzili studium przypadku w jednej z brazylijskich organizacji z sektora matych i srednich
przedsigbiorstw zajmujacej si¢ produkcja maszyn dla przemystu rolniczego. Organizacja zostata
oceniona jako nieosiggajaca nawet pierwszego poziomu z powodu braku formalnego procesu
rozwoju nowego produktu. Autorzy zauwazyli jednak, ze dzigki zmianom w organizacji majacym

na celu formalizacje procesu, firma w ciggu roku osiggneta poziom pierwszy.

BPMM 5: OMG-BPMM (OMG, 2008) to jeden z wcze$niej omawianych modeli, stworzony przez
organizacj¢ OMG i skupiajacy si¢ na r6znych dziedzinach. Sktada si¢ z 5 poziomoéw dojrzatosci
(Initial, Managed, Standardized, Predictable, Innovating), 30 wymiardw i ponad 350 praktyk.
Model zostal oparty na regutach budowania modeli CMM i CMMI. Uwzgledniono go w
zestawieniu z dwoch powodow. Po pierwsze, autorzy modelu zauwazaja, ze w wielu dziedzinach
podstawowy model procesu przedstawia rozwdj i dostarczanie produktow oraz ustug — na przyktad
w dziale finansowym organizacji byloby to dostarczanie produktéw (baz danych, formularzy)
uzytkownikom (menedzerom i innym pracownikom). W zwigzku z tym wedlug autorow ten
podstawowy model procesu stanowi fundament ich modelu dojrzatosci. Po drugie, autorzy
przyznaja, ze model jest bardzo ogoélny i organizacje moga potrzebowac opracowania bardziej

szczegdlowych, domenowych modeli dojrzatosci. W tym celu przedstawiaja wskazoéwki dotyczace
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budowania takich domenowych modeli na podstawie OMG-BPMM, wskazujac, ze wigkszos¢
obszarow procesowych mozna uzna¢ za rdzenne komponenty do tworzenia nowych modeli.
Wyjatkiem jest sze$¢ obszaréw procesowych zwigzanych z produktami i ustugami (Product and
Service Business Management, Product and Service Work Management, Product and Service
Preparation, Product and Service Deployment, Product and Service Operations, Product and
Service Support), co rébwniez sugeruje, ze model przygotowany przez autorow koncentruje si¢

glownie na produktach i ustugach.

BPMM 6: Pels i Simons (2008) skorzystali z wczes$niej omawianego modelu R. S. Batenburga,
Helmsa i Versendaala (2006), rozszerzajac go o dwa dodatkowe pytania — jedno dotyczace
wzglednej liczby uzytkownikow zarzadzania cyklem zycia produktu (PLM) na dzial, a drugie
liczby aktywnych uzytkownikoéw PLM na funkcje systemu PLM. Przeprowadzili 23 oceny
dojrzatosci organizacji (przebadanych firm bylo mniej, poniewaz autorzy wykonywali réwniez
oceny dojrzatosci poszczegdlnych dziatow w ramach jednej organizacji, lecz nie podano tacznej
liczby organizacji). Badania objely organizacje z sektora technologicznego (transport, elektronika,
mechatronika). Sredni wynik dojrzatoéci wynosit 2,5, przy czym zauwazalne byty réznice miedzy
$rednig dla $rednich organizacji (poziom dojrzatosci bliski 2 we wszystkich wymiarach) a $rednig
dla duzych organizacji (poziom dojrzatosci bliski 3 we wszystkich wymiarach). Autorzy opisali
réwniez badanie duzej organizacji z sektora motoryzacyjnego, gdzie wszystkie wymiary byty
powyzej poziomu 3, a dwa z nich (Monitoring & Control oraz Organization & Processes)
osiggnety petng dojrzatos¢ (najwyzszy poziom 4 w modelu R. S. Batenburga, Helmsa i Versendaala
(2006)). Wyniki wskazuja, ze organizacja uznaje swoj proces rozwoju produktu za wyjatkowo

dobrze zorganizowany.

BPMM 7: Saaksvuori i Immonen (2008) zaprezentowali model dojrzatosci zarzadzania cyklem
zycia produktu (PLM), rozumianym nie tylko jako proces produktowy (projektowanie i rozwoj
nowego produktu czy marketing produktowy), ale uwzgledniajacy takze proces zamodwienia i
dostawy produktu. Model zawiera pi¢¢ poziomoéw dojrzatosci (Unstructured, Repeatable but
intuitive, Defined, Managed and measurable, Optimal) i nie zawiera wymiaroOw. Autorzy zbadali
jedna organizacj¢ z sektora dostawcow ustug IT, ktora znajdowata si¢ na pierwszym poziomie
(Unstructured). Brak kwestionariusza lub informacji o tym, w jaki sposob doktadnie

przeprowadzono badania.
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BPMM 8: Wieder, Le Dain i Blanco (2009) przedstawili model dojrzatosci zwinnosci procesu
rozwoju produktu (NPD agility), majacy na celu okre$lenie, jak zwinny powinien by¢ proces
rozwoju produktu, aby wdrozenie innowacji nie obnizato jego wydajnos$ci. Zaproponowany model
sktada si¢ z czterech obszaréow procesowych (Multiple Valuations Management, Uncertainty
Management, Knowledge and Learning Management, Collaboration Management), ktore sa
podzielone tacznie na 12 praktyk, oraz czterech poziomoéw dojrzatosci (Rigid, Frontal Responsive,
Planned Responsive, Agile). Autorzy adaptuja model dostepny w literaturze, lecz nie przedstawiaja
petnego kwestionariusza. Jako docelowg form¢ badania dojrzato$ci organizacji wskazuja wywiady,

jednak nie przeprowadzili badan empirycznych.

BPMM 9: Paula i in. (2010) zaprezentowali model dojrzato$ci zarzadzania procesem rozwoju
produktu (Product Development Process Management — PDPM). Model sklada si¢ z trzech
obszaréw (Strategic, Tactical / Operational oraz Support), ktére podzielone sg na tacznie 10
obszarow wiedzy (Corporative Strategy, Project/Product Strategy, Portfolio Management,
Marketing and consumer’s research, Systematized Process, Gates, Personnel, Structure and
organization for PDP, Innovation culture and climate, Performance evaluation and metrics).
Obszary wiedzy dzielg si¢ dalej na 30 zdolnosci, zawierajacych 95 najlepszych praktyk
(odnalezionych w literaturze i1 podrgcznikach organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem
produktami i projektami) oraz 302 opisy czeSci procesu. Autorzy zaproponowali procedurg
identyfikacji czestotliwosci wystepowania probleméw w procesie rozwoju produktu (I —
wystepuje w 0-10% projektow, do 9 — wystepuje w 90—-100% projektdw) oraz oceng, w jakim
stopniu dana najlepsza praktyka moze zminimalizowa¢ problem. W tym celu zaadaptowali
dostepny w literaturze kwestionariusz najczesciej wystepujacych problemoéw w organizacjach do
procesu rozwoju produktu. Koncowy kwestionariusz zawierat 52 problemy i1 95 najlepszych
praktyk, tworzac macierz 4940 elementow. Autorzy przeprowadzili grupy fokusowe z ekspertami
w celu stworzenia macierzy relacji. Na podstawie tej macierzy oraz czgstotliwosci wystgpowania
probleméw autorzy przyporzadkowali firmy do jednego z pigciu pozioméw dojrzatosci. Artykut
zawiera rowniez propozycje ulepszef, okreslajac wagi (istotno$¢) ulepszen z perspektywy
organizacji. W potaczeniu z macierza relacji powstata lista najwazniejszych najlepszych praktyk
do wdrozenia w celu podniesienia poziomu dojrzato$ci. Autorzy przeprowadzili badania
empiryczne na jednej organizacji z Brazylii z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw zajmujace;j

si¢ produkcja oprogramowania. Organizacja zostata oceniona na drugi poziom dojrzatosci.
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BPMM 10: CMMI-DEV 1.3 (Chrissis i in., 2011) to jedna z wersji wczesniej omawianego modelu
CMMI, opracowanego przez Carnegie Mellon University, skupiajacego si¢ na ulepszaniu
proceséw rozwoju produktow i ustug. Poczatkowo CMMI dotyczyl rozwoju oprogramowania,
jednak wersja DEV zostala uwzgledniona ze wzgledu na ogoélne skupienie na produktach i
ustugach, a nie jedynie na oprogramowaniu, oraz na fakt, ze jest to jedna z wersji najbardziej
znanego na $wiecie modelu dojrzalosci procesowej CMMI, na podstawie ktérego powstalo w
literaturze wiele innych modeli. Model sktada si¢ z pigciu poziomow dojrzatosci (Initial, Managed,
Defined, Quantitatively Managed, Optimizing) oraz 22 obszarow procesowych (zawierajacych

ponad 160 praktyk) i przedstawia metodologi¢ wdrazania modelu.

BPMM 11: Hiisig (2011) przedstawit model taczacy dojrzatos¢ procesu rozwoju nowego produktu
z dojrzatoscia komputerowego wspomagania innowacyjnosci (Computer-Aided Innovation — CAI).
Oba modele zawieraja 5 poziomo6w dojrzatosci oraz poziom zerowy (w modelu dojrzato$ci CAl sg
to: No CAI Tools, Focused CAI 1.0 Tools, Integrated CAI 1.0 Systems, Enterprise CAI 1.0
Solutions, Enterprise CAI 1.0 & Open CAI 2.0, Holistic CAI 2.0 Solutions, a w modelu dojrzatosci
NPD: No NPD Process, Phased Review Process, Stage-Gate Systems, Flexible NPD System,
Flexible NPD System & FFE-OI, Holistic NPD System). Model koncentruje si¢ na przej$ciu z
podejscia CAI opartego na zamknigtych innowacjach (okreslanych jako CAI 1.0) do podejscia
opartego na otwartych innowacjach (okreslanych jako CAI 2.0). Opisywany jest takze wpltyw
r6znych metod i technologii (np. przetwarzanie w chmurze) na CAl, ale nie przedstawia wymiarow

modelu ani metod oceny organizacji na jego podstawie. Brak jest takze badan empirycznych.

BPMM 12: Savino, Mazza i Ouzrout (2012) przedstawili model zarzadzania cyklem zycia
produktu. Model zawiera 5 pozioméw (Lowest, Low, Medium, High, Top) oraz 15
zidentyfikowanych komponentow (People, Relationship, Technology, Organizational,
Organizational interoperability, Process, Process Management Maturity Assessment, Product,
PDM, Product Data, Techniques & Practices, PLM applications, Financial management,
Measurement, Metrics). Brak jest informacji, w jaki sposob autorzy zidentyfikowali komponenty;
w artykule znajduja si¢ opisy praktyk jedynie dla dwdch sposréd 15 komponentdéw na kazdym z
pigciu poziomoéw. Model mozna uzna¢ za cze$ciowo preskryptywny, poniewaz autorzy stosuja
wagi do okreslenia mniej dojrzalych elementow modelu wymagajacych poprawy. Autorzy

przeprowadzili badania empiryczne na prdobie 250 matych i $rednich przedsigbiorstwach z
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sektorow elektromechanicznego i1 prefabrykatow w poludniowych Wtoszech. Wyniki badan
wskazaty, ze wigkszos$¢ organizacji we wszystkich 15 komponentach znajdowata si¢ na poziomie
trzecim lub czwartym, wskazujac wysoka $wiadomos¢ w kontekscie zarzadzania cyklem zycia

produktu.

BPMM 13: Oliveira i Kaminski (2012) zaprezentowali model dojrzatosci procesu rozwoju
produktu w matych i srednich przedsigbiorstwach przemystowych. Model zawiera cztery poziomy
dojrzatosci (First, Second, Third, Fourth) oraz cztery elementy (Effective information channels,
Product differentiation strategy, Capacity to implement innovations, New product launch).
Autorzy zidentyfikowali 45 czynnikow innowacyjnosci technologicznej, ktore przypisali do
wczesniej wymienionych elementow. Do kazdego elementu przypisano sze$¢ pytan, a do kazde;j
odpowiedzi wspdlczynnik wagowy oparty na wczesniejszych badaniach. Dzigki temu kazdy
element ma inne progi przej$cia migdzy poziomami dojrzalosci. Autorzy wskazali, ze modelem
przebadano wiele przedsiebiorstw, jednak szczegotowo opisano jedynie jeden przypadek
organizacji z Brazylii z sektora przemystowego (metalurgia, mechanika). W badaniu dwa elementy

osiggnety poziom pierwszy, jeden — poziom drugi, a jeden — poziom trzeci.

BPMM 14: Kirkkéinen, Pels i Silventoinen (2012) uznali model R. S. Batenburga, Helmsa 1
Versendaala (2006) za najlepiej zbudowany pod katem teoretycznym i przebadany empirycznie.
Jednoczes$nie stwierdzili, ze w aktualnych modelach PLM brakuje uwzglgdnienia potrzeb klientow,
dlatego zaproponowali rozszerzenie modelu o ten jeden wymiar. Rozszerzenie posiada pigé
poziomdw dojrzatosci (Chaotic, Conscientious, Managed, Advanced and Integration), a autorzy
wspominajg takze o czterech motywach przewodnich w wymienionych wymiarach (Level of
proactivity, Extent of coordination, Extent of integration, Quality and type of customer knowledge).

Brak jest kwestionariusza oraz badan empirycznych dotyczacych zaproponowanego rozszerzenia.

BPMM 15: Wei i in. (2013) zaprezentowali model dojrzatosci dedykowany rozwojowi produktow
przemystowych. Model sktada si¢ z trzech wymiardow (Organizational Support Capability — OSC,
Technology Development Capability — TDC and Project Management Capability — PMC), ktére
podzielono lacznie na 18 kluczowych obszaréw procesowych, 52 cele i ponad 300 kluczowych
praktyk. Model uwzglednia pie¢ poziomdéw dojrzatosci (CMM-IPD1, CMM-IPD2, CMM-IPD3,
CMM-IPD4, CMM-IPD)), a takze poziom zerowy (CMM-IPD0). Brak szczegdtowych informacji

na temat wszystkich celow 1 praktyk. Autorzy zastosowali system wag dla kluczowych obszarow
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procesowych, gdzie wagi s3 przypisywane przez ekspertow. Nie przeprowadzono badan
empirycznych, jednak autorzy przedstawili teoretyczny przyklad zastosowania modelu do oceny

organizacji.

BPMM 16: Walton, Tomovic i Grieves (2013) zaprezentowali model dojrzatosci dedykowany
wdrozeniu cyklu zycia produktu (PLM). Na podstawie przeprowadzonych wczesniej ankiet autorzy
stworzyli list¢ metryk stluzacych do oceny wydajno$ci zarzadzania cyklem zycia produktu. Metryki
zostaly przypisane do jednego z pigciu poziomdéw dojrzalosci (Inputs, Processes, Outputs,
Outcomes, Impact). Brak szczegdélowych informacji o warto$ciach metryk, ktore wskazywatyby
na wysoka wydajno$¢ zarzadzania cyklem zycia produktu. Nie przeprowadzono takze badan

empirycznych organizacji.

BPMM 17: Pigosso, Rozenfeld i McAloone (2013) zaprezentowali model dojrzatosci dedykowany
wdrozeniu praktyk eko — projektowania w procesie rozwoju produktu. Model opracowano na
podstawie przegladu literatury, wywiadow z 14 ekspertami oraz badan w dzialaniu (action
research). Model sklada si¢ z praktyk zarzadzania eko — projektowaniem (62 praktyki
zidentyfikowane we wczesniejszych badaniach), praktyk operacyjnych eko — projektowania (480
opcji projektowania, sklasyfikowanych w obrgbie 35 wskazowek i 6 strategii, zaadaptowanych z
literatury) oraz technik i narze¢dzi eko — projektowania (106 technik i narze¢dzi zidentyfikowanych
we wcezesniejszych badaniach). Model obejmuje pie¢ poziomoéw dojrzatosci (Evolution Level 1 —
Evolution Level 5) oraz kroki procedury przej$cia na wyzszy poziom dojrzato$ci. Autorzy
zaprezentowali studium przypadku, bazujace na jednej z wigkszych mig¢dzynarodowych firm z
sektora transportu. Organizacja znajdowata si¢ na najnizszym poziomie dojrzatosci, ale okreslita
drugi poziom jako swoj cel. Zidentyfikowano osiem projektow ukierunkowanych na poprawe
dojrzatosci organizacji, szczeg6lnie w obszarach, gdzie obecna dojrzalo$¢ byla na najnizszym

poziomie.

BPMM 18: Hynds i in. (2014) przedstawili model dojrzatosci dedykowany zréwnowazonemu
rozwojowi procesu rozwoju produktu. Model sktada si¢ z czternastu wymiardéw przypisanych do
dwoch obszarow — Strategy (wymiary Corporate Sustainability Policy, Overall Sustainability
Strategy, Government Policy & Regulation, Impact of Trends, Supply Chain (CSR), Green
labeling, Sustainability Design for Environment (DfE)) oraz Design Tools (wymiary
Specifications/Customer Insights, Life Cycle Assessment (LCA) Process, DfE—Material and Part
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Selection, DfE—Supply Chain, DfE—Manufacturing Impact, DfE-Use Phase Impact, DfE—End of
Life Impact). Model obejmuje cztery poziomy dojrzatosci (Beginning, Improving, Succeeding,
Leading). Autorzy przygotowali kwestionariusz sktadajacy si¢ z 171 pytan, ale przedstawili
jedynie przyktadowe pytania. Przeprowadzono takze badania empiryczne na 21 organizacjach z
sektora wytworczego (m.in. rynek motoryzacyjny, chemiczny, produkty konsumenckie i
elektronika). Srednio organizacje znajdowaly sie pomiedzy pierwszym a trzecim poziomem

dojrzatosci. Najlepsza organizacja osiggneta czwarty poziom (najwyzszy) w 11 z 14 wymiarow.

BPMM 19: Moultrie, Sutcliffe i Maier (2016) opracowali model sktadajacy si¢ z pigciu siatek
dojrzatosci dedykowanych eko — projektowaniu w sektorze urzadzen medycznych. Kazda siatka
dojrzato$ci przypisana jest jednej z pieciu faz cyklu zycia produktu (raw material sourcing,
manufacturing, distribution, use, end of life). Kazda siatka zawiera od 6 do 9 zagadnien zwigzanych
z eko-projektowaniem, a kazde zagadnienie mozna przypisa¢ jednemu z pigciu poziomow
dojrzato$ci (czasami dostepny jest rOwniez poziom zerowy). Autorzy udostepniaja kazda siatke 1
podaja zrédta dotyczace zagadnien w danej siatce. Przeprowadzono badania empiryczne w pigciu
organizacjach projektujacych urzadzenia medyczne (trzy duze organizacje, jedna mata firma i
jeden start-up). Przeprowadzono réwniez wywiady dotyczace przydatnos$ci narz¢dzia. Nie
przedstawiono jednak wszystkich odpowiedzi organizacji — autorzy zaprezentowali jedynie

przyktad wypetnionej siatki przez jedna z organizacji.

BPMM 20: Vezzetti, Alemanni i Morelli (2017) zaprezentowali model dojrzatosci dla procesu
NPD w firmach rodzinnych z sektora dobr luksusowych. Autorzy skupili si¢ na systemach
uzywanych w procesie rozwoju nowego produktu (systemy PLM, ERP, CRM, CDM) i ich wptywie
na wsparcie tego procesu w kontek$cie biznesow rodzinnych. Zidentyfikowali potrzeby
uzytkownikéw i przetozyli je na niezbgdne aktywnosci procesowe, ktorym przypisano poziomy
istotno$ci. Wypisano wiasciwosci systemow PLM, ERP, CRM i CDM, poréwnujac je z
aktywno$ciami procesowymi. Wyniki wskazaly, ze system PLM jest najbardziej istotny i ma
najwickszy wplyw na zysk i marke biznesu rodzinnego. Autorzy nastgpnie porownali cztery
modele pod katem dopasowania do domeny biznesé6w rodzinnych i wybrali model R. S.
Batenburga, Helmsa i Versendaala (2006), uzywajac jednak skali 5-poziomowej (Non-existing (0),
Ad hoc (1), Departmental (2), Organizational (3), and Inter-organizational (4)). Przyjgto te same

wymiary, co w modelu pierwotnym, wskazujac jednak wymagane zdolnosci i aktywnosci
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procesowe dla domeny biznesow rodzinnych. Przygotowano kwestionariusz sktadajacy si¢ z 40
pytan, jednak nie przedstawiono go w artykule. Przeprowadzono badania empiryczne w jednej

organizacji, ktora osiagneta wyniki od 1,9 do 2,5 (w skali od 0 do 4) w kazdym wymiarze.

BPMM 21: Rossi i Terzi (2017) zaproponowali model dojrzatosci procesu NPD, skoncentrowany
gléwnie na firmach z sektora produkcyjnego. Model bazuje na przygotowanym przez autorow,
omawianym wczesniej, modelu najlepszych praktyk w procesie NPD. Model obejmuje pieé
pozioméw dojrzatosci (Chaos, Low, Intermediate, Mature, Best Practice) oraz 107 praktyk w 8
obszarach (Activities and flow, Decision making, Training, Roles and Collaboration, Knowledge
management process, Knowledge management techniques, Methods, Computerisation and
software). Autorzy przygotowali kwestionariusz, ale zaprezentowali jedynie jedno przykladowe
pytanie dotyczace jednej z praktyk. Przeprowadzono badania empiryczne na 103 wtoskich
przedsiebiorstwach roéznej wielkosci z sektora produkcyjnego. Nie przedstawiono wynikow dla

kazdej organizacji, ale srednio organizacje osiagnety poziom 2 lub 3.

BPMM 22: Paavel, Karjust i Majak (2017) przedstawili model dojrzato$ci zarzadzania cyklem
zycia produktu dla matych i $rednich przedsi¢biorstw. Model wykorzystuje wymiary z modelu R.
S. Batenburga, Helmsa i Versendaala (2006) oraz poziomy dojrzatosci z modelu Saaksvuoriego 1
Immonena (2008), ale bazujac na wywiadach, stworzyli 26 wlasnych elementow (subkategorii)
modelu, w ramach wymiaréw. Opracowano réwniez kwestionariusz sktadajacy si¢ z ponad 120
pytan, cho¢ nie zostal on w petni zaprezentowany — autorzy pokazali jedynie 21 pytan dotyczacych
jednej z subkategorii (wizja PLM). Model uwzglednia na poczatku oczekiwania organizacji —
korzysci, jakie organizacja moze uzyskaé, poprawiajac swoja dojrzato$é, przypisane do jednej z
czterech kategorii (Financial performance, Time reduction, Quality improvement, Business
improvement). Przeprowadzono badania empiryczne na jednej organizacji z Estonii z sektora
produkcyjnego — $rednio organizacja we wszystkich wymiarach znajdowata si¢ na pierwszym lub

drugim poziomie dojrzatosci.

BPMM 23: Rutkowski (2017) zaproponowat macierz dojrzatosci procesu innowacji i inteligentne;j
sieci relacji (Product Innovation Process Maturity and Intelligent Grid of Relationships —
PIPMIGR). Macierz zawiera dwa wymiary — poziom dojrzatosci inteligentnej sieci relacji oraz
poziom dojrzatosci procesu innowacji i wprowadzenia nowego produktu na rynek. Dla obu

wymiarow przewidziano skale od 0 do 5 (0 — Default, 1 — Initiating, 2 — Enabling, 3 — Integrating,
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4 — Optimising, 5 — Pioneering), co daje macierz ztozong z 25 obszarow. Kazdy obszar macierzy
definiuje strategi¢ aktywnosci, ktore organizacja powinna podjaé, bedac umiejscowiona w danym

obszarze macierzy. W artykule brak informacji o przeprowadzonych badaniach empirycznych.

BPMM 24: Demir (2018) zaprezentowat model dojrzalos$ci zarzadzania strategicznego dla
innowacji. Model zostat uwzgledniony w zestawieniu ze wzgledu na fakt, Zze zarzadzanie
strategiczne postrzegane przez autoréw jest powigzane z radykalnie nowym produktem lub ustuga
wdrozonymi na nowym rynku. Model obejmuje siedem wymiardw (Leadership, Planning &
Executing, Processes & Tools, Structure & Model, People & Culture, Performance Management,
Innovation) oraz sze$¢ poziomow dojrzatosci (Undefined, Initial, Planned, Performed, Optimized,
Excellent). Autorzy przedstawiaja tabel¢ z praktykami dla kazdego z pozioméw w kazdym
wymiarze. Nie przeprowadzono badan empirycznych — zaproponowano jedynie sposob mierzenia
poziomu dojrzatoéci organizacji. Poziom ten wyznaczany jest jako $rednia poziomow we
wszystkich wymiarach, zaokraglana do najblizszej liczby catkowitej (na przyktad srednia 2,7 dla

wszystkich wymiardéw daje poziom 3).

BPMM 25: Exner, Balder i Stark (2018) przedstawili model dojrzatosci dedykowany systemom
produktowo — uslugowym (Product-Service Systems — PSS). Model sklada si¢ z czterech
wymiarow, z ktoérych kazdy posiada dwa kryteria: Value proposition (kryteria Degree of
individualisation oraz Service degree), Business processes (kryteria PSS management oraz PSS
orientation), Customer (kryteria Customer demands oraz Customer integration), Sustainability
(kryteria Sustainable management oraz End-of-life responsibility). Dla kazdego kryterium
definiowany jest jeden z pigciu poziomdw dojrzatosci (0 — novice, 1 — beginner, 2 — advanced, 3 —
experienced, 4 — expert). Autorzy zaproponowali réwniez rekomendowane dziatania, ktore moga
zosta¢ wdrozone w celu przej$cia na wyzszy poziom dojrzato$ci. Bazujac na przykladzie dla
jednego z kryteridw, s to krotkie sugestie, sktadajace si¢ z jednego lub dwoch dziatan do podjecia.
Autorzy przygotowali takze kwestionariusz, prezentujgc pytania dla jednego kryterium. Na jego
podstawie zbudowano internetowe narzedzie do samooceny dojrzato$ci dla organizacji, cho¢ brak
jest linku do narzgdzia. Przeprowadzono studium przypadku na jednej organizacji z sektora matych
1 $rednich przedsigbiorstw, zajmujacej si¢ produkcja maszyn i systemow analitycznych dla
elektrowni oraz przemystu chemicznego. Organizacja osiagneta wyniki od 2 (dla trzech kryteriow)

do 4 (dla kryterium PSS management) w skali od 0 do 4. Autorzy ocenili takze uzytecznos¢
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narzedzia wsrdd badanej organizacji, uwzgledniajac jego tatwos¢ uzycia 1 atrakcyjnosc.
Uzyteczno$¢ narzedzia oceniono na 70%, gldwnie ze wzgledu na niewystarczajaca szczegdélowosé

rekomendowanych dziatan.

BPMM 26: Mattei i in. (2019) przedstawili model dojrzatosci dotyczacy innowacji w rozwoju
nowych produktéw i ustug. Model podzielono na dwie przestrzenie — strategiczng i operacyjng, z
ktérych kazda zawiera cztery wymiary (lgcznie osiem wymiardw — w przestrzeni strategiczne;j:
Strategy, Mega-trend innovation, Culture and organizational system, Openness to external, a w
przestrzeni operacyjnej: Opportunity management (idea management), Technology management,
Product and service development, Intellectual property). Kazda z przestrzeni posiada trzy
oddzielne poziomy dojrzatosci (przestrzen operacyjna: Beginner, Professional, Master; przestrzen
strategiczna: Fearless, Conservative, Visionary). Model obejmuje takze 24 podwymiary, ktore
dzielg si¢ dodatkowo na narzedzia i metody. Autorzy przedstawiajg przyktady jedynie dla dwoch
z o$miu wymiarow. Nie zaprezentowano kwestionariusza ani nie przeprowadzono badan

empirycznych.

BPMM 27: Pfenning i in. (2020) przedstawili model dojrzalosci dedykowany cyklowi zycia
produktu. Model sklada si¢ z pigciu poziomoéw (reactive, repeatable, integrated, collaborative,
adaptive) oraz szeSciu wymiardw zmiany (Process, Organization, Collaboration, Data,
Application, Technology). W modelu uwzgledniono rowniez konieczno$¢ opisu organizacji oraz
pie¢ domen wiedzy (plan, define, verify, build, operate), w ramach ktoérych zidentyfikowano 50
zdolnos$ci (wraz z opisem). Dodatkowo wprowadzono docelowy stan (poziom dojrzatosci) oraz
ustalanie priorytetow kazdej zdolnos$ci z wykorzystaniem modelu MoSCoW (Must — Should —
Could — Won'’t). Brak jednak szczegdtowych opiséw zdolnosci. Autorzy przebadali 189 organizacji
z sektora przemyslowego, lecz w celu wskazania istotnosci niektorych zdolnosci w danych

sektorach (korzystajac z ustalania priorytetow), a nie w celu oceny poziomu dojrzatosci.

BPMM 28: Aguiar i Jugend (2022) zaprezentowali siatk¢ dojrzato§ci CPDM2 (Circular Product
Design Maturity Matrix) dedykowana wiaczaniu aspektoéw gospodarki cyrkularnej (circular
economy — CE) w proces rozwoju nowego produktu (NPD). Siatka zawiera pie¢ poziomoéw
dojrzatosci (Inert, Conversant, Applied, Monitored, Optimized) oraz 11 wymiarow (Narrowing -
Design for resources conservation, Regenerating - Design for regenerative systems, Slowing -

Design to slow the resources loop, Closing - Design to close the resources loop, Informing -
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Information technologies supporting CPD, Use of data in CPD, CPD Impact Assessment, CPD
and CBM Alignment, Circular User Engagement, CPD Collaboration, CPD Communication).
Autorzy przeprowadzili przeglad literatury w celu zidentyfikowania elementoéw zawartych w
wymiarach modelu oraz dokonali walidacji z ekspertami. Zaprezentowano tabele opisujaca
zachowania organizacji na kazdym poziomie dojrzatosci dla kazdego wymiaru, na podstawie ktorej
przeprowadzono badania empiryczne. Przebadano cztery organizacje z sektorow: produkcji
zywnosci, chemicznego i plastikowego, motoryzacyjnego oraz modowego. Jedna firma osiagneta

drugi poziom dojrzatosci, dwie trzeci, a jedna piaty.

2.3. Dyskusja modeli dojrzatosci procesowe;]

Bazujac na systematycznym przegladzie literatury dotyczacej modeli dojrzatosci procesowe;j
zorientowanych na rozwdj produktu, mozna zauwazy¢ wspomniany wczesniej w rozdziale
pierwszym brak systematyzacji w stosowaniu poj¢¢. Modele dojrzalosci zwigzane z rozwojem
produktu bywaja okreslane jako modele zarzadzania cyklem zycia produktu, modele procesow
rozwoju nowego produktu, modele rozwoju lub projektowania produktu, a takze jako modele
innowacyjnos$ci. Te¢ niejednoznaczno$¢ wida¢ rowniez w przegladach modeli przedstawianych w

r6znych artykutach naukowych. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace nurty:

e Nurt zwigzany z zarzadzaniem cyklem ZzZycia produktu (PLM, przedstawiony w
dziewieciu modelach: BPMM 2, 6, 7, 12, 14, 16, 20, 22, 27). PLM jest rozumiany na r6zne
sposoby w literaturze zwigzanej z modelami dojrzalosci. R. S. Batenburg, Helms i
Versendaal (2006) okreslaja PLM jako dziatalno$¢ polegajaca na zarzadzaniu produktami
firmy na kazdym etapie cyklu zycia, od wczesnej koncepcji po ostateczng utylizacje lub
recykling produktu. Jednak ich model dojrzalo$ci koncentruje si¢ na PLM jako programie
komputerowym wspomagajacym proces rozwoju produktu, ale jednoczes$nie
uwzgledniajac konieczno$¢ dojrzatosci proceséw biznesowych wokoét zarzadzania cyklem
zycia produktu. Saaksvuori i Immonen (2008) nazywaja PLM koncepcja zarzadzania i
rozwoju produktéw oraz zwigzanych z nimi informacji. Poza procesem rozwoju produktu
1 marketingiem produktowym, uwzgledniaja takze proces realizacji zamowien i dostaw
(order-delivery process). Autorzy dodaja, ze PLM odnosi si¢ réwniez do systemow

informatycznych wspierajacych zarzadzanie cyklem zycia produktu oraz zarzadzanie
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danymi zwigzanymi z produktem. Vezzetti, Alemanni i Morelli (2017) postrzegaja PLM
typowo jako system informatyczny, ktérego wdrozenie w procesie NPD analizuja,
uwzgledniajac dwa powyzej wymienione modele. Pels i Simons (2008) uwazaja PLM za
strategi¢ maksymalizacji warto$ci oferty produktowej poprzez elastyczne reagowanie na
indywidualne potrzeby klientow, wychodzac poza definicj¢ samego oprogramowania.
Walton, Tomovic i Grieves (2013) definiujag PLM jako zintegrowane, oparte na informacji
podejscie, ktoére obejmuje ludzi, procesy (lub praktyki) oraz technologie. Ich celem jest
integracja informacji na wszystkich etapach cyklu zycia produktu, od pomystu na produkt,
przez projektowanie, produkcje, dystrybucje, wsparcie, az po wycofanie produktu z
uzytkowania.

Nurt zwigzany w najwi¢kszym stopniu z procesem rozwoju (najczesciej nowego)
produktu (w sze$ciu modelach BPMM: 3, 4, 9, 11, 15, 21). Cztery z szesciu modeli
sklasyfikowanych w tej kategorii koncentruja si¢ na identyfikacji najlepszych praktyk i
aktywnos$ci wykonywanych podczas procesu rozwoju produktu. Do tej kategorii zaliczono
réwniez model CMM-IPD (Wei 1 in., 2013), ktory przedstawia model dojrzatosci dla
rozwoju produktow przemystowych, oraz model CAI-NPD (Hiisig, 2011), ktory taczy
dojrzato$¢ procesu rozwoju nowego produktu z dojrzatoscia komputerowego wspomagania
innowacyjnosci.

Nurt zwiazany z innowacyjnoscia i perspektywa wlaczenia innowacji w proces
rozwoju produktu (w szesciu modelach BPMM: 1, 8. 13, 23, 24, 26). Autorzy podejmuja
temat innowacyjnosci w procesie rozwoju produktu na rézne sposoby. Oliveira i Kaminski
(2012) definiujg 45 czynnikow innowacyjnosci technologicznej wplywajacych na proces
rozwoju produktu. Z kolei Mattei i in. (2019) dzielg model innowacji dla rozwoju nowego
produktu na przestrzen strategiczng i1 operacyjng. Demir (2018) opracowal model
zarzadzania strategicznego dla innowacji, podkreslajac, Ze zarzadzanie strategiczne
koncentruje si¢ na dostarczaniu radykalnie nowego produktu lub ustugi na nowy rynek.
Wieder, Le Dain i Blanco (2009) zbadali wprowadzenie innowacji w proces rozwoju
produktu z perspektywy zwinno$ci tego procesu. Sharma (2005) zaprezentowatl model
taczacy innowacyjnos¢, rozwdj produktu i wspodlprace, a Rutkowski (2017) opracowat

model, ktory aczy dojrzato$¢ procesu innowacji i wprowadzenia nowego produktu na
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rynek z dojrzatoscia sieci relacji, stanowigcej przestrzen funkcjonowania zespolu
odpowiedzialnego za proces rozwoju nowego produktu.

e Nurt zwigzany z eko — projektowaniem i zrownowazZonym rozwojem w procesie
rozwoju produktu (reprezentowany przez cztery modele: BPMM 17, 18, 19, 28).
Wszystkie cztery modele koncentruja si¢ w najwigkszym stopniu na etapie projektowania
produktu.

e Inne (3 modele: BPMM 5, 10, 25). W tej kategorii sklasyfikowano modele OMG-BPMM
oraz CMMI-DEV 1.3, a takze model Exnera, Baldera i Starka (2018), ktéry reprezentuje
dojrzato$¢ systemow produktowo — ustugowych, podejscia skoncentrowanego na

dostarczaniu kompleksowych rozwigzan, a nie pojedynczych produktéw lub ustug.

Niektére modele mozna przypisa¢ do wigcej niz jednej kategorii. Na przyktad modele Hiisiga
(2011) czy Wiedera, Le Daina i Blanco (2009) mozna przypisa¢ zarowno do nurtu zwigzanego z
rozwojem nowego produktu, jak i do nurtu zwigzanego z innowacyjnoscia, a wskazane modele
PLM opisuja czg$ciowo proces rozwoju nowego produktu. Modele zostaty zaklasyfikowane do
dominujacego nurtu, ktory, wedlug Autora pracy, w najwigkszym stopniu odpowiada ich

charakterystyce.

Kolejnym istotnym aspektem byla metodologia. W wielu modelach widoczne sa braki
metodologiczne. Pierwsza kwestig jest brak informacji o zroédtach danych wykorzystanych do
budowy modelu. W artykutach najczesciej brakuje przegladu literatury (nie tylko szczegdtowych
krokéw, ale samego przeprowadzenia przegladu). Na przyktad w modelu R. S. Batenburga, Helmsa
1 Versendaala (2006) brak jest informacji, w jaki sposob autorzy pozyskali zagadnienia uzyte do
budowy kwestionariusza. Podobny problem wystepuje w modelu Pfenninga i in. (2020), gdzie
autorzy przedstawili model zawierajacy 50 zdolnosci, lecz nie wyjasnili, w jaki sposob zdolnosci
te zostaly zidentyfikowane. W modelu Sharmy (2005) wprowadzono szesciostopniowy model
dojrzatosci PLM, okres$lajac go jako typowy dla sektora produkcyjnego, jednak nie wskazuje zrodia
tego modelu. Nastgpnie zasugerowano, ze opracowany model CPI mozna zmapowaé na model
dojrzatosci PLM, ale nie opisuje, w jaki sposob przeprowadzi¢ to mapowanie. W modelu
Kérkkiinena, Pelsa i Silventoinena (2012), autorzy, dodajac wymiar kliencki, podaja kilka zrédet,

jednak nie przeprowadzaja przegladu literatury.
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Druga kwestig jest brak mozliwosci odtworzenia badan. Autorzy, mimo przygotowania
kwestionariuszy lub list praktyk, czgsto nie podaja ich w pelni, co uniemozliwia ponowne
wykorzystanie (np. w BPMM 8§, 9, 11, 12, 14, 15, 18, 22, 25, 26, 27). W modelu Paavela, Karjusta
1 Majaka (2017), przyktadowe pytania z kwestionariusza zawieraja pytania otwarte, co budzi
watpliwosci dotyczace porownywalnos$ci wynikdw migdzy réoznymi organizacjami. Exner, Balder
i Stark (2018) przygotowali narzgdzie internetowe (okreslane przez Beckera, Knackstedta i
PoppelbuBla (2009) jako dodana warto$¢ modelu), lecz link do narzedzia nie dziata. Czasami
problemem jest stopien uogodlnienia lub skomplikowania modelu. Modele CMMI i OMG-BPMM,
uwzglednione w przegladzie, zostaly krotko omowione w poprzednim rozdziale. Chociaz modele
CMMI-DEV 1.3 i OMG-BPMM s3g ukierunkowane na rozwo6j produktéw i ushug, wcigz sa
modelami bardzo ogoélnymi i jednocze$nie skomplikowanymi (krytyka obu modeli zostata

oméwiona w poprzednim rozdziale).

Kolejng kwestig, powigzang z powyzszymi, jest brak teoretycznego fundamentu. Wigkszos¢
autoréw nie odnosi si¢ do konkretnej metodologii badan w zakresie tworzenia modeli dojrzatosci.
Na przyktad, jedynym modelem opartym na wcze$niej wspomnianej pracy De Bruin i in. (2005)
byl model zaprezentowany przez Rossi i Terziego (2017). Model ten wyrdznia si¢ bazowaniem na
walidowanym modelu najlepszych praktyk w rozwoju produktow, przedstawiajac wszystkie
praktyki w artykule. Dodatkowo, jedna z najlepszych praktyk w rozwoju produktow w tym modelu
jest wdrozenie systemu PLM, podczas gdy niektore modele z przegladu koncentruja si¢ wytacznie

na wdrozeniu systemu PLM, a procesy rozwoju produktow traktuja jako drugorzegdne.

W poprzednim rozdziale wspomniano krytyke Roglingera, Poppelbulla i Beckera (2012) dotyczaca
nadmiernej liczby modeli. Warto jednak zauwazy¢, ze nie wszystkie badania dotyczace dojrzatosci
rozwoju produktu wigzaty si¢ z opracowaniem nowego modelu. Vezzetti, Alemanni i Morelli
(2017) oraz Pels i Simons (2008) wykorzystali w swoich badaniach model R. S. Batenburga,
Helmsa i1 Versendaala (2006), wprowadzajac w nim modyfikacje lub rozbudowujac go.
Kaérkkiinen, Pels i Silventoinen (2012), bazujac na modelu R. S. Batenburga, Helmsa i Versendaala
(2006), zaproponowali nowy wymiar kliencki dla modeli PLM. Z kolei Paavel, Karjust i Majak
(2017) potaczyli modele Saaksvuoriego i Immonena (2008) i R. S. Batenburga, Helmsa i
Versendaala (2006) wykorzystujac struktur¢ pozioméw z jednego modelu i wymiary z drugiego.

To pokazuje, ze nie zawsze konieczne jest opracowanie nowego modelu od podstaw, jesli istnieje
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juz dostepny w literaturze model spetniajacy dane potrzeby. Mozna takze wybrac istniejacy model
1 go rozbudowac lub potaczy¢ kilka modeli w jeden. Problemem przy analizie duzej liczby modeli
jest jednak, jak wczes$niej wspomniano, brak przegladu literatury, ktory moglby skierowa¢ autorow

do juz istniejacych modeli.

Ze wzgledu na rozne nurty, w jakich opracowywane sa modele, trudno jest bezposrednio poréwnac
poziomy i wymiary pomi¢dzy nimi. Liczba pozioméw w modelach wahata si¢ od 3 do 6, przy
czym najczesciej wystgpowato pie¢ pozioméw (w 16 modelach). W modelach pigcio- i1
sze$ciopoziomowych czesto pojawial si¢ poziom zerowy, oznaczajacy brak dziatan w danym
obszarze. Oznacza to, ze faktycznie w modelach pigciopoziomowych ostatnim poziomem
dojrzatosci byt poziom 4, a w sze$ciopoziomowych — poziom 5. Poréwnanie wymiardw mig¢dzy
modelami jest jeszcze trudniejsze. Niektore modele stosuja wielostopniowy podzial (np. najpierw
na obszary lub przestrzenie, a nast¢pnie na kolejne elementy modelu), co sprawia, ze trudno
okresli¢, ktore czgsci porownywac migdzy modelami. Nazewnictwo elementdw roéwniez jest rozne
(czynniki, wymiary, praktyki, opisy, obszary procesowe, przestrzenie, komponenty, fazy i inne).
Czgsto autorzy nie odnosza si¢ bezposrednio do tych elementéw, a mozna je rozpoznac¢ jedynie na
podstawie przygotowanych tabel. Liczba wymiarow w modelach waha si¢ od 0 nawet do 30, przy
czym $rednia dla wszystkich 28 modeli wynosi okoto 8 wymiardw. Poréwnujac wymiary migdzy

modelami, mozna zauwazy¢ powtarzajace si¢ motywy:

e Ludzie i kompetencje — wymiar skupiajacy si¢ na ludziach, ich kulturze, umiej¢tnosciach,
rolach, strukturach zespotow oraz jednostkach organizacyjnych (np. w BPMM 1, 2, 3,6, 8,
9,12, 15, 20, 21, 22, 24, 26, 27).

e Procesy i organizacja — wymiar koncentrujacy si¢ na strukturze organizacji i procesow,
sposobie realizacji dzialan i ich kolejnosci, zasadach, ktore sa przestrzegane, oraz
uzyskiwanych wynikach (np. w BPMM 1, 2, 3,6, 9, 12, 13, 15, 17, 20, 21, 22, 24, 25, 26,
27).

e Dane i technologia (w tym réznego rodzaju narzedzia i techniki) — wymiar skupiajacy si¢
na tresci, strukturze, relacjach i zasadach biznesowych dotyczacych danych uzywanych w
procesach biznesowych. Uwzglednia takze przeksztatcenie danych w informacje i wiedze,
ktore firma moze wykorzystaé, a takze infrastrukture sprzetowa, oprogramowanie i

infrastrukture komunikacyjng. Obejmuje rowniez narzg¢dzia, techniki, metody i aplikacje

101



wspierajace rozwoj produktu (np. w BPMM 1, 2, 6, 12, 13, 15, 17, 18, 20, 21, 22, 26, 27,
28).

e Strategia i regulacje — wymiar zajmujacy si¢ wizjg i strategig firmy (w tym strategia
innowacji), zarzadzaniem portfelem projektow, ryzykiem i finansami (np. w BPMM 2, 3,
6,8,9,12, 13,17, 18, 20, 21, 22, 24, 25, 26).

e Wspolpraca z klientem i wspolpraca zewnetrzna — wymiar skupiajacy si¢ na relacjach z
klientem (np. wiaczenie klienta w proces rozwoju produktu) oraz na relacjach z otoczeniem
zewnetrznym, np. z dostawcami (np. w BPMM 12, 13, 14, 18, 25, 26, 27, 28).

e Metryki i ocena wydajno$ci — wymiar koncentrujacy si¢ na zestawie wskaznikow 1 miar

wydajnosci (np. w BPMM 3, 9, 12, 16, 24).

Analizujac powyzsze wymiary, mozna zauwazy¢ kilka istotnych kwestii. Po pierwsze, wymiary
powtarzaja si¢ miedzy modelami, mimo ze modele pochodzg z réznych nurtéw (PLM, eko-
projektowanie, innowacje, NPD, inne). Po drugie, dokladne przypisanie danego obszaru do
konkretnej kategorii jest wymagajace — wymiar zwigzany ze wspotpraca z klientem i wspotpraca
zewngtrzng moglby by¢ przypisany do wymiaru ludzi i kompetencji (w niektorych modelach ludzie
1 wspotpraca to jeden wymiar) albo do strategii (np. strategia dotyczaca wspotpracy zewnetrzne))
albo do procesow (wiaczanie klienta w proces rozwoju). Podobnie wymiar zwigzany z metrykami
1 oceng wydajnosci moglby byé czgscia wymiaru strategicznego (strategiczne okreslenie
kluczowych wskaznikéw), a wymiar danych i technologii mozna by podzieli¢ na kategorie
dotyczace danych i narze¢dzi. Po trzecie, analiza ta jest przeprowadzana na poziomie wymiardéw, a
te sg zbiorami praktyk. Nie wszystkie praktyki sg dostgpne w kazdym modelu, ale np. w modelu
najlepszych praktyk opracowanym przez Rossi i Terziego (2017), na podstawie ktorego powstat
ich model dojrzatosci, mozna zauwazy¢ praktyki zwigzane z eko-projektowaniem (w wymiarze
Metody), uzyciem programéw i narzedzi (np. CAD, ERP, SCM), a takze procesami, strategia,
kompetencjami czy wspolpraca z klientem. Czg$¢ tych praktyk, opisanych innymi stowami lub
inaczej przyporzadkowanych, mozna znalez¢ takze w innych modelach (np. u Oliveiry i
Kaminskiego (2012)). Z tego powodu istnieje mozliwo$¢ (do pewnego stopnia) pordwnania

wynikow organizacji ocenianych r6znymi modelami.

Ponad potowa analizowanych artykutow wskazywala na przeprowadzenie badah empirycznych.

Badano organizacje z réznych sektorow, takich jak transport, chemia, moda, motoryzacja,
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produkcja czy przemyst ogélnie. Polowa autoréw, ktorzy przeprowadzili badania empiryczne,
skupila si¢ na jednej wybranej organizacji. Na tle innych wyrdzniaja si¢ badania, w ktorych
przebadano 103 (Rossi i1 Terzi, 2017), 189 (Pfenning i in., 2020) oraz 250 (Savino i in., 2012)
organizacji. Organizacje najczg¢sciej znajdowaty si¢ na poczatkowym (pierwszym lub drugim)
poziomie dojrzatosci w skali pigciostopniowej. Zaskakujaco wysoka dojrzato$¢ osiagaty
organizacje przebadane przez Savino, Mazz¢ i Ouzrouta (2012). Sposréd 250 organizacji
wigkszo$¢ znajdowala si¢ na poziomie 3 lub 4 (w skali pigciostopniowej) we wszystkich 15
komponentach modelu. Podobnie wysokie wyniki osiaggn¢ta organizacja badana przez Exnera,
Baldera 1 Starka (2018). Osiaganie przez organizacje najwyzszych pozioméw dojrzalo$ci rodzi
pytanie, czy kryteria potrzebne do spelnienia wymagan najwyzszego poziomu dojrzatosci nie byty
zbyt niskie. W niektorych badaniach najwyzszy poziom dojrzalosci jest zarezerwowany dla
liderow lub pionierow w danym sektorze. Interesujace poznawczo bytoby badanie poréwnujace
kryteria osiggania poziomdéw w réznych modelach dojrzatosci (np. czy poziom 5 w jednym modelu
nie odpowiada poziomowi 3 w innym modelu). Potencjalnego kierunku przysztych badan
dostarczytly rowniez badania Nicholasa i Ledwitha (2006), ktorzy zapytali ekspertéw, czy duze i
male firmy moga by¢ oceniane przy uzyciu tego samego modelu oraz czy mate firmy powinny
dazy¢ do osiagniecia najwyzszego poziomu dojrzatosci, czy tez celowaé w nizszy poziom. Opinie
respondentéw byty podzielone, jesli chodzi o zastosowanie tego samego modelu dla matych i
duzych firm. Natomiast jedynie jeden respondent byt przeciwny dazeniu matych firm do
najwyzszego poziomu, sugerujac, ze osiggnigcie tego poziomu nie przyniostoby proporcjonalnych
korzys$ci w stosunku do nakladéw pracy. Warto jednak zauwazy¢, ze grupa ekspertow byta malo
liczna (szesciu respondentow). Sposob wyliczania poziomu dojrzatosci takze roznit si¢ migdzy
modelami. W modelach dojrzato$ci organizacji (niekoniecznie zwigzanych z rozwojem produktu)
za poziom dojrzato$ci przyjmowany jest najnizszy poziom osiggniety w réznych wymiarach. W
modelu Demira (2018) poziom ten jest wyliczany jako S$rednia z wymiaréw, zaokraglana do

najblizszej liczby caltkowite;.

Siedem modeli mozna uznaé za cze$ciowo preskryptywne. Zaden z nich jednak nie spetnia w peni
wymagan dla modeli preskryptywnych wedtug Roglingera, PoppelbuBla i Beckera (2012). Modele
te skupiaja si¢ gléwnie na okreslonych czynnikach doskonalenia lub rekomendowanych
dzialaniach, jednak czgsto brakuje alternatywnych $ciezek osiggania wyzszego poziomu

dojrzato$ci czy analizy kosztow i1 korzysci. Amaral i Rozenfeld (2007) poza modelem dojrzatosci
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przedstawili takze model zarzadzania zmiang, wspierajacy definiowanie i wdrazanie projektow
zmian. Exner, Balder i Stark (2018) zaproponowali rekomendowane dziatania, lecz badania nad
uzytecznos$cig modelu wykazaty, ze zbyt ogdlnikowe rekomendacje byly gldéwnym powodem

zanizonej oceny. To wskazuje na potencjat do stworzenia modelu o wigkszej szczegélowosci w

cze¢$ci preskryptywnej.

2.4.  Wyniki przegladu literatury dla modeli dojrzatosci Al

Ponizej przedstawiono wyniki systematycznego przegladu literatury dotyczacego modeli
dojrzatosci Al Pigtnascie zidentyfikowanych modeli zostalo sklasyfikowanych i przedstawionych
w Tabeli 6. W tabeli zawarto liczbe oraz nazwy poziomow i ,.elementow” modelu. Ze wzglgdu na
fakt, Zze autorzy stosuja rozne okreslenia dla elementéw modelu (takie jak ,,wymiary”, ,,elementy”,
,wskazniki” i inne, lub nie uzywaja ich wcale), wybrano termin ,,elementy” do opisu tych czesci
modelu (ponownie zdecydowano si¢ na pozostawienie nazw pozioméw i elementéw w oryginalne;j,
angielskiej formie ze wzgledu na fakt, iz, zdaniem Autora pracy, lepiej oddaja one znaczenie
danego poziomu lub elementu). Tabela zawiera rowniez informacje na temat domeny, dla ktorej
modele zostaly skonstruowane, sugerowanego sposobu oceny dojrzatosci wedlug danego modelu,
liczby oraz charakterystyki podmiotéw badanych (jesli przeprowadzono badanie) oraz typu
modelu (opisowy lub preskryptywny). Pietnascie przegladanych badan zostalo krotko

omoéwionych ponizej w kolejnosci chronologicznej wedtug roku powstania.

Model dojrzatosci sztucznej inteligencji (AI Maturity Model — AIMM) 1: Alsheiabni, Cheung 1
Messom (2019) zaproponowali model, ktéry, zdaniem autora niniejszej rozprawy, byt jednym z
pierwszych modeli dojrzalo$ci Al w literaturze naukowej. Sklada si¢ z pigciu poziomow
dojrzatosci: Initial (Poczatkowy), Assessing (Poddawany ocenie), Determined (Okreslony),
Managed (Zarzadzany), Optimised (Zoptymalizowany). Autorzy wykorzystali podej$cie nauk o
projektowaniu (Design Science Research — DSR), opisujac cztery pierwsze kroki w podejsciu
Beckera, Knackstedta i PoppelbuBla (2009). W przegladzie literatury zauwazyli, ze gtéwnymi
modelami dostepnymi w tamtym czasie byly modele stworzone przez organizacje (np. Gartner czy

Ovum), ktore jednak nie posiadaty teoretycznego fundamentu. Model zawiera cztery elementy: A/
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Tabela 6. Modele dojrzatosci Al

Mastery Level)

Autorzy Nazwa / Domena Poziomy Elementy Sposob oceny Badana grupa Typ modelu
akronim
Alsheiabni, Brak Ogolna 5 (Initial, Assessing, Determined, 4 (Al functions, Data structure, Brak Brak Opisowy
Cheung i Messom Managed, Optimised) People, Organisational)
(2019)
Yablonsky (2019) | Data-Driven Al Zarzadzanie 5 (Human Led; Human Led, Machine 4 (Who produces insights, Who Brak Brak Opisowy
Innovation innowacjami Supported; Machine Led, Human decides and how, Who acts based on
Maturity Supported; Machine Led, Human decision, Advanced Analytics/Big
Framework Governed; Machine Controlled) Data Level)
Ellefsen i in. Brak Procesy logistyczne 4 (4 Novice; AI Ready; AI Proficient; 5 (Strategy, Organisation, Data, Kwestionariusz Cztery firmy z Opisowy
(2019) Al Advanced) Technology, Operations) sektora logistyki
Lichtenthaler Brak Ogolna (zarzadzanie S (Initial Intent, Independent 3 (Various types of A1, Various types Brak Brak Opisowy
(2020) sztuczng inteligencja) | Initiative, Interactive Implementation, of human intelligence, Meta-
Interdependent Innovation, Integrated intelligence)
Intelligence) lub 7 (uwzgledniajac
dodatkowo Poziom 0: Isolated
Ignorance oraz Poziom +: Intuitive
Ingenuity)
Fukas i in. (2021) Auditing Al Firmy audytorskie 5 (Initial, Assessing, Determined, 8 (Technologies, Data, People & Brak Brak Opisowy
Maturity Model Managed, Optimised) Competencies, Organisation &
(A-AIMM) Processes, Strategy & Management,
Budget, Products & Services, Ethics
& Regulations)
Yams i in. (2021) Al Innovation Zarzadzanie 5 (Foundational, Experimenting, 7 (Data, Technologies, Organisation, Brak Brak Opisowy
Maturity Index innowacjami Operational, Inquiring, Integrated) Strategy, Ecosystems, Mindset,
(AIMI) Trustworthy Integrated Al)
Holmstrém (2021) Al Readiness Ogolna S (None, Low, Moderate, High, 4 (Technologies, Goals, Activities, Kwestionariusz Firma z sektora Opisowy
Framework Excellent) Boundaries) ubezpieczen
Schuster, SME focused Male i $rednie 5 (Novice, Explorer, User, Translator, 7 (Culture/mindset, Data, Ethics, Brak Brak Opisowy
Waidelich i Volz AIMM przedsigbiorstwa Pioneer) Organization, Privacy, Strategy,
(2021) Technology)
W. Chen i in. I-AI Maturity Inteligentne systemy S (Planning Level; Specification 2 (Industry, Artificial Intelligence) Kwestionariusz Brak Czgsciowo
(2021) Model produkcyjne i procesy | Level; Integration Level; Optimization preskryptywny
przemystowe Level; Leading Level)
Schreckenberg i Al Maturity Ogolna 4 (Al-new, Al-enabled, AI- 5 (Strategy, Organisation & People, Brak Brak Opisowy
Moroff (2021) Model for ML (ukierunkowana na experienced, Al-advanced) Technology, Data, Process)
application sektor produkcyjny)
implementation
Noymanee, Al MM for Organizacje rzadowe i 5 (Rookie Level, Beginner Level, 4 (Strategy, Organization, Brak Brak Opisowy
Iewwongcharoen i Government sektora publicznego Operational Level, Expert Level, Information, Technology)
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Technological Means, tools, and
platforms, (E) Essential tasks and use
cases, (RA) Required Abilities, skills,

and competencies, (LD) Learning

Designs and strategies)

Theeramunkong Administration
(2022) and Service
Colangelo i in. Al MM for Organizacje z sektora 5 (Initialization Phase, Definition 5 (General conditions, Data, Brak Brak Opisowy
(2022) Production produkcyjnego Phase, Preparation Phase, Production Planning & Control
Planning and Implementation Phase, Optimization (PPC), Technology, Organization)
Control Phase)
Das, Bala i Mishra | Trustworthy Al Ogolna 4 (Level 0, Level 1, Level 2, Level 3) 4 (Auditability, Explainability, Brak Brak Opisowy
(2023) System MM Fairness, Safety)
(TAS-MM)
Sonntag i in. SMMT Organizacje z sektora S (Initial, Experimental, Practicing, 5 (Culture & Competencies, Strategy, Kwestionariusz Trzy dywizje Czgsciowo
(2024) Maturity Model produkcyjnego Integrated, Transformed) Data, Organization & Processes, jednej firmy z preskryptywny
Technology) sektora
produkcyjnego
Chukhlomin EMERALD- Ksztatcenie online i 5 (Pre-generative AI Level, 5 ((E) External (workplace) Brak Brak Opisowy
(2024) GenAI-CMM- ksztalcenie dorostych Foundational Level, Intermediate environments and Expectations for
OAL Level, Advanced Level, Expert Level) graduate capabilities, (M)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Functions (Funkcje sztucznej inteligencji), Data structure (Struktura danych), People (Ludzie)
oraz Organisational (Organizacyjne). Autorzy modelu wyszukali te elementy w dostepnej
literaturze jako kluczowe czynniki przy wprowadzaniu rozwigzan opartych na sztucznej
inteligencji. W pracy podkreslono rowniez konieczno$¢ walidacji modelu z ekspertami z zakresu

IT i sztucznej inteligencji, jednak brak szczegdtow dotyczacych realizacji tego zadania.

AIMM 2: Yablonsky (2019) zaproponowat model dojrzatosci innowacji przedsigbiorstw opartych
na rozwigzaniach Al, ktory wykorzystuje wczesniejszy model automatyzacji Al oraz model
warto$ci Al/Big Data/Zaawansowane] Analityki. Model ten wspiera strategiczne planowanie
innowacji oraz podejmowanie decyzji inwestycyjnych w zakresie automatyzacji opartej na Al.
Model koncentruje si¢ na relacjach cztowiek — maszyna opartych na danych oraz wdrazaniu Al i
sktada si¢ z pieciu poziomow: Human Led (Prowadzony przez cztowieka); Human Led, Machine
Supported (Prowadzony przez czlowieka, wspierany przez maszyne); Machine Led, Human
Supported (Prowadzony przez maszyne, wspierany przez cztowieka); Machine Led, Human
Governed (Prowadzony przez maszyng, zarzadzany (kontrolowany) przez cztowieka); Machine
Controlled (Kontrolowany przez maszyng¢). Budowa modelu oparta na wcze$niejszych modelach
automatyzacji i warto$ci bazuje na badaniach dotyczacych tworzenia taksonomii, zapozyczonych
z pracy Nickersona, Varshney i Muntermanna (2013). Przeprowadzono przeglad literatury oraz
wywiady w celu walidacji elementéw modelu. Model zawiera cztery wymiary: Who produces
insights (Kto tworzy wglad), Who decides and how (Kto decyduje i w jaki sposob), Who acts based
on decision (Kto dziala w oparciu o decyzje), Advanced Analytics/Big Data Level (Poziom
zaawansowanej analityki i Big Data). Brak jednak metodologii oceny, ktora pozwolilaby na

jednoznaczne okreslenie poziomu dojrzato$ci w tym modelu.

AIMM 3: Ellefsen i in. (2019) zaprezentowali model oceny gotowosci Al w firmach
logistycznych. Do oceny wykorzystano cztery poziomy dojrzatosci Al dla dostawcow ushug
komunikacyjnych opracowane przez firm¢ Ovum: A7 Novice (Nowicjusz w Al), AI Ready (Gotowy
na Al), Al Proficient (Biegty w Al), Al Advanced (Zaawansowany w Al). Model posiada réwniez
pie¢ wymiaréw: Strategy (Strategia), Organisation (Organizacja), Data (Dane), Technology
(Technologia), Operations (Operacje). Autorzy nie opisuja tych wymiaréw szczegdtowo — ich
definicje mozna znalez¢ w oryginalnym artykule organizacji Ovum. W artykule zamieszczono

jedynie krotki, jednozdaniowy opis poziomoéw. Autorzy opracowali narzedzie badawcze (liste
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pytan) majace na celu zrozumienie i oceng obecnej sytuacji w zakresie wdrozen Logistyki 4.0 oraz
Al w firmach logistycznych. Przeprowadzili takze badania empiryczne, ktérych wyniki ujawnity,

ze wszystkie cztery badane firmy wcigz znajduja si¢ na pierwszym poziomie dojrzatosci.

AIMM 4: Lichtenthaler (2020) zaproponowat model opisujacy pig¢ poziomoéw dojrzalosci w
zarzadzaniu sztuczng inteligencja w organizacji: Initial Intent (Poczatkowa intencja), Independent
Initiative (Niezalezna inicjatywa), [Interactive Implementation (Interaktywne wdrozenie),
Interdependent Innovation (Wspodlzalezna innowacja), Integrated Intelligence (Zintegrowana
inteligencja). Dodatkowo wprowadzit dwa dodatkowe poziomy — wstepny poziom 0: Isolated
Ignorance (1zolowana ignorancja), czyli brak aktywnosci w zarzadzaniu sztuczng inteligencja oraz
poziom +: Intuitive Ingenuity (Intuicyjna pomystowos$¢), nawigzujacy do poziomu w przysztosci,
z systemami samo$wiadomosci, gdzie rozwigzania sztucznej inteligencji wykonywatyby wigksza
cze$¢ czynnosci, ktore nadal wymagaja unikalnych ludzkich umiejetnosci. Model zostat
zbudowany w oparciu o koncepcje inteligencji w ocenie wydajnosci organizacji. Brakuje jednak
szczegdtowego opisu procesu budowy modelu, przegladu literatury istniejacych modeli oraz
walidacji. Stwierdzono, ze dzialania zwigzane z Al stanowia cz¢$¢ architektury inteligencji
organizacji, sktadajacej si¢ z roznych typow Al, réznych rodzajow inteligencji ludzkiej oraz meta-
inteligencji. Meta-inteligencja pelni funkcj¢ integratora, odnawiajacego i faczacego rozne typy
inteligencji oraz ich interfejsy. Cho¢ autor modelu nie klasyfikuje tych dziatan jako wymiary ani
elementy modelu, sg one istotne w opisie pozioméw modelu, dlatego zostaly uznane w niniejszej
pracy za elementy sktadowe modelu. Brakuje walidacji modelu, struktury oceny dojrzatosci

organizacji wedlug tego modelu oraz badan empirycznych.

AIMM 5: Fukas i in. (2021) zaproponowali model, ktory ocenia dojrzato$¢ zarzadzania sztuczng
inteligencja w firmach audytorskich. Obejmuje pie¢ poziomoéw dojrzatosci: Initial (Poczatkowy),
Assessing (Poddawany ocenie), Determined (Okreslony), Managed (Zarzadzany), Optimised
(Zoptymalizowany). Wymiary modelu obejmuja: Technologies (Technologie), Data (Dane),
People & Competencies (Ludzi i kompetencje), Organisation & Processes (Organizacj¢ i procesy),
Strategy & Management (Strategi¢ i zarzadzanie), Budget (Budzet), Products & Services (Produkty
i ushugi) oraz Ethics & Regulations (Etyke i regulacje). Model wykorzystuje metodologi¢ DSR,
opierajac si¢ na podejsciu Beckera, Knackstedta i PoppelbuBla (2009), szczegdtowo opisujac kroki
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powstawania modelu. Model zostat takze poddany walidacji przez ekspertow, brak jest jednak

badan empirycznych i informacji, w jaki sposob przeprowadzi¢ takie badania.

AIMM 6: Yams i in. (2021) zbudowali model dojrzatosci Al, aby sprawdzi¢, jak rozwigzania Al
moga zmieni¢ 1 wesprze¢ rozne aspekty zarzadzania innowacja. Model sktada si¢ z pigciu
pozioméw: Foundational (Fundamentalny), Experimenting (Eksperymentalny), Operational
(Operacyjny), Inquiring (Dociekliwy/Pytajacy), Integrated (Zintegrowany). Autorzy modelu
przeprowadzili przeglad literatury i nie znalezli modeli opisujacych bezposrednio dojrzatos¢ Al,
stad w budowaniu modelu wspierali si¢ pracami praktykow. Opisuja wybranie podejscia top-down,
bazujac na pracy De Bruin i in. (2005), uwzgledniajac walidacje modelu przez czternastu
ekspertow. Model zawiera siedem wymiaréw: Data (Dane), Technologies (Technologie),
Organisation (Organizacja), Strategy (Strategia), Ecosystems (Ekosystemy), Mindset (Sposob
myslenia) 1 Trustworthy Integrated AI (Wiarygodna Al). Brak jest badan empirycznych ani

sposobu oceny organizacji na podstawie zaprezentowanego modelu.

AIMM 7: Holmstrom (2021) zbudowat model gotowosci organizacji do wykorzystania rozwigzan
sztucznej inteligencji. Model sktada si¢ z pigciu poziomoéw: None (Brak), Low (Niski), Moderate
(Sredni), High (Wysoki), Excellent (Doskonaly). Zawiera cztery wymiary — Technologies
(Technologie), Activities (Aktywnosci), Boundaries (Granice/Ograniczenia) oraz Goals (Cele), a
takze jednostronicowy scenariusz z dwoma pytaniami do kazdego z wymiardéw. Brak przegladu
literatury dotyczacej aktualnych modeli. Autor modelu przebadat kwestionariuszem firmg z sektora
ubezpieczen 1 zawart odpowiedzi firmy w artykule. Brak jest jednoznacznej informacji o
metodologii budowania modelu — wspomniano jedynie, po przeprowadzaniu badan empirycznych,
o trzech wymaganiach dobrego modelu, bazujac na pracy Crossana, Lane'a i White'a (1999) —
identyfikacja zjawiska begdacego przedmiotem zainteresowania, okreslenie kluczowych zatozen
lezacych u podstaw modelu, opisanie relacji migedzy elementami modelu — potwierdzajac, ze

zbudowany model spetnia te zatozenia.

AIMM 8: Schuster, Waidelich i Volz (2021) zaproponowali model dojrzatosci skupiajacy si¢ na
matych 1 $rednich przedsigbiorstwach. Autorzy roéwniez zaproponowali pie¢ poziomoOw
dojrzatosci: Novice (Nowicjusz), Explorer (Odkrywca), User (Uzytkownik), Translator
(Thumacz), Pioneer (Pionier). Model zostat zbudowany za pomoca podejscia DSR,

przedstawionego przez Beckera, Knackstedta i PoppelbuBBa (2009), opierajac si¢ na czterech
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pierwszych jego krokach, nie poddajac modelu np. walidacji przez ekspertdow ani badaniom
empirycznym. Po poréwnaniu obecnych modeli autorzy skupiaja si¢ na trzech modelach
(oznaczonych wczesniej w tej pracy jako AIMM 1, AIMM 6 oraz AIMM 7), uznajac je za
najbardziej holistyczne. Model sktada si¢ z siedmiu wymiardw: Culture / mindset (Kultura / sposob
mys$lenia), Data (Dane), Ethics (Etyka), Organization (Organizacja), Privacy (Prywatnosc¢),
Strategy (Strategia), Technology (Technologia).

AIMM 9: W. Chen i in. (2021) zaproponowali model dojrzatosci przemystowej Al, ktory ma
pomoéc firmom produkcyjnym oceni¢ ich postgpy w drodze do wdrazania przemystowej Al i
wskaza¢ kierunki przysztych ulepszen. Model zawiera pig¢ poziomdw dojrzatosci: Planning Level
(Poziom planowania), Specification Level (Poziom specyfikacji), Integration Level (Poziom
integracji), Optimization Level (Poziom optymalizacji), Leading Level (Poziom kierowania /
przywddztwa). Model zawiera takze dwa wymiary: Industry (Przemyst) i Al (Sztuczna
inteligencja), a takze 12 wskaznikdéw pierwszego rodzaju i 35 wskaznikéw drugiego rodzaju, ktore
wyjasniaja koncepty i komponenty modelu. Autorzy modelu bazowali cz¢sciowo na wytycznych
Beckera, Knackstedta i PoppelbuBla (2009), laczac je z wytycznymi budowy modelu wedtug Felcha
i Asdeckera (2020). Model oferuje bardzo szczegdélowa dokumentacje, uwzgledniajac
kwestionariusz z pytaniami. Jest to jedyny model w zestawieniu, ktory nosi znamiona modelu
preskryptywnego. Autorzy modelu odwotuja si¢ bezposrednio do wytycznych Roéglingera,
PoppelbuBa 1 Beckera (2012) dotyczacych budowania modeli preskryptywnych, sugerujac, ze ich
model dostarcza organizacjom referencyjne §ciezki i strategie kalkulacji decyzji na ich drodze do

inteligentnej produkcji. W artykule brak jest badan empirycznych.

AIMM 10: Schreckenberg i Moroff (2021) przedstawili model dojrzatosci Al, ktory polaczyli z
procedura rozwoju i implementacji aplikacji uczenia maszynowego. Dojrzato$¢ organizacji w
wykorzystaniu sztucznej inteligencji jest oceniana przed rozpocz¢ciem projektu rozwoju aplikacji.
Autorzy bazuja na podej$ciu Beckera, Knackstedta i PoppelbuBa (2009) podczas tworzenia
modelu, przeprowadzajac przeglad literatury, jednak nie omawiajg procesu przegladu, a jedynie
przedstawiaja wnioski. Model sklada si¢ z pieciu wymiaréw: Strategy (Strategia), Organisation &
People (Organizacja i ludzie), Technology (Technologia), Data (Dane) i Process (Proces) oraz z

pigciu poziomow dojrzatosci: AI-new (Nowy w Al), Al-enabled (Obstugujacy Al), Al-experienced
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(Doswiadczony w Al), Al-advanced (Zaawansowany w Al). Autorzy wspominaja o

kwestionariuszu, ale nie zostal on zamieszczony w artykule. Brak jest takze badan empirycznych.

AIMM 11: Noymanee, lewwongcharoen i1 Theeramunkong (2022) zaprezentowali model
dojrzatosci Al dla organizacji administracji rzadowej i ustug publicznych. Mimo Ze autorzy przy
budowie modelu nie odwotuja si¢ do tego wprost, to przyjeto podejscie DSR zaadaptowane przez
Beckera, Knackstedta i PoppelbuBBa (2009). Autorzy modelu przeprowadzili jednak przeglad
literatury dla modeli dotyczacych zarzadzania danymi i modeli analityki biznesowej (Business
Intelligence — BI). Model sklada si¢ z czterech wymiarow: Strategy (Strategia), Organization
(Organizacja), Information (Informacja), Technology (Technologia). Model zawiera takze pigé
poziomdw dojrzatosci: Rookie Level (Poziom debiutancki), Beginner Level (Poziom poczatkujacy),
Operational Level (Poziom operacyjny), Expert Level (Poziom ekspercki), Mastery Level (Poziom

mistrzowski). Brak jest sposobu oceny dojrzatosci organizacji oraz badan empirycznych.

AIMM 12: Colangelo i in. (2022) przedstawili model dojrzato$ci Al dedykowany procesowi
kontroli i planowaniu produkcji. Autorzy bazowali na podej$ciu Beckera, Knackstedta i
PoppelbuBla (2009), przeprowadzajac przeglad literatury modeli oraz ankiety z 18 firmami z
Niemiec i Wegier, aby pozna¢ zdanie ekspertow na temat tego, jak rozwigzania AI mogag wspomoc
kontrolg 1 planowanie produkcji. Wyniki pomogly autorom zbudowaé model ztoZzony z pigciu
wymiaré6w (podzielonych na lacznie osiemnascie elementow): General conditions (Warunki
og6lne), Data (Dane), Production Planning & Control (Kontrola i planowanie produkcji),
Technology (Technologia), Organization (Organizacja) oraz pieciu poziomoé6w dojrzatosci:
Initialization Phase (Faza inicjalizacji), Definition Phase (Faza definicji), Preparation Phase (Faza
przygotowania), Implementation Phase (Faza implementacji) oraz Optimization Phase (Faza
optymalizacji). Autorzy nie wskazali sposobu oceny dojrzatosci dla modelu, brak jest réwniez

badan empirycznych.

AIMM 13: Das, Bala i Mishra (2023) zaproponowali model dojrzatosci rozwoju systemow Al,
ktéry pomoze firmom oceni¢, na jakim etapie znajdujg si¢ w procesie tworzenia godnej zaufania
platformy Al. Autorzy modelu bazowali na podejsciu DSR, na podstawie pracy Peffersa i in.
(2006), ktorzy spehili wszystkie wymagania DSR zaproponowane przez Hevnera i in. (2004).
Model sktada si¢ z czterech poziomow dojrzatosci: Level 0 (Poziom 0), Level I (Poziom 1), Level

2 (Poziom 2), Level 3 (Poziom 3), przy czym dwa pierwsze poziomy to poziomy zaufania
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poczatkowego (initial trust), a dwa kolejne to poziomy zaufania ciagtego, trwalego (continuous
trust). Model zawiera takze cztery wymiary: Auditability (Mozliwo$¢ kontroli), Explainability
(Mozliwos¢ wyjasnienia), Fairness (Uczciwos$e), Safety (Bezpieczenstwo). Model zostat poddany
walidacji przez ekspertow, lecz brak jest sposobu oceny dojrzatosci na podstawie tego modelu i

badan empirycznych.

AIMM 14: Sonntag i in. (2024) zaproponowali model dojrzatosci w zakresie zdolno$ci wdrazania
sztucznej inteligencji w firmach produkcyjnych. Autorzy bazowali na podejsciu DSR,
zaadaptowanym przez Beckera, Knackstedta i PoppelbuBBa (2009), przeprowadzajac przeglad
literatury obecnych modeli, wybierajac elementy modelu z literatury, walidujac model i wykonujac
badania empiryczne. Model sktada si¢ z pigciu wymiardw: Culture & Competencies (Kultura 1
kompetencje), Strategy (Strategia), Data (Dane), Organization & Processes (Organizacja i
procesy), Technology (Technologia) oraz pigciu poziomdw: Initial (Poczatkowy), Experimental
(Eksperymentalny), Practicing (Praktykujacy), Integrated (Zintegrowany), Transformed
(Przeksztatcony / Poddany transformacji). Kazdy z wymiaréw jest dodatkowo podzielony na pigé
do siedmiu wskaznikéw (tacznie 29 wskaznikdéw). Autorzy wprowadzaja dodatkowo system wag
dla wskaznikow, wskazujac, ze nie kazdy wskaznik jest rownie wazny w konteks$cie wprowadzenia
rozwigzan Al z sukcesem. Badania empiryczne zostaly przeprowadzone na trzech roéznych
dywizjach jednej firmy z sektora produkcyjnego — autorzy przeprowadzali wywiady z ekspertami
z danych dywizji, bazujac na przygotowanym kwestionariuszu z lista pytan, aby uzyskac

odpowiedzi dotyczace kazdego ze wskaznikow.

AIMM 15: Chukhlomin (2024) zaproponowat model majacy pomoc instytucjom edukacyjnym w
ocenie i1 poprawie ich zdolnosci do wykorzystania generatywnej sztucznej inteligencji w
ksztatceniu online i ksztatceniu dorostych. Jest to jedyny model dojrzalosci znaleziony w
literaturze, skupiajacy si¢ na dojrzalo$ci w wykorzystaniu generatywnej sztucznej inteligencji, a
nie sztucznej inteligencji ogodlnie. Model ten obejmuje pie¢ kluczowych obszaréw procesowych:
External (workplace) environments and Expectations for graduate capabilities (Srodowisko
zewnetrzne i oczekiwania dotyczace umiejetnosci absolwentow), Technological Means, tools, and
platforms (Srodki, narzedzia i platformy technologiczne), Essential tasks and use cases
(Podstawowe zadania i przypadki uzycia), Required Abilities, skills, and competencies (Wymagane

zdolno$ci, umiejetnosci i kompetencje), Learning Designs and strategies (Projekty i strategie

112



uczenia si¢). Autor modelu jest $wiadomy istnienia r6znych modeli dojrzatosci Al i uwaza, ze
moga by¢ one podstawa do zbudowania modelu dotyczacego wykorzystania generatywnej Al ale
nie wspomina o przeprowadzeniu przegladu literatury. Brak jest takze informacji o doborze
kluczowych obszaréw procesowych (wymiaréw modelu). Model proponuje pigé poziomow
dojrzato$ci: Pre-generative Al Level (Poziom przed generatywng Al), Foundational Level (Poziom
podstawowy), Intermediate Level (Poziom S$redniozaawansowany), Advanced Level (Poziom

zaawansowany), Expert Level (Poziom ekspercki).

2.5. Dyskusja modeli dojrzatosci Al

Na podstawie systematycznego przegladu literatury mozna zauwazy¢, ze modele dojrzatosci Al sa
stosunkowo nowym tematem w literaturze naukowej, poniewaz pierwsze modele zaczely pojawiad
si¢ dopiero na przetomie lat 2018 i 2019, podchodzac do dojrzatosci Al z réznych perspektyw,
czesto opierajac si¢ na dostgpnej wowczas literaturze branzowej. Na przyklad firma Microsoft
zaproponowata w 2018 roku czteropoziomowy model dojrzatosci, podobnie jak firma Ovum
(rowniez czteropoziomowy model, wykorzystany przez Ellefsen i in. (2019)) czy firma Gartner w
2019 roku (pieciopoziomowy model dojrzatosci). Niektorzy autorzy krytykowali podejscie oparte
na modelach organizacyjnych, wskazujac na brak informacji, czy te modele opieraja si¢ na
naukowych wytycznych oraz podkreslajac niewystarczajaca dokumentacje 1 niemozliwos¢
odtworzenia procedury tworzenia modelu (np. Alsheiabni, Cheung i Messom (2019) i Schuster,
Waidelich i Volz (2021)). Yams i in. (2021) jako jedyni wskazali na wybor podejscia top-down,
bazujac na pracy De Bruin i in. (2005), uzasadniajac ten wybor (stusznie zdaniem Autora niniejszej
rozprawy) tym, ze jest on zalecany dla nowych dziedzin, gdzie nie jest jasne, co oznacza dojrzatosc.
Dziewig¢ z pigtnastu modeli w pewnym stopniu opierato si¢ na podejsciu nauk o projektowaniu
(Design Science Research — DSR), korzystajac z prac Hevnera i in. (2004) lub Beckera,
Knackstedta i PoppelbuBla (2009), ktorzy rozwingli podejscie DSR dla modeli dojrzatosci. Warto
wspomnie¢, ze w przypadku wczesniej omawianych modeli dojrzatosci procesu rozwoju produktu
jedynie jeden model nawiazywal do fundamentu teoretycznego na podstawie wczes$niej
przedstawionych podejs¢ (model Rossi i Terziego (2017) — podejscie De Bruin i in. (2005)).
Modele dojrzatosci procesu rozwoju produktu powstawaty jednak w wigkszosci duzo wezedniej

niz modele dojrzatosci Al (chociaz praca Hevnera i in. (2004) zostata opublikowana juz w 2004
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roku, a pierwszy z omawianych modeli dojrzato$ci procesu rozwoju produktu zostat opublikowany

w roku 2005).

Bazujac na sposobie, w jaki modele w literaturze sg aktualnie budowane, mozna wyroznié trzy

podejscia:

Podejscie, ktore mozna nazwac pojedynczym lub wysokopoziomowym — jest to model
dojrzatosci Al dla np. calej organizacji (bez rozrdznienia na typy organizacji (Lichtenthaler,
2020)), wybranej wielko$ci organizacji (np. male i §rednie przedsigbiorstwa (Schuster i in.,
2021)) czy wybranego typu / sektora, z ktorego pochodzi organizacja (np. firmy audytorskie
(Fukas 1 in., 2021)). Takie podej$cie wyrdznia si¢ tym, ze jest bardzo szerokie i moze by¢
niekiedy zbyt skomplikowane, zwlaszcza w kontekscie preskryptywnosci i wskazania co
nalezy w danym momencie zrobi¢, zeby przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci. Ponadto
organizacja sktada si¢ z wielu komorek organizacyjnych i procesow, stad, jesli sa spetniane
kryteria z wyzszego poziomu tylko dla jednej z komorek, organizacja wcigz pozostanie na
nizszym poziomie dojrzatosci. Problematyczne moze by¢ takze zbadanie wszystkich
komorek i zasugerowanie zmian w kierunku podwyzszenia poziomu dojrzatosci. Te modele
najczesciej takze wskazuja, ze rdznice migdzy jednym z poziomow a kolejnym opierajg si¢
na tym, ze w jednym z poziomow ,,niektore procesy korzystaja ze wsparcia rozwigzan Al”,
a w kolejnym ,,wszystkie procesy opierajg si¢ o rozwigzania AI” (np. w pracy Fukasa i in.
(2021)). Taki krok dla organizacji moze oznacza¢ wielomiesi¢czne lub wieloletnie zmiany,
gdzie modele nie wskazuja w jaki sposob do tego podejs¢. Ponadto, w takich modelach
zaktadane jest czesto, ze infrastruktura jest taka sama w catej organizacji tj. w kazdej
komorce organizacyjnej, przy kazdym procesie oraz np. to, ze zbieranie danych odbywa si¢
w ten sam sposob w catej organizacji. Ustalenie jednej infrastruktury i jednego stownika
danych w organizacji moze by¢ duzym wyzwaniem, czego obecne modele rowniez nie
biorg pod uwage. Dobrym pomystem moze by¢ skupienie modelu na jednym procesie (na
przyktad model dojrzatosci Al w procesie logistycznym), ktory moze si¢ wpisywaé w
model organizacyjny — np. jesli dana organizacja jest na poziomie 2 we wszystkich
modelach danych procesow, to jest tez na poziomie 2 w modelu catej organizacji lub na

poziomie 2 w wymiarze zwigzanym z procesami w modelu calej organizacji.
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Podejscie, ktoére mozna nazwac wielokrotnym lub laczonym, czyli dwa oddzielne modele
dojrzatosci sprawdzajace dojrzalo$¢ organizacji z réznych perspektyw, po czym nastgpuje
synteza wynikow (najblizej takiego podejscia jest model Yablonsky'ego (2019)). Wedtug
wiedzy Autora istnieje jedno badanie, ktore taczy w sobie r6zne modele ze zblizonych do
tej rozprawy dziedzin, w ktorym przeprowadzono badania empiryczne oraz wyciggni¢to
whnioski z polaczenia modeli — Sassanelli, Rossi i Terzi (2020) wykorzystuja wspominany
w tej pracy model CLIMB razem z modelem dojrzatosci cyfrowej] DREAMY (oraz dwoma
innymi metodami do oceny czasu spedzanego na r6znych aktywno$ciach w procesie i oceny
przeszkod wystepujacych w procesie), aby przeprowadzi¢ holistyczne badanie organizacji.
Z badania mozna wyciggnag¢ dwa wnioski ogélne, istotne z perspektywy tej pracy.
Pierwszym wnioskiem jest pomyslne potaczenie tych podejs¢ w jedno, bardziej
kompleksowe, zintegrowane podejscie. Modele DREAMY i CLIMB wydawaty sie¢
kompatybilne, poniewaz sa zbudowane na tych samych czterech filarach: procesie,
monitorowaniu i kontroli (wspieranych przez praktyki zarzadzania wiedza), technologii
(obejmujacej narzgdzia, metody i poziom komputeryzacji) oraz organizacji (dotyczacej rdl,
wspoOlpracy i1 szkolenia pracownikéw). To pozwolito autorom na poréwnanie wynikéw
pochodzacych z obu modeli i uzyskanie pelniejszej perspektywy dla kazdego z tych
czterech wymiardw oraz zidentyfikowanie zwigzanych z nimi gtéwnych probleméw. Drugi
wniosek odnosi si¢ do metody badawczej — podejscie opierato si¢ w cato$ci na wywiadach,
ktére wymagaly wielu godzin, zarowno ze strony organizacji, jak i badaczy 1 w zalezno$ci
od modelu dotyczylo innych jednostek organizacji. W wywiadach dotyczacych modelu
DREAMY uczestniczyli przedstawiciele produkcji, tancucha dostaw, operacji i IT,
natomiast model CLIMB wymagal udziatu dyrektora technicznego, kierownikow produktu,
IT, badan i rozwoju, serwisu, dziatu elektrycznego i dziatu mechanicznego. Na podstawie
tych dwoch wnioskach, mozna okresli¢, ze potaczenie dwdoch modeli zapewnia bardziej
kompleksowe podejscie niz uzycie tylko jednego z nich. Wymaga jednak wigkszej liczby
zasobow (wywiady), wigc potencjalnie mozna by ograniczy¢ zakres zasobow poprzez
zastosowanie innej metody badawczej.

Podejscie, ktore mozna nazwaé hybrydowym lub niskopoziomowym — takie podej$cie w
swoim artykule reprezentuje W. Chen i in. (2021). Zaprezentowany przez autorow model

ma dwa wymiary, ktére s3 na tyle rozbudowane (zwlaszcza w przypadku wymiaru
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Przemyst, ktory dzieli si¢ na: Badania i Rozwdj, Wytwarzanie/produkcje, Lancuch dostaw,
Marketing oraz Wsparcie projektowe), ze moglyby zosta¢ podzielone na kilka réznych
modeli (np. model dojrzatosci Al dla badan i rozwoju, model dojrzatosci Al dla marketingu
itd.). Takie podejscie charakteryzuje si¢ tym, ze jest jeden kwestionariusz (w odr6znieniu
od dwoch w podejsciu taczonym od dwoéch réznych modeli) i w kwestionariuszu sg pytania
do kazdego wiersza i kazdej kolumny. Tworzy to macierz o wymiarach 12 x 5 dla kazdego
z pigciu podwymiaréw wymiaru Przemyst (12 podwymiar6w wymiaru Sztuczna
inteligencja x 5 poziomow dojrzatosci), gdzie w kazdej z komorek macierzy znajduje si¢
od 1 do 3 pytan, a ponadto uwzgledniono dodatkowa, szosta macierz o wymiarach 10 x 5
zawierajacg podwymiary wymiaru Sztuczna inteligencja, ktére maja zastosowanie dla
kazdego z podwymiarow wymiaru Przemyst, gdzie w kazdej z komérek macierzy znajduje
si¢ od 1 do nawet 5 pytan. Lacznie jest to 637 pytan, w tym 140 pytan dla poziomu
pierwszego (24 pytania dla kazdego z podwymiaréw oraz 20 pytan ogoélnych, ktore maja
zastosowanie dla kazdego z podwymiarow). Wedtug Autora rozprawy, nie jest to jednak
wyzwanie, gdyz na pytania beda najprawdopodobniej odpowiadaty osoby z roéznych
dziatow, co znaczaco redukuje ich liczbe dla kazdego dziatu. Tym samym, niewiele r6zni
si¢ od podejscia taczonego w tym aspekcie, ze badane s3 rézne jednostki w organizacji,
stad konieczne jest istotne zaangazowanie ze strony badanej organizacji. W takim podej$ciu
organizacja badana jest jednak na wyzszym poziomie szczegdélowosci niz w modelu

pojedynczym (oddzielnie rozpatrywane sg pojedyncze komorki organizacyjne i procesy).

Dominujaca liczba pozioméw dojrzatosci w modelach to pig¢, co stato si¢ standardem w modelach

dojrzatosci z roznych dziedzin, prawdopodobnie bazujac na efekcie modelu CMMI. Tylko trzy

modele — model Ellefsen i in. (2019) (oparty na modelu organizacyjnym Ovum) i modele Dasa,

Bali i Mishry (2023) oraz Schreckenberga i Moroffa (2021) — maja cztery poziomy dojrzatosci.

Inaczej wyglada sytuacja w przypadku liczby elementow — modele zawieraja od dwoch do nawet

o$miu elementdw, przy czym srednia wynosi mi¢dzy cztery a pi¢¢ elementow (zardéwno cztery, jak

1 pig¢ s3 dominantami tego zbioru). Wsérdd pozioméw wskazywanych w artykulach mozna

wyroznic:

Poziom 0 - wystepujacy w niektorych modelach dojrzatosci, wskazujacy na brak

jakiejkolwiek aktywno$ci zwigzanej z wdrazaniem rozwigzan Al. Moze wynika¢ z braku
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otwarto$ci firmy na nowe technologie albo by¢ $wiadoma decyzja o skupieniu si¢ na innych

priorytetach.

Poziom 1 — czgsto nazywany poczatkujacym, nowicjuszem, fundamentalnym, niskim lub
poziomem planowania. Na tym poziomie brakuje inicjatywy w kierunku wdrazania
rozwigzan Al (co moze czyni¢ go tozsamym z poziomem 0), lub podejmowane dziatania
s3 mocno ograniczone i skupiaja si¢ na przygotowaniu podstawowe;j infrastruktury IT oraz
zrozumieniu potencjalnych zastosowan Al. Niekiedy pojawiaja si¢ dziatania ad hoc, bez

ustalonej strategii.

Poziom 2 — okres$lany jako poddawany ocenie, eksperymentalny, gotowy na Al lub poziom
odkrywcy. Na tym poziomie organizacja zaczyna zmienia¢ sposob myslenia w kierunku
tworzenia pierwszych eksperymentalnych proceséw wdrazania rozwigzan Al. Zakres tych
organizacyjne bez koordynacji mig¢dzy nimi, zazwyczaj z niewielkim budzetem na
przetestowanie pewnych rozwigzan. Infrastruktura IT na tym etapie jest na ogdt gotowa,

moga pojawic si¢ poczatki budowania strategii Al oraz pierwsze szkolenia.

Poziom 3 — okreslany jako zdefiniowany, operacyjny, praktykujacy, Sredniozaawansowany
lub poziom uzytkownika. Na tym poziomie pracownicy organizacji sg $wiadomi
mozliwosci i korzysci, jakie rozwigzania Al mogg przynies$¢ organizacji. Powstaje pierwsza
strategia dotyczaca rozwigzan Al lub istniejagca od niedawna strategia ma wsparcie
kierownictwa, a struktury danych i zasady ich przetwarzania sg zdefiniowane. Tworzone i
testowane sg pierwsze rozwigzania Al, a organizacja ustala wymagania dotyczace ochrony

1 etyki danych.

Poziom 4 — czg¢sto nazywany zarzadzanym, zoptymalizowanym lub zaawansowanym. Na
tym poziomie organizacje dobrze rozumieja, jak rozwigzania Al moga przyczyni¢ si¢ do
rozwoju organizacji, a strategia jest jasno okreslona i ukierunkowana na wykorzystanie Al.
Organizacje na tym poziomie moga taczy¢ wprowadzenie rozwigzan Al z tworzeniem
nowych modeli biznesowych. Rozwigzania Al maja dedykowane zasoby (ludzkie i
technologiczne), a dane sg systematycznie zbierane i wykorzystywane do potrzeb tych

rozwigzan. Zasady dotyczace etyki danych s3 ustalone i przestrzegane.
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e Poziom 5 — nazywany mistrzowskim, pionierskim, przeksztalconym, doskonatym lub
poziomem przywddztwa. Na tym poziomie pracownicy organizacji wykazuja biegto$¢ we
wdrazaniu 1 korzystaniu z rozwigzan Al. Organizacja posiada dlugoterminowg strategie i
wizj¢, ktora jest proaktywnie zarzadzana. Wiedza z danych jest wykorzystywana
operacyjnie 1 strategicznie. Rozwigzania Al sg stale optymalizowane, osiggajac wysoki
stopien automatyzacji. Organizacja ma udokumentowane sukcesy we wdrazaniu Al, a
etyka 1 regulacje sa integralng czgscig praktyk organizacyjnych. Wdrozone sa

certyfikowane standardy jakosci uzycia Al

Na podstawie nazw i krotkich opiséw, wérdd najczesciej pojawiajacych sie w modelach elementow
mozna wyr6zni¢ takie jak:
« Technologia (w 11 modelach; rowniez jako Srodki, narzedzia i platformy technologiczne

oraz Funkcje sztucznej inteligencji)

e Strategia (w 10 modelach; rowniez jako Strategia i zarzadzanie, Projekty i strategie

uczenia si¢, Cele lub Warunki ogélne)
e Dane (w 9 modelach; rowniez jako Informacja lub Struktura danych)
e Organizacja (w 8 modelach; czasem jako Organizacja i procesy)

e Ludzie / Kultura / Kompetencje (w 7 modelach; czasem jako Ludzie 1 kompetencje,
Kultura i kompetencje, Wymagane zdolno$ci, umiejetnosci i kompetencje, Sposob

myslenia lub Organizacja i ludzie)

o Przypadki uzycia sztucznej inteligencji (w 6 modelach; jako Operacje, Produkty i ushugi,
Podstawowe zadania i przypadki uzycia, Aktywnosci, Proces lub Kontrola i planowanie

produkc;ji)
o Etyka (w 3 modelach; rowniez jako Etyka i regulacje oraz Wiarygodnos¢)

Warto doda¢, ze wymiary zwigzane z danymi, technologia, strategig, organizacja i procesami oraz
ludzmi pojawiaty si¢ takze w modelach dojrzatosci procesu rozwoju produktu. Wskazanie
wszystkich powtarzajacych si¢ w modelach elementow jest jednak wyzwaniem z dwoch powodow.

Po pierwsze, autorzy réznie podchodzili do okreslania elementéw modelu, co utrudnia
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jednoznaczng klasyfikacje. Na przyklad, zaden element z czterech ponizszych modeli nie zostat

uwzgledniony w powyzszym zestawieniu:

W modelu Yablonsky'ego (2019) wystepuja 4 elementy: Kto tworzy wglad, Kto decyduje
1 w jaki sposob, Kto dziata na podstawie decyzji, Zaawansowana analityka. Elementy te
obejmujg prac¢ nad danymi, budowanie infrastruktury danych oraz wsparcie decyzji

strategicznych, ale autorzy nie wskazujg ich bezposrednio.

W modelu Lichtenthalera (2020) wskazane sg 3 elementy: r6zne rodzaje Al, r6zne rodzaje
inteligencji ludzkiej, meta-inteligencja faczaca rézne typy inteligencji. Sam model jednak
zawiera elementy budowania odpowiedniej technologii, przyjecia strategii dotyczacej Al

oraz osiggnigcia wzrostu 1 innowacji.

Model W. Chena i in. (2021) jest najbardziej rozbudowanym modelem w zestawieniu —
zawiera dwa wymiary: Przemyst i Sztuczng inteligencje, ktore sg dodatkowo podzielone na
wskazniki. W ramach wymiaru Przemysl znajduja si¢ wskazniki: Badania i Rozwdj,
Wytwarzanie/produkcja, Lancuch dostaw, Marketing oraz Wsparcie projektowe. Wymiar
Sztuczna inteligencja obejmuje wskazniki takie jak: jako$¢ Big Data, inteligentne
pozyskiwanie danych, inteligentna analiza danych, inteligentne podejmowanie decyzji,
bezpieczenstwo Big Data, zarzadzanie Big Data oraz inteligentne przechowywanie w
chmurze. Model zawiera ponadto 35 wskaznikow drugiego poziomu i jest na tyle
rozbudowany, ze mozna by go nazwaé hybrydowym modelem dojrzatosci, aczacym kilka
dziedzin w ramach jednego modelu. Wskazniki dotyczace sztucznej inteligencji w modelu
w duzej mierze opierajg si¢ na pracy nad danymi i infrastrukturg oraz odpowiednia

strategig.

Model Dasa, Bali i Mishry (2023) z zalozenia koncentruje si¢ w catosci na etyce, a
wszystkie cztery wymiary modelu — Mozliwo$¢ kontroli, Mozliwo$¢ wyjasnienia,

Uczciwo$¢, Bezpieczenstwo — sg aspektami dotyczacymi etyki sztucznej inteligencji.

Po drugie, nazwy elementéw nie zawsze odzwierciedlaja, co faktycznie znajduje si¢ w danym

elemencie. Na przyktad element Organizacja w modelu Yamsa i in. (2021) zawiera takze zasoby

ludzkie 1 umiejetnosci, co w wielu modelach jest wymieniane jako osobny punkt, lub elementy

etyki, ktore czasem zawierajg si¢ w wymiarze Dane lub Organizacja. Z innych niewymienionych
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dotychczas elementéw pozostaja takie jak Budzet (czasami uwzgledniany w wymiarze Strategia),
Prywatnosé¢ (danych — ktéra w modelu Schustera, Waidelicha i Volza (2021) jest oddzielona jako
osobny wymiar), Ekosystemy (skupiajace si¢ na wspotpracy i komunikacji), Granice/Ograniczenia
(ktore firma moze przesuwaé za pomoca rozwigzan Al) czy Srodowisko zewnetrzne i oczekiwania
dotyczace umiejetnosci absolwentow (co jest wymiarem stricte domenowym — edukacyjnym,

koncentrujacym si¢ na umiejetnosciach studentow).

Model W. Chena i in. (2021) jako jedyny bezposrednio odnosi si¢ do kwestii preskryptywnosci
modelu wedlug Roglingera, PoppelbuBla i Beckera (2012) (takze uwzgledniajac omawiane
wczesniej modele dojrzalo$ci procesu rozwoju produktu), sugerujac, ze przygotowane przez
autorow narzedzie czgsciowo spetnia cel preskryptywny, ale podkreslajac, ze w badaniu mogly nie
zosta¢ pokazane konkretne $rodki poprawy w kierunku oczekiwanych pozioméw dojrzatosci w
formie szczegdtowej specyfikacji. Zdaniem Autora rozprawy, w tym podejsciu (opartym na pracy
Roglingera, Poppelbufla i Beckera (2012)) brakuje migdzy innymi rachunku decyzyjnego — czyli
podkreslenia alternatyw w dojs$ciu do kolejnego poziomu dojrzatosci. Stad okreslono ten model
jako czgsciowo preskryptywny — niespelniajagcy wszystkich zasad budowy modeli
preskryptywnych (Roglinger 1 in., 2012). Mimo ze Sonntag i in. (2024) nie odnosza si¢
bezposrednio do preskryptywnosci w swoim artykule, ich model mozna réwniez uznaé¢ za
czesciowo preskryptywny. Autorzy, bazujac na wczesniejszych badaniach w tej dziedzinie,
stwierdzili, ze pewne wskazniki w danych wymiarach sg istotniejsze od innych i wprowadzili wagi
dla kazdego z wymiarow. Taki zabieg moze by¢ okreslony jako pewna forma rachunku
decyzyjnego — niektore elementy sa wskazywane jako bardziej priorytetowe niz inne. Brakuje

jednak relacji koszt-korzys$¢ oraz pelnej procedury z dostosowaniem $rodkéw poprawy.

Jesli chodzi o sposodb oceny organizacji na podstawie zbudowanego modelu dojrzatosci, tylko
cztery artykuly oferuja taki sposob. W kazdym przypadku jest to kwestionariusz w rdéznej formie
z lista pytan lub skonstruowany w formie tabeli, gdzie nalezy zaznaczy¢, czy spetnia si¢ dany
punkt. Kwestionariusze sg przygotowane dla organizacji jako forma samooceny lub opisywane jest
przeprowadzenie wywiadu w celu uzyskania bardziej szczegdtowych informacji. Tylko trzy
artykuly z czterech, w ktérych opracowano kwestionariusze (i przy tym tylko trzy ze wszystkich
pigtnastu artykutow), opisuja wykonanie badan empirycznych. W jednym przypadku sa to cztery
firmy z sektora logistyki (AIMM 3), w drugim jedna firma z sektora ubezpieczen (AIMM 7), a w
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trzecim trzy dywizje jednej firmy z sektora produkcyjnego (AIMM 14). Wszystkie badania
wskazuja, ze mimo iz w niektorych wymiarach badane firmy (lub dywizje) radza sobie lepiej niz
w innych (wykazujac wyzszy poziom dojrzatosci w danym wymiarze), to patrzac na wszystkie
wymiary jednoczes$nie, wszystkie badane organizacje wcigz bylyby na poziomie pierwszym

(najnizszym).

Analiza modeli dojrzalosci w obszarze Al pokazuje, ze chociaz istnieje kilka ogdlnych modeli,
ktore wspieraja oceng zaawansowania w obszarze sztucznej inteligencji, to wyraznie brakuje
dedykowanych modeli dotyczacych generatywnej Al. Generatywna Al, ktora odgrywa coraz
wiegkszg role w innowacyjnych zastosowaniach biznesowych i technologicznych, wymaga nowych
podejs¢ do oceny dojrzatosci, uwzgledniajacych specyficzne wyzwania i1 mozliwosci tej
technologii. Kluczowe wyzwania, takie jak zgodno$¢ z regulacjami czy integracja z procesami
organizacyjnymi, nie sg wystarczajaco uwzgledniane w istniejagcych modelach. Stad w kolejnych
czg$ciach pracy przeprowadzono badania, majace na celu identyfikacje elementow modelu

dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej Al w procesie rozwoju nowego produktu.

2.6. Analiza bibliometryczna 1 przeglad literatury w celu identyfikacji elementow
modelu

Przeprowadzono systematyczny przeglad literatury, poprzedzony kontekstowa analizg
bibliometryczng w celu osadzenia przegladu literatury w krajobrazie badan. Skupiono si¢ na
analizie wydajnosci (performance analysis) (Donthu i in., 2021), zaktadajac dwie metryki — liczbe
publikacji ogétem w kolejnych latach oraz rozktad liczby publikacji wedtug dziedziny badan
(Klincewicz i in., 2012). Te dwie metryki pozwalaja uchwyci¢ dynamike i etap rozwoju pola
(identyfikacja skokéw publikacyjnych, uzasadnienie zakresu lat w przegladzie literatury) oraz
okresli¢ profil dyscyplinarny i potencjalne luki pokrycia, co uzasadnia dobor baz i fokus przegladu.
Analize przeprowadzono wykorzystujac informacje uzyskane z mi¢dzynarodowej bazy Scopus,
ktora jest uznawana za reprezentatywng dla dziedziny nauk o zarzadzaniu i jakoéci (Zemigata,
2018). Pierwszym krokiem byto wyszukanie stow kluczowych z zakresu generatywnej sztucznej

inteligencji 1 rozwoju nowego produktu jak w Tabeli 7 (w tytutach, streszczeniach i stowach
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Tabela 7. Stowa kluczowe z obszarow generatywnej sztucznej inteligencji i rozwoju nowego

produktu do analizy bibliometrycznej i przeglgdu literatury w celu identyfikacji elementow modelu.

Obszar Stowa kluczowe
Zarzadzanie produktem  New Product Development, NPD, Product management
GenAl Generative Artificial Intelligence, GenAl, Generative Al

Large language model, LLM, Transformer
GPT, BERT, DALL-E, CLIP
Zrodto: opracowanie wilasne.

kluczowych). W przypadku obszaru rozwoju nowego produktu, zdecydowano si¢ na zawezenie
wyszukiwania do stow kluczowych product management, New Product Development oraz NPD
(podobnie jak przy przegladzie literatury z poczatku tego rozdziatu, stowa kluczowe
uwzgledniajace poszczegdlne fazy procesu rozwoju produktu generowaly zbyt duza liczbe
wynikow). W przypadku obszaru generatywnej sztucznej inteligencji (GenAl), stowa kluczowe
zbudowano warstwowo: ogolne (sama nazwa generatywnej Al w trzech najczgséciej widzianych
odmianach), architektoniczne (Large language model/LLM, Transformer) oraz nazwy kilku
najczesciej wystepujacych modeli (GPT, DALL-E, BERT, CLIP — traktowane takze jako
komponenty ekosystemu i1 wykluczane w pelnym tek$cie, jesli wystepuja bez elementu
generatywnego). Celowo nie wigczano ogoélnych rodzin (np. foundation / diffusion / GAN / VAE /
text-to-image / text-to-video / multimodal), poniewaz pilotaze pokazaty znaczny spadek trafnosci
(duzy udziat publikacji czysto algorytmicznych bez zwiazku z wdrozeniami w NPD). Dodatkowo
wykonane zostalo oczyszczenie zbioru — wykluczono takie dokumenty jak notatki edytorskie czy
recenzje ze wzgledu na fakt ich mniejszego znaczenia w okreslaniu trendow w obszarze badan. W

bazie indeksowanych bylo 1190 publikacji na dzien 06.01.2025.

W przypadku tak sprecyzowanego wyszukiwania, liczba publikacji utrzymywata si¢ na statym
poziomie ok. 30 publikacji w latach 2004-2018, natomiast w 2024 roku liczba publikacji wynosita
ponad 260 i byta ponad dwukrotnie wicksza niz w 2023, a niemal czterokrotnie wieksza niz w 2022
roku (Rysunek 4). Lacznie liczba publikacji z 2023 i 2024 roku odpowiadala za jedna trzecia
wszystkich publikacji w zbiorze. Obserwujac koncentracj¢ wedtug obszaréw nauk (Rysunek 5),
mozna zauwazyC, ze pierwsze trzy dziedziny z najwigksza liczba publikacji to dziedziny

techniczne — Computer Science, Engineering oraz Mathematics, ktore odpowiadaja za ponad
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Rysunek 4. Liczba publikacji z bazy Scopus dla wybranych stow kluczowych z obszarow

generatywnej sztucznej inteligencji oraz rozwoju nowego produktu z Tabeli 7 w latach 1973 —

2024.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 5. Liczba publikacji wedtug dziedziny badan (top 10 dziedzin) dla wybranych stow

kluczowych z obszarow generatywnej sztucznej inteligencji oraz rozwoju nowego produktu z Tabeli
7.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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potowe wszystkich publikacji (55,9%). Niecate 12% znajduje si¢ w obszarach blizszych naukom
o zarzadzaniu i jako$ci oraz naukom spotecznym — Business, Management and Accounting,
Decision Sciences oraz Social Sciences. Bazujac na analizie liczby publikacji zdecydowano si¢ na
ograniczenie zakresu publikacji w przegladzie literatury do ostatnich pigciu lat. Ponadto kontekst
bibliometryczny potwierdzit techniczne zdominowanie pola, co uzasadnito fokus systematycznego
przegladu literatury na literaturze zarzadczej — celem nie byto poszerzenie przegladu literatury o
kolejne platformy techniczne, lecz trafne wylapanie dowodow wdrozeniowych istotnych dla

praktyki procesu rozwoju nowego produktu.

Systematyczny przeglad literatury zostal przeprowadzony, podobnie jak wcze$niej, na podstawie
ustrukturyzowanego procesu wyszukiwania 1 identyfikacji, opartego na metodologiach
zaproponowanych przez Webster i Watsona (2002) oraz Brocke i in. (2009). Synteze
przeprowadzono tematycznie, grupujac wyniki w trzy kategorie: zastosowania, wyzwania i
czynniki sukcesu. Zakres pokrycia literatury, podobnie jak przy wczesniejszym przegladzie,
okreslono zgodnie z taksonomig Coopera (Brocke i in. 2009) jako ,,wyczerpujacy z selektywnym
cytowaniem” (exhaustive with selective citation). Skorzystano z wcze$niej dobranych stow
kluczowych z Tabeli 7. Stowa kluczowe wyszukiwano w bazach Scopus, Web of Science,
ProQuest, ACM Digital Library, Wiley Online Library i ScienceDirect, ktore zgodnie z kryteriami
Gusenbauera i Haddawaya (2020) speiniaja standardy jakosci wymagane od akademickich
systemow wyszukiwania (§wiadomie nie przeszukiwano platform o profilu technicznym, np. IEEE
Xplore, poniewaz wstepne rekonesanse wskazywaly na duzy udzial publikacji czysto
algorytmicznych bez powigzania z wdrozeniami w procesie rozwoju nowego produktu, co
prowadzitoby do istotnego wzrostu ,szumu”). Zdecydowano si¢ takze na analize zrédet
cytowanych w odnalezionych publikacjach oraz zrdédel cytujacych te publikacje (Webster i
Watson, 2002) oraz wykorzystanie uzupetniajagco wyszukiwarki Google Scholar (podobnie jak w

poprzednim przegladzie literatury z poczatku tego rozdziatu).

Zastosowano nastepujace kryteria wiaczenia: (i) skupienie na zastosowaniach, wyzwaniach i
czynnikach sukcesu wdrazania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju
nowego produktu, (ii) zawegzenie zakresu publikacji do ostatnich pigciu lat (2020-2024), w celu
uwzglednienia najnowszych badan (bazujac na analizie bibliometrycznej; starsze, istotne prace

identyfikowano metoda backward / forward search), (iii) wybdr prac z zakresu nauk o zarzadzaniu
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(najczesciej] w wyszukiwarkach sg to kategorie takie jak Business & Management oraz Social
Sciences 1 Decision Sciences), (iv) ograniczenie do publikacji napisanych w jezyku angielskim.
Uwzgledniono takze kryteria wykluczenia, ktore obejmowaty: (i) brak petnego tekstu artykutu oraz
(i1) artykuty niezwigzane z wyszukiwang tematyka (nieodnoszace si¢ w zadnym stopniu do procesu
rozwoju nowego produktu lub nieskupiajace si¢ na rozwigzaniach generatywnej sztucznej
inteligencji). W celu zapewnienia odpowiedniej jakos$ci wybranych artykutow zastosowano
nastgpujace kryteria: (i) uwzgledniono jedynie publikacje w czasopismach naukowych lub
materialy z konferencji oraz (ii) brano pod uwage wylacznie prace poddane procesowi recenz;ji

naukowej.

Poczatkowe wyszukiwanie przy uzyciu fraz kluczowych przyniosto tagcznie 1037 wynikow (stan
na dzien 07.01.2025 roku). Selekcji dokonywat jeden recenzent (Autor niniejszej rozprawy). Po
usuni¢ciu duplikatow, analizie streszczen i kolejno odrzuceniu publikacji, gdzie nie znaleziono
pelnego tekstu lub ktore nie byly zwigzane z uzyciem rozwigzan GenAl w procesie rozwoju
nowego produktu, zidentyfikowano 96 prac uznanych za istotne dla tego przegladu literatury.
Nastepnie przeprowadzono analize zrodet, ktore byly cytowane w znalezionych publikacjach oraz
tych, ktore cytowaly znalezione publikacje, w ramach ktérej odnaleziono 10 istotnych artykutow.
Kolejne pig¢ prac zidentyfikowano poprzez przeprowadzenie regularnego wyszukiwania w bazie
Google Scholar przy uzyciu wybranych stow kluczowych. Na podstawie tego procesu selekcji
utworzono baze¢ danych skladajaca si¢ z 111 artykulow. Graficzny schemat procesu
systematycznego przegladu literatury wskazano na Rysunku 6. Dane z artykutow zestawiono w
tabelach ekstrakcyjnych (Popay i in., 2006) w kolejnym podrozdziale (tabele zastgpuja klasyczng
matryc¢ konceptow proponowang przez Webster i Watsona (2002)). Dyskusja modeli zostata

przeprowadzona w podrozdziale 2.8.
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Odrzucenie niezwigzanych artykutéw: 32 artykuty

Artykuty po przeczytaniu petnego tekstu (n = 96)

Analiza zrédet i Google Scholar: +15 artykutéw

Wybdr istotnych
publikacji

Artykuty do finatowej analizy (n =111)

Rysunek 6. Proces systematycznego przeglgdu literatury — zastosowania, wyzwania i czynniki
sukcesu wdrozen generatywnej sztucznej inteligencyi.

Zrodto: opracowanie wilasne.

2.7.  Wyniki przegladu literatury identyfikujacego elementy modelu
Zastosowania rozwigzan generatywnej Al w procesie rozwoju nowego produktu

Jak wcze$niej wspominano, analiza sentymentu, czy tez eksploracja opinii, jest uzyteczna przy
generowaniu pomystéw na nowe produkty lub przy projektowaniu produktow. Rozwigzania
kojarzone z generatywna sztuczng inteligencja (GenAl), bedace komponentami szerszych
rozwigzan sztucznej inteligencji (np. BERT, LSTM czy nawet j¢zyk N-gramowy) cz¢sto wystepuja
jako czesci sktadowe wigkszego rozwigzania stuzacego analizie sentymentu (H. Li i in. 2023; Lin
1in. 2023; Vargas i in. 2022; Troya i in. 2021; M. Zhang i in. 2021; Nuraliza i in. 2023; Santu i in.
2016; Soni 2017; Bouschery i in. 2023; Tang i in. 2024; Chaldun i in. 2024; Iscan i in. 2024;
Shahin, Chen, Maghanaki i in. 2024) i sg uzywane na przyklad w celu identyfikacji istotniejszych

elementow dotyczacych wrazen uzytkownikow z tre$ci przez nich generowanych (J. Wang i Liu,
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2023), do ulepszenia eksploracji opinii poprzez fuzje tekstu i ikon (emoji) (Sai i in., 2023), przy
detekcji sarkazmu (S. Kumar i in., 2023), zeby ulepszy¢ przewidywania sprzedazy (Geetha i in.,
2023) czy przy detekcji fatszywych informacji (tzw. fake news — na przyktad aby sprawdzi¢, czy
kto$ nie pisze nieprawdziwych informacji o produkcie) (Peng i Xintong, 2022). W zdecydowane;j
wigkszos$ci rozwigzania te korzystaja z modelu BERT np. przy analizie sentymentu w branzy e-
commerce, gdzie producenci moga dowiedzie¢ si¢ o publicznym sentymencie dotyczacym
produktéw sprzedawanych na stronach e-commerce (Y. Liu i in., 2020), np. wydobywajac tresci
opisujace gldéwne problemy produktu w celu okres§lenia nowego kierunku rozwoju produktu (M.-
F. Liiin., 2022). Narzedzia takie jak ChatGPT sa takze w stanie same generowac idee dotyczace
produktu, pomaga¢ we wstepnej burzy mozgoéw lub wspiera¢ proces zbierania informacji od
klientéw (Joosten i in. 2024; Bilgram i Laarmann 2023; Bouschery i in. 2023; S. Gupta i in. 2024;
Brand 1 in. 2023; Jetter i in. 2024; Paliwal i in. 2024; Oppenlaender i in. 2023; Shahin, Chen i
Hosseinzadeh 2024). Rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji mozna takze zastosowac do
podsumowan tekstow w roéznych kontekstach (Bouschery i in., 2023; Shi i in., 2023).
Automatyczne tworzenie streszczen moze wykorzystywac recenzje internetowe jako podstawe
analizy (Benham 1 in., 2022), zeby nastgpnie integrowaé automatyczne podsumowania w
systemach rekomendacyjnych (Bai i in., 2021). Automatyczne podsumowania moga by¢ tez
wykorzystywane przy produktach medycznych (Shi i in., 2023) lub zeby zrozumie¢
skomplikowane niuanse projektowe — wedlug badan zastosowanie BERT moze przewyzsza¢ w

tym zakresie standardowe rozwigzania sztucznej inteligencji (C. Chen i Morkos, 2023).

Rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji znajduja takze zastosowanie przy ewaluacji
pomysiow, analizie wymagan i ocenie ryzyka w procesie powstawania nowego produktu.
Rozwigzania GenAl moga zwigkszy¢ efektywno$¢ procesu oceniania pomystow, umozliwiajac
masowe analizowanie pomystow z réznych punktéw widzenia, takich jak innowacyjnos$¢, realnos¢
wykonania lub ekonomiczna optacalno$§¢ (Mesbah i1 in., 2023; Organisciak i in., 2023).
Rozwigzania takie jak Ukryte Modele Markova (HMM) moga by¢ uzyte do segmentacji stow np.
w przemySle lotniczym, gdzie proces produktowy jest skomplikowany, charakteryzuje si¢
intensywnos$cig technologiczng, interdyscyplinarnoscia, dlugim procesem tworzenia, duzymi
kosztami 1 licznymi interesariuszami, z ktorych kazdy dostarcza wltasne wymagania co do
powstania samolotu. Liczba wymagan jest wigc na tyle duza, ze narz¢dzia oparte na GenAl potrafig

znaczaco wspomoc proces (J. K. Lu 1 Hu, 2023). Co wigcej, zmiany wymagan w trakcie procesu i
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kaskadowe efekty propagacji tych zmian moga prowadzi¢ do nieefektywnosci procesu. Réwniez
w tym przypadku rozwigzania GenAl moga wesprze¢ proces, wspomagajac ocen¢ wystapienia
potencjalnej zmiany wymagan lub rozszerzajac zbior, generujac dodatkowe, sztuczne dane (tzw.
data augmentation) (C. Chen 1 in., 2023; Grasler i in., 2022; GraBler i in., 2022; Subahi, 2023).
Dodatkowo moga wspomodc proces planowania zadan shuzac np. do ekstrakcji semantyki z
programu Jira, zeby dowiedzie¢ si¢ kto jest odpowiednig osoba dla danego zadania, jaki powinien
by¢ priorytet zadania czy nawet jakie jest aktualne obtozenie pracg zespotu (Diamantopoulos i in.,
2023) lub do wygenerowania nowych profilow klientow 1 ich zachowan (S. Gupta i in., 2024;

Tkachenko, 2023).

Rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji znajduja swoje zastosowanie takze w fazie
projektowania i wytwarzania produktéw z r6znych branz, np. w przemysle (Bendoly i in., 2024),
w branzy modowej do projektowania ubran (W. Choi i in., 2023; Sohn i in., 2020; Yu i Zhang,
2024), w branzy meblarskiej do projektowania mebli (Z. Li, Sayuti i in. 2024), w branzy
kosmetycznej do zwigkszenia efektywnosci procesu powstawania nowych schematéw kolorow
(W. Zhang i in., 2023), w branzy inzynierii biomedycznej do projektowania inspirowanego bionika
(bionic-inspired design) wzbogaconego o modele generatywne w celu tworzenia bardziej
innowacyjnych i wydajnych konstrukcji (Z. G. Deng i in., 2023), w architekturze np. do
projektowania fasad budynkow (Heusler i1 Kadija, 2018), gdzie ludzcy projektanci moga
wspotpracowaé z rozwigzaniami GenAl, aby zwigkszy¢ kreatywnos$¢ (Lopez-Forniés i Asion-
Suiier, 2024), w branzy medycznej do tworzenia nowych lekow (Mahjour i in., 2023; Merk i in.,
2018; Schultz 1 in., 2021), lub modeli zwierzat, dazac do zmniejszenia testow na zwierzetach (X.
Cheniin., 2022), w branzy chemicznej do tworzenia nowych materiatow np. barwnikow czy cukru,
przezwyci¢zajac ludzkie ograniczenia w eksploracji ogromnych przestrzeni kombinatorycznych
(Takeda i in., 2020), czy w branzy IT do projektowania systeméw informatycznych (Ooi i in.,
2023; Van Bossuyt i in., 2023), interfejsow uzytkownika (S. Gupta i in., 2024) lub gier, aby tworzy¢
bardziej angazujace i wnikliwe do$wiadczenia z gry, rozwijajac narracj¢ i projektujac grafiki
(Colado i in., 2023). Jak zauwazaja Na i Kim (2021): ,,Projektowanie generatywne jest czyms$
wigcej niz tylko parasolem obejmujacym topologie i optymalizacj¢ ksztattu i moze inspirowac
projektantow do kreatywnego studiowania modeli poprzez celowe wykorzystanie na kazdym
etapie procesu projektowania produktu”. Rozwigzania GenAl wspomagaja nie tylko

projektowanie, ale mogg rowniez pomoéc przy ocenie projektu (Feng i in., 2020) np. przy analizie
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oceny projektow w rozwigzaniach Smart Home (i pordwnujac to z oceng ludzkich ekspertow) (Kuo
1 Xia, 2023), czy tez przy multimodalnej ocenie koncepcji projektu obuwia, wiaczajac analize

opisowa i wizualng do informowania o decyzjach opartych na danych (Yuan i in., 2022).

Rozwigzania GenAl s3 w stanie wspomoc takze testowanie produktu i kontrole jakosci. Dzigki
generowaniu dodatkowych, sztucznych danych, testowanie produktu moze zosta¢ zredukowane z
tysigcy godzin do kilku godzin (zanim produkt zostanie wprowadzony na rynek), aby ograniczy¢
koszty i czas od rozpoczecia prac do wprowadzenia produktu na rynek (7ime-To-Market — TTM)
(Doanh i in., 2023; Morizet 1 in., 2023). Younas, Malik i Ignatov (2023) zastosowali BERT w
pofaczeniu z algorytmem word2vec do analizy defektow w telefonach komorkowych, pokazujac,
jak Iaczenie r6znych rozwigzan Al moze zwigkszy¢ zdolnosci wykrywania. Podobnie, sieci GAN
sa wykorzystywane do wykrywania anomalii w procesach produkcyjnych stali (C. Zhang i Zhang,
2023). Metody oparte na modelu BERT sg rowniez wykorzystywane do wykrywania defektow w
samochodach. You i in. (2020) opisuja, jak BERT jest wykorzystywany do oceny poziomu ryzyka
przypadkéw wad w przemysle motoryzacyjnym, przeksztalcajac informacje o defektach w
poziomy ryzyka dla pojazdéw i tym samym umozliwiajagc automatyczne prognozy wycofania
pojazdow. Badana jest takze generacja danych syntetycznych w celu usprawnienia procesu
wykrywania defektoéw (Matuszczyk 1 in., 2022). Ta metoda oferuje mozliwo$¢ szkolenia
algorytmoéw wykrywania defektow na danych, ktére moga by¢ rzadkie lub trudne do zebrania w
rzeczywistym $wiecie, tym samym poprawiajac efektywnos¢ i doktadno$¢ dzialan kontrolnych
jakosci. Kontrola jakos$ci moze zosta¢ takze usprawniona poprzez zamiang procedur operacyjnych
w interaktywne systemy pytan i odpowiedzi, oparte na rozwigzaniach generatywnej Al (S. Jain i

in., 2024).

Rozwigzania GenAl sprawdzaja si¢ takze w marketingu produktowym oraz w optymalizacji
produktu i samego procesu produktowego (Amankwah-Amoabh i in., 2024; Cillo i Rubera, 2024;
Kar i in., 2023; Kshetri i in., 2024). W marketingu GenAl jest wykorzystywana do tworzenia
ukierunkowanych reklam i generowania stéw kluczowych (Bulut i Mahmoud, 2023), a takze do
przewidywania wskaznika klikalnosci (click-through rate — CTR) dla reklam przy uzyciu modelu
opartego na BERT (Muhamed i in., 2022). Jest réwniez postgp w automatycznym generowaniu
obrazoéw 1 filmow promocyjnych, co znacznie usprawnia tworzenie tresci marketingowych dla

produktu (Doanh i in., 2023; R. Gupta i in., 2024; Kshetri i in., 2024; C. Liu i in., 2019; Ooi i in.,
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2023; Oppenlaender i in., 2023). W obszarze systemow rekomendacyjnych rozwigzania te sg w
stanie ulepsza¢ rekomendacje produktowe np. w e-commerce (Chia i in., 2022; Wahsheh i in.,
2023), wskazujac miejsca dla klientoéw (Manotumruksa i in., 2017), czy w branzy modowej,
tworzac bardziej zaawansowane rekomendacje, umozliwiajac klientom wizualizacj¢ siebie w
r6znych strojach, stylach i ttach, zwigkszajac do§wiadczenie zakupowe (Mohamed i in., 2023).
Rozwigzania generatywnej Al s3 w stanie takze optymalizowa¢ zarzadzanie stanami
magazynowymi produktow (Z. Li, Ksibi i in. 2024). Moga tez wspiera¢ obstuge klienta,
rekomendujac potencjalne rozwigzania dla produktow 1 ustug (Ali Zaidi i in., 2022; Sun i in., 2023)
lub wspiera¢ zespot programistow dzigki automatycznej generacji kodu (S. Gupta i in., 2024).
Rozwigzania GenAl sprawdzajg si¢ takze na pograniczu rozwoju nowego produktu i zarzadzania
wiedza, usprawniajac dziatanie produktowych baz danych (Abadi i in., 2023; Nasseri i in., 2023;
Niemir i Mrugalska, 2023; Shin i in., 2022; Su i in., 2021; H. Wang i in., 2023; Zan i in., 2023).
Omowione cele wykorzystania rozwigzan generatywnej Al w roznych fazach procesu rozwoju

nowego produktu zostaty przedstawione w Tabeli 8.

Wyzwania zwigzane z wdrazaniem rozwigzan generatywnej Al

Wdrozenie generatywnej Al w organizacjach wigze si¢ z wieloma wyzwaniami, ktdre obejmuja
zardbwno aspekty techniczne, jak i1 spoleczne czy etyczne. Po pierwsze, trudnosci w adopcji
wynikaja z podejscia pracownikow, ktdrzy moga opiera¢ si¢ technologii, jesli ogranicza ona ich
autonomi¢ i zdolno$¢ do wykazania si¢ ekspertyza (Dwivedi i in., 2023). Profesjonalisci i eksperci
sprzeciwiaja si¢ wykorzystaniu ich dziet jako danych treningowych dla rozwigzan GenAl oraz
brakowi rekompensaty za ich oryginalne utwory (Samuelson, 2023). Ponadto ztozono$¢ i
nieprzejrzystos¢ algorytméw GenAl, wynikajaca z duzej liczby parametrow i skomplikowanych
proceséw obliczeniowych, moze zniechgca¢ pracownikéw do ich wykorzystania, zwlaszcza jesli

nie rozumiejg mechanizméw decyzyjnych Al (Rajaram i Tinguely, 2024).

Nastepnym wyzwaniem jest awersja do algorytmoéw, polegajaca na preferowaniu decyzji
podejmowanych przez ludzi, mimo iz prognozy generowane przez sztuczng inteligencj¢ czesto
cechuja si¢ wyzsza trafnoscig. Problem ten zyskuje na znaczeniu w przypadku rozwigzan

generatywnej sztucznej inteligencji. Zaréwno ludzki osad, jak i osad rozwigzan GenAl maja
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Tabela 8. Cele wykorzystania rozwigzan generatywnej Al w poszczegolnych fazach procesu

rozwoju nowego produktu.

Faza Cele wykorzystania

Generowanie pomystow Udoskonalenie analizy sentymentu i analizy opinii
Generowanie pomystéw zwigzanych z produktem
Streszczanie tekstu (redukcja nadmiaru informacji)

Testowanie 1 ocena koncepcji Ulepszenie procesu analizy wymagan

(zwlaszcza w analizie wymagan i

ocenie ryzyka)

Antycypacja zmian w wymaganiach
Wsparcie dla procesdéw planowania zadan
Projektowanie i rozw6j produktu Wspomaganie / automatyzacja projektowania

Zwigkszenie kreatywnosci
Tworzenie nowych elementow i modeli, przezwyci¢zanie
ludzkich ograniczen w eksploracji duzych przestrzeni
kombinatorycznych
Wspomaganie oceny przy projektowaniu
Testowanie i walidacja produktu ~ Skrdcenie czasu testowania
Udoskonalenie algorytméw wykrywania anomalii
Jako$¢ produktu i testowanie
Marketing  produktu (réwniez Tworzenie ukierunkowanych reklam
podczas wprowadzania produktu

na rynek)
Udoskonalenie przewidywania wspotczynnika klikalnosci
(Click-Through Rate — CTR)
Generowanie stow kluczowych, obrazéow 1 filméw
promocyjnych
Ulepszanie 1 optymalizacja Udoskonalenie wewngtrznych i zewngtrznych systemow
produktu rekomendacji

Udoskonalenie dziatania baz danych produktéw

Zrodto: opracowanie wilasne.

tendencj¢ do postrzegania wigkszosci informacji jako prawdziwych, ale w rozwigzaniach GenAl
ta tendencja jest istotnie wigksza, co rodzi obawy dotyczace wiarygodnosci w dokonywaniu oceny
tego, co jest prawdziwe (Markowitz i Hancock, 2024). Ponadto rozwigzania GenAl majg tendencje
do zachowan urojeniowych (tzw. halucynacje), co wynika czgsto z braku zdolnosci do weryfikacji
faktoéw w czasie rzeczywistym i1 prowadzi do tworzenia wprowadzajacych w btad lub catkowicie
btednych informacji (Kalam i in., 2024). Istnieje potrzeba holistycznego i systematycznego

zrozumienia badan dotyczacych jakosci 1 praktyk zwigzanych z wiarygodnoscia tego typu
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rozwigzan, co podkresla znaczenie interdyscyplinarnej wspotpracy miedzy ekspertami z roznych

dziedzin (m.in. technologii i nauk spotecznych) (G.-Y. Li i in., 2023).

Rozwigzania GenAl stwarzajg tez wyzwania etyczne. Problematyczne sa na przyktad potencjalne
naduzycia zwigzane z rozpowszechnianiem dezinformacji (np. tworzac tzw. deepfake)
(Samuelson, 2023). Algorytmy GenAl moga rdwniez utrwalac¢ istniejace uprzedzenia wynikajace
z danych treningowych, co wymaga dodatkowych dzialan majacych na celu ograniczenie
nierownosci spotecznych w procesach organizacyjnych (Kar i in., 2023). Wyzwaniem etycznym
jest rowniez niejasna odpowiedzialno$§¢ za biledy systemow Al, zwlaszcza w decyzjach
biznesowych, gdzie odpowiedzialno$¢ dzielona jest miedzy pracownikéw, twoércoOw GenAl i samg
technologi¢ (Al-Busaidi i in., 2024). Brak zaufania i obawy dotyczace autentyczno$ci, zwlaszcza
w interakcjach z klientami, dodatkowo komplikuja wdrozenie, podobnie jak ryzyko prawne
zwigzane z uzyciem danych chronionych prawem autorskim w procesach szkoleniowych Al
(Bandi i in., 2023; Ebert i Louridas, 2023; Samuelson, 2023). Udostepnianie wiedzy zastrzezonej
niesie takze ryzyko zmniejszenia unikalno$ci aktywoéw rynkowych firmy, co potencjalnie moze

zagrozi¢ jej zdolnos$ci do utrzymania przewagi konkurencyjnej (Cillo i Rubera, 2024).

Kolejnym wyzwaniem jest dobranie odpowiedniej strategii adopcji, uwzgledniajacej budzet na
wdrozenie rozwigzan Al. Na poziomie kadry zarzadzajacej liderzy technologiczni beda musieli
wspotpracowaé ze specjalistami od danych przy tworzeniu i rozwijaniu strategii zwigzanych z
rozwigzaniami GenAl (Mariani i Dwivedi, 2024). Znaczace koszty poczatkowe moga obejmowac
konieczno$¢ nauki nowych umiejetnosci, takich jak pisanie efektywnych zapytan, co wiaze si¢ z
frustracjg i stratg czasu, a takze korektg btedow wynikajacych z nieznajomosci narzedzi. Istotne sg
takze inwestycje w infrastrukture technologiczng, aby w peini wykorzysta¢ potencjal generatywne;j

Al (Kshetri 1 in., 2024).

Czynniki sukcesu wdrazania rozwigzan generatywnej Al

Organizacje stosujg rozne podej$cia do pomiaru sukcesu wdrozenia sztucznej inteligencji w
procesach rozwoju produktow. Korzysci mozna sklasyfikowa¢ jako niematerialne (trudne do
zmierzenia) lub materialne (bezposrednio przekladalne na warto$¢ liczbowa). Korzysci

niematerialne obejmuja zmian¢ kultury (sztuczna inteligencja napgdza kultur¢ innowacji
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produktowych), przewage konkurencyjng (zapewniajac znaczaca zmiang wartosci produktu) i
efekt halo (przyciaganie nowych klientow dzigki procesom opartym na sztucznej inteligencji).
Uzyskane korzys$ci obejmuja gtéwnie redukcje kosztow (i/lub unikanie kosztéw), wzrost
przychodéw, zadowolenie klientow (mierzone wskaznikami CSAT i NPS), redukcje ryzyka i
zgodnos$¢ z przepisami (poprzez unikanie kosztow) (Burgess, 2018). Wedtug McKinsey (2021),
69% respondentdw ankietowanych w 2020 r., ktorzy wdrozyli rozwigzania Al w swojej
organizacji, zglosito spadek kosztow po wdrozeniu Al w rozwoju produktéw i/lub ustug, przy
czym jedna trzecia respondentdw wskazala na spadek o ponad 20%. Jesli chodzi o wzrost
przychodoéw, 70% respondentéw zgtosito wzrost po wdrozeniu rozwigzan Al w rozwoju
produktow i/lub ustug, przy czym w 40% przypadkdéw wzrost ten przekroczyt 6%.

Wsrod czynnikdow sukcesu zwigzanych z wdrazaniem rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji mozna wyr6zni¢ zrozumienie wymagan (sprz¢towych, oprogramowania i
doswiadczenia uzytkownika), metryk oceny, a takze taksonomi¢ modeli i formatéw wejsciowo —
wyj$ciowych (Bandi i in., 2023). Dwoma powszechnie stosowanymi metrykami oceny dla modeli
generatywnych sa Fréchet Inception Distance (FID) i Inception Score (IS), ktore moga jednak by¢
podatne na uprzedzenia prowadzace do niezupetnie rzetelnych poréwnan miedzy roéznymi
modelami, co utrudnia doktadng ocen¢ ich wydajnosci (Bandi i in., 2023; Chong i Forsyth, 2020).
Stad kluczowe jest uwzglednienie ograniczen i uprzedzen zwigzanych z istniejagcymi metrykami
oraz eksploracja alternatywnych paradygmatow oceny, ktore zapewniaja bardziej rzetelne i
zrozumiale oceny modeli GenAl (Alaa i in., 2022; Borji, 2019; Cheema i Urner, 2023). Istotne jest
takze uwzglednienie konkretnych wymagan dziedziny zastosowan 1 charakterystyki
wygenerowanych danych (Bandi i in., 2023; Regenwetter i in., 2023).

Wsrod innych czynnikow mozna takze wyrdzni¢ kulturg organizacyjng i migdzyorganizacyjng — w
celu osiggnigcia udanych wynikdéw pracownicy musza dobrze zrozumie¢ pozytywne konsekwencje
dla produktywnos$ci i dynamiki przemystu (Ozkaya, 2023; Sira, 2023). Wspierajacy wptyw ma
jako$¢ liderow, ktorzy powinni petni¢ role wizjoneréw i agentdw zmian, inspirujac zespot do
przyjecia innowacyjnych rozwigzan. Relacje z podmiotami zewnetrznymi sg kolejnym istotnym
czynnikiem. Organizacje moga korzysta¢ z wiedzy, narzedzi i infrastruktury dostarczanych przez
zewngtrznych dostawcow rozwigzan GenAl lub instytucje badawcze (Prasad Agrawal, 2024,
Rajaram i Tinguely, 2024). Niezaleznie od tego, czy wykorzystywane jest rozwigzanie dostarczone

przez firm¢ zewnetrzng, czy opracowane wewnatrz firmy, istotne sg takze tatwos$¢ uzytkowania,
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mozliwo$¢ testowania i réznorodno$¢ narzedzi (Kshetri i in., 2024). Omoéwione wyzwania i

czynniki sukcesu wdrozen generatywnej Al zostaty przedstawione w Tabeli 9.

2.8.  Dyskusja wynikow przegladu literatury identyfikujacego elementy modelu

Whioski z przeprowadzonej analizy s3 wielowymiarowe i rzucaja §wiatlo na obecny stan oraz
kierunki rozwoju rozwigzan GenAl w procesie rozwoju nowego produktu. Analiza temporalna
badanej literatury pokazuje, ze wigkszos¢ zrodet pochodzi z lat po 2021 roku, z niewielkg liczba
prac opublikowanych wcze$niej, co wskazuje na dynamike rozwoju i rosngce zainteresowanie
tematem w ostatnich latach. Warto wiec odnotowaé, ze pole GenAl jest jeszcze bardzo mlode, a
rozw¢j technologii takich jak na przyklad GPT znacznie przyspieszyt badania nad ich
zastosowaniami. Przegladowe i bardziej przekrojowe publikacje z niniejszego systematycznego
przegladu literatury w wigkszos$ci zostaty opublikowane nie wczesniej niz w drugiej polowie 2023
roku lub w 2024 roku. Dynamika w tej dziedzinie jest wigc bardzo wysoka, ale pozostaje wiele
miejsca dla innowacji. Analiza dziedzin zwigzanych z publikacjami dla wybranych stow
kluczowych wskazuje na interdyscyplinarno$¢ zagadnienia — pojawiaja si¢ powigzania z
dziedzinami dotyczacymi energii, inzynierii materialowej, IT, medycyny czy zarzadzania.
Publikacje w dziedzinach nauk technicznych przewyzszaja jednak te z dziedzin nauk spotecznych,
co moze wskazywaé, ze wcigz wielu naukowcoOw skupionych jest bardziej na tworzeniu i
ulepszaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji niz na wnioskach ptynacych chociazby

z ich implementacji w réznych organizacjach.

W przypadku zastosowan generatywnej Al w procesie rozwoju nowego produktu zauwazalny jest
znaczacy nacisk na generowanie tekstu. BERT wytania si¢ jako podstawa dla wielu rozwigzan, co
$wiadczy o jego adaptacyjnosci i potencjale jako fundamentu dla bardziej zaawansowanych
systemOow. GenAl czgsto stanowi element wigkszego ekosystemu rozwigzan Al, co wskazuje na
potrzebe integracji roznorodnych technologii. Generowanie i analiza obrazoéw czy wideo sa mniej
reprezentatywne — obserwuje si¢ wcigz nieduza liczbg zastosowan takich narzedzi jak DALL-E
czy CLIP (lub innych multimodalnych rozwigzan), szczegoélnie w kontek$cie generowania
obrazow, co moze wskazywac¢ na potencjal do rozwoju w tych obszarach. Zaskakujaco mato jest

réwniez badan skupiajacych si¢ na asystentach opartych na rozwigzaniach GenAl w kontekscie
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Tabela 9. Wyzwania i czynniki sukcesu wdrozen rozwigzan generatywnej Al

Elementy

Opis

Wyzwania

Obawy pracownikOw o ograniczenie autonomii, utrat¢ pracy oraz brak
zrozumienia algorytmow generatywnej Al

Brak wiarygodnosci algorytmow generatywnej Al, obawa o halucynacje

Wyzwania etyczne — potencjalna dezinformacja, uprzedzenia w danych
treningowych

Niejasna odpowiedzialno$¢ za btedy

Wyzwania zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong danych w procesach
szkoleniowych Al

Opracowanie odpowiedniej strategii wdrozenia rozwigzan generatywnej Al

Koszty infrastruktury i szkolenia pracownikow

Czynniki
sukcesu

Zrozumienie wymagan sprz¢towych, oprogramowania oraz do§wiadczenia
uzytkownika dla danej branzy

Zrozumienie elementéw sktadowych modeli oraz metryk oceny wydajnos$ci
Liderzy inspirujacy pracownikdw do przyjecia zmian zwigzanych z
generatywng Al

Korzystanie z wiedzy, narzg¢dzi i infrastruktury zewngtrznych dostawcow

Latwos$¢ uzytkowania, mozliwos$¢ testowania i dostepnos$¢ roznorodnych
narzg¢dzi generatywnej Al

Zrodto: opracowanie wilasne.

rozwoju nowego produktu, co moze sugerowac niezagospodarowang nisz¢ badawcza lub aktualnie

niewykorzystany potencjat tych technologii.

Rozwigzania GenAl szczegdlnie dobrze radza sobie w fazach generowania pomystow na produkt,

projektowania i testowania produktow oraz generowania materialow marketingowych dotyczacych

produktu. W dziedzinie analizy opinii klientow, generatywna Al odgrywa kluczowa rolg. Dzieki

zdolnosci przetwarzania i analizowania ogromnych ilosci danych z r6znych zrodet — w tym

mediow spotecznosciowych, recenzji klientéw i ankiet — Al moze identyfikowaé trendy i

wskazywaé obszary do poprawy w produktach i ustugach. Ta gleboka analiza wykracza poza
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powierzchowne wnioski, zaglgbiajac si¢ w opinie i preferencje klientéw, co moze by¢ kluczowe
dla ciggtego doskonalenia produktéw i proceséw. Rozumiejgc opinie klientow na poziomie
szczegdtowym, firmy moga podejmowaé §wiadome decyzje dotyczace projektowania produktow,
ulepszen funkcji i usprawnien ustug. Ta proaktywna metoda analizy opinii klientow pomaga
firmom wyprzedza¢ trendy rynkowe i dostosowywac swoja oferte bardziej zgodnie z potrzebami

klientéw, prowadzac do zwiekszenia ich satysfakcji 1 lojalnosci.

Badania wskazuja, Ze integracja generatywnych algorytmow sztucznej inteligencji do
automatycznego projektowania stanowi znaczny post¢p w procesie rozwoju produktu. Technologia
ta moze automatycznie generowaé roznorodne opcje projektow 1 prototypow, znacznie
przyspieszajac proces iteracji. W tradycyjnych metodach, tworzenie wielu prototypow
projektowych jest czgsto czasochtonne i wymaga duzej liczby zasobow, ograniczajac zakres
eksploracji 1 innowacji. Dzigki rozwigzaniom GenAl, projektanci i inzynierowie moga szybko
generowac i ocenia¢ szerokie spektrum alternatywnych rozwigzan projektowych, umozliwiajac
bardziej efektywna i kreatywng eksploracje mozliwosci. Ta zdolno$¢ do szybkiego prototypowania
jest szczegdlnie cenna w branzach, gdzie innowacje projektowe sa kluczowe — takich jak
rozpoznane w przegladzie literatury branza modowa, medyczna czy branza gier. Pozwala zespotom
eksplorowaé bardziej innowacyjne rozwigzania i osigga¢ optymalne projekty szybciej niz
kiedykolwiek wcze$niej, znaczaco skracajac cykl rozwoju produktu i zwigkszajac potencjat
przetomowych innowacji. Ponadto, GenAl utatwia zwigkszong personalizacj¢ i dostosowanie w
projektowaniu produktow. Na rynku, gdzie preferencje konsumentéw coraz bardziej sktaniaja si¢
ku spersonalizowanym produktom, zdolno$¢ Al do szybkiego dostosowywania projektow do
indywidualnych specyfikacji stanowi znaczaca przewage. Ta zdolno$¢ rozciagga si¢ poza zwykle
dostosowania estetyczne (kolor, ksztatt), umozliwiajac dostosowanie funkcjonalnych aspektow
produktu do spelnienia konkretnych potrzeb lub preferencji uzytkownika. Ten poziom
dostosowania, osiggniety efektywnie dzigki Al, umozliwia firmom zaspokajanie potrzeb
niszowych rynkow i indywidualnych potrzeb klientdw, zapewniajac konkurencyjng przewage na

rynku.

Badania literaturowe wskazuja, ze zastosowanie GenAl podczas testowania produktu stanowi
takze znaczacy postep, szczegdlnie w procesach produkcyjnych i wytwarzania. Systemy GenAl,

szczegollnie te wyposazone w zdolnosci wizyjne, moga by¢ szkolone do inspekcji produktow z
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wysokg precyzja, identyfikujac defekty i niezgodnosci z poziomem doktadnos$ci 1 spdjnosci, ktory
znacznie przewyzsza mozliwosci ludzkie. Ten postep technologiczny jest kluczowy w branzach,
gdzie kontrola jakosci jest najwazniejsza, takich jak produkcja motoryzacyjna, lotnictwo,
metalurgia, przemyst cig¢zki. Poprzez poprawe dokladnosci i niezawodno$ci procesow kontroli
jakos$ci, rozwigzania GenAl pomagaja redukowa¢ wskaznik zwrotow produktow lub ich
wycofywania, tym samym podnoszac ogolng jakos§¢ produktoéw. Zapewnia to nie tylko satysfakcje
klientow, ale takze pomaga w utrzymaniu reputacji marki i redukcji kosztow zwigzanych z

wadliwymi produktami.

Co wigcej, rozwigzania GenAl takie jak ChatGPT moga takze opracowywacé tresci reklamowe
(tekst, zdjecia 1 filmy), cyfrowe strategie marketingowe, reklamy czy filmy promocyjne. Dzisiaj
klienci maja ré6znorodnos¢ wyboru produktow i ustug poprzez rézne platformy oraz krotszy czas
uwagi na przetwarzanie informacji. W zwigzku z tym, aby przyciagna¢ uwage docelowe;j
publicznos$ci online, personalizacja oferty produktow i ustug na platformach online stata si¢ norma
w branzy. Generatywna sztuczna inteligencja moze pomoc w znacznej personalizacji tre$ci poprzez
poréwnanie historii przegladania i poprzednich zakupoéw potencjalnego klienta z innymi
dostepnymi cyfrowymi sladami. Te dynamiczne oferty w czasie rzeczywistym moga skutkowaé
wyzsza konwersjg ofert promocyjnych. Na przyktad uzytkownicy otrzymuja spersonalizowane
reklamy 1 oferty na podstawie wys$wietlefi, polubien, komentarzy i innych parametrow
zaangazowania w czasie rzeczywistym. Moze to prowadzi¢ do lepszego doswiadczenia klienta

(customer experience — CX), wigkszej liczby konwersji i poprawy rentownosci.

Powyzsze wyniki podkres$laja, ze wdrozenie generatywnej Al w organizacjach stanowi zlozone
wyzwanie, w ktorym kluczowa role¢ odgrywaja aspekty techniczne, spoteczne, etyczne oraz

strategiczne. Dyskusja wynikow powinna zatem skoncentrowac si¢ na kilku gtéwnych obszarach:

e Aspekty techniczne i kompetencyjne
Wyniki wskazuja, ze ztozono$¢ algorytmoéw generatywnej Al, wynikajaca z liczby
parametrow 1 skomplikowanych proceséw obliczeniowych, moze prowadzi¢ do nieufnos$ci
wsrod pracownikow, ktorzy nie rozumiejg mechanizmow decyzyjnych tych systemow. Ta
nieprzejrzystos¢ dodatkowo poteguje problem tzw. halucynacji, czyli generowania
btednych lub wprowadzajacych w btad informacji. W zwigzku z tym konieczne jest

wdrozenie programow rozwoju kompetencji, ktére umozliwig pracownikom lepsze
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zrozumienie technologii oraz zwigksza ich zaangazowanie. Edukacja w zakresie
korzystania z narzedzi Al, a takze szkolenia dotyczace interpretacji wynikoéw

generowanych przez te systemy, moga stanowi¢ kluczowy element strategii wdrozeniowe;.

Spoleczne i psychologiczne bariery wdrozeniowe

Istotnym wyzwaniem jest takze opor pracownikdéw, ktdrzy moga postrzegaé generatywna
Al jako zagrozenie dla ich autonomii i ekspertyzy. Sprzeciw wobec wykorzystania ich
tworczosci jako danych treningowych bez odpowiedniej rekompensaty $wiadczy o
potrzebie wdrozenia mechanizméw ochrony praw autorskich oraz transparentno$ci
procesow wdrozeniowych. Przyktadowo, jasne komunikowanie celow i korzys$ci ptynacych
z zastosowania Al moze zmniejszy¢ leki zwigzane z utrata kontroli i wptywu na procesy
decyzyjne. Konieczne jest takze zbudowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
wspoOtpracy miedzy pracownikami a systemami Al, co wymaga zaangazowania lideréw

jako agentow zmian.

Wyzwania etyczne i prawne

Dyskusja nad etycznymi aspektami wdrozenia generatywnej Al obejmuje kwestie zwigzane
z dezinformacja (np. tworzenie deepfake 'ow), utrwalaniem uprzedzen oraz niejasno$ciami
w zakresie odpowiedzialno$ci za btedy systemow Al. Wskazane jest, aby organizacje
opracowaty wyrazne zasady etyczne dotyczace korzystania z Al, ktore beda regulowaly
kwestie odpowiedzialno$ci oraz zapewniaty ochrong danych i praw autorskich. Wspoélpraca
interdyscyplinarna migdzy ekspertami z dziedziny technologii, prawa oraz nauk
spolecznych jest tutaj kluczowa, aby wypracowaé¢ kompleksowe ramy prawne i etyczne,

ktore ograniczg potencjalne negatywne konsekwencje wdrozen Al

Strategiczne i finansowe aspekty wdrozenia

Wdrozenie generatywnej Al wigze si¢ rowniez z konieczno$cig opracowania adekwatnej
strategii adopcji, uwzgledniajagcej budzet inwestycyjny oraz koszty zwigzane z nauka
nowych umiejetnosci 1 modernizacjg infrastruktury technologicznej. Liderzy
technologiczni, wspoétpracujac z ekspertami ds. danych, musza zaprojektowaé strategie,
ktéra nie tylko minimalizuje koszty poczatkowe, ale takze zapewnia dtugoterminowe

korzysci wynikajace z optymalizacji procesoOw biznesowych. W tym konteks$cie
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wyzwaniem pozostaje znalezienie réwnowagi mig¢dzy inwestycjami w nowoczesne

technologie a oczekiwanym zwrotem z inwestycji.

Wyniki wskazuja na potrzebe holistycznego podejscia w badaniach nad wdrozeniem generatywnej
Al. Konieczne jest dalsze zglgbianie zagadnien zwigzanych z wiarygodno$cia generowanych
informacji, opracowywaniem alternatywnych metryk oceny oraz badaniem mechanizmow
adaptacji organizacyjnej w obliczu nowych technologii. Interdyscyplinarne badania, laczace
perspektywy technologiczne, etyczne, psychologiczne i ekonomiczne, pozwola na wypracowanie

bardziej kompleksowych modeli wdrozeniowych, ktore uwzglednia réznorodne wyzwania.

Powyzsze wyniki rzucajg takze $wiatto na ztozono$¢ czynnikow wpltywajacych na sukces
wdrozenia rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w organizacjach. W dyskusji warto
podkresli¢, ze zardwno elementy podstawowe, jak 1 zaawansowane majg kluczowe znaczenie dla
osiggnigcia wysokich wynikow ekonomicznych, takich jak wzrost wskaznika EBIT. Z jednej
strony fundamentalne aspekty — w tym myslenie projektowe, jasny model zarzadzania Al oraz
rozw6] kompetencji pracownikéw — wskazuja, ze przyjecie technologii Al nie moze ograniczad
autonomii zespotow ani pomija¢ kwestii edukacyjnych. Wdrazanie szkolen oraz dostarczanie
praktycznych narzedzi dla pracownikéw nietechnicznych stanowi bowiem warunek wstgpny do

efektywnego wykorzystania potencjatu technologicznego.

Z drugiej strony bardziej zaawansowane czynniki, takie jak jednolity stownik danych i
zharmonizowane procesy etykietowania, podkreslajag wage spojnosci i1 standaryzacji informacji w
organizacji. Regularna aktualizacja modeli oraz wspolpraca z podmiotami zewng¢trznymi
umozliwiaja ciggle doskonalenie narzedzi Al, co przektada si¢ na ich praktyczng uzyteczno$¢ i
zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Wyniki badan McKinsey (2021)
jednoznacznie wskazuja na znaczace korzysci materialne, takie jak redukcja kosztow i wzrost
przychoddéw, co sugeruje, ze odpowiednio przemyslane strategie wdrozenia Al moga mie¢ istotny

wplyw na wyniki finansowe przedsiebiorstwa.

W obszarze rozwigzan generatywnej Al dodatkowo istotne jest precyzyjne okreslenie wymagan
technicznych oraz stosowanie wtasciwych metryk oceny, takich jak FID i IS. Jednakze wskazane
ograniczenia tych metryk, wynikajace z ich podatno$ci na uprzedzenia, stanowiag wyzwanie
metodologiczne. Konieczne wydaje si¢ wiec dalsze badanie 1 rozwoj alternatywnych

paradygmatdéw oceny, ktoére pozwolg na bardziej rzetelng i obiektywna ocen¢ wydajnosci modeli
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generatywnych. Ponadto relacje z podmiotami zewngtrznymi, takimi jak dostawcy technologii czy
instytucje badawcze, umozliwiaja organizacjom dost¢p do najnowszych narzedzi i wiedzy, co

przyspiesza proces wdrazania oraz podnosi jako$¢ ostatecznych rozwigzan.

Podsumowujac, wykorzystanie rozwigzan GenAl w procesie rozwoju nowego produktu jest wcigz
bardzo mloda dziedzing badan, z udokumentowanymi publikacjami dotyczacymi szczegdlnie
generowania pomystéw na produkt, projektowania, testowania i marketingu produktowego.
Rozwigzania GenAl moga by¢ wykorzystywane nie tylko do generowania danych, ale takze do
ulepszania tradycyjnych modeli np. w zadaniach klasyfikacji. Interesujagcym poznawczo aspektem
bytaby wigksza ilo$¢ badan organizacji, weryfikujac potencjalne uzycia GenAl w praktyce. Wyniki
przedstawione w badaniu podkres$laja takze, ze sukces wdrozenia Al zalezy od synergii mi¢gdzy
aspektami technologicznymi, organizacyjnymi i kulturowymi. Wprowadzenie kompleksowe;j
strategii, ktora taczy rozwdj kompetencji wewngtrznych z odpowiednig infrastrukturg
technologiczng 1 otwarto$cig na wspolprace z podmiotami zewngtrznymi, moze przyczynic si¢ do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Jednakze ograniczenia obecnych metryk oceny oraz
dynamiczny charakter technologii Al wskazuja na potrzebe dalszych badan, ktore pozwolg lepiej
zrozumie¢ 1 zoptymalizowaé proces wdrazania tych rozwigzanh w réznych kontekstach

organizacyjnych.

2.9. Podsumowanie badan literaturowych

Rozdziat drugi pracy koncentruje si¢ na analizie literatury przedmiotu i petni dwojaka funkcje w
strukturze rozprawy. Po pierwsze, dokonano systematycznego przegladu istniejacych modeli
dojrzatosci procesowej, odnoszacych si¢ do procesu rozwoju nowego produktu (New Product
Development — NPD) oraz modeli dojrzatosci w zakresie wykorzystania sztucznej inteligencji
(Artificial Intelligence — Al), w tym generatywnej sztucznej inteligencji. Celem tego etapu bylo
stworzenie podstaw teoretycznych pod opracowanie autorskiego modelu dojrzatosci w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej Al w procesie rozwoju nowego produktu. Po drugie,
przeanalizowano literatur¢ pod katem praktycznego zastosowania rozwigzan Al w NPD,

identyfikujac czynniki sukcesu i wyzwania — dziatania te wspieraja konstrukcje szczegoétowych
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wymiaré6w oraz komponentdw proponowanego modelu (zgodnie z procedura badawcza opisang

wczesniej).

Przeglad literatury dotyczacy modeli dojrzatosci w procesach rozwoju nowych produktéw oraz
zastosowan sztucznej inteligencji wykazuje szeroki zakres podej$¢ i rozwigzan, ktore roznig si¢
pod wzgledem poziomoéw dojrzatosci, elementéw modeli i domen. W kontekscie rozwoju nowych
produktow istnieje juz wiele modeli dojrzatosci, ktore kompleksowo opisujg rdzne aspekty tego
procesu, takie jak zarzadzanie projektami, innowacyjnos¢, integracja technologii czy efektywnos¢
operacyjna. Ze wzgledu na ich réznorodnos$¢ i szerokie zastosowanie, wydaje si¢, ze nie ma
koniecznos$ci tworzenia zupetnie nowych modeli w tej dziedzinie. Lepszym podejsciem mogloby
by¢ ulepszanie istniejacych narzedzi, dostosowywanie ich do specyficznych potrzeb organizacji
lub taczenie najlepszych praktyk z réznych modeli w celu zwigkszenia ich uzytecznosci i
skutecznosci. Z kolei systematyczny przeglad istniejacych modeli dojrzatosci w dziedzinie
sztucznej inteligencji ujawnia istotng luk¢: mimo dostgpnosci kilku uniwersalnych modeli
oceniajacych poziom zaawansowania w Al, zauwazalny jest deficyt specjalistycznych narzedzi
skupionych na generatywnej sztucznej inteligencji. Generatywna Al, zyskujaca na znaczeniu w
nowoczesnych aplikacjach biznesowych 1 technologicznych, potrzebuje odmiennych metod

ewaluacji dojrzatos$ci, ktore uwzgledniatyby unikalne charakterystyki i potencjat tej technologii.

W koncowej czesci rozdziatu dokonano systematycznego przegladu literatury obejmujacego
zastosowania, wyzwania oraz czynniki sukcesu implementacji rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji w kontekscie proceséw rozwoju nowego produktu. Badania literaturowe wskazaty, ze
generatywna sztuczna inteligencja znajduje zastosowanie w wielu fazach rozwoju nowego
produktu. W fazie generowania pomystow wspiera analiz¢ sentymentu, eksploracje opinii,
tworzenie streszczen i samodzielne generowanie koncepcji. Na etapie analizy wymagan i oceny
ryzyka pozwala na szybsza ocen¢ pomystow, przewidywanie zmian oraz automatyzacje¢
planowania. W projektowaniu i produkcji GenAl zwigksza kreatywno$¢ i pozwala na tworzenie
nowych modeli w takich branzach jak moda, meble, medycyna, IT czy architektura. W testowaniu
umozliwia generowanie danych syntetycznych, wykrywanie defektow i automatyzacje kontroli
jakosci. W marketingu ufatwia tworzenie tre$ci reklamowych, przewidywanie skuteczno$ci
kampanii 1 personalizacj¢ rekomendacji. Wdrozenie GenAl wiaze si¢ jednak z wyzwaniami:

oporem pracownikdéw, niskim zaufaniem do algorytmoéw, ryzykiem halucynacji, problemami
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etycznymi (deepfake, uprzedzenia, odpowiedzialno$¢ za bledy) oraz konieczno$cig inwestycji w
infrastrukture i szkolenia. W przypadku czynnikow sukcesu, w przegladzie literatury podkresla si¢
znaczenie stosowania zaroOwno metryk materialnych (np. redukcja kosztow, wzrost przychodow),
jak 1 niematerialnych (np. zmiana kultury organizacyjnej, przewaga konkurencyjna, efekt halo).
Omawiane sg takze konkretne narz¢dzia oceny modeli generatywnej Al, takie jak FID 1 IS, oraz
potrzeba eksploracji alternatywnych paradygmatéw oceny. Czynniki sukcesu obejmujg takze
dobra znajomo$¢ wymagan technicznych i uzytkowych, kultur¢ innowacji, silne przywdédztwo,

wsparcie ekspertow oraz tatwos$¢ wdrazania i testowania rozwigzan.

Rozdziat 2 odpowiada przede wszystkim na pytanie badawcze 1: zidentyfikowano i poréwnano
istniejagce modele dojrzalosci procesu rozwoju nowego produktu oraz modele dojrzatosci Al,
wskazujagc na mozliwo$¢ wykorzystania 1 adaptacji sprawdzonych narzedzi NPD zamiast
tworzenia catkowicie nowych oraz na luke w modelach dojrzatosci dotyczacych generatywnej Al
W odniesieniu do pytania badawczego 2 przeglad literatury syntetyzuje aktualne i potencjalne
zastosowania GenAl w catym cyklu NPD, a takze wyzwania oraz czynniki sukcesu. Ten korpus
wiedzy zasila list¢ praktyk i wymiaré6w wykorzystanych pozniej przy konstrukcji modelu
dojrzatosci. Zidentyfikowane zastosowania, wyzwania i czynniki sukcesu tworzg punkt wyjscia do
empirycznej weryfikacji — dlatego kolejny rozdzial przedstawia wyniki czg¢$ciowo
ustrukturyzowanych wywiadow, ktorych celem jest poglebienie tych ustalen i przetozenie ich na

praktyke wdrazania rozwigzan GenAl w procesie NPD.
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Rozdziat 3. Wywiady — zastosowania, wyzwania 1 czynniki sukcesu
wprowadzenia rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie
rozwoju nowego produktu

Celem niniejszego rozdzialu jest przeprowadzenie oraz przedstawienie wynikéw czgsciowo
ustrukturyzowanych wywiadéw w celu zidentyfikowania rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji (Generative Artificial Intelligence — GenAl), ktére moga by¢ wykorzystane przez
organizacje w procesie rozwoju nowego produktu (New Product Development — NPD), wyzwan,
przed ktorymi staja organizacje chcace wdrozy¢ takie rozwigzania w wymienionym procesie, oraz
czynnikow wplywajacych na sukces zwigzany ze skutecznym wdrozeniem tych rozwigzan. W
niniejszym rozdziale skoncentrowano si¢ na rozwigzaniach generatywnej sztucznej inteligencji,
jednak pojawiaja si¢ rowniez odniesienia do sztucznej inteligencji ogdlnie (ze wzgledu na fakt, ze
rozwigzania GenAl stanowig podzbior rozwigzan Al i1 niekiedy sa integralnym elementem
szerszych rozwigzan nalezacych do tego zbioru). Na podstawie pracy Beckera, Knackstedta i
PoppelbuBla (2009), przeprowadzenie wywiadow eksploracyjnych ma na celu wsparcie w
opracowaniu elementdw modelu, co, w potaczeniu z wczesniejszymi badaniami literaturowymi w
tym temacie, zapewnia triangulacj¢ metod. Dzigki temu wyniki wywiadéw moga by¢

konfrontowane z ustaleniami z literatury, co pozwala na glgbsza analizg 1 weryfikacje wnioskow.

3.1.  Wywiady — podejscie badawcze

Przeprowadzono czg$ciowo ustrukturyzowane wywiady z ekspertami w kluczowych obszarach Al
oraz rozwoju nowego produktu, opierajac si¢ na pracy Adamsa (2015). Zastosowano dobodr celowy
ekspertow w oparciu o kryteria (purposive expert criterion-based sampling) (Ritchie i in., 2013),
ukierunkowany na respondentéw z do$wiadczeniem w procesie rozwoju nowego produktu i
wdrozeniach sztucznej inteligencji. Ze wzgledu na brak oficjalnych rejestrow tej populacji w
Polsce, wykorzystano wyszukiwanie w Internecie za pomocg otwartych zrédet: LinkedIna oraz
Google, aby zidentyfikowac¢ organizacje w Polsce w sektorach powigzanych z wytwarzaniem débr
(lub produkcja oraz IT — wiele firm zajmujacych si¢ produkcja oferowato takze, poza dobrami
fizycznymi, oprogramowanie lub ustugi powigzane z dobrami fizycznymi), ktére ktadly nacisk na

szerokie wykorzystanie rozwigzan Al w skali organizacyjne;j.
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W procesie rekrutacji ochotnikéw wykorzystano poczte elektroniczng lub wiadomo$¢ w serwisie
LinkedIn, przekazujac informacj¢ o badaniu i kryteriach wiaczenia. Kryteria wlaczenia
obejmowaly: ogdlne doswiadczenie zawodowe wynoszace co najmniej 5 lat, w tym co najmniej 1
rok w zarzadzaniu produktem i co najmniej 1 rok pracy zwigzanej z wdrazaniem rozwigzan Al
(jako kierownik produktu, programista itp.). Opcjonalnie poszukiwano osob, ktore oprocz
spelnienia powyzszych kryteridow, byly rowniez zaangazowane w badania, co pomaga lepiej
zrozumie¢ charakter badania oraz utatwia zbieranie 1 weryfikacj¢ wynikéw. Wiarygodno$¢ byta
sprawdzana na poczatku wywiadu — jesli respondent uznat, ze dane online sg nieprawdziwe, tj. Ze
organizacja nie byla zaangazowana w wykorzystanie rozwigzan Al w procesie rozwoju nowego
produktu lub kandydat nie spetnial powyzszych kryteriow, wywiad nie byt kontynuowany. L.acznie
znaleziono 42 kandydatéw. 17 oséb odmoéwilo, a 13 oséb nie spetnito kryteriow, co dato tacznie
12 wywiadow. Wybrani uczestnicy pochodzili z Polski i reprezentowali dwanascie r6znych
organizacji. Rekrutacje zakonczono po osiggnigciu tzw. nasycenia tematycznego (Guest i in.,
2006), rozumianego jako brak nowych kodéw / tematow w kolejnych wywiadach. Sousa (2014)
twierdzi, ze r6znorodno$¢ ze wzgledu na do§wiadczenie jest bardziej wartosciowa dla uzyskania
wnikliwego wktadu w badanie niz wigksza liczba uczestnikow, a w przeprowadzonym badaniu
rozroznienie mi¢dzy rolg i do§wiadczeniem zapewnilo wystarczajaca roznorodno$¢ w grupie, aby
umozliwi¢ pewien stopien uogoélnienia. Podsumowanie zawierajace profile uczestnikow mozna
znalez¢ w Tabeli 10.

Podejscie czesciowo ustrukturyzowane zapewnito kompleksowe objecie wszystkich obszarow
badawczych. Otwarty styl zadawania pytan uzupetial pytania czeSciowo ustrukturyzowane, a
ankieter odpowiadat na wszelkie pytania wymagajace wyjasnienia. Wywiad pilotazowy
udoskonalit pytania, aby zapewni¢ jasno$¢ i skupic¢ si¢ na wszystkich aspektach zwigzanych z
zastosowaniami, wyzwaniami i czynnikami sukcesu we wdrazaniu rozwigzan Al w procesie
rozwoju nowego produktu.

Informacje zwrotne z wywiadu pilotazowego sktonity do dodania dwoch dodatkowych pytan.
Wywiad zostat zaprojektowany w formacie odpowiednim zaréwno dla wywiadow osobistych, jak

i zdalnych. Pytania zostaly podzielone na cztery sekcje:

e Sekcja 1, ,,0 tobie”, w ktorej zbierano niezbedne informacje demograficzne, opis roli i

doswiadczenie w zarzadzaniu produktem i rozwigzaniami Al.
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Tabela 10. Profil uczestnikow wywiadow.

AL Aktualna pozycja respondenta Lata doswiadczenia
respondenta
Al InZynier ds. Al 5 lat
A2 Kierownik dziatu zarzadzania produktem 11 lat
A3 Kierownik dzialu R&D / Naukowiec 10 lat
A4 Product Owner / Kierownik linii produktéw Al 5 lat
AS Zatozyciel Venture Capital / Naukowiec 15 lat
A6 Kierownik dzialu Data Science / Naukowiec 6 lat
A7 Kierownik dzialu Al / Naukowiec 7 lat
A8 Inwestor / Naukowiec 6 lat
A9 CTO / Naukowiec 9 lat
Al0 Kierownik produktu 9 lat
All Konsultant ds. Al / Naukowiec 6 lat
Al2 Kierownik produktu (Senior Product Manager) 8 lat

Zrodto: opracowanie wlasne.

e Sekcja 2, ,,Wdrozenie rozwigzan GenAl / AI”, w ktorej skupiano si¢ na obecnych i

potencjalnych rozwigzaniach GenAl / Al w procesie rozwoju nowego produktu.

e Sekcja 3, ,,Wyzwania i czynniki sukcesu”, w ktérej badano wyzwania, z ktoérymi

respondenci si¢ zetkneli, czynniki sukcesu i metody pomiaru sukcesu.

e Sekcja 4, w ktorej proszono o ewentualne dodatkowe komentarze.

Scenariusz wywiadéw mozna znalez¢ w Zataczniku 1. Wywiady trwaly zwykle od 30 do 90 minut.
Upewniano si¢, ze wszyscy respondenci zrozumieli 1 zinterpretowali pytania w ten sam sposob.
Dane zanonimizowano i zabezpieczono. Wszystkie dane zostaly zakodowane na podstawie analizy
tematycznej (Braun i Clarke, 2012). Analiza tematyczna zostata przeprowadzona dedukcyjnie
(szukano w danych z goéry przewidzianych kategorii — zastosowan, wyzwan i czynnikdw sukcesu
— tematy niepasujace do tych kategorii zostaty wyodrebnione osobno) na semantycznym poziomie
znaczen (to, co wprost pada) w szesciu krokach. Po wielokrotnej lekturze (krok 1) wygenerowano
kody poczatkowe (krok 2). Nastgpnie agregowano kody w kandydatéw na tematy (krok 3) i
weryfikowano ich spdjnos¢ z wycinkami oraz calym zbiorem danych (krok 4). Po doprecyzowaniu
1 nazwaniu tematow (krok 5) przygotowano podsumowania (krok 6), ilustrujac kazdy temat

cytatami. Dane zostaly przeczytane raz, po czym zostaly przeczytane ponownie, aby potwierdzic,

ze zidentyfikowane tematy zostaty doktadnie uchwycone.
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3.2.  Wywiady — rezultaty badan

Dane dotyczyly trzech kluczowych obszaréw badawczych, a mianowicie zastosowan, wyzwan i
czynnikow sukcesu wdrazania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesach rozwoju
nowego produktu, przy czym z danych wylonity si¢ trzy dodatkowe tematy. Sposdb, w jaki dane
zostaly wybrane jako istotne dla kluczowych obszarow badawczych, wynikal z analizy tresci
tematoéw. Tematy dotyczace wiedzy i obowigzkow menedzera produktu, traktowania doskonalenia
procesu jako produktu oraz réznic migdzy Al a GenAl byly zwigzane ze wszystkimi trzema
kluczowymi obszarami badawczymi i1 zostaly omowione osobno jako tematy przewodnie. Te
tematy przewodnie zostaly zidentyfikowane poprzez analize tresci i ich zwigzku z ogdlnym
wdrazaniem rozwigzan sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu. Najpierw
oméwiono tematy przewodnie, a nastepnie kazdy z trzech gtoéwnych obszaréw badawczych i

powigzane z nimi tematy. Tabela 11 podsumowuje te wyniki.

Tematy przewodnie

Jak wspomniano powyzej, trzy ponizsze tematy okreslono jako tematy przewodnie, zwigzane ze

wszystkimi trzema kluczowymi obszarami badawczymi:

5. Wiedza i obowigzki menedzera produktu;
6. Doskonalenie procesow jako produkt;

7. Roznica miedzy sztuczng inteligencja a generatywna sztuczng inteligencja.
Te tematy sg ponizej analizowane w odniesieniu do danych z wywiadow.

Wiedza i obowiqzki menedzera produktu: Wickszo$¢ respondentow (A1, A2, A4, AS, A7, A9, A10)
zgodzita si¢, ze procesy rozwoju nowego produktu roznig si¢ mi¢dzy organizacjami, co implikuje
zréznicowanie obowigzkéw menedzeréow produktu. Wprowadzenie rozwigzan Al w procesie
zalezy od obowigzkéw menedzera produktu: ,,Zanim zada si¢ pytanie o zastosowania Al w
procesie rozwoju nowego produktu, wazne jest, aby zapyta¢ o obowigzki menedzera produktu,
poniewaz w kazdej organizacji te obowigzki bgda si¢ r6zni¢. W jednej organizacji moze to
oznacza¢ product ownera zarzadzajacego zespolem programistycznym, w innej menedzera ds.

marketingu produktu gtownie odpowiedzialnego za kampani¢ marketingowa produktu, a w jeszcze
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Tabela 11. Zastosowania, wyzwania i czynniki sukcesu zidentyfikowane na podstawie wywiadow.

W nawiasach przedstawiono odniesienia do wywiadow, z ktorych pochodzq dane elementy.

Elementy Czynniki / zidentyfikowane przyklady

Zastosowania Codzienne narzgdzia wspierajace prace menedzeréow produktu, oparte na
rozwigzaniach sztucznej inteligencji, zwigkszajace wydajnos¢ i szybkos¢ pracy
(A4, A8, A10)

Rozwigzania, ktére uwalniajg menedzera produktu od zadan niezwigzanych z
podstawowymi obowigzkami dotyczgcymi zarzgdzaniem produktem (A3, A12)

Przewodnik w procesie rozwoju nowego produktu, oparty o rozwigzania
sztucznej inteligencji, ktory kieruje menedzerami produktu w podejmowaniu
dziatan na poszczegolnych etapach procesu (A4, A6, All)

Narzedzia sztucznej inteligencji wspomagajace podejmowanie decyzji
biznesowych dotyczacych produktu (A6, A9, A10)

Wyzwania Duzy wolumen danych wysokiej jakosci 1 przetwarzanie tych danych w celu
podejmowania lepszych decyzji biznesowych (Al — A12)

Podejscie pracownikow w organizacji do wykorzystania rozwigzan sztucznej
inteligencji — gltéwnie nierealistyczne oczekiwania dotyczace tego, co jest
osiggalne (A1, A3, A5, A6, A8, A9, A10)

Bezpieczenstwo i prywatno$¢ danych dotyczacych produktu, zwlaszcza gdy
dotyczy to wykorzystania tych danych przez zewngtrzne organizacje w celu
opracowania narzedzi wspierajacych prace menedzera produktu (Al, A4, AS,
A7, A8, All)

Zaufanie i mozliwo$¢ wyjasnienia przedstawianych menedzerowi produktu
danych (A1, A2, A4, A5, A7, A8, All)

Potrzebna moc obliczeniowa do wdrozenia i utrzymania modeli dla rozwigzan
sztucznej inteligencji (A9, A10, Al1)

Brak klarownej metodologii dotyczacej wprowadzania rozwigzan sztucznej
inteligencji w proces rozwoju nowego produktu (A1, All, Al12)

Czynniki sukcesu Odpowiednie mierniki do oceny, w jaki sposob rozwigzanie oparte na sztuczne;j
inteligencji wspierato proces (np. oparte na finansach Iub czasie) (Al, A4, A7,
A8, A9, All)

Mozliwo$¢ doktadnej oceny wplywu biznesowego 1 wykonalnosci
wprowadzonego rozwigzania opartego na sztucznej inteligencji z
wyprzedzeniem (Al, A3, AS5)

Jakos$¢ zespotu i wspolpraca miedzydzialowa w calej organizacji (A2, A3, AS,
A7, Al2)

Jeden ogolny stownik danych we wszystkich obszarach organizacji (A2, A12)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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innej menedzera produktu odpowiedzialnego za mape drogowa i wyniki finansowe produktu [...].
W kazdym z tych przypadkéow wprowadzenie takich zmian moze nie by¢ czgscia obowigzkow
menedzera produktu” (A4). Inny respondent dodaje: ,,Czasem to dyrektor lub najwyzsze
kierownictwo dyktuje, jak powinien wyglada¢ proces. Czgsto zalezy to rowniez od wielkosci
organizacji — w duzych korporacjach sa dedykowane osoby odpowiedzialne za doskonalenie
procesow, podczas gdy w start-upach menedzer produktu ma wigcej swobody, ale mniej czasu na
doskonalenie procesu, bo skupia si¢ na udowadnianiu wartosci produktu” (AS). Respondenci
zgadzaja si¢ rOwniez, ze menedzerowie produktu posiadajg obecnie ograniczong wiedz¢ na temat
rozwigzan Al, co stanowi wyzwanie dla propozycji wykorzystania tych rozwigzan w usprawnianiu
procesu rozwoju nowego produktu: ,,Menedzer produktu powinien po$wiecié czas na zrozumienie,
co jest mozliwe w kwestii rozwigzan Al i tego, w jaki sposob te rozwigzania oraz ilo$¢ danych
wplywaja na to, co mozna osiagna¢” (A2). W niektérych przypadkach problem, ktéry ma
rozwigza¢ model Al, jest zbyt skomplikowany, lub taki przypadek wcze$niej nie istnial, co
powoduje, ze system Al pyta cztowieka o odpowiedz, np. Al analizujacy sentyment produktu jest
niepewny, czy opinia jest pozytywna czy negatywna. Ta metoda jest powszechnie nazywana
Human In The Loop (HITL). Respondenci dodaja: ,,Nawet jesli ten cztowiek w petli to programista,
menedzer produktu musi mie¢ wiedz¢ na temat procesu i tych rozwigzan, aby w nim uczestniczy¢”
(A9).

Doskonalenie procesow jako produkt: Wielu respondentow podkres§la, ze zanim zacznie si¢
dyskusje na temat zastosowan Al lub wyzwan, nalezy rozwazy¢ kwesti¢ wdrozenia.
,Wprowadzenie kazdego narzedzia mogacego pomoc menedzerom produktu w ich codziennej
pracy powinno by¢ po prostu traktowane jako stworzenie kolejnego produktu” (A4). Respondenci
zauwazaja, ze traktowanie procesu jako produktu porusza rowniez dwie dodatkowe kwestie
zwigzane z czasem i finansowaniem takich projektéw. Gdyby ciagle proponowano nowe narzedzia
do usprawnienia procesu, nie byloby czasu na zarzadzanie i promowanie produktow, ktore
stanowig rdzen dziatalnosci: ,,Najlepszym sposobem na rozpoczecie jest prosty produkt o
kluczowej funkcjonalnosci (Minimum Viable Product — MVP) dla takiego narzedzia,
usprawniajacego proces — zbuduj MVP przy niewielkim naktadzie czasu i funduszy, aby
zademonstrowac jego wartos$¢ i pokaza¢ kluczowym interesariuszom. Jednak MVP nie jest gotowe

do produkgcji i tu tkwi ryzyko — czas od MVP do rzeczywistego wdrozenia” (A12).
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Roznica miedzy sztuczng inteligencjq a generatywng sztuczng inteligencjq: Wigkszos¢
respondentow (Al, A2, A3, A4, A6, A7, A9) podkresdlita, ze kiedy jest mowa o wyzwaniach i
czynnikach sukcesu zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan sztucznej inteligencji lub rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji, nie widza duzej réznicy: ,,Niezaleznie czy méwimy szerzej o
rozwigzaniach sztucznej inteligencji czy skupiamy si¢ tylko na generatywnej sztucznej inteligencji,
te wyzwania czy czynniki sukcesu beda w zasadzie takie same, bo i tu, i tu mierzymy si¢ z tymi
samymi problemami dotyczacymi danych czy ludzi” (A4). Kolejny z respondentow dodaje: ,,I tu,
1 tu pojawiajg si¢ te same lub podobne wyzwania. Wedlug mnie warto pyta¢ szerzej, ogdlnie o
sztuczng inteligencje¢, bo daje to peiniejszy obraz problemu” (A7). Respondenci zwracaja tez
uwagg na fakt, Ze pytajac o rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji, nie mozna wykluczaé
innych rozwigzan, ktére moga wspomoc menedzeréw produktu: ,, Trzeba pamigtac, ze to czesto
moze by¢ mieszanka rdznych rozwigzan, gdzie cz¢$¢ z nich wcale nie opiera si¢ na technologiach
generatywnych, a wcigz s3 w stanie poméc product managerowi W jego codziennych
obowigzkach” (AS). Inny dodaje: ,,Ograniczenie si¢ do rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji daje duzo mniejsze pole manewru, a moze by¢ tak, ze w danym narzedziu tylko jaka$

jego czes¢ opiera si¢ na generatywnej sztucznej inteligencji, a reszta juz nie” (A9).

Zastosowania Al w procesie rozwoju nowego produktu

Rozmowy z respondentami na temat zastosowan i narzg¢dzi GenAl i Al w procesie rozwoju nowego
produktu koncentrowaly si¢ wokot dwoch tematéw — obecnych zastosowan i1 narzedzi oraz tych,
ktére moga pojawi¢ si¢ w celu wsparcia procesu. Respondenci (A4, A8, A10) omawiali obecne
zastosowania i narzedzia GenAl 1 Al, ktore obserwuja w trakcie rozwoju nowego produktu: ,, Te
rozwigzania podczas procesu rozwoju nowego produktu mozna zauwazy¢ w mikroustugach, ktore
sugeruja, co napisac, taczg zadania do wykonania i1 polecaja osoby” (A4). Kolejny respondent
dodaje: ,,Te rozwigzania sztucznej inteligencji czy generatywnej sztucznej inteligencji to beda
wszystkie narzedzia zwigzane z Computer Vision, przetwarzaniem jezyka naturalnego,
automatycznym rozpoznawaniem mowy, przeksztalcaniem tekstu na mowe, takie jak Google
Docs, gdzie rozwigzania Al uzupetniaja zdanie, moga pomédc menedzerowi produktu w procesie”

(A8). Inny z respondentdw podkresla: ,,Mysle, ze takich rozwigzan opartych o rozwigzania
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generatywnej sztucznej inteligencji bedzie coraz wigcej, a my przestaniemy zwraca¢ nawet na to
uwagg, ale bedzie nam si¢ pracowac szybciej i efektywniej” (A10).

Niektoérzy respondenci (A3, A12) wyrazili potrzebe posiadania narzg¢dzia, ktdre uwolnitoby ich od
zadan niezwigzanych z produktem: ,,Bardzo korzystne byloby, gdyby wprowadzone narzedzie
moglo uwolni¢ menedzera produktu od wszystkich obowigzkéw niezwigzanych z tworzeniem
roadmapy, ponoszeniem odpowiedzialno$ci za wyniki finansowe i skupianiem si¢ na nowych
grupach docelowych” (A3).

Inni respondenci (A4, A6, All) wskazuja, ze bytoby korzystne mie¢ wsparcie w trakcie faz
procesu rozwoju nowego produktu: ,,Byloby $wietne mie¢ narzedzie, ktore pokazuje, na czym sig
skupi¢ w danym momencie przy tworzeniu produktu, narzedzie, ktore prowadzi przez proces i
pomaga w zarzadzaniu” (A4). Jeden z respondentéw podkresla, ze zalezy to od produktu i opisuje,
jak to wyglada w branzy odkrywania lekow: ,, Takie rozwigzania sg przydatne we wczesnym etapie,
czyli przy koncepcji produktu i etapie przegladania pomystow, gdzie pewne pomysty trzeba
odrzucié, oraz przy projektowaniu produktu, gdzie moze sugerowa¢ nowe zwiazki chemiczne”
(A9).

Kolejnym tematem poruszonym przez respondentow (A6, A9, A10) byta pomoc w podejmowaniu
decyzji dotyczacych produktu: ,Rozwigzania moglyby szczegodlnie pomdc w  kwestiach
podejmowania decyzji dotyczacych produktu, takich jak wybory modelu biznesowego,
sugerowanie, ktore elementy prototypu testowaé, czy podpowiadanie, jak przeprowadzi¢ testy
A/B” (A6). Inny z respondentéw dodaje: ,,Aktualnie wiele decyzji podejmujemy w sposdb
mechaniczny, to znaczy, ze na przyktad musimy przygotowa¢ dane, przejrze¢ je i bazujac na nich
podjac jakas decyzje, jesli chodzi na przyktad o wycofanie produktu z portfolio z danego kraju, ale
gdyby$Smy mieli rozwigzanie generatywnej Al, ktora nie tylko porzadkuje sama dane, ale tez

bazujac na nich, sugeruje co zrobi¢ — najlepiej 24/7 — to by byto bardzo przydatne” (A10).

Wyzwania zwigzane z wprowadzeniem Al w procesie rozwoju nowego produktu

Podczas wywiadoéw dotyczacych wyzwan zwigzanych z wdrazaniem rozwigzan Al w procesie
rozwoju nowego produktu wszyscy respondenci (Al — A12) zgodzili si¢, ze ilo$¢ 1 jakos¢
dostepnych danych sg kluczowe. ,,Jesli chcieliby$my wdrozy¢ jakiekolwiek rozwigzanie Al, ktore

mialoby poméc we wszystkich fazach wdrazania produktu i pdzniejszego zarzadzania nim,
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organizacja musi dysponowaé¢ ogromnymi ilosciami danych. Ponadto trzeba rozwazy¢, przy jakiej
liczbie produktow, przy jakiej liczbie sprzedazy, ma to sens, aby wprowadzi¢ takie rozwigzanie i
jaka decyzje pomoze podja¢ menedzerowi produktu” (A2). Kolejny dodaje: ,.Zdobycie,
oczyszczenie 1 przygotowanie danych tak, aby byly gotowe do uzycia w modelu Al, to
najtrudniejsze i1 najbardziej czasochlonne zadanie. Nie ma ogolnego programu, ktéry domyslnie
zbieralby dane roznych typoéw, z réznych zrédet i modelowat je w taki sposob, zeby byty gotowe
do implementacji w modelu AI” (Al). Jeden respondent zauwaza, ze dojrzatos¢ lub gotowos¢
organizacji do korzystania z rozwigzan Al, zwigzana z zebranymi danymi, jest istotnym
czynnikiem: ,Pracujac jako konsultant ds. wdrozen AI, zdarzaly si¢ przypadki, gdzie
menedzerowie produktu chcieli usprawni¢ proces rozwoju nowego produktu, ale klienci porzucali
pomysl, poniewaz nie osiagngli jeszcze poziomu, jesli chodzi o ilos¢ 1 jakos¢ danych, aby zaczaé
korzysta¢ z rozwigzan AI” (A6). Respondenci zauwazaja takze, ze przygotowanie samego modelu
nie jest trudne i czesto mozna uzy¢ istniejacych modeli — jesli organizacja wcze$niej wprowadzita
na przyktad modele do prognozowania sprzedazy, to mozna uzy¢ tej prognozy w innym procesie
po drobnych modyfikacjach.

Brakuje metodologii lub ram, ktére wskazywatlyby, jak korzysta¢ z Al w procesie rozwoju nowego
produktu: ,,Organizacje stosuja rézne metodyki, modele i techniki przy tworzeniu nowych
produktow, takie jak CRISP-DM, AgilePM, TDSP 1 inne, ale nie ma metodologii ani modelu, ktory
instruowatby, jak najlepiej podejs¢ do produktéw opartych o Al czy to jesli chodzi o tworzenie
narzg¢dzia wspierajacego proces, czy kiedy Al jest czescig produktu” (A12). Jeden z respondentow
proponuje MLOps jako potencjalne rozwigzanie: ,,MLOps jako zbidr praktyk zwykle nie jest
przeznaczony do rozwoju nowego produktu Al, ale moglby stanowi¢ podstawe dla metodyki lub
ram” (Al). Jednak zdaniem innego respondenta, tworzac takg ram¢ na podstawie innej, trzeba
zapyta¢: ,,Rézne firmy majg rézne podejscia do rozwoju produktu, dlatego, jesli mieliby$my
wlaczy¢ rozwigzania Al ktére pomagaja menedzerowi produktu, pojawia si¢ pytanie: jaka bytaby
z tego korzys$¢? Musieliby$my mie¢ jakie$ miary, ktore ocenia, w jaki sposdb dane rozwigzanie Al
pomaga, czyli czy przyspiesza proces o X%, czy zmniejsza koszty o Y%, itp.” (A11).

Kolejnym istotnym czynnikiem, ktory byl wspomniany wczesniej i stanowi znaczne wyzwanie
wedlug czesci respondentow (A1, A3, A5, A6, A8, A9, A10), jest postawa ludzi w organizacji
wobec korzystania z rozwigzan Al — menedzeréw produktu, inzynieréw i kadry kierownicze;j.

,Kiedy jeszcze pracowatem jako inzynier Al i mialem spotkania z menedzerem produktu
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dotyczace propozycji wdrozenia tych rozwigzan, nawet takich, ktore moglty pomdc menedzerowi
produktu na co dzien, wazne byty twarde, zimne liczby” (A3). Inny dodaje: ,,Cz¢sto rozmawiatem
z kolegami pracujacymi jako data scientist 1 zaskakujaco czesto wolg pracowaé nad projektami,
gdzie nie musza wdraza¢ modeli Al. Wynikalo to z faktu, ze kadra kierownicza czgsto kazata im
poprawi¢ doktadno$¢ modeli w nieskonczono$¢, co nie oszczg¢dzato tyle pieniedzy, ile pierwotnie
mysleli kierownicy” (A1). Inny z respondentow wskazuje: ,,Zdarzato mi si¢ pracowaé z osobami,
ktére mowity, ze Al to banka i ze wigkszos$¢ ludzi niepotrzebnie ekscytuje si¢ tymi rozwigzaniami,
bo one nie s3 w stanie pomo6c w tak duzym stopniu, w jakim ludziom si¢ wydaje. Dla mnie jest to
kwestia braku $wiadomosci i odpowiednich szkolen i pokazania, jak dana technologia moze pomdc
w procesie czy w codziennej pracy” (A10).

Kolejnym, czesto wspominanym (Al, A4, A5, A7, A8, All), wyzwaniem byla kwestia
bezpieczenstwa i prywatnosci, zwlaszcza jesli produkt byt wdrazany w sektorach wrazliwych na
te czynniki: ,,Pracujac nad produktem wdrozonym na przyktad w bankach czy instytucjach
medycznych, nawet jesli rozwigzanie Al nie obstuguje samego produktu, lecz proces, kwestie
bezpieczenstwa i prywatnosci sg na pierwszym planie” (A7). Kolejny dodaje: ,,Powiedzmy, ze
chcesz wprowadzi¢ rozwigzanie Al, ktdre wspiera proces rozwoju nowego produktu — jesli go nie
opracujesz sam, istnieje duze ryzyko zwigzane z uzyciem zewnetrznych firm i narzedzi przez
udostepnianie im danych. W takich przypadkach chcesz doktadnie wiedzie¢, kim jest firma, ktora
wprowadza takie rozwigzanie dla ciebie” (AS).

Kilku respondentéw (Al, A2, A4, AS, A7, A8, All) rowniez podkresla wyzwania zwigzane z
zaufaniem i zrozumieniem rozwigzan Al: ,,Jesli mielibySmy program, ktory sam by przetwarzat
dane, wprowadzat je do modelu, a na tej podstawie podejmowalby jakie$ dziatania lub decyzje,
pojawia si¢ kwestia zaufania do catego tego procesu — czy jesteSmy w stanie ufa¢ decyzjom Al bez
zadnego nadzoru?” (Al). Inny respondent proponuje rozwigzanie: ,,Jesli menedzer produktu
korzystatby z modeli Al do wspierania procesu, lepiej bytoby wyjasni¢ przewidywanie, zamiast
tylko je pokazywaé — zamiast zastgpowac czlowieka, mozemy mu pomoc. Mamy tu rozwigzanie
Human In The Loop, ale z dodatkiem nadludzkich zdolno$ci” (A4). Podobnie jak w przypadku
bezpieczenstwa i prywatnos$ci, czynniki zaufania i zrozumienia sg istotne w pewnych konkretnych
dziedzinach: ,,W zalezno$ci od tego, w czym rozwigzanie Al miatoby pomdc w procesie rozwoju

nowego produktu, wazne jest pamigtanie, ze tam, gdzie mamy do czynienia z produktami
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finansowymi, medycznymi lub zwigzanymi z centrami danych, znacznie wigkszy nacisk kladzie
si¢ na wyjasnienie tego, co si¢ dzieje, niz w innych sektorach” (A11).

Jeden czynnik wymieniony przez respondentow, ktdry czesto nie jest uwazany za wyzwanie w
projekcie, to moc obliczeniowa: ,,Podczas wdrazania rozwigzania Al niezaleznie od procesu, ludzie
czesto zapominajg, jak istotna jest moc obliczeniowa potrzebna do wygenerowania modeli.
Czasami moze to nawet zatrzymac caly projekt” (A11). Jeden z respondentow wskazuje: ,,Innym
wyzwaniem jest moc obliczeniowa — mieliSmy z tym problemy i musieliSmy positkowac si¢
zewnetrznym klastrem obliczeniowym” (A10). Kolejny dodaje: ,,Podczas wdrazania rozwigzania
Al ludzie zazwyczaj szacuja koszty wdrozenia modeli, ale bardzo czgsto zapominaja o
oszacowaniu kosztow korzystania z modelu. PdZniej okazuje si¢, ze model jest uzywany setki razy

w krétkim czasie, co pochtania ogromne ilo$ci mocy obliczeniowej” (A9).

Czynniki sukcesu wdrazania rozwigzan Al w procesie rozwoju nowego produktu

Respondenci uznali za trudniejsze omowienie czynnikow sukcesu przy wdrazaniu rozwigzan Al w
procesie rozwoju nowego produktu w poréwnaniu z wezesniejszymi dyskusjami na temat wyzwan.
Niektorzy respondenci (Al, A4, A7, A8, A9, All) podkreslaja konieczno$¢ posiadania
odpowiednich metryk, np. finansowych. Jeden z respondentéw stwierdza: ,,Definiujemy sukces
produktu finansowo — mamy plan finansowy 1 jesli produkt spetnia ten plan, to jest sukces. Jesli
wprowadzimy narze¢dzie, ktore poprawia proces tworzenia tego produktu lub ulatwia prace
menedzera produktu, to powinno to przeklada¢ si¢ na bardziej udany produkt. Kwestia polega tylko
na tym, jak to zmierzy¢” (A4). Inny respondent podnosi réwniez kwesti¢ odpowiednich metryk:
,»33 dwie drogi — jedna, gdzie mamy dwa podobne produkty o podobnych funkcjonalnos$ciach,
przeprowadzamy caty proces rozwoju pierwszego produktu i badamy czas i zasoby, jakie bytly do
tego potrzebne, bez uzycia rozwigzan Al, a na drugim przeprowadzamy ten sam proces, ale z
narzgdziami Al i poréwnujemy — ale to bardzo czasochtonne. Druga droga to taka, gdzie mamy
narzgdzie Al i patrzymy, jak menedzer produktu radzi sobie z tym narzedziem i bez niego. W tym
drugim przypadku trzeba byloby wprowadzi¢ jakie§ skwantyfikowane miary” (A7). Jeden z
respondentéw uwaza, ze taka miara moglaby by¢ wynikiem satysfakcji, ale trzeba zachowac
ostrozno$¢: ,,Dobra miarg okreslenia sukcesu narzedzia Al w procesie moze by¢ wynik satysfakcji,

czyli badamy zadowolenie o0sob, ktdre zaczynaja korzysta¢ z narzg¢dzia. Jest to jednak takze
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niebezpieczna miara, poniewaz duzo zalezy od ankietowanych osob i wielkos$ci proby, wiec wyniki
moga by¢ znieksztatcone przez rézne czynniki zaktocajace” (AS).

Inni respondenci (A1, A3, AS) przedstawili miare w kontek$cie wykonalno$ci 1 wptywu na biznes
wdrozonego rozwigzania: ,,Pracujac jako konsultant dla wielu firm nad rozwigzaniami z zakresu
danych i1 Al, sukces odniosty te firmy, ktére w procesie dla wdrozonego rozwigzania potrafily z
gory dobrze odpowiedzie¢ na pytanie o to, jak wazne 1 wykonalne jest to rozwigzanie. Aby oceni¢
wykonalno$¢, trzeba odpowiedzie¢ na pytania, czy dostgpne s3a dane, czy te dane sa
reprezentatywne, czy technologicznie trudno, czy tatwo je opracowaé, czy dostepna jest wiedza.
Aby oceni¢ wplyw na biznes, czgsto potrzebna jest miara i w zalezno$ci od wprowadzanego
rozwigzania, mozesz przeprowadzi¢ tutaj analiz¢ rynku lub konkurencji, aby okresli¢, jaka ta miara
moze by¢” (AS5). Kolejny istotny punkt podniesiony przez respondentdow, odnoszacy si¢ do
wykonalnosci, to zastanowienie si¢, czy Al jest niezbedne w procesie, nawet gdy dane sg dostepne:
,,Kiedy$ mieliSmy projekt, w ktorym chcieli$my poprawi¢ menu jednego z naszych urzadzen. W
tym celu zebraliSmy dane z réznych urzadzen, aby zobaczy¢, ktorych pozycji menu klienci
uzywaja, a ktore nie, a nastepnie dostosowaliSmy menu tak, aby wszystkie najczesciej uzywane
pozycje byty najbardziej widoczne. To jest rozwijanie produktu lub optymalizacja oparta na
danych i zastanawiali$my si¢ nad uzyciem Al, ale okazalo si¢, Ze zrobienie tego bez niej byto
szybsze” (Al). Inny respondent dodat: ,MieliSmy jeden produkt, w przypadku ktorego
wiedzieliSmy od samego poczatku, ze chcemy uzywac¢ rozwigzan Al, a konkretnie rozwigzan z
zakresu Widzenia Komputerowego i nie bylo to nawet przedmiotem rozwazan, poniewaz
alternatywa bylo zatrudnienie licznej grupy oséb, ktére musialyby napisaé algorytm dla danego
procesu produkcyjnego i oznaczy¢ dane, a praca nad tym projektem zakonczylaby si¢ po kilku
miesigcach, a wszyscy ci ludzie musieliby zosta¢ zwolnieni. Oczywiscie przeprowadziliSmy
analiz¢ kosztoéw w obu przypadkach, ale chcg podkresli¢, Ze czasami po prostu jest oczywiste, ze
uzycie rozwigzan Al jest znacznie lepsze” (A3).

Kilku respondentow (A2, A3, AS, A7, A12) identyfikuje jako jeden z kluczowych czynnikow
sukcesu jakos$¢ zespotu: ,,Podstawowym ogniwem mig¢dzy wszystkimi udanymi projektami, w
ktérych uczestniczytem jako menedzer produktu, byta jakos$¢ zespotu. Mam tu na mysli osoby z
r6znych dziatow — sprzedazy, zaopatrzenia itp.” (A2). Inny respondent podkresla znaczenie
wspotpracy migdzy dziatami: ,,Kiedy$ mieliémy na celu poprawienie analizy danych zwigzanej z

naszymi produktami w dziale menedzerow produktu, aby przyspieszy¢ pewne funkcje. Okazato
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sie, ze do osiggnigcia tego celu potrzebowali§my danych zarowno z dziatu sprzedazy, jak i
zaopatrzenia, aby uzyska¢ informacje o klientach, od ktorych kupowali$my produkty — czg¢sto ci
klienci byli tymi samymi, ktorzy kupowali od nas produkty. Moze to wydawac¢ si¢ zadziwiajace,
ale te dziaty nigdy wcze$niej nie wspolpracowaly i to dopiero dzigki wspdtdzielonym danym
bylismy w stanie zobaczy¢ petny zwigzek z niektérymi firmami. Taka wspolpraca migedzydzialowa
byta kluczowa, a my, jako menedzerowie produktu, mamy t¢ szeroka perspektywe, aby cos takiego
zainicjowac” (A12). Obydwaj powyzsi respondenci (A2, A12) wskazali rowniez, ze posiadanie

jednego stownika danych w organizacji bylo waznym czynnikiem.

3.3.  Wywiady — dyskusja wynikow

Wyniki tego badania umozliwity glebsze zrozumienie zastosowan, wyzwan i czynnikéw sukcesu
zwigzanych z rozwojem nowego produktu opartym na rozwigzaniach sztucznej inteligencji.
Podczas badania pojawity si¢ rowniez trzy ogolne tematy, ktore zostaty podkreslone przez licznych
respondentéw podczas badania, ktére sg zwigzane ze wszystkimi badanymi obszarami.

Odnosnie do pierwszego z ogdlnych tematdw, podniesionego przez respondentow Al, A2, A4, AS,
A7, A9, A10, obowigzki kierownika produktu czesto zaleza od rodzaju produktu lub sektora oraz
wielkosci organizacji. W przypadku mniejszych organizacji istnieje znacznie wigksze
prawdopodobienstwo, ze kierownik produktu, oprocz odpowiedzialnosci za zyski i straty produktu,
bedzie rowniez pehit funkcje marketingowe lub begdzie odpowiedzialny za zesp6t programistow,
jak okreslono w wywiadzie A4. W sektorze IT czgsto wystepuje tylko rola product ownera, a
kierunek produktu jest determinowany przez kierownictwo. To réwniez kierownictwo czgsto
decyduje o ulepszeniach zwigzanych z procesami. Jednak pojawiaja si¢ nowe role, takie jak
Product Ops, ktéorych zadaniem jest doskonalenie proceséw, dostosowanie i komunikacja
zwigzane z produktem. Czgsto osoby w tej roli dostarczaja menedzerom produktu odpowiednie
dane, umozliwiajac im podejmowanie przemyslanych decyzji biznesowych i1 przejmujac od nich
bardziej operacyjne i czasochlonne zadania. Taka rola moze réwniez zredukowaé potrzebe, aby
menedzerowie produktu mieli szczegdtowa wiedz¢ na temat danych i rozwigzan Al, co
respondenci A2, A9 i A10 uwazaja za istotne. Zbadanie wptywu tej nowej roli na funkcjonowanie
procesu rozwoju nowego produktu, w kontekscie rosngcej komercyjnej powszechnosci rozwigzan

Al czy GenAl, moze by¢ fascynujagcym obszarem badawczym dla przysztych badaczy.
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Co do drugiego ogélnego tematu, zwigzanego z wprowadzaniem doskonalenia procesu jako
produktu, rola Product Ops moze rdéwniez zajmowaé si¢ tym zagadnieniem. Jak podnosi
respondent A4, kazde wdrozenie, w tym doskonalenie procesu, powinno by¢ traktowane jako
produkt. Oznacza to réwniez, ze gtownym motorem tego dzialania powinien by¢ menedzer
produktu. Jednak pojawia si¢ tu trudny problem: jesli menedzer produktu jest odpowiedzialny za
wprowadzanie usprawnien proceséw, to odbiera mu to czas przeznaczony na zarzadzanie samymi
produktami. Dlatego rola taka jak Product Ops w ramach swoich obowigzkow, moze zajmowac
si¢ doskonaleniem procesu nie traktujac tego jako nowego produktu. To jednak nie rozwigzuje
problemu finansowania takich usprawnien, co respondent A12 uznaje za istotne. Taka nowa rola
moglaby skoncentrowa¢ si¢ na budowie Minimum Viable Product (MVP) przy niewielkim
budzecie, aby zademonstrowa¢ kierownictwu i uzyskac srodki finansowe. Z nowa rola lub bez niej,
wczesniejsze zidentyfikowanie kluczowych obowigzkow menedzerow produktu i okreslenie
sposobu traktowania implementacji narzgdzi Al lub GenAl wspierajacych proces rozwoju nowego
produktu moze utatwi¢ ich wdrozenie.

Jesli chodzi o temat zwigzany z rdéznicami mie¢dzy rozwigzaniami sztucznej inteligencji oraz
generatywnej sztucznej inteligencji, wigkszos$¢ respondentow zgodzilta sie, ze wyzwania i czynniki
sukcesu sg takie same lub bardzo podobne w obu przypadkach. W wywiadzie pilotazowym réwniez
pojawilo si¢ to stwierdzenie, stad w trakcie wywiadow pytano respondentéw gltownie o
rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji, ale wskazujac, ze moga by¢ one czgsécia
rozwigzan sztucznej inteligencji ogélnie. W przypadku zastosowan respondenci wskazywali, ze
ostateczne rozwigzanie jest czgsto potagczeniem roznych rozwigzan, czyli nie musi si¢ w catosci
opiera¢ na generatywnej sztucznej inteligencji, ale jaka$ cze$¢ tego rozwigzania moze zawierad
komponent GenAl. Stad respondenci sugerowali, aby nie zamyka¢ si¢ jedynie w obrgbie samych
rozwigzan GenAl, ale uwzglednia¢ tez takie, gdzie GenAl moze by¢ jednym skladnikiem

wiekszego zastosowania.

e Zastosowania Al w procesie rozwoju nowego produktu

Respondenci starali si¢ skupia¢ na rozwigzaniach generatywnej sztucznej inteligencji, ale, jak

wczesniej wspomniano, wskazywali tez ogdlne rozwigzania sztucznej inteligencji, gdzie

rozwigzania GenAl mogly by¢ jedynie cze$ciag. Na podstawie odpowiedzi respondentdw,
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rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu mozna ogodlnie
podzieli¢ na cztery segmenty.

Pierwszy segment obejmuje codzienne narzgdzia wspierajace procesy pracy (na podstawie
wywiadow A4, A8, A10). Istnieje wiele rozwigzan Al, ktére moga zwickszy¢ efektywnos¢ i
skuteczno$§¢ menedzeréw produktu, takie jak narzedzia automatycznie uzupelniajgce zdania,
sugerujace zadania priorytetowe czy identyfikujace obszary do poprawy. Chociaz te narzgdzia
moga by¢ dostepne dla wszystkich cztonkow organizacji, kluczowe jest okreslenie, ktore z nich sg
szczeg6lnie korzystne dla menedzeréw produktu i w jaki sposdb mozna je zintegrowaé z ich
procesami pracy. Warto zauwazy¢, ze respondenci mieli trudno$ci z dokladnym wskazaniem
konkretnych narzedzi i zwykle wskazywali na ogdlnie dostepne narzedzia (np. Google Docs —
respondent AS), ktore na przyktad zaczely korzysta¢ z rozwigzan Al do automatycznego
uzupehniania zdan.

Drugi segment obejmuje narzgdzia, ktore utatwiaja ucigzliwe zadania menedzeréw produktu, takie
jak automatyczne wprowadzanie danych czy generowanie raportéw (na podstawie wywiaddéw A3,
A12). Identyfikacja zadan, ktore sa szczegdlnie czasochlonne dla menedzerow produktu, oraz
zastosowanie automatyzacji znaczaco poprawia ich produktywno$¢, co moze przelozy¢ si¢ na
sukces produktu. W tym przypadku respondenci mieli trudnosci ze wskazaniem nawet jednego
istniejgcego narzedzia.

W odniesieniu do trzeciego segmentu, respondenci (A4, A6, Al11) wyrazili potrzebe posiadania
przewodnika opartego na Al, ktéry moze by¢ wykorzystywany w calym cyklu zycia produktu, z
narzgdziami wspomagajacymi proces rozwoju nowego produktu. Moze to obejmowaé techniki
NLP do analizy opinii klientoéw czy rozwigzania widzenia maszynowego do badania obrazéw
produktow. Chatboty oparte na Al lub systemy eksperckie moga prowadzi¢ menedzeréw produktu
przez caly proces, utatwiajac podejmowanie lepszych decyzji opartych na dostgpnych danych.
Ostatni segment obejmuje narzgdzia wspomagajace podejmowanie decyzji dotyczacych
istniejacych produktow (jak podkreslaja respondenci A6, A9 i A10). Chatboty lub systemy
eksperckie moga pomaga¢ menedzerom produktu w ocenie opinii klientow i podejmowaniu
swiadomych decyzji dotyczacych cech produktu czy strategii rynkowej. Moze to obejmowac
analiz¢ danych z testow A/B, aby zdecydowa¢ czy wprowadzi¢ produkt na konkretny rynek, czy

zaniecha¢ okre$lonej funkcji.
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Podsumowujac, chociaz identyfikacja rozwigzan Al szczegélnie przydatnych dla menedzerow
produktu i ich integracja z procesami pracy sa kluczowe dla udanego rozwoju nowego produktu,
respondenci mieli trudnosci z identyfikacja konkretnych rozwigzan. Najczegsciej wskazywali na
rozwigzania ogodlnego zastosowania, ktore sg uzywane przez wigcej, niz tylko menedzerow
produktu do wsparcia podstawowej codziennej pracy. Nie bylo wskazan dotyczacych wielu
rozwigzan zidentyfikowanych w literaturze, takich jak wykorzystanie rozwigzan przy
projektowaniu produktu lub do detekcji anomalii przy testowaniu produktu czy do analizy
sentymentu w celu oceny wydzwieku recenzji produktéw. Niemniej jednak warto zauwazy¢, ze
respondenci wskazywali na wiele obszarow, gdzie sadzili, ze rozwigzania moglyby im pomoc,
takich jak przewodnik oparty na Al dla procesu rozwoju nowego produktu czy narzedzie
wspomagajace podejmowanie decyzji biznesowych dla juz zakonczonych produktow.
Respondenci przyznaja, ze wdrozenie takich rozwigzan w organizacji oznaczatoby szybsze

wykonywanie zadan i wigksza efektywnos¢.

e Wyzwania i czynniki sukcesu wdrozen rozwigzan Al w procesie rozwoju nowego produktu

Odpowiedzi respondentow ujawniaja, ze przyjecie procesOw rozwoju nowego produktu opartych
na sztucznej inteligencji stwarza szereg wyzwan dla organizacji. Jednym z takich wyzwan, jak
zauwazyli wszyscy respondenci (Al — A12), jest radzenie sobie z przetwarzaniem i obstuga duzych
ilosci danych wysokiej jakosci. Budowanie doktadnych modeli Al, ktore pomagaja menedzerom
produktu w podejmowaniu $wiadomych decyzji, wymaga odpowiednich danych. Organizacje
musza inwestowac w technologie zdolne do efektywnego przetwarzania i analizowania ogromnych
ilosci danych, aby wydobywa¢ znaczace wnioski. Wymaga to znacznej mocy obliczeniowej (jak
stwierdzili respondenci A9, All) i zaawansowanych algorytméw, co moze by¢ kosztowne i
czasochtonne we wdrozeniu i utrzymaniu. Obawy dotyczace bezpieczenstwa i prywatnosci s
kluczowe w procesie rozwoju nowego produktu opartym na Al (jak zauwazyli respondenci Al,
A4, A5, A7, A8, Al1). Dane produktowe sg czgsto poufne, a zewngtrzne organizacje uzywajace
tych danych do budowy narzedzi wspomagajacych dla menedzerdw produktu moga stanowic
potencjalne ryzyko dla bezpieczenstwa i prywatnosci (jak zauwazyl respondent AS). Organizacje
muszg wdrozy¢ odpowiednie srodki bezpieczenstwa, aby chroni¢ dane produktowe i zapewni¢ ich

uzywanie tylko w celach autoryzowanych. Zaufanie do danych i mozliwo$¢ wyjasnienia danych
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pokazywanych menedzerom produktu stanowi kolejne wyzwanie, jak zauwazono w wywiadach
Al, A2, A4, AS, A7, A8 1 Al1l. Menedzerowie produktu muszg zrozumie¢ procesy podejmowania
decyzji przez modele Al, aby podejmowac¢ §wiadome decyzje, w przeciwnym razie pojawia si¢
kwestia pelnego zaufania Al, bez Zadnego nadzoru, jak to podniesiono w wywiadzie A4.
Organizacje powinny zapewni¢, ze modele Al sg transparentne i mozliwe do wyjasnienia, budujac
zaufanie do rozwigzan Al, zwlaszcza w sektorach finansowym i medycznym oraz centrach danych,
jak zauwazyl respondent Al1l. Wszystkie powyzsze wyzwania zwigzane z danymi sg zgodne z
tymi wskazanymi w literaturze, co oznacza, ze rozwigzanie tych wyzwan w organizacji ogolnie
pomogtoby rozwigza¢ te wyzwania takze dla procesu rozwoju nowego produktu.

Kolejnym wyzwaniem jest podejscie ludzi do korzystania z rozwigzan Al w obrebie organizacji,
jak zauwazyli respondenci Al, A3, A5, A6, A8, A9, A10. Chociaz ogblne nastawienie do
rozwigzan Al jest pozytywne i ludzie chca je wprowadzaé, czgsto istnieja nierealistyczne
oczekiwania co do ich wptywu na sprzedaz produktu oraz nieporozumienia dotyczace rozwigzan i
zwigzanych z nimi kosztéw, jak wspomniat respondent Al. Jednym z wnioskoéw dla organizacji
jest to, ze powinny edukowal interesariuszy na temat mozliwosci i ograniczen Al, budujac
realistyczne oczekiwania poprzez programy szkoleniowe, ktdre wyjasniaja korzysci i ograniczenia
rozwigzan Al. Wyzwania zwigzane z podejsciem ludzi do danych i Al naktadaja si¢ rowniez na te
zwigzane z literatura, zwlaszcza jesli chodzi o brak wystarczajacej wiedzy, jesli chodzi o to, co jest
mozliwe np. z nieskonczonymi ulepszeniami w doktadnosci modelu (wywiad A1) lub gdy kieruje
si¢ przede wszystkim zyskiem (wywiad A3).

Brak klarownej metodologii lub modelu to istotny problem, ktory pojawit si¢ w wypowiedziach
respondentow (Al, All, A12). MLOps, zaproponowane przez respondenta Al jako podstawa dla
takiego nowego modelu, to zbidr praktyk sluzacych wdrazaniu i utrzymaniu modeli uczenia
maszynowego 1 obejmuje petle sprzezenia zwrotnego. Taka petla moglaby zosta¢ dodana do
procesu rozwoju nowego produktu, a menedzer produktu (lub wspomniana wcze$niej rola Product
Ops) bylby odpowiedzialny za $ledzenie i utrzymanie takiego procesu. Kolejnym problemem z
wprowadzeniem takiego podej$cia ramowego, jak zauwazyt respondent All, jest to, ze jesli
rozwigzania Al sa wprowadzane do procesu, powinno by¢ takze jasne, jakie korzys$ci przynosi to
procesowi. Oznacza to, ze wprowadzajac Al w procesie, organizacja powinna wiedzie¢, dokad

chce dojs¢, co moze wymagaé dyskusji na temat gotowos$ci lub dojrzato$ci organizacji w
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kontekscie Al. Wskazania respondentéw sg zgodne z literaturg pod wzglgdem braku klarownej
metodologii wprowadzania rozwigzan Al do procesu rozwoju nowego produktu.

Mimo ze wszyscy respondenci pracowali przy zarzadzaniu produktami, byli dobrze zaznajomieni
z rozwigzaniami Al i w duzej mierze zorientowani na badania, wskazanie konkretnych metryk
istotnych dla proceséw rozwoju nowego produktu opartych na Al okazato si¢ dla nich trudne, ale
podkreslili potrzebe takich metryk (jak zauwazono w wywiadach Al, A4, A7, A8, A9, All).
Respondenci wskazali, ze metryki oceny sukcesu mogg by¢ na przyktad finansowe (wywiad A4)
lub oparte na czasie (wywiad A7), a organizacje okres$laja te metryki poprzez analizy rynku lub
konkurencji. Alternatywnie mozna bytoby stosowaé wskazniki satysfakcji (wywiad AS), ale moga
by¢ to czynniki zaklocajace, poniewaz respondent zauwazyl, ze niekoniecznie odzwierciedlajg one
rzeczywisty sukces rozwigzania. Poréwnujac te wyniki z literaturg, w McKinsey (2021) stosowane
byty metryki zwigzane z redukcja kosztow lub wzrostem przychodéw, wigc metryki finansowe
oraz wskaznik satysfakcji, ktore rowniez zostaly wymienione przez respondentéw. Inne miary,
takie jak ograniczenie ryzyka lub miary niematerialne, takie jak zmiana kultury czy przewaga
konkurencyjna, zostaty rowniez zidentyfikowane w literaturze, ale respondenci nie uznali ich za
kluczowe. Jednym z wnioskow dla organizacji jest to, ze podczas proby wdrazania rozwigzan Al
w procesie rozwoju nowego produktu, powinna zosta¢ zaimplementowana jaka$ miara sukcesu
(finansowa, oparta na czasie, oparta na satysfakcji lub inna) w celu oceny wdrozenia.

Inni respondenci (A1, A3, AS5) wskazali na okreslenie wptywu na biznes oraz wcze$niej rozwazang
wykonalno$¢ jako kluczowe czynniki sukcesu. Wptyw na biznes odnosi si¢ przede wszystkim do
narzuconego celu oraz wspomnianych metryk, uwzgledniajac wcze$niej wspomniane i inne
potencjalne wyzwania, co zostalo podkreslone przez respondenta AS5. W odniesieniu do
wykonalno$ci respondenci wskazywali przypadki, gdzie zastosowanie sztucznej inteligencji byto
oczywiste od poczatku projektu (wywiad A3), ale takze przypadki, gdzie bylo to rozwazane, ale
uznano to za zbe¢dne, poniewaz rozwiazanie bez sztucznej inteligencji byto szybsze (wywiad Al).
Jako$¢ i efektywna wspotpraca migedzy zespotami sg réwniez istotnymi czynnikami sukcesu, jak
zauwazyto wielu respondentow (A2, A3, A5, A7, Al2). Jak pokazat przyktad jednego z
respondentéw (A12), rézne dziaty lub zespoly w organizacji moga pracowa¢ na tych samych
danych, ale uzywa¢ réznych terminéw, definicji lub formatow. To moze prowadzi¢ do
niezgodnosci i bteddéw, utrudniajac efektywne korzystanie i udostepnianie danych. Ustanowienie

jednego stownika danych, jak zauwazyli respondenci A2 i Al2, ktéry dostarcza wspolnego
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zrozumienia definicji, formatéw 1 relacji danych, jest istotne i moze zapewni¢ spdjnos¢ i
doktadno$¢. W odniesieniu do stownikéw danych, architektury siatki danych (data mesh) stanowia
stosunkowo nowe podejscie do zarzadzania danymi, ktére zyskuje popularnos¢. W architekturze
siatki danych, dane sa traktowane jako produkt, a poszczegodlne zespoty sa odpowiedzialne za
tworzenie produktow danych. Kazdy produkt danych jest traktowany jako odrebna jednostka z
wlasnym jezykiem 1 schematem specyficznym dla domeny. To podejScie umozliwia
zdecentralizowane, skalowalne zarzadzanie danymi, zachowujac jednoczes$nie wspdlne
zrozumienie danych w catej organizacji. Posiadanie takiego zrozumienia jest kluczowym
sktadnikiem skutecznego modelu zarzadzania wiedza (Knowledge Management — KM). Wdrazanie
strategii KM, ktére obejmuja wspomniang architekture siatki danych, moze skutkowaé bardziej
efektywnym podejmowaniem decyzji dotyczacych produktu i poprawa wynikéw biznesowych.
Chociaz wykonalno$¢, wptyw na biznes, jako$¢ zespotu 1 wspoétpraca sa waznymi czynnikami
sukcesu, w literaturze mozna znalez¢ wiele innych, zaréwno tych typowo wptywajacych na sukces
produktu (takich jak warto$¢ innowacyjna czy skoncentrowanie na kliencie), jak i tych zwigzanych
z wdrazaniem rozwigzania opartego na sztucznej inteligencji (takich jak design thinking w
opracowywaniu rozwigzan czy angazowanie organizacji zewnetrznych do testowania i walidacji

modeli sztucznej inteligencji).

3.4. Podsumowanie zidentyfikowanych zastosowan, wyzwan i czynnikow sukcesu

W niniejszym rozdziale przeprowadzono wywiady, w celu identyfikacji zastosowan, wyzwan i
czynnikow sukcesu wdrozen rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju
nowego produktu. Identyfikacja ma na celu wsparcie w budowie elementéw modelu dojrzatosci.
Wywiady uzupelialy wczesniej przeprowadzone badania literaturowe, zapewniajac triangulacje
metod, dostarczajac wigcej informacji 1 poszerzajac zbidr potencjalnych elementéw modelu.

W przypadku zastosowan generatywnej sztucznej inteligencji wida¢ bylo roznice migdzy
badaniami literaturowymi a wywiadami. Dzigki systematycznemu przegladowi literatury mozliwa
byta identyfikacja wielu specyficznych rozwigzan generatywnej Al w roéznych fazach procesu
rozwoju produktu. Z kolei w wywiadach, respondenci skupiali si¢ na ogélnych grupach rozwigzan
(na przyktad takich, ktéore moga pomoc im podejmowaé lepsze decyzje biznesowe lub by¢

przewodnikiem po procesie rozwoju nowego produktu). Zarowno w przegladzie literatury, jak i w
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wywiadach mozna bylo zauwazy¢, Ze rozwigzania generatywnej sztucznej inteligencji moga by¢
cz¢$cig wigkszego rozwigzania sztucznej inteligencji. Wskazywali na to niektdrzy respondenci,
pokazujac np. model BERT, bedacy czescig szerszego rozwigzania.

Jezeli chodzi o wyzwania, zardwno systematyczny przeglad literatury, jak i wywiady podkreslaja,
ze aspekty techniczne stanowig istotng barier¢ przy wdrazaniu Al i zwracajg uwage na ztozono$¢
algorytmow, kwestie zwigzane z mocg obliczeniowg oraz trudnosci zwigzane z przygotowaniem i
jakos$cia danych. W obu pojawia si¢ takze problem zaufania do rozwigzan Al — zaréwno w
konteks$cie wiarygodnosci generowanych informacji (np. halucynacje, bledy decyzyjne), jak i w
zakresie zaufania do procesOw przetwarzania danych oraz decyzji podejmowanych przez modele.
Pojawiaja si¢ takze podobienstwa w przypadku spotecznych barier wdrozeniowych, czyli oporu
pracownikow jako kluczowego czynniku utrudniajacego adopcje rozwigzan.

Respondenci zwracaja takze uwage na konieczno$¢ okreslenia odpowiednich miar sukcesu.
Podkreslaja potrzebg ustalenia wskaznikow finansowych oraz operacyjnych, ktéore umozliwiag
poréwnanie efektywno$ci wdrozen generatywnej Al (np. analiza czasu, zasobow, satysfakcji
uzytkownikéw). Wskazywana jest takze rola kultury organizacyjnej i wspotpracy. W literaturze
podkresla si¢ wptyw jakosci liderow oraz relacji z podmiotami zewnetrznymi na sukces wdrozen
generatywnej Al, a z kolei respondenci zwracaja uwage na znaczenie wspotpracy migdzy dziatami
oraz jakosci zespotu.

Rozdziat 3 przede wszystkim wzmacnia pytanie badawcze 2: empirycznie identyfikuje aktualne i
potencjalne zastosowania GenAl w NPD, a takze wyzwania i czynniki sukcesu. Wyniki te
dostarczaja tresci do operacjonalizacji pomiaru (warstwy, praktyki, metryki), co bezposrednio
wspiera pytanie badawcze 3. Kolejnym krokiem jest opracowanie modelu dojrzalosci w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego
produktu, wykorzystujac informacje z wczesniej wykonanej analizy modeli i badan literaturowych

oraz z wykonanych w tym rozdziale wywiadow.
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Rozdziat 4. Opracowanie modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu

Celem ponizszego rozdziatu jest opracowanie modelu dojrzalosci w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji (Generative Artificial Intelligence — GenAl) w procesie
rozwoju nowego produktu (New Product Development — NPD), bazujac na podejsciu nauk o
projektowaniu (Design Science Research — DSR) wedlug Beckera, Knackstedta i Poppelbulla
(2009). W rozdziale przedstawiono definicj¢ problemu, okre$lono strategic budowy modelu,
uwzgledniajac krytyke aktualnych modeli oraz opracowano iteracyjnie model, wykorzystujac
informacje z poprzednich rozdziatow. Pokazano takze budowg¢ narzedzia odpowiadajacego za

czes$¢ preskryptywng modelu oraz sprawdzono wiarygodnos$¢ modelu z ekspertami.

4.1. Podejscie badawcze

Podejscie badawcze Autora do budowy modelu opiera si¢ na paradygmacie znanym jako nauki o
projektowaniu (Design Science Research — DSR), zaprezentowanym przez prof. Alana Hevnera
(Hevner i in., 2004) i rozwinigtym dla modeli dojrzato$ci przez prof. Jérga Beckera* (Becker i in.,
2009). Uznaje si¢ go za sprawdzony sposOb organizacji prac naukowych dotyczacych analizy
wpltywu innowacji technologicznych na rzeczywisto$¢. Opracowanie modelu obejmuje
nastgpujace etapy projektowe: definicja problemu, poréwnanie istniejacych modeli dojrzatosci,
okreslenie strategii budowy modelu, iteracyjny rozw6j modelu, koncepcja transferu i ewaluacji,
implementacja mediéw oraz ewaluacja modelu. Rysunek 7 przedstawia ogoélne podejscie

badawcze.

4 Zaroéwno prof. Alan Hevner, jak i prof. Jorg Becker s3 jednymi z najcze$ciej cytowanych osob, jesli chodzi o
projektowanie modeli (w przypadku prof. Beckera szczegolnie projektowanie modeli dojrzalosci) — prace prof.
Hevnera na temat DSR byly cytowane ponad 25000 razy (profesor byt cytowany lacznie ponad 44000 razy), praca
prof. Beckera dotyczaca projektowania modeli dojrzatos$ci byta cytowana ponad 1700 razy (tacznie ponad 28000
cytowan wszystkich prac).
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Rysunek 7. Podejscie badawcze.

Zrédlo: opracowanie wlasne, bazujgc na pracy Beckera, Knackstedta i Poppelbuf3a (2009).

4.2.  Definicja problemu

Opierajac si¢ na pracy Beckera, Knackstedta i PoppelbuBa (2009) oraz aktualnie dostepnych
modelach dojrzatosci, definicja problemu pokrywa si¢ z przestankami oraz sformutowaniem
problemu badawczego wymienionymi we Wprowadzeniu do niniejszej pracy. Tematyka rozwazan
opiera si¢ na rosngcym wpltywie sztucznej inteligencji (41), szczeg6lnie generatywnej Al, zarowno
na poziomie mikro (organizacje i procesy), jak 1 makro (gospodarka). Jak napisano we
Wprowadzeniu, w raporcie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci generatywna Al jest
przedstawiana jako kluczowy trend, a przewidywania dotyczace jej rynku wskazuja na znaczny
wzrost. Model dojrzalo$ci pomaga firmom okresli¢ ich aktualng pozycj¢. Dzigki niemu
menedzerowie moga uzyska¢ wglad w postepy w dziedzinie Al, co umozliwia krytyczng ocene
wydajnosci organizacji oraz podjecie dziatan majacych na celu optymalizacj¢. Aby to osiggnac,
konieczne jest ustalenie poziomu dojrzatosci (Schuster i in., 2021). Model opracowany w niniejsze;j
rozprawie ma na celu wspieranie firm w ulepszaniu procesu rozwoju nowego produktu poprzez
wykorzystanie rozwigzan generatywnej Al i ma petni¢ role¢ narzedzia, ktore zwraca uwage na
potencjalne zaniedbanie wykorzystania rozwigzan generatywnej Al w procesie rozwoju nowego
produktu. Znaczenie proponowanego modelu zostato potwierdzone w wywiadach z dwunastoma
specjalistami zajmujacymi si¢ procesami rozwoju nowego produktu. Identyfikacja obecnych
stabosci 1 przyszlych obszaréw do dziatania za pomoca modelu dojrzalosci spotkala si¢ z

pozytywnym przyjeciem — eksperci ocenili proponowany kierunek jako uzyteczny dla praktyki.
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4.3.  Okreslenie strategii budowy modelu

Becker, Knackstedt i Poppelbufl (2009) wsréd najwazniejszych strategii bazowych budowy
modelu wyrdzniaja budowe catkowicie nowego modelu, udoskonalenie istniejacego modelu,
potaczenie kilku modeli w jeden nowy oraz transfer struktur lub zawartosci z istniejacych modeli
do nowych obszaréw zastosowan. Nie jest konieczne wybranie tylko jednej strategii — np. Fukas i
in. (2021) buduja swoj model, opierajac si¢ na zintegrowanym podej$ciu laczacym trzy z wezesniej
wymienionych strategii. Analiza istniejagcych modeli dojrzatosci Al ujawnita kilka naukowych
prob (z ktorych cze$¢ spetnia kryteria przedstawione przez Beckera, Knackstedta i Poppelbufla
(2009)). W zwiazku z tym, zdaniem Autora niniejszej rozprawy, nie ma potrzeby tworzenia
zupelie nowego modelu od podstaw, poniewaz kazde podejscie oferuje interesujace i unikalne
pomysty. W pracy wykorzystano zintegrowane podejscie polegajace na transferze struktur lub
tresci z istniejacych modeli do nowych obszaréw zastosowan oraz udoskonaleniu istniejacego
modelu. Przed przystagpieniem do budowy modelu konceptualnego Autor pragnie jednak odnies$¢
sie do krytyki obecnych modeli dojrzato$ci, ktora zostata omdwiona w rozdziale pierwszym, dazac
do stworzenia modelu mozliwie najbardziej odpornego na krytyke. W ponizszych punktach

wymieniono najistotniejsze kwestie oraz odpowiedzi Autora.

1. Model zbyt skomplikowany / czasochlonny / wymagajacy zbyt duzej liczby zasobow i
zaangazowania (Kuilboer i Ashrafi, 2000; Reifer, 2000)

Taka krytyka w literaturze dotyczy glownie modelu CMMI, z czym Autor si¢ zgadza. Podobnie
model OMG-BPMM moze wydawaé si¢ do$¢ skomplikowany przy pierwszym podejsciu.
Wigkszo$¢ modeli nie wydaje si¢ tak rozbudowana jak CMMI czy OMG-BPMM, ale moze to
wynika¢ z faktu, Zze czgsto brakuje odpowiedniej dokumentacji, a badacz, czytajac artykut
opisujacy model, nie jest §wiadomy, jak bardzo rozbudowany moze by¢ sposob oceny (np. poprzez
kwestionariusz z pytaniami). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze modele dojrzatosci zazwyczaj badaja
wiele wymiaréw organizacji w danej dziedzinie, a kazdy z tych wymiaréw obejmuje okreslong

liczbe elementow, ktorych sprawdzenie wymaga czasu.
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2. Zbyt duza liczba modeli (Roglinger i in., 2012) / Podobienstwo duzej liczby istniejacych
modeli (Albliwi i in., 2014) / Niezadowalajaca dokumentacja (Albliwi i in., 2014; Becker 1
in., 2009)

Zdecydowano si¢ odnie$¢ do krytyki dotyczacej zbyt duzej liczby modeli, ich podobienstwa oraz
niezadowalajacej dokumentacji w jednym punkcie, poniewaz, zdaniem Autora, mozna ograniczy¢
liczb¢ modeli poprzez ponowne wykorzystanie tych, ktére juz istnieja w literaturze, jednak
problemem jest brak wystarczajacej dokumentacji do ich ponownego uzycia. Zgodzono si¢, ze
wigkszos$¢ istniejacych badan nad modelami dojrzalo$ci zawiera opisy poziomoéw oraz czasami
wizualizacje, takie jak wykresy radarowe, ktore pokazuja, jak firmy radza sobie w roéznych
wymiarach. Jednakze istotnym problemem tych modeli jest czgsto niedostgpnos¢ kwestionariuszy
z pytaniami, ktére mogtyby by¢ uzywane do oceny tych pozioméw. W artykule Sassanelliego,
Rossi i Terziego (2020) autorzy uzywaja wcze$niej wspomnianego modelu CLIMB, w potaczeniu
z modelem gotowosci cyfrowej DREAMY. Autor probowal skontaktowac¢ si¢ mailowo z twércami
obu tych modeli (oraz innych), aby uzyska¢ dost¢p do dodatkowej dokumentacji, jednak nie
otrzymat zadnej odpowiedzi. Utrudnia to ponowne wykorzystanie istniejagcych modeli doktadnie
w takiej formie, w jakiej czynili to autorzy modelu i skutkuje koniecznos$cia (cho¢ w pewnym
stopniu) budowy nowych. Mimo to mozna wykorzysta¢ juz istniejagce modele, takie jak model
CLIMB, aby ograniczy¢ liczbe pojawiajacych si¢ w literaturze modeli, budujac wilasny
kwestionariusz pytah. Nalezy jednak zaznaczy¢, Zze ocena organizacji przy uzyciu wlasnego
kwestionariusza moze nieznacznie r6zni¢ si¢ od tej uzyskanej w pierwotnym modelu, na przyktad

ze wzgledu na inng form¢ zadanego pytania dotyczacego danej praktyki w danym wymiarze.

Wiele modeli dostgpnych w literaturze opiera si¢ na modelu CMM/CMMI, wigc nie jest
zaskoczeniem, Ze s3 one do siebie podobne. Autor jednak nie uwaza tego za problem. Roglinger,
Poppelbull i Becker (2012) podkreslaja, ze istnieje zbyt wiele roznych modeli, wigc gdyby te juz
istniejace byly bardziej zblizone do siebie, to po pierwsze, organizacje, wybierajac dowolny z
dostepnych modeli, miatyby wysokie prawdopodobienstwo uzyskania zblizonych wynikéw w
ocenie dojrzatoséci. Po drugie, tatwiej byloby porownywac rézne firmy, nawet jesli korzystalyby z

innych modeli.
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3. Brak bazowania na teorii, naukowych wytycznych / bezrefleksyjne przyjmowanie szablonu

CMM (Albliwi i in., 2014)

Jesli chodzi o bezrefleksyjne przyjmowanie szablonu CMM, z jednej strony jest to sprawdzony
model, ktory byt przygotowany dla Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych, ale z drugiej
nie begdzie on pasowal w kazdej sytuacji, co pokazata krytyka (np. ze moze by¢ zbyt
skomplikowany dla mniejszych firm, albo Ze jest zbyt czasochlonny), wigc Autor uwaza, ze
istotniejsze jest bazowanie na naukowych wytycznych przy budowaniu modelu. Jednocze$nie
zgodzono si¢, ze wielu modelom brak jest teoretycznego fundamentu, ale jest takze wiele tych,
ktére bazuja na teorii. W szczego6lnosci w literaturze pojawiajg si¢ odwotania (np. Das i in. (2023);
Sonntag 1 in. (2024); Thordsen i in. (2020); Hellweg i in. (2023)) do omawianego wcze$niej
podejscia nauk o projektowaniu (Design Science Research — DSR), zaadaptowanego przez

Beckera, Knackstedta i PppelbufBla (2009) dla modeli dojrzatosci.

4. Czesto brakuje walidacji opracowanych modeli dojrzatosci w badaniach empirycznych

(Wendler, 2012)

Autor czg$ciowo zgadza si¢ z tym stwierdzeniem — w wielu przegladanych artykutach dotyczacych
modeli dojrzatosci istnieje przeglad literatury modeli z konkretnej dziedziny, nast¢pnie na
podstawie tego przegladu i dodatkowych informacji albo pewnej krytyki jest budowany kolejny
model, ale nie jest sprawdzany w badaniach empirycznych. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie
dotyczy to wszystkich artykuldow — w wielu sa przeprowadzone badania empiryczne na
zbudowanych modelach, ale najczgéciej sprowadza si¢ to do krotkiego przedstawienia badanych
organizacji 1 pokazania, na jakim sa poziomie dojrzatosci, ewentualnie zaprezentowania
osiggnigtego wyniku w danych wymiarach na wykresie radarowym. Rzadko przedstawiany jest

kwestionariusz z pytaniami, a bardzo rzadko odpowiedzi danej organizacji na wszystkie pytania.

5. Ograniczone wskazowki dotyczace konkretnych krokow, ktore powinny zosta¢ podjete w
celu poprawy pozioméw dojrzatosci / brak kryteriow, ktore pomoga uzytkownikom

zrozumie¢ metodyczny postep do kolejnego etapu (Cronemyr i Danielsson, 2013;
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Roglinger i in., 2012) / pomijanie wdrozenia praktyk z aktualnego poziomu i skupienie na

wdrazaniu praktyk z pozioméw wyzszych (Dooley i in., 2001; Rae i in., 2014)

Autor zgadza si¢ z powyzszym punktem — jak zauwazaja Roglinger, Poppelbufl i Becker (2012),
wigkszo$¢ zbadanych przez nich modeli dojrzalosci w literaturze ma charakter deskryptywny
(descriptive), co oznacza, ze s3 one uzywane gtownie do oceny aktualnego stanu organizacji w
kontekscie zarzadzania procesami biznesowymi. Autorzy tego artykutu wskazuja takze, ze istnieja
trzy wcze$niej omawiane reguty budowania modeli preskryptywnych (prescriptive). W badanych
przez autorOw modelach, zauwazaja oni, ze istnieje ogolnie ograniczona liczba modeli
preskryptywnych, przy czym modele te zazwyczaj spetniajg jedynie pierwszy punkt z ich listy, nie
spetniajac pozostatych regut lub odnoszac si¢ do nich bardzo lakonicznie. Zaleta takiego
preskryptywnego podejscia jest mozliwo$¢ nie tylko diagnozy, ale réwniez aktywnego
prowadzenia organizacji przez proces poprawy, co zwigksza szanse na osiggnigcie lepszych
wynikow i adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkdéw rynkowych. Ten proces poprawy powinien
uwzglednia¢ kroki posrednie (tj., jesli dana praktyka jest na poziomie pierwszym, rekomendacje
powinny dotyczy¢ najpierw przejscia na poziom drugi, a nie na poziomy wyzsze), aby unikngc

pomijania praktyk z danych poziomow.

6. Malo empirycznych dowodéw na uzyteczno$¢ modeli (Tarhan i in., 2016) / brak

ekonomicznego fundamentu (Albliwi i in., 2014)

Autor zgadza si¢ z tym stwierdzeniem. Nawet jesli model jest juz zbudowany i sprawdzony w
badaniach empirycznych, to tak jak opisywano w poprzednim punkcie — jest to najczesciej model
opisowy, w ktorym okreslana jest dojrzatos¢ firmy lub rzadziej model preskryptywny, gdzie
opisane sg $rodki poprawy poziomu dojrzatosci. Brak jest jednak informacji czy dana organizacja
uwaza model za uzyteczny lub wskazowek odnosnie do zaktadanego budzetu i1 potencjalnych

korzysci.

7. Pomijanie w modelu istotnych czynnikdéw (np. skupienie si¢ na procesie i pomijanie ludzi,

kultury itd.) (Hoggerl i in., 2006; Roglinger i in., 2012) / Wigkszo$¢ modeli opierajaca si¢
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na poziomach z gory prowadzacych do okreslonego stanu, zamiast na czynnikach

wptywajacych na ewolucje i dazenie do doskonalenia (Roglinger i in., 2012)

Uwaga dotyczaca pomijania istotnych czynnikow dotyczy gtéwnie modelu CMMI. Autor nie
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze wigkszo$¢ modeli nie opiera si¢ na czynnikach wptywajacych na
dazenie do doskonalenia, szczeg6lnie jesli chodzi o modele badane w tej pracy. W badanych
modelach dojrzato$ci — niezaleznie czy to modele dojrzatosci procesowej czy modele dojrzatosci
Al —po to wskazywane sg wymiary oraz rozne czynniki i najlepsze praktyki przy budowie modelu,
zeby wplywa¢ na dazenie do doskonalenia organizacji, a poziomy dojrzato$ci sa pewng miarg
ewaluacji tego dazenia. Nalezy jednak wskaza¢, ze do$wiadczenia Roglingera, Poppelbufla i
Beckera (2012) moga by¢ inne ze wzgledu na inny zbiér badanych modeli. Autor uwaza, ze nie
zalezy to takze od typu przyjetego podejscia (bottom-up lub top-down), gdyz, jak wczes$niej
wspominano, oba podejscia zawieraja zblizone etapy, ktére rdznig si¢ jedynie kolejnoscig ich

wykonania (Mettler, 2011).

8. Modele zbyt uniwersalne lub zbyt specyficzne (R. Batenburg i in., 2005; Dayan i Evans,
2006)

Autor uwaza, ze istnieje mozliwo$¢ zbudowania uniwersalnego modelu z danej dziedziny, ktory
wcigz bedzie dostosowany do wigkszosci organizacji i sektorow. Ponadto, gdyby model byt
budowany zgodnie z wcze$niej wspominanymi regutami budowania modeli preskryptywnych,
mogloby to pomdc, jesli chodzi o dopasowanie modelu do réznych logik biznesowych réznych

sektorow.
Bazujac na przedstawionej krytyce z tego rozdzialu, Autor chcialby opracowa¢ model, ktory jest:

e Mozliwie nieskomplikowany i niewymagajacy duzej liczby zasobow;

e Uwzgledniajacy dokumentacjg, ktéra pozwala na ponowne wykorzystanie;
e Oparty na teorii i naukowych wytycznych;

e Przebadany w badaniach empirycznych;

e Preskryptywny;

e Uwzgledniajacy aspekt finansowy 1 uzytecznos$¢;

e Uwzgledniajacy istotne czynniki;
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e Uniwersalny, ale kompleksowy.

Kolejnym krokiem jest iteracyjna budowa modelu.

4.4. Iteracyjny rozwdj modelu

Bazujac na pracy Beckera, Knackstedta i PoppelbuBla (2009), iteracyjny rozwdj modelu jest
centralnym punktem budowy kazdego modelu dojrzatosci, w ktorym budowana jest architektura
modelu — zaréwno poziomy, jak i wymiary. Popularnymi metodami, jesli chodzi o pomoc w
ustaleniu kryteriow oceny dla kazdego poziomu, sg przeglady literatury czy wywiady z ekspertami
lub ankiety w celu poznania czynnikéw sukcesu i typowych przypadkow uzycia. Becker,
Knackstedt i PoppelbuB3 (2009), budujac swoj model, wykonali pi¢¢ iteracji — w pierwszej
zbudowali szkic architektury z czterema poziomami i trzema wymiarami; w drugiej iteracji zbadali
literature w celu potwierdzenia wymiardw i ich zawartosci oraz wykonali dziewig¢ wywiadow z
menedzerami, aby sprawdzi¢ wiarygodno$¢ modelu; w trzeciej iteracji, bazujac na wezesniejszych
komentarzach wprowadzili poprawki do modelu; w czwartej iteracji ponownie przedyskutowali
model z konsultantami, ktérzy zasugerowali jedynie uszczegélowienie jednego z wymiarow;
dalsze dostosowanie architektury nie bylo wigc konieczne w piatej iteracji, poza powyzszym
uszczegdlowieniem. Autor chcialby podazy¢ analogiczng $ciezka. Dodatkowym zalozeniem, jak
wspomniano we Wprowadzeniu, jest to, ze organizacja powinna by¢ juz na pewnym poziomie
dojrzatosci procesu rozwoju produktu, zanim zbadana zostanie dojrzato$¢ w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w tym procesie. Pierwszym krokiem byto zatem

okreslenie stopnia dojrzatosci procesu rozwoju produktu za pomocg odpowiedniego modelu.

Model dojrzato$ci procesu rozwoju nowego produktu

Autor uwaza, ze rozwazajac krytyke dotyczaca liczby modeli, nie ma potrzeby budowania
kolejnego modelu z zakresu dojrzatosci procesu rozwoju produktu. Ze wszystkich
zidentyfikowanych modeli dojrzatosci procesowej sze$¢ dotyczylo bezposrednio nurtu procesu

rozwoju nowego produktu. Jeden z nich, omawiany wczes$niej model CLIMB, oparty jest na
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modelu najlepszych praktyk w rozwoju produktu, ktéry bazuje na teorii, zawiera najlepsze praktyki
z zakresu rozwoju produktu, zostal sprawdzony przez praktykéw i przebadany w badaniach
empirycznych tacznie z innym modelem. Model jest takze nieskomplikowany i uniwersalny —
$redni czas wywiadow wedtug autorow modelu to 2,5 godziny w kazdej z badanych 107 firm
(pozostate z modeli z tego nurtu badaly jedynie jedng organizacje¢ lub nie przeprowadzono badan
empirycznych), gdzie badane byly zar6wno male i $rednie przedsigbiorstwa, jak i duze organizacje,
w porownaniu np. z modelem CMMI, gdzie przejscie przez wszystkie aspekty wedlug wczesdniej
omawianych badan moze zajmowac¢ nawet ponad rok i stopien skomplikowania jest zbyt duzy dla
malych i §rednich przedsigbiorstw. Dlatego zdecydowano si¢ na wybdr tego modelu jako kroku

wstepnego w procedurze.

Model mozna jedynie rozszerzy¢ o kilka elementdw. Autor tej rozprawy nazywa zaproponowane
rozszerzenie modelu wersja druga modelu CLIMB, w skrocie CLIMB2. Pierwsza rzecza jest
doktadniejszy opis wymiarow i pozioméw (autorzy modelu CLIMB uzywali stowa ,,obszar” do
opisu glownych elementow modelu — w dalszej czgsci rozprawy Autor uzywa gtéwnie stowa
,wymiar” do opisu tych cze$ci modelu w celu ujednolicenia terminologii). Tabela 12 przedstawia
opisy modelu dojrzatosci procesu rozwoju nowego produktu, bazujac na omowionych wezesniej
najlepszych praktykach. W modelu CLIMB nazwy pozioméw to odpowiednio chaotyczny
(Chaos), niski (Low), $redniozaawansowany (Intermediate), dojrzaty (Mature), najlepsza praktyka
(Best practice). Kazdy z o§miu wymiaréw wyrazony jest w procentach, a pig¢ mozliwych etapow
osiggniecia stanu najlepszej praktyki jest zdefiniowanych w odniesieniu do danego wymiaru.
Kazdy z poziomdw to przedziat o szerokosci 20% w skali od 0 do 100%, a mianowicie: chaotyczny
(od 0% do 20%), niski (od 21% do 40%), sredniozaawansowany (od 41% do 60%), dojrzaty (od
61% do 80%) 1 najlepsza praktyka (od 81% do 100%). Autor uwaza, ze w celach porownawczych
mi¢dzy badanymi organizacjami, warto wskazywaé obie metody ewaluacji tj. hierarchiczng
(poziomy jako liczby catkowite od 1 do 5) oraz w formie $redniej wazonej (wagi od 1 do 5 w
zalezno$ci od tego, na ktorym poziomie jest dana praktyka) i na taka metod¢ zdecydowano si¢ w
modelu CLIMB2. Mozliwa jest sytuacja, w ktorej organizacja na przyktad nie spetnia tylko jednej
praktyki z poziomu pierwszego w jednym wymiarze, a w innych wymiarach spelnia wszystkie
praktyki z poziomow pierwszego i drugiego. W takiej sytuacji w ocenie hierarchicznej organizacja

bytaby na najnizszym poziomie dojrzatosci, ale procentowo osiagataby wynik zblizony do 3, co
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Tabela 12. Wymiary modelu dojrzatosci procesu rozwoju nowego produktu i ich opisy.

Wymiar

| Opisy

Role i wspolpraca

Dotyczy efektywnego podziatu r6l w zespole, ktory jest migdzyfunkcyjny i
globalnie rozproszony, a takze pelnego zaangazowania wszystkich
interesariuszy. Jasno okreslone role i obowiazki zwigkszaja elastycznos¢ pracy.
Waznym elementem jest odpowiedzialnos¢ kierownika produktu z
technicznym zapleczem oraz zaangazowanie klienta i do$wiadczonych
projektantdow od najwczesniejszych etapow projektow.

Szkolenie

Skupia si¢ na formalnych programach wspierajacych interdyscyplinarne
rozwijanie umiejetnosci  zespotow. Praktyki obejmuja indywidualne
korepetycje oraz monitorowanie wynikow za pomocag KPI, co pozwala na
ocene skutecznosci szkolenia i ciggle doskonalenie umiejgtnosci cztonkow
zespohu.

Dzialania i przeptyw

Dotyczy przestrzegania formalnych modeli rozwoju produktu, ktore sa
dokumentowane przez wszystkich zaangazowanych aktorow. Waznym
elementem jest wspotpraca, ztozone KPI do pomiaru efektywnosci,
frontloading procesu, ciggle doskonalenie oraz systematyczne odrzucanie
stabszych rozwigzan na rzecz nowych, lepszych informacji. Pelne skupienie na
wartos$ci dla klienta.

Podejmowanie decyzji

Praktyki zwigzane z podejmowaniem decyzji opieraja si¢ na perspektywie
cyklu zycia produktu, od projektowania po utylizacj¢. Uwzgledniane sa
czynniki strategiczne, takie jak koszty, ROI, innowacyjnosc¢, wizerunek marki,
wydajnos¢ funkcjonalna i jako$ciowa, zgodno$¢ z przepisami oraz inne
parametry, ktore majg wpltyw na sukces produktu w oczach klienta.

Procesy KM

Skupiaja si¢ na formalnym planie zarzadzania wiedza (KM), obejmujacym pigc
etapow rozwoju produktu (od projektu koncepcyjnego po koncowsa
weryfikacje). Wiedza pochodzi z formalnych zrodet (zasady projektowania,
podreczniki, standardy) i jest stale aktualizowana. Proces ten obejmuje tez
odzyskiwanie wiedzy z wcze$niejszych projektow.

Techniki KM

Obejmuja formalne narzedzia i techniki do przechwytywania, udostepniania i
ponownego wykorzystywania wiedzy. Praktyki te obejmujg werbalng
komunikacje¢, dokumenty z lekcji, specyfikacje projektow, kwestionariusze,
zarzadzanie wizualne, systemy PDM/PLM, oprogramowanie KBE i inne
narzg¢dzia wspierajgce efektywne zarzadzanie wiedzg w procesach.

Metody

Praktyki obejmuja formalne metody inzynierskie, takie jak zasady
modularyzacji, projektowanie dla X (DFX), analiza wartosci (VA), funkcje
jakosci (QFD), analiza ryzyka (FMEA), systematyczna innowacja (TRIZ),
zarzadzanie kosztami docelowymi (TCM) oraz inne metody, ktore wspieraja
efektywne zarzadzanie procesami inzynierskimi i projektowymi.

Oprogramowanie

Rozwoj produktu jest wspierany przez rézne platformy i oprogramowanie, w
tym CAD, CAM, PDM/PLM, systemy ERP, CRM, SCM, narzgdzia
analityczne (LCA), symulacje, rzeczywisto$¢ rozszerzong (AR/VR) czy
zautomatyzowane systemy zarzadzania produkcja i konserwacja. Te narzedzia
optymalizuja rozwdj produktow na wszystkich etapach.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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mogloby by¢ lepszym odwzorowaniem rzeczywistej sytuacji. Ponizej zaprezentowano opis

pozioméw dla modelu CLIMB2:

Poziom 1 — Chaotyczny (Chaos): Na tym poziomie brak jest spojnych struktur i procesow.
Zespoty miedzyfunkcyjne nie istniejg lub ich wspodlpraca jest minimalna, role nie sa jasno
okreslone, a elastyczno§¢ w dziataniach jest znikoma. Brakuje formalnych programow
szkoleniowych 1 jasno zdefiniowanych rol, co prowadzi do braku odpowiedzialno$ci. Procesy
rozwoju produktu nie sg zdefiniowane, a zarzadzanie wiedzg jest niesystematyczne, co skutkuje
brakiem integracji poprzednich do$wiadczen. Wykorzystanie narze¢dzi i technologii jest znikome,

a metody inzynieryjne i komputerowe wsparcie sg rzadko stosowane.

Poziom 2 — Niski (Low): Na tym poziomie istniejg juz struktury, ale sa one stabo rozwiniete i
sporadycznie stosowane. Zespoly miedzyfunkcyjne sa angazowane tylko w niektore etapy, a
interesariusze lokalni moga bra¢ udzial, ale wspotpraca globalna jest ograniczona. Role s3
czg¢$ciowo zdefiniowane, ale nie zawsze zrozumiate. Szkolenia s oferowane w ograniczonym
zakresie, a procesy s3 stosowane tylko na niektorych etapach. Wiedza z poprzednich projektow
jest sporadycznie wykorzystywana, a technologie wspomagajace rozwoj sa uzywane jedynie w

wybranych przypadkach. Narzedzia sa wdrazane, ale ich zastosowanie jest ograniczone.

Poziom 3 — Sredniozaawansowany (Intermediate): Na tym poziomie zespoty migdzyfunkcyjne
sa angazowane w wigkszo$¢ projektow, a interesariusze z réznych lokalizacji sg czg¢sciowo
uwzgledniani. Role i obowiazki sg jasno okre$lone, cho¢ nadal wystgpuja niejasnosci. Szkolenia
interdyscyplinarne sa dostgpne, ale nie dla wszystkich pracownikéw. Procesy sa stosowane na
wigkszosci etapow, ale brakuje peinej systematycznosci. Zarzadzanie wiedza 1 korzystanie z
poprzednich do§wiadczen sa powszechne, cho¢ nie zawsze w petni zintegrowane. Technologie sa
szeroko stosowane, ale nie zawsze optymalnie, a narzedzia inzynieryjne wspomagaja wickszos¢

projektow.

Poziom 4 — Dojrzaly (Mature): Na poziomie dojrzalym zespoty miedzyfunkcyjne s angazowane
we wszystkie projekty, a wspotpraca globalna jest efektywna. Role i obowiazki sg jasno okreslone
1 przestrzegane przez wigkszos¢ cztonkow zespotu. Szkolenia interdyscyplinarne sa dostepne dla
wszystkich pracownikow, a procesy sa systematycznie stosowane i dobrze dokumentowane.

Zarzadzanie wiedzg jest efektywne, a wczesniejsze doswiadczenia sg regularnie wykorzystywane.
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Technologie wspieraja wigkszo$¢ etapdw rozwoju produktu, a narz¢dzia inzynieryjne i

oprogramowanie komputerowe s3 w petni wdrazane w projektach.

Poziom 5 — Najlepsza praktyka (Best practice): Na najwyzszym poziomie wszystkie elementy
sa w pelni zintegrowane 1 optymalnie wykorzystywane. Zespoly migdzyfunkcyjne s3
zaangazowane na kazdym etapie, a interesariusze globalni uczestnicza w projektach w petni. Role
1 obowiazki sg jasno okreslone, przestrzegane i rozumiane przez wszystkich. Szkolenia sg
systematyczne, dobrze zaplanowane 1 obejmujg wszystkich pracownikow. Procesy s3
rygorystycznie przestrzegane, a zarzadzanie wiedzg jest w petni zintegrowane z kazdym projektem,
zapewniajac maksymalne wykorzystanie wczesniejszych doswiadczen. Technologie, narzedzia
inzynieryjne i oprogramowanie wspieraja rozwoj na wszystkich etapach, zapewniajac efektywnos¢

1 innowacyjnos¢.

Kolejnym aspektem modelu jest kwestionariusz. Autorzy modelu CLIMB w swoim artykule
pokazali jedynie przyklad jednego pytania dla jednej z praktyk, dlatego istotne jest okreslenie pytan
oraz odpowiedzi dla kazdej praktyki, dla kazdego z poziomow. Kwestionariusz sktada si¢ zatem
ze 107 pytan (po jednym na kazda praktyke) 1 pieciu odpowiedzi dla kazdego z pytan (od A do E)
oznaczajacych okreslone poziomy dojrzalosci (A — poziom najnizszy, E — poziom najwyzszy).
Przygotowany kwestionariusz znajduje si¢ w Zataczniku 2. Model CLIMB?2 jest zatem jedynie

rozszerzeniem modelu CLIMB o doktadniejsza dokumentacje i dostgpny kwestionariusz.

Model dojrzato$ci w wykorzystaniu generatywnej Al

Podejscie rozpoczeto od modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej
inteligencji. W literaturze naukowej dostepny jest tylko jeden model dotyczacy dojrzatosci
generatywnej Al, dlatego wyzwaniem jest okreslenie odpowiednich wymiaréw. Autor
przeprowadzil jednak systematyczny przeglad literatury 1 wywiady dotyczace zastosowan,
wyzwan i czynnikéw sukcesu w rozwoju nowego produktu (w poprzednich rozdziatach), co byto
sugestia Beckera, Knackstedta i Poppelbula (2009) odno$nie poszukiwania pomocy w
definiowaniu wymiaréw. Fukas i in. (2021) przygotowali swoj model dojrzatosci Al dedykowany
dla firm audytorskich, bazujac na omawianym wcze$niej modelu referencyjnym zarzadzania

sztuczng inteligencja (Fukas i Thomas, 2023). Model ten, jak wcze$niej wspomniano, obejmuje
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osiem wymiar6w uwzgledniajagc wymiary: Technologie i Infrastruktura, Dane, Ludzie i
kompetencje, Organizacja i procesy, Strategia i zarzadzanie, Budzet, Produkty 1 ustugi oraz Etyka
i regulacje. Wszystkie te wymiary sg istotne rowniez z perspektywy generatywnej Al, ale
wymagaja adaptacji do jej konkretnych wymagan, bazujac na przeprowadzonym wczesniej
systematycznym przegladzie literatury i wywiadach. Tabela 13 przedstawia opis wymiaréw ze

wspomniang adaptacja.

Kolejnym krokiem bylo zdefiniowanie pozioméw. Zdecydowano si¢ na najcze¢sciej wybierane w
literaturze podejscie pigciopoziomowe. Nazwano ten model OLIMP, bazujac na pierwszych

literach nazw angielskich kazdego z poziomow:

Poziom 1 — Poziom Zorganizowania (Organizing Level): Na tym poziomie organizacja
koncentruje si¢ na strukturyzacji procesu rozwoju nowego produktu i zasobow w sposob
utatwiajacy integracj¢ rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji. Organizacja monitoruje i
identyfikuje mozliwo$ci poprawy efektywnos$ci procesu rozwoju nowego produktu przy wsparciu
generatywnej Al. Podejmowane sg pierwsze kroki w kierunku wdrazania zmian i otwierania
nowych mozliwosci, co stanowi fundament dla przysztego rozwoju technologii GenAl w procesie

rozwoju nowego produktu.

Poziom 2 — Poziom Uczenia si¢ (Learning Level): Na tym etapie organizacja skutecznie
wykorzystuje zasoby i procesy wspierane przez generatywna Al, aby poprawi¢ wyniki procesu
rozwoju nowego produktu. Tworzone sg polaczenia migdzy ré6znymi dzialami, takimi jak R&D,
marketing i produkcja, w celu lepszej wspotpracy i wymiany informacji. Organizacja adaptuje si¢
na podstawie danych zebranych przez systemy Al, co pozwala na biezace dostosowywanie strategii

i procedur w rozwoju nowego produktu.

Poziom 3 — Poziom Wdrazania (Implementing Level): Na tym poziomie organizacja zaczyna
intensywnie integrowac generatywng Al z istniejacymi procesami rozwoju nowego produktu,
tworzac spdjne 1 zintegrowane operacje. Rozwigzania Al sg wykorzystywane do automatyzacji i
optymalizacji kluczowych etapow rozwoju produktu, takich jak generowanie koncepcji,
projektowanie, testowanie i analiza rynku. Udoskonalenia te prowadza do bardziej efektywnego i

spojnego procesu tworzenia nowych produktow.
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Tabela 13. Wymiary modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej Al i ich opisy.

Wymiar

Opis

Technologie i
infrastruktura

Wymiar Technologie i infrastruktura odnosi si¢ do infrastruktury IT, narzedzi
i technologii koniecznych do wdrozenia generatywnej Al w procesie rozwoju
nowego produktu. Obejmuje elementy technologiczne wspierajace rozwoj Al,
takie jak systemy komputerowe, oprogramowanie do analizy danych oraz
platformy integracyjne umozliwiajace automatyzacj¢ i optymalizacj¢ etapow
rozwoju produktu.

Dane

Wymiar Dane koncentruje si¢ na znaczeniu jakosci i1 zarzadzania danymi w
procesie rozwoju nowego produktu z wykorzystaniem generatywnej Al.
Dotyczy to gromadzenia, przetwarzania i analizowania duzych zbiorow
danych, ktére sg niezbgdne do treningu modeli Al oraz generowania
doktadnych prognoz i rekomendacji na ré6znych etapach rozwoju produktu.

Ludzie i kompetencje

Wymiar Ludzie i Kompetencje odnosi si¢ do umiegjgtnosci i wiedzy zespotow
odpowiedzialnych za proces rozwoju nowego produktu. Dotyczy identyfikacji
i rozwijania kompetencji pracownikow potrzebnych do efektywnego
korzystania z generatywnej Al, w tym umiej¢tnosci programowania, analizy
danych oraz zarzadzania projektami Al, a takze ksztalcenia zespotow w
zakresie nowych technologii Al.

Organizacja i procesy

Wymiar Organizacja i Procesy dotyczy struktury organizacyjnej i procesow
biznesowych wspierajacych wdrozenie generatywnej Al w procesie rozwoju
nowego produktu. Obejmuje integracj¢ generatywnej Al z istniejacymi
procesami rozwoju produktow, zarzadzania projektami i podejmowania
decyzji, ktore wplywaja na efektywnos¢ i skutecznos¢ wdrazania nowych
produktéw na rynek.

Strategia i zarzadzanie

Wymiar Strategia i Zarzgdzanie dotyczy planowania i formutowania strategii
w zakresie wykorzystania generatywnej Al w procesie rozwoju nowego
produktu. Obejmuje ustalanie celow strategicznych i operacyjnych zwigzanych
z Al, takich jak poprawa innowacyjnosci, skrocenie czasu wprowadzenia
produktéw na rynek (TTM) oraz optymalizacja kosztow rozwoju produktu.

Budzet

Wymiar Budzet odnosi si¢ do inwestycji finansowych przeznaczonych na
rozwoj i wdrozenie generatywnej Al w procesie rozwoju nowego produktu.
Uwzglednia alokacje $rodkéw na rozwdj technologii Al, szkolenia
pracownikoéw, zakup niezbednej infrastruktury oraz realizacj¢ projektow
pilotazowych majacych na celu weryfikacje skuteczno$ci generatywnej Al w
rozwoju produktow.

Produkty i ustugi

Wymiar Produkty i Ustlugi ocenia wptyw wdrozenia generatywnej Al na oferte
produktowa i uslugowa firmy. Dotyczy zdolnosci Al do tworzenia
innowacyjnych produktow i ustug, ktore spetiaja oczekiwania klientow,
optymalizacji procesow rozwoju nowych produktow oraz zwigkszenia
warto$ci dodanej oferowanych produktow.

Etyka i regulacje

Wymiar Etyka i Regulacje odnosi si¢ do kwestii etycznych i regulacyjnych
zwigzanych z zastosowaniem generatywnej Al w NPD. Obejmuje
przestrzeganie przepisOw dotyczacych prywatnosci danych, przejrzystosci
algorytméw Al, etycznych zasad projektowania Al oraz odpowiedzialnosci za
decyzje podejmowane przez systemy Al w kontekscie rozwoju produktow.

Zrodto: opracowanie wilasne.

176




Poziom 4 — Poziom Zarzadzania (Managing Level): Na tym poziomie organizacja zarzadza i
kontroluje procesy rozwoju nowego produktu z wykorzystaniem generatywnej Al, stale
monitorujac postepy i dokonujac niezbednych korekt. Wszystkie zasoby, w tym technologie Al sa
w pelni wykorzystywane, by maksymalizowa¢ ich potencjat w kontek$cie proceséw rozwoju
nowego produktu. Organizacja $ledzi wyniki i efekty wdrozenia Al, co pozwala na utrzymanie

wysokiego poziomu jakosci i efektywnosci w tworzeniu nowych produktow.

Poziom 5 — Poziom Prekursora (Pioneering Level): Na tym zaawansowanym poziomie
organizacja w pelni wykorzystuje potencjal generatywnej Al w procesie rozwoju nowego
produktu, osiagajac przewidywalne i wysokiej jakosci wyniki. Organizacja staje si¢ liderem w
wykorzystaniu najnowocze$niejszych technologii Al do tworzenia innowacyjnych produktow.
Procesy rozwoju nowego produktu sg ciagle doskonalone, a najlepsze praktyki sa wdrazane i
rozprzestrzeniane w catej organizacji, umozliwiajac jej przewodzenie na rynku i wyznaczanie

nowych standardow w branzy.

Jesli chodzi o przedstawienie poziomu organizacji, podobnie jak w modelu CLIMB?2,
zdecydowano si¢ przedstawi¢ poziom (og6lny oraz w wymiarach) zaréwno jako liczbe catkowita,
jak 1 jako $rednig wazong. Konieczne jest takze okreslenie najlepszych praktyk dla kazdego z
wymiarow, tak aby mozliwe bylto stworzenie kwestionariusza. Praktyki zostaty zidentyfikowane
na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych i wywiadow dotyczacych elementow
modelu oraz zidentyfikowanych i przeanalizowanych innych modeli dojrzalo$ci, a nast¢pnie
przypisane do odpowiednich wymiaréw. W przypadku praktyk znalezionych w innych modelach
dojrzatosci, praktyki niekiedy mapowano na dziedzing zwigzang z rozwigzaniami generatywnej
Al Niektore praktyki mogly zosta¢ przypisane do wigcej niz jednej grupy, lecz przypisano je do
wymiaru o najwickszym wplywie (wedlug Autora rozprawy). Tabela 14 przedstawia

zidentyfikowane praktyki.

Kolejnym krokiem jest przygotowanie kwestionariusza. Na podstawie listy najlepszych praktyk
zidentyfikowanych w Tabeli 14, przygotowano kwestionariusz z pytaniami i odpowiedziami dla
kazdego poziomu, ktéry znajduje si¢ w Zatagczniku 3. Autor chcialby podkresli¢, Zze koniecznosé
stworzenia modelu OLIMP wynika z braku dostgpnego w literaturze (w momencie pisania tej

rozprawy) ogolnego lub skupiajacego si¢ na procesie rozwoju nowego produktu modelu
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Tabela 14. Zidentyfikowane najlepsze praktyki razem ze zZrodtami — wersja wstepna.

Wymiar H

Zidentyfikowane najlepsze praktyki

Zrodlo

Budowa skalowalnej infrastruktury IT wspierajacej
generatywna Al

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021)

Integracja technologii generatywnej Al z innymi systemami
wykorzystywanymi w procesie rozwoju nowego produktu
(ERP, CRM, etc.)

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Automatyzacja wdrazania modeli generatywnej Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Wykorzystanie chmury do przechowywania i przetwarzania
danych dla generatywnej Al

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021; Sonntag i in., 2024)

Technologie i
infrastruktura

Infrastruktura wspierajaca obstuge duzych zbioréw danych

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021; Sonntag i in., 2024)

Wdrozenie technologii wspierajacych przetwarzanie w
czasie rzeczywistym

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021)

Moc obliczeniowa potrzebna do wdrozenia i utrzymania
modeli dla rozwigzan generatywnej Al

Wywiady, analiza modeli (W.
Cheniin., 2021)

Uzycie roznorodnych narzgdzi (wewngtrznych lub
zewngetrznych) opartych o generatywna Al w codziennej
pracy (np. ChatGPT, MS Copilot)

Przeglad literatury, analiza
modeli (Chukhlomin, 2024)

Skalowalno$¢ wykorzystywanych rozwigzan generatywnej
Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Budowanie wysokiej jakosci zbiorow danych

Wywiady, analiza modeli (W.
Cheniin., 2021; Sonntag i in.,
2024)

Automatyzacja analizy i przetwarzania danych

Wywiady, analiza modeli (W.
Chen i in., 2021; Chukhlomin,
2024; Sonntag i in., 2024)

Centralizacja zbiorow danych (jeden stownik danych w
organizacji)

Wywiady, analiza modeli (W.
Cheniin., 2021)

Zastosowanie zaawansowanych narzedzi do oceny jakosci
danych

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021; Sonntag i in., 2024)

generatywnej Al

Dane
Analiza modeli (W. Chen i in.,
Budowanie strategii zarzadzania danymi 2021; Sonntag i in., 2024)
Automatyzacja procesu zbierania i czyszczenia danych 2A5123 111)za modeli (W. Cheniin.,
Identyfikacja danych z wewngtrznych i zewngtrznych zrodet ||Analiza modeli (W. Chen i in.,
i integracja z aktualnymi zbiorami danych 2021; Sonntag i in., 2024)
Istnienie jednego standardowego modelu danych i zbioru Analiza modeli (Sonntag i in.,
standardowych metadanych 2024)
Wykorzystanie generatywnej Al do wspomagania Analiza modeli (W. Chen i in.,
wizualizacji danych 2021; Chukhlomin, 2024)
Ludzie i . ||Rozwijanie $wiadomosci i zrozumienia rozwigzan Przeglqd hteraftury, Wle.a‘d Y,
kompetencje analiza modeli (Sonntag i in.,

2024)
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Wymiar

Zidentyfikowane najlepsze praktyki

Zrodlo

Szkolenie zespotow z zakresu programowania (takze
promptingu) i analizy danych

Analiza modeli (W. Chen i in.,
2021; Chukhlomin, 2024;
Sonntag i in., 2024)

Tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw ds. generatywnej
Al

Wywiady, analiza modeli
(Sonntag i in., 2024)

Wprowadzenie zewngetrznych konsultantow ds. generatywnej

Al do zespotow

Przeglad literatury

Ksztalcenie liderow w zakresie zarzadzania projektami
(budowy nowych produktow) wykorzystujacymi
generatywna Al

Przeglad literatury, analiza
modeli (Chukhlomin, 2024)

Usprawnienie transferu wiedzy miedzy ludzmi poprzez
wykorzystanie procesow zarzadzania wiedzg w zakresie
generatywnej Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Organizacja i
procesy

Integracja generatywnej Al z istniejacymi procesami
rozwoju nowego produktu (rozwigzania generatywnej Al,
ktore uwalniaja kierownika produktu od zadan
niezwigzanych z podstawowymi obowigzkami)

Wywiady

Automatyzacja procesOw rozwoju produktu z
wykorzystaniem generatywnej Al

Analiza modeli (Chukhlomin,
2024; Sonntag i in., 2024)

Zastosowanie generatywnej Al do wsparcia podejmowania
decyzji

Wywiady, analiza modeli (W.
Cheniin., 2021)

Implementacja narzgdzi generatywnej Al wspierajacych
prace zespotdw (codzienne narzedzia wspierajace
kierownikoéw produktu)

Wywiady

Wprowadzenie cykli ciagtego doskonalenia we wdrazaniu
rozwigzan generatywnej Al (nauka z przesztych i
terazniejszych wdrozen na przysztosc)

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Zdefiniowany proces zarzadzania cyklem zycia dla
oprogramowania uzywanego do dostarczania rozwigzan
generatywnej Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Przewodnik po procesie rozwoju produktu, oparty o
rozwigzania generatywnej Al

Wywiady

Strategia i
zarzadzanie

Opracowanie dlugoterminowej strategii inwestycji w
generatywna Al

Analiza modeli (Chukhlomin,
2024; Sonntag i in., 2024)

Wdrozenie strategii generatywnej Al w rozwoj produktow
(metodologia wdrazania)

Przeglad literatury, wywiady

Okreslenie celow strategicznych dla generatywnej Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)

Ocena wptywu biznesowego i wykonalno$ci rozwigzania
opartego o generatywna Al z wyprzedzeniem

Wywiady

Opracowanie systemu monitorowania wynikoéw wdrozenia
generatywnej Al (mierniki do oceny w jaki sposob
rozwigzanie miato wpltyw na proces)

Przeglad literatury, Wywiady

Analiza konkurencji pod wzglgdem ich zdolnosci do

wdrozen generatywnej Al

Analiza modeli (Sonntag i in.,
2024)
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Wymiar H Zidentyfikowane najlepsze praktyki H Zrédlo ‘

Dlugoterminowe planowanie budzetu na rozwoj rozwiazan i ||Przeglad literatury, analiza
infrastruktury wspierajacej rozwiazania generatywnej Al modeli (Sonntag i in., 2024)

Budset Przeznaczanie srodkéw na rozwoj kompetencji pracownikow ||Przeglad literatury, analiza
w zakresie generatywnej Al modeli (Sonntag i in., 2024)
Finansowanie projektow pilotazowych i innowacyjnych Analiza modeli (Sonntag i in.,
dotyczacych rozwigzan generatywnej Al 2024)
Wspomaganie / automatyzacja procesow projektowania i Przeglad literatury
wytwarzania produktow (takze przez zwigkszenie
kreatywnosci / wspomaganie oceny przy projektowaniu)
przy pomocy generatywnej Al
Uzycie generatywnej Al do generowania pomystow Przeglad literatury, analiza
zwiazanych z produktem (takze poprzez analiz¢ sentymentu /||modeli (Chukhlomin, 2024)
analize¢ opinii)
Wspomaganie redukcji informacji (np. streszczenia tekstu) ||Przeglad literatury, analiza
przy pomocy generatywnej Al modeli (Chukhlomin, 2024)
Wykorzystanie generatywnej Al do wspomagania i Przeglad literatury
ulepszania procesu oceny koncepcji (analizy wymagan,
oceny ryzyka czy planowania zadan)

Pmdl_lkty ! Skrocenie czasu testowania produktu przy pomocy Przeglad literatury

ustugi rozwigzan generatywnej Al
Wspomaganie marketingu produktowego (tworzenie reklam, | Przeglad literatury
stow kluczowych, filméw promocyjnych) wykorzystujac
rozwigzania generatywnej Al
Wykorzystanie generatywnej Al do doskonalenia systemow ||Przeglad literatury
rekomendacji produktow
Udoskonalenie dziatania baz danych produktow przy Przeglad literatury, analiza
pomocy generatywnej Al modeli (Chukhlomin, 2024)
Uzycie rozwigzan generatywnej Al jako komponentu w Przeglad literatury, Analiza
profesjonalnych aplikacjach modeli (Chukhlomin, 2024)
Poszukiwanie nowych przypadkéw uzycia rozwigzan Analiza modeli (Sonntag i in.,
generatywnej Al 2024)
Przestrzeganie zasad etyki w projektowaniu generatywnej Al HPrzeglqd literatury ‘

. , . . Przeglad literatury, wywiady,
E)ezz"baz)gize?()séivl?t L1l prywatnos¢ danych dotyczacych procesu analiza modeli (Das i in., 2023
P Sonntag i in., 2024)
Przeglad literatury, wywiady,

Zaufanie do danych i mozliwo$¢ ich wyjasnienia analiza modeli (Das i in., 2023;

Etyka i Sonntag i in., 2024)

regulacje Wdrozenie standardow ochrony i mechanizméw Analiza modeli (W. Chen i in.,
dotyczacych kopii zapasowych danych 2021)
Przeciwdzialanie uprzedzeniom i niesprawiedliwosci w Przeglad literatury, analiza
algorytmach generatywnej Al modeli (Das i in., 2023)
Tworzenie systemow audytu decyzji podejmowanych przez ||Przeglad literatury
generatywna Al (odpowiedzialnos$¢ za decyzje podejmowane
przez generatywng Al)
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Wymiar Zidentyfikowane najlepsze praktyki H Zrédlo ‘

Poszerzanie swiadomosci dotyczacych ochrony danych Przeglad literatury, analiza
wsrod pracownikow modeli (W. Chen i in., 2021)
Uzycie technologii dotyczacych cyberbezpieczenstwa ?51; lh)za modeli (W. Cheniin.,
Utrzymywanie dokumentacji (przypadki uzycia Analiza modeli (Das i in.,
generatywnej Al, logi systemowe, testy, kontrola wersji, 2023)

etc.) do monitorowania uzycia rozwigzan generatywnej Al
(niespojnosci, nietypowe zdarzenia)

Zrodto: opracowanie wlasne.

dotyczacego dojrzalosci organizacji w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej

inteligencji. Nastepnym krokiem jest rozszerzenie modelu o czg$¢ preskryptywna.

Preskryptywno$¢ modelu dojrzatosci w wykorzystaniu generatywnej Al

Jak wcze$niej wspomniano, Roglinger, Poppelbuf3 i Becker (2012) wskazali trzy punkty, ktore sa
cechami modeli preskryptywnych. Poza pokazaniem najlepszych praktyk dla kazdego poziomu,
istotne jest takze wskazanie alternatywnych rekomendacji doj$cia do kolejnego poziomu,
uwzgledniajac relacje kosztoéw 1 korzysci oraz pokazanie procedury wdrazania. Oméwione
wczesniej metodologiczne rozszerzenie, zaproponowane przez Linharta, Klausa i Roglingera
(2017), czyli budowa macierzy i uzycie wzordw, moze okaza¢ si¢ zniechecajace lub niezrozumiate

dla grupy docelowe;.

Interesujacym poznawczo zagadnieniem jest wykorzystanie rozwigzan generatywnej Al. Bazujac
na wczesniejszych przestankach dotyczacych uzycia technologii generatywnych w zespolach
innowacyjnych 1 ograniczeniach zwigzanych z ChatGPT, postanowiono zbudowaé wtasne
narzg¢dzie oparte na duzych modelach jezykowych, ktére proponowatoby uzytkownikom $ciezki
dojscia do danego poziomu, uwzgledniajac przy tym relacj¢ koszt — korzy$¢. Zbudowano
narzg¢dzie, ktore na podstawie odpowiedzi z kwestionariuszy, korzysta z trzech agentow Al,
opartych o modele jezykowe firm OpenAl, Anthropic oraz Google. Kazdy z agentow analizuje
stan organizacji na podstawie odpowiedzi z kwestionariusza, a nast¢pnie model koncowy (Gemini

2.5 Pro) formuluje rekomendacje, ktére maja na celu zwigkszenie poziomu jej dojrzalosci.
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Narzedzie (w tym szczegodty techniczne dotyczace budowy narz¢dzia) wraz z przygotowanymi

instrukcjami dla modelu mozna znalez¢ pod linkiem podanym w Zataczniku 4.

Model faczony — procedura

Uwzgledniajac poprzednie punkty krytyki modeli, zaproponowano model CLIMB2-OLIMP (ang.
Climb to Olimp — gra slow, oznaczajaca po polsku ,,wspiecie si¢ na Olimp”), czyli model
uwzgledniajacy potaczenie rozszerzonego modelu CLIMB (CLIMB2) i wlasnego modelu OLIMP.
Potaczenie obu modeli zapewni bardziej kompleksowe podej$cie do badania dojrzatosci
organizacji w wykorzystaniu rozwigzan GenAl w procesie rozwoju nowego produktu. Procedura
oceny dojrzato$ci organizacji uwzglednia kilka krokéw. Pierwszym krokiem jest pomiar
dojrzato$ci procesu rozwoju nowego produktu. Uzyskanie poziomu drugiego podczas tej oceny
jest warunkiem wstgpnym do rozpoczecia pomiaru dojrzatosci organizacji w wykorzystaniu
rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju produktu. Wybrano arbitralnie
poziom drugi, zakladajac, Zze organizacja powinna mie¢ zdefiniowany na poziomie podstawowym
strukture procesu rozwoju produktu, aby mysle¢ o wykorzystaniu rozwigzan generatywnej
sztucznej inteligencji w tym procesie i o pomiarze dojrzatosci tego wykorzystania. Organizacje
niekwalifikujace si¢ na poziom pierwszy, czyli niespetniajace warunku wstepnego, nie przechodza
do kroku drugiego. Organizacje, ktore sg na co najmniej pierwszym poziomie, sg kolejno badane
modelem OLIMP. Ostatnim krokiem jest okreslenie przez organizacje docelowego poziomu
dojrzatosci w kazdym z wymiaréw modelu 1 wykorzystanie czg¢éci preskryptywnej modelu do
zaproponowania rekomendacji doj$cia do poziomu docelowego, uwzgledniajac analize kosztow i
potencjalnych korzysci. Wstepna wersja modelu CLIMB2-OLIMP zostala przedstawiona na
Rysunku 8.

W odniesieniu do wezesniejszej krytyki tak przygotowany model jest oparty na teorii, uwzglednia
znalezione w wywiadach i literaturze istotne czynniki, zawiera cz¢$¢ preskryptywna i zawarty w
rekomendacjach aspekt finansowy. Zdaniem Autora, model jest tez kompleksowy ze wzgledu na
podejscie taczone i zbadanie procesu rozwoju nowego produktu z dwdch réznych perspektyw, a
jednocze$nie uniwersalny — model moze by¢ uzyty do zbadania wykorzystania rozwigzan

generatywnej Al w procesach rozwoju nowego produktu w réznych organizacjach z r6znych branz.
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CLIMB2-OLIMP
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Rysunek 8. Model CLIMB2-OLIMP — wersja wstepna.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dodatkowo model posiada dokumentacje, pozwalajaca na ponowne wykorzystanie — sktada si¢ z
dwoch kwestionariuszy, a jego poziom skomplikowania jest nizszy, chociazby od wcze$niej
omawianego modelu W. Chena 1 in. (2021) oraz modelu CMMI, ktéoremu zarzucana jest w
literaturze potrzeba uzycia duzej liczby zasobéw do zbadania dojrzatosci. Pozostate, omawiane
wczesniej aspekty — zbadanie modelu w badaniach empirycznych oraz okreslenie jego
uzyteczno$ci — omowiono w dalszej czgsci rozprawy. Tak zbudowany model jest pierwsza,

poczatkowa wersja. Kolejnym krokiem jest sprawdzenie wiarygodno$ci modelu wraz z ekspertami.
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Dyskusje i sprawdzenie wiarygodno$ci modelu

Przygotowany model CLIMB2-OLIMP zostal nastgpnie sprawdzony z dziewigcioma ekspertami
zajmujgcymi si¢ zarzadzaniem produktem oraz rozwigzaniami generatywnej sztucznej inteligencji
(zakonczono iteracj¢, gdy pojawito si¢ nasycenie tematyczne — brak nowych uwag ani propozycji
praktyk). Jezeli chodzi o procedur¢ modelu, eksperci mieli jedynie pozytywne komentarze,
podkreslajac istotnos¢ pomiaru dojrzalosci procesu rozwoju nowego produktu oraz wyrazajac
zainteresowanie sugestiami podawanymi w czes$ci preskryptywnej za pomocg zbudowanego

narzedzia opartego na generatywnej sztucznej inteligencji.

Jedna z uwag dotyczacych pomiaru modelem CLIMB?2 dotyczyta poziomu dojrzatosci, na ktérym
organizacja powinna si¢ znalez¢, aby kontynuowaé pomiar modelem OLIMP. Eksperci sugerowali,
Ze organizacja powinna mie¢ juz pewne struktury procesu rozwoju nowego produktu, przed
pomiarem dojrzalo$ci wykorzystania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w tym
procesie, sugerujac, ze organizacja powinna by¢ co najmniej na poziomie drugim modelu
CLIMB?2. Podkreslili jednak, ze biorgc pod uwagg liczbe praktyk, moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze w
ktérej$ z nich organizacja b¢dzie na poziomie pierwszym i juz jedna taka praktyka spowoduje brak
mozliwo$ci kontynuacji pomiaru modelem OLIMP. Nie bylo jednak jednolitego rozwigzania —
sugestie ekspertow byly takie, zeby kazdy przypadek rozpatrywaé oddzielnie — tzn., ze jesli
badajacy organizacje uzna, ze warto zrobi¢ pomiar modelem OLIMP (nawet mimo wigkszej liczby
praktyk na poziomie pierwszym), powinno si¢ tak zrobi¢. Inna z uwag dotyczyla tego, ze nie
zawsze niektore praktyki beda dotyczy¢ organizacji, na przyklad organizacja moze nie
wykorzystywac z r6znych powoddéw okreslonych metod lub oprogramowania. Sugestia byta taka,
zeby uwzgledni¢ w modelu mozliwos$¢ niezaznaczenia zadnej odpowiedzi, co znaczytoby, ze dana

praktyka nie dotyczy organizacji.

W przypadku modelu OLIMP eksperci stwierdzili, ze zostal on zbudowany poprawnie i nie ma
potrzeby dodawania nowych wymiaréw do modelu lub usuwania praktyk z aktualnych wymiaroéw.
Stwierdzili jednak, Ze istotne byloby dodanie kilku praktyk. Jedna z sugestii dotyczyta dodania
praktyki ,,Zastosowanie narz¢dzi do zarzadzania cyklem zycia modeli generatywnej AI” w
wymiarze Technologie i infrastruktura, podkreslajac istotno§¢ monitorowania wprowadzanych
modeli w ich cyklu zycia i wprowadzenia potrzebnych zmian. Inna sugestia dotyczyta dodania

dwoch praktyk do wymiaru Budzet — ,,Alokacji $srodkow na zewnetrzne konsultacje dotyczace
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generatywnej AI” oraz ,,Priorytetyzacji projektow generujacych wysoka warto$¢ dodang dzieki
generatywnej Al”. Pierwsza z nich jest zwigzana z faktem, ze w wymiarze Ludzie i kompetencje
pojawia si¢ praktyka ,,Wprowadzenie zewngtrznych konsultantow ds. generatywnej Al do
zespotow” 1 zdaniem ekspertow, alokacja srodkdw na takie zewnetrzne konsultacje byta na tyle
istotnym punktem, ze powinna si¢ znalez¢ jako praktyka oddzielna od planowania
dhlugoterminowego budzetu na rozwdj rozwigzan Al. Druga z nich dotyczy faktu, Ze generatywna
Al jest narzedziem, ktore moze pomdc w wielu roznych projektach i wcigz trzeba pamigtaé o
zwrocie z inwestycji w te projekty i rozwdj przeznaczonych dla nich rozwigzan generatywnej Al,
stad priorytetyzacja jest istotnym punktem, ktory powinien znalez¢ si¢ w modelu. Ostatnig sugestia
byto dodanie praktyki ,,Wykorzystanie generatywnej Al do personalizacji produktow” do wymiaru
Produkty i ustugi. Zdaniem ekspertow, rozwigzania generatywnej Al oferuja na tyle duzo
mozliwo$ci personalizacji produktow, ze powinno si¢ to znalez¢ jako oddzielna praktyka w

modelu.

Uwzgledniono powyzsze cztery praktyki w modelu OLIMP zgodnie z sugestiami ekspertow. W
przypadku modelu CLIMB2, postanowiono dopuszcza¢ do dalszej analizy przypadki, w ktorych
cz¢$¢ praktyk bedzie na poziomie nizszym niz 2 — pozostawiono to do indywidualnej oceny
badacza. Zdecydowano rowniez uwzgledni¢ w modelu przypadek sytuacje, w ktorej jakas praktyka
moze nie dotyczy¢ organizacji — w takim przypadku organizacja moze napisa¢ ‘N/D’ (nie dotyczy)
w kwestionariuszu przy danej praktyce (ta praktyka nie bedzie w takim przypadku liczona ani do
poziomu organizacji, ani do $redniej). Kolejno przeprowadzono dyskusje z pigcioma ekspertami
po wprowadzonych poprawkach (podobnie jak w badaniach Beckera, Knackstedta i Poppelbulla
(2009); mniejsza, kompetentna liczba ekspertow wystarczajaca do iteracyjnych poprawek
umozliwiajaca szybka petle informacji zwrotnej, ztozona z trzech 0s6b z pierwszej iteracji i dwoch
nowych osob). Jedyna uwaga dotyczyla modelu OLIMP i byla zwigzana z sugestia dodania
praktyki ,,Regularna ocena zgodnosci algorytmoéw 1 narzedzi generatywnej Al z regulacjami
prawnymi” do wymiaru Etyka i regulacje. Eksperci podkreslili, ze w $wietle zmieniajacych si¢
przepiséw 1 pojawiajacych si¢ nowych rozwigzan generatywnej Al, istotne jest, aby regularnie
sprawdza¢ zgodno$¢ z regulacjami prawnymi. Zdecydowano si¢ na uwzglednienie powyzszej
praktyki w modelu. Dalsze rozmowy z ekspertami nie przyniosty zadnych nowych uwag.

Kwestionariusz modelu OLIMP, dostgpny w Zataczniku 3, zostal uzupelniony o praktyki
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zasugerowane przez ekspertow. Tabela 15 zawiera wszystkie zidentyfikowane praktyki modelu

OLIMP.

Ekspertom zaprezentowany zostal takze przykladowy raport, przygotowany przy pomocy duzych
modeli jezykowych, dotyczacy rekomendacji w dojsciu do wyzszych poziomoéw dojrzatosci.
Ogdlna ocena przygotowanego raportu byta bardzo dobra, z komentarzami ekspertow, ze jest to
raport poziomu najwigkszych firm audytorskich takich jak EY. Komentarz jednego z ekspertow
dotyczyt tego, jak podchodzi si¢ aktualnie do tematu rekomendacji w organizacjach: ,,W
organizacjach sg cz¢sto przeprowadzane ankiety tego, co mozna poprawi¢ w organizacji, a pézniej,
gdy w jakim$ obszarze wynik jest niski, pracownikom zadawane sg pytania odnosnie do tego, w
jaki sposob widzieliby poprawe w tym obszarze — teraz to Al moze odpowiadac”. Inny z
komentarzy dotyczyt tego, ze raport bedzie dobry dla duzych firm, gdzie s szanse na dedykowane
zespoty, dokladng analiz¢ poszczegdlnych wymiaréw i zaplanowanie dziatah na trzy lata lub
dhuzej, a moze si¢ okaza¢ zbyt szczegétowy dla srednich lub mniejszych organizacji. Sugestia byla
jednak taka, zeby zrobi¢ badania takze w mniejszych lub $rednich firmach, Zeby dokonac
weryfikacji tego komentarza. Jeden z ekspertow dodal, ze przydatne bytyby metryki, ktére mozna
by $ledzi¢ w trakcie transformacji i podsumowanie raportu ze wskazaniem na czym si¢ skupi¢ na
poczatku. Inny komentarz dotyczyt tego, Zzeby proponowaé organizacjom ograniczony wybor
wymiaréw do poprawy, skupiajac si¢ na dwoch lub trzech najwazniejszych, argumentujac to tym,
ze z jednej strony raport dla wzrostu we wszystkich wymiarach jest bardzo dtugi, a z drugiej strony
skupienie si¢ na kilku poczatkowych wymiarach nie spowoduje paralizu decyzyjnego, a
organizacje 1 tak beda musialy wybraé jakie§ wymiary, od ktérych chcg zaczaé, jesli cheiatyby
wzrasta¢ we wszystkich. Ostatni komentarz dotyczyt tego, ze sytuacja, w jakiej znajduje si¢ dana
organizacja np. jesli chodzi o wsparcie inicjatyw takich transformacji przez kierownictwo, bedzie
r6zna w kazdym przypadku i priorytety beda zalezaty od dostepnych zasobow i czasu, stad, mimo
ze raport moze by¢ uzyteczny, organizacja moze chcie¢ skoncentrowaé si¢ tymczasowo na innych
obszarach dzialania. Podkre$lono jednak, ze otrzymanie takiego raportu moze postuzy¢ jako zbior
mozliwych czynnosci i drogowskaz dla przysztych inicjatyw, a organizacja sama zdecyduje, ktore

punkty uwzgledni¢ w transformacji.
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Tabela 15. Zidentyfikowane najlepsze praktyki przy wykorzystaniu rozwigzan generatywnej AI —
wersja koncowa.

‘ Wymiar H

Zidentyfikowane najlepsze praktyki

Technologie i
infrastruktura

Budowa skalowalnej infrastruktury IT wspierajacej generatywna Al, Integracja
technologii generatywnej Al z innymi systemami wykorzystywanymi w procesie rozwoju
nowego produktu (ERP, CRM, etc.), Automatyzacja wdrazania modeli generatywnej Al,
Wykorzystanie chmury do przechowywania i przetwarzania danych dla generatywnej Al,
Zastosowanie narzgdzi do zarzadzania cyklem zycia modeli generatywnej Al,
Infrastruktura wspierajaca obstuge duzych zbioréw danych, Wdrozenie technologii
wspierajacych przetwarzanie w czasie rzeczywistym, Moc obliczeniowa potrzebna do
wdrozenia 1 utrzymania modeli dla rozwigzan generatywnej Al, Uzycie narzedzi
(wewngtrznych lub zewnetrznych) opartych o generatywng Al w codziennej pracy (np.
ChatGPT, MS Copilot), Skalowalnos¢ wykorzystywanych rozwigzan generatywnej Al

Dane

Budowanie wysokiej jako$ci zbioréw danych, Automatyzacja analizy i przetwarzania
danych, Centralizacja zbiorow danych (jeden stownik danych w organizacji),
Zastosowanie zaawansowanych narzedzi do oceny jakosci danych, Budowanie strategii
zarzadzania danymi, Automatyzacja procesu zbierania 1 czyszczenia danych,
Identyfikacja danych z wewnetrznych i zewnetrznych zrodet i integracja z aktualnymi
zbiorami danych, Istnienie jednego standardowego modelu danych i zbiory
standardowych metadanych, Wykorzystanie generatywnej Al do wspomagania
wizualizacji danych

Ludzie i
kompetencje

Rozwijanie $wiadomosci i zrozumienia rozwigzan generatywnej Al, Szkolenie zespolow|
z zakresu programowania (takze promptingu) i analizy danych, Tworzenie
interdyscyplinarnych zespolow ds. generatywnej Al, Wprowadzenie zewn¢trznych
konsultantow ds. generatywnej Al do zespotow, Ksztalcenie w zakresie zarzadzania
projektami (budowy nowych produktow) wykorzystujacymi generatywng Al,
Usprawnienie transferu wiedzy miedzy ludzmi poprzez wykorzystanie procesow,
zarzadzania wiedzg w zakresie generatywnej Al

Organizacja i
procesy

Integracja generatywnej Al z istniejacymi procesami rozwoju nowego produktu
(rozwigzania generatywnej Al, ktore uwalniaja kierownika produktu od zadan
niezwigzanych z podstawowymi obowigzkami), Automatyzacja procesOw rozwoju
produktu z wykorzystaniem generatywnej Al, Zastosowanie generatywnej Al do wsparcial
podejmowania decyzji, Implementacja narzedzi generatywnej Al wspierajacych praceg
zespolow (codzienne narzedzia wspierajace kierownikow produktu), Wprowadzenie cykli
ciggtego doskonalenia we wdrazaniu rozwigzan generatywnej Al (nauka z przesztych i
terazniejszych wdrozen na przysztos¢), Zdefiniowany proces zarzadzania cyklem Zycia
dla oprogramowania uzywanego do dostarczania rozwigzan generatywnej Al,
Przewodnik po procesie rozwoju produktu, oparty o rozwigzania generatywnej Al

Strategia i

Opracowanie dlugoterminowej strategii inwestycji w generatywng Al, Wdrozenie
strategii Al w rozw¢j produktow (metodologia wdrazania), Okreslenie celow
strategicznych dla generatywnej Al, Ocena wplywu biznesowego i wykonalnosci
rozwigzania opartego o generatywna Al z wyprzedzeniem, Opracowanie systemu

ar ani . . 2 .- . N S .
zarzadzanie monitorowania wynikow wdrozenia generatywnej Al (mierniki do oceny w jaki sposob
rozwigzanie miato wptyw na proces), Analiza konkurencji pod wzglgdem ich zdolnosci
do wdrozen generatywnej Al
Budiet Dhugoterminowe planowanie budzetu na rozwoj rozwigzan i infrastruktury wspierajace;j

rozwigzania generatywnej Al, Przeznaczanie S$rodkéw na rozw6j kompetencji
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Wymiar H

Zidentyfikowane najlepsze praktyki

pracownikow w zakresie generatywnej Al, Finansowanie projektow pilotazowych i
innowacyjnych dotyczacych rozwigzan generatywnej Al, Alokacja $rodkéw na
zewngtrzne konsultacje dotyczace generatywnej Al, Priorytetyzacja projektow|
generujacych wysoka wartos¢ dodang dzigki generatywnej Al

Produkty
ushugi

i

Wspomaganie / automatyzacja procesow projektowania i wytwarzania produktow przy
pomocy generatywnej Al, Wykorzystanie generatywnej Al do personalizacji produktow,
Uzycie generatywnej Al do generowania pomystow zwigzanych z produktem (takze
poprzez analiz¢ sentymentu / analiz¢ opinii), Wspomaganie redukcji informacji (np.
streszczenia tekstu) przy pomocy generatywnej Al, Wykorzystanie generatywnej Al do
wspomagania i ulepszania procesu oceny koncepcji (analizy wymagan, oceny ryzyka czy|
planowania zadan), Skrocenie czasu testowania produktu przy pomocy generatywnej Al,
Wspomaganie marketingu produktowego (tworzenie reklam, stow kluczowych, filméw
promocyjnych) wykorzystujac rozwigzania generatywnej Al, Wykorzystanie
generatywnej Al do udoskonalania systemow rekomendacji produktow, Udoskonalenie
dziatania baz danych produktéw przy pomocy generatywnej Al, Uzycie rozwigzan
generatywnej Al jako komponentu w profesjonalnych aplikacjach, Poszukiwanie nowych
przypadkow uzycia rozwigzan generatywnej Al

Etyka
regulacje

[t

Przestrzeganie zasad etyki w projektowaniu generatywnej Al, Bezpieczenstwo i
prywatnos¢ danych dotyczacych procesu rozwoju produktu, Zaufanie do danych i
mozliwos¢ ich wyjasnienia, Wdrozenie standardow ochrony i mechanizmoéow dotyczacych
kopii zapasowych danych, Przeciwdziatanie uprzedzeniom i niesprawiedliwo$ci w
algorytmach generatywnej AIl, Regularna ocena zgodno$ci algorytméw i narzedzi
generatywnej Al z regulacjami prawnymi, Tworzenie systemow audytu decyzji
podejmowanych przez generatywng Al (odpowiedzialno$¢ za decyzje podejmowane
przez generatywng Al), Poszerzanie $wiadomosci dotyczacych ochrony danych wsrod
pracownikow, Uzycie technologii dotyczacych cyberbezpieczenstwa, Utrzymywanie
dokumentacji (przypadki uzycia generatywnej Al, logi systemowe, testy, kontrola wersji,
etc.) do monitorowania uzycia rozwigzan generatywnej Al (niespojnosci, nietypowe
zdarzenia)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zdecydowano si¢ na uwzglednienie podsumowania i metryk w raportach. Pozostawiono aktualng

objetos¢ raportu, bazujac na sugestii, ze raport moze zosta¢ zmodyfikowany po wykonaniu badan

na mniejszych lub $rednich organizacjach. Uwzgledniono takze komentarz dotyczacy

proponowania organizacjom wyboru trzech kluczowych wymiaréw, w ktorych chca osiagnaé

wyzszy poziom dojrzalosci. Koncowa wersja modelu zostala przedstawiona na Rysunku 9. W

kolejnym rozdziale przebadano cztery organizacje, a ostateczne raporty mozna znalez¢ pod linkiem

zamieszczonym w Zatagczniku 4. Kolejnym krokiem po przygotowaniu modelu byta faza koncepcji

transferu i ewaluacji oraz implementacja mediow.
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Rysunek 9. Model CLIMB2-OLIMP — wersja koncowa.

Zrodto: opracowanie wilasne.

4.5.

Koncepcja transferu 1 ewaluacji oraz implementacja mediow

Bazujac na pracy Beckera, Knackstedta i PoppelbuBa (2009), w fazie koncepcji transferu i

ewaluacji konieczne jest ustalenie roznych metod przekazania wynikow zaréwno do srodowiska

akademickiego, jak i do uzytkownikow. Oprdocz udostepniania modelu w formie dokumentéw (np.

kwestionariusza), sugerowane jest takze wykorzystanie Internetu. Poza przygotowanymi

kwestionariuszami i publikacja modelu w artykule naukowym, zdecydowano si¢ takze na

udostgpnienie narzedzia w formie repozytorium na GitHub, aby nie tylko umozliwié
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przeprowadzenie badania, ale rowniez wglad dla spotecznos$ci akademickiej w szczegdty
implementacji narzedzia. Celem kolejnej fazy, czyli implementacji mediow, jest udostgpnienie
modelu dojrzatosci w zaplanowanej formie dla wszystkich okreslonych wczesniej uzytkownikow
(jesli zaklada rowniez samoocen¢ organizacji, co czg¢sto nie ma miejsca w przypadku modeli
tworzonych przez firmy szkoleniowe lub doradcze na potrzeby wtasnych dziatan). Jak wspomniano
w poprzednim punkcie, udostepniono model w Internecie, w repozytorium GitHub, ktéore mozna

znalez¢ pod linkiem w Zataczniku 4.

4.6. Podsumowanie opracowania modelu dojrzatosci

Bazujac na podejsciu nauk o projektowaniu, wykorzystujac przeprowadzone badania literaturowe
1 wywiadach, mozliwe bylo opracowanie modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu. Sprawdzono
wiarygodno$¢ modelu z udzialem ekspertow — ich sugestie doprowadzily do dodania kilku
elementow modelu, ale bez zmian w jego wymiarach. Jednocze$nie opracowany model nie jest
inkluzywny tzn., ze w przysztych opracowaniach mozna go rozszerzy¢ o dodatkowe elementy,
wraz z rozwojem rozwigzah generatywnej sztucznej inteligencji. Opracowano takze narzedzie
odpowiadajace za czg$¢ preskryptywna modelu, oparte na rozwigzaniach generatywnej sztucznej
inteligencji. Narzedzie wskazuje rekomendacje dotyczace przejscia do wyzszych poziomoéw
dojrzatosci. Przedstawiono procedur¢ korzystania z modelu, nazwanego CLIMB2-OLIMP,
skupiajaca si¢ na kroku poczatkowym, czyli zbadaniu wstepnie dojrzato$ci procesu rozwoju
nowego produktu, kroku drugim, czyli zbadaniu dojrzato$ci w wykorzystaniu rozwigzan

generatywnej Al w tym procesie oraz kroku trzecim, czyli uzyciu narz¢dzia odpowiadajacego za

czes$¢ preskryptywna.

Rozdzial 4 bezposrednio odpowiada na pytanie badawcze 3. Po pierwsze, rozszerzono istniejacy
model dojrzatosci NPD do CLIMB2, a nastgpnie zaprojektowano pigciopoziomowy model OLIMP
dla dojrzatosci w wykorzystaniu GenAl. Po drugie, oba modele scalono w procedure CLIMB2-
OLIMP, w ktorej ocena GenAl jest warunkowana sprawdzeniem poziomu dojrzatosci NPD.
Zaprojektowany model reaguje na zidentyfikowang krytyke literatury (prostota, dokumentacja,

oparcie na teorii 1 naukowych wytycznych, uwzglednienie istotnych czynnikéw, uniwersalnos¢
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przy zachowaniu kompleksowos$ci). W odniesieniu do pytania badawczego 4 wprowadzono czes¢
preskryptywna (ktorej brak réwniez byt wskazywany jako punkt krytyki aktualnych modeli):
narzedzie oparte na wielu duzych modeli jezykowych generuje Sciezki dojscia do wyzszych

poziomow dojrzatosci wraz z uwzglednieniem aspektu finansowego.

Podczas opracowywania modelu uwzgledniono wigkszos¢ zidentyfikowanej krytyki modeli.
Pozostate punkty, czyli ewaluacja modelu w badaniach empirycznych oraz okreslenie jego

uzytecznosci, zostang omowione w kolejnym rozdziale.
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Rozdziat 5. Ewaluacja modelu dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu

Celem ponizszego rozdziatu jest zbadanie dojrzalo$ci organizacji i sprawdzenie, czy opracowany
model dojrzato$ci dostarcza oczekiwane korzysci. Przeprowadzono cztery studia przypadkow
(case studies) organizacji z sektora produkcyjnego. Jak wczesniej wspominano, model
udostepniono w Internecie do samooceny, ale gtbwna metoda ewaluacji sg przeprowadzone studia
przypadkoéw, ktore pelnig funkcje ewaluacji modelu (ostatni krok w opisywanej wcze$niej
procedurze) i byly sugerowane przez Beckera, Knackstedta i PoppelbuBa (2009). Studium
przypadku jest opisywane jako doglebna analiza pojedynczej jednostki (np. osoby, grupy,
zdarzenia czy innego obszaru), ktéra uwzglednia czynniki rozwojowe w kontek$cie otoczenia
(Flyvbjerg, 2011) lub jako empiryczne badanie, ktére podejmuje prébe zrozumienia
wspotczesnego zjawiska osadzonego w rzeczywistym kontekscie (R. K. Yin, 2003). Waznym
elementem studidow przypadkow jest stosowanie niewielkich prob, co pozwala na uzyskanie
glebszego 1 bardziej kompleksowego zrozumienia badanego zjawiska niz przy analizie duzych
prob ankietowych (Kasanen i in., 1993). Studia przypadku stanowig odpowiednig strategi¢
badawcza, zwlaszcza w nowych dziedzinach, gdzie niezbedne sg dane jakosciowe dla petniejszego
poznania badanych zjawisk. Modelowanie dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywne;j
sztucznej inteligencji jest stosunkowo nowym obszarem badan, stad studia przypadkéw uznano za

uzyteczne w celu poglebienia wiedzy w tej domenie.

5.1. Dobor 1 opis organizacji

Celem jest zbadanie dojrzatosci w wykorzystaniu generatywnej sztucznej inteligencji (Generative
Artificial Intelligence — GenAI) w procesie rozwoju nowego produktu (New Product Development
— NPD) poprzez model CLIMB2-OLIMP i zbadanie uzytecznosci modelu. W badaniach skupiono
si¢ na sektorze produkcyjnym (wysokie koszty cyklu NPD, wigksza presja na efektywnos$¢ GenAl;
pierwotnie takze model CLIMB byl przeznaczony dla sektora produkcyjnego). W tym celu
wybrano cztery organizacje charakteryzujace si¢ zblizong logika biznesowa, majace dtugie cykle
zycia swoich produktow (trwajace zazwyczaj dtuzej niz 10 lat), uwzgledniajace pdzniejsza

modernizacj¢ lub serwis. W badaniu ujeto przedsigbiorstwa przedstawione ponizej:
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Organizacja A (OrgA) to wiodace amerykanskie przedsigbiorstwo z sektora produkcyjnego,
obecne na wszystkich rynkach §wiatowych, z lokalizacjami w ponad 30 krajach. Jest to globalnie
rozpoznawany lider w produkcji przemystowych urzadzen elektronicznych, zatrudniajacy ponad
1000 pracownikéw na catym $wiecie. Trzech ekspertow z organizacji A — dwdch kierownikow
produktow z dlugim stazem w organizacji oraz jeden inZynier zajmujacy si¢ wdrozeniami
technologii — odpowiedziato oddzielnie na pytania dotyczace oceny dojrzalosci. Wyniki oceny
zostaly nast¢pnie zweryfikowane i skonsolidowane przez dyrektora ds. technologii (wiaczonego w

procesy rozwoju nowego produktu), ktory dodatkowo uczestniczyt w wywiadzie.

Organizacja B (OrgB) to $redniej wielkosci polskie przedsigbiorstwo inzynierskie dzialajace od
wielu lat w sektorze rozwigzan technologicznych dla przemyshu. Firma specjalizuje si¢ w
projektowaniu i wdrazaniu systemow wspierajacych automatyzacje procesow produkcyjnych. Jej
oferta obejmuje zaréwno produkty sprzetowe, jak i komponenty oprogramowania przemystowego.
Zatrudnia ponad 200 pracownikéw w réznych lokalizacjach w Polsce. W badaniu wziat udziat

prezes zarzadu, ktoéry wypetnit kwestionariusz oraz uczestniczyl w indywidualnym wywiadzie.

Organizacja C (OrgC) to polska technologiczna firma produkcyjna, ktora jest wiodagcym wytworca
sprzetu elektronicznego na rynku polskim, dzialajaca w tym sektorze od ponad 30 lat. Organizacja
zatrudnia obecnie ponad 150 oséb. Jeden ekspert z organizacji C, pracujacy jako strategiczny
konsultant  technologiczny, wypetil kwestionariusz 1 uczestniczyl w  czgSciowo

ustrukturyzowanym wywiadzie.

Organizacja D (OrgD) to polski oddzial niemieckiej firmy technologicznej zajmujacej si¢
produkcja elektroniki przemystowej, z zaktadami produkcyjnymi w Polsce, zatrudniajacy ponad
1000 pracownikéw w kraju, a tacznie ponad 15 000 pracownikdéw na calym §wiecie. Kierownik

produktu wypehil kwestionariusz i zostat poproszony o oceng modelu.

5.2. Wyniki oceny dojrzatosci

Najpierw przeprowadzono ocen¢ dojrzatosci organizacji A. Pierwszym krokiem byla ocena
dojrzatosci procesu rozwoju nowego produktu modelem CLIMB2. Po przeprowadzeniu oceny i
potwierdzeniu, ze organizacja w kazdym z wymiaréw znajduje si¢ przynajmniej na poziomie 2,

wykonano ocene¢ dojrzatosci w wykorzystaniu generatywnej sztucznej inteligencji w procesie
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rozwoju nowego produktu modelem OLIMP. Odpowiedzi respondentéw zostaty zapisane na
kwestionariuszach w Zatacznikach 2 i 3 — organizacja A zostala oznaczona jako ,,OrgA”. Wyniki

zostaly przedstawione na wykresach radarowych na Rysunku 10.

Pomiar dojrzalosci organizacji A modelem CLIMB2 wskazal, ze wigkszo$¢ wymiaréw znajduje
si¢ na poziomie drugim (stad rowniez cata organizacja). Jedynie wymiar — ,,Metody” — znalazt si¢

na poziomie trzecim. Wyniki praktyk w poszczegdlnych wymiarach wygladaja nastepujaco:

e Rolei wspolpraca — po trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie trzecim i czwartym, jedynie
jedna praktyka znajduje si¢ na poziomie drugim, dotyczaca rdl i obowigzkoéw kazdej z osob.
Jeden z respondentow podkreslit: ,,Procesy sa jasno zdefiniowane, ale wielu cztonkéw
zespotow miedzyfunkcyjnych nie jest w ogdle przeszkolonych w zakresie tego procesu lub
nawet nie wie, gdzie szuka¢ informacji”.

e Szkolenie — wszystkie trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim.

e Dzialania i przeplyw — poza dwiema praktykami na poziomie drugim, cztery praktyki sa
na poziomie trzecim i dwie praktyki na poziomie pigtym. Praktyki na poziomie pigtym
wskazuja wysoka formalizacje procesu rozwoju nowego produktu oraz istotnos¢
wspotpracy. W przypadku jednej z praktyk na poziomie drugim dotyczacej frontloadingu,
respondenci wskazuja: ,,Frontloading nie jest standardem, jest to raczej co$, co odbiega od
procesu w celu osiaggnigcia pozadanego rezultatu na czas. Decyzja o rozpoczgciu pracy nad
zadaniami z duzym wyprzedzeniem lezy w gestii zespolu projektowego (czesto
promowanego przez kierownika produktu lub kierownika programu) i opiera si¢ na
doswiadczeniu”. Respondenci skomentowali takze druga z praktyk na poziomie drugim
dotyczaca analizy konkurencji: ,,Zalezy to od rodzaju projektu. MieliSmy projekty, w
ktérych analiza konkurencyjnych produktéw byta bardzo wazna i mieliSmy takze projekty,
w ktorych konkurencyjne produkty nie byly w ogole analizowane”.

e Podejmowanie decyzji — siedem praktyk z tego wymiaru jest na poziomie drugim,
trzynascie na poziomie trzecim i dwie na poziomie czwartym. Duzy wptyw w organizacji
ma proces testowania i eksperymentowania w procesie rozwoju nowego produktu oraz
zgodno$¢ z normami i regulacjami.

e Procesy zarzadzania wiedza — osiemnascie praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim,

cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie trzecim.
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Rysunek 10. Ocena dojrzatosci organizacji A modelem CLIMB2-OLIMP.

Zrodto: opracowanie wlasne.

e Techniki zarzadzania wiedza — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim, dwie na
poziomie trzecim oraz cztery na poziomie czwartym. Respondenci wskazywali narz¢dzia
Microsoft SharePoint oraz Microsoft Teams jako platformy o rosngcym znaczeniu w
zarzadzaniu wiedzg w organizacji.

e Metody — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie trzecim, cztery na poziomie czwartym
oraz trzy na poziomie pigtym. Organizacja korzysta ze wszystkich metod uwzglednionych
w tym wymiarze z wysoka regularnoscia.

e Oprogramowanie — osiem praktyk jest na poziomie drugim, siedem na poziomie trzecim,
pig¢ na poziomie czwartym, a trzy praktyki nie dotycza organizacji. Obliczeniowa
dynamika ptynoéw, symulacja zdarzen dyskretnych czy skomputeryzowany system

zarzadzania konserwacjg nie dotyczg branzy, w ktdrej dziala organizacja.

Powyzsze praktyki zostaty przedstawione w Tabeli 16. Zdecydowano si¢, jak wcze$niej
wspomniano, na uwzglednienie w tabeli $redniej wazonej, zaré6wno dla poszczegodlnych
wymiarow, jak i facznej, w celu poréwnania mi¢dzy badanymi organizacjami. Wartosci ,,N/D” (nie
dotyczy) zostaly pominigte w obliczeniach, poniewaz nie reprezentuja zadnego poziomu oceny.
Pomiar dojrzatosci organizacji A modelem OLIMP pokazatl, ze pie¢ z o§miu wymiaréw znajduje

si¢ na poziomie pierwszym (cata organizacja takze), a trzy wymiary — ,,Dane”, ,,Strategia i
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Tabela 16. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu CLIMB?2 dla organizacji A.

Wymiar Pozliom Pozziom Poz3iom Pozjom Pozsiom N/D “?;Z

Role i wspotpraca - 1 3 3 - - 3,29

Szkolenie - 3 - - - - 2,00

Dziatania i przeptyw - 2 4 - 2 - 3,25

Podejmowanie decyzji - 7 13 2 - - 2,77

Procesy KM - 18 4 - - - 2,18

Techniki KM - 5 2 4 - - 2,91

Metody - - 4 4 3 - 3,91

Oprogramowanie - 8 7 5 - 3 2,85

Lacznie 0 44 37 18 5 3 2,85

Zrédlo: opracowanie wlasne.

zarzadzanie” oraz ,Etyka 1 regulacje” — na poziomie drugim. Ponizej przedstawiono

rozmieszczenie praktyk zwigzane z kazdym z wymiarow:

e Technologie i infrastruktura — dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim, siedem na
poziomie trzecim, a jedna na poziomie pierwszym, zwigzana z automatyzacja wdrazania
modeli generatywnej Al, co wskazuje na r¢czne wdrazanie.

e Dane — sze$¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim, trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie
trzecim.

e Ludzie i kompetencje — cztery praktyki na poziomie pierwszym, dwie praktyki na poziomie
drugim.

e Organizacja i procesy — pi¢¢ praktyk na poziomie pierwszym, dwie praktyki na poziomie
drugim.

e Strategia i zarzadzanie — pi¢¢ praktyk na poziomie drugim, jedna praktyka na poziomie
trzecim — organizacja ma zalazki strategii zwigzanej z inwestycjami w generatywng Al.

e Budzet — dwie praktyki na poziomie pierwszym, trzy praktyki na poziomie drugim.

e Produkty i ushugi — siedem praktyk na poziomie pierwszym, cztery praktyki na poziomie

drugim.
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e Etyka i regulacje — cztery praktyki na poziomie drugim, jedna na poziomie trzecim oraz pi¢¢

na poziomie czwartym.
Powyzsze praktyki wraz ze $rednimi wazonymi zostaly przedstawione w Tabeli 17.

Ostatnim krokiem bylo uzycie narzedzia odpowiadajacego za cze$¢ preskryptywng modelu i ocena
uzyteczno$ci modelu. Organizacja A wybrata trzy wymiary — ,Ludzie i kompetencje”,
,,Organizacja i procesy” oraz ,,Budzet” — jako kluczowe, czyli takie, w ktdrych chciataby osiagnac
poziom piaty, pozostawiajac pozostale wymiary na aktualnym poziomie. Bazujac na tych
wskazaniach wygenerowano raport, ktory znajduje si¢ pod linkiem w Zalaczniku 4. Nastgpnie
poproszono o oceng uzytecznosci calego modelu. Model zostat oceniony na 8 w skali od 0 do 10
(sama czg$¢ preskryptywng organizacja tez ocenila na 8 punktéw) wraz z komentarzem:
,Uzasadnienie jest takie, ze kwestionariusze wydaja si¢ do$¢ proste do wypetnienia w stosunku do
rekomendacji, ktore otrzymujemy na ich bazie. Zalecenia wydaja si¢ catkiem odpowiednie. Préba
zapewnienia wigkszej ilo$ci szczegolow bylaby wyzwaniem, poniewaz kazda sytuacja bedzie
wyjatkowa, a priorytety beda rowniez oparte na dostgpnych zasobach, czasie itp. Raport jest bardzo

przydatny, aby zapewni¢ mape¢ drogowa mozliwych dziatan”.

Kolejno przeprowadzono ocen¢ dojrzatos$ci organizacji B. Rozpoczeto od oceny dojrzatosci
procesu rozwoju nowego produktu modelem CLIMB2. W trakcie oceny, jedynie jeden element w
jednym wymiarze znajdowatl si¢ na poziomie pierwszym — wszystkie inne elementy we wszystkich
wymiarach znajdowaly si¢ na poziomie co najmniej drugim. Stad zdecydowano si¢ kolejno na
przeprowadzenie oceny modelem OLIMP. Udzielone przez uczestnikow badania informacje
zostaly umieszczone w kwestionariuszach badawczych, ktore mozna znalez¢ w Zalacznikach 2
oraz 3 — gdzie podmiot B zostal oznaczony symbolem ,,OrgB". Uzyskane dane badawcze

zaprezentowano w formie wykresow radarowych widocznych na Rysunku 11.

Pomiar dojrzalo$ci organizacji B modelem CLIMB?2 wskazal, ze jeden z wymiaréw —,,Szkolenie”
— znalazl si¢ na poziomie czwartym, a wymiar ,,Procesy zarzadzania wiedzg” — na poziomie
pierwszym (jak i cala organizacja), a wszystkie pozostale na poziomie drugim. Wyniki praktyk w

poszczegolnych wymiarach wygladaja nastgpujaco:

e Role i wspoélpraca — po dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim i trzecim, trzy

praktyki znajdujg si¢ na poziomie czwartym.
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Tabela 17. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu OLIMP dla organizacji A.

. Poziom | Poziom | Poziom | Poziom | Poziom Sr.
Wymiar .
1 2 3 4 5 waz.
Technologie i infrastruktura 1 2 7 - - 2,60
Dane - 6 3 - - 2,33
Ludzie i kompetencje 4 2 - - - 1,33
Organizacja i procesy 5 2 - - - 1,29
Strategia i zarzadzanie - 5 1 - - 2,17
Budzet 2 3 - - - 1,60
Produkty i ustugi 7 4 - - - 1,36
Etyka i regulacje - 4 1 5 - 3,10
Lacznie 19 28 12 5 0 2,05
Zrodto: opracowanie wlasne.
OrgB: CLIMB2 OrgB: OLIMP
Dziatania i
przeptyw Budze
5 5
Szkolenie 4 Podej TW_OV'."'H”‘ € Ludze i 4 Strategiai
3 decyzji kompetencje 3 zarzgdzanie
B 2
Role i 0 Procesy KM Produkty i l Organizacjai
wspdélpraca ustugi 0 procesy
Metody Techniki KM Technologia i Etyka i
infrastruktura regulacje
Op rogramowanie Dane

Rysunek 11. Ocena dojrzatosci organizacji B modelem CLIMB2-OLIMP.

Zrodto: opracowanie wilasne.

e Szkolenie — jedna praktyka znajduje si¢ na poziomie czwartym, a dwie na poziomie pigtym

— organizacja skupia si¢ na rozwijaniu kompetencji pracownikow.

198



Dzialania i przeplyw — poza czterema praktykami na poziomie drugim, trzy praktyki sa na
poziomie czwartym i jedna praktyka na poziomie piatym, dotyczaca uwzgledniania
wspoOtpracy na kazdym etapie procesu rozwoju produktu

Podejmowanie decyzji — trzy praktyki z tego wymiaru s3 na poziomie drugim, sze$¢ na
poziomie trzecim, dziesi¢¢ na poziomie czwartym i trzy na poziomie pigtym. Kluczowe dla
organizacji przy podejmowaniu decyzji sg innowacyjno$¢, czas wprowadzenia na rynek i
czas dostawy oraz uwzglednienie sposobu uzytkowania produktu przez klienta.

Procesy zarzadzania wiedza — jedna praktyka, dotyczaca posiadania formalnego planu
zarzadzania wiedza, jest na poziomie pierwszym, cztery praktyki na poziomie drugim,
osiem praktyk na poziomie trzecim oraz dziewi¢¢ praktyk na poziomie czwartym. Praktyka
bedaca na poziomie pierwszym jest jednoczes$nie jedyng na tym poziomie, patrzac na
wszystkie wymiary.

Techniki zarzadzania wiedza — po jednej praktyce znajduje si¢ na poziomie drugim i
trzecim, pig¢ praktyk na poziomie czwartym oraz cztery na poziomie pigtym. Organizacja
wskazuje na wykorzystanie wielu réznych technik na wysokim poziomie, jesli chodzi o
zarzadzanie i dzielenie si¢ wiedzg.

Metody — po cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim i trzecim oraz trzy na
poziomie czwartym. Organizacja skupia si¢ w swoich projektach gldwnie na zasadach
standaryzacji, analizie 1 inzynierii wartosci oraz na analizie ryzyka i awarii.
Oprogramowanie — siedem praktyk jest na poziomie drugim, osiem na poziomie trzecim,
trzy na poziomie czwartym, a pi¢¢ na poziomie piatym. Organizacja przyktada najwigksza
uwage do wykorzystywania w projektach nowych produktow cyfrowych modeli i

komputerowego wspomagania projektowania 2D i 3D (CAD) oraz inzynierii (CAE).

Powyzsze praktyki wraz ze $rednimi wazonymi zostaly przedstawione w Tabeli 18.

Pomiar dojrzalo$ci organizacji B modelem OLIMP wskazat ,,Budzet” jako jedyny wymiar na

poziomie drugim, wszystkie inne znajduja si¢ na poziomie pierwszym (takze organizacja jako

cato$¢). Ponizej rozmieszczenie praktyk zwigzane z kazdym z wymiarow:

Technologie i infrastruktura — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym,

cztery na poziomie drugim i dwie na poziomie trzecim.
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Tabela 18. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu CLIMB?2 dla organizacji B.

Wymiar Pozliom Pozziom Poz3iom Pozjom Pozsiom N/D “?;Z

Role i wspotpraca - 2 2 3 - - 3,14
Szkolenie - - - 1 2 - 4,67
Dziatania i przeptyw - 4 - 3 1 - 3,13
Podejmowanie decyzji - 3 6 10 3 - 3,59
Procesy KM 1 4 8 9 - - 3,14
Techniki KM - 1 1 5 4 - 4,09
Metody - 4 4 3 - - 2,91
Oprogramowanie - 7 8 3 5 - 3,26
Lacznie 1 25 29 37 15 0 3,37

Zrodto: opracowanie wlasne.

e Dane — po dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym i drugim, jedna praktyka na
poziomie trzecim i cztery praktyki na poziomie czwartym, zwigzane z jako$cia, integracja
1 centralizacja danych oraz automatyzacja ich przetwarzania.

e Ludzie i kompetencje — jedna praktyka na poziomie pierwszym, cztery na poziomie
drugim i jedna na poziomie trzecim.

e Organizacja i procesy — pi¢¢ praktyk na poziomie pierwszym, jedna na poziomie drugim
1 jedna na poziomie trzecim dotyczaca wykorzystania Al do wspierania decyz;ji.

e Strategia i zarzadzanie — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, dwie
praktyki na poziomie drugim.

e Budzet — trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim, dwie praktyki na poziomie
trzecim.

e Produkty i ushugi — dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, pi¢¢ praktyk na
poziomie drugim, jedna na poziomie trzecim, trzy na poziomie czwartym.

e Etyka i regulacje — cztery praktyki na poziomie pierwszym, jedna na poziomie drugim,
cztery na poziomie czwartym oraz jedna na poziomie piagtym, dotyczaca wdrozenia

standardow ochrony i mechanizmoéw kopii zapasowych danych.

Powyzsze praktyki wraz ze $rednimi wazonymi zostaly przedstawione w Tabeli 19.
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Tabela 19. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu OLIMP dla organizacji B.

Wymiar Poziom | Poziom | Poziom | Poziom | Poziom Sr:

1 2 3 4 5 Waz.

Technologie i infrastruktura 4 3 3 - - 1,90
Dane 2 2 1 4 - 2,78

Ludzie i kompetencje 1 4 1 - - 2,00
Organizacja i procesy 5 1 1 - - 1,43
Strategia i zarzadzanie 4 2 - - - 1,33
Budzet - 3 2 - - 2,40
Produkty i ustugi 2 5 1 3 - 2,45
Etyka i regulacje 4 1 - 4 1 2,70
Lacznie 22 21 9 11 1 2,19

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejno uzyto narzedzia odpowiadajacego za cze$¢ preskryptywng modelu i poproszono o ocene
uzyteczno$ci modelu. Podobnie jak w organizacji A, skupiono si¢ na wyborze trzech kluczowych
dla organizacji wymiaréw ,,Organizacja i procesy”, ,,Ludzie i kompetencje” oraz ,,Produkty i
ustugi”, w ktorych organizacja chcialaby osiggna¢ maksymalny poziom dojrzalosci. Na podstawie
tego wyboru wygenerowano raport, ktory znajduje si¢ pod linkiem w Zalaczniku 4. Kolejno
poproszono o oceng uzytecznosci modelu. Zostat on oceniony na 9 w skali od 0 do 10 (tak samo
organizacja ocenita samg cz¢$¢ preskryptywng modelu), podkreslajac szczegdlnie wage raportu:
,Formularze sg zlozone i przejécie ich zajmuje troch¢ czasu, ale raport jest bardzo kompleksowy i
rzeczywiscie pokazuje holistycznie, co warto robi¢ w poszczegélnych obszarach GenAl. Jest
bardzo duzo inspiracji na temat projektéw. W przypadku prezentowania raportu dla naukowe;j
cze¢$ci spotecznoscei, uwazam, ze taki format jest w porzadku, natomiast prezentujac taki raport dla
zarzadu, warto byloby wygenerowa¢ oddzielnie trzystronicowy dokument z wykresami i tabelami,

zawierajacy graficzne podsumowanie prezentowanych tresci”.

W nastepnym kroku przeprowadzono oceng dojrzatosci organizacji C. Zebrane od respondentow
dane zostaly udokumentowane na kwestionariuszach, dostgpnych jako Zataczniki 2 i 3 — instytucje
te oznaczono identyfikatorem ,,OrgC”. Wizualizacja wynikow badan zostata przedstawiona za

pomoca wykresow radarowych zamieszczonych na Rysunku 12.

201



OrgC: CLIMB2 OrgC: OLIMP

Dziatania i
przeptyw
5

€
2
Szkolenie 4 Podejmowanie Ludze i 4 Strategiai
3 decyzji kompetencje 3 zarzadzanie
2 2
‘Ro(le . 0 Procesy KM Produkty i é Organizacjai
wspotpraca ustugi procesy
Metody Techniki KM Technologia i Etyka i
infrastruktura regulacje

Oprogramowanie Dane

Rysunek 12. Ocena dojrzatosci organizacji C modelem CLIMB2-OLIMP.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomiar dojrzatosci organizacji C modelem CLIMB2 pokazal, ze poza wymiarem ,,Procesy
zarzadzania wiedzg”, ktory znalazt si¢ na poziomie pierwszym (stad cala organizacja na poziomie
pierwszym), wszystkie inne wymiary znajduja si¢ na poziomie drugim. Wyniki praktyk w

poszczegolnych wymiarach wygladaja nastgpujaco:

e Role i wspolpraca — po trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim i trzecim, jedna
praktyka znajduje si¢ na poziomie czwartym, dotyczaca elastyczno$ci w wykonywaniu
zadan.

e Szkolenie — wszystkie trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim.

e Dzialania i przeplyw — poza pigcioma praktykami na poziomie drugim, jedna praktyka jest
na poziomie trzecim i dwie praktyki na poziomie czwartym, dotyczace uwzgledniania
wspoOtpracy na kazdym etapie procesu rozwoju produktu oraz skupiania si¢ na wartosci dla
klienta.

e Podejmowanie decyzji — cztery praktyki z tego wymiaru sg na poziomie drugim, dziesi¢¢
na poziomie trzecim i osiem na poziomie czwartym.

e Procesy zarzadzania wiedza — jedna praktyka, dotyczaca posiadania formalnego planu
zarzadzania wiedza, podobnie jak w organizacji B, jest na poziomie pierwszym,
osiemnascie praktyk na poziomie drugim, jedna praktyka na poziomie trzecim oraz diwie

praktyki na poziomie czwartym. Identycznie jak w organizacji B, praktyka bedaca na
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poziomie pierwszym jest jednoczesnie jedyng na tym poziomie, patrzac na wszystkie
wymiary.

e Techniki zarzadzania wiedza — dziewi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim, a dwie
praktyki na poziomie czwartym, dotyczace werbalnej komunikacji i wspdlnych folderéw
sieciowych wykorzystywanych w celu dzielenia si¢ wiedzg.

e Metody — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim, cztery na poziomie trzecim i dwie
na poziomie czwartym.

e Oprogramowanie — siedemnascie praktyk jest na poziomie drugim i jedna praktyka jest

na poziomie czwartym. Pig¢ praktyk nie dotyczy branzy, w ktorej dziata organizacja.
Powyzsze praktyki wraz ze $rednimi wazonymi zostaly przedstawione w Tabeli 20.

Pomiar dojrzatosci organizacji C modelem OLIMP wskazat, ze wszystkie wymiary sa na poziomie
pierwszym (cata organizacja na poziomie pierwszym). Ponizej rozmieszczenie praktyk zwigzane

z kazdym z wymiardw:

e Technologie i infrastruktura — po trzy praktyki znajdujg si¢ na poziomie pierwszym i
drugim, a cztery na poziomie trzecim.

e Dane —jedna praktyka, dotyczaca wykorzystania generatywnej Al do wizualizacji danych,
znajduje si¢ na poziomie pierwszym, pi¢¢ praktyk na poziomie drugim i trzy na poziomie
trzecim.

e Ludzie i kompetencje — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, a dwie na
poziomie drugim.

e Organizacja i procesy — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym i dwie na
poziomie drugim.

e Strategia i zarzadzanie — dwie praktyki znajdujg si¢ na poziomie pierwszym, a cztery na
poziomie drugim.

e Budzet — jedna praktyka, dotyczaca braku alokacji srodkow na zewnetrzne konsultacje
dotyczace Al, znajduje si¢ na poziomie pierwszym, a cztery praktyki na poziomie drugim.

e Produkty i ushugi — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, a sze$¢ praktyk na
poziomie drugim.

e Etyka i regulacje — po dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym i drugim oraz

po trzy praktyki na poziomie trzecim i czwartym.
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Tabela 20. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu CLIMB?2 dla organizacji C.

Wymiar Pozliom Pozziom Poz3iom Pozjom Pozsiom N/D “?;Z

Role i wspotpraca - 3 3 1 - - 2,71
Szkolenie - 3 - - - - 2,00
Dziatania i przeptyw - 5 1 2 - - 2,63
Podejmowanie decyzji - 4 10 8 - - 3,18
Procesy KM 1 18 1 2 - - 2,18
Techniki KM - 9 - 2 - - 2,36
Metody - 5 4 2 - - 2,73
Oprogramowanie - 17 - 1 - 5 2,11
Lacznie 1 64 19 18 0 5 2,53

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powyzsze praktyki wraz ze $rednimi wazonymi zostaly przedstawione w Tabeli 21.

Nastepnie uzyto przygotowanego narzedzia z rekomendacjami i zapytano o ocen¢ uzytecznosci
modelu. Organizacja C wybrata trzy kluczowe z ich perspektywy wymiary, w ktérych chciataby
osiggng¢ maksymalny poziom — ,,Dane”, ,Ludzie i kompetencje” oraz ,,Budzet”. Bazujac na
wybranych wymiarach, przygotowano raport, ktéry znajduje si¢ pod linkiem w Zataczniku 4.
Uzyteczno$¢ okreslono tym razem na 5 punktow w skali od 0 do 10 (sama czg$¢ preskryptywna
zostala oceniona na 6), uzasadniajagc wybor komentarzem: ,,W niektorych wymiarach pytan jest
bardzo duzo, co w przypadku podejscia ilosciowego moze powodowac to, ze cze$¢ ludzi si¢ podda
w trakcie, ale w przypadku podejscia jakosciowego wedlug mnie jest to w miar¢ rozsadnie
wywazone. Raport dotyka bardzo szczegétowo poszczegdlnych obszarow organizacji i
przedstawia bardzo specjalistyczne rekomendacje. Z punktu widzenia $redniej firmy taki raport
jest chyba zbyt skomplikowany. Jesli firma jest zakwalifikowana jako poczatkowy do $redniego
poziomu zaawansowania to pewnie kluczowym bytoby pokazanie, jakie najwazniejsze kroki
powinna podja¢ firma, aby przej$¢ na kolejny poziom. Raport przedstawia cata $ciezke do
,;osiagniecia doskonato$ci” - co jest pewnie dobrym kierunkiem, ale w przypadku $rednich firm

one raczej dziataja w trybie ,,step by step”. Z punktu widzenia zatozen budzetowych - one tez
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Tabela 21. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu OLIMP dla organizacji C.

Wymiar Poziom | Poziom | Poziom | Poziom | Poziom Sr:
1 2 3 4 5 Waz.

Technologie i infrastruktura 3 3 4 - - 2,10
Dane 1 5 3 - - 2,22

Ludzie i kompetencje 4 2 - - - 1,33
Organizacja i procesy 5 2 - - - 1,29
Strategia i zarzadzanie 2 4 - - - 1,67
Budzet 1 4 - - - 1,80
Produkty i ustugi 5 6 - - - 1,55
Etyka i regulacje 2 2 3 3 - 2,70
Lacznie 23 28 10 3 0 1,89

Zrodto: opracowanie wlasne.

powinny by¢ jako$ skorelowane z rozmiarem firmy. W wiekszos$ci $rednich firm, jesli prezes
dostatby raport, ktéry mowi, ze trzeba zatozy¢ minimum 10 milionéw ztotych na projekt (pomimo,
ze to s3 3 lata) to moze to by¢ wyzwaniem, aby latwo dosta¢ zielone $wiatto. Reasumujac,
generalnie raport jest bardzo dobry - ale wedtug mojego subiektywnego zdania - sprawdzi si¢
dobrze w duzych firmach, gdzie mamy szans¢ na dedykowane zespoty, doktadng analize
poszczegolnych obszaréw organizacji i zaplanowanie dziatan na 3 lata lub dtuzej. W $rednich

firmach jak nasza, moze by¢ odebrany jako zbyt szczegdélowy™.

Ostatnim etapem bylo przeprowadzenie oceny dojrzato$ci organizacji D. Podobnie jak w
przypadku poprzednich organizacji, informacje pozyskane od uczestnikéw badania zostaty
zarejestrowane w kwestionariuszach, ktore dotaczono jako Zataczniki 2 i 3 — z oznaczeniem tej
jednostki jako ,,OrgD”. Rezultaty analizy zostaly zobrazowane przy uzyciu wykresow radarowych

zamieszczonych na Rysunku 13.

Pomiar dojrzato$ci organizacji D modelem CLIMB2 pokazat, Zze poza wymiarami ,,Szkolenie” oraz
,Role 1 wspotpraca”, ktdre znalazty si¢ na poziomie drugim, wszystkie inne wymiary znajdujg si¢
na poziomie pierwszym (stad cata organizacja na poziomie pierwszym). Wyniki praktyk w

poszczegolnych wymiarach wygladaja nastgpujaco:
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OrgD: CLIMB2 OrgD: OLIMP

Dziatania i
przeptyw B
udze
b =
9
A P, H W AN
Szkolenie 2 rodejmowanie Ludzie i 4 Strategiai
3 decyzii kompetencje 3 zarzgdzanie
2 2
HQLE : 0 Procesy KM Produkty i 6 Organizacjai
wspotpraca ustugi procesy
Metody Techniki KM Technologia i Etyka i
infrastruktura regulacje

Oprogramowanie Dane

Rysunek 13. Ocena dojrzatosci organizacji D modelem CLIMB2-OLIMP.

Zrodto: opracowanie wilasne.

e Role i wspélpraca — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie drugim i po jednej praktyce na
poziomie trzecim i czwartym.

e Szkolenie — wszystkie trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie drugim.

e Dzialania i przeplyw — po dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym i drugim,
cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie trzecim.

e Podejmowanie decyzji — pi¢¢ praktyk jest na poziomie pierwszym, jedna na poziomie
drugim, siedem praktyk na poziomie trzecim, cztery na poziomie czwartym i pi¢¢ na
poziomie pigtym.

e Procesy zarzadzania wiedza — siedem praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, pi¢c
na poziomie drugim, siedem na poziomie trzecim, trzy na poziomie czwartym.

e Techniki zarzadzania wiedzg — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, jedna
na poziomie drugim, po dwie na poziomie trzecim i czwartym oraz jedna na poziomie
piatym, dotyczaca priorytetu uzywania wspolnych folderow sieciowych w dzieleniu si¢
wiedzg.

e Metody — trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, cztery na poziomie drugim,
trzy na poziomie trzecim i jedna na poziomie piagtym, dotyczaca stosowania analizy ryzyka

1 awarii we wszystkich projektach, majacej kluczowy wplyw na decyzje projektowe.
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e Oprogramowanie — trzy praktyki sa na poziomie pierwszym, po cztery na poziomie
drugim i trzecim, jedna na poziomie czwartym, osiem na poziomie pigtym, a trzy praktyki

nie dotycza branzy, w ktorej dziata organizacja.
Powyzsze praktyki zostaty przedstawione w tabeli 22.

Mimo ze tacznie 25 praktyk znalazto si¢ na poziomie pierwszym, zdecydowano si¢ takze na
wykonanie pomiaru dojrzalo$ci organizacji D modelem OLIMP, ktéry pokazal, ze wszystkie
wymiary znajdujg si¢ na poziomie pierwszym (cala organizacja na poziomie pierwszym). Ponizej

rozmieszczenie praktyk zwigzane z kazdym z wymiarow:

e Technologie i infrastruktura — sze$¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, dwie
na poziomie drugim, a po jednej na poziomie trzecim i czwartym.

e Dane — pi¢¢ praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, trzy na poziomie drugim i jedna
na poziomie trzecim.

e Ludzie i kompetencje — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, a po jednej
na poziomie drugim i trzecim.

e Organizacja i procesy — wszystkie siedem praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym.

e Strategia i zarzadzanie — cztery praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, a dwie na
poziomie drugim.

e Budzet — dwie praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym, a trzy na poziomie drugim.

e Produkty i ushugi — osiem praktyk znajduje si¢ na poziomie pierwszym, dwie na poziomie
drugim i jedna na poziomie trzecim.

e Etykairegulacje — po trzy praktyki znajduja si¢ na poziomie pierwszym i drugim oraz po

dwie praktyki na poziomie trzecim i czwartym.
Powyzsze praktyki zostaty przedstawione w Tabeli 23.

Ostatnim krokiem bylo uzycie narzedzia odpowiadajacego za cze$¢ preskryptywng modelu i ocena
uzytecznosci modelu. Organizacja D postanowita skupi¢ si¢ na trzech strategicznych wymiarach:
,Ludzie i kompetencje”, ,,Organizacja i procesy” oraz ,,Produkty i ushugi”, wybierajac je jako
kluczowe do osiagnigcia maksymalnego poziomu dojrzalosci w kontekécie GenAl. Po

wygenerowaniu raportu na podstawie tych preferencji (dostgpnego w Zataczniku 4), organizacja
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Tabela 22. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu CLIMB?2 dla organizacji D.

Wymiar Pozliom Pozziom Poz3iom Pozjom Pozsiom N/D “?:Z

Role i wspotpraca - 5 1 1 - - 2,43
Szkolenie - 3 - - - - 2,00
Dziatania i przeptyw 2 2 4 - - - 2,25
Podejmowanie decyzji 5 1 7 4 5 - 3,14
Procesy KM 7 5 7 3 - - 2,27
Techniki KM 5 1 2 2 1 - 2,36
Metody 3 4 3 - 1 - 2,27
Oprogramowanie 3 4 4 1 8 3 3,35
Lacznie 25 25 28 11 15 3 2,67

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 23. Liczba praktyk w danym wymiarze w modelu OLIMP dla organizacji D.

Wymiar Poziom | Poziom | Poziom | Poziom | Poziom Sr:

1 2 3 4 5 Waz.

Technologie i infrastruktura 6 2 1 1 - 1,70
Dane 5 3 1 - - 1,56

Ludzie i kompetencje 4 1 1 - - 1,50
Organizacja i procesy 7 - - - 1,00
Strategia i zarzadzanie 4 2 - - - 1,33
Budzet 2 3 - - - 1,60
Produkty i ustugi 8 1 2 - - 1,45
Etyka i regulacje 3 3 2 2 - 2,30
Lacznie 39 15 7 3 0 1,59

Zrodto: opracowanie wlasne.

zostala poproszona o ocen¢ uzyteczno$ci catego modelu. Organizacja D ocenita model na 7
punktéw w skali od 0 do 10 (samg czg¢$¢ preskryptywna na 8), uzasadniajac swoja oceng
nastgpujacym komentarzem: ,,Model bardzo dobrze radzi sobie z identyfikacja technicznych

aspektow wdrazania GenAl, szczegdlnie w konteks$cie infrastruktury. Rekomendacje s3
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merytoryczne i uwzgledniaja specyfike naszej branzy. Doceniamy réwniez, ze raport adresuje
kwestie strategiczne i pomaga w definiowaniu dlugoterminowej wizji. Jednakze niektére zalecenia
wydaja si¢ by¢ zbyt ogélne i moglyby by¢ bardziej spersonalizowane pod katem naszego
konkretnego profilu dziatalnosci. Dodatkowo, brakuje nam wigkszego nacisku na aspekty
zwigzane z integracja z istniejagcymi systemami legacy, co jest dla nas kluczowe. Raport jest
solidny jako punkt wyjscia do dyskusji strategicznych, ale wymagatby dodatkowego dostosowania
do naszych specyficznych potrzeb operacyjnych. Mimo tych ograniczen, narzedzie stanowi

warto§ciowa pomoc w strukturyzowaniu podejscia do GenAlL"

5.3. Dyskusja wynikow oceny dojrzatosci

Zestawiajac wyniki uzyskane za pomoca dwoch modeli oceny dojrzatosci — CLIMB2,
skoncentrowanego na procesach rozwoju nowych produktéw (NPD), oraz OLIMP, skupiajacego
si¢ na dojrzalosci wdrazania rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji (GenAl) — mozliwe
jest zbudowanie poglebionej diagnozy pozycji kazdej z czterech badanych organizacji (A, B, C,
D) oraz lepsze zrozumienie potencjalnej dynamiki ich transformacji. W Tabelach 24 1 25
przedstawiono porodwnanie $rednich wazonych w danych wymiarach 1 wynikowa $rednig
arytmetyczng wszystkich badanych organizacji bazujac na wynikach pomiaru modelami CLIMB2

1 OLIMP.

W przypadku modelu CLIMB2 OrgB zdecydowanie dominuje w rankingu z wynikiem 3,37,
ustanawiajgc si¢ jako lider w zakresie rozwoju produktéw. Na drugim miejscu plasuje si¢ OrgA z
oceng 2,85, ktéra odpowiada rowniez $redniej dla wszystkich organizacji. OrgD zajmuje trzecie
miejsce z wynikiem 2,67, podczas gdy OrgC zamyka zestawienie z najnizszg, cho¢ nadal
przyzwoita oceng 2,53. Analiza poszczegélnych wymiaréw wskazuje interesujaca dynamike
r6znych aspektow procesu rozwoju produktu. ,,Podejmowanie decyzji" osiaga najwyzsza Srednig
3,17, co wskazuje na to, ze organizacje rozwingly skuteczne mechanizmy podejmowania
kluczowych decyzji w procesie innowacji produktowej, od koncepcji po komercjalizacje. Tuz za
nim plasuja si¢ ,,Metody" z wynikiem 2,95, co sugeruje dobre opanowanie réznych metod
stosowanych w procesie rozwoju produktu oraz ,, Techniki KM" z oceng 2,93, wskazujac na solidne

umiejetnosci w zakresie technicznych aspektow zarzadzania wiedzg. Wymiary ,,Role i wspotpraca”
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Tabela 24. Srednie wazone i wynikowa Srednia arytmetyczna w danym wymiarze w modelu

CLIMB? dla wszystkich organizacji (sr. ar. = Srednia arytmetyczna,).

Wymiar OrgA | OrgB | OrgC | OrgD Sr. ar.
Role i wspotpraca 3,29 3,14 2,71 2,43 2,89
Szkolenie 2,00 4,67 2,00 2,00 2,67
Dziatania i przeptyw 3,25 3,13 2,63 2,25 2,82
Podejmowanie decyzji 2,77 3,59 3,18 3,14 3,17
Procesy KM 2,18 3,14 2,18 2,27 2,44
Techniki KM 2,91 4,09 2,36 2,36 2,93
Metody 3,91 2,91 2,73 2,27 2,95
Oprogramowanie 2,85 3,26 2,11 3,35 2,89
Lacznie 2,85 3,37 2,53 2,67 2,86

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 25. Srednie wazone i wynikowa Srednia arytmetyczna w danym wymiarze w modelu OLIMP

dla wszystkich organizacji (sr. ar. = Srednia arytmetyczna).

Wymiar OrgA | OrgB | OrgC | OrgD | Sr.ar.
Technologie i infrastruktura 2,60 1,90 2,10 1,70 2,08
Dane 2,33 2,78 2,22 1,56 2,22
Ludzie i kompetencje 1,33 2,00 1,33 1,50 1,54
Organizacja i procesy 1,29 1,43 1,29 1,00 1,25
Strategia i zarzadzanie 2,17 1,33 1,67 1,33 1,63
Budzet 1,60 2,40 1,80 1,60 1,85
Produkty i ustugi 1,36 2,45 1,55 1,45 1,70
Etyka i regulacje 3,10 2,70 2,70 2,30 2,70
Lacznie 2,05 2,19 1,89 1,59 1,93

Zrodto: opracowanie wilasne.

oraz ,,Oprogramowanie" osiagaja identyczng $rednig 2,89, co moze wskazywac na zrownowazone

podejscie do aspektow organizacyjnych i technologicznych w procesie rozwoju produktu.
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,Dzialania i przeplyw" z wynikiem 2,82 plasuje si¢ w Srodkowej czg$ci rankingu, podczas gdy
»Szkolenie" z oceng 2,67 oraz ,,Procesy KM" z najnizsza $rednig 2,44 wymagaja najwickszej
uwagi. Szczegdlnie niski wynik w wymiarze dotyczacym procesOw zarzadzania wiedzg wskazuje
na brak sformalizowanych, powtarzalnych procedur zarzadzania wiedza w procesie rozwoju

produktu, co stanowi istotne zagrozenie dla skuteczno$ci innowacji.

OrgA prezentuje profil organizacji o wyjatkowo silnych kompetencjach metodologicznych,
osiggajac najwyzszy wynik w catej tabeli w kategorii ,,Metody" z oceng 3,91. Ta organizacja
wyroznia si¢ rOwniez w wymiarach ,,Role i wspotpraca" oraz ,,Dzialania i przeptyw", co wskazuje
na dobrze zorganizowang struktur¢ zespotéw projektowych z jasnymi rolami i efektywnymi
procesami komunikacji. Silne wyniki w tych wymiarach sugeruja organizacje, ktora potrafi
skutecznie koordynowaé¢ multidyscyplinarne zespoty rozwoju produktu i zapewni¢ plynny
przeplyw informacji mi¢dzy réznymi etapami procesu innowacyjnego. Jednak OrgA wykazuje
krytyczng stabo$¢ w wymiarze ,,Szkolenie" z najnizszym wynikiem 2,00, co moze wskazywac¢ na
niedostateczne inwestycje w rozwoj kompetencji pracownikow zaangazowanych w proces rozwoju
produktu. Ta luka moze prowadzi¢ do stagnacji kompetencji technicznych i metodologicznych
zespolow, szczegdlnie w dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku technologicznym. Podobnie
niskie wyniki w ,,Procesach KM" sugeruja, ze mimo dobrych metod, formalne procesy zarzadzania
wiedza nie s3 w petni rozwinigte. OrgB stanowi wzorcowy przyklad organizacji zorientowanej na
ciagly rozwo6j kompetencji w zakresie innowacji produktowych. Wyjatkowo wysoki wynik 4,67 w
wymiarze ,,Szkolenie" wskazuje na gleboko zakorzeniong kulture uczenia si¢ i systematycznego
rozwoju umiejetnosci pracownikdéw zaangazowanych w proces rozwoju produktu. Organizacja ta
réwniez przewodzi w kategoriach ,,Techniki KM" z wynikiem 4,09, co sugeruje zaawansowane
wykorzystanie narzedzi zarzadzania wiedzg oraz ,,Podejmowanie decyzji" z oceng 3,59, wskazujac
na skuteczne mechanizmy oceny i wyboru projektoéw oraz kluczowych decyzji rozwojowych.
Jedyna wzgledng staboscia OrgB sa ,,Metody" z wynikiem 2,91, ktore, mimo Ze znajduja si¢ na
poziomie $redniej, kontrastuja z doskonatos$cia w innych wymiarach. To moze wskazywa¢ na
organizacje, ktora rozwija kompetencje w zakresie rozwoju produktu w sposob pragmatyczny i
adaptacyjny, by¢ moze kosztem bardziej sformalizowanego podejscia do uzycia ré6znych metod.
Taki profil moze by¢ szczegdlnie skuteczny w §rodowiskach wymagajacych szybkiej adaptacji do

zmieniajacych si¢ potrzeb rynku i technologicznych mozliwosci.
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OrgC wykazuje profil organizacji o umiarkowanym, ale zrownowazonym poziomie dojrzatosci w
procesie rozwoju produktu. Najsilniejsza strong tej organizacji jest ,,Podejmowanie decyzji" z
wynikiem 3,18, co wskazuje na skuteczne mechanizmy oceny projektow i podejmowania
kluczowych decyzji strategicznych w procesie rozwoju. Organizacja osigga roéwniez przyzwoite
wyniki w wymiarach ,,Role i wspoélpraca" oraz ,Metody", co sugeruje solidne podstawy
organizacyjne i metodologiczne. Stabszymi punktami OrgC s3 ,,Oprogramowanie" oraz ,,Techniki
KM", co moze wskazywa¢ na niedostateczne wykorzystanie nowoczesnych narz¢dzi CAD,
symulacji czy innych technologii wspierajacych proces projektowania i rozwoju produktu. Ta luka
moze prowadzi¢ do dtuzszych cykli rozwoju produktu i nizszej jako$ci rozwigzan projektowych w
poréwnaniu do konkurencji. OrgD przedstawia najbardziej nietypowy i zrdéznicowany profil, z
wyraznym ukierunkowaniem na rozwigzania technologiczne. Organizacja ta osigga najwyzszy
wynik w kategorii ,,Oprogramowanie" z oceng 3,35, co wskazuje na zaawansowane wykorzystanie
narzgdzi CAD oraz innych technologii cyfrowych w procesie rozwoju produktu. Dodatkowo
dobrze radzi sobie w ,,Podejmowaniu decyzji" z wynikiem 3,14, co wskazuje na wykorzystanie
analityki danych i narzedzi wspierajacych decyzje w procesie selekcji i rozwoju projektéw. Jednak
OrgD wykazuje znaczace stabosci w wigkszosci pozostatych wymiaréw, szczegélnie w
,Metodach", ,,Rolach i wspolpracy" oraz ,,Dzialaniach i przeptywie". Ten profil moze wskazywac
na organizacje, ktora silnie inwestuje w infrastrukture technologiczna, ale nie rozwija odpowiednio
proceséw wspotpracy 1 kultury organizacyjnej wspierajacej efektywny rozwoj produktu. Taka
dysproporcja moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej zaawansowane narzgdzia nie s3 w pelni

wykorzystywane z powodu stabej koordynacji zespotdéw i nieefektywnych proceséw komunikacji.

Podsumowujac, OrgB prezentuje si¢ jako najbardziej dojrzala organizacja z wysokimi i spojnymi
wynikami we wszystkich wymiarach — szczegdlnie wyrdznia si¢ w szkoleniu oraz technikach
zarzadzania wiedzg. OrgA uzyskuje wysokie oceny w zakresie metod i dzialan operacyjnych,
jednak brakuje jej rownowagi — szczegoOlnie zauwazalny jest niski wynik w szkoleniach. OrgD
wypada przecigtnie, ale ma silny punkt w zakresie oprogramowania, co moze by¢ dobrym
fundamentem do dalszego rozwoju. OrgC nie dominuje w zadnym z analizowanych wymiardéw, co

moze sugerowac potrzebe kompleksowego podejécia rozwojowego.

W przypadku modelu OLIMP OrgB osiaga najwyzsza ocen¢ taczng wynoszaca 2,19, co czyni ja

liderem w tym zestawieniu. Na drugim miejscu znajduje si¢ OrgA z wynikiem 2,05, nast¢pnie
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OrgC z oceng 1,89, a na ostatnim miejscu plasuje si¢ OrgD z najnizszym wynikiem 1,59. Mimo ze
OrgB prowadzi w rankingu, réznice mi¢dzy organizacjami nie s3 dramatyczne, co sugeruje, ze
wszystkie borykaja si¢ z podobnymi wyzwaniami strukturalnymi. Analiza poszczegoélnych
wymiarOw ujawnia fascynujacy wzorzec podziatu na kategorie "twarde" i "migkkie". Wymiar
,Btyka i regulacje" wyraznie dominuje z najwyzsza $rednig 2,70, co wskazuje na to, ze wszystkie
organizacje maja silnie rozwini¢ta Swiadomos¢ regulacyjng i etyczng. Jest to jedyny wymiar, w
ktérym kazda organizacja osiaga relatywnie wysokie wyniki. Kolejne miejsca zajmuja ,,Dane" ze
$rednig 2,22 oraz ,,Technologie i infrastruktura" z wynikiem 2,08, co potwierdza, ze organizacje
radza sobie dobrze z aspektami technicznymi swojego funkcjonowania. W przeciwienstwie do tego
wymiary zwigzane z zarzadzaniem ludzmi i procesami wykazuja alarmujaco niskie wyniki.
,Organizacja 1 procesy" osigga najnizszg $rednig zaledwie 1,25, co wskazuje na systemowe
problemy we wszystkich badanych jednostkach. ,,Ludzie i kompetencje" z wynikiem 1,54 oraz
»otrategia 1 zarzadzanie" z oceng 1,63 réwniez plasuja si¢ w dolnej cze$ci rankingu. Wymiary

posrednie to ,,Budzet" z wynikiem 1,85 oraz ,,Produkty i ustugi” z oceng 1,70.

OrgA prezentuje profil organizacji o silnych fundamentach technicznych i etycznych, ale z
powaznymi lukami w zarzadzaniu. Osigga najwyzsza ocen¢ w calej tabeli w kategorii ,,Etyka i
regulacje” z wynikiem 3,10, co $wiadczy o wyjatkowo rozwinigtej kulturze dotyczacej regulacji.
Dodatkowo radzi sobie dobrze w wymiarach ,,Technologie i infrastruktura™ oraz ,,.Dane”. Jednak
organizacja ta wykazuje znaczace stabosci w kluczowych wymiarach zarzadzania, szczegdlnie w
,Organizacji i procesach” oraz ,,Ludziach i kompetencjach”, gdzie osiaga jedne z najnizszych
wynikow. OrgB, bedaca liderem rankingu, wyroznia si¢ szczegdlnie w wymiarach operacyjnych i
produktowych. Osigga najwyzsza ocen¢ w kategorii ,,Dane” z wynikiem 2,78, co wskazuje na
zaawansowane wykorzystanie analityki biznesowej. Organizacja ta rOwniez dobrze radzi sobie w
wymiarach ,,Produkty i ustugi” oraz ,,Budzet”, co sugeruje silng orientacj¢ na wyniki biznesowe.
Paradoksalnie, mimo ogoélnie najlepszych wynikéw, OrgB ma znaczace problemy ze ,,Strategig i
zarzadzaniem”, co moze stanowi¢ zagrozenie dla dlugoterminowego rozwoju. OrgC wykazuje
profil bardzo podobny do OrgA, z silnymi stronami w wymiarach technicznych i réwnie
powaznymi problemami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz procesami. Ta zbiezno$¢ moze
wskazywa¢ na podobng kultur¢ organizacyjng lub model biznesowy. Organizacja osigga dobre
wyniki w ,Etyce 1 regulacjach”, ,Danych” oraz ,Technologiach i infrastrukturze”, ale

réwnoczesnie boryka si¢ z najnizszymi ocenami w ,,Organizacji 1 procesach” oraz ,,Ludziach i
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kompetencjach”. OrgD przedstawia najbardziej niepokojacy obraz, z systemowymi problemami
praktycznie we wszystkich obszarach funkcjonowania. Chociaz osigga relatywnie przyzwoity
wynik w ,,Etyce i regulacjach”, w pozostalych kategoriach wyniki sa konsekwentnie niskie.
Szczegdlnie alarmujaca jest ocena 1,00 w wymiarze ,,Organizacja i procesy”’, ktora stanowi
najnizszy wynik w catej tabeli. Ta organizacja wydaje si¢ wymagac¢ kompleksowej restrukturyzacji

1 transformacji organizacyjnej.

Podsumowujac, analiza ujawnia paradoks organizacji, ktére mimo zaawansowania technicznego i
wysokiej $wiadomosci etycznej, nie potrafig skutecznie zarzadza¢ podstawowymi procesami
organizacyjnymi oraz rozwija¢ kompetencji swoich pracownikoéw. Ten wzorzec moze wynikaé z
nadmiernego skupienia na aspektach technicznych kosztem inwestycji w "migkkie" elementy
zarzadzania lub moze odzwierciedla¢ kultur¢ organizacyjng preferujaca rozwigzania techniczne
nad systemowe podejscie do zarzadzania. SzczegoOlnie niepokojace sa wyniki w wymiarze
,Organizacja i procesy”’, gdzie wszystkie organizacje osiggaja wyniki ponizej 1,5. Wskazuje to na
brak integracji generatywnej Al w procesach rozwoju nowego produktu czy brak kultury ciagtego
doskonalenia. Podobnie niskie wyniki w wymiarze ,Ludzie i kompetencje” sugeruja
niewystarczajace inwestycje w rozwoj pracownikow, stabe systemy kooperacji zewnetrznych, czy

problemy z budowaniem interdyscyplinarnych zespotow.

Interesujaca poznawczo wydaje si¢ takze analiza kazdej z organizacji pod wzgledem poréwnania
wybranych konkretnych praktyk. W Tabelach 26 1 27 przedstawiono poréwnanie ilosci praktyk na
poszczegolnych poziomach i $rednich wazonych wszystkich badanych organizacji bazujac na

wynikach pomiaru modelami CLIMB2 i OLIMP.

W przypadku modelu CLIMB2 w organizacji A trzy praktyki z wymiaru ,,Metody” znalazty si¢ na
poziomie pigtym — funkcje jakosci, analiza ryzyka i awarii oraz analiza kosztow cyklu zycia i
catkowity koszt posiadania, ktore sg kluczowe we wszystkich projektach. Poza tymi trzema
praktykami, we wszystkich pozostatych wymiarach, jedynie 2 inne elementy z wymiaru ,,Dzialania
1 przeptyw” takze znalazly si¢ na poziomie pigtym — dotyczace formalnego procesu rozwoju
nowego produktu i wspotpracy jako integralnej czesSci na kazdym etapie procesu. Praktyki te
wydajg si¢ by¢ powigzane — majac formalny i zawsze przestrzegany proces rozwoju nowego

produktu, na kazdym etapie mozna w nim definiowa¢ odpowiedzialno$¢ danego cztonka zespotu
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Tabela 26. Porownanie organizacji A, B, C oraz D wzgledem wynikow pomiaru modelem CLIMB2.

Ilo$¢ elementow OrgA OrgB OrgC OrgD
Ilo$¢ elementéw na poziomie 1 0 1 1 25
Ilo$¢ elementéw na poziomie 2 44 25 64 25
Ilo$¢ elementéw na poziomie 3 37 29 19 28
Ilo$¢ elementdw na poziomie 4 18 37 18 11
Ilo$¢ elementéw na poziomie 5 5 15 0 15
Ilo$¢ elementdw, ktore nie dotyczyty organizacji 3 0 5 3
Srednia wazona 2,85 3,37 2,53 2,67

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 27. Porownanie organizacji A, B, C oraz D wzgledem wynikow pomiaru modelem OLIMP.

Ilo$¢ elementow OrgA OrgB OrgC OrgD
Ilo$¢ elementéw na poziomie 1 19 22 23 39
Ilo$¢ elementéw na poziomie 2 28 21 28 15
Ilo$¢ elementéw na poziomie 3 12 9 10 7
Ilo$¢ elementéw na poziomie 4 5 11 3 3
Ilo$¢ elementéw na poziomie 5 0 1 0 0

Srednia wazona 2,05 2,19 1,89 1,59

Zrodto: opracowanie wilasne.

projektowego — np. inzynierowie wykonujacy analiz¢ ryzyka i awarii, dzial finansowy dokonujacy
analizy kosztow cyklu zycia itd. Stoi to natomiast w kontrascie do organizacji D, gdzie nie ma
zadnego formalnego modelu procesu rozwoju nowego produktu, ktorym organizacja si¢ kieruje,
wspoOltpraca jest na $rednim poziomie (poziom trzeci), a wiele praktyk, zwigzanych zwlaszcza z
podejmowaniem decyzji i uzywanym oprogramowaniem, a takze wspomniana wczesniej analiza
ryzyka i awarii, znajduja si¢ na poziomie pigtym. W przypadku organizacji B na poziomie pigtym
znalazty si¢ praktyki z az 5 réznych wymiaréw (facznie 15 praktyk), glownie w wymiarze
oprogramowania i technik zarzadzania wiedza, wskazujac, ze organizacja wykorzystuje wiele
narzedzi na wysokim poziomie, zarowno do wspierania procesu rozwoju produktu, jak i procesow
zwigzanych z dzieleniem si¢, przechowywaniem i udostepnianiem wiedzy. W przypadku modelu
OLIMP roéwniez najbardziej interesujagcym przypadkiem jest organizacja B — jest to jedyna
organizacja, ktéra posiada (jedng) praktyke na poziomie 5, pochodzaca z wymiaru ,Etyka i

regulacje” 1 dotyczaca wdrazania standardow ochrony i mechanizméw dotyczacych kopii

215



zapasowych danych. W przypadku samego wymiaru ,,Dane” jest to tez jedyna organizacja z
praktykami na poziomie czwartym, dotyczacymi integracji danych z roéznych zrodet,
utrzymywania danych wysokiej jakosci, ich centralizacji i przetwarzania oraz wysokiego poziomu
automatyzacji analiz, bazujac na tych danych. Im lepsze dane wejsciowe, tym lepiej dzialaja
algorytmy generatywnej sztucznej inteligencji, ktore operuja na tych danych. W przypadku
organizacji B, przyktada si¢ to tez na wyniki w innych wymiarach np. w przypadku wymiaru
,Organizacja 1 procesy” jest jedyng organizacja z praktyka na poziomie trzecim, dotyczaca
wspierania przez GenAl podejmowania decyzji lub w przypadku wymiaru ,,Produkty 1 ustugi”,
gdzie ponownie organizacja B jest jedyna z praktykami na poziomie czwartym, dotyczacymi
regularnego poszukiwania nowych przypadkow uzycia Al czy stosowania sztucznej inteligencji do

redukcji informacji lub wsparcia marketingu.

Zestawienie wynikdw pomiarow zarowno modelem CLIMB2, jak i modelem OLIMP wskazuje,
Ze organizacje osiagnely ogolnie znacznie wyzsze poziomy dojrzatosci w tradycyjnych procesach
rozwoju produktu, niz w wykorzystaniu nowoczesnych technologii generatywnej sztucznej
inteligencji. Srednie wyniki laczne pokazuja t¢ roznice: podczas gdy w procesach rozwoju
produktu organizacje osiagaja Srednig 2,86, w wykorzystaniu generatywnej Al jest to 1,93. Roznica
ta moze by¢ szczegolnie istotna w kontekscie wspotczesnych trendow technologicznych, gdzie
generatywna Al jest postrzegana jako rewolucyjna technologia mogaca radykalnie przyspieszyc¢ i
usprawni¢ procesy rozwoju produktu. Organizacje wydaja si¢ znajdowaé w sytuacji, gdzie
posiadaja solidne fundamenty metodologiczne i procesowe, ale nie potrafia skutecznie zintegrowac
z nimi najnowszych mozliwosci technologicznych. Wartym zauwazenia aspektem porownania jest
konsystencja w rankingu organizacji mi¢dzy obiema tabelami. OrgB dominuje w obu przypadkach,
osiggajac srednig wazong 2,19 w Al generatywnej i 3,37 w ogdlnych procesach rozwoju produktu.
OrgA zajmuje drugie miejsce w obu rankingach z wynikami odpowiednio 2,05 i 2,85. OrgC
(wyniki odpowiednio 1,89 i 2,53) oraz OrgD (wyniki 1,59 i1 2,67) zamykaja zestawienie z
najnizszymi ocenami. Ta konsystencja moze sugerowac, ze podobne czynniki organizacyjne
wplywaja na sukces w obu obszarach. Organizacje, ktore skutecznie zarzadzaja tradycyjnymi
procesami innowacyjnymi, prawdopodobnie posiadajag kultur¢ organizacyjng, struktury
zarzadzania 1 kompetencje, ktore ulatwiaja réwniez adopcj¢ nowych technologii. Jednocze$nie
organizacje z fundamentalnymi problemami w zarzadzaniu procesami borykaja si¢ z podobnymi

wyzwaniami przy implementacji generatywnej Al. Porownanie poszczeg6lnych wskazuje pewien
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kontrast widoczny w wymiarach zwigzanych z zasobami ludzkimi. Wymiar ,,Ludzie i
kompetencje” w modelu OLIMP osiaga niska $rednig 1,54, podczas gdy wymiary ,,Role i
wspotpraca” oraz ,,Szkolenie” w modelu CLIMB?2 uzyskuja przyzwoite oceny 2,89 1 2,67. Z kolei
wymiary techniczne wykazuja mniejsze dysproporcje. Wymiary ,,Technologie i infrastruktura”
oraz ,,Dane” w modelu OLIMP ($rednie odpowiednio 2,08 i 2,22) nie r6znig si¢ az w tak duzym
stopniu od ,,Oprogramowania” czy ,,Metod” w modelu CLIMB?2 ($rednie odpowiednio 2,89 oraz
2,95), co moze sugerowac, ze organizacje sg lepiej przygotowane na wyzwania techniczne niz

organizacyjne zwigzane z implementacjg Al

Analiza odpowiedzi respondentéw dostarczyla takze interesujacych wnioskow w przypadku
narzg¢dzia preskryptywnego. Organizacje wybraty rézne kombinacje wymiardéw jako kluczowe dla
swojego rozwoju, ale wszystkie cztery wybraly jako jeden z nich wymiar ,,Ludzie i kompetencje”.
Trzy z nich wybraty takze wymiar ,,Organizacja i procesy”. Wérdd wybieranych wymiardow byty
takze ,,Dane”, ,,Budzet” oraz ,Produkty i ustugi”. Ta réznorodno$¢ potwierdza zatozenie o
koniecznosci indywidualizacji $ciezek rozwoju w zalezno$ci od specyfiki organizacji i jej
aktualnych priorytetow strategicznych. Analiza komentarzy organizacji ujawnia wyrazny wzorzec
zwigzany z wielko$cia 1 zlozonoscig organizacji. Organizacja C wprost wskazata, Zze raport
,sprawdzi si¢ dobrze w duzych firmach, gdzie mamy szans¢ na dedykowane zespotly, doktadna
analiz¢ poszczegolnych obszaréw i zaplanowanie dziatan na 3 lata lub dtuzej". W przeciwienstwie
do tego $rednie firmy preferuja podejscie ,,step by step" z naciskiem na najbardziej krytyczne
pierwsze kroki. Ta obserwacja ma istotne implikacje dla praktycznego zastosowania modelu.
Sugeruje ona konieczno$¢ opracowania zréznicowanego podej$cia do prezentacji wynikow,
uwzgledniajacego specyfike réznych segmentdéw organizacyjnych. Wszystkie organizacje
pozytywnie odniosty si¢ do kompleksowego charakteru raportu. Organizacja B podkreslita, ze
raport ,,pokazuje holistycznie, co warto robi¢ w poszczegolnych obszarach GenAl", podczas gdy
Organizacja A docenila, ze rekomendacje ,,wydaja si¢ catkiem odpowiednie" w stosunku do
prostoty kwestionariuszy. Raport zostat takze pozytywnie oceniony jako narzedzie wspierajace
planowanie strategiczne. Organizacja A okres$lita dokument jako ,,bardzo przydatny, aby zapewnié
mape drogowa mozliwych dziatan", co wskazuje na jego warto$¢ w strukturyzowaniu podejscia do
wdrazania GenAl. Organizacja B szczeg6lnie docenita, ze zawiera ,,bardzo duzo inspiracji na temat
projektow", co sugeruje, ze model skutecznie petni role katalizatora kreatywnos$ci organizacyjnej

w konteks$cie GenAl. Organizacja C zwrdcita uwage na problematyczno$¢ zatozen budzetowych,
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wskazujac, ze rekomendacje zakltadajace inwestycje rzgdu 10 miliondw ztotych moga by¢
nierealistyczne dla $rednich przedsigbiorstw. Ta uwaga wskazuje na potrzebe wprowadzenia
mechanizmoéw skalowania rekomendacji finansowych w zalezno$ci od wielko$ci 1 mozliwos$ci

organizacji.

Przeprowadzone badanie pozwolito takze na kompleksowa ocen¢ uzytecznosci opracowanego
modelu dojrzatosci GenAl. Uzyskane oceny wahaly si¢ od 5 do 9 punktow w skali 0-10, co
wskazuje na znaczne zrdznicowanie percepcji wartosci modelu w zaleznos$ci od charakterystyki
organizacji 1 jej potrzeb. Najwyzsza ocene (9 punktéw — zaréwno dla calego modelu, jak i
wylacznie dla jego czgsci preskryptywnej) przyznata Organizacja B. Ta organizacja szczegdlnie
docenita kompleksowos$¢ 1 holistyczne podejs$cie raportu, podkreslajac jego warto$¢ jako zrodla
inspiracji dla projektéw GenAl. Organizacja A ocenita model na 8 punktow (podobnie jak
organizacja B, taka sama ocena dla catego modelu i jego czesci preskryptywnej), wskazujac na
dobry balans miedzy prostota kwestionariuszy a jakoScig otrzymywanych rekomendacji.
Organizacja D przyznala 7 punktow (8 punktow dla samej czegsci preskryptywnej), doceniajac
merytoryczne podejscie do kwestii technicznych i strategicznych, jednoczesnie wskazujac na
potrzebe wigkszej personalizacji rekomendacji. Najnizsza ocene (5 punktow dla modelu, 6 dla
samego narz¢dzia odpowiadajacego za cze$¢ preskryptywng) wystawila Organizacja C, ktora
reprezentowata segment Srednich przedsigbiorstw. Ta organizacja podkreslita przydatno§¢ modelu
dla duzych firm, jednocze$nie wskazujac na jego ograniczone uzycie w kontek§cie mniejszych
organizacji. Srednia ocen organizacji to 7,25 za ogdt modelu i 7,75, gdyby mieli oceniaé¢ wylacznie
narzg¢dzie odpowiadajace za cz¢$¢ preskryptywna, co uznano za pozytywny wynik, uwzgledniajac
fakt, ze organizacje, wystawiajac oceng, kierowaly si¢ istotnie gléwnie rekomendacjami
przedstawionymi w raportach, a narzedzie przygotowujace raporty jest jego pierwsza wersja i moze
zosta¢ w przysztosci ulepszane. Badanie obejmowato cztery organizacje, co moze ograniczad
generalizowalno$¢ wynikéw. Przyszte badania powinny uwzgledni¢ wigksza probe organizacji o

zrdznicowanych profilach dziatalno$ci.

Poza dyskusja na temat wynikoéw organizacji, interesujace wydaja sie by¢ takze aspekty dotyczace
tego, jak przedstawione wyniki moga wptywaé na budowg przygotowanego modelu lub modeli
dojrzatosci w ogoéle. Jednym z punktéw jest praktyka z modelu CLIMB2 dotyczaca posiadania

formalnego planu zarzadzania wiedza, ktdra byta na poziomie 1 w organizacjach B, C oraz D, przy
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czym w organizacjach B i C byla to jedyna praktyka na tym poziomie, uwzglgdniajac wszystkie
wymiary. Szczeg6lnie warty uwagi jest przypadek organizacji B, ktora mimo braku formalnego
planu zarzadzania wiedza, wykorzystuje zaawansowane techniki zarzadzania wiedza gléwnie na
poziomie czwartym i pigtym. Ten paradoks sugeruje, ze formalne planowanie wiedzy moze nie
by¢ warunkiem koniecznym do efektywnego wykorzystania zasobow wiedzy w organizacji. Fakt
ten rodzi pytanie o zasadno$¢ wlaczenia tego parametru do modelu, mimo braku sprzeciwu
ekspertow podczas jego walidacji — konieczne sg badania na wigkszej liczbie organizacji w celu
potwierdzenia. Analiza wykazata takze, ze praktyki na poziomie piatym wystepuja stosunkowo
rzadko, co réwniez stawia pytanie, czy praca, jakg organizacja musi wykonac, aby przejs¢ z danego
poziomu na kolejny, nie jest zbyt duza i zbyt ambitnie odwzorowana w modelu. Jednoczes$nie petna
rozpigtos¢ praktyk od poziomu pierwszego do pigtego w obrebie pojedynczego wymiaru, ktora
moglaby wskazywaé, ze poziomy praktyk w ramach jednego wymiaru roznig si¢ od siebie
stopniem zaawansowania, jest zjawiskiem niezwykle rzadkim (dotyczy tylko organizacji D w
wymiarze ,,Oprogramowanie”). Innym punktem jest obserwacja dotyczaca wskazywania danych
wymiarow dotyczacych ludzi czy infrastruktury jako najistotniejszych z perspektywy organizacji
w modelu OLIMP, gdzie jednocze$nie wymiarem z najwyzsza lub bliskg najwyzszej Sredniej jest
wymiar ,,Etyka i regulacje”. Organizacje stawiajag na etyk¢ by¢ moze nie bedac w pehi
$wiadomymi tej tendencji. Kolejnym punktem jest przypadek organizacji D, ktora mimo braku
oficjalnego procesu rozwoju produktu moze osiagna¢ w modelu OLIMP wyniki wyzsze niz
organizacje posiadajace sformalizowane procedury. Ta obserwacja potwierdza glosy ekspertow
zebrane podczas walidacji modelu, Zze badanie modelem OLIMP ma sens nawet w przypadku
organizacji z wieloma praktykami na poziomie pierwszym w modelu CLIMB2, poniewaz moze
prowadzi¢ do odkrycia nieoczekiwanych zalezno$ci i cennych wnioskéw na temat rzeczywistej
dojrzatosci organizacyjnej wykraczajacej poza formalne struktury i procedury. Innym punktem jest
prezentacja wynikow organizacji. Uzycie $redniej wazonej w celach pordwnawczych wydaje si¢
zasadne, gdyz niekiedy jedna praktyka (jak w przypadku organizacji B czy C) moze decydowac o
tym, Ze organizacja znajduje si¢ np. na poziomie pierwszym w danym modelu (jak organizacja B
w modelu CLIMB2), podczas gdy $rednia wazona wskazuje, ze organizacja znajduje si¢ np.
mi¢dzy poziomem trzecim a czwartym (organizacja B w modelu CLIMB2 — §rednia wazona 3,37).
Wskazywanie wyniku organizacji jedynie jako liczby catkowite] moze by¢ mylace, szczegodlnie

gdy dane praktyki nie przekladaja si¢ bezposrednio na wyniki organizacyjne. Jest to o tyle
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istotniejsze, ze w artykutach naukowych rzadko pojawiaja si¢ kwestionariusze z odpowiedziami
organizacji lub z informacja, ile praktyk byto na danym poziomie. Ostatnim punktem sg uwagi
dotyczace budowy narzedzia rekomendacyjnego. Niewiele zidentyfikowanych w literaturze
modeli mozna uznaé za preskryptywne, a te, ktére chociaz czesciowo spetniajg kryteria dla tego
typu modeli, nie uzywaly rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji do generowania
rekomendacji. Stad sugestie praktykdw dotyczace rozbudowy narzedzia sa niezwykle istotne. Na
podstawie otrzymanych informacji zwrotnych przyszty rozwdj modelu powinien koncentrowac si¢
na wzmocnieniu mechanizméw personalizacji rekomendacji, uwzgledniajacych specyfike

branzowa, wielko$¢ organizacji oraz jej aktualne mozliwosci implementacyjne.

5.4. Podsumowanie oceny dojrzatosci

Przeprowadzone badania wskazuja, ze przygotowany model CLIMB2-OLIMP jest przydatnym
narzgdziem diagnostycznym, umozliwiajacym identyfikacje stanu aktualnego, mocnych stron, jak
1 obszarow wymagajacych poprawy. W tym rozdziale odniesiono si¢ takze do krytyki modeli
dotyczacej braku ewaluacji i badania uzytecznosci, tym samym realizujgc wszystkie punkty krytyki

zidentyfikowane w literaturze.

Poréwnanie ujawnia, ze organizacje stoja przed fundamentalnym wyzwaniem transformacyjnym.
Pomimo solidnych podstaw w tradycyjnych procesach rozwoju produktu, praktycznie wszystkie
borykaja si¢ z integracja generatywnej Al ze swoimi procesami. Ta luka moze mie¢ dramatyczne
konsekwencje strategiczne, poniewaz organizacje, ktore skutecznie zintegruja Al ze swoimi
procesami innowacyjnymi, moga uzyska¢ znaczaca przewage konkurencyjng. Szczeg6lnie
niepokojace s3 wyniki w wymiarach ,,Ludzie i kompetencje” oraz ,,Organizacja i procesy” w
kontek$cie generatywnej Al. Te fundamentalne stabosci sugeruja, Zze problem nie lezy w
technologii samej w sobie, ale w zdolnosci organizacji do adaptacji swoich struktur, procesow i
kompetencji do nowych mozliwosci technologicznych. Organizacje moga potrzebowaé gtebokiej
transformacji kulturowej i organizacyjnej, aby skutecznie wykorzysta¢ potencjal generatywnej
sztuczne] inteligencji. Jednoczes$nie relatywnie wysokie wyniki w ,,Etyce i regulacjach” w
kontekscie Al sugeruja, ze organizacje sa $wiadome ryzyka i wyzwan zwigzanych z ta technologia.

To moze stanowi¢ solidng podstawe do budowania zaufania i odpowiedzialnego podej$cia do
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implementacji Al, co bedzie kluczowe dla dlugoterminowego sukcesu. Istotnym wnioskiem z
poréwnania jest to, ze organizacje nie mogag traktowa¢ generatywnej sztucznej inteligencji jako
kolejnego narzedzia technologicznego, ktore mozna po prostu doda¢ do istniejacych procesow.
Zamiast tego potrzebuja holistycznego podejécia do transformacji, ktore zintegruje Al z
istniejagcymi mocnymi stronami w procesach rozwoju produktu. Analiza wynikow badan ujawnita
takze aspekty mogace wplyna¢ na udoskonalenie przedstawionego modelu lub ogodlne
doskonalenie modeli dojrzato$ci organizacyjnej. Rzadkie wystepowanie praktyk na poziomie
piatym oraz ograniczona rozpig¢to$¢ praktyk w obrgbie wymiarow sugeruja mozliwe nadmierne
wymagania progresji mi¢dzy poziomami. Innym wnioskiem jest potrzeba odpowiedniej
prezentacji wynikow organizacji (np. $Srednia wazona), co moze lepiej odzwierciedla¢ rzeczywista
dojrzato$¢ organizacyjng. Dalsze badania powinny skupi¢ si¢ na analizie dlugoterminowych
efektow wdrazania GenAl w roznych sektorach przemystowych. Ponadto warto rozwazy¢ badanie
innych organizacji, aby zbada¢, czy obserwowane rozbiezno$ci sa specyficzne dla czterech

badanych organizacji, czy maja charakter ogdlny w obrgbie badanej grupy przedsigbiorstw.

Przeprowadzone badanie potwierdza takze uzyteczno$¢ opracowanego modelu dojrzatosci GenAl,
jednoczesnie identyfikujac kluczowe wymiary wymagajace dalszego rozwoju. Narzedzie
odpowiadajace za cz¢§¢ preskryptywna skutecznie pelni role narzedzia strategicznego,
wspierajagcego organizacje w strukturyzowaniu podejscia do implementacji GenAl. Jednoczes$nie
komentarze organizacji wskazuja na potrzebe dalszej adaptacji narzedzia do specyficznych potrzeb
réznych segmentéw organizacyjnych. Kluczowym wnioskiem jest konieczno$¢ opracowania
mechanizméw umozliwiajagcych dostosowanie zlozonosci i szczegdlowosci rekomendacji do
mozliwosci percepcyjnych i1 implementacyjnych konkretnych organizacji. Przyszly rozwoj
narzedzia powinien koncentrowa¢ si¢ na wzmocnieniu jego adaptacyjnosci, zachowujac
jednoczesnie kompleksowos¢ 1 holistyczne podejscie, ktdre zostaly pozytywnie ocenione przez

wszystkie badane organizacje.

Rozdziat 5 odpowiada przede wszystkim na pytanie badawcze 5. Ewaluacja empiryczna
potwierdza przydatno$¢ modelu CLIMB2-OLIMP jako narzg¢dzia diagnozy i planowania (pytanie
badawcze 5), a zebrany feedback zasila petle ciggltego doskonalenia modelu i jego warstwy
preskryptywnej (pytania badawcze 3 i 4), domykajac cykl badawczy zapoczatkowany przez
przeglady literatury i wywiady (pytania badawcze 11 2).
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Podsumowanie

Glownym celem niniejszej rozprawy doktorskiej bylo opracowanie modelu dojrzatosci w
wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji (Generative Artificial Intelligence —
GenAl) w procesie rozwoju nowego produktu (New Product Development — NPD). W tej czg$ci
zostang podsumowane przeprowadzone badania, w tym przedstawione kluczowe wnioski. Na
koniec przedstawione zostang ograniczenia oraz sugestie dotyczace kierunkdw przysztych badan

w tym obszarze.

Odpowiedzi na szczegolowe pytania badawcze — zbiorcze zestawienie

e PBI. Wjaki sposob mierzona jest dojrzatos¢ procesu rozwoju nowego produktu i dojrzatosé

w wykorzystaniu rozwiqzan generatywnej sztucznej inteligencji?

Z przeprowadzonych analiz literaturowych i badan wiasnych wynika, ze dojrzato$¢ procesu NPD
mozna oceni¢ za pomocg istniejagcych modeli dojrzatosci procesowej, takich jak CLIMB
(rozszerzony w rozprawie do wersji CLIMB2). Z kolei w obszarze sztucznej inteligencji, a w
szczegllnosci  generatywnej Al, brakowato dotad uniwersalnego modelu dojrzatosci
uwzgledniajacego specyfike procesu NPD. W odpowiedzi na te luke zaproponowano nowy model
OLIMP, ktéry — w potaczeniu z CLIMB2 — tworzy dwuczg$ciowe narzedzie CLIMB2-OLIMP.
Model ten uwzglednia zarowno tradycyjne praktyki NPD, jak i nowe praktyki charakterystyczne
dla wdrozen GenAl.

e PB2. Jakie sq potencjalne i aktualne zastosowania generatywnej sztucznej inteligencji w
procesach rozwoju nowego produktu oraz wyzwania i czynniki sukcesu wdrozen tego typu

rozwigzan w organizacjach?

W wyniku systematycznego przegladu literatury oraz wywiadow z ekspertami stwierdzono, ze
GenAl moze wspiera¢ caly cykl NPD: od generowania pomyslow (np. analiza sentymentu,
tworzenie prototypow koncepcji), poprzez projektowanie i testowanie (np. automatyczne

projektowanie komponentéw, wykrywanie anomalii), az po marketing (np. generowanie
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materialdow reklamowych). Gléwne wyzwania zwigzane z wdrozeniem GenAl obejmuja:
niedostateczng jako$¢ 1 ilo§¢ danych, niejasne zasady etyczne, brak wypracowanych metodologii
wdrozen oraz ograniczong wiedz¢ pracownikdéw na temat Al. Z kolei kluczowe czynniki sukcesu
to m.in. efektywne zarzadzanie danymi, wspotpraca migdzydzialowa, odpowiednie kompetencje

zespolow oraz czytelne wskazniki sukcesu (np. metryki finansowe).

e PB3. W jaki sposob mozna zaprojektowac (uwzgledniajqc aktualng krytyke modeli) model
dojrzatosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej sztucznej inteligencji w procesach
rozwoju nowego produktu, tak, aby uzalezni¢ dojrzatos¢ organizacji w wykorzystaniu

rozwigzan GenAl od dojrzatosci procesu rozwoju produktu?

Przedstawione w rozprawie potaczenie modelu CLIMB2 z nowym modelem OLIMP (nazwane
CLIMB2-OLIMP) dowodzi, ze jest to mozliwe w oparciu o podejscie nauk o projektowaniu
(Design Science Research — DSR). Model CLIMB2-OLIMP zaktada najpierw ocen¢ dojrzatosci
organizacji w zakresie tradycyjnego procesu NPD (model CLIMB2), a nast¢pnie — w zalezno$ci
od oceny badacza — przejscie do oceny dojrzalosci w wykorzystaniu GenAl (model OLIMP). W
ten sposob uwzgledniono postulat, by organizacja dysponowata wystarczajagco ugruntowanymi

procesami NPD przed wdrazaniem rozwigzan Al.

e PB4. W jaki sposob zaprojektowac czes¢ preskryptywng modelu dojrzatosci w oparciu o

duze modele jezykowe?

W ramach rozprawy opracowano narzedzie wspierajace cze$¢ preskryptywng modelu, oparte o
duze modele jezykowe (LLM). Opracowano system, ktory wykorzystuje dane z ankiet
organizacyjnych i funkcjonuje na bazie trzech niezaleznych agentéw sztucznej inteligencji - kazdy
z nich wykorzystuje modele jezykowe roznych dostawcow: OpenAl, Anthropic oraz Google.
Wszyscy agenci przeprowadzaja oceng kondycji organizacji na podstawie udzielonych w
kwestionariuszu odpowiedzi, po czym finalny model (Gemini 2.5 Pro) syntetyzuje te analizy i
opracowuje zalecenia majace na celu podniesienie poziomu dojrzalosci organizacyjne;j,

uwzgledniajac rekomendowane $ciezki rozwoju, a w tym m.in. relacj¢ koszt-korzys¢ czy metryki.
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Uzytkownicy otrzymuja tym samym nie tylko informacj¢ o aktualnym poziomie dojrzatosci, lecz

takze wskazowki 1 scenariusze przej$cia na wyzsze poziomy.

e PBS5. Jaki jest poziom dojrzatosci wybranych organizacji w wykorzystaniu rozwigzan

generatywnej sztucznej inteligencji w procesach rozwoju nowego produktu?

Badania empiryczne przeprowadzone na czterech organizacjach z sektora produkcyjnego (studia
przypadkéw) wykazaly, ze — cho¢ wszystkie firmy osiggnety przynajmniej $redni poziom
dojrzatosci w wigkszosci wymiardw w zakresie tradycyjnego procesu NPD ($rednia wazona
powyzej 2,53 dla wszystkich badanych organizacji w modelu CLIMB2) — poziom integracji
rozwigzan GenAl w tych procesach byt raczej niski (maksymalna §rednia wazona wynoszaca 2,19).
Wyniki te wskazuja, ze wiele przedsigbiorstw wciaz stoi przed wyzwaniem skutecznego wdrozenia

GenAl, mimo bardziej dojrzatych praktyk NPD.

Model dojrzalosci w wykorzystaniu rozwigzan generatywnej Al w procesie rozwoju

produktu — realizacja celu gldwnego
Gtéwny cel rozprawy brzmial:

e Opracowanie preskryptywnego modelu dojrzatosci organizacji w wykorzystaniu rozwigzan
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju nowego produktu i metodyki jej

pomiaru.
Zostat on zrealizowany poprzez:

1. Rozszerzenie modelu dojrzalosci NPD CLIMB do wersji CLIMB2, w ktorej
doprecyzowano poszczegdlne praktyki i poziomy dojrzalo$ci oraz przygotowano

kwestionariusz.

2. Opracowanie modelu OLIMP, skupionego na dojrzalo$ci w wykorzystaniu rozwigzan
GenAl. Model ten zawiera osiem wymiardéw (Technologie i infrastruktura, Dane, Ludzie i

kompetencje, Organizacja i procesy, Strategia i zarzadzanie, Budzet, Produkty i ustugi oraz
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Etyka i regulacje) i pi¢¢ poziomow dojrzatosci, z uwzglednieniem praktyk specyficznych

dla generatywnej Al.

3. Polaczenie obu modeli (CLIMB2 i OLIMP) w zintegrowane narzgdzie CLIMB2-OLIMP,
umozliwiajace najpierw ocen¢ dojrzatosci NPD, a nast¢pnie — przy spelnieniu warunkéw —

pomiar dojrzatosci w wykorzystaniu GenAl.

4. Stworzenie czeSci preskryptywnej z wykorzystaniem duzych modeli jezykowych (LLM).
Dzigki temu organizacja otrzymuje rekomendacje dotyczace $ciezek przejsécia z aktualnego

na wyzszy poziom dojrzatosci, z uwzglednieniem m.in. relacji koszt-korzys¢.

Realizacja powyzszych krokow pozwolita na pozytywne zweryfikowanie przyjetej na poczatku
pracy tezy, ze mozliwe jest opracowanie modelu dojrzatos$ci organizacji w wykorzystaniu
generatywnej sztucznej inteligencji w procesie rozwoju produktu, uwzgledniajac aktualng krytyke

modeli, cz¢$¢ preskryptywna modelu oraz dojrzato§¢ samego procesu rozwoju produktu.

Glowne wnioski z badan — synteza
Ponizej przedstawiono pi¢¢ gtownych wnioskow z badan:

1. Organizacje o relatywnie dojrzalych procesach NPD nie zawsze majq dojrzate procesy

dotyczqce wdrazania rozwigzan GenAl

Z badanych przypadkow wynika, Zze mimo ugruntowanych praktyk w zakresie NPD (poziomy 2-3
w modelu CLIMB2), przedsigbiorstwa czgsto nie maja odpowiednich zasobow danych,
kompetencji pracownikow ani jasno zdefiniowanej strategii Al. Przeklada si¢ to na niski poziom

dojrzato$ci w modelu OLIMP.

2. Kluczowq barierg w integracji rozwigzan GenAl sq kwestie organizacyjne i kompetencyjne

Cho¢ ograniczenia techniczne (moc obliczeniowa, jako$¢ danych) pozostaja istotne, respondenci
czesto wskazywali na brak wykwalifikowanych specjalistow Al w zespotach produktowych,
niejasne role i brak spdjnej strategii wdrozen. Wdrozenie GenAl wymaga interdyscyplinarnej

wspotpracy 1 zrozumienia korzysci, jakie Al moze wnie$¢ w caty proces NPD.
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3. Brak wypracowanych metodologii wdrazania GenAI w NPD utrudnia osiggnigcie wyzszych

poziomow dojrzatosci

Organizacje czgsto eksperymentuja z pojedynczymi narzedziami opartymi o GenAl (np.
ChatGPT), lecz brakuje im systemowego podejscia, ktore integrowaloby Al z procesami,
strukturami 1 strategig przedsigbiorstwa. Model CLIMB2-OLIMP, dzigki diagnozie aktualnego
stanu i rekomendacjom dzialan, moze stanowi¢ wazne wsparcie dla firm stojacych przed taka

transformacja.

4. Etykairegulacje sq koniecznym filarem, ale nie glownym ,, wgskim gardtem”

O ile w tradycyjnych modelach dojrzalosci Al czgsto aspekt etyki jest marginalizowany, to
generatywna Al niesie dodatkowe ryzyka, takie jak halucynacje modelu, kwestie praw autorskich
1 odpowiedzialnos$ci za wygenerowane tresci. Z tego wzgledu w modelu OLIMP uwzgledniono
oddzielny wymiar ,Etyka 1 regulacje” oraz zestaw praktyk dedykowanych zapewnieniu
bezpieczenstwa i przejrzystosci systeméw GenAl. Jednoczesnie w badanych organizacjach ten
obszar nie byt najstabszy na tle innych wymiarow; wigksze luki dotyczyly ludzi, procesow i
operacjonalizacji danych. Aspekty etyczne musza by¢ wbudowane w model, lecz realne hamulce

adopcji leza gdzie indzie;j.

5. Preskryptywny charakter modelu, wsparty narzedziem LLM, stanowi istotng wartosc¢

praktyczng

Przedstawione narzedzie generatywne sugeruje organizacjom mozliwe kroki w procesie poprawy
dojrzatosci, uwzgledniajac rozne rekomendacje. Rozwigzanie to jest szczegoélnie cenne w
srodowiskach, w ktorych zespoty menedzerow produktu nie maja wystarczajacego doswiadczenia

w projektach Al i potrzebujg wsparcia w podejmowaniu decyzji.
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Wklad do nauki i praktyki zarzadzania, ograniczenia oraz rekomendacje dla dalszych badan

Wktad opracowanego modelu CLIMB2-OLIMP w nauke o zarzadzaniu jest wieloaspektowy,
obejmujac zaré6wno nowatorskie podejscie do integracji dwodch obszaréw  dojrzatosci
organizacyjnej, jak i1 solidne podstawy teoretyczne w zakresie metodologii badawczej oraz

praktyczne aspekty wdrozeniowe.

Model wypehia luke w literaturze naukowej, gdzie dotychczas brakowalo kompleksowego
narzedzia pozwalajacego na jednoczesng ocene dojrzatosci procesow rozwoju nowego produktu
(NPD) oraz wykorzystania sztucznej inteligencji, w szczegdlnos$ci generatywnej Al (GenAl).
Zestawienie dwoch podejs¢ — dojrzatosci procesow NPD (model CLIMB2) oraz dojrzalosci w
obszarze generatywnej sztucznej inteligencji (model OLIMP) — stanowi istotny punkt wyjscia do
holistycznej oceny dojrzatosci organizacji we wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan
technologicznych w procesie rozwoju produktu. Dzigki potaczeniu tych dwoch perspektyw model
oferuje kompleksow3 i jednoczesng analize poziomu dojrzatosci w obu obszarach, umozliwiajac
organizacjom identyfikacj¢ sfer wymagajacych usprawnien. Tego rodzaju strategia badawcza
stwarza nowa przestrzen do dalszych badan, ktore moga przyczynic si¢ do glebszego zrozumienia
korelacji pomigdzy rozwojem procesOw NPD a integracja zaawansowanych technologii, w tym
generatywnej sztucznej inteligencji. Model CLIMB2-OLIMP bazuje na paradygmacie nauk o
projektowaniu (Design Science Research — DSR), co stanowi fundament metodologiczny
opracowanego narzg¢dzia. Zastosowanie tej koncepcji gwarantuje rzetelno$¢ w tworzeniu narzedzi
badawczych, a takze zapewnia ich elastyczno$¢, umozliwiajac dalszg ewaluacje 1 dostosowanie w
odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki kontekstowe i1 organizacyjne. Dzigki zastosowaniu
metodycznego podejscia do rozwoju modelu, mozliwe jest zardwno ciggte doskonalenie narzedzia,
jak 1 jego adaptacja do specyficznych potrzeb branzowych oraz kontekstéw dziatalno$ci

organizacji.

Kolejnym kluczowym wktadem do nauki o zarzadzaniu jest uwzglgdnienie w modelu
preskryptywnos$ci, co wyroznia go sposrod wielu tradycyjnych modeli dojrzatosci, ktoére
ograniczaja si¢ tylko do opisu aktualnego stanu organizacji. Co wigcej, jest to tez jedyne znane
Autorowi w momencie pisania tej rozprawy (na podstawie wykonanego wczesniej poréwnania
modeli dojrzato$ci z literatury) wykorzystanie duzych modeli jezykowych do opracowania czesci

preskryptywnej modelu. W przypadku modelu CLIMB2-OLIMP, organizacja, po dokonaniu
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samooceny za pomocg kwestionariusza, otrzymuje nie tylko opis biezacego poziomu dojrzatosci,
ale takze rekomendacje, ktore wskazuja mozliwe $ciezki rozwoju i usprawnienia, a takze przyktady
najlepszych praktyk. Dzigki temu menedzerowie mogg podejmowac bardziej swiadome decyzje
strategiczne 1 operacyjne, tatwiej planowaé dalsze inwestycje oraz wytyczaé realistyczne cele w
ramach przej$cia na wyzsze poziomy dojrzatosci. Dodatkowo, dotychczas badania nad dojrzatoscia
organizacyjng najczesciej skupialy si¢ na takich aspektach Al jak uczenie maszynowe, analityka
predykcyjna czy automatyzacja procesow roboczych. Model CLIMB2-OLIMP uwypukla
specyficzng rolg generatywnej Al w procesach tworzenia i rozwoju nowych produktow, wskazujac,
jak technologie takie jak generowanie prototypoéw, wspomaganie analizy rynku czy wspieranie
procesu projektowania, moga zosta¢ wykorzystane w praktyce. Dzigki temu przyczynia si¢ do
rozwoju badan z zakresu implementacji nowoczesnych narzedzi Al w tak ztozonym procesie jak

rozw0j nowych produktow.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze opracowanie modelu wigze si¢ z pewnymi ograniczeniami.
Przeprowadzone studia przypadkdéw opieraja si¢ na danych z ograniczonej liczby organizacji z
sektora produkcyjnego. Aby uzyska¢ petiejszy obraz uzyteczno$ci modelu i potwierdzi¢ jego
uniwersalnos¢, konieczne bytoby przeprowadzenie badan w wigkszej liczbie organizacji, w tym w
sektorach ustugowych, IT czy e-commerce, gdzie procesy rozwoju nowego produktu moga
znacznie r6zni¢ si¢ od tych spotykanych w przemysle produkcyjnym. Dodatkowym ograniczeniem
jest specyfika branz, w ktorych badano model. Wszystkie analizowane organizacje charakteryzuja
si¢ dlugim cyklem Zycia produktow. W sektorach, gdzie innowacje pojawiaja si¢ znacznie szybciej,
na przyktad w startupach programistycznych, niektére wymiary lub praktyki zawarte w modelu
moglyby wymaga¢ modyfikacji lub uproszczenia, aby lepiej odpowiada¢ dynamicznym warunkom
rynkowym i krétszym cyklom zycia produktow. Nalezy roéwniez uwzgledni¢ dynamiczny charakter
rozwoju technologii, w szczego6lnosci generatywnej sztucznej inteligencji, ktora rozwija si¢ w
bardzo szybkim tempie. W zwigzku z tym pewne praktyki, zwlaszcza te zwigzane z okreslonymi
narzgdziami czy technologiami, moga z czasem traci¢ na aktualno$ci. Aby model pozostawat
adekwatny i skuteczny, konieczne jest jego regularne aktualizowanie oraz dostosowywanie do

pojawiajacych si¢ rozwigzan technologicznych i zmieniajacych si¢ wyzwan rynkowych.

Kolejnym aspektem, ktory nalezy bra¢ pod uwage, jest wymodg zasobdw i zaangazowania. Cho¢

model CLIMB2-OLIMP jest stosunkowo mniej skomplikowany niz tradycyjne narzedzia, takie jak
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CMMLI, to jego wdrozenie oraz samoocena wymagaja znacznego zaangazowania pracownikow.
Proces ten wigze si¢ z koniecznoscig przeprowadzenia szczegdélowych wywiadéw oraz
wypelienia kwestionariuszy, co moze stanowi¢ bariere dla organizacji dysponujacych
ograniczonymi zasobami, zwtaszcza kadrowymi. W praktyce, dla przedsigbiorstw o mniejszej
liczbie pracownikéw lub z ograniczonym budzetem przeprowadzenie kompleksowej oceny moze

by¢ trudniejsze niz w wigkszych organizacjach.

W celu dalszego udoskonalenia i walidacji opracowanego modelu rekomenduje si¢
przeprowadzenie badan na znacznie wigkszej liczbie przedsigbiorstw oraz o zréznicowanej skali
dziatalno$ci. Poszerzenie bazy empirycznej pozwoli na doktadniejsze zbadanie elastyczno$ci
modelu i oceng, czy wymaga on specyficznej adaptacji do unikalnych warunkow funkcjonowania
poszczegolnych sektorow gospodarki. Roéwnocze$nie istotne byloby przeprowadzenie
dhlugoterminowych badan, ktorych celem bytaby analiza wptywu wdrozen generatywnej sztucznej
inteligencji na efektywno$¢ procesow rozwoju nowego produktu. Badania podluzne, realizowane
na przestrzeni kilku lat, umozliwityby ustalenie czy organizacje osiggajace wyzsze poziomy
dojrzatosci rzeczywiscie czerpia trwale korzy$ci finansowe, operacyjne oraz innowacyjne.
Kolejnym interesujacym kierunkiem badan jest poréwnanie wynikéw uzyskanych za pomoca
modelu CLIMB2-OLIMP z efektami ocen przeprowadzonych przy uzyciu innych modeli
dojrzatosci, na przyktad modeli zwigzanych z cyfrowa transformacja czy Przemyslem 4.0. Takie
zestawienie pozwolitoby zbada¢ zbiezno$¢ wnioskow dotyczacych stanu dojrzatosci organizacji
oraz wskaza¢ ewentualne sfery wymagajace dalszych modyfikacji. Ostatnim rekomendowanym
obszarem dalszych badan jest rozwoj narzedzi wspierajacych cze$¢ preskryptywna modelu.
Obecna wersja narzedzia opiera si¢ na duzych modelach jezykowych, co umozliwia generowanie
rekomendacji i alternatywnych scenariuszy rozwoju. W przysztosci warto rozwazy¢ rozbudowe tej
funkcjonalno$ci o dodatkowe moduty symulacyjne czy o pulpity wizualne. Takie rozszerzenia
moglyby znaczaco utatwi¢ zespotom menedzerskim ocen¢ réznych scenariuszy wdrozen
generatywnej Al, a dzigki temu takze przyczyni¢ si¢ do bardziej §wiadomego i efektywnego

zarzadzania procesem rozwoju nowego produktu.
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Zalaczniki

Zalgcznik 1. Scenariuszg indywidualnych wywiadow czesciowo ustrukturyzowanych.

Sekcja 1: Wprowadzenie (5-10 min)

(MODERATOR przedstawia, jak bedzie wyglgdat wywiad, zapewnia respondentow o

anonimowosci oraz wyjasnia, jak zebrane informacje bedg przetwarzane)

1. Prosze¢ opowiedzie¢ o sobie, w jakiej branzy Pan/Pani pracuje i jakie stanowisko zajmuje?
2. Jak dlugo zajmuje si¢/zajmowal(a) si¢ Pan/Pani zarzadzaniem produktem?
3. W jakim stopniu do$wiadczyl(a) Pan/Pani pracy z rozwigzaniami sztucznej inteligencji w

swojej karierze?
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(MODERATOR decyduje, czy wywiad nalezy kontynuowac; jesli tak, to nawiqzuje w kolejnych

czesciach do doswiadczen respondenta)

Sekcja 2: Wdrozenie Rozwigzan GenAl/Al (15-35 min)

1.

Z jakimi rozwigzaniami GenAl/Al spotkal/a si¢ Pan/Pani w obecnej lub wczesniejszych
organizacjach?

a. Ktore z nich dotyczyly procesu rozwoju nowego produktu?
(MODERATOR: jesli dotyczy) Czy moze Pan/Pani opisa¢ proces wdrazania tych
rozwigzan? Jakie byly kluczowe kroki?
Jakie potencjalne aplikacje GenAl/Al sa rozwazane do wdrozenia w przysztosci w Panstwa
organizacji przy procesie rozwoju nowego produktu? (MODERATOR dopytuje o wiecej
informacyji, jesli respondent przedstawi jakies zastosowanie)
Jakie inne potencjalne aplikacje GenAl/Al w procesie rozwoju nowego produktu jest
Pan/Pani w stanie sobie wyobrazi¢, ktére moglyby ulepszy¢ proces rozwoju nowego
produktu? (MODERATOR dopytuje o wigcej informacji, jesli respondent przedstawi jakies
zastosowanie)
Jakie konkretne aspekty rozwoju nowego produktu sg lub moga by¢ ulepszone dzieki

GenAl?

Sekcja 3: Wyzwania i Czynniki Sukcesu (15-35 min)

1.

Jakie wyzwania napotkala Pana/Pani (obecna lub wcze$niejsza) organizacja podczas
wdrazania rozwigzan GenAl/Al w procesie rozwoju nowego produktu? Czy byly réznice
mi¢dzy wyzwaniami zwigzanymi z rozwigzaniami Al a GenAl?

Jakie czynniki sukcesu udato si¢ zidentyfikowa¢ w procesie wdrazania i eksploatacji
GenAI?

Czy mozna opisa¢ metody lub wskazniki, ktére Panstwa organizacja uzywa do mierzenia
sukcesu wdrozen Al/GenAl?

Jakie lekcje zostaly wyniesione z dotychczasowych doswiadczen z GenAlI?
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5. Czy wdrozenie GenAl wptynelo na kulture organizacyjng lub wymagato zmian w podejsciu

do pracy?

Sekcja 4: Dodatkowe Komentarze (5-10 min)

1. Czy jest co$, co chciatby Pan/Pani doda¢ na temat swoich doswiadczen z GenAl w rozwoju
nowego produktu, czego nie poruszyliSmy?

2. Jakie wskazowki moglby Pan/Pani da¢ innym kierownikom produktu rozwazajacym
wdrozenie GenAl?

3. Czy sa jakie$ inne technologie lub trendy w rozwoju nowego produktu, ktére obserwuje

Pan/Pani jako szczego6lnie wptywowe w najblizszej przysztosci?
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Zalgcznik 2. Kwestionariusz dla modelu CLIMB?2.

Kwestionariusz zostal przygotowany w taki sposob, ze mozna za jego pomoca dokona¢ samooceny
organizacji. Kwestionariusz zawiera 107 pytan podzielonych na 8 obszaréw. Pod kazda z
odpowiedzi jest puste pole do zaznaczenia tej odpowiedzi, ktdra jest najblizsza prawdy, jesli chodzi
o dane pytanie. W przypadku gdy dana praktyka z jakiego$ powodu nie dotyczy organizacji, nalezy
w $Srodkowym polu wpisa¢ ,,N/D”. Ponizej znajduje si¢ stownik z wybranymi terminami,
wspomagajacy uzupeknienie kwestionariusza:

Frontloading — Nierownomierne rozdzielenie lub przydzielenie zasobow (np. kosztow, wysitku,
itp.), z wigkszym przydziatem na poczqtku procesu rozwoju produktu, w celu uniknigcia wyzszych
kosztow zmian w pozniejszych fazach procesu.

PDM/PLM — Systemy wspierajgce zarzgdzanie danymi produktowymi.

KBE — Zastosowanie technologii systemow opartych na wiedzy w dziedzinie projektowania i
produkcji. KBE jest zasadniczo inzynierig opartq na modelach wiedzy. Model wiedzy wykorzystuje
reprezentacje wiedzy do reprezentowania artefaktow procesu projektowania zamiast lub oprocz
konwencjonalnych technik programowania i baz danych. W tradycyjnych systemach CAD i
systemach przemystowych kazda aplikacja czesto ma swoj wilasny, nieco inny model. Posiadanie
ustandaryzowanego modelu wiedzy utatwia integracje miedzy roznymi systemami i aplikacjami.

DFX — Pod etykietq , projektowanie pod kqtem X’ zawiera sig¢ szeroki zestaw konkretnych
wytycznych projektowych. Kazda wytyczna projektowa odnosi sie do danej kwestii, ktora wptywa
na cechy produktu. Pod zmienng X moze by¢ zawarte wiele roznych koncepcji np. projektowanie
pod kqtem mozliwosci produkcyjnych (Design for Manufacturability) zapewnia wytwarzanie
pojedynczych czesci lub komponentow, ktore sq oparte na integralnym projekcie w kategoriach
inzynierii mechanicznej.

DTC/TCM — Techniki zarzgdzania kosztami, opisujqce systematyczne podejscie do kontrolowania
kosztow rozwoju i wytwarzania produktu.

LCC/TCO — Catkowity koszt posiadania (TCO) to szacunek finansowy majgcy pomoc nabywcom i
wlascicielom okreslic¢ bezposrednie i posrednie koszty produktu lub ustugi. Koszt cyklu Zycia (LCC)
to catkowity koszt posiadania w catym okresie Zycia sktadnika aktywow.

LCA&E — Metodologia oceny (Life-Cycle Assessment/Analysis) lub inzynieryjna (Life-Cycle
Engineering) wplywu na srodowisko zwigzanego ze wszystkimi etapami cyklu zycia produktu.

VA&E — Systematyczna analiza funkcji roznych komponentow i materiatow w celu obnizenia
kosztow towarow, produktow i ustug przy dopuszczalnej utracie wydajnosci lub funkcjonalnosci.

QFD — Metoda przeksztalcania jakosciowych wymagan uzytkownika w parametry ilosciowe,
wdrazania funkcji tworzqcych jakos¢ oraz wdrazania metod osiggania jakosci projektu w
podsystemach i czesciach sktadowych, a ostatecznie w okreslonych elementach procesu
wytwarzania.

255



FMEA/FMECA — Proces przeglgdu jak najwiekszej liczby komponentow, zespotow i podsystemow
w celu zidentyfikowania potencjalnych trybow awarii w produkcie oraz ich przyczyn i skutkow.

TRIZ — Teoria tgczqca systematyczng metode rozwigzywania problemow z technikami analizy i
prognozowania wywodzqcymi si¢ z badania wzorcow wynalazczosci w Swiatowej literaturze
patentowej.

DMU — Przygotowanie cyfrowych modeli, czasem nazywane cyfrowym prototypowaniem. Cyfrowe
modele mogq przypominac produkt koncowy, pozwalajqc na wczesne poprawki, a nie zmiany w
pozniejszych fazach procesu. Modele mogg byc¢ interaktywne, pokazujgc, w jaki sposob uzytkownik
bedzie wchodzit w interakcje z produktem.

CAD/CAE/CAS/CAM — Projektowanie wspomagane komputerowo (CAD) to wykorzystanie
komputerow do pomocy w tworzeniu, modyfikacji, analizie lub optymalizacji projektu. CAD jest
jednym z elementow calego cyfrowego rozwoju produktu i jako taki jest uzywany razem z innymi
narzedziami, ktore sq zintegrowanymi modutami lub samodzielnymi produktami, takimi jak
komputerowe wspomaganie prac inzynierskich (CAE), komputerowe wspomaganie wytwarzania
(CAM) czy komputerowe wspomaganie stylizacji (CAS).

FEA/FEM — Metoda elementow skonczonych jest popularng metodg numerycznego rozwigzywania
rownan rozniczkowych wystepujgcych w inzynierii i modelowaniu matematycznym. Typowe
obszary zainteresowania obejmujq tradycyjne dziedziny analizy strukturalnej, wymiany cieplta,
przeptywu plynow, transportu masy i potencjatu elektromagnetycznego.

CFD — Gatqz mechaniki ptynow, ktora wykorzystuje analize numeryczng i struktury danych do
analizy i rozwigzywania problemow zwigzanych z przeptywem ptynow.

CAPP — Wspomagane komputerowo planowanie procesu to wykorzystanie technologii
komputerowej do wspomagania planowania procesu czesci lub produktu w produkcji. CAPP jest
tqcznikiem miedzy CAD i CAM, poniewaz zapewnia planowanie procesu, ktory ma byc
wykorzystany do wytworzenia zaprojektowanej czesci.

DES — Modelowanie dziatania systemu, produktu lub ustugi jako (dyskretnej) sekwencji zdarzen w
czasie. Kazde zdarzenie wystepuje w okreslonym momencie i oznacza zmiane stanu systemu.
Powszechnym ¢wiczeniem w nauce tworzenia symulacji zdarzen dyskretnych jest modelowanie
systemu kolejkowego, takiego jak klienci przybywajgcy np. do sklepu.

VR/AR — Wirtualna rzeczywistos¢ (VR) to symulowane doswiadczenie, ktore wykorzystuje
trojwymiarowe wyswietlacze bliskie oku i Sledzenie pozycji, aby dac¢ uzytkownikowi wciggajgce
poczucie wirtualnego swiata. RzeczywistoS¢ rozszerzona (AR) to interaktywne doswiadczenie,
ktore tgczy swiat rzeczywisty i generowane komputerowo tresci 3D.

DMS — System zarzqdzania dokumentami (DMS) to zazwyczaj skomputeryzowany system uzywany
do przechowywania, udostepniania, Sledzenia i zarzgdzania plikami lub dokumentami. Niektore
systemy obejmujq Sledzenie historii, w ktorym rejestrowane sq roine wersje utworzone i
zmodyfikowane przez roznych uzytkownikow.
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WMS — System zarzgdzania przeptywem pracy (WMS) pozwala uzytkownikowi definiowac rozne
przeptywy pracy dla roznych typow zadan lub procesow. Na przyktad w srodowisku produkcyjnym
dokument projektowy moze by¢é automatycznie kierowany od projektanta do dyrektora
technicznego, a nastepnie do inzyniera produkcyi.

ERP / SCM / CRM / SRM — Planowanie zasobow przedsigbiorstwa (ERP) to zintegrowane
zarzqdzanie glownymi procesami biznesowymi, czesto w czasie rzeczywistym i za posrednictwem
oprogramowania i technologii. ERP jest zwykle okreslane jako kategoria oprogramowania do
zarzqdzania przedsiebiorstwem, ktore organizacja moze wykorzysta¢ do gromadzenia,
przechowywania, zarzgdzania i interpretowania danych z wielu dzialan biznesowych. Czesto
systemy zarzqdzania tancuchem dostaw (SCM), zarzqdzania relacjami z klientami (CRM) czy
dostawcami (SRM) sq zintegrowane w ramach systemu ERP.

CMMS — Skomputeryzowany system zarzqdzania konserwacjq to dowolny pakiet oprogramowania,
ktory utrzymuje komputerowq baze danych informacji o operacjach konserwacyjnych organizacyi.
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OBSZAR — ROLE I WSPOLPRACA (7 PYTAN)

PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
Czy w proces rozwoju produktu Zespot migdzyfunkcyjny nie Zespot migdzyfunkcyjny Zespot migdzyfunkcyjny jest Zespol migdzyfunkcyjny jest Zespot migdzyfunkcyjny jest w

jest zaangazowany zespét
miedzyfunkcyjny?

istnieje w procesie rozwoju
produktu.

istnieje, ale nie jest regularnie
angazowany w proces.

zaangazowany w wigkszos¢
etapoéw rozwoju produktu.

zaangazowany w caly proces
rozwoju produktu, ale
wspotpraca nie jest jeszcze
optymalna.

pehi zintegrowany i intensywnie
zaangazowany na wszystkich
etapach rozwoju produktu.

OrgC: X

OrgB: X

OrgA: X, OrgD: X

Czy wszyscy interesariusze s

zaangazowani w zespoél
projektowy, nawet gdy sa
rozproszeni globalnie?

Interesariusze nie sa
zaangazowani w zespot
projektowy.

Niektorzy interesariusze sa
zaangazowani, ale tylko
lokalnie.

Wigkszos¢ interesariuszy jest
zaangazowana, ale nie zawsze,
szczegolnie gdy sa rozproszeni

globalnie.

Interesariusze sa angazowani,
nawet gdy sg rozproszeni
globalnie, ale wspotpraca

wymaga jeszcze usprawnien.

Wszyscy interesariusze sag w petni
zaangazowani w zespot

projektowy, niezaleznie od
lokalizacji geograficznej.

OrgC: X

OrgA: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy role i obowiazki kazdej osoby

Role i obowiazki nie sg jasno

Role i obowiazki sa

Wigkszos¢ rol i obowiazkow jest

Role i obowiazki sg dobrze
okreslone dla wigkszo$ci

Role i obowiazki sg w pelni jasno
okreslone, dobrze zrozumiane i

sa jasno okre$lone? okreslone. okreslone, ale czgsto nie sa jasno okre$lona, ale zdarzaja si¢
jasne lub zrozumiate dla niejasnosci. czlonkow zespotu. przestrzegane przez wszystkich
wszystkich. cztonkow zespotu.
OrgA: X, OrgD: X OrgC: X OrgB: X
Elastyczno$¢ w wykonywaniu

Czy w projekcie zapewniona jest

wysoka elastyczno$¢ w
wykonywaniu zadan?

Nie ma elastycznosci w
wykonywaniu zadan,
wszystko jest $cisle
zdefiniowane.

Elastycznos¢ istnieje, ale jest
ograniczona i dotyczy tylko
niektorych zadan.

Elastyczno$¢ w wykonywaniu
zadan jest mozliwa, ale nie
dotyczy wszystkich cztonkow
zespotu.

Elastyczno$¢ w wykonywaniu
zadan jest zapewniona, ale nie
zawsze jest maksymalnie
wykorzystywana.

zadan jest wysoka i wspiera
efektywno$¢ zespotu na
wszystkich etapach projektu.

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X

OrgC: X

Czy kierownicy produktu maja
techniczne zaplecze i sa w pelni

zaangazowani w projekt?

Kierownicy produktu raczej
nie majg technicznego
zaplecza.

Niektorzy kierownicy
produktu maja techniczne
zaplecze, ale nie jest to

Istnieje kierownik produktu z
technicznym zapleczem na
$rednim poziomie lub tylko

Wigkszos¢ kierownikow
produktu ma odpowiednie
techniczne zaplecze i jest

Wszyscy kierownicy produktu
maja techniczne zaplecze,
potwierdzone do§wiadczeniem i

sa w pelni zaangazowani w

standard. cz¢$¢ kierownikow produktu ma zaangazowana w projekt.
techniczne zaplecze. rozwoj.
OrgD: X OrgB: X, OrgC: X OrgA: X

Czy klient jest w pelni
zaangazowany w rozwoj
produktu?

Klient nie jest angazowany w
proces rozwoju produktu.

Klient jest angazowany tylko
w wybrane projekty i rzadko
w pehi.

Klient jest czasami angazowany
w rozwoj produktu, ale nie na
kazdym etapie.

Klient jest regularnie
angazowany, ale wspolpraca
nie jest optymalna na
wszystkich etapach.

Klient jest w petni zaangazowany

na wszystkich etapach rozwoju
produktu, niezaleznie od
produktu.

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

Czy doswiadczeni projektanci sa

zaangazowani od

Doswiadczeni projektanci nie
s3 angazowani na wczesnych

Doswiadczeni projektanci sa
angazowani, ale tylko

Doswiadczeni projektanci sa
angazowani na wezesnych

Doswiadczeni projektanci sa
angazowani na wezesnych
etapach we wszystkich

Doswiadczeni projektanci sa
zawsze angazowani od
najwczesniejszych etapow

najwczesniejszych etapoéw etapach projektow. sporadycznie na weczesnych etapach w wigkszosci projektow.
projektu? etapach. projektach, ale ich udziat nie projektow i ich wktad jest
zawsze jest optymalny. kluczowy dla sukcesu projektu.
OrgC: X, OrgD: X OrgA: X, OrgB: X
OBSZAR - SZKOLENIE (3 PYTANIA)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C | D E
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Czy formalne programy
wspieraja rozwo6j umiejetnoSci
interdyscyplinarnych?

Brak formalnych programow

szkoleniowych.

Programy istnieja, ale sa
ograniczone i sporadyczne.

Programy sa wdrazane na
$rednim poziomie, ale nie
obejmuja wszystkich
pracownikow.

Programy sa szeroko dostgpne
i regularnie stosowane.

Programy sa systematyczne,
dobrze zaplanowane i obejmuja
wszystkich pracownikow.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy oferowane s indywidualne
korepetycje w ramach rozwoju
umiejetnos$ci?

Indywidualne korepetycje nie

sa dostgpne.

Korepetycje sa dostgpne w
ograniczonym zakresie i dla
wybranych pracownikow.

Korepetycje sa dostgpne dla
wigkszosci pracownikow, ale
rzadko sa zindywidualizowane.

Korepetycje sa dobrze
rozwinigte, ale nie zawsze
dostepne dla wszystkich
pracownikow.

Korepetycje sa standardem,
indywidualizowane i dostgpne dla
wszystkich pracownikow.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy uzywane sa KPI do oceny
wynikéw szkolenia?

KPI nie sa stosowane do

oceny wynikow szkolenia.

KPI s3 czasami uzywane, ale
nie sg regularnie

KPI sg stosowane, ale nie
wszystkie wyniki szkoleniowe sa

KPI sa stosowane
systematycznie i obejmuja

KPI sa uzywane kompleksowo do
oceny wszystkich aspektow

monitorowane. doktadnie oceniane. wigkszo$§¢ programow szkolenia i regularnie
szkoleniowych. aktualizowane.
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X OrgB: X
OBSZAR — DZIALANIA I PRZEPLYW (8 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E

W jakim stopniu formalny model
rozwoju produktu jest
przestrzegany i dokumentowany?

Nie ma formalnego modelu

rozwoju produktu.

Model istnieje, ale jest rzadko
przestrzegany i
dokumentowany.

Model jest przestrzegany, ale nie
zawsze dokumentowany.

Model jest przestrzegany i
dokumentowany przez
wigkszos¢ zespotow.

Model jest standardem,
przestrzegany i dokumentowany
w kazdym projekcie.

OrgD: X

OrgB: X

OrgC: X

OrgA: X

W jakim stopniu wspoélpraca jest
czeScia procesu rozwoju
produktu?

Wspblpraca jest minimalna i

Wspblpraca istnieje, ale jest

Wspotpraca obejmuje wigkszosé

Wspblpraca obejmuje prawie

Wspblpraca jest integralng

sporadyczna. ograniczona do kilku etapow, ale nie jest wszystkie etapy rozwoju czgscia procesu, obejmujaca
kluczowych etapow. systematyczna. produktu. wszystkie etapy.
OrgD: X OrgC: X OrgA: X, OrgB: X

Jak skutecznie stosowany jest
zestaw KPI do pomiaru
wydajnosci rozwoju produktu?

Nie ma zestawu KPI.

Zestaw KPI istnieje, ale jest
stosowany sporadycznie.

Zestaw KPI jest stosowany, ale
nie we wszystkich fazach.

Zestaw KPI jest stosowany
systematycznie w wigkszosci
projektow.

Zestaw KPI jest stosowany we
wszystkich projektach i fazach
rozwoju produktu.

OrgB: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgA: X

Na jakim poziomie frontloading

Frontloading nie jest

Frontloading jest stosowany

Frontloading jest stosowany w

Frontloading jest skutecznie

Frontloading jest wdrazany na

jest wdrazany w procesie rozwoju stosowany. tylko w niektorych wigkszosci projektow, ale nie wdrazany we wszystkich bardzo wysokim poziomie we
produktu? projektach. zawsze w pelni skutecznie. projektach. wszystkich projektach.
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X
W jakim stopniu podejmowane sa Inicjatywy ciaglego Inicjatywy ciaglego Inicjatywy ciaglego Inicjatywy ciaglego Inicjatywy ciaglego doskonalenia

inicjatywy ciaglego doskonalenia?

doskonalenia nie sg

doskonalenia sa

doskonalenia sa podejmowane,

doskonalenia sa regularnie

sa standardem i maja duzy wptyw

podejmowane. podejmowane, ale rzadko. ale ich wplyw jest ograniczony. podejmowane i maja realny na efektywno$¢ procesow.
wplyw na proces.
OrgC: X OrgA: X, OrgD: X OrgB: X

Czy organizacja projektuje rézne
rozwiazania, a gorsze
rozwiazania sa eliminowane w
miare pojawiania si¢ nowych
informacji?

Roézne rozwiazania nie sa
projektowane, proces jest

sztywny.

Roézne rozwiazania sa
projektowane, ale
eliminowanie stabszych opcji
jest niesystematyczne.

Roézne rozwiazania sa
projektowane, ale eliminowanie
gorszych opcji odbywa si¢
niesystematycznie.

Roézne rozwigzania sg
projektowane i gorsze
rozwigzania sa regularnie
eliminowane.

Roézne rozwigzania sa
projektowane w kazdym
projekcie, a gorsze opcje sa
regularnie i skutecznie
eliminowane.
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OrgB: X, OrgC: X

OrgA: X, OrgD: X

Na ile proces rozwoju produktu
koncentruje si¢ na wartosci dla
klienta?

Proces rozwoju produktu nie
koncentruje si¢ na warto$ci
dla klienta.

Proces czg$ciowo koncentruje
si¢ na warto$ci dla klienta, ale
nie jest to priorytet.

Proces koncentruje si¢ na
wartosci dla klienta, ale nie
Zawsze.

Proces konsekwentnie
koncentruje si¢ na warto$ci
dla klienta.

Proces w pelni koncentruje si¢ na
maksymalizacji warto$ci dla
klienta.

OrgA: X, OrgD: X

OrgB: X, OrgC: X

W jaki sposob wdrazany jest
proces analizy konkurencji?

Proces analizy konkurencji
nie jest wdrazany.

Proces analizy konkurencji
jest wdrazany, ale w

Proces analizy konkurencji jest
wdrazany systematycznie, ale

Proces analizy konkurencji
jest skutecznie wdrazany we

Proces analizy konkurencji jest
kluczowym elementem rozwoju

ograniczonym zakresie. nie w pelni. wszystkich projektach. produktu i wdrazany w kazdym
projekcie.
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X OrgB: X
OBSZAR - PODEJMOWANIE DECYZJI (22 PYTANIA)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
W jaki sposéb uwzgledniany jest Proces projektowania i Proces projektowania i Proces projektowania i Proces projektowania i Proces projektowania i
proces projektowania i industrializacji nie jest industrializacji jest industrializacji jest regularnie industrializacji jest industrializacji jest w pelni

industrializacji cze$ci i moduléw?

uwzgledniany.

sporadycznie uwzgl¢dniany.

uwzgledniany, ale nie zawsze
systematycznie.

uwzgledniany we wszystkich
projektach i jest dobrze
zorganizowany.

uwzgledniany i zintegrowany na
kazdym etapie rozwoju produktu.

OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X

OrgD: X

W jakim stopniu uwzgledniany
jest proces produkcji
komponentéw i polproduktéw?

Proces produkeji
komponentow i
potproduktow nie jest
uwzgledniany.

Proces produkeji
komponentoéw i potproduktéw
jest sporadycznie
uwzgledniany.

Proces produkcji komponentow i
potproduktéw jest uwzgledniany
w wigkszosci projektow.

Proces produkeji
komponentdéw i potproduktow
jest kluczowym elementem w

kazdym projekcie.

Proces produkeji komponentow i
potproduktdéw jest priorytetem i
uwzgledniany w kazdym
projekcie.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

OrgD: X

Na ile proces montazu
komponentéw jest brany pod
uwage w rozwoju produktu?

Proces montazu
komponentow nie jest
uwzgledniany.

Proces montazu
komponentow jest
sporadycznie uwzgl¢dniany.

Proces montazu komponentow
jest brany pod uwagg, ale nie
zawsze zoptymalizowany.

Proces montazu
komponentow jest
zoptymalizowany i

uwzgledniany na wszystkich
etapach.

Proces montazu komponentéw
jest kluczowym elementem
rozwoju produktu i jest
optymalizowany we wszystkich
projektach.

OrgB: X

OrgA: X

OrgC: X

OrgD: X

Jakie znaczenie ma proces
testowania i eksperymentowania
w rozwoju produktu?

Proces testowania i

Proces testowania i

Proces testowania i

Proces testowania i

Proces testowania i

eksperymentowania nie jest eksperymentowania jest eksperymentowania jest eksperymentowania jest eksperymentowania ma
uwzgledniany. sporadycznie uwzgl¢dniany. uwzgledniany w wigkszosci systematycznie stosowany i najwigksze znaczenie i wpltywa
przypadkow, ale jego znaczenie ma duzy wplyw na rozwoj na kazda decyzje.
jest ograniczone. produktu.
OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X OrgD: X

Na jakim poziomie uwzgledniany
jest proces pakowania i
magazynowania?

Proces pakowania i
magazynowania nie jest
uwzgledniany.

Proces pakowania i
magazynowania jest
sporadycznie uwzgl¢dniany.

Proces pakowania i
magazynowania jest brany pod
uwagg, ale nie we wszystkich
projektach.

Proces pakowania i
magazynowania jest
uwzgledniany i
zoptymalizowany w
wigkszosci projektow.

Proces pakowania i
magazynowania jest kluczowy i
w pelni uwzgledniany w kazdym
projekcie.

OrgA: X, OrgB: X, OrgD: X

OrgC: X
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W jaki sposob uwzgledniany jest
proces dostawy i dystrybucji?

Proces dostawy i dystrybucji
nie jest uwzgledniany.

Proces dostawy i dystrybucji
jest sporadycznie
uwzgledniany.

Proces dostawy i dystrybucji jest
uwzgledniany, ale jego rola nie
zawsze jest kluczowa.

Proces dostawy i dystrybucji
jest skutecznie uwzglgdniany
w kazdym projekcie.

Proces dostawy i dystrybucji jest
integralna czgscig kazdego
procesu decyzyjnego.

OrgA: X

OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Na ile proces uzytkowania przez
klienta jest uwzgledniany w
rozwoju produktu?

Proces uzytkowania przez
klienta nie jest uwzgl¢dniany.

Proces uzytkowania przez
klienta jest sporadycznie
uwzgledniany.

Proces uzytkowania przez
klienta jest brany pod uwagg, ale
nie zawsze monitorowany.

Proces uzytkowania przez
klienta jest regularnie
monitorowany i uwzglgdniany
na wszystkich etapach.

Proces uzytkowania przez klienta
jest monitorowany na biezaco i
uwzgledniany w petni w
decyzjach projektowych.

OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X
W jaki sposéb uwzgledniany jest Proces konserwacji i ustug Proces konserwacji i ustug Proces konserwacji i ustug Proces konserwacji i ustug Proces konserwacji i ustug
proces konserwacji i ustug posprzedazowych nie jest posprzedazowych jest posprzedazowych jest posprzedazowych jest posprzedazowych jest

posprzedazowych?

uwzgledniany. sporadycznie uwzgledniany. uwzgledniany, ale nie w pelnym kluczowy i zawsze brany pod riorytetem i brany pod uwage na
gle y P Y/ gle y gle y. petny y y p priory y p 2e
zakresie. uwage. wszystkich etapach rozwoju.
OrgA: X OrgC: X, OrgD: X OrgB: X

Na jakim poziomie uwzgledniany
jest proces demontazu,
recyklingu i utylizacji?

Proces demontazu,
recyklingu i utylizacji nie jest

Proces demontazu, recyklingu
i utylizacji jest sporadycznie

Proces demontazu, recyklingu i
utylizacji jest brany pod uwagg,

Proces demontazu, recyklingu
i utylizacji jest w petni

Proces demontazu, recyklingu i
utylizacji jest zintegrowany z

uwzgledniany. uwzgledniany. ale jego rola jest ograniczona. uwzgledniany w kazdym kazdym projektem i regularnie
projekcie. monitorowany.
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X OrgC: X

Na ile uwzgledniany jest proces
kontroli, ponownego uzycia,
aktualizacji i odnowienia?

Proces kontroli, ponownego
uzycia, aktualizacji i
odnowienia nie jest
uwzgledniany.

Proces kontroli, ponownego
uzycia, aktualizacji i
odnowienia jest sporadycznie
uwzgledniany.

Proces kontroli, ponownego
uzycia, aktualizacji i odnowienia
jest uwzgledniany, ale nie
zawsze priorytetowo.

Proces kontroli, ponownego
uzycia, aktualizacji i
odnowienia jest uwzglgdniany
w wigkszo$ci projektow.

Proces kontroli, ponownego
uzycia, aktualizacji i odnowienia
jest w pelni uwzgledniany i
zintegrowany z rozwojem
produktu.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Jakie znaczenie ma koncowy
koszt produktu / cena produktu w
procesie decyzyjnym?

Koncowy koszt produktu nie
jest uwzgledniany.

Koncowy koszt produktu jest
uwzgledniany, ale w
ograniczonym zakresie.

Koncowy koszt produktu jest
uwzgledniany, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

Koncowy koszt produktu jest
kluczowym elementem
decyzji we wszystkich

Koncowy koszt produktu / cena
produktu jest priorytetem w
kazdej decyzji projektowe;.

projektach.
OrgA: X, OrgD: X OrgB: X, OrgC: X
W jakim stopniu koszty rozwoju/ | Koszty rozwoju / ROI nie s3 Koszty rozwoju / ROI sa Koszty rozwoju / ROI sa Koszty rozwoju / ROI sg Koszty rozwoju / ROI sg

ROI s3 uwzgledniane w procesie
decyzyjnym?

uwzgledniane.

sporadycznie brane pod
uwagg.

regularnie monitorowane, ale nie
zawsze uwzgledniane w
decyzjach.

doktadnie monitorowane i
uwzgledniane w kazdym
projekcie.

kluczowym elementem kazdej
decyzji i s doktadnie
monitorowane.

OrgA: X, OrgB: X

OrgC: X, OrgD: X

Jakie znaczenie maja koszty
uzytkowania i cyklu zZycia, takie
jak konserwacja, ushugi,
recykling, utylizacja w procesie
decyzyjnym?

Koszty uzytkowania i cyklu
zycia nie sg brane pod
uwagg.

Koszty uzytkowania i cyklu
zycia sa uwzgledniane
sporadycznie.

Koszty uzytkowania i cyklu
zycia sa uwzgledniane, ale nie w
pelnym zakresie.

Koszty uzytkowania i cyklu
Zycia sa systematycznie
uwzgledniane i maja duzy
wplyw na decyzje.

Koszty uzytkowania i cyklu zycia
sa integralng czgscia procesu
decyzyjnego i maja najwigkszy
wplyw na decyzje.

OrgD: X

OrgA: X, OrgB: X

OrgC: X

Jak w procesie decyzyjnym
uwzgledniany jest czas
wprowadzenia na rynek (TTM) i
termin dostawy?

TTM i termin dostawy nie sa
uwzgledniane przy
podejmowaniu decyzji.

TTM i termin dostawy sa
uwzgledniane, ale tylko w
niektorych projektach.

TTM i termin dostawy sa brane
pod uwagg, ale nie zawsze
kluczowe.

TTM i termin dostawy sa
kluczowymi czynnikami w
kazdej decyzji projektowe;j.

TTM i termin dostawy sa
najwazniejszymi kryteriami w
kazdej decyzji projektowe;.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X
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Jak liczba réznych produktow
wplywa na decyzje projektowe?

Liczba réznych produktow
nie jest uwzgledniana.

Liczba réznych produktow
jest brana pod uwage w
ograniczonym zakresie.

Liczba roznych produktow jest
uwzgledniana, ale nie zawsze
wplywa na ostateczne decyzje.

Liczba réznych produktow
jest uwzgledniana w
wiegkszosci projektow i ma
bezposredni wplyw na
decyzje.

Liczba réznych produktow jest
kluczowym czynnikiem w kazdej
decyzji i wptywa na wybory
projektowe.

OrgC: X

OrgA: X

OrgB: X, OrgD: X

W jakim stopniu poziom
dostosowania produktu jest
uwzgledniany w procesie
decyzyjnym?

Poziom dostosowania
produktu nie jest

Poziom dostosowania
produktu jest sporadycznie

Poziom dostosowania produktu
jest brany pod uwagg, ale nie

Poziom dostosowania
produktu jest monitorowany i

Poziom dostosowania produktu
jest w pelni uwzgledniany w

uwzgledniany. uwzgledniany. zawsze w pelnym zakresie. uwzgledniany w kazdym azdym projekcie 1 jest
gledniany gledniany penym zakresi gledniany w kazdy kazdym projekcie i j
projekcie. priorytetem w decyzjach.
OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X

Jak uwzgledniany jest poziom
innowacyjnos$ci w
podejmowanych decyzjach?

Poziom innowacyjnosci nie
jest uwzgledniany.

Poziom innowacyjnosci jest
uwzgledniany, ale nie
systematycznie.

Poziom innowacyjnosci jest
monitorowany, ale nie zawsze
uwzgledniany w pehni.

Poziom innowacyjnosci jest
systematycznie monitorowany
i uwzgledniany we
wszystkich projektach.

Poziom innowacyjnosci jest
monitorowany i ma najwigkszy
wplyw na kazda decyzjeg.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

W jaki sposéb wizerunek marki
wplywa na podejmowane
decyzje?

Wizerunek marki nie jest
brany pod uwagg.

Wizerunek marki jest brany
pod uwage w ograniczonym
zakresie.

Wizerunek marki jest brany pod
uwagg, ale nie we wszystkich
decyzjach.

Wizerunek marki jest
kluczowym czynnikiem w
podejmowaniu decyzji
projektowych.

Wizerunek marki jest priorytetem
w kazdej decyzji projektowe;j i
jest $cisle monitorowany.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Jakie znaczenie ma wydajnos¢
funkcjonalna (np.
produktywnosé, predkosé,
dokladnos¢, latwos¢ konserwacji)
w decyzjach projektowych?

Wydajno$¢ funkcjonalna nie
jest brana pod uwagg.

Wydajnosé funkcjonalna jest
sporadycznie brana pod

Wydajnosé funkcjonalna jest
uwzgledniana, ale nie zawsze w

Wydajno$¢ funkcjonalna jest
regularnie monitorowana i

Wydajno$¢ funkcjonalna jest
priorytetem i uwzgledniana we

uwage. pelnym zakresie. uwzgledniana w kazdej wszystkich decyzjach
decyzji. projektowych.
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X OrgB: X

Jak uwzgledniana jest wydajno$¢
jakos$ciowa (np. solidnos¢,
niezawodnosé, trwalosé) w
decyzjach projektowych?

Wydajnosé jakosciowa nie
jest uwzgledniana.

Wydajnosé jakosciowa jest
sporadycznie uwzgl¢dniana.

Wydajnosé jakosciowa jest
uwzgledniana, ale nie zawsze
jest priorytetem.

Wydajnosé jakosciowa jest
kluczowa i uwzglgdniana we
wszystkich decyzjach.

Wydajnos¢ jakosciowa jest
kluczowa i jest najwazniejszym
elementem kazdej decyzji
projektowe;.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

W jaki sposob zgodnos¢ z
przepisami i normami wplywa na
decyzje?

Zgodno$¢ z przepisami nie
jest uwzgledniana.

Zgodnos¢ z przepisami jest
uwzgledniana sporadycznie.

Zgodno$¢ z przepisami jest
uwzgledniana, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

Zgodno$¢ z przepisami jest
regularnie monitorowana i
uwzgledniana w kazdej
decyzji.

Zgodnos$¢ z przepisami i normami
jest integralng czgscia kazdej
decyzji i jest regularnie
monitorowana.

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

Jakie inne czynniki, takie jak
zréwnowazony rozwoj

Inne czynniki, takie jak
Zrownowazony rozwoj, nie sa

Inne czynniki, takie jak
zrownowazony rozwoj, sa

Inne czynniki, takie jak
zrownowazony rozwoj, sa

Inne czynniki, takie jak
zrownowazony rozwaj, sa

Inne czynniki, takie jak
zrownowazony rozwoj, sa

srodowiskowy, estetyka czy uwzgledniane. czasami uwzgledniane, ale nie uwzgledniane, ale nie zawsze regularnie uwzgle¢dniane i kluczowe i priorytetowe w
aspekty spoleczne, sa brane pod systematycznie. priorytetowe. maja duzy wplyw na decyzje. procesie decyzyjnym.
uwage w procesie decyzyjnym? OrgD: X OrgA: X OrgB: X, OrgC: X

OBSZAR - PROCESY KM (22 PYTANIA)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
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Czy wiedza z poprzednich
projektow jest odzyskiwana w
trakcie projektu koncepcyjnego?

Wiedza z poprzednich
projektow nie jest
wykorzystywana na etapie

Wiedza z poprzednich
projektow jest sporadycznie
wykorzystywana na etapie

Wiedza z poprzednich projektow
jest regularnie wykorzystywana
na etapie koncepcyjnym, ale nie

Wiedza z poprzednich
projektow jest systematycznie
wykorzystywana na etapie

Wiedza z poprzednich projektow
jest w pelni zintegrowana z
kazdym etapem koncepcyjnym i

koncepcyjnym. koncepcyjnym. w pelni systematycznie. koncepcyjnym we wszystkich jest priorytetem.
projektach.
OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X
Czy wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow

projektow jest odzyskiwana
podczas studium wykonalnoS$ci?

projektow nie jest
wykorzystywana podczas
studium wykonalnosci.

projektow jest rzadko
wykorzystywana podczas
studium wykonalnosci, ale nie

jest regularnie wykorzystywana
podczas studium wykonalnoéci,
ale nie zawsze we wszystkich

projektow jest uwzgledniana
podczas studium
wykonalnosci w kazdym

jest wykorzystywana w kazdym
projekcie i ma kluczowy wpltyw
na studium wykonalnosci.

jest systematyczna. przypadkach. projekcie.
OrgC: X, OrgD: X OrgA: X OrgB: X
Czy wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow
projektow jest odzyskiwana w projektow nie jest projektow jest jest systematycznie projektow jest systematycznie jest w pelni odzyskiwana i

trakcie szczegélowego
projektowania produktu i jego

systematycznie odzyskiwana
w trakcie szczegolowego

wykorzystywana, ale
niesystematycznie, podczas

odzyskiwana, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

odzyskiwana i
wykorzystywana w trakcie

wykorzystywana podczas
szczegbtowego projektowania.

komponentow? projektowania. szczegdtowego szczegolowego
projektowania. projektowania.
OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X
Czy wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow Wiedza z poprzednich Odzyskiwanie wiedzy z

projektow jest odzyskiwana
podczas testowania,
prototypowania i

projektow nie jest
odzyskiwana podczas
testowania, prototypowania i

projektow jest czasami
odzyskiwana podczas
testowania i prototypowania.

jest regularnie odzyskiwana
podczas testowania,
prototypowania i

projektow jest w petni
odzyskiwana podczas
testowania i prototypowania.

poprzednich projektow jest
integralng czg¢$cia testowania,
prototypowania i

eksperymentowania? eksperymentowania. eksperymentowania, ale nie eksperymentowania.
Zawsze.
OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X
Czy wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich Wiedza z poprzednich projektow Wiedza z poprzednich Odzyskiwanie wiedzy z

projektow jest odzyskiwana
podczas koncowej weryfikacji
projektu?

projektow nie jest
odzyskiwana podczas

projektow jest sporadycznie
odzyskiwana w koficowej

jest odzyskiwana podczas
koncowej weryfikacji, ale nie w

projektow jest odzyskiwana
podczas koncowej weryfikacji

poprzednich projektow jest
priorytetem w procesie koncowej

koncowej weryfikacji weryfikacji projektu. pelnym zakresie. projektu w wigkszosci weryfikacji projektu.
projektu. przypadkow.
OrgA: X, OrgC: X OrgB: X OrgD: X

Czy istnieje formalny plan
zarzadzania wiedza wspierajacy
proces rozwoju produktu?

Formalny plan zarzadzania
wiedza nie istnieje lub nie
jest stosowany.

Formalny plan zarzadzania
wiedza istnieje, ale nie jest
powszechnie stosowany.

Formalny plan zarzadzania
wiedza istnieje i jest wdrazany,
ale nie we wszystkich
przypadkach.

Formalny plan zarzadzania
wiedza jest w petni wdrazany
i wspiera rozwoj produktu we

wszystkich projektach.

Formalny plan zarzadzania
wiedza jest w pelni wdrazany i
systematycznie stosowany we
wszystkich projektach.

OrgB: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgA: X

W jakim stopniu firma korzysta z
zasobow wiedzy pochodzacych z
poprzednich projektow?

Firma rzadko korzysta z
zasobow wiedzy z
poprzednich projektow.

Firma sporadycznie korzysta
z zasobow wiedzy z
poprzednich projektow.

Firma korzysta z zasobow
wiedzy, ale nie wszystkie
projekty sa objgte
systematycznym procesem KM.

Firma regularnie korzysta z
zasobow wiedzy z
poprzednich projektow i
stosuje je w nowych
projektach.

Firma w pehni korzysta z zasobow
wiedzy z poprzednich projektow i
regularnie aktualizuje proces KM.

OrgA: X

OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Zasady projektowania
zdefiniowane przez firm¢ nie

Zasady projektowania
zdefiniowane przez firmg sa

Zasady projektowania
zdefiniowane przez firmg

Zasady projektowania
zdefiniowane przez firme¢ sa

Zasady projektowania
zdefiniowane przez firmg sa stale
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Czy zasady projektowania
zdefiniowane przez firme sa stale
przegladane i aktualizowane?

sa przegladane ani
aktualizowane.

rzadko przegladane i
aktualizowane.

wspieraja proces KM, ale nie
zawsze s3 w pelni
aktualizowane.

regularnie aktualizowane i
wspieraja proces KM.

aktualizowane i w pelni wspieraja
proces KM.

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X

Czy zasady projektowania
zdefiniowane przez zewnetrzne
podmioty (np. klientéw,
dostawcow) sa stale przegladane i
aktualizowane?

Zewngtrzne zasady
projektowania nie sa
uwzgledniane w procesie

Zewngtrzne zasady
projektowania sa przegladane
i aktualizowane, ale w

Zewngtrzne zasady
projektowania sa przegladane,
ale nie we wszystkich

Zewngtrzne zasady
projektowania sa regularnie
przegladane i aktualizowane i

Zewnetrzne zasady projektowania
sa kluczowe i sa systematycznie
uwzgledniane we wszystkich

KM. ograniczonym zakresie. projektach. maja kluczowy wplyw na projektach.
niektore projekty.
OrgB: X, OrgC: X OrgA: X OrgD: X

Czy zasady projektowania w
formie podrecznikow i
standardow sa stale przegladane i
aktualizowane?

Podreczniki i standardy nie
sa przegladane ani
aktualizowane.

Podrgczniki i standardy sa
sporadycznie aktualizowane.

Podrgczniki i standardy sa
przegladane i aktualizowane, ale
nie w pelnym zakresie.

Podreczniki i standardy sa
regularnie aktualizowane i
obejmuja wigkszos¢
projektow.

Podreczniki i standardy sa stale
aktualizowane i w pelni wspieraja
wszystkie projekty.

OrgD: X

OrgB: X, OrgC: X

OrgA: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace koncowe koszty
produktu?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace koncowe
koszty produktu.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
koncowe koszty produktu, ale
nie sg one konsekwentnie
stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
koncowe koszty produktu, ale
ich stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
koncowe koszty produktu,

ktore sg konsekwentnie
stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych koncowe

koszty produktu, ktore sa
stosowane we wszystkich
projektach.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace koszty rozwoju i
ROI?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace koszty
rozwoju i ROL

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
koszty rozwoju i ROI, ale nie
sa one konsekwentnie
stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
koszty rozwoju i RO, ale ich
stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
koszty rozwoju i ROI, ktore
sg konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych koszty rozwoju
i ROI, ktore sa stosowane we
wszystkich projektach.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace koszty
uzytkowania i cyklu zycia (np.
konserwacja, recykling)?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace koszty
uzytkowania i cyklu zycia.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
koszty uzytkowania i cyklu
zycia, ale nie sg one
konsekwentnie stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
koszty uzytkowania i cyklu
zycia, ale ich stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
koszty uzytkowania i cyklu
zycia, ktore sa konsekwentnie
stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych koszty
uzytkowania i cyklu zycia, ktore
sg stosowane we wszystkich
projektach.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace czas
wprowadzenia produktu na
rynek i termin dostawy?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace czas
wprowadzenia produktu na
rynek i termin dostawy.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
czas wprowadzenia produktu
na rynek i termin dostawy, ale
nie sg one konsekwentnie
stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
czas wprowadzenia produktu na
rynek i termin dostawy, ale ich
stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
czas wprowadzenia produktu
na rynek i termin dostawy,
ktore sg konsekwentnie
stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych czas
wprowadzenia produktu na rynek
i termin dostawy, ktore sa
stosowane we wszystkich
projektach.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace liczbe

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
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uwzgledniajace liczbe réznych
produktéw w ofercie firmy?

réznych produktow w
ofercie.

liczbg r6znych produktow w
ofercie, ale nie sa one
konsekwentnie stosowane.

liczbg r6znych produktow w
ofercie, ale ich stosowanie nie
jest systematyczne.

liczbg roznych produktow w
ofercie, ktore sa
konsekwentnie stosowane.

uwzgledniajacych liczbg roznych
produktow w ofercie, ktore sa
stosowane we wszystkich
projektach.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace poziom
dostosowania produktu do
potrzeb klientow?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace poziom
dostosowania produktu.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
poziom dostosowania
produktu, ale nie sa one
konsekwentnie stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
poziom dostosowania produktu,
ale ich stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
poziom dostosowania
produktu, ktore sa
konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych poziom
dostosowania produktu, ktore sa
stosowane we wszystkich
projektach.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

OrgD: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace poziom
innowacyjnosci produktu?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace poziom
innowacyjnosci produktu.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
poziom innowacyjnosci
produktu, ale nie sa one
konsekwentnie stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
poziom innowacyjnosci
produktu, ale ich stosowanie nie
jest systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
poziom innowacyjnosci
produktu, ktore sa
konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych poziom
innowacyjnosci produktu, ktore
sg stosowane we wszystkich
projektach.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace wizerunek
marki?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace wizerunek

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy

marki. wizerunek marki, ale nie sa wizerunek marki, ale ich wizerunek marki, ktore sa uwzgledniajacych wizerunek
one konsekwentnie stosowanie nie jest konsekwentnie stosowane. marki, ktore sa stosowane we
stosowane. systematyczne. wszystkich projektach.
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace wydajnosé
funkcjonalna produktéw (np.
produktywnosé, predkosé,
dokladnosé)?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace wydajnosé
funkcjonalng produktow.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
wydajno$¢ funkcjonalng
produktow, ale nie sa one
konsekwentnie stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
wydajno$¢ funkcjonalng
produktow, ale ich stosowanie
nie jest systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
wydajnosé¢ funkcjonalng
produktow, ktore sa
konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych wydajno$é

funkcjonalna produktow, ktore sa

stosowane we wszystkich
projektach.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace wydajnosé
jakos$ciowa produktow (np.
solidno$¢, niezawodnos¢)?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace wydajnosé
jako$ciowa.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
wydajno$¢ jakosciowa, ale nie
sa one konsekwentnie
stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
wydajno$¢ jakosciowa, ale ich
stosowanie nie jest
systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
wydajno$¢ jakosciowa, ktore
sg konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych wydajnosé

jakosciowa, ktore sa stosowane
we wszystkich projektach.

OrgA: X, OrgC: X

OrgD: X

OrgB: X

Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace zgodno$¢ z
przepisami i normami
prawnymi?

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace zgodnosé z
przepisami i normami.

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
zgodno$¢ z przepisami i
normami, ale nie s3 one
konsekwentnie stosowane.

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
zgodno$¢ z przepisami i
normami, ale ich stosowanie nie
jest systematyczne.

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
zgodno$¢ z przepisami i
normami, ktore sa
konsekwentnie stosowane.

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych zgodnosé z
przepisami i normami, ktore sa
stosowane we wszystkich
projektach.

OrgA: X, OrgD: X

OrgB: X, OrgC: X
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Czy istnieja gléwne zrédla wiedzy
W procesie rozwoju produktu
uwzgledniajace inne aspekty (np.

Nie istnieja zrodta wiedzy
uwzgledniajace inne aspekty,
takie jak zrownowazony

Istnieja pewne ogodlne
wytyczne uwzgledniajace
inne aspekty, takie jak

Organizacja posiada formalne
zrodla wiedzy uwzgledniajace
inne aspekty, takie jak

Istnieja dobrze zdefiniowane
wytyczne uwzgledniajace
inne aspekty, takie jak

Organizacja w pelni opiera si¢ na
formalnych Zrodtach wiedzy
uwzgledniajacych inne aspekty,

zréwnowazony rozwdj, estetyka, rozwoj. zrownowazony rozwoj, ale zrownowazony rozwdj, ale ich zrownowazony rozwoj, ktore takie jak zrownowazony rozwdj,
aspekty moralne)? nie sg one konsekwentnie stosowanie nie jest sa konsekwentnie stosowane. | ktore sa stosowane we wszystkich
stosowane. systematyczne. projektach.
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X OrgC: X
OBSZAR - TECHNIKI KM (11 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E

W jakim stopniu werbalna
komunikacja z kolegami jest
wykorzystywana do dzielenia si¢
wiedza?

Werbalna komunikacja z
kolegami rzadko jest
wykorzystywana do dzielenia

Werbalna komunikacja z
kolegami jest sporadycznie
wykorzystywana do dzielenia

Werbalna komunikacja z
kolegami jest regularnie
wykorzystywana do dzielenia si¢

Werbalna komunikacja z
kolegami jest skutecznie
wykorzystywana do dzielenia

Werbalna komunikacja z
kolegami jest priorytetem i
wykorzystywana w petni do

si¢ wiedza. si¢ wiedza. wiedza, ale nie we wszystkich si¢ wiedza we wszystkich dzielenia si¢ wiedza na
przypadkach. projektach. wszystkich etapach projektow.
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X

Jak czesto dokumenty z
wnioskami wyciagnietymi z
doswiadczen sa tworzone i
wykorzystywane?

Dokumenty z wnioskami
wyciagnigtymi z
do$wiadczen nie sa
regularnie tworzone ani
wykorzystywane.

Dokumenty z wnioskami
wyciagnietymi z do§wiadczen
sg czasami tworzone, ale
rzadko wykorzystywane.

Dokumenty z wnioskami
wyciagnietymi z do§wiadczen sa
regularnie tworzone i
wykorzystywane w niektorych
projektach.

Dokumenty z wnioskami
wyciagni¢tymi z do§wiadczen
sq systematycznie tworzone i
wykorzystywane w
wigkszosci projektow.

Dokumenty z wnioskami
wyciagnigtymi z do§wiadczen sa
w pelni zintegrowane z procesem
i regularnie wykorzystywane we
wszystkich projektach.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Na ile specyfikacje projektowe sa
uzywane w procesach
zarzadzania wiedza?

Specyfikacje projektowe sa
rzadko wykorzystywane do
udostepniania wiedzy.

Specyfikacje projektowe sa
czasami uzywane do
udostepniania wiedzy, ale nie
systematycznie.

Specyfikacje projektowe sa
systematycznie wykorzystywane
do udostgpniania wiedzy, ale nie

zawsze we wszystkich
projektach.

Specyfikacje projektowe sa w
pehi wykorzystywane do
udostgpniania wiedzy we

wszystkich projektach.

Specyfikacje projektowe sg w
pelni i systematycznie
wykorzystywane do dzielenia si¢
wiedza w kazdym projekcie.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Jak skutecznie kwestionariusze i
listy kontrolne wspieraja
zarzadzanie wiedza?

Kwestionariusze i listy
kontrolne nie sa skutecznie
stosowane w zarzadzaniu
wiedza.

Kwestionariusze i listy
kontrolne sa wykorzystywane,
ale ich skutecznos¢ jest
ograniczona.

Kwestionariusze i listy kontrolne
sa skutecznie wykorzystywane,
ale nie sg priorytetem w
zarzadzaniu wiedza.

Kwestionariusze i listy
kontrolne sa skutecznie
stosowane i maja duzy wptyw
na zarzadzanie wiedza.

Kwestionariusze i listy kontrolne
sa priorytetem i skutecznie
wspieraja zarzadzanie wiedza na
kazdym etapie.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

W jakim stopniu pokoje do
obrad, plakaty i zarzadzanie
wizualne sa wykorzystywane do
dzielenia si¢ wiedza?

Pokoje do obrad, plakaty i
zarzadzanie wizualne sg
rzadko wykorzystywane do
dzielenia si¢ wiedza.

Pokoje do obrad, plakaty i
zarzadzanie wizualne sg
sporadycznie
wykorzystywane w celu
dzielenia si¢ wiedza.

Pokoje do obrad, plakaty i
zarzadzanie wizualne sg
regularnie wykorzystywane do
dzielenia si¢ wiedza, ale nie we
wszystkich przypadkach.

Pokoje do obrad, plakaty i

zarzadzanie wizualne sag w

pehi wykorzystywane do
dzielenia si¢ wiedza.

Pokoje do obrad, plakaty i
zarzadzanie wizualne sa
kluczowym elementem procesu
dzielenia si¢ wiedza i sa w pelni
wykorzystywane.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Jak czesto wspélne foldery
sieciowe sa uzywane do
przechowywania i udost¢pniania
wiedzy?

Wspdlne foldery sieciowe sa
rzadko wykorzystywane do
przechowywania i
udostepniania wiedzy.

Wspblne foldery sieciowe sa
czasami wykorzystywane do
przechowywania i

Wspdlne foldery sieciowe sa
systematycznie wykorzystywane
do przechowywania i

Wspdlne foldery sieciowe sa

regularnie wykorzystywane i

wspieraja proces zarzadzania
wiedza.

Wspdlne foldery sieciowe sa
priorytetem w przechowywaniu i
udostepnianiu wiedzy, regularnie
aktualizowane i wykorzystywane.
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udostepniania wiedzy, ale nie
systematycznie.

udostepniania wiedzy, ale nie
zawsze w pelnym zakresie.

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Na ile intranet wspiera proces
zarzadzania wiedza?

Intranet nie jest regularnie
wykorzystywany do
wspierania zarzadzania

Intranet jest czasami
wykorzystywany do
wspierania zarzadzania

Intranet jest regularnie
wykorzystywany do wspierania
zarzadzania wiedza, ale nie

Intranet jest skutecznie
wykorzystywany do
wspierania zarzadzania

Intranet jest integralnym
narzg¢dziem wspierajacym
zarzadzanie wiedza i jest

wiedza. wiedza, ale nie zawsze zawsze efektywnie. wiedza we wszystkich wykorzystywany we wszystkich
skutecznie. projektach. projektach.
OrgC: X OrgA: X, OrgD: X OrgB: X

Jak wykorzystywane s3 strony
internetowe do pracy nad
wspélnymi projektami (np. Wiki)
w zarzadzaniu wiedza?

Strony internetowe do pracy
nad wspdlnymi projektami
nie s3 wykorzystywane do

zarzagdzania wiedza.

Strony internetowe do pracy
nad wspdlnymi projektami sa
wykorzystywane w
ograniczonym zakresie w
zarzadzaniu wiedza.

Strony internetowe do pracy nad
wspolnymi projektami sg
wykorzystywane w wigkszosci
przypadkow, ale nie sa jeszcze
optymalne.

Strony internetowe do pracy
nad wspolnymi projektami sa
skutecznie wykorzystywane
do zarzadzania wiedza.

Strony internetowe do pracy nad
wspolnymi projektami sa w pelni
zintegrowane z procesem
zarzadzania wiedza i wspieraja
projekty na wszystkich etapach.

OrgC: X

OrgA: X, OrgD: X

OrgB: X

Jak wykorzystywane sa blogi,
fora i tablice ogloszen w
zarzadzaniu wiedza?

Blogi, fora i tablice ogloszen
nie s3 wykorzystywane do
zarzadzania wiedza.

Blogi, fora i tablice ogloszen
sa wykorzystywane w
ograniczonym zakresie w

Blogi, fora i tablice ogloszen sa
wykorzystywane w wigkszosci
przypadkow, ale nie sa jeszcze

Blogi, fora i tablice ogloszen
sa skutecznie
wykorzystywane do

Blogi, fora i tablice ogloszen sa w
peni zintegrowane z procesem
zarzadzania wiedza 1 wspieraja

zarzadzaniu wiedza. optymalne. zarzadzania wiedza. projekty na wszystkich etapach.
OrgD: X OrgC: X OrgA: X OrgB: X
W jaki spos6b systemy Systemy PDM/PLM nie sg Systemy PDM/PLM sg Systemy PDM/PLM sg Systemy PDM/PLM sa w Systemy PDM/PLM sa w petni
PDM/PLM wspieraja skutecznie wykorzystywane sporadycznie skutecznie wykorzystywane w pei zintegrowane z wdrozone i wspieraja zarzadzanie
zarzadzanie wiedza? do zarzadzania wiedza. wykorzystywane do wigkszosci projektow, ale nie procesem zarzadzania wiedza | wiedza na kazdym etapie rozwoju

zarzadzania wiedza, ale nie
systematycznie.

zawsze w pelnym zakresie.

we wszystkich projektach.

produktu.

OrgD: X

OrgB: X, OrgC: X

OrgA: X

Jakie korzysci wynikaja z
zastosowania oprogramowania
KBE i automatyzacji
projektowania w zarzadzaniu

Oprogramowanie KBE i
automatyzacja projektowania
nie s3 wykorzystywane do
zarzagdzania wiedza.

Oprogramowanie KBE i
automatyzacja projektowania
sa wykorzystywane w
ograniczonym zakresie do

Oprogramowanie KBE i
automatyzacja projektowania sa
regularnie wykorzystywane, ale
nie zawsze w pelnym zakresie.

Oprogramowanie KBE i
automatyzacja projektowania
sa skutecznie
wykorzystywane do

Oprogramowanie KBE i
automatyzacja projektowania sa
integralng czg¢$cia zarzadzania
wiedza i s3 wykorzystywane we

wiedza? zarzadzania wiedza. zarzadzania wiedza w wszystkich projektach.
wigkszosci projektow.
OrgD: X OrgA: X, OrgC: X OrgB: X
OBSZAR - METODY (11 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
W jakim stopniu zasady Zasady modularyzacji i Zasady modularyzacji i Zasady modularyzacji i Zasady modularyzacji i Zasady modularyzacji i

modularyzacji i standaryzacji
czeSci sa wykorzystywane w
procesie projektowania?

standaryzacji czgsci nie sa
wykorzystywane w procesie
projektowania.

standaryzacji czgsci sa
stosowane sporadycznie.

standaryzacji czgsci sg regularnie
stosowane, ale nie we
wszystkich projektach.

standaryzacji czgsci sa
skutecznie stosowane we
wszystkich projektach.

standaryzacji czgsci sa
priorytetem i stosowane we
wszystkich projektach na kazdym
etapie.

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X
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Na ile projektowanie dla X (DFX)
jest stosowane w zakresie
wydajnosci funkcjonalnej (np.
projektowanie dla produkcji, dla
montazu)?

Projektowanie dla X (DFX)
nie jest stosowane w zakresie
wydajnosci funkcjonalne;.

Projektowanie dla X (DFX)
jest wykorzystywane, ale w
ograniczonym zakresie w

Projektowanie dla X (DFX) jest

stosowane w wigkszosci
projektow, ale nie w pelnym

Projektowanie dla X (DFX)
jest kluczowym elementem w
projektach w zakresie

Projektowanie dla X (DFX) jest
integralna czgscig kazdego
projektu i w petni wspiera

zakresie wydajno$ci zakresie. wydajnos$ci funkcjonalnej. wydajno$¢ funkcjonalna.
funkcjonalne;.
OrgC: X OrgB: X, OrgD: X OrgA: X

Jak projektowanie dla X (DFX)
wspiera wydajno$¢ jako§ciowa
produktéw (np. projektowanie
dla Six Sigma, dla utrzymania

ruchu)?

Projektowanie dla X (DFX)
nie wspiera wydajno$ci
jakosciowej produktow.

Projektowanie dla X (DFX)
wspiera wydajno$¢
jakosciowa produktow, ale
nie jest to powszechne.

Projektowanie dla X (DFX)

wspiera wydajno$¢ jakosciowa

produktéw w wigkszosci
przypadkow, ale nie zawsze.

Projektowanie dla X (DFX) w
pelni wspiera wydajno$é¢
jakos$ciowa produktow.

Projektowanie dla X (DFX) jest
priorytetem i wspiera wydajnosé
jakosciowa produktow w pelnym

zakresie.

OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X

W jakim zakresie projektowanie
dla X (DFX) uwzglednia inne
czynniki odczuwalne przez
klientéw, takie jak estetyka czy
eko-projektowanie?

Projektowanie dla X (DFX)
rzadko uwzglednia inne
czynniki odczuwalne przez
klientow, takie jak estetyka

Projektowanie dla X (DFX)
czasami uwzglednia inne
czynniki, takie jak estetyka
czy eko-projektowanie, ale

Projektowanie dla X (DFX)
regularnie uwzglgdnia inne
czynniki odczuwalne przez

klientow, takie jak estetyka czy

Projektowanie dla X (DFX)
uwzglednia inne czynniki,
takie jak estetyka czy eko-

projektowanie, w wigkszosci

Projektowanie dla X (DFX)
uwzglednia wszystkie czynniki
odczuwalne przez klientow, takie
jak estetyka i eko-projektowanie i

czy eko-projektowanie. nie systematycznie. eko-projektowanie, ale nie projektow. jest kluczowe w kazdym
zawsze systematycznie. projekcie.
OrgD: X OrgB: X, OrgC: X OrgA: X

Jak efektywnie stosowane jest
projektowanie pod katem
kosztow (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM)?

Projektowanie pod katem
kosztow (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM)

nie jest stosowane.

Projektowanie pod katem
kosztow (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM)

sa stosowane, ale rzadko.

Projektowanie pod katem

kosztow (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM) sa

stosowane w wigkszo$ci
projektow, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

Projektowanie pod katem
kosztéw (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM)

sa skutecznie stosowane we
wszystkich projektach.

Projektowanie pod katem
kosztéw (DTC) i zarzadzanie
kosztami docelowymi (TCM) sa
integralna czgscig kazdego
projektu i maja kluczowy wptyw
na koszty.

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

Na ile analiza kosztow cyklu zycia
(LCC) i calkowity koszt
posiadania (TCO) s3
uwzgledniane w procesie
projektowania?

Analiza kosztéw cyklu zycia

Analiza kosztéw cyklu zycia

Analiza kosztéw cyklu zycia

Analiza kosztow cyklu zycia

Analiza kosztéw cyklu zycia

(LCCQ) i calkowity koszt (LCCQC) i calkowity koszt (LCCQ) i calkowity koszt (LCC) i catkowity koszt (LCC) i catkowity koszt
posiadania (TCO) nie sa posiadania (TCO) sa posiadania (TCO) sa regularnie posiadania (TCO) sa w peni posiadania (TCO) sa w petni
uwzgledniane w procesie sporadycznie uwzglgdniane w | uwzglgdniane, ale nie w pelnym uwzgledniane w procesie uwzgledniane na kazdym etapie
projektowania. procesie projektowania. zakresie. projektowania. projektowania.
OrgB: X, OrgD: X OrgC: X OrgA: X

Jak skutecznie przeprowadzana
jest analiza i inzynieria cyklu
zycia (LCA&E)?

Analiza i inzynieria cyklu

Analiza i inzynieria cyklu

Analiza i inzynieria cyklu zycia

Analiza i inzynieria cyklu

Analiza i inzynieria cyklu zycia

zycia (LCA&E) nie jest zycia (LCA&E) jest (LCA&E) sg przeprowadzane w | zycia (LCA&E) sa skutecznie (LCA&E) sg priorytetem w
przeprowadzana. przeprowadzana, ale w wigkszosci projektow, ale nie przeprowadzane we kazdym projekcie i sa
ograniczonym zakresie. Zawsze. wszystkich projektach. systematycznie przeprowadzane.
OrgB: X, OrgC: X, OrgD: X OrgA: X

Na ile analiza wartoSci i
inzynieria warto$ci (VA&E)
wspieraja proces projektowania?

Analiza wartosci 1 inzynieria
warto$ci (VA&E) nie sa
stosowane w procesie
projektowania.

Analiza wartosci 1 inzynieria
warto$ci (VA&E) sa
stosowane, ale ich wplyw jest
ograniczony.

Analiza wartosci 1 inzynieria

wartosci (VA&E) sa stosowane,

ale ich wplyw nie jest jeszcze
maksymalny.

Analiza warto$ci i inzynieria
warto$ci (VA&E) sa
stosowane we wszystkich
projektach i maja znaczacy
wplyw na proces
projektowania.

Analiza warto$ci 1 inzynieria
wartosci (VA&E) sa kluczowymi
elementami kazdego projektu i
maja znaczacy wptyw na
ostateczny wynik.

OrgC: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgB: X
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Funkcje jakosci (QFD) sa

Funkcje jakosci (QFD) sa

Funkcje jakosci (QFD) sag w pehni
wadrazane na kazdym etapie

Jak skutecznie wdrazane sa

Funkcje jakosci (QFD) nie s
wdrazane w procesie

Funkcje jakosci (QFD) sa
wdrazane, ale nie we

wdrazane systematycznie, ale nie
zawsze na wszystkich etapach

kazdym projekcie i wspieraja

regularnie wdrazane w

rozwoju produktow i sa

funkcje jako$ci (QFD) w procesie
projektowania? projektowania. wszystkich projektach.
projektow. caly proces rozwoju. integralna czg¢$cia procesu.
OrgD: X OrgB: X OrgC: X OrgA: X
W jakim stopniu analiza ryzyka i Analiza ryzyka i awarii Analiza ryzyka i awarii Analiza ryzyka i awarii Analiza ryzyka i awarii Analiza ryzyka i awarii
awarii (FMEA/FMECA) wspiera (FMEA/FMECA) nie jest (FMEA/FMECA) jest (FMEA/FMECA) jest skutecznie (FMEA/FMECA) jest (FMEA/FMECA) jest stosowana
proces rozwoju produktow? stosowana. stosowana, ale jej skuteczno$é stosowana w wigkszosci stosowana systematycznie i we wszystkich projektach i ma
jest ograniczona. projektow. ma duzy wplyw na rozwoj kluczowy wplyw na decyzje
produktow. projektowe.
OrgC: X OrgB: X OrgA: X, OrgD: X
Metody systematycznej Metody systematycznej Metody systematycznej Metody systematycznej
innowacji, takie jak TRIZ, sa w

Na ile metody systematycznej
innowacji, takie jak TRIZ, sa
stosowane w procesie

Metody systematycznej
innowacji, takie jak TRIZ,
nie sg stosowane.

innowacji, takie jak TRIZ, sa
stosowane w ograniczonym
zakresie.

innowacji, takie jak TRIZ, sa
stosowane regularnie, ale nie
zawsze w pelnym zakresie.

innowacji, takie jak TRIZ, sa
stosowane w wigkszosci
projektow i wspieraja

pelni zintegrowane z procesem
projektowania i sa stosowane we

wszystkich projektach.

biura (arkusze kalkulacyjne,
edytory tekstu) wspiera proces
rozwoju produktu?

wykorzystywana do
wspierania procesu rozwoju
produktu.

wykorzystywana do
wspierania procesu rozwoju
produktu.

wspierania procesu rozwoju
produktu, ale nie we wszystkich
projektach.

projektowania?
innowacyjnosé.
OrgD: X OrgB: X, OrgC: X OrgA: X
OBSZAR - OPROGRAMOWANIE (23 PYTANIA)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
W jakim stopniu automatyzacja Automatyzacja biura nie jest Automatyzacja biura jest Automatyzacja biura jest Automatyzacja biura jest Automatyzacja biura jest
sporadycznie regularnie wykorzystywana do skutecznie wykorzystywana priorytetem i w pelni wspiera
proces rozwoju produktu w

do wspierania procesu
rozwoju produktu we
wszystkich projektach.

kazdym projekcie.

OrgD: X

Systemy CAD 2D s3 stosowane

OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X
Systemy CAD 2D s3 w petni

Systemy CAD 2D s3 w petni

Na ile systemy CAD 2D sa

Systemy CAD 2D nie sa

Systemy CAD 2D s3
stosowane w ograniczonym

w wigkszosci projektow, ale nie

stosowane we wszystkich

projektem i wspieraja caty proces

zintegrowane z kazdym

stosowane w procesie powszechnie stosowane w
projektowania? procesie projektowania. zakresie w procesie zawsze w pelnym zakresie. projektach.
projektowania. projektowania.
OrgC: X OrgA: X OrgB: X, OrgD: X
Systemy CAD 3D s3 Systemy CAD 3D s3 Systemy CAD 3D s3 Systemy CAD 3D sg priorytetem
i wspieraja rozwoj produktow na

Jakie korzySci przynosza systemy
CAD 3D w rozwoju produktéw?

Systemy CAD 3D sa rzadko
wykorzystywane w procesie
rozwoju produktow.

wykorzystywane, ale nie we
wszystkich projektach.

wykorzystywane w wigkszosci

projektow i wspieraja rozwoj

produktow, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

skutecznie wykorzystywane i
wspieraja rozwoj produktow
we wszystkich projektach.

kazdym etapie.

OrgB: X, OrgD: X

OrgC: X

OrgA: X

Cyfrowe modele (DMU) sa

W jakim stopniu cyfrowe modele
(DMU) wspieraja rozwdj
produktéw?

Cyfrowe modele (DMU) nie
sa stosowane w procesie
rozwoju produktow.

Cyfrowe modele (DMU) sa
stosowane, ale nie zawsze
systematycznie.

Cyfrowe modele (DMU) sa
regularnie stosowane, ale nie
zawsze systematycznie.

Cyfrowe modele (DMU) sa
stosowane we wszystkich
projektach i maja duzy wpltyw
na rozwoj produktow.

integralna czgscig kazdego

projektu i w pelni wspieraja
rozw0j produktow.
OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X
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W jakim stopniu komputerowe
wspomaganie stylizacji (CAS) jest
wykorzystywane w projektach
rozwoju produktéw?

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

stylizacji (CAS) nie jest stylizacji (CAS) jest stylizacji (CAS) jest stosowane stylizacji (CAS) jest stylizacji (CAS) jest kluczowym
wykorzystywane w sporadycznie w wigkszosci projektow, ale nie skutecznie stosowane we elementem kazdego projektu.
projektach. wykorzystywane w zawsze w pelnym zakresie. wszystkich projektach.
projektach.
OrgD: X OrgC: X OrgA: X, OrgB: X

Na ile komputerowe
wspomaganie inzynierii (CAE)
wspiera proces projektowy?

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

Komputerowe wspomaganie

inzynierii (CAE) nie wspiera inzynierii (CAE) jest inzynierii (CAE) jest inzynierii (CAE) jest w petni inzynierii (CAE) jest w pelni
procesu projektowego. wykorzystywane, ale nie we wykorzystywane w wigkszosci wykorzystywane we zintegrowane z kazdym
wszystkich projektach. projektow, ale nie zawsze w wszystkich projektach. projektem i wspiera caly proces
pelnym zakresie. rozwoju.
OrgC: X OrgA: X OrgB: X, OrgD: X

W jakim stopniu metoda analizy
elementéw skonczonych
(FEA/FEM) jest wykorzystywana
W procesie projektowania?

Metoda analizy elementéw
skonczonych (FEA/FEM) nie
jest wykorzystywana do
projektowania.

Metoda analizy elementéw
skonczonych (FEA/FEM) jest
stosowana, ale nie we
wszystkich przypadkach.

Metoda analizy elementéw
skonczonych (FEA/FEM) jest
regularnie stosowana, ale nie

zawsze w pelnym zakresie.

Metoda analizy elementow
skonczonych (FEA/FEM) jest
skutecznie stosowana we
wszystkich projektach.

Metoda analizy elementow
skonczonych (FEA/FEM) jest
priorytetem i stosowana w
kazdym projekcie.

OrgA: X

OrgC: N/D

OrgB: X, OrgD: X

W jakim stopniu obliczeniowa
dynamika plynéw (CFD) jest
stosowana w projektach?

Obliczeniowa dynamika
plynéw (CFD) nie jest
stosowana w projektach.

Obliczeniowa dynamika
plynéw (CFD) jest stosowana,
ale nie we wszystkich

Obliczeniowa dynamika ptynow
(CFD) jest stosowana w
wigkszosci projektow, ale nie we

Obliczeniowa dynamika
ptynéw (CFD) jest stosowana
w pelnym zakresie we

Obliczeniowa dynamika ptynow
(CFD) jest w petni stosowana we
wszystkich projektach i wspiera

projektach. wszystkich przypadkach. wszystkich projektach. procesy rozwojowe.
OrgA: N/D, OrgB: X, OrgC: OrgD: X
N/D

W jakim stopniu zastosowanie
KBE i automatyzacji
projektowania wspiera proces
projektowania?

KBE i automatyzacja
projektowania nie sa
wykorzystywane w procesie

KBE i automatyzacja
projektowania sa
wykorzystywane, ale ich

KBE i automatyzacja
projektowania sg regularnie
wykorzystywane, ale nie we

KBE i automatyzacja
projektowania sg skutecznie
wykorzystywane w

KBE i automatyzacja
projektowania sg priorytetem i sa
stosowane w pelnym zakresie w

Na ile komputerowe
wspomaganie produkcji (CAM)
jest uzywane w procesie
wytwarzania?

projektowania. zastosowanie jest wszystkich projektach. wigkszosci projektow. kazdym projekcie.
ograniczone.
OrgD: X OrgA: X OrgC: N/D OrgB: X
Komputerowe wspomaganie Komputerowe wspomaganie Komputerowe wspomaganie Komputerowe wspomaganie Komputerowe wspomaganie
produkcji (CAM) nie jest produkcji (CAM) jest produkcji (CAM) jest stosowane produkcji (CAM) jest produkcji (CAM) jest stosowane

wykorzystywane w procesie stosowane, ale nie zawsze w wigkszosci projektow, ale nie stosowane systematycznie we | w pelnym zakresie we wszystkich

wytwarzania. systematycznie. zawsze systematycznie. wszystkich projektach. projektach.

OrgC: X OrgA: X, OrgB: X, OrgD: X

W jakim zakresie komputerowe
planowanie proceséw
(CAPP)/cyfrowa produkcja
wspiera proces rozwoju
produktu?

Komputerowe planowanie
procesow (CAPP) nie
wspiera procesu rozwoju
produktu.

Komputerowe planowanie
procesow (CAPP) jest
sporadycznie stosowane w
procesie rozwoju produktu.

Komputerowe planowanie
procesow (CAPP) jest stosowane
regularnie, ale nie we wszystkich

projektach.

Komputerowe planowanie
procesow (CAPP) jest w petni
stosowane w procesie rozwoju

produktu.

Komputerowe planowanie
procesow (CAPP) jest integralng
czg$cia kazdego procesu rozwoju

produktu.

OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

OrgA: X

Na ile symulacja zdarzen
dyskretnych (DES) wspiera
rozwoj produktu?

Symulacja zdarzen
dyskretnych (DES) nie
wspiera rozwoju produktow.

Symulacja zdarzen
dyskretnych (DES) jest
stosowana, ale nie w pelnym
zakresie.

Symulacja zdarzen dyskretnych
(DES) jest stosowana w
wigkszosci projektow, ale nie
zawsze systematycznie.

Symulacja zdarzen
dyskretnych (DES) jest
stosowana we wszystkich
projektach i wspiera procesy
rozwoju produktow.

Symulacja zdarzen dyskretnych
(DES) jest priorytetem i w petni
wspiera wszystkie procesy
rozwoju produktow.
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OrgC: X

OrgA: N/D, OrgD: N/D

OrgB: X

W jakim stopniu wykorzystywane
sa rzeczywisto$¢ wirtualna (VR) i
rozszerzona (AR) w rozwoju
produktu?

Rzeczywisto$¢ wirtualna
(VR) i rozszerzona (AR) nie
sa wykorzystywane w
rozwoju produktu.

Rzeczywisto$¢ wirtualna
(VR) i rozszerzona (AR) sa
wykorzystywane, ale nie we

wszystkich projektach.

Rzeczywisto$¢ wirtualna (VR) i
rozszerzona (AR) sa
wykorzystywane w wigkszosci
projektow, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

Rzeczywisto$¢ wirtualna
(VR) i rozszerzona (AR) sa
skutecznie wykorzystywane
we wszystkich projektach.

Rzeczywisto$¢ wirtualna (VR) i
rozszerzona (AR) sa w pelni
zintegrowane z kazdym
projektem i maja kluczowy
wplyw na rozwoj produktow.

OrgA: X, OrgB: X

OrgC: N/D, OrgD: N/D

W jaki sposéb systemy
PDM/PLM wspieraja
zarzadzanie danymi produktu?

Systemy PDM/PLM nie
wspierajg zarzadzania
danymi produktu.

Systemy PDM/PLM sa
stosowane, ale nie
systematycznie we

wszystkich projektach.

Systemy PDM/PLM sa
regularnie stosowane w
wigkszosci projektow, ale nie
zawsze w pelnym zakresie.

Systemy PDM/PLM sa w
pehni stosowane we
wszystkich projektach i
wspierajg zarzadzanie danymi
produktu.

Systemy PDM/PLM sa w petni
stosowane we wszystkich
projektach i sa kluczowym
narzg¢dziem zarzadzania danymi
produktu.

OrgB: X, OrgC: X

OrgA: X, OrgD: X

Jakie korzySci przynosza systemy
zarzadzania dokumentami (DMS)
w projektach rozwoju
produktéw?

Systemy zarzadzania
dokumentami (DMS) nie sa
wykorzystywane w
projektach.

Systemy zarzadzania
dokumentami (DMS) sa
wykorzystywane, ale nie

zawsze w pelnym zakresie.

Systemy zarzadzania
dokumentami (DMS) sa
stosowane regularnie, ale nie we
wszystkich projektach.

Systemy zarzadzania
dokumentami (DMS) sa w
petni stosowane we
wszystkich projektach.

Systemy zarzadzania
dokumentami (DMS) sa
integralna czgscig kazdego
projektu i w pelni wspieraja
zarzadzanie dokumentacja.

OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

OrgA: X

Na ile system zarzadzania
przeplywem pracy (WMS)
wspiera zarzadzanie projektami
rozwoju produktéw?

System zarzadzania
przeptywem pracy (WMS)
nie wspiera zarzadzania
projektami.

System zarzadzania
przeptywem pracy (WMS)
jest sporadycznie stosowany
w projektach.

System zarzadzania przeptywem
pracy (WMS) jest stosowany
regularnie, ale nie zawsze w

pelnym zakresie.

System zarzadzania
przeptywem pracy (WMS)
jest skutecznie stosowany we
wszystkich projektach.

System zarzadzania przeptywem
pracy (WMS) jest w pelni
stosowany w kazdym projekcie.

OrgC: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgB: X

W jakim stopniu planowanie
zasobow przedsi¢biorstwa (ERP)
jest stosowane w procesach
rozwoju produktéw?

Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP) nie
jest stosowane w procesach

Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP) jest
sporadycznie stosowane w

Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP) jest
stosowane regularnie, ale nie we

Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP) jest
stosowane we wszystkich

Planowanie zasobow
przedsigbiorstwa (ERP) jest
kluczowym narzg¢dziem

rozwoju produktow. projektach. wszystkich projektach. projektach i wspiera procesy wspierajacym procesy rozwoju
rozwoju produktow. produktdw i jest stosowane w
pelnym zakresie.
OrgB: X, OrgC: X OrgA: X OrgD: X

Jak zarzadzanie lancuchem
dostaw (SCM) wspiera rozwdj
produktu?

Zarzadzanie tancuchem
dostaw (SCM) nie wspiera
procesu rozwoju produktu.

Zarzadzanie tancuchem
dostaw (SCM) wspiera proces
rozwoju produktu, ale nie
zawsze systematycznie.

Zarzadzanie tancuchem dostaw
(SCM) wspiera proces rozwoju
produktu, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

Zarzadzanie tancuchem
dostaw (SCM) wspiera
rozwdj produktu we
wszystkich projektach.

Zarzadzanie taficuchem dostaw
(SCM) jest integralna czgscia
kazdego projektu i w petni
wspiera procesy rozwojowe.

OrgB: X, OrgC: X

OrgA: X, OrgD: X

W jakim zakresie systemy
zarzadzania relacjami z klientami
(CRM) wplywaja na rozwdj
produktu?

Systemy zarzadzania
relacjami z klientami (CRM)
nie wplywaja na rozwoj
produktu.

Systemy zarzadzania
relacjami z klientami (CRM)
maja ograniczony wplyw na

rozwdj produktu.

Systemy zarzadzania relacjami z
klientami (CRM) sg regularnie
wykorzystywane, ale nie we
wszystkich projektach.

Systemy zarzadzania
relacjami z klientami (CRM)
sa w pelni wykorzystywane
we wszystkich projektach.

Systemy zarzadzania relacjami z
klientami (CRM) sa kluczowe dla
rozwoju produktow i sa
stosowane w pelnym zakresie.

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X

Jak systemy zarzadzania
relacjami z dostawcami (SRM)

Systemy zarzadzania
relacjami z dostawcami

Systemy zarzadzania
relacjami z dostawcami

Systemy zarzadzania relacjami z
dostawcami (SRM) sa stosowane

Systemy zarzadzania
relacjami z dostawcami

Systemy zarzadzania relacjami z
dostawcami (SRM) sa
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wspieraja proces rozwoju (SRM) nie wspieraja procesu (SRM) sg stosowane, ale nie regularnie, ale nie we wszystkich (SRM) sa skutecznie priorytetem i stosowane w
produktow? rozwoju produktow. we wszystkich przypadkach. projektach. stosowane we wszystkich pelnym zakresie w kazdym
projektach. projekcie.
OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X OrgD: X
Skomputeryzowany system Skomputeryzowany system

Skomputeryzowany system

Skomputeryzowany system

zarzadzania konserwacja

zarzadzania konserwacja

Na ile skomputeryzowany system
zarzadzania konserwacja
(CMMS) jest stosowany w
procesach rozwoju produktow?

Skomputeryzowany system
zarzadzania konserwacja
(CMMS) nie jest stosowany

w procesach rozwoju
produktow.

zarzadzania konserwacja
(CMMS) jest stosowany, ale
w ograniczonym zakresie.

zarzadzania konserwacja
(CMMS) jest stosowany
regularnie, ale nie zawsze w
pelnym zakresie.

OrgA: N/D, OrgC: N/D, OrgD:

(CMMS) jest stosowany we
wszystkich projektach.

(CMMS) jest integralng czgscia

kazdego projektu i wspiera

wszystkie procesy rozwoju
produktow.

OrgB: X

N/D
Oprogramowanie do analizy

Oprogramowanie do analizy
cyklu zycia (LCA) jest

Oprogramowanie do analizy
cyklu zycia (LCA) jest integralng

W jakim stopniu
oprogramowanie do analizy
cyklu zycia (LCA) wspiera

rozwoj produktu?

Oprogramowanie do analizy

cyklu zycia (LCA) nie jest
stosowane w procesach
rozwoju produktow.

Oprogramowanie do analizy
cyklu zycia (LCA) jest

stosowane, ale w

ograniczonym zakresie.

cyklu zycia (LCA) jest
stosowane regularnie, ale nie
zawsze w pelnym zakresie.

stosowane we wszystkich
projektach.

czgscig kazdego projektu i
wspiera wszystkie procesy
rozwoju produktow.

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:

X, OrgD: X
Systemy zarzadzania

Systemy zarzadzania projektami

Systemy zarzadzania
projektami oprogramowania

Systemy zarzadzania projektami
oprogramowania sg kluczowe dla
rozwoju produktow i sa

W jakim stopniu systemy
zarzadzania projektami
oprogramowania wplywaja na
rozwoj produktu?

Systemy zarzadzania
projektami oprogramowania
nie wplywaja na rozwoj

projektami oprogramowania
maja ograniczony wplyw na

rozwdj produktu.

oprogramowania sa regularnie
wykorzystywane, ale nie we
wszystkich projektach.

sa w pelni wykorzystywane
we wszystkich projektach.

stosowane w pelnym zakresie.

OrgB: X, OrgD: X

produktu.

OrgA: X, OrgC: X
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Zalgcznik 3. Kwestionariusz dla modelu OLIMP.

Kwestionariusz zostal przygotowany w taki sposob, ze mozna za jego pomoca dokona¢ samooceny
organizacji. Kwestionariusz zawiera 64 pytania podzielone na 8 obszaréw. Pod kazda z odpowiedzi
jest puste pole do zaznaczenia tej odpowiedzi, ktora jest najblizsza prawdy, jesli chodzi o dane

pytanie.
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OBSZAR — TECHNOLOGIE I INFRASTRUKTURA (10 PYTAN)

PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
Czy Twoja organizacja posiada Brak skalowalnej Podstawowa infrastruktura, Infrastruktura istnieje, ale Skalowalna infrastruktura, W pehi skalowalna
skalowalng infrastrukture IT infrastruktury, brak ale nie skalowalna skalowalno$¢ jest ograniczona ograniczona integracja GenAl infrastruktura zoptymalizowana
wspierajaca generatywna Al uwzglednienia GenAl pod GenAl
(GenAl)? OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X
Czy technologia generatywnej Al Brak integracji Podstawowa integracja w Czgsciowa integracja z Integracja z wigkszo$cia W pelni zintegrowana
jest zintegrowana z innymi generatywnej Al z innymi jednym procesie lub kluczowymi systemami (np. systemow, z pewnymi lukami generatywna Al we wszystkich
systemami (np. ERP, CRM)? systemami systemie ERP) glownych systemach
OrgB: X, OrgC: X, OrgD: OrgA: X
X
Na ile zautomatyzowane jest Brak automatyzacji, rgczne Podstawowa automatyzacja Czgsciowa automatyzacja z W duzej mierze W petni zautomatyzowane
wdrazanie modeli generatywnej AI? wdrazanie matych modeli pewna ingerencja czlowieka zautomatyzowane, wadrazanie modeli generatywnej
sporadyczna ingerencja Al
OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X
Czy organizacja korzysta z chmury Brak wykorzystania chmury Minimalne korzystanie z Czgsciowa adopcja chmury do Wigkszos¢ danych dla GenAl Petna adopcja chmury dla
do przechowywania i przetwarzania dla GenAl, dane chmury do przechowywania przechowywania i przechowywana i wszystkich dziatan zwiazanych z
danych dla generatywnej AI? przechowywane lokalnie danych przetwarzania danych przetwarzana w chmurze GenAl
OrgB: X OrgC: X OrgA: X, OrgD: X
Czy organizacja korzysta z narzedzi Brak narzgdzi do Podstawowe narzedzia, ale Niektore narzedzia Standaryzowane narzg¢dzia dla W petni wdrozone i
do zarzadzania cyklem zycia modeli zarzadzania cyklem zycia niedostatecznie wykorzystywane, brak wigkszosci proceséw Al zoptymalizowane narz¢dzia do
generatywnej AI? modeli GenAl wykorzystywane standaryzacji zarzadzania cyklem zycia modeli
Al
OrgB: X, OrgC: X, OrgD: OrgA: X
X
Czy infrastruktura organizacji jest Nie jest w stanie obstuzy¢ Podstawowa infrastruktura z Infrastruktura obstuguje Infrastruktura obstuguje Zoptymalizowana infrastruktura
przygotowana do obstugi duzych duzych zbioréw danych ograniczona pojemnoscia umiarkowanie duze zbiory wigkszo$¢ duzych zbiorow do obstugi ogromnych zbiorow
zbioréw danych dla generatywnej danych danych danych
Al? OrgD: X OrgB: X OrgA: X, OrgC: X
Czy organizacja jest zdolna do Brak przetwarzania danych Podstawowe przetwarzanie Przetwarzanie danych w czasie Przetwarzanie danych w W pelni zoptymalizowane
przetwarzania danych w czasie W czasie rzeczywistym danych w czasie rzeczywistym dla niektorych czasie rzeczywistym, z przetwarzanie danych w czasie
rzeczywistym dla generatywnej AI? rzeczywistym zadan niewielkimi opdznieniami rzeczywistym dla wszystkich
zadaf GenAl
OrgD: X OrgB: X OrgA: X, OrgC: X
Czy Twoja organizacja posiada moc Brak mocy obliczeniowej Podstawowa moc Umiarkowana moc Wysoka moc obliczeniowa, Zaawansowana moc
obliczeniowa niezbedna do dla wdrozenia i utrzymania obliczeniowa, wystarczajaca | obliczeniowa, wystarczajaca dla wystarczajaca dla wigkszosci obliczeniowa zoptymalizowana
wdrazania i utrzymania modeli modeli GenAl dla matych modeli niektorych modeli aplikacji GenAl pod potrzeby GenAl
generatywnej AL? OrgB: X, OrgD: X OrgA: X, OrgC: X
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Czy w codziennej pracy

Brak narz¢dzi GenAl w

wykorzystywane sa wewnetrzne lub
zewnetrzne narzedzia generatywnej
AI (np. ChatGPT, MS Copilot)?

Jak skalowalne sg rozwiazania

codziennych zadaniach

Podstawowe wykorzystanie
narzg¢dzi GenAl do
wybranych zadan

Niektore narzedzia GenAl
wykorzystywane, ale nie
powszechnie

Narze¢dzia GenAl

dziatow do réznych zadan

wykorzystywane w wigkszosci

W pelni zintegrowane narzgdzia
GenAl w codziennej pracy w
calej organizacji

OrgC: X

OrgA: X, OrgB: X

OrgD: X

generatywnej AI w Twojej

Brak skalowalnosci
rozwigzan GenAl

Ograniczona skalowalno$¢

Umiarkowana skalowalnos$¢ dla
niektorych rozwiazan

Wigkszos¢ rozwiagzan GenAl

W pelni skalowalne rozwigzania

automatyzuje analize i
przetwarzanie danych?

Czy Twoja organizacja centralizuje

przetwarzania danych

w kilku obszarach

niektorych proceséw

jest skalowalna GenAl wdrozone w calej
organizacji? organizacji
OrgD: X OrgC: X OrgA: X, OrgB: X
OBSZAR - DANE (9 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
Czy Twoja organizacja buduje Brak systematycznego Sporadyczne dziatania w Budowanie zbioréw danych z Zbiory danych wysokiej W petni zoptymalizowane zbiory
wysokiej jakosci zbiory danych? budowania zbioréow danych kierunku poprawy jakosci umiarkowana jakoscia jakosci dla wigkszosci danych o najwyzszej jakosci
danych proceséw
OrgD: X OrgA: X, OrgC: X OrgB: X
Na ile Twoja organizacja Brak automatyzacji analiz i Podstawowa automatyzacja Czgsciowa automatyzacja dla

Wysoka automatyzacja analiz
i przetwarzania danych

W pelni zautomatyzowane
procesy analizy i przetwarzania

Brak centralizacji zbiorow

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

danych

zbiory danych (np. jeden stownik

Centralizacja w kilku

Czgsciowa centralizacja z

stosowana w wybranych
obszarach

Wigkszo$¢ danych Pelna centralizacja danych, jeden
danych wybranych obszarach danymi w roznych systemach zcentralizowana, kilka stownik danych w calej
danych)? wyjatkow organizacji
OrgD: X OrgA: X, OrgC: X OrgB: X
Czy organizacja Korzysta z Brak narzedzi do oceny Podstawowe narzgdzia, ale Czgsciowe wykorzystanie Narzgdzia do oceny jakosci W pelni zoptymalizowane
zaawansowanych narzedzi do oceny jakosci danych rzadko uzywane narzgdzi do oceny jakos$ci danych wykorzystywane w narzgdzia do oceny jakosci
jakosci danych? wigkszosci przypadkow danych

OrgD: X OrgB: X, OrgC: X OrgA: X

Czy Twoja organizacja ma strategie Brak strategii zarzadzania Podstawowa strategia, ale Strategia zarzadzania danymi Strategia zarzadzania danymi W petni wdrozona i

zarzadzania danymi? danymi niekompletnie wdrozona

wdrozona w wigkszosci

proceséw

zoptymalizowana strategia

Na ile Twoja organizacja

OrgB: X, OrgD: X
Brak automatyzacji, dane

OrgA: X, OrgC: X

zarzadzania danymi

automatyzuje proces zbierania i
czyszczenia danych?

zbierane i czyszczone
rgcznie
OrgD: X

Podstawowa automatyzacja
niektorych etapow procesu

Czgsciowa automatyzacja
zbierania i czyszczenia danych

Automatyzacja dla wigkszosci
procesOw zbierania i
czyszczenia danych

Pelna automatyzacja procesow
zbierania i czyszczenia danych

Czy organizacja identyfikuje i

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X

integruje dane z wewnetrznych i
zewnetrznych zrédel?

Brak identyfikacji i

Dane zidentyfikowane, ale

Czy organizacja posiada jeden

Brak standardowego

Czgsciowa integracja danych z Wigkszos¢ danych W petni zintegrowane dane z
integracji danych z réznych nie w pelni zintegrowane wybranych Zrodet zidentyfikowana i wewngetrznych i zewngtrznych
zrodet zintegrowana zrodet
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X OrgB: X

standardowy model danych i zestaw

modelu danych

metadanych?

Podstawowy model danych
wdrozony w niektorych

Czgsciowe wdrozenie modelu
danych i metadanych

obszarach

Wigkszos$¢ procesow oparta na
jednym modelu danych

W petni wdrozony jeden
standardowy model danych i

zbiér metadanych
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OrgD: X

OrgA: X

OrgB: X, OrgC: X

Czy Twoja organizacja korzysta z
generatywnej Al do wspomagania

Brak uzycia generatywnej
Al do wizualizacji danych

Podstawowe wykorzystanie
generatywnej Al do prostych

Czgsciowe wykorzystanie
generatywnej Al w wybranych

Generatywna Al
wykorzystywana do

W pelni zintegrowane narzgdzia
generatywnej Al do

wizualizacji danych? wizualizacji obszarach wigkszosci wizualizacji wspomagania wizualizacji
danych danych
OrgB: X, OrgC: X OrgA: X OrgD: X
OBSZAR — LUDZIE I KOMPETENCJE (6 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E

Czy Twoja organizacja rozwija
§¢ izrozu ie rozwiazan

generatywnej AI?

$wiad

Brak $wiadomosci
rozwigzan generatywnej Al

Podstawowa swiadomos$¢
wiérod wybranych zespotow

Czg$ciowe zrozumienie i
$wiadomos$¢ w wybranych
obszarach

Swiadomo$¢ i zrozumienie w
wigkszosci dziatow

Pelne zrozumienie i §wiadomo$é
generatywnej Al w calej
organizacji

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Czy organizacja szkoli zespoly w
zakresie programowania (takze
promptingu) i analizy danych?

Brak szkolen z
programowania i analizy
danych

Podstawowe szkolenia w
wybranych zespotach

Czgsciowe szkolenia, ale
ograniczone do kilku zespolow

Regularne szkolenia
obejmujace wigkszosé
zespotow

W pelni rozwinigty program
szkolen dla wszystkich zespotow
w zakresie GenAl i analizy
danych

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X

Czy Twoja organizacja tworzy
interdyscyplinarne zespoly ds.
GenAI?

Brak interdyscyplinarnych
zespotow ds. GenAl

Tworzenie zespotow w
niektorych projektach

Czgsciowe tworzenie zespotow,
ale nie w kazdej inicjatywie

Wigkszo$¢ projektow posiada
interdyscyplinarne zespoly

W pelni zintegrowane
interdyscyplinarne zespoty ds.
GenAl we wszystkich projektach

OrgA: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgB: X

Czy organizacja angazuje
zewnetrznych konsultantéw ds.
generatywnej Al do zespolow?

Brak angazowania
zewngtrznych konsultantow

Sporadyczne zaangazowanie
konsultantow do
pojedynczych projektow

Konsultanci zewnetrzni
angazowani przy wybranych
projektach

Regularne angazowanie
konsultantow do kluczowych
inicjatyw

W pelni zintegrowane wsparcie
konsultantow ds. GenAl we
wszystkich istotnych projektach

OrgA: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgB: X

Czy Twoja organizacja szkoli w
zakresie zarzadzania projektami
opartymi o generatywna AlI?

Brak szkolen z zarzadzania
projektami opartymi o
generatywng Al

Podstawowe szkolenia dla
wybranych os6b

Czgsciowe szkolenia z
zarzadzania projektami dla
wybranych zespotow

Regularne szkolenia w
zakresie projektow opartych o
generatywna Al

Petny program szkolen z
zarzadzania projektami opartymi
o generatywna Al dla wszystkich

odpowiednich zespotow

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X

Czy istnieje zarzadzanie wiedza w
dziedzinie generatywnej Al, aby
ulatwi¢ transfer wiedzy miedzy

wszystkimi pracownikami?

Pracownicy utrzymuja
wlasne bazy wiedzy i nie
dzielg si¢ nimi z innymi

Istnieja rozne platformy, ale
nie sa one dobrze
zorganizowane, co utrudnia
pracownikom dostgp do
istniejacej wiedzy

Centralna platforma jest w
trakcie budowy i jest uzywana
przez poszczegdlnych
pracownikow do zarzadzania
wiedza

Scentralizowana platforma jest
dostgpna dla wszystkich
pracownikow, ale nie wszyscy
z niej korzystaja

Scentralizowana platforma do
gromadzenia wiedzy jest
uzywana przez wszystkich
pracownikow i jest stale
rozbudowywana

OrgA: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgB: X

OBSZAR — ORGANIZACJA I PROCESY (7 PYTAN)
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PYTANIA

ODPOWIEDZI

A

B

C

D

E

Czy Twoja organizacja integruje
generatywna Al z istniejacymi
procesami rozwoju nowego
produktu?

Brak integracji GenAl w

procesach rozwoju
produktu

Podstawowa integracja w
nowego procesach rozwoju

wybranych produktow

Czgsciowa integracja w
procesach rozwoju kilku
produktéw

Integracja GenAl w procesach
rozwoju wigkszo$ci
produktéw

Pena integracja GenAl w
procesach rozwoju wszystkich
produktow

OrgA: X, OrgB: X

X, OrgD: X

, OrgC:

Na ile Twoja organizacja
automatyzuje procesy rozwoju
produktu z wykorzystaniem
generatywnej AI?

Brak automatyzacji
procesow rozwoju produktu

z GenAl

Podstawowa automatyzacja
wybranych etapéw rozwoju
produktu

Czgsciowa automatyzacja
proceséw rozwoju produktu

Automatyzacja wigkszosci
proceséw rozwoju produktu

W pelni zautomatyzowane
procesy rozwoju produktu z
wykorzystaniem GenAl

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:

X, OrgD: X

Czy organizacja wykorzystuje

Brak wykorzystania GenAl

Sporadyczne wykorzystanie

GenAl wspiera podejmowanie

GenAl wspiera wigkszo$¢

GenAl zintegrowana we

generatywna Al do wsparcia do wsparcia podejmowania GenAl w wybranych decyzji w ograniczonym decyzji w kluczowych wszystkich procesach
podejmowania decyzji? decyzji decyzjach zakresie obszarach decyzyjnych organizacji
OrgA: X, OrgD: X OrgC: X OrgB: X

Czy organizacja wdraza narzedzia
generatywnej Al wspierajace prace
zespolow?

Brak narzedzi

wspierajacych p:
zespotow

Podstawowe narzedzia, ale

racg nie sa powszechnie uzywane

Czgsciowe wdrozenie narze¢dzi
wspierajacych prace zespolow

Narze¢dzia wspieraja pracg
wigkszosci zespotow

W pelni wdrozone narze¢dzia
generatywnej Al wspierajace
codzienng pracg zespotow

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:

Czy organizacja wprowadza cykle
ciaglego doskonalenia we wdrazaniu
rozwiazan generatywnej AI?

X, OrgD: X
Brak cykli ciagtego Sporadyczne dziatania w Cykle doskonalenia w Doskonalenie wdrozen GenAl W petni wdrozone cykle
doskonalenia kierunku doskonalenia wybranych procesach GenAl w wigkszosci projektow ciagglego doskonalenia dla
proceséw wszystkich wdrozen GenAl
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X

Czy organizacja zdefiniowala proces
zarzadzania cyklem zycia dla

Brak zdefiniowanego

procesu zarzadzania

Proces czgsciowo

cyklem | zdefiniowany, ale niespdjnie

Zdefiniowany proces
zarzadzania cyklem Zzycia w

Zdefiniowany proces
zarzadzania cyklem zycia w

Pelny proces zarzadzania cyklem
zycia dla oprogramowania

oprogramowania generatywnej AI? Zycia oprogramowania realizowany kilku projektach wigkszosci projektow GenAl wdrozony we wszystkich
projektach
OrgB: X, OrgC: X, OrgD: OrgA: X
X
Czy organizacja posiada przewodnik Brak przewodnika GenAl Podstawowy przewodnik Przewodnik GenAl czg§ciowo Przewodnik GenAl po W pehi wdrozony przewodnik

po procesie rozwoju produktu

po procesie rozwoju

GenAl opracowany, ale

wdrozony w kilku projektach

procesie rozwoju produktu

GenAl po procesie rozwoju

oparty o generatywna AI? produktu rzadko uzywany stosowany w wigkszosci produktu w catej organizacji
projektow
OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X
OBSZAR - STRATEGIA I ZARZADZANIE (6 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
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Czy Twoja organizacja opracowala

Brak strategii inwestycji w

Podstawowa strategia, ale

Strategia istnieje, ale nie jest w

Strategia dlugoterminowa jest

W petni wdrozona,

dlugoterminowa strategie inwestycji generatywng Al ograniczona do krotkiego petni wdrozona wdrozona w wigkszosci dlugoterminowa strategia
w generatywna AI? okresu obszaréw inwestycji w generatywna Al
OrgB: X OrgC: X, OrgD: X OrgA: X
Czy strategia Al jest wdrozona w Brak wdrozenia strategii Al WdrozZenie tylko przy Czgsciowe wdrozenie strategii Strategia Al wdrozona przy Pelne wdrozenie strategii Al w
proces rozwoju produktu? W proces rozwoju pojedynczych produktach Al w procesie rozwoju produktu wigkszosci produktow procesie rozwoju produktu dla
produktow wszystkich produktow
organizacji

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

Czy Twoja organizacja okreslila cele
strategiczne dla generatywnej AI?

Brak celow strategicznych
dla generatywnej Al

Podstawowe cele, ale bez
precyzyjnej realizacji

Cele zdefiniowane, ale nie w
pelni realizowane

Cele strategiczne dla
generatywnej Al realizowane
w wigkszosci obszarow

W pelni wdrozone i realizowane
cele strategiczne dla
generatywnej Al

OrgB: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

Czy organizacja ocenia wplyw
biznesowy i wykonalno§¢ rozwiazan
generatywnej Al z wyprzedzeniem?

Brak oceny wplywu
biznesowego i
wykonalno$ci rozwigzan
GenAl

Ocena przeprowadzana
jedynie w wybranych
przypadkach

Czgéciowa ocena wptywu
biznesowego i wykonalno$ci

Regularna ocena dla
wigkszosci projektow

W pelni systematyczna ocena
wplywu biznesowego i
wykonalno$ci dla wszystkich
rozwigzan GenAl

OrgC: X, OrgD: X

OrgA: X, OrgB: X

Czy Twoja organizacja opracowala
system monitorowania wynikow
wdrozenia generatywnej AI?

Brak systemu
monitorowania wynikow
wdrozenia GenAl

Podstawowy system
monitorowania, ale
niedostatecznie wdrozony

Czgsciowy system
monitorowania wynikow w
wybranych projektach

System monitorowania
wynikéw wdrozenia GenAl
dziata w wigkszo$ci obszarow

W petni wdrozony,
zaawansowany system
monitorowania wynikow GenAl

OrgB: X, OrgC: X, OrgD: OrgA: X
X
Czy organizacja analizuje Brak analiz konkurencji Sporadyczne analizy Czg$ciowe analizy, ale nie Regularne analizy konkurencji W petni zintegrowane analizy
konkurencje¢ pod wzgledem ich dotyczacych GenAl konkurencji dotyczace regularne pod katem wdrozen GenAl konkurencji dotyczace GenAl
zdolnosci do wdrozen generatywnej GenAl we wszystkich strategicznych
AI? obszarach
OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X
OBSZAR - BUDZET (5 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E
Czy Twoja organizacja prowadzi Brak planowania budzetu Krotkoterminowe Czgsciowe planowanie Dhugoterminowe planowanie

dlugoterminowe planowanie budzetu
na rozwdj rozwiazan i infrastruktury
wspierajacej generatywna AI?

na rozwoj rozwiazan
generatywnej Al

planowanie budzetowe w
wybranych projektach

dlugoterminowe, ograniczone
do niektorych projektow

budzetowe w wigkszosci
projektow

Petne dlugoterminowe
planowanie budzetu na
wszystkie projekty i
infrastruktur¢ generatywnej Al

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X

Czy Twoja organizacja przeznacza
Srodki na rozwéj kompetencji
pracownikéw w zakresie
generatywnej AI?

Brak $rodkow na rozwdj
kompetencji pracownikow
w zakresie GenAl

Sporadyczne finansowanie
szkolen dla wybranych
pracownikow

Cze¢$ciowe przeznaczanie
$rodkow na rozwdj kompetencji

State finansowanie rozwoju
kompetencji wigkszo$ci
pracownikow

Petne finansowanie rozwoju
kompetencji w zakresie GenAl
dla wszystkich pracownikow

OrgD: X

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X
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Czy Twoja organizacja finansuje
projekty pilotazowe i innowacyjne
zwiazane z generatywna Al?

Brak finansowania
projektow pilotazowych
zwigzanych z GenAl

Ograniczone finansowanie
pojedynczych projektow

Czg$ciowe finansowanie
projektow pilotazowych i
innowacyjnych

Regularne finansowanie
wigkszosci projektow
pilotazowych

Pelne wsparcie finansowe dla
wszystkich projektow
pilotazowych i innowacyjnych
zwigzanych z GenAl

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy organizacja alokuje Srodki na
zewnetrzne konsultacje dotyczace
generatywnej AI?

Brak alokacji $rodkow na
zewngtrzne konsultacje
dotyczace generatywnej Al

Sporadyczne alokowanie
$rodkow na konsultacje w
wybranych projektach

Czgsciowa alokacja Srodkéw na
zewngtrzne konsultacje

Regularna alokacja $rodkow
na konsultacje w wigkszo$ci
projektow

Petna alokacja $rodkow na

zewngtrzne konsultacje we

wszystkich strategicznych
projektach

OrgA: X, OrgC: X

OrgB: X, OrgD: X

Czy organizacja priorytetyzuje
projekty generujace wysoka warto$¢

Brak priorytetyzacji
projektow zwiazanych z

Priorytetyzacja jedynie
wybranych projektow

Cze$ciowa priorytetyzacja
projektow generujacych warto$é

Regularna priorytetyzacja
wigkszosci projektow

Pelna priorytetyzacja projektow
GenAl o najwyzszej wartosci

dodang dzigki generatywnej AI? GenAl dodang zwigzanych z GenAl dodane;j
OrgA: X, OrgD: X OrgB: X, OrgC: X
OBSZAR - PRODUKTY I USLUGI (11 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E

Czy Twoja organizacja wykorzystuje | Brak wykorzystania GenAl Minimalne wykorzystanie Czgsciowe wykorzystanie GenAl wspiera wigkszo$¢ Petne wykorzystanie GenAl w
generatywna Al do wspomagania lub | w procesach projektowania GenAl w wybranych GenAl do automatyzacji procesow projektowania i automatyzacji procesow

automatyzacji proceséw i wytwarzania produktow procesach procesow wytwarzania projektowania i wytwarzania

projektowania i wytwarzania
produktéw?

produktow

OrgA: X, OrgD: X

OrgB: X, OrgC: X

Czy Twoja organizacja korzysta z
generatywnej Al do personalizacji
produktéw?

Brak wykorzystania GenAl

Sporadyczne wykorzystanie

GenAl stosowana do

Personalizacja wigkszosci

Pelna personalizacja produktow

do personalizacji GenAl do podstawowej personalizacji w wybranych produktéw z wykorzystaniem przy wsparciu GenAl
produktow personalizacji produktach GenAl
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: OrgB: X
X

Czy organizacja Korzysta z
generatywnej Al do generowania
pomystow zwiazanych z produktami
(np. analiza sentymentu, analiza
opinii)?

Brak generowania
pomystow z
wykorzystaniem GenAl

Sporadyczne generowanie
pomystow w wybranych
projektach

Czgsciowe generowanie
pomystow z wykorzystaniem
GenAl

Generowanie pomystow w
wigkszosci procesOw rozwoju
produktéw

Petne wykorzystanie GenAl do
generowania pomystow i analiz
opinii dla produktow

OrgA: X, OrgD: X

OrgC: X

OrgB: X

Czy Twoja organizacja wykorzystuje
generatywna Al do wspomagania
redukcji informacji (np. streszczenia
tekstow)?

Brak wykorzystania GenAl

Sporadyczne wykorzystanie

Czgsciowe wykorzystanie

GenAl stosowana regularnie

Petne wykorzystanie GenAl do

do redukcji informacji GenAl w wybranych GenAl do redukcji informacji do redukcji informacji w redukeji informacji we
przypadkach wigkszosci projektow wszystkich obszarach
OrgC: X OrgA: X OrgD: X OrgB: X

Czy organizacja wspomaga ocen¢
koncepcji produktéw przy uzyciu
generatywnej AI?

Brak wspomagania oceny
koncepcji przy uzyciu

Sporadyczne wsparcie oceny
koncepcji w wybranych

Czgsciowe wykorzystanie
GenAl do oceny koncepcji

GenAlI wspiera oceng
koncepcji w wigkszosci

Petne wsparcie oceny koncepcji
produktéw z wykorzystaniem

GenAl projektach projektow GenAl
OrgA: X, OrgC: X, OrgD: OrgB: X
X

Czy Twoja organizacja wykorzystuje
generatywna Al do skrécenia czasu
testowania produktéw?

Brak wykorzystania GenAl
do skracania czasu
testowania

GenAl sporadycznie
wykorzystywana w
wybranych testach

Czgsciowe wykorzystanie
GenAl do skracania czasu
testow

GenAl stosowana regularnie
do skracania czasu testowania
produktéw

Petne wykorzystanie GenAl do
maksymalnego skrocenia czasu
testowania produktow
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OrgA: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgB: X

Czy organizacja wspiera marketing
produktowy z wykorzystaniem
generatywnej Al (np. tworzenie

reklam, stow kluczowych, filméw
promocyjnych)?

Brak wykorzystania GenAl
do marketingu
produktowego

Sporadyczne wykorzystanie
GenAl w pojedynczych
kampaniach

Czgsciowe wykorzystanie
GenAl w wybranych aspektach
marketingu

GenAl wspiera marketing
wigkszosci produktow

Petne wykorzystanie GenAl do
wspomagania marketingu
produktowego (tworzenie
reklam, kampanii, analiz)

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

OrgB: X

Czy Twoja organizacja wykorzystuje
generatywna Al do doskonalenia
systemow rekomendacji produktow?

Brak wykorzystania GenAl

Podstawowe wykorzystanie

Czgsciowe wykorzystanie

GenAl regularnie wspiera

Petne wykorzystanie GenAl do

w systemach rekomendacji GenAl do rekomendacji w GenAl do rekomendacji systemy rekomendacji w optymalizacji systemow
produktow wybranych obszarach produktéw wigkszosci procesow rekomendacji produktow
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC:

X
Czy organizacja doskonali dzialanie Brak doskonalenia baz Podstawowe wykorzystanie Czgsciowe doskonalenie baz GenAl wspiera doskonalenie Petne wykorzystanie GenAl do
baz danych produktéw z danych produktow przy GenAl w wybranych danych produktow z baz danych produktow w doskonalenia baz danych
wykorzystaniem generatywnej AI? uzyciu GenAl obszarach wykorzystaniem GenAl wigkszosci obszarow produktow
OrgA: X, OrgB: X, OrgD: OrgC: X
X
Czy Twoja organizacja wykorzystuje | Brak wykorzystania GenAl GenAl wykorzystywana Czgsciowe wykorzystanie GenAl wspiera dziatanie Petne wykorzystanie GenAl jako

generatywna Al jako komponent
profesjonalnych aplikacji?

jako komponentu aplikacji

jedynie w podstawowych
aplikacjach

GenAl w wybranych
profesjonalnych aplikacjach

wigkszosci profesjonalnych
aplikacji

kluczowego komponentu
profesjonalnych aplikacji

OrgA: X, OrgB: X, OrgC:
X, OrgD: X

Czy organizacja poszukuje nowych
przypadkow uzycia rozwiazan

Brak poszukiwan nowych
przypadkow uzycia GenAl

Sporadyczne poszukiwania
nowych przypadkow uzycia

Czesciowe poszukiwanie
nowych przypadkow uzycia

Regularne poszukiwanie
nowych przypadkow uzycia

Pelne zaangazowanie w
poszukiwanie nowych

generatywnej AI? GenAl GenAl przypadkow uzycia GenAl we
wszystkich obszarach
OrgA: X, OrgC: X OrgD: X OrgB: X
OBSZAR - ETYKA I REGULACJE (10 PYTAN)
PYTANIA ODPOWIEDZI
A B C D E

Czy Twoja organizacja przestrzega

Brak uwzglednienia zasad

Sporadyczne uwzglednienie

Czg$ciowe uwzglednienie zasad

Wigkszo$¢ projektow

W petni uwzglgdnione zasady
etyki we wszystkich projektach

zasad etyki w projektowaniu etyki w projektowaniu etyki w wybranych etyki w niektorych projektach uwzglednia zasady etyki
generatywnej AI? GenAl projektach GenAl
OrgB: X OrgD: X OrgC: X OrgA: X
Czy Twoja organizacja zapewnia Brak systemu Podstawowe $rodki Czgsciowe wdrozenie polityki Wigkszo$¢ projektow W pelni wdrozone systemy
bezpieczenstwo i prywatno$¢ danych zapewniajacego bezpieczenstwa wdrozone w bezpieczenstwa i prywatno$ci przestrzega polityk bezpieczenstwa i prywatno$ci
zwiazanych z rozwojem produktéw? bezpieczenstwo i wybranych projektach danych bezpieczenstwa i prywatnosci | danych dla wszystkich projektow
prywatnos$¢ danych danych
OrgD: X OrgA: X, OrgB: X, OrgC: X
Pelne zaufanie do danych i

Czy Twoja organizacja dba o
zaufanie do danych i mozliwos$¢ ich

wyjasnienia? danych mozliwo$ci wyjasnienia zaufanie i mozliwosci wyjasnienia wyjasnienia wdrozone we
danych wyjasnienia wszystkich procesach
OrgD: X OrgA: X OrgB: X, OrgC: X

Brak mechanizmow
budowania zaufania do

Minimalne dziatania w
zakresie zaufania i

Czgsciowe wdrozenie
mechanizmow budujacych

Wigkszos¢ danych posiada
mechanizmy mozliwo$ci

mechanizmy mozliwosci
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Czy organizacja wdraza standardy
ochrony i mechanizmy dotyczace

Brak standardéw ochrony i
mechanizmoéw kopii

Podstawowe mechanizmy
wprowadzane w wybranych

Czgsciowe wdrozenie
mechanizmow ochrony i kopii

Wigkszo$¢ obszarow objeta
standardami ochrony i

W petni wdrozone standardy
ochrony i mechanizmy kopii

kopii zapasowych danych? zapasowych obszarach zapasowych kopiami zapasowymi danych zapasowych we wszystkich
obszarach
OrgD: X OrgA: X, OrgC: X OrgB: X
Czy Twoja organizacja Brak dziatan w zakresie Podstawowe dziatania w Czgsciowe wdrozenie dziatan Wigkszos$¢ algorytmow jest Petna eliminacja uprzedzen i
przeciwdziala uprzedzeniom i przeciwdzialania zakresie eliminacji przeciwdziatajacych weryfikowana pod katem niesprawiedliwo$ci
niesprawiedliwosci w algorytmach uprzedzeniom uprzedzen uprzedzeniom w algorytmach uprzedzen
generatywnej AI? OrgB: X, OrgD: X OrgA: X OrgC: X

Czy organizacja regularnie ocenia
zgodno$¢ algorytmow generatywnej
Al z regulacjami prawnymi?

Brak oceny zgodnosci
algorytmow z regulacjami

Sporadyczne oceny
zgodnosci z przepisami w
wybranych projektach

Czgsciowe wdrozenie procedur
oceny zgodnosci algorytmow

Wigkszos$¢ algorytmow jest
regularnie weryfikowana pod
katem zgodnosci z regulacjami

W petni wdrozone procedury
regularnej oceny zgodnosci z
przepisami

OrgB: X

OrgA: X, OrgC: X, OrgD: X

Czy Twoja organizacja tworzy
systemy audytu decyzji
podejmowanych przez generatywna
AI?

Brak systemow audytu
decyzji podejmowanych
przez GenAl

Podstawowe systemy audytu
wprowadzane w wybranych
projektach

Czgsciowe wdrozenie systemow
audytu decyzji GenAl

Systemy audytu funkcjonujg
dla wigkszosci decyzji GenAl

W pelni wdrozone systemy
audytu i odpowiedzialnosci za
decyzje podejmowane przez
GenAl

OrgB: X, OrgC: X, OrgD:
X

OrgA: X

Czy Twoja organizacja poszerza
Swiadomo$¢ dotyczaca ochrony
danych wéréd pracownikéw?

Brak programow
edukacyjnych dotyczacych
ochrony danych

Podstawowe programy
szkoleniowe, ale ograniczone
do wybranych zespotow

Czg¢Sciowe programy
szkoleniowe dla wybranych
zespotow

Regularne szkolenia w
zakresie ochrony danych w
wigkszosci zespotow

Petne programy edukacyjne
dotyczace ochrony danych dla
wszystkich pracownikoéw

OrgC: X

OrgA: X, OrgB: X, OrgD: X

Czy organizacja wykorzystuje

Brak wykorzystania

Podstawowe technologie

Czgsciowe wdrozenie

Wigkszo$¢ obszarow objeta

W petni wdrozone technologie

technologie dotyczace technologii wdrozone w wybranych technologii technologiami cyberbezpieczenstwa we
cyberbezpieczenstwa? cyberbezpieczenstwa obszarach cyberbezpieczefistwa cyberbezpieczefistwa wszystkich obszarach organizacji
OrgC: X OrgA: X, OrgB: X, OrgD: X
Czy Twoja organizacja utrzymuje Brak dokumentacji Sporadyczne Czgsciowa dokumentacja dla Dokumentacja prowadzona Pelna i biezaca dokumentacja
dokumentacj¢ dotyczaca uzycia dotyczacej uzycia GenAl dokumentowanie wybranych wybranych obszarow regularnie w wigkszosci dotyczaca wszystkich
generatywnej Al (np. przypadki przypadkow uzycia przypadkoéw przypadkow uzycia GenAl

uzycia, logi systemowe, kontrola
wersji)?

OrgC: X

OrgA: X, OrgB: X

OrgD: X
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Zalgcznik 4. Link do repozytorium.

Model, uwzgledniajacy narzgdzie odpowiadajace za cze$¢ preskryptywna, znajduje sie w
repozytorium GitHub pod linkiem: https://github.com/vitkovski/CLIMB2OLIMP

Raporty organizacji jako pliki Microsoft Word, sg do pobrania pod powyzszym linkiem w folderze
,Raporty”. Podobnie, w folderze ,,Kwestionariusze” znajduja si¢ szablony kwestionariuszy dla
modeli CLIMB2 oraz OLIMP.
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