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Przekazujemy kolejny zeszyt FFBK - Future
Fuelled by Knowledge. Chcemy nim zasili¢
przyszto$¢ wiedzg na temat wyzwan, z jaki-
mi musi zmierzy¢ sie Polska, stawiajgc sobie
za cel przejscie do gospodarki innowacyjne;.

Innowacyjnosc¢ to sztuka wymyslania
tego, czego nikt dotad nie opracowat i zara-
bianie pieniedzy na sprzedazy. Prawdziwym
celem innowacji nie jest wiec wynalazek,
a stworzenie najwiekszych mozliwych ko-
rzysci dla spoteczenstwa. Innowacyjnosc
to najwyzszy stopien przedsiebiorczosci,
a zarazem warunek konieczny utrzymania
trwatego wzrostu gospodarczego po za-
koriczeniu etapu modernizacji gospodarki.

Celem gospodarki innowacyjnej jest mak-
symalne wydtuzenie taicucha wartosci od
pomystu do produktu koricowego w kraju,
czyli sprawienie, by innowacje byty nie tylko
wymyslane w Polsce, ale takze wdrazane
w krajowych przedsiebiorstwach i ekspor-
towane. Aby to zrealizowac¢, musimy:

przygotowac innowatoréw do tworzenia
duzej liczby dobrych pomystow poprzez
ograniczenie ryzyka zyciowego zwigza-
nego z wprowadzaniem w zycie innowacji
oraz zmiane podejscia do nauczania -
0 tym esej pierwszy;

przygotowac katalizatory tych pomystow
w przedsiebiorstwach, tak aby z korzyscig
dla przedsiebiorstw mozliwe byto prze-
ksztatcenie pomystéw i prototypéw inno-
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Wprowadzenie

wacji w silne fragmenty faricucha wartosci
w gospodarce - o tym traktuje esej drugi;

uruchomié misje innowacyjna paristwa,
spinajaca taficuch wartosci — aby jak
najwiecej pomystoéw generowato jak naj-
wiekszg wartos¢ dodang, odpowiednio
dla panstwa i dla przedsiebiorcow - te
tematyke poruszamy w eseju trzecim.

Zarzadzanie innowacjami przez okreslanie
7 gory tego, co sie przyda, nie jest skuteczne.
Pokazujg to doswiadczenia Unii Europejskiej,
ktéra popetnita ten btagd w zakresie promo-
wania konkretnych technologii odnawialnych
Zrédet energii — zamiast wskazania, ze ce-
lem jest ochrona klimatu i pozostawienia
rynkowi wyboru optymalnego rozwiazania.
Duze finansowanie, mato rewolucji. Lepiej
sprawdza sie zarzgdzanie technologicznie
neutralne, na wzdor USA - ukierunkowane
na problemy i potrzeby, a nie na konkretne
technologie. Przy takim rozwigzaniu pomy-
stodawcy wiedzg, czego szukac, przemyst
wie, jakie prototypy rozwija¢, arzad wypetnia
SW0jg misje i tworzy miejsca pracy.

Bez misji rzagdu rozwoj systemu innowa-
cji bedzie postepowat, ale w miedzyczasie
wiele prototypdw realizowanych za publicz-
ne pienigdze trafi za granice. Postepy bedq
wolniejsze a szanse na stworzenie wtasnego
nowego przemystu oceniamy jako matg.

Na kartach zeszytu przedstawiamy histo-
rie przedsiebiorczego i kreatywnego Inwen-

tego, ktora jest pretekstem do spojrzenia na
reguty gry innowacyjnej z trzech perspektyw:

innowatora, poszukujgcego swojego
pomystu, mierzacego sie z wtasnymi
deficytami poznawczymi i niedostatkami
warsztatowymi, probujacego pozyskac
pierwsze finansowanie;

przedsiebiorstwa, istniejacej ,fabryki”
do odtwarzania znanych wzoréw pro-
dukcyjnych, niechetnej, potrzebujacej
specjalnych bodzcdw, by przestawic sie
na tryb innowacyjny;

animatora, czyli organizacji lub insty-
tucji tworzacej ,reguty gry” o innowacje
w Polsce.

Uczestnicy kolejnych etapéw naszej gry
majg coraz szersze zrozumienie systemu in-
nowacji, zmieniajg sie tez wyzwania przed nimi
stojgce. Raport zostat podzielony na trzy cze-
$ci. Kazda z nich skfada sie z opisu perspekty-
wy Inwentego, krétkiego eseju o problemach
na drodze do stworzenia innowacyjnej gospo-
darkiirysunkow zawierajacych najwazniejsze
elementy problemowe z omawianego obszaru.
Kazda z czesci zawiera rekomendacje.

Zabieramy tym samym gtos w dyskusji
o warstwie innowacyjnej ,Planu na rzecz Od-
powiedzialnego Rozwoju” - nie tylko wska-
zujgc na to co nalezy, a czego nie nalezy
robi¢, lecz takze przemycajac kilka zyczen,
formutowanych z perspektywy biznesu.




| Napedzamy Przyszlos¢

Trudne wybory
Zyclowe 1innowatora

| Jak zdoby¢ pieniadze
na wlasny biznes?
I dlaczego korporacja
kusi bardziej?

Inwenty jest juz dorostym cztowiekiem,
kiedy to wypada zarabiaC na wiasne Zycie.
Jako maty chtopiec bardzo chciat by¢ kowbo-
jem. Potem dostrzegt, ze kowboj ma w sobie
cos z hodowcy i czesciej podaza piechota
niz jezdzi konno. Z biegiem lat kariera i pie-
nigdze staty sie wazne. Inwenty myslat nad
sposobem uczynienia zycia wiejskiego przed-
siebiorcy Izejszym. Jeszcze nie wiedziat, ze
planuje stworzyc innowacje.

Wyksztatcony w szkole rolniczej, w trakcie
nauki miat wiele pomystow, ktore usprawnityby
zycierolnika. ,Jaka Sciezke Zyciowg wybrac,
by zrealizowac marzenia?” to pytanie nurtuje
Inwentego, kiedy duma na trawniku przed szko-

fg. ,Zatrudnic sie w Centrali Handlu Rolnego?
Wyjechac za granice? A gdyby tak podjac ry-
zyko i zajgc sie realizacjg pomystu na wtasny
biznes? Skad wzigc na to pienigdze? Mozna by
zastawi¢ mieszkanie rodzicow, ale co bedzie,
gdy pomyst nie wypali? W takim razie najpierw
do pracy, by zarobic i odfoZyc. Najlepiej w do-
brym gospodarstwie hodowlanym za granica.
Ale troche szkoda czasu”. Na szczescie wiara
Inwentego w siebie bierze gore.

Innowacyjnosé to sztuka wymysla-
nia tego, czego nikt dotad nie opracowat
i zarabiania pieniedzy na sprzedazy. Ozna-
czato, Ze jest najwyzsza formga przedsiebior-
czosci, polegajacg na obcowaniu z nieznang
nikomu materig biznesowa. Wymaga wiec
umiejetnosci, pomystowosci i odwagi. A tak-
ze po$wiecen. Powinnismy usungé na drodze
innowatora wszelkie przeszkody finansowe.

Gotowos¢ do podjecia zyciowego ryzyka
to pierwsza wyrazna przeszkoda na dro-
dze zawodowej potencjalnego innowatora.

Absolwent wyzszej uczelni, ktéry chce zo-
sta¢ innowatorem, ma w Polsce do wybo-
ru trzy Sciezki rozwoju - etat, najlepiej
w duzym przedsiebiorstwie, szukanie szczescia
za granicg (najczesciej na stanowisku znacznie
ponizej kwalifikacji, co niesie ryzyko cofania
sie w rozwoju) lub zatozenie wiasnej dziatal-
nosci. Cho¢ warunki prowadzenia dziatalnosci
w Polsce stale poprawiajg sie, to statystyczna
szansa na dalsze funkcjonowanie mtodego
przedsiewziecia po trzech latach dziatania
jest nadal mniejsza niz 55%'. Tradycyjny etat
gwarantuje wynagrodzenie, ale jesli sukces
finansowy bedzie oparty na pracy w nadgo-
dzinach, pozostanie niewiele przestrzeni na
rozwijanie wiasnych pomystow. Praca w korpo-
racji okazuje sie by¢ bardziej atrakcyjna. Dzieki
domniemanej gwarancji stabilnosci finansowej,
niskiemu ryzyku i przewidywalnosci rozwoju
kusi absolwenta, ktdry sktonny jest zrezygno-
wac (najpierw na pewien czas) z realizacji am-
bicjiinnowatorskich, aby odtozyc kilkadziesigt
tysiecy ztotych, a po latach catkiem wsigkng¢
w korporacyjng rzeczywistosc?.

' PARP, Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2014, Warszawa 2015, www.badania.parp.gov.pl
2 E.Phelps, Slowdown of labor productivity result of a slowdown of innovation, ,Tehran Times", wywiad z prof.Edmundem Phelpsem, Kourosh Ziabari, 15.12.2013.
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Czy bariery rozpoczecia innowacyjnej
dziatalnosci sa z perspektywy innowa-
tora duze? Innowator musi dysponowac
oszczedno$ciamina przynajmniej dwa lata
wyrzeczen zwigzanych z uruchamianiem
nowej dziatalnosci. Patrzgc w katego-
riach absolutnych, niezbedna do rozpo-
czecia wtasnej dziatalnosci kwota 35-40
tys. zt nie wykracza poza rzad wielkoSci
typowego grantu badawczego. Innowa-
tor musi jednak zwykle wygenerowac te
kwote sam. Statystyczna praca etatowa
nie pozwoli innowatorowi na zaoszcze-
dzenie wystarczajgcych pieniedzy. Mimo
spadajacego odsetka osob wydajgcych
wszystkie swoje dochody, na regularne
oszczedzanie moze pozwoli¢ sobie tyl-
ko 16% Polakéw®. Potencjalny innowator
musi wiec uciec sie do pracy w korporacji
badz wyjazdu za granice. Jesli nie uda sie
zgromadzi¢ odpowiednich oszczednosci,
a gen przedsiebiorczos$ci przetrwa, pozo-
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stanie mu prowadzenie prostej dziatalno-
$ci o niskim profilu ryzyka, ktéra w krétkim
czasie przyniesie przychody - na przyktad
,warzywniaka”.

WNIOSKI

WykresImy ryzyko z rachunku zyciowego
potencjalnych innowatoréw (a przynajmniej
je zmniejszmy) po to, by odblokowa¢ my-
$lenie o niekonwencjonalnych pomystach.
Pomoze w tym:

prowadzenie szerokiej i przystepnej ko-
munikacji do absolwentéw (szkot $red-
nich i wyzszych) na temat dostepnych
zrodet finansowania mikroprzedsie-
biorstw, programoéw wsparcia, grantow.
Paradoksalnie w Polsce problemem nie
jest brak srodkow tylko trudnosc¢ w do-
tarciu do nich.

udostepnienie matej infrastruktury do pracy
innowacyjnej, np. typu FabLaby, zwiekszy
Szanse powstawania pomystow i zmniejszy
dystans konkurencyjny, jaki mtody polski
innowator ma na starcie w stosunku do
innowatora z zagranicy (FabLaby to hale
Wyposazone w nowoczesne narzedzia
stuzace do budowania prototypow, takie
jak np. skanery i drukarki 3d, tokarki CNC,
atakze niewielka przestrzen pozwalajaca
na praktyczng interakcje pomiedzy uczest-
nikami zespotéw w czasie warsztatow
i Gwiczen).

Przyktadem wzorcowegom dziatania takich
miejsc sg Stany Zjednoczone, gdzie funkcjonu-

je system matych grantéw i jest powszechnie

wykorzystywany przez innowatoréw. FabLaby

jako ,granty rzeczowe” zostaty z powodzeniem

rozwiniete przez MIT w postaci Center for
Bits and Atoms. Pierwszy FablLab w Europie
powstat w Barcelonie*.

| Jaka Sciezke kariery ma wybraé¢ absolwent? Dwie z trzech Sciezek
rozwoju nie rokuja innowacji

potencjalne $ciezki rozwoju zawodowego

macura/
stunia

Sciezka wyboru

Praca etatowa w korporacji

Wtasna dziatalnos¢

H I
v

Praca za granicg

Po maturze lub studiach innowator staje przed powazng decyzja

Wynagrodzenie Komentarz
wtys. PLN

> « Zwykle praca ma powtarzalny charakter
4,0-6,5 >+ Redukuje mobilnosc i kreatywno$é
potencjalnego innowatora

0o
32
vy

poza korporacjg

> + Nie oszczedzamy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PARP Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2014;
Eurostat; GUS, Komunikat w sprawie przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw, Warszawa, luty 2016 1.

+ 43% Polakéw na biezaco wydaje swoje dochody
+ Brak przestrzeni do namystu
Pracujemy przecigtnie o0 3,5 h wiecej
tygodniowo niz $wiat

>« 45% polskich przedsigbiorstw nie dozywa
trzeciego roku istnienia
« 17% Polakéw chce rozpocza¢ wiasng
dziatalno$¢ gospodarcza
> + Rynek wynagradza tylko dobre pomysty na dziatalno$¢

> « Brak realizacji zawodowej - praca niezwigzana
ze zdobytym wyksztatceniem
>« Lepsze warunki do rozpoczecia wtasnej dziatalnosci

Rysunek 1. Trzy $ciezki rozwoju zawodowego potencjalnego innowatora

8 Fundacja Kronenberga, ,Postawy Polakéw wobec finanséw’, Fundacja Kronenberga przy Citi Handlowy, wrzesied 2015.

4 FablLab Barcelona, www.fablabbcn.org
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| 59% startupow korzysta z inansowania oszczednosciami wlasnymi

zalozycieli. Jak innowator moze je wygenerowac?

w PLN

1800

kosztow dwoch lat zycia
1500 przy uruchamianiu startupa
telefon i internet 100

komunikacja publiczna 100

0szczednosci na pokrycie
300

Jak wygenerowac taka kwote?

2 x wakacje w Norwegii
przy malowaniu doméw

wyzywienie 3 x wakacje w Anglii na budowie

3 lata mieszkania z rodzicami

po studiach

przy pensji 2500 brutto

czynsz za pokdj z mediami 800

1 wygrana w loterii

koszty zarobki netto

Bankier.pl; 7 lat mieszkania z rodzicami pozwoli zebra¢ 700 000 zt, www.bankier.pl

Niewielka roznica pomiedzy zarobkami netto a wydatkami na zycie utrudnia zgromadzenie oszczednosci na rozpoczecie innowacyjnego biznesu

24 x 1500 =36 000

10 lat samodzielnego oszczedzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Krajowy Rejestr Dtugéw, Finansowy portret mfodych, www.krd.pl, Wroctaw 2014; Polskie Radio, Ile zarabiaja Polacy w Wielkiej Brytanii?,
www.polskieradio.pl, 26.07.2015; WP Praca, Praca w Norwegii, ile mozna zarobic¢?, www.praca.wp.pl; Polskie Radio, /le zarabiaja Polacy w Norwegii?, www.polskieradio.pl, 05.07.2015;

Rysunek 2. Bilans wplywoéw i wydatkéw potencjalnego innowatora

Najwiecej startupow wykorzystuje srodki pozyskane z dotacji Unii Europejskiej
% startupdw korzystajacych z danej formy wsparcia

23%
20 %
18 %
3%
Dotacje UE Anioty Venture  Crowdfunding Bank
Biznesu Capital (kredyt)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.

Rysunek 3. Srodki finansowania wykorzystywane przez startupy
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| Skad wzia¢ pomyst
1jak go opracowac,
jesli nie nauczyla
mnie tego szkola?

Bagaz doswiadczer wyniesionych ze szko-
ty silnie determinuje szanse Inwentego - nie
tylko w wyscigu konkurencyjnym na rynku
pracy, ale przede wszystkim w Starciu z mu-
rem niepewnosci i niewiedzy, towarzyszacym
procesom innowacyjnym.

- Ukorczytem studia — mysli Inwenty -
i czytam codziennie w Internecie o nowin-
kach technologicznych, wiec moge zatozy¢
innowacyjny biznes zwigzany z wsia i rolnic-
twem! Ale jak by... jak tu zaczac? W szkole
zawsze zaczynatem od zera. To znaczy - co
przedmiot to nauka od nowa. | zawsze byto
wiadomo, co musze zapamietac, by zdac.
Kiedy natomiast chce tworzy¢ innowacje, nie
moge znaleZ¢ klientow gotowych do zapta-
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cenia za mojg pamiec. Studia ukoriczytem
zoceng ,dobry”. Tylko na jednych zajeciach,
dzieki determinacji prowadzacego, zrealizo-
watem spajny projekt — taki, ktdrego produkt
trzeba by samodzielnie wymyslic i krok po
kroku udoskonalic.

A teraz zaczynam rozumiec, jak pracujg
mtode innowacyjne przedsiebiorstwa, czy-
li start-upy, uczac sie na wtasnej skdrze.
Napotykam przeszkody na kazdym kroku.
Wszystko trzeba przygotowac od podstaw
samemu, nie ma mozliwosci skopiowa-
nia niczego poza ogdlnymi wskazéwkami.
Czego bym nie sprobowat, okazuje sie,
Ze laduje w innym miejscu, niz sie spo-
dziewatem. Boje sie pokazac wyniki mojej
pracy — w szkole zawsze prezentowalismy
skoriczone dzieta.

Tylko jedna lampka zapala mi sie w gto-
wie — mysli Inwenty — widziatem w portalu
technologicznym informacje o nowych zaréw-
kach i szybach przyspieszajacych dojrzewa-
nie. Skoro pracuje na wsi — moze to jest to?

Stworze warzywniak, w ktérym owoce dojrze-
wajg na potce, zamiast dojrzewac w chtodni.
To zmniejszy koszty magazynowania i da
mi przewage konkurencyjna. ,Dojrzewanie
na zawofanie!”

Dlaczego tak bardzo zwracamy uwage
na problem edukacji? Po pierwsze, dlatego
ze na rynku jest niewiele dobrych pomy-
stéw, a na pewno jest ich mniej niz pienie-
dzy. Swiadczg o tym zachowania funduszy
Venture Capital, ktére z coraz wiekszg po-
wsciagliwoscig angazuja sie w powigkszanie
portfeli, coraz wyrazniej prowadzg scouting
za granicami Polski. A dzis najlepszy polski
uniwersytet jest plasowany w pofowie pierw-
szej 500-setki w $wiatowych rankingach®.

Po drugie, poniewaz wiele cech, kto-
rych pozbawia uczniow obecny system
edukacyjny, jest w gospodarce innowacyj-
nej i w innowacyjnym przedsiebiorstwie
niezbednych. Kapitat ludzkich kompetencji
nalezy zas$ do najtrudniejszych do wytwo-

rzenia. Mowa o aktywnosci, samodzielnosci

dwa warianty edukacyjne

Wystuchaj ~ Zapamietaj

Zdaj

e

—

Ucz sie

egzamin

,Gra o innowacje” wyglada raczej tak:

Szkolne reguty gry nie przystaja do Swiata innowacji

,Gra w nauke” w szkole Inwentego wygladata tak:

Zacznij od zera Zacznij od zera

Przepisz tezy

Wystuchaj  Zapamietaj z podrecznikéw

Niezdaj  Zdaj
egzaminu poprawke

Aktywnie zbadaj Sam wymys| Eksperymentuj Przeprowadz

-

prébne wdrozenie

Prawdziwe Prawdziwe
pytania dane

( sPrawp? .
Ucz sie

10 razv

Doskonalenie Prawdziwe

odpowiedzi _ hipotezy

Popraw Odpowiedz
interpunkcje  na pytania z listy

Przeprowadz Odbierz
petne wdrozenie dyplom

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Innovation Lifecycle - bringing management discipline to innovation, improvides.com, dostep 09.05.2016.

Rysunek 4. Proces edukacyjny w szkole i w praktyce innowacyjnej

5 The Times Higher Education World University Rankings 2015-2016, www.timeshighereducation.com
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myslenia, gotowosci na prace w zmien-
nych i niepewnych warunkach, gotowosci
do samodzielnego promowania wtasnych
rozwigzan — nawet rozhijajac istniejgce
fundamenty i dogmaty kadry nauczyciel-
skiej. Jesli rozwigzania innowacyjne sg
wynikiem pracy szerszego grona ludzi,
a wspotczesnie trudno spodziewac sie
innego scenariusza, to na wadze bardzo
zyskujg umiejetnosci pracy zespotowe;.
W Polsce ich brak. Wszystkie te umiejetno-
Sci sg niezbedne nie tylko po to, by zatozy¢
innowacyjne przedsiebiorstwo - takze po
to, by dotgczy¢ do firmy chcacej innowa-
cje wdrazac.

Podstawowe problemy z innowacyjno-
$cig absolwentow lezg dzis nie tyle w dobo-
rze kierunku studiow, ile w zachowaniach,
ktore promuje obecny system edukacji.
Szkota wymaga poprawnosci, a wspotcze-
sny zglobalizowany i zdigitalizowany Swiat
- tworczego myslenia. System, ktory wita-
cza wiedze i oczekuje jej odtworzenia -
to metoda pozwalajgca w sposob szybki
i przewidywalny przekazac¢ wiedze duzej
liczbie specjalistow do pracy na juz istnie-
jacych stanowiskach (np. gdy potrzebuje-
my inzyniera chemika do rafinerii ORLENU,
ksztatcimy inzyniera chemika, przystoso-
wanego do pracy tylko tam). Niestety to
rozwigzanie jest kompletnie nieadekwatne
do potrzeb innowacyjnej gospodarki. Nauka
funkcjonowania w hierarchii, algorytmiczne-
go rozwigzywania zadan potwierdzi swojg
przydatnosc, jesli wychowanek podejmie
prace w Centrum Ustug Wspoélnych Swiato-
wego koncernu, ale juz nie na stanowiskach
tworczych, problemowych, wymagajacych
samodzielnego my$lenia, dziatania i inicja-
tywy. Osoby, ktére za kazdym razem byty
uczone ,trafiania” w odpowiedzi zgodne ze
skryptem dydaktycznym, zaczynajg pole-
gac na opiniach, zamiast mysle¢ o faktach
i na ich podstawie broni¢ swojego zdania.

| Napedzamy Przyszios¢

Szkofta, ktdra czesto karze za popetniane
btedy, a rzadko wynagradza za podjete pro-
by, zachowuje sie nieadekwatnie do potrzeb
Swiata innowacji, w ktérym tylko 5% projek-
téw koriczy sie powodzeniem.

Gdyby potraktowaé¢ system edukacji
en bloc i zastanowi¢ sie, czy generowany
przez niego Sredni rezultat procesu dy-
daktycznego jest zadowalajacy, to moze
nawet ocena bytaby pozytywna. Problem
z systemami polega na tym, ze najbardziej
wynagradzajg najbardziej zdolnych, w tym
wypadku potencjalnych innowatordw, ktérzy
zostajg wyksztatceni,pod linijke”. Jesli dobre
wyniki rankingéw PISA (ang. Programme for
International Student Assessment) chcemy
przeku¢ w sukces réwniez gospodarczy, to
szkota musi zrobi¢ krok do przodu - i to nie
tylko w Polsce. ,Wszyscy rodzimy sie arty-
stami, problemem jest utrzymac ten status
podczas dorastania” -~ méwi o szkole sir Ken
Robinson, autorytet w zakresie ksztatto-
wania kadr na potrzeby innowacyjnej i kre-
atywnej gospodarki. Dzieki niemu wiemy,
ze rowniez inne gospodarki majg problem
z tym dziedzictwem epoki przemystowej
i brakiem kreatywnosci.

Gospodarki innowacyjnej nie uda nam sie
kupi¢. Mozemy ja tylko sami wypracowac¢.

WNIOSKI

To przede wszystkim w gestii panistwa,
a szczegolnie instytucji odpowiedzialnych
za edukacje i szkolnictwo, lezy pobudze-
nie pomystow i stworzenie warunkéw do
wzrostu samodzielnosci myslenia inno-
watorow. Kapitat ludzki w gospodarce to
jednak wspolne zasoby nas wszystkich
i wspdlnie jestesmy odpowiedzialni za
jego odnawianie. Dlatego do uruchomie-
nia potencjatu innowacyjnego gospodarki

moga przyczynié sie takze przedsiebior-
stwa - umiejetnie wspierajac szkolnictwo
w wybranych inicjatywach i praktycznie
realizujac tym samym postulat spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Trzeci sektor
moze za$ stymulowaé rozwoj najlepszych
praktyk w szkotach. Pomoze w tym:

kolosalne zwiekszenie w systemie eduka-
cji elementéw rozwijajgcych umiejetnosci
pracy zespotowej, bardziej indywidualne
podejscie do ucznia, wytapywanie talentow;

zdecydowane zwiekszenie liczby zadan
edukacyjnych o charakterze nierutyno-
wym, wymagajgcych samodzielnosci
w mySleniu i dziataniu; w szkolnictwie
wyzszym moga to by¢ inicjatywy ana-
logiczne do rozpoznanego w diagnozie
KRASP ksztafcenia ukierunkowanego
problemowo, ksztatcenia opartego na
projektach, ksztatcenia opartego na ba-
daniach®;

wzmocnienie wspotpracy uczelnie-kor-
poracje, aby studenci mogli chtona¢ jak
najwiecej wiedzy praktycznej;

* wyznaczenie gornego progu egzami-
nowania metodq testowg, zastgpienie
jej zadaniami wymagajgcymi tworcze-
go wkiadu;

pilotazowe programy szkolne, w ktérych
uczniowie przechodzg do kolejnych klas
w miare realizowanych postepow, za-
miast promocji z klasy do klasy ,réwno
z wiekiem”;

promowanie na poziomie Srednim
edukacji inicjatyw takich, jak festiwale
teatralne, obozy naukowe przy uczel-
niach wyzszych, fakultatywne zajecia
ze studentami i warsztaty z pracowni-
kami uczelni.

©  KRASP, Program rozwoju szkolnictwa wyzszego do 2020 r, cze$¢ Il Diagnoza szkolnictwa wyzszego, pr. zb. pod red. J. Gérniaka, Warszawa 2015.
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| Ktore z niezbednych kompetencji innowacyjnych powinny by¢
wyksztalcone w szkole?

Pasywno$¢ innowacyjna bierze swdj poczatek w nawykach wypracowanych w szkole

Jak dziata szkota?
Sposéb pracy z wiedza Podziat i sprawowanie wtadzy Praktyka edukacyjna

Oczekiwanie jednej poprawnej
odpowiedzi na zadane pytanie

- brak tolerancji btedu, akceptacji
ryzyka

Nieobecna jest réznorodnosé
racji, odciecie sie od poszukiwan
na rzecz recept

Stowo ze skryptu wiecej wazy niz
tworcza dyskusja

Praca gtéwnie indywidualna,
mato pracy zespotowej

Nauczyciel przed pokusa ,wiedzy
absolutnej”, stowo dorostego
zawsze wiecej wazy niz stowo
ucznia

Jednokierunkowos¢ przekazu
(od nauczyciela do ucznia) - brak
rozmowy o problemach
wspotczesnej kultury, waznych
dla uczniéw

Ograniczenie mozliwosci
ksztaltowania otoczenia
przez uczniéw

Algorytmiczno$¢ zamiast myslenia
problemowego, krytycznego

Sformatowane sposoby ekspresji,
dominacja metod stownych

Standaryzacja ksztatcenia

i jednowymiarowos¢ oceny
(jednowymiarowa informacja
zwrotna pod katem punktowanej
do testu maturalnego)

v

v

v

Jakie kompetencje pracownikow zyskuja dzigki szkole

przedsiebiorstwa zorientowane na wydajnos¢ i skutecznos¢?

Umiejetnosci analityczne

Szacunek dla regut

Gotowos¢ do walki
konkurencyjnej, porownywalnosé

Jak model szkoty wptywa na kompetencje innowacyjne pracownikow?

Zgadywanie ,prawidtowych
rozwigzan” zamiast procesu
docierania do nich

Stabos¢ myslenia
interdyscyplinarnego,
syntetycznego,

znajdowania i taczenia nowych
faktow

Funkcjonalna bezradnosé -
zagubienie przy bardziej
ztozonych zmianach warunkéw

Pasywnos¢, poleganie
Jna dyrektorze” w kwestii
rozwigzan

Obawa przed pokazaniem
whasnych rozwiazai, strach
przed porazka

Trudnosci w przestawieniu sie
na prace ,problemowa”

Trudnosci w wykorzystywaniu
innych niz stowa srodkéw wyrazu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Nowak-Dziemianowicz, Polska szkota i polski nauczyciel w procesie zmiany. Problemy i mozliwosci, ,Przeglad Badan Edukacyjnych” nr 19,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torur 2014.

Rysunek 5. Wplyw szkoly na innowacyjnos$¢ absolwentéow
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| Napedzamy Przyszios¢

| Innowacje to dyscyplina zespolowa. Czego musza sie nauczy¢
polskie zespoly, by sprawnie dziala¢?

Swiat innowacji wymaga wspétpracy od
osob, ktore chca go tworzyé. Polacy, obok
Wegroéw, naleza do spoteczenstw, ktérych
cztonkowie sg najbardziej nastawieni na do-
minacje nad swoim otoczeniem, w ktérych
praca zespotowa jest znaczaco utrudniona’.

Przestawienie grup roboczych z pracy
liniowej, podzielonej na niezalezne cze-
$ci, na prace zespotowa nad innowacjami,
gdzie wspolny wysitek ma przynies¢ wiek-
szy efekt niz prosta suma sktadowych - to
powazne wyzwanie. Jesli przyjmiemy, ze
zmiana trybu pracy na zespotowg oznacza
10-procentowa utrate wydajnosci pojedyn-
czego pracownika w stosunku do bazowego

podziatu zadan ,z rozdzielnika’, oraz zatozy-
my, ze dodatkowe 10-20% czasu chcieliby-
Smy dac pracownikowi na ,swobodne mysle-
nie o innowacjach’, to na tradycyjne dziatania
,produkcyjne” pozostanie nam 70-80% czasu
pracy! Jego wykorzystanie musi ostatecznie
przyniesc lepszy rezultat niz w wariancie
wyjsciowym. Aby byto to mozliwe, praca
zespotowa musi przebiega¢ ptynnie.

Bez pracownikéw majacych we krwi for-
mute pracy zespotowej przenosimy wysitki
innowacyjne z obszaru niskiego prawdo-
podobienstwa do sfery niemozliwosci.
Jest przy tym kilka zachowan szczegolnie
utrudniajacych prace grup projektowych

w Polsce. Na przyktad osoby nauczone pra-
cy samodzielnej czesto nadmiernie wal-
czg o swoje punkty widzenia, co prowadzi
ostatecznie do braku wspodlnego kierunku
dziatania. W praktyce innowacyjnej bardzo
tatwo jest natomiast zasia¢ watpliwosci co
do kierunku dziatania - na kazdym kroku po-
jawia sie niepewnosc. Zespoty muszg byé
mimo to gotowe do konsekwentnej pracy
nad wspolnym celem. Po burzy mézgow
musi nastepowac konwergencja pomystow,
z ktérg mamy problem. Z autopsji wiemy,
ze bteddw tych unikajg zespoty z Niemiec,
Stowenii, Danii. Zmiana kultury wspdtpracy
musi tez dotyczy¢ nauki, przedsiebiorstw
i catych branz.

Praca zespotowa jest dla nas utrudnieniem, szukamy wymowki, aby nie wspétpracowaé z innymi

wybrane przyktady

konflikt w grupie

¥ Duzo méwienia,
mato stuchania

+/ Duzo aktywnego
stuchania,
interakcja zamiast
,zagadywania”
dyskusji

wielu opcji. Innowacja wymaga
sprawdzenia réznych mozliwosci

+« Sprawdzenie wyraznie réznych mozliwosci,
tworzenie innych opcji jako warunek pracy .

X Ciagte szukanie sposobu na
,odréznienie si¢”, potrzeba
wykazania wtasnej racji,
znalezienia lepszego ,zlotego
strzatu” - pojawiajg sie konflikty
frustrujace cztonkéw zespotu
/ Potrzeba zrobienia ,kroku do przodu” .

¥ Kurczowe trzymanie si¢ 1-2 opcji
opartych na wycinkowym przegladzie
problemu - skoro polegamy na opiniach,
nie ma $rodkéw ani potrzeby tworzenia

XN

x Strzaly ,w ciemno”, ,typowanie

- zespot traci wspdlny kompas,
skuteczno$¢ i wydajnosé

polnych p
konstruowanie innowacji wokét
wspdlnych celow, a nastepnie
uzgadnianie roznic zamiast tworzenia
wcigz nowych koncepcji

® x Poleganie na opiniach - im wigcej moéwimy, a mniej

stuchamy, tym wiecej opinii sig pojawia. Ale to staby grunt
do wspdlnej pracy nad rozwigzaniem. Opinia, nawet
stuszna, dotyczy jednego tematu. W zespotowej pracy
innowacyjnej pojawia si¢ wiele tematow, a nie ma szans na
pozyskiwanie opinii o kazdym z nich.

V' Skupienie na faktach

rozwig: puja
potrzeb odbiorcy badZ problemu, ktdry sie
zmienia - innowacja staje sie nietrafna

+ Rozpoczecie od potrzeby lub problemu.
Szybka weryfikacja rozumienia problemu,
prototypowanie i testowanie rozwiazar

Zrédto: opracowanie wiasne.

zaawansowanie dyskusji

Rysunek 6. Bariery pracy zespolowej

7

Por. J. Czapinski, Patologiczny indywidualizm, ,Reforma kulturowa 2020 — 2030 — 2040", KIG, Warszawa 2015.

12]

| Jak zalozy¢
Innowacyjne
przedsiewziecie,
skoro nikomu
nie ufam?

- Ach, szkota rolnicza! Wspaniate wy-
ksztatcenie — przygotowuje do myslenia kry-
tycznego, otwiera horyzonty. Coz z tego, jesli
wszyscy moi koledzy skoriczyli w najlepszym
wypadku agroturystyke i socjologie? A przy
warzywniaku — potrzebowatbym agronoma,
do policzenia efektu gospodarczego moich
wysitkdw rolniczych! Elektronika, do opraco-
wania neonu reklamowego. Studenta AWF,
do obliczenia optymalnych programdw diet
dla moich klientow. Niestety, jesli zaprosze
nieznajomych do mojego przedsiewziecia,
ukradna mi pomyst i zwiejg. Wiec sprébu-
je z kuzynem - on skoriczyt zarzagdzanie
i marketing na prywatnej uczelni - bedzie
wiedziat, jak zabrac sie do sprawy — mysli
Inwenty i tapie za telefon.

Wspdtpraca z marketingowcem to juz co$
- innowacja potrzebuje nagtosnienia, rynek
powinien szybko dowiedziec sie o pomysle.
Ale z innowacji bedg nici, jesli nasz Inwenty
nie skontaktuje sie z dietetykiem, elektroni-
kiem i agronomem. Inwenty ma duzy poten-
cjat, ale sam znaczy niewiele.

Klasycznie rozumiana innowacyjnos¢,
oparta na rozwoju nowych technologii
i pochodnych produktow, jest mniejszym
zrédtem wartosci dodanej niz jeszcze kilka
lat temu. Przyspieszajgce przemiany spo-
teczne i kulturowe sprawiajg, ze dotarcie do
klientow staje sie celem coraz trudniejszym
do osiggniecia. W rezultacie innowacje w ob-
szarach marketingu, wzornictwa i projekto-
wania, procesow biznesowych, czy logistyki
odgrywaja w taicuchu tworzenia wartosci
coraz wiekszg role. Relatywna rola inno-
wacji technologicznych nieco maleje®. Do

| Gra o innowacje

stworzenia tego typu innowacji potrzebna
jest wspotpraca i zaufanie pomiedzy uczest-
nikami procesu.

Bez miegkkiej infrastruktury w postaci
sdziurawej sieci” - czyli sieci kontak-
tow petnej osob stanowigcych pomost
do innych dyscyplin - trudno o zaskocze-
nie innowacyjne’. Dziurawa sie¢ pomaga
w rozwijaniu kreatywnosci, poprzez kon-
takty z ludZzmi o innych doswiadczeniach®.
Dziurawa sie¢ kontaktdw powstaje, kiedy
ludzie sobie ufajg. W Polsce tego zaufania
brakuje, co utrudnia swobodny przeptyw
mysli i gotowos¢ do wspdlnej pracy nad
niepewnymi rozwigzaniami. Wedtug Ronalda
Burta, socjologa zajmujgcego sie Zrodtami
konkurencyjnosci w nowoczesnej gospodar-
ce, w dziurawej sieci to przedsiebiorca jest
czynnikiem tgczacym osoby o réznych kom-
petencjach, ktore uzupetniajg sie i wspdlnie
moga stworzy¢ efekt — na przyktad w po-
staci innowacji".

To miedzy innymi brak zaufania przy-
czynia sie do tego, ze co trzeci startup
w Polsce jest prowadzony jako przed-
siewziecie jednoosobowe™. Innowa-
tor-inzynier rozpoczynajacy przygode byt-
by w o wiele lepszej sytuacji, gdyby kilka
z jego kontaktow zawodowych stanowili
przedsiebiorcy, a kilka innych - projek-
tanci graficy. Takg sie¢ bedzie mu o wiele
trudniej zbudowac, jesli zaufaniem obda-
rza tylkorodzine i przyjaciot — w zasadzie
Srodowisko dobrze poznane, bezpieczne.
Mozna spodziewac sie, ze specjalizacje
w najblizszym otoczeniu bedg podobne.
Dzieci lekarzy zostaja lekarzami, dzieci
prawnikéw prawnikami. Tylko 15% startu-
pow w Polsce ma wsrdd zatozyciela pra-
cownika nauki, co najmniej doktoranta'.

Zaufanie utatwia rozwdj startupom,
obnizajac koszty wspétpracy kontrak-
towej. Startupy nie dysponujg ,kapitatem
korporacyjnym’, pozwalajgcym formuto-
wac skomplikowane umowy, na jakich ba-

zuja korporacje. Duze przedsiebiorstwo,
ktére wykazuje sie brakiem zaufania, ska-
zuje swoich partneréw na ,kwitologie”,
czym niweczy ich potencjat innowacyjny.
Im wiecej zaufania w spoteczenstwie, tym
prostsze kontrakty mogg obowigzywac.
Im prostsze kontrakty, tym nizsze bariery
wejscia dla innowatora. Na braku zaufania
szczegdlnie cierpig projekty oparte na wy-
mianie wrazliwej wtasnosci intelektualnej
(ang. Intellectual Property, IP).

W warunkach polskich probujemy takze
zrozumie¢ rozdzwiek miedzy odwaznymi
deklaracjami potowy startupow o prze-
tomowosci ich produktéw oraz faktem,
ze 60% z nich ma znikomy badz zaden,
kontakt z zagranica - i to w najprostszej
formie, eksportu. A przeciez innowacyj-
nosc¢ polega na tworzeniu tego, co jesz-
cze nie zostato wymyslone. Zeby projekt
zastugiwat na miano innowacyjnego, po-
winien by¢ nowatorski w skali co najmnie;
miedzynarodowej, czyli bronié sie w starciu
z konkurencja zagraniczna. Jesli nieufnos¢
przetozymy na brak kontaktu ze Swiatem -
to nasze wysitki przedsiebiorcze nie maja
szansy na innowacyjnosc.

Nie trzeba dodawa¢, ze znakomita czesé
krajow uznawanych za innowacyjne cieszy
sie wysokim poziomem zaufania spotecz-
nego, idgcego w parze z rozwojem klastrow
jako nieformalnych form wspoétpracy i silng
orientacjg globalna.

Co wiecej, spoteczeristwa, ktore uksztat-
towaly innowacyjne gospodarki (Finlandia,
USA czy Niemcy), zwykle nie boja sie ryzyka.
Zwykle przyjmujg one za pewnik istnienie alter-
natywnych drég rozwoju i pewien dyskomfort
wigzacy sie z koniecznoscig podjecia decyzji,
kiedy optimum nie jest do korica jasne. Spo-
teczenstwa te po prostu skupiajg uwage na
wyborze opgji, ktére obiecujg przewage poten-
cjalnych korzysci nad ponoszonymi naktadami.
To intuicyjnie jasne — im sprawniej potrafimy
usung¢ zaznaczone stowa doswiadczenie

8 E.Bendyk, Wyzwalanie innowacyjnosci, czyli o potrzebie wyobraZni strategicznej, ,Future Fuelled By Knowledge”, Zeszyt 3, PKN ORLEN, Warszawa 2011.
9 Por. J. Czapinski, Zamkniete sieci spoteczne, ,Reforma kulturowa 2020 — 2030 — 2040", KIG, Warszawa 2015.

0 Ibidem.

T R. Burt, Structural Holes and Good Ideas, ,American Journal of Sociology”, vol. 110 (2), September 2004; R. Burt, Structural Holes: The Social Structure of Competition Harvard

University Press, 1995.

2 A Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak, Polskie startupy. Raport 2075, Fundacja Startup Poland.

S |bidem.
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i niejednoznacznosc przepracowac w gtowie
- tym lepiej poradzimy sobie z poruszaniem
po nieznanym terenie innowacji. Znacznie
wieksza tolerancja dla niepewnosci rezultatow
podejmowanych dziatan to cecha wyrdzniajgca
gospodarki innowacyjne'.

W Polsce sytuacja niepewnosci wywo-
tuje stan oczekiwania na znak co dalej,
natomiast podjecie nietypowych dziatan
idgcych wbrew utartym schematom jest Zle
postrzegane®. Przyktadem jest rezygnacja
ze studiow albo rzucenie pracy w celu re-
alizacji swojej pasji. A przeciez Steve Jobs
czy Bill Gates nie ukoniczyli studiow. Przy-
ktady gospodarek innowacyjnych pokazuija,
ze koszt utraconych mozliwosci, zwigzany
z unikaniem za wszelkg cene ekspozycjina
ryzyko, jest wysoki.

Na jakich wartosciach moglibysmy
budowa¢é innowacyjna gospodarke, jesli
mamy niska sktonno$é do akceptacji ry-
zyka? Na przyktad na zdolnosci do dziata-
nia w zdyscyplinowany sposéb. Cenimy tez
prace na rzecz kraju i spoteczenstwa'. To
na poczatek catkiem sporo!

| Napedzamy Przyszios¢

WNIOSKI

Projektujmy instytucje wspierajace in-
nowacyjno$¢, opierajac sie na zatozeniu,
ze nawet innowatorzy beda obawiali sie
ryzyka, pracy interdyscyplinarnej i beda
wykazywali ograniczone zaufanie.

Misja panstwa jako narzedzie zmniejsze-
nia niepewnosci wsréd innowatoréw

Zgodnie z klasyfikacjg Hofstede, jako
Polacy nalezymy do spoteczenstw szcze-
golInie starajgcych sie unikac niepewno-
Sci, ryzyka. To dotyczy réwniez polskich
innowatordw. Aby nadac kierunek energii
innowacyjnej, wtasciwym impulsem by-
taby silna misja rozwojowa, zdejmujgca
ciezar niepewnosci z barkéw innowa-
toréw, pozwalajgca im z przekonaniem
podazac za potrzebami wyznaczonymi
przez przedsiebiorstwa i pafstwo.

Premiowanie interdyscyplinarnego my$lenia

Granty premiujgce zréznicowanie kwali-
fikacji w zespole zatozycielskim, w tym

premiowanie tandemoéw naukowcow
i doswiadczonych przedsiebiorcéw po
to, by wsréd pomystéw pojawiato sie
wiecej projektdw interdyscyplinarnych,
0 wysokim potencjale innowacyjnym.

W ksztattowanie postawy zaufania moze
wigczyc sie szkota, powierzajgc uczniom
i studentom wiecej zadan polegajacych
na wspdtpracy interdyscyplinarnej pomie-
dzy cztonkami zespotéw z réznym wy-
ksztatceniem.

Stworzenie obszaru wysokiego zaufania
w relacjach przedsiebiorstwo - startup

Duze przedsiebiorstwa, jako silniejsi gra-
cze, powinny pomac innowatorom poko-
na¢ mur nieufnosci poprzez stworzenie
maksymalnie przejrzystych i prostych
mechanizmdw wspotpracy, zrozumiatych
dla innowatoréw w kontekscie wtasno-
Sci intelektualnej, oferowanego wspar-
cia i wzajemnie oczekiwanych korzysci
ze wspotpracy.

" G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, revised and expanded 3rd edition, McGraw-Hill, Nowy Jork 2010.

S Ibidem.

16 Por. GUS, Wartosci i zaufanie spoteczne w Polsce w 20151, Warszawa, 20.11.2015T.
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| Jak przelamac¢ opory zwigzane ze wspolpracy?

Jeden na dziesieé startupow korzysta z pomocy niefinansowej
z reguty sg to spotkania branzowe lub wsparcie merytoryczne doswiadczonych graczy

Networking
(udziat w spotkaniach branzowych, 12 %
hackatonach etc.)

Inkubacja 10 %
(wsparcie rozwoju mtodego pomystu)

Lokalnos¢
myslenia

) Akceleracja 10 %
(wsparcie skalowania dojrzatego pomystu)

Mentoring 12°¢
(rady doswiadczonych) T

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak: Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.

Rysunek 7. Odsetek startupoéw korzystajgcych z niefinansowych form wsparcia rozwoju

dominuje che¢ zdobycia rynku lokalnego

czerpie mniej niz 10%
0 przychodéw z zagranicy
0 40% w ogdle nie dziata
eksportowo

ogotu startupow uwaza, ze oferuje
0 rozwiazania ,innowacyjne w skali globalnej”
0 (63% startupéw z udziatem

naukowcdw od doktoranta wzwyz)
lideréw czerpie
U wiecej niz potowe
0 przychodéw
Z zagranicy

7rédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak, Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.

Mimo ambitnych zatozen, w praktyce polskie startupy rozwijaja sie metoda matych krokéw. Przed podjeciem dziatalnosci eksportowej

Rysunek 8. Orientacja startupéw na rynek miedzynarodowy
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| Napedzamy Przyszios¢

| Powody, dla ktorych startupy tak niechetnie podejmuja wspolprace
moga leze¢ w naszych spolecznych preferencjach — braku zaufania
1 checi unikniecia niepewnosci

Innowacje wymagaja wspétpracy, jednak wskaznik zaufania szybko spada w miare oddalania sie od najblizszej rodziny
na drugim miejscu sa nasi wspotpracownicy, w %

1%
Najblizsza rodzina 32% I
1%
Znajomi, przyjaciele 57 %
2%
Wspétpracownicy 66 % 10 % 7%

Nieznajomi

37 % 34 % 26 %

I Zdecydowanie mam

[ ] Raczej mam

B Raczej nie mam

B Zdecydowanie nie mam; Trudno powiedzieé

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie GUS, Wartosci i zaufanie spoteczne w Polsce w 2015 r., Warszawa, 20.11.2015.

Rysunek 9. Odsetek os6b wskazujacych wybrany poziom zaufania wzgledem wymienionych grup
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Sktonnos$¢ do unikania niepewnosci w wybranych gospodarkach, ocena w skali 1-100

93

85

65
59

Polska Korea Niemcy Finlandia

Nowy Jork 2010

Charakterystyczna w Polsce awersja do niepewnosci przeszkadza w podejmowaniu ryzyka innowacyjnego

46

USA

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind, revised and expanded 3rd edition, McGraw-Hill,

Rysunek 10. Unikanie niepewnosci w wybranych gospodarkach.

Brak zaufania pomiedzy innowatorami z 0sobami o odmiennym doswiadczeniu. Chec¢
oznacza wieksza liczbe bardziej ztozonych unikniecia niepewnych sytuacji wzmacnia ten
umow i trudnosci w nawigzywaniu wspotpracy efekt - czesto oczekujemy, ze kontrakty beda
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pokrywaty wszystkie mozliwe scenariusze
rozwoju. W innowacjach to niemozliwe. Part-
nerzy muszg uwierzy¢ w swoje dobre intencje!




| Napedzamy Przyszlos¢

Putapka
kultury modernizacji

| Otwarcie
przedsiebiorstwa
na rozwoj nowych
pomystow
wymaga zmiany
wewnetrznej

Zabiera wiec Inwenty swoj pomyst ,Doj-
rzewanie na zawotanie!” do Centrali Handlu
Produktami Rolnymi, gdzie trafia do dziatu
B+R, wspaniale zorgranizowanego przez
dyrektora Plantacjusza.

- Wszystko opracowujemy sami! - z duma
osSwiadcza Plantacjusz.

- A co z projektami zewnetrznymi? -
pyta Inwenty.

- Nie dajg z nami rady! - z najwiekszym
entuzjazmem maowi dyrektor — Mam duze
oczekiwania. Kazdy projekt dokumentuje
spodziewane korzysci, KPI, rachunek finan-

sowy. Zresztg najczesciej dobre pomysty
powstajg w naszych gtowach. O tu! - wska-
zuje na swojg gtowe dyrektor - Zwykle cos
sam wymysle, czasem koordynator zespotu.
Pracownicy - to juz rzadko. Za to Centrala
pracuje jak maszynka! Trzy miesigce przy-
gotowujemy prace, dwanascie miesiecy
testujemy, dziesie¢ wdrazamy. Wszystko
pod kontrolg. Kazdy krok monitorowany.
Miedzy nami méwigc - Pan, jak rozumiem
jest gotowy na prace w trybie korporacyj-
nym? W korporacji decyzje nie nastepuja
Z dnia na dzieri.

- Wie Pan, tak sie ciesze z tego mojego
pomystu, ze nawet korporacja mi nie strasz-
na. Na pewno juz Paristwo przeprowadzili
kilka pomystow przez, jak to Pan ujat, tryb kor-
poracyjny?

- Jeden projekt. Praca w toku. Praw-
dziwa rewolucja. Warzywa sg przetrzymy-
wane w chtodni i same wjezdzajg Klientom
do koszyka.

- Myslatem, Ze Klienci lubig obejrze¢ swo-
je warzywa przed zakupem - baknat Inwenty.

18]

- Gdzie tam! Bedg mieli szybciej, beda
zadowoleni. Gdy tylko zobaczg nasz pro-
dukt. Po roku analiz, stworzylismy wreszcie
strukture zespotu roboczego - wie Pan, ten
odszedt, tamtego przyjeli, troche to trwato.
Teraz juz mamy zaplanowane prace na wy-
kresie Gantta!

- Az iloma klientami Paristwo rozmawiali?
- pyta Inwenty, zastanawiajgc sie przy oka-
Zji, czy poza strukturg i analizg w projekcie
pojawita sie tresc.

- Jeszcze w ogdle nie widzieli pomystu.
WeZmiemy ich z zaskoczenia, tak jak zrobili
to producenci jabtek z Kalifornii!

Dojrzewajacy pomyst innowacyjny,
ktory zrodzit sie w glowie innowatora,
dociera do brzegow swiata przedsie-
biorstw. Przedsiebiorstwo nie potrafijed-
nak wspotpracowac z innowatorem - do
tej pory nie miato potrzeby, teraz nie ma
przygotowanych zasobow. W polskiej prak-
tyce niewiele jest przypadkéw prawidziwie
udanych akceleratoréw, czyli wydzielonych
jednostek biznesowych stuzacych skalo-

waniu biznesu zbudowanego na podstawie
innowacyjnego prototypu (nieco fatwiej o in-
kubator, rozumiany jako hodowla mtodych
pomystéw). Dzieje sie tak, mimo ze liczba
przedsiewzie¢ startupowych na rynku B2B
(business-to-business, czyli zorientowa-
nych na rynek instytucjonalny) jest prawie
dwukrotnie wieksza niz B2C (business-to
-customer, czyli zorientowanych na rynek
kofAcowego uzytkownika), a co trzecie mto-
de przedsiebiorstwo liczy na wspdtprace
z partnerem strategicznym'. Skierowane
do zalgzkéw mtodych przedsiewziec¢ pro-
gramy agencji rzgdowych oferujg wsparcie
finansowe i rozwojowe, ale kontakt z po-
tencjalnymi partnerami, odbiorcami i ich
potrzebami jest wymiarem, ktéry najtrud-
niej rozwijac¢ zewnetrznym wspierajgcym.

$rednie i duze przedsiebiorstwa cze-
sto zamykajgq sie z dziatalnoscia B+R we
wtlasnych organizacjach, odcinajac sie od
przedsiewzieé z zewnatrz. Ten btad po-
wiela 70% przedsiebiorstw prowadzacych
dziatania badawczo-rozwojowe”. Jeszcze
niedawno 90% firm przy podejmowaniu
wysitku B+R rozwazato przede wszystkim
kompetencje kadr wewnetrznych (wg rapor-
tu KPMG), a 63% — mozliwos¢ ochrony 1P,
To, mozna wnioskowac, znaczaco zaweza
i ogranicza dobor partnerow.

W efekcie importujemy technologie, za-
miast tworzy¢ wlasne rozwigzania. Wedtug
World Competitiveness Report pod wzgle-
dem zrédta pochodzenia wykorzystanych
technologii znajdujemy sie na 54. miejscu,
zoceng 3,3 (gdzie ocena 1 oznacza imitacje
zagranicznych przyktadow, a 7 prowadze-

| Gra o innowacje

nie wiasnych badan). Przegrywamy w tym
aspekcie z Czechami (4,1; 22. pozycja) i We-
grami (3,5; 45. miejsce)?".

Dzis, gdy wyczerpuje sie $ciezka roz-
woju przez modernizacje - najszybsza
i najskuteczniejsza, gdy chodzi o przyrost
dochodu, konieczne jest stworzenie praw-
dziwego filaru innowacyjnego. Tak w przed-
siebiorstwie, jak i w gospodarce.

Rozwiniecie skrzydet innowacyjnych
wymaga silniejszego otwarcia si¢ na
partnerow zewnetrznych. Dziatajg juz
pierwsze kanaty wspotpracy innowa-
cyjnej z partnerami pochodzacymi spo-
za organizacji — chocéby przetestowany
z dobrym skutkiem przez PKN ORLEN
crowdsourcing, ktéry na pewno doczeka
sie kontynuacji. Poza tym narzedziem
przedsiebiorstwa dysponuja catg paletg
mozliwosci - od inkubatoréw, przez ak-
celeratory po fundusze Corporate Ven-
ture Capital, bardzo nowoczesny, ale tez
wymagajacy doswiadczenia instrument.

Aby stworzy¢ dobre warunki wspét-
pracy pomiedzy osadzonym w procesach
duzym przedsiebiorstwem i mniejszym,
elastycznym partnerem, warto wydzie-
li¢ kanal wspétpracy. Po pierwsze, maty
partner nie zniesie brzemienia procesow
pozwalajgcych korporacji sprawnie funkcjo-
nowac. Po drugie, i wazniejsze, najbardziej
podstawowym zadaniem korporacji jest
prowadzenie produkcji i optymalizowanie
jej kosztow. Dziatalnos¢ rozwojowa ma inne
zadania. Odpowiada na pytania ,co zrobic,
by trwac? jak sie zmieniac?”. Z pytaniami

8 A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak: Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.
9 KPMG, Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw w Polsce. Perspektywa 2020, www.kpmg.com, Warszawa 2013.

2 |bidem.

2 K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2015-2016, World Economic Forum, www.weforum.org, Genewa 20715.

22 A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak: Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.
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tymi wigze sie inny cel, inny horyzont czasu,
inny profil ryzyka, inne kompetencje! Dlatego
trzeba go wyodrebnic.

Aby wspoétpraca innowacyjna miedzy
korporacja a startupem mogta przebiegaé
symbiotycznie, rachunek korzysci musi po
obu stronach byé dodatni. W polskich warun-
kach oznacza to po stronie korporacji otwo-
rzenie dostepu do swoich proceséw produk-
cyjnych oraz sieci kontaktéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Tylko okoto 10% startupow
aktywnie wspotpracuje z otoczeniem, nie-
wiele wiecej wktada wysitek w networking
i poszukiwanie mentoréw?2. Dostarczenie
tego zaplecza przez przedsiebiorstwo jest
wartoscig sama w sobie.

WNIOSKI

Wydzielenie kanatu rozwojowego zdol-
nego do absorpcji innowacyjnych pomy-
stéw pozwoli na szersze wykorzystanie
wspotpracy jako zrodta innowacji.

Bardziej zaawansowane przedsiebiorstwa
powinny rozwazy¢ mozliwos¢ uformowa-
nia kanatu rozwojowego w postaci umoz-
liwiajgcej takze aktywne uczestniczenie
W rozwoju innowacji, np. poprzez udzie-
lenie wsparcia w skalowaniu biznesu.

Wydzielone kanaty rozwojowe powinny
by¢ przygotowane do elastycznej pracy
z wykorzystaniem wtasnych procedur;
oparcie sie na tradycyjnych regutach kor-
poracji doprowadzi do wyeliminowania
nieracjonalnie duzej liczby pomystow.



| Napedzamy Przyszios¢

| Otworzenie przedsiebiorstwa na wymiane z otoczeniem przynosi
skutki innowacyjne. Crowdsourcing w PKN ORLEN

DOSWIADCZENIA HEAT UP
INNOVATION

W kwietniu 2016 roku PKN ORLEN zakon-
czyt pierwszy tej skali w Polsce, globalny
konkurs crowdsourcingowy. Koncern sie-
gnat po formute crowdsourcingu, by wyko-
rzystac globalng spotecznos$¢ innowatoréw
do rozwigzania problemu technologicznego
- zagospodarowania ciepta niskotempe-
raturowego z kolumn destylacji. Rozwig-
zanie tej kwestii pozwoli na osiggniecie
znacznych oszczednosci energetycznych,
co jest szczegodlnie wazne dla europejskich
rafinerii, gdzie koszty energii stanowa 70%
kosztéw operacyjnych.

Co byto wyzwaniem:

+ zbudowanie interdyscyplinarnego ze-
spotu, odpowiedzialnego za realizacje
konkursu (od obszaru produkgji rafine-
ryjnej, przez rozwoj technologiczny, biuro
prawne, az po zakupy).

- odpowiednie przygotowanie konkursu,
z jednej strony zabezpieczajace interesy

spotki, z drugiej minimalizujgce obawy
matych partneréw o kwestie wtasnosci
intelektualnej w relacjach z Koncernem
z listy Fortune Global 500.

Co pomogto:

jasno zdefiniowany problem technolo-
giczny zagospodarowania ciepta nisko-
temperaturowego, ktdry jest wyzwaniem
dla wielu rafinerii,

zdefiniowanie, niebudzacego kontrower-
sji wewnatrz przedsiebiorstwa, tematu
oszczednosci kosztow — jako pierwsze-
go obszaru na sprawdzenie gotowosci

innowacyjnej organizacji,

stopniowe, obustronne otwieranie sie na
dzielenie sie wiedzg na zasadzie stage-gate,

pragmatyzm: konkurs o rozwigzanie tech-
nologiczne, bez przekazywania licencji,

proces administrowany przez zewnetrzne-

go, doswiadczonego operatora platformy
crowdsourcingowej Nine Sigma, webinaria.
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Co nas zaskoczyto:

réznorodnosc¢ zaproponowanych tech-
nologii, 0 roznych stadiach dojrzatosci,
pozwalajgcych na produkcje nie tylko
energii elektrycznej, lecz takze pary,
chtodu czy oczyszczonej wody,

najbardziej atrakcyjnymi biznesowo
i efektywnosciowo okazaty sie projekty
innowacyjne taczace istniejgce techno-
logie, stosowane w innych branzach go-
spodarki,

zakres potrzebnego zaangazowania
in-house — aby prowadzic¢ skuteczny
outsourcing potrzebna jest silna kadra
wewnatrz firmy — wtedy ¢wiczenie z part-
nerem zewnetrznym tworzy znakomitg
wartos¢ dodanag,

obserwacja jednego z uczestnikow,
ze bez platformy crowdsourcingowej
nigdy nie byliby w stanie dotrze¢ do
PKN ORLEN z ofertg — ze wzgledu na
skale dziatania nie spetniliby rygorystycz-
nych wymagari przetargowych.

| Gra o innowacje

| Jakimi kanalami pozyskiwaé¢ innowacje? Ktore kanaly dla kogo?

Polskie przedsiebiorstwa sg wystarczajaco dojrzate, by uruchamiaé inkubatory i akceleratory
jak réwniez wyszukiwac najbardziej rokujace projekty

MODEL
PRZECHWYTYWANIA
POMYSLU

Dojrzato$¢ biznesowa DOWOLNA ZALAZEK,

pomystow PILOTAZU

Liczba potencjalnych
pomystéw na rynku

Szansa utrzymania
pomystéw w organizacji
(zatrzymania IP)

Wplyw na kulture
organizacji
(nauczenie pracy
z innowacjami)

Zaangazowanie
zasobow

vv

DLA KOGO DLA WSZYSTKICH DLA SILNYCH

W POLSCE? « Kazdego z duzych * W zasiegu finansowym i organizacyjnym
polskich graczy sta¢ na najwiekszych polskich przedsiebiorstw

o, by sprébowat « Prowadzi do rozwoju kultury organizacyjnej

« Pozytywne do$wiadcze- - duzy kontakt pracownikdéw ze startupami

nia PKN ORLEN . . . .
« Umozliwia przechwycenie pomystéw zalazkowych

+ Rozpoczyna zmiang b i NCBR (|

kultury organizacyjnej Centrum Badari i Rozwoju) ktérym brakuje
kolejnego partnera do rozwoju - tym razem
wyspecjalizowanego biznesowo

« tatwo dostosowaé
poziom zaangazowania
w inicjatywe w razie * Z zaawansowanego akceleratora mozliwe jest
potrzeby przejscie do struktury Corporate Venture Capital

* Mozna pozyskac
technologie na dowolnym

Zrédto: opracowanie wiasne etapie gotowosei (TRL)

TWORZENIE BIZNESU,

przechwytywanych TWORZENIE PROTOTYPU:  PRZYGOTOWANIE | SKALOWANIE

* Zbyt silne zaangazowanie

* Potrzeba 17-20

* Mniejszy kontakt

ROZWIJANIE

BIZNESU

DLA PIONIEROW

kapitatowe jak na
doswiadczenie polskich
przedsiebiorstw

projektow, by portfel
dziatat, a na rynku jest
niewielu dojrzatych
kandydatow

pracownikéw

z proinnowacyjng
kulturg organizacji
na skutek silnego
wydzielenia jednostki

Rysunek 11. Kanaly przechwytywania innowacji przez przedsiebiorstwo

Stworzenie inkubatorow i akcelerato- innowacyjne (decyzje make-or-buy i udziat
row taczyc sie moze z reorientacja pro- w rozwoju technologii)?®. W celu rozwijania
cesow zaopatrzeniowych na potrzeby  wspdfpracy innowacyjnej mozna réwniez

23 World Economic Forum, Collaborative Innovation. Transforming Business, Driving Growth, www.weforum.org, 2015.
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poszukiwac pomystéw na styku z dostaw-
cami i odbiorcami, a takze tworzy¢ part-
nerstwa strategiczne.



| Napedzamy Przyszios¢

| Wydzielenie akceleratora innowac;ji jest niezbedne,
by uchroni¢ niezawodnos¢ procesow korporacyjnych, a startupom
zaproponowac dostep do zasob6w, mentorow, szybkosci
1 elastycznosci, ktorych potrzebuja

Startupy tworzy sie po to, by dziata¢ szyb-
ko i elastycznie, tworzac i ,spalajac” nowe
modele biznesowe albo innowacje techno-
logiczne. Dziatajg iteracyjnie, od sprintu do
sprintu?. Zwykle pracujg zgodnie z zaczerp-
nietg ze swiata IT metodyka projektowa Agile,
coraz czesciej korzystajac z podejscia Lean
Startup, wymagajacego czestego i szybkiego
reorientowania biznesu.

Zarna korporacji mielg powoli. Korpo-
racja nigdy nie osiggnetaby w swoich pro-
cesach obecnego poziomu 0szczednosci
i niezawodnosci, gdyby chciata postepowac
jak startup. Dzieki stworzeniu struktury
przemystowej i taricucha wartosci rafinerii
John Rockefeller przeksztatcit rozproszone
inicjatywy wiertnicze w potezny przemyst
naftowy.

Aby pogodzi¢ dwa swiaty, warto stworzyé
szklarnie - wyodrebniong organizacyjnie, sa-
modzielng jednostke, zajmujaca sie procesa-
mi rozwoju, rzadzacg sie wiasnymi zasadami.
Dzieki zaangazowaniu specjalistow z organizacji
i wykorzystaniu sieci kontaktéw przedsiebior-
stwa pomoze ona w skalowaniu dojrzatego juz
pomystu innowacyjnego przy jednoczesnym
zachowaniu stabilnosci w przedsiebiorstwie.

Procesy korporacyjne i procesy startupa s3 zoptymalizowane pod katem odmiennych parametrow

niezawodno$¢

wydajnosé skuteczno$é jakosé szybkosé elastycznosé

| Gra o innowacje

| Gdzie lezy korzys¢ z akceleratora dla przedsiebiorstwa?

Startup musi w koricu wyrosnaé. Two-
rzenia wartosci na duzg skale moga pod-
jaé sie tylko wieksze przedsiebiorstwa, co
potwierdzaja obserwacje, o ktérych mowa
we wezesniejszej publikacji z cyklu FFBK
nr 3 ,Biznes a kultura innowacyjnosci"?:

LInnowacje nie sg celem, lecz srodkiem do
uzyskania celu przez przedsiebiorstwa i inne or-
ganizacje. Celem tym zas jest maksymalizacja
wartosci dodanej poprzez dostarczanie na rynek

ustug i produktéw, na ktdre istnieje lub moze
Zzaistniec popyt. Z tego prostego i oczywistego
Zzdania wynika wiele wazkich konsekwencji. Nie
wystarczy dysponowac najbardziej chocby inno-
wacyjna oferta, by odniesc sukces - zalezy on
bowiem gtdwnie od miejsca, jakie sie zajmuje
w dtugim faricuchu tworzenia wartosci.(..) rola
innowacji technologicznych relatywnie maleje,
arosnie znaczenie innowacji w obszarze mar-
ketingu, wzornictwa i projektowania, proceséw
biznesowych i logistyce”?.

,Zasada »kto pierwszy ten lepszy«
nie oznacza stworzenia przewagi
konkurencyjnej w firmie, ktéra jako
pierwsza rozpocznie wdrozenie.
Oznacza raczej przewage dla fir-
my, ktora jako pierwsza przejdzie
przez etap skalowania”.

Reid Hoffman, wspotzatozyciel
serwisu Linkedin?

L
Przyciagniecie v
innowatorow, Stworzenie

Wieksza produktywnos¢é i elastycznosé w dostosowywaniu sie do zmieniajacego $wiata sg dla przedsiebiorstw nie do przecenienia

L i o o Impuls
Przyciagniecie <-------Korzysci z akceleratora dla przedsigbiorstwa > o ARTET) ‘
2lEnicy : wewnetrznej T
\Z

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procesy korporacyjne

twércow technologii,
zaprzegniecie ich do
tworzenia biznesu

bezposredniego,

trwatego pomostu

pomiedzy przedsigbiorstwem
a srodowiskiem
innowatoréw

- otwarcie na szanse

Uwolnienie
potencjatu
zasobow korporacji

y : "

Procesy startupowe
Procesy akceleratora

Rysunek 12. R6znica koncepcyjna pomiedzy procesami korporacji, startupéw i akceleratorow

Akcelerator wspiera skalowanie innowaciji

Po co akcelerator?

Poczatkowa
technologia
(,wartos$¢ biznesu
dzis")

Akcelerator zarzadza czescig portfela
innowacji firmy

- Prowadzi nabér i scouting startupow

« Sledzi rynek i trendy pod katem rozszerzania
zdolnosci portfela startupow

- Pomaga startupowi prototypowac, testowac
i wdrazac¢ rozwiazania techniczne

- Rozwija model biznesowy startupu, wspiera
w poszukiwaniu potrzeb klienta

- Pomaga w skalowaniu modelu, tworzy brand,

sie¢ sprzedazy
III - Aktywizuje sieci kontaktéw technicznych,

Zastosowanie
poza
przedsigbiorstwem

Wykorzystanie

w przedsigbiorstwie

Potencjalne
technologie
(,wartos¢ biznesu
jutro”)

/rédto: opracowanie wiasne.

« Moze zapewnia¢ finansowania

START
uP
R marketingowych
|
|
|
dziatanie
akceleratora

Rysunek 13. Charakterystyka akceleratora jako narzedzia zwiekszajgcego wartosc startupow
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Interesujgcym Zrédtem wiedzy na temat funkcjonowania startupdw jest uznany blog Steve'a Blanka, ,seryjnego przedsiebiorcy” z Doliny Krzemowej, www.steveblank.com

22|

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykorzystanie Lepsze
wiedzy, doswiadczenia, wykorzystanie
sieci sprzedazy, pozycji :  infrastruktury produkcyjnej
i sity marki
A
Zbudowanie

nowych strumieni
wartosci

S

v Stworzenie jasnej
Wymuszenie i szybkiej Sciezki
zmiany sposobu dla akceleracji
myslenia i komercjalizacji

innowacyjnych
rozwigzan

Rysunek 14. Korzysci ze stworzenia akceleratora innowacji dla przedsiebiorstwa

| Gdzie szuka¢ korzysci akceleratora dla startupow?

Korzysci, ktore przedsigbiorstwo moze
zaoferowac¢ startupom w ramach akcele-
ratora to:

Pozwolenie na prace na ,zywym orga-
nizmie”

- dostep do zaktadu produkcyjnego — moz-
liwosc¢ testowania

+ dostep do sieci sprzedazy

+ wskazanie ambasadora w biznesie, na-
wigzanie relacji z klientem

Dostep do infrastruktury przedsigbiorstwa
+ laboratoriow

+ specjalistéw technicznych na produkcji,
w sprzedazy

- wiedzy organizacji (testow, insightow,
parametrow instalacji)

- dostep do sieci kontaktéw biznesowych
przedsiebiorstwa (w celu komercjalizacji
lub nawigzania wsp6tpracy z komplemen-
tarnymi przedsiewzieciami)

Dostep do ustug korporacyjnych typu
+ tworzenie marki
- szkolenia, coaching, mentoring

+ rozwoj sprzedazy, analizy trendow, stra-
tegia

+ pomoc prawna z zakresu wtasnosci in-
telektualnej (choé tu moga nastepowaé
konflikty interesow)

% Petne archiwum cyfrowe raportéw PKN ORLEN z cyklu FFBK Future Fuelled By Knowledge, dostepne w polskiej i angielskiej wersji jezykowe]j pod adresem

www.napedzamyprzyszlosc.pl.

% E. Bendyk, Wyzwanie innowacyjnosci, czyli o potrzebie wyobraZni strategicznej, ,Future Fuelled by Knowledge”, Zeszyt 3, PKN ORLEN, Warszawa 2011.
27 Cyt.za S. Coutu CBE, The Scale-Up Report on UK Economic Growth, Londyn 2014. www.scaleupreport.org/scaleup-report.pdf
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| Innowacja
ma sens, jesli
jest odwazna.
Przedsiebiorstwo
jest jednak tylko
tak odwazne, jak
jego pracownicy

Udato sie! Po parafowaniu porozumie-
nia o wspotprace, Inwenty przekazuje swoj
projekt do opracowania w Dziale Analiz
w Centrali Handlu Produktami Rolnymi.
Centrala ma wzbogaci¢ go o spojrzenie
z zewnatrz. Odwazny pomyst Inwentego
,Dojrzewanie na zawotanie” zaczyna tracic
swdj innowacyjny charakter. Dobre zato-
zenia sg zastepowane nieco gorszymi, az
w koricu stowo innowacja traci pierwotny
sens. A oto jak przebiega tok rozumowania
Dziatu Analiz.

| Napedzamy Przyszios¢

1. Najlepiej znamy polski rynek. Jest on wy-
starczajgco duzy, by przyjac trzydziesci
warzywniakow Inwentego, ponadto jest
umiarkowanie konkurencyjny. W tej sytuacji
nie ma potrzeby sprawdzania rynkdw za-
granicznych. Zbudujmy przyczotek w kraju.

2. Skoro rynek w Polsce jest mniej konkuren-
cyjny, nie musimy poszukiwac bardzo wy-
rafinowanych rozwigzar technologicznych.

3. Skoro rozwigzania technologiczne nie musza
by¢ wyrafinowane, niech bedg zoptymalizo-
wane pod wzgledem kosztowym. Postawmy
na wydajnosc!

4. Najlepsza wydajnosc, wystarczajaca na rynek
polski, zagwarantujg technologie juz obecne
na rynkach zagranicznych. Niech i tak bedzie.

Wniosek z analizy: Kupmy technologie
za granica.

Czy mozna sie dziwic, ze Inwentemu taki
obrét spraw wcale nie przypada do gustu?

Jednym ze Smiertelnych grzechow plano-
wania strategicznego jest powierzenie procesu
pracownikom. Krok ten nieodwracalnie prowa-
dzi do redukcji ryzyka, nad ktérym powinna by¢
sprawowana centralna piecza. Ograniczajac
ryzyko korporacja niepostrzezenie przeniosta
,Dojrzewanie na zawotanie” z poziomu star-
tupa tworzonego po to, by wprowadzic¢ nowy
model biznesowy na rynek, na poziom zwy-
ktego mikroprzedsiebiorstwa — zaktadanego
dla utrzymania wtasciciela i rodziny.

Nawet jesli ambicja Inwentego nie byto
o0siggniecie swiatowego sukcesu, to czy ma
szanse stworzyc rozwigzanie faktycznie
poprawiajagce funkcjonowanie warzywnia-
kow? Tylko wtedy, gdy korporacja wykaze
sie wiekszg odwaga.

Klasyczna polska innowacja to optymali-
zacja kosztow i niewielkie usprawnienia. Te
dwie metody cieszg sie najwiekszg popular-
noscig wsrod wtascicieli spdtek iich organdw
nadzorujgcych. Spowodowane jest to niewiel-
kim ryzykiem niepowodzenia takich projektow

Za granica

GDZIE

Zachowawczos$¢ korporacji ogranicza potencjat rozwojowy pomystu Inwentego

Potencjat pomystu Inwentego

WDRAZAC?

W kraju

/rédto: opracowanie wasne.

Umiarkowane

Dojrzewanie na zawolanie! Ak PO

Propozycja wdrozeniowa
Dziatu Analiz

JAK BARDZO INNOWACYJNE
PODEJSCIE WYKORZYSTAC?

Wybuchowe

Rysunek 15. Wykres potencjalu innowacyjnego
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| Gra o innowacje

Tradycyjne wysitki polskich
przedsigbiorstw w zakresie innowacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

R

Polskie przedsiebiorstwo wybiera tatwiejsze rozwigzania o niskim ryzyku
Bardzo rzadko decydujemy sie na trudniejsze i ryzykowne projekty

Zarabia¢ na wzroscie wartosci innowacyjnego startupa?

Zarabiac¢ na licencjach?

Zarabia¢ na sprzedazy produktow?

Zarabia¢ na optymalizacji kosztéw produkcji?

BIUSZOIPM SOUPNIL

Rysunek 16. Poziom akceptacji ryzyka w przedsiebiorstwach

oraz krotkim cyklem realizacji. Ponadto ocena
efektow odbywa sie tylko w sposob czastkowy:
krotkoterminowo i poprzez rachunek ksiegowy.
Obciecie wydatkdw na rozwoj pracownikow
obniza koszty biezgce i natychmiast odbija sie
korzystnie na wyniku finansowym. W dfuzszej
perspektywie moze podnies¢ koszty rozwoju.
To jest koszt utraconych mozliwosci zwigza-
ny z redukcjg wydatkdw, ktorego zwykle nikt
nie liczy. To utatwia podjecie decyzji o projek-
cie optymalizacyjnym.

Poszukiwanie ,bezpiecznych” innowacji
kosztowych réwniez moze byé ztudne - trud-
no odroéznic je od kopiowania najlepszych
praktyk. Potwierdza to m.in. raport KPMG,
zgodnie z ktérym przejmowanie najlepszych
praktyk jest traktowane jako forma innowa-
cyjnosci?®. Z kolei przy planowaniu nowego
projektu B+R 90% firm rozpatruje potencjalne
korzysci®®. To z jednej strony wtasciwe podej-
Scie - rzecz jasna nalezy mie¢ na wzgledzie
korzysci swoich przedsiewzie¢. Z drugiej rodzi
pytanie — czy 90% przedsiebiorstw nie usmier-
ca przedwczesnie pomystow innowacyjnych,
biorgc pod uwage fakt, jak trudno oszacowac

korzysci projektu innowacyjnego ex ante?
Rezygnujac z ryzyka, odcinamy sie od Zrédta
sukcesu w dziatalnosci innowacyjnej. Zwykte
,modernizacje” czy tez ,usprawnienia’, w od-
réznieniu od innowacji, juz wkrétce przestang
wystarcza¢ nam jako narzedzia budowania
konkurencyjnosci gospodarki.

Bez zmiany podejscia do ryzyka i od-
powiedzialnosci nie osiagniemy sukcesu.
0d wielu lat argumentujemy na rzecz budo-
wania kultury korporacyjnej opartej na od-
powiedzialnosci i otwartosci, ktéra uwalnia
potencjat drzemigcy w pracownikach i staty
naptyw inicjatyw i pomystéw. Firmy budo-
wane jako zdyscyplinowana hierarchia wo-
kot zarzadéw i wokat struktur kontrolnych
gubig innowacyjno$¢ pomiedzy szczeblami
zarzadzania. Im wiecej szczebli zarzadzania,
tym wieksze odseparowanie decydenta od
decyzjii wiecej odpowiedzialnosci spoczy-
wa na bezbtednych slajdach. W powaznej
dziatalno$ci innowacyjnej tymczasem po-
winnismy walczy¢ o prawo drugiej szan-
sy — do niepowodzenia. Porazki pomystu,
anie cztowieka.

% KPMG, Dojrzatos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce, www.kpmg.com, Warszawa 2014.
2 KPMG, Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw w Polsce. Perspektywa 2020, www.kpmg.com, Warszawa 2013.
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WNIOSKI

Wprowadzenie rozréznienia pomiedzy
projektami modernizacyjnymi a projek-
tami innowacyjnymi pomoze przedsie-
biorstwu witasciwie ksztattowac wia-
sng przysztosc.

Zmiany w prawie pracy przekazujgce
pracownikom prawa autorskie do ich in-
nowacyjnych pomystow, odseparowanie
i wycenienie IP zwiekszytyby bodZce do
tworzenia innowaciji.

Formatowanie stanowisk pracy z uwzgled-
nieniem ,czasu na swobodne myslenie”
i tworzenie zachet w tym kierunku pomoze
w zwiekszeniu produktywnosci pracy in-
nowacyjnej.

Na poziomie przedsiebiorstwa juz dzi$
mozliwe jest wynagradzanie pracowni-
koéw za przedsiebiorczo$é poprzez np.
udziat w zyskach ze sprzedazy ich in-
nowacji.




| Napedzamy Przyszios¢

| Tylko 12-18% przedsiebiorstw w Polsce jest aktywnych
innowacyjnie — zwykle to jednostki o wiekszej skali dzialania

21,0

12,0

Przemyst {
Ustugi {

dostep 05.05.2016.

2013

Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna poniesione w 2014 r.
W mld zt, w podziale na przedsiebiorstwa z sektora, dane GUS

+17U/u +8%

24,6

13,0

2014

M Przemyst [] Ustugi

Farmaceutyka

Chemikalia

Ubezpieczenia

Badania naukowe

46%

]

39%

Udziat przedsiebiorstw, ktére wprowadzity innowacje w latach
2012-2014 w ogolnej liczbie przedsigbiorstw
w %

M Przemyst [] Ustugi

Aktywne | ¢

innowacyjnie | | 12,3%
Innowacje produktowe _ 17,5%
lub procesowe | 111,4%
T
organizacyjne | | 9,7%
Innowacje 7,6%
marketingowe 7,9%

Najwiekszy udziat przedsiebiorstw, ktére wprowadzity innowacje
produktowe lub procesowe, w %, w podziale na sekcje

‘ 65%

34%

Gtéwny Urzad Statystyczny okreslit, ze najczesciej wprowadzanymi
innowacjami organizacyjnymi w sektorze przemystowym w 2014 r.
sg nowe procedury organizacyjne (6,2%), a w sektorze ustug to
nowe metody podziatu zadan i uprawnien decyzyjnych (7,3%).

Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzity najwiecej innowacji
zatrudniaty ponad 250 pracownikéw, w przemysle 45,6% wszystkich
przedsiebiorstw, a w sektorze ustug 36,3%.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie WSEInfoSpace, Udziaf innowacyjnych firm w przemysle wzrdst, w ustugach spadt - GUS. Informacja z dnia 30.09.2015, www.gpwinfostrefa.pl,

Rysunek 17. Innowacje w Polsce wg GUS
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| Gra o innowacje

| Rezygnujac z ryzyka, odcinamy sie od zrodla sukcesu
w dzialalnosci innowacyjnej

Statystyczna osoba, majgc do wy-
boru pewne 2 tys. zt albo 23% szanse
na 10 tys. zt, prawie zawsze wybierze
opcje pewng®’. Nie lubimy ryzykowac, to
samo tyczy sie inwestycji w przedsiebior-
stwach. Przed podjeciem decyzji ocze-

kujemy gotowego modelu finansowego,
z obliczonymi wskaznikami i doktadnie
okreslong stopg zwrotu z inwestycji za
5-10 lat. Te warunki moze spetnic pro-
jekt modernizacyjny, ale nie projekt inno-
wacyjny. Z tego powodu jako innowacje

w Polsce czesto klasyfikowane sg niewiel-
kie usprawnienia dziatalnosci. Zmierimy
tok myslenia, sprawdzmy, czy jest popyt
na dang innowacje, odtézmy obliczenia
wskaznikdw w czasie. Finansowe KPI nie
sg na poczatku najwazniejsze.

| Jak zmieni¢ kulture korporacyjna poprzez wynagradzanie
pracownikow za przedsiebiorczos¢?

Aby otworzy¢ przedsiebiorstwo na szer-
szy repertuar innowacyjnych pomystow,
warto wynagradzac pracownikéw za przed-
siebiorczo$¢ oraz podejmowanie ryzyka.

Innowacjom w przedsiebiorstwach
sprzyjajq dziatania takie, jak:

respektowanie praw autorskich pra-
cownikow do ich innowacyjnych po-
mystéw, odseparowanie i wycenienie

IP (jesli pracownik nie otrzymuje wyna-
grodzenia za innowacje - bo wszystko,
co robi, jest wtasnoscig firmy - traci
bodZce do dziatania);

otwarcie na pomysty pracownikow na
nowe produkty i nowe metody produkcji,
w tym na organizacje pracy;

zdecentralizowane (transparentne)
mechanizmy selekeji, ktdre z tych po-

mystow realizowac, powigzane z wyna-
grodzeniem pracownikow;

zwiekszanie uprawnien decyzyjnych na
nizszym szczeblu, aktywizujgce i budu-
jace postawy przedsiebiorcze;

optacanie czasu na swobodne mysle-
nie (odpowiednik dostarczania kapitatu)
i tworzenie zachet w tym kierunku.

| Dlaczego w kulturze innowacyjnego przedsiebiorstwa potrzebne jest
+prawo drugiej szansy"?

60% zatozycieli startupow w Polsce
ma juz za soba doswiadczenie w pro-
wadzeniu wczesniejszego biznesu®’. Sg
wsrad nich ci bogatsi o doswiadczenie
porazki i ponownego startu. Tego proble-
mu nie rozumiejg jeszcze przewidywalne
struktury przedsiebiorstw, a szczegoélnie
korporacji — wiekszo$c¢ innowacyjnych
przedsiewzie¢ upada, trzeba wiec wcigz
zaczynac od nowa.

If you're not failing, you're not trying
hard enough!

Pojawienie sie niepowodzen jest w dzia-
talnoSci innowacyjnej z géry podjetym wy-
borem. Przy realizacji projektow B+R tylko
5-10% patentow okazuje sie miec jakie-
kolwiek znaczenie rynkowe, a zaledwie 1%
przynosi zyski. Dzieki przyjeciu zatozenia
0 porazkach mozliwe jest podejmowanie
projektow o podwyzszonym ryzyku, a tylko
takie mogg stac sie innowacjami.

Dlatego waznym elementem kultury
innowacyjnej jest akceptacja porazki jako
elementu rozwoju. Niezdolnos¢ odrdznienia

porazki produktywnej od tej poniesionej na
prézno spowoduje zablokowanie pracow-
nikdw zespotu — bo nikt nie podejmie wy-
zwania, za ktore na 95% zostanie ukarany.
Co zawiodto — sposéb postepowania przy
projekcie, ktdry byt potencjalnie dobrym po-
mystem, czy brak akceptacji rynku mimo po-
prawnego postepowania i aktywnej postawy
zespotu? Thomas Edison, zanim wynalazt
zarowke, wynalazt 99 sposobdw, jak nie na-
lezy wytwarzac zardwki. Innowacyjnosc to
prawo do bteddw, zwyciestwa muszg pokry¢
koszty niepowodzen.

% 0 przeszkodach, na ktdre napotyka ludzki umyst w starciu z ryzykiem i innymi wielkosciami, pisze D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym,

Media Rodzina 2012.

8 A. Skala, E. Kruczkowska, M.A. Olczak, Polskie startupy. Raport 2015, Fundacja Startup Poland, Warszawa 2015.
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| Pojedynczy sukces

innowacyjny
ukrywa sie
w portfelu ,n" préob

Sie¢ supermarketéw odciefa sie od pomy-
stu Inwentego, twierdzac, Ze projekt jest zbyt
ryzykowny (a jesli sie uda, grozi kanibalizacja
dziatalnosci). Tylko, czy, aby jest to na pewno
problem Inwentego?

Pojedynczy projekt innowacyjny cechuje
sie niewielkim prawdopodobieristwem suk-
cesu. A jednak nikte szanse powodzenia nie
powstrzymaty Thomasa Edisona przed stwo-
rzeniem dziesigtek prototypow zarowki. Poste-
powanie wielkiego wynalazcy dobrze ilustruje
praktyczng prawde o innowacjach, w mys|
ktorej dopiero na poziomie portfela projektéw
uzyskuje sie wyniki innowacyjne. Cho¢ poje-
dyncza innowacja to niemal dar losu, portfelem
projektéw mozna juz zarzadzac. Odpowiednio
skonstruowany portfel daje szanse na sukces
bliskg 100%. Pytanie tylko w jakim czasie i jakim
kosztem. Zatozmy, ze szansa sukcesu projektu
innowacyjnego to 16%, czyli podobna do rzutu
koscig. W 6 przypadkach na 6, podejmujac sie
finansowania projektdw w tzw. pierwszej run-
dzie, poniesiemy naktady na rozwdj koncepcji,

| Napedzamy Przyszios¢

B+R, prototypowanie. Te wydatki sg naszym
ryzykiem. Tylko jeden przypadek na 6 rozwinie
sie zgodnie z przewidywang sciezkg rozwoju,
przynoszac zyski. Jesli chcemy cho¢ raz wy-
rzucic¢ szostke, powinnismy sie zaopatrzyé
w caty komplet kosci. Ale, wbrew odruchowe;
odpowiedzi, tych kosci nie wystarczy szesc.
Gdyby szdstka miata pojawic sie z prawdopo-
dobieristwem 95%, tych kosci potrzebujemy az
17! Jesliuwazamy, ze 17 inicjatyw innowacyj-
nych pochtonie zbyt wiele uwagi zarzadczej
i zechcemy ograniczy¢ portfel do 9, prawdopo-
dobieristwo sukcesu portfela spadnie do 80%,
a 8 projektow najprawdopodobniej zakofczy
sie niepowodzeniem. Jesli uwierzymy w ,ztotg
regute trzech"i zbudujemy trzy projekty — wte-
dy nasze szanse wyniosg 42%.

Tu ujawnia sie problem zarzadczy, z ktorym
mierzg sie przedsiebiorstwa majgce ambicje
rozwijania innowacji. Wybierajgc waski port-
fel innowacji, decydujemy sie na kompromis
- ograniczamy prawdopodobieristwo sukce-
su portfela badzZ zmniejszamy stopien ryzy-
ka podejmowanych projektéw. W praktyce
oznacza to realizacje dziatan przyrostowych,
zorientowanych na optymalizacje kosztéw.
Zkolei po obraniu szerokiego portfela projektow
innowacyjnych, przedsiebiorstwo wydatkuje
wiecej zasobow. Czes¢ z nich bedzie zwigza-
na bezposrednio z inwestycja w projekty, ale
jesli projektdw bedzie duzo, bedg wymagaty

zespotu zarzadzajgcego i znacznej uwagi kie-
rownikow, skutkiem czego pojawig sie rowniez
koszty state. A koszty state to mnigjsza ela-
stycznosc i wieksze ryzyko.

Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, ze
projekty majg swojg mase krytyczng - o ile
w aplikacjach mohilnych mozna (jeszcze) do-
konac przetomu, pracujac w kilkuosobowym
zespole, na kartce papieru, o tyle w kapita-
tochtonnej energetyce testowanie nowych
rozwigzan oznacza wielomilionowe naktady
i kilka lat pracy duzego zespotu. A finansowa-
nie nie skofczy sie przeciez na jednej rundzie.

WNIOSKI

W celu stworzenia skutecznego portfela
projektow innowacyjnych celowe jest:

przyjecie scentralizowanego zarzadza-
nia ryzykiem w projektach innowacyjnych
poprzez zarzgdzanie portfelowe, przy jed-
noczesnym przesuwaniu uprawnien de-
cyzyjnych i realizacji projektéw na nizsze
szczeble zarzgdzania,

wykorzystanie szerokiego wachlarza
praktyk organizacyjnych pozwalajgcych
na zwiekszenie niskiego poczatkowego
prawdopodobiefstwa sukcesu portfela.

>

pienigdze

koncepcja

Wydatki inwestycyjne na
przygotowanie ziemi pod
nasadzenia grusz

—

Pojedyncze projekty innowacyjne niosa ze sobg niepewnos¢ co do wyniku
Konieczne jest stworzenie portfela projektow

SAD GRUSZEK - konkurencyjny
projekt modernizacyjny

DOJRZEWANIE NA ZAWOLANIE -
innowacja Inwentego

Wydatki na kolejne
prototypy $wietlikéw, B+R

/rédto: opracowanie wiasne

czas

Rysunek 18. Krzywa finansowa projektu modernizacyjnego i projektu innowacyjnego
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| Ilu niezaleznych projektow potrzeba, by portfel odniost sukces?

Pozadane rozmiary portfela projektow
mozna oszacowac biorgc pod uwage dwa
parametry - charakterystyczng dla danego
przedsiebiorstwa i branzy szanse sukcesu
pojedynczego projektu, oraz oczekiwany

przez zarzadzajgcych stopien pewnosci
sukcesu catego portfela.

Niezaleznych, czyli tworzacych dobrze
zdywersyfikowany portfel. Jesli dwa lub

trzy projekty podlegajg jednemu trendo-
wi, to nie moga by¢ uznane za niezalez-
ne — portfel musi by¢ w takiej sytuacji
jeszcze wiekszy.

Jakiego poziomu pewnosci sukcesu oczekujemy od catego portfela?

Tna4d
szansa sukcesu
. . Tna7
pojedynczego projektu
Tna10

Zrédto: opracowanie wiasne

50%

70% 90%
5 8
8 15
12 22

Tabela 1. Prawdopodobienstwo sukcesu portfela projektéw innowacyjnych w zaleznosci od szans pojedynczych

projektow

| Jak zwiekszy¢ skutecznos¢ portfela projektow innowacyjnych?

Istnieje kilka sposobdw na zwiekszenie
skutecznosci portfela projektow:

skoncentrowaé zarzadzanie innowa-
cjami w jednym osrodku decyzyjnym
w przedsiebiorstwie - zarzadzanie
ryzykiem portfela wymaga scentrali-
zowanego ogladu, podobnie jak dobor
projektow do portfela. Portfel, ktdry jest
zdywersyfikowany (w ktérym szanse re-
alizacji dwoch projektow sg niezalezne
od siebie), bedzie oczywiscie mniejszy
i mniej kosztowny, niz kiedy projekty bedg
sie dublowaty.

przyjac procedure stage-gate. Rozlicza-
my caty portfel, wiec nie mozna mowic

o0 porazce w przypadku pojedynczych
projektow.

poprawié¢ dobor spotek do portfela po-
przez ,portfele zorientowane na misje”.

nie rozlicza¢ pojedynczych projektow.
To putapka myslenia.

systematycznie, konsekwentnie i w
oparciu o przejrzyste kryteria elimi-
nowac projekty nie rokujace sukcesu.
Unika¢ uznaniowego przedtuzania ter-
minu realizacji projektéw oraz sytuacji,
kiedy projekt jest utrzymywany z przy-
czyn historycznych, tylko ze wzgledu
na poniesione naktady.
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udostepni¢ zasoby przedsiebiorstwa
innowatorom (w postaci sieci kontaktéw,
dostepu do specjalistow technicznych,
marketingowych, laboratoriéw, dostepu
do sieci sprzedazy) - aby skrdci¢ czas
testowania, zblizy¢ projekt do warunkdw
rzeczywistych i przyspieszyc osiaggniecie
skali przez innowacyjne przedsiewziecie.

stymulowac innowatorow np. poprzez
pomoc w poszukiwaniu alternatyw-
nych zastosowarn technologii, przez
budowanie srodowiska wymiany my-
§li - celem jest nie tylko zbudowanie
dobrego samopoczucia innowatorow,
lecz takze zwiekszenie prawdopodo-

biestwa spieniezenia innowacji!



| Pomiedzy zbyt
zamknieta uczelnia
a pasywnym
przedsiebiorstwem
uwidacznia sie brak
kanalu wspoélpracy,
w ktorym wyrazng
inicjatywe mogiby
miec biznes

Kiedy Inwenty kontaktuje sie z uczelnig,
czyli z trzecim poza startupem i korporacjg
podstawowym uczestnikiem procesu inno-
wacji, zostaje skierowany do centrum ko-
mercjalizacji projektow. Tam spotyka Tole,
ktora z radoscig przyjmuje informacje, ze
Inwenty zainteresowat sie wspdtpracg B+R.
Inwenty wyjasnia, ze chciatby stworzyc in-
nowacyjny warzywniak zgodnie z mottem
,Dojrzewanie na zawotanie” i w tym celu
chciatby rozwina¢ podpatrzong technolo-
gie pracy ze swietlikami szklarniowymi.
Tola wie, Ze w ostanim czasie pojawita sie
transza grantow na badania nad Swietlikami
iinformuje o tym Inwentego.

Inwenty wypetnia 3 druczki i wraca do
firmy.,To lepiej, niz 6 druczkdw kilka lat wcze-
sniej” mysli. ,I bede miat dofinansowanie!”
- clieszy sie.

Po urzedowych dwdch tygodniach otrzy-
muje zaproszenie na spotkanie z pracowni-
kami odpowiedniej katedry. Gdy zjawia sie
ponownie na uczelni, wita go doktor Sympa-
tent z Katedry Robaczka Swietojariskiego.
Ostatecznie - takze Swietlika.

| Napedzamy Przyszios¢

Najlepsza polska uczelnia pozysku-
je na swoje prace badawczo-rozwojowe
okoto 380 min ztetych - to znaczacy po-
step w stosunku do poprzedniej dekady,
cho¢ nadal o$miokrotnie mniej niz roczny
przychdd z badan czotowego amerykan-
skiego Harvard University, ktéry w dodat-
ku ksztatci tylko trzecig cze$¢ studentow
polskiej uczelni®?. 25% przychodéw z badan
Harvardu nie jest zwigzanych z finansowa-
niem rzgdowym. Aby zobrazowac réznice,
warto zauwazyc¢, ze wsrdd polskich przed-
siebiorstw liczba podmiotéw aktywnych
badawczo to okoto 3100, z czego 40% zle-
ca takze badania na zewnatrz®. Sposrod
tych 40%, jeden na sze$¢ podmiotow zleca
badania jednostkom PAN iinstytutom. To,
po przeliczeniu, okoto 200 przedsiebiorstw.
Tak wielkiej luki finansowania w skali go-
spodarki nie zaspokojg kolejne dotacje. Na
przyktad roczna dotacja dla konsorcjum na-
ukowego dziatajgcego w ramach programu
KNOW - Krajowych Naukowych Osrodkéw
Wiodacych - to 10 min zt rocznie®. Popra-
wienie wspotpracy uczelni i biznesu jest
koniecznoscia, bo wedtug raportu Global
Competitiveness Report Polska znajduje
sie na 73 pozycji ze 140 badanych krajow,
nieproporcjonalnie nisko w stosunku do
rankingu PKB®®. Tak dtugo, jak gospodar-
ka rozwijata sie poprzez prosta eliminacje
nieefektywnosci i poprzez modernizacje
technologiczng, mogta szybko rosnac nie-
zaleznie od wydatkdw na B+R. One w tym
modelu byty zbedne. W gospodarce inno-
wacyjnej jest juz inaczej.

Majac swiadomos¢ wielokrotnego po-
ruszania tej tematyki przez rézne raporty,
chcielibySmy wskazaé na doswiadczenia
PKN ORLEN z prac nad krajowymi projek-
tami wydobycia gazu tupkowego. W ich
trakcie uwidocznity sie dwa problemy. Po

pierwsze, niedostosowanie formatu wspot-
pracy z uczelniami do warunkow przedsie-
biorczych. Po drugie, programy wsparcia
naktadajg sztuczne wymagania, ktére do-
datkowo utrudniajg poruszanie sie w i tak juz
skomplikowanej materii wspdtpracy wokot
witasnosci intelektualnej.

Na samym wstepie wypada zwrocié¢
uwage, Ze spojrzenie uczelni na ryzyko jest
odwrotne niz biznesu. Tam, gdzie biznes
chciatby tanio wycenic¢ IP, majac $wiado-
mos¢, ze umowne 90% projektéw zakonczy
sie niepowodzeniem, nauka wolataby wyce-
nic¢ IP wysoko, by nie spotkac sie z zarzu-
tem o niegospodarnos¢, w wypadku gdyby
projekt zakoriczyt sie sukcesem®.

Aby element rdznego podejscia do ryzy-
ka nie stawat sie barierg uniemozliwiajaca
wspotprace, konieczne jest znalezienie
nowej formuty wspétpracy, ktéra pozwo-
litaby zachowac atrakcyjnos¢ poznawcza
badar naukowych dla pracownikéw uczelni
i utrzymata inicjatywe po stronie biznesu.

WNIOSKI

Poprawieniu wspotpracy innowacyjnej
pomiedzy uczelnig a korporacjg przystu-
zy sie:

dopracowanie mechanizmdw wspdtpracy
w projektach innowacyjnych ze wspar-
ciem funduszy UE;

przekazanie inicjatywy innowacyjnej
do biznesu przynajmniej w wybranych,
wydzielonych kanatach pozwoli ograni-
czy¢ podejscie do realizacji projektdw,
w ktérym priorytetowo traktowany jest
rozwoj technologii a nie innowacja.

3 Uniwersytet Warszawski, Fakty i liczby, www.uw.edu.pl, dostep 10.05.2016; Harvard University, Fact Book, oir.harvard.edu, dostep 10.05.2016.
% GUS, Dziatalnosé badawcza i rozwojowa w Polsce w 2013 1, Warszawa, listopad 2014 r.
3 MNIiSW, Ruszyt konkurs na Krajowe Naukowe Osrodki Wiodace, www.nauka.gov.pl, 16.09.2013.

% K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2015-2016, World Economic Forum, www.weforum.org, Genewa 2015.
% Por. Z. Grajkowski, Bariery rozwoju innowacji w Polsce, GIZA Polish Ventures, www.gpventures.pl, Warszawa 2012.

30|

| Gra o innowacje

| Jak dostosowa¢ innowacje i B+R do potrzeb odbiorcow? Przypadek
gazu lupkowego

Innowacja szczelinowania rozwijata sig¢ etapami - wyniki pierwszych prob wcale nie byty tak obiecujace

7 - 7 e | ~ powierzchnia
Technologia Bidov#gvrvty
eksplozja S e
szczelina : :
Jeden odwiert poziomy : Kilka do kilkunastu odwiertow Szczelinowanie synchroniczne :
i eksplozje szczelinujgce < poziomych z jednego pionowego, <- - w tym samym momencie w kilku <
od korica do poczgtku szczelinowanie odwiert po odwiercie potozonych obok siebie odwiertach
Wydobycie gazu 6 A Q 6 Q' A *Q'

Zrédto: opracowanie wasne.

2 LA}

— =

Rysunek 19. Metody szczelinowania zmieniajace sie wraz z rozwojem technologii

Jednym z potencjalnych obszaréw innowa-
cyjnosci w Polsce jest wydobycie gazu tupko-
wego. Zeby zrealizowac wydobycie, niezbedna
jest podstawa naukowa - a tej dla naszych wa-
runkéw geologicznych brak.

Do boomu tupkowego w USA przyczyni-
fa sie teoria peknie¢, dziatajgca w ciatach
sztywnych, takich jak stal i skata. Technologia
opracowana na jej podstawie, z wykorzysta-
niem odpowiednich modeli, odpowiada ame-
rykanskim warunkom geologicznym i tam sie
sprawdza. Niestusznie panuje jednak opinia,
ze technologia wydobycia gazu tupkowego
zostata w sposob ostateczny wynaleziona.
W rzeczywistosci nadal trwa jej dostrajanie

do konkretnych, zréznicowanych struktur geo-
logicznych.

Teoria pekniec¢ nie dziata w ciatach miek-
kich, jak np. glina. Nie sprawdzita sie wiec
w polskich skatach. Do rozwigzania problemu
mobilizacji polskich tupkéw potrzebna jest
osobna teoria, analogiczna do teorii peknieg.
Wiedza teoretyczna, jak wydobyty gaz z gliny
dopomoze w opracowaniu urzgdzen, ktore
to zrobig. Jest badanie podstawowe i jest
cel wdrozeniowy.

Projekt Blue Gas realizowany w Polsce miat

na celu dotarcie do gazu tupkowego. Przyczyna
jego niepowodzenia byto ograniczenie sie do kra-
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jowych Zrodet wiedzy oraz skoncentrowanie sie
na technologiach juz rozwijanych w momencie
Zlecania badania. Naturalnym krokiem byto zna-
lezienie punktéw wspolnych pomiedzy dwczesna
agenda badar a projektem. Przetozenie potrzeb
odbiorcéw na badania byto niewystarczajgce
i nie powstata odpowiednia technologia.

Inicjatywa innowacyjna w projektach typu
Blue Gas powinna w wiekszym stopniu by¢ odda-
na przedsiebiorcom, poniewaz to oni dysponuja
dostepem do potrzeb odbiorcow. Nawet jesli
projekty bytyby finansowane przez panstwo, jako
ostatecznego beneficjenta misji gospodarczej,
to przedsiebiorcy powinni wskazywac kierunek
prac poprzez ,System ssacy”.



| Napedzamy Przyszlos¢

| Jak zabezpieczy¢ wlasnosé intelektualng (IP) przy projektach
z udzialem wsparcia zewnetrznego?

Zmniejszenie poziomu utrudnien ad-
ministracyjnych przy pozyskaniu pomo-
cy publicznej jest wskazywane przez ok.
70% przedsiebiorcow jako podstawowe
dziatanie wspierajace dziatalno$é B+R
przedsiebiorstw?’.

Przedsiebiorstwa, ktdre chcg stworzy¢
innowacje z wykorzystaniem wsparcia po-
chodzgacego ze srodkéw UE, czesto musza
stosowac zasade konkurencyjnosci w do-
borze podwykonawcéw, co przy projektach
B+R bywa slepg uliczkg. Pojawiajgce sie
ograniczenia co do mozliwosci zlecania ca-
tosci prac badawczych na zewnatrz zmniej-
szajg role, jakg w projektach moze odgrywac
uczelnia. Jesli koszty podwykonawstwa
przekroczg prog 209 tys. EUR, pojawia sie
takze koniecznos$¢ zamieszczenia ogtoszen
w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej.

Powierzenie pracy badawczej moze od-
bywac sie w drodze przetargu i poza nia.
W przypadku przetargu oznacza to:

zmniejszenie kontroli nad wyborem wy-
konawcy pracy badawczej,

podanie do publicznej wiadomosci zawar-
tych w projekcie wrazliwych informaciji,

spowolnienie tempa prac i formalizm (np.
okres publikacji zapytania ofertowego
w Dzienniku Urzedowym Unii Europej-
skiej to 40 dni).

Bardziej intuicyjny jest wybdr podwyko-
nawcy poza trybem przetargowym. Jednak
taki scenariusz oznacza de facto, ze wy-
tworzona technologia nie bedzie w wytgcz-

nej dyspozycji inwestora — musi nastapic

podziat korzysci z podwykonawca (w tym
np. prawa do rozwijania technolagii). Po-
dejmujgc ryzyko inwestycji w innowacyj-
ny projekt, przedsiebiorca nie bedzie miat
zagwarantowanej petni praw do aktywa,
w ktore zainwestowat! W szczegélnosci
dotyczy to skorzystania z wytgczenia, o ktd-
rym mowa w art. 4 pkt 3 lit. e ustawy Prawo
zamowien publicznych.

Z kolei w przypadku projektéw prowadzo-
nych w konsorcjach lider konsorcjum ponosi
faktyczng odpowiedzialnos¢ za realizacje
projektu, mimo ze konsorcjum dzieli sie
korzysciami z realizacji zadania.

7 KPMG, Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw w Polsce. Perspektywa 2020, www.kpmg.com, Warszawa 2013.
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| Przekazujac inicjatywe biznesowi, zmniejszamy ryzyko pomylenia
nowe]j technologii z innowacjq

Wynalazek Ignacego tukasiewicza
w postaci nowoczesnej w swoim czasie
lampy naftowej nie zostathy zamieniony
w majatek, gdyby nie potrzeba oswietlenia
tézka szpitalnego do pilnej nocnej operacji
we Lwowie. OSwietlanie operacji za pomocg
nafty nie przeksztatcitoby sie w powtarzal-
ny model biznesowy, gdyby nie dostepne,
stabilne zaopatrzenie w paliwo naftowe
- mozliwe dzieki zmodyfikowanej przez
tukasiewicza technologii destylacji. Cho¢
to technologia byta podtozem wynalazku,
gdyby nie pojawita sie potrzeba, wynalazek
nigdy nie przeksztatcitby sie w innowacje.

Wynalazek i innowacja to dwa rézne ele-
menty. Sktadnikiem innowacji nie musi byé
technologia. Walkman, ktéry niewatpliwie byt
innowacja, nie zawierat nowych technologii.
Powstat jako pomyst specjalistow zajmujg-

cych sie sprzedaza, ktorzy doszli do wniosku,
ze cztowiek lubi stucha¢ muzyki w ruchu. Po-
dobne byty losy komputera osobistego. Kto$
wpadt na pomyst, ze taka funkcjonalnosé
przyda sie cztowiekowi i ztozyt urzadzenie
zawierajgce wybrane funkcje z ogélnodostep-
nych elementéw. Steve Jobs powiedziat, ze
innowacje trzeba najpierw zobaczyc, a potem
ztozy¢ z tego, co jest dostepne.

0tym, ze innowacja nie musi iS¢ w parze
z wynalazkami, nowymi technologiami ani
nawet B+R przekonujgco méwig statystyki
pojawiania sie stow w publikacjach Google
Ngram Viewer.

Przedsiebiorczosé jest koniem
pociagowym, a innowacja jest wo-
zem. Stawiajac innowacje przed
przedsiebiorczoscia, niebezpiecz-

nie sie mylimy. Nie ma znaczenia,
jak bardzo blyskotliwy jest pomyst
innowacyjny, jesli nie znajdzie sie
nikt, kto stworzylby przedsiebior-
stwo zdolne go sprzedac. (...) Inno-
wacja, odkrycie, przelom, pomy-
sly i kreatywnos¢ s wartosciowe
ikonieczne — nigdy ich do$é. Same
w sobie tworza one jednak niewiele
energii gospodarczej, o ile w ogodle,
dopoki nie zjawi sie wszechmoc-
ny klient. Samochadd, zar6wka, lot
samolotem, tranzystor i Internet
tworzyly niewiele energii gospo-
darczej — o ile w ogoéle — do czasu
az kazdy z tych wynalazkow zostal
z powodzeniem skomercjalizowany
— dopoki nie pojawili sie klienci®®.

Jim Clifton, prezes Gallup

% uzytych stéw
0,0035% -
0,0030% -
0,0025% -
0,0020% -
0,0015% -
0,0010% -

0,0005% -

0,0000%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Google Ngram Viewer.

Dopiero na przetomie lat 60. i 70. ,,innowacja” wyparta koncepcyjnie ,wynalazek” z roli podstawowego wehikutu rozwojowego
na przyktadzie stéw innowacja (innovation), wynalazek (invention), oraz B+R (R&D)

—— Invention
—— Innovation
R&D

Rysunek 20. Czestotliwo$¢ wystepowania wybranych stéw w publikacjach

% Gallup, Innovation Has No Value Without Entrepreneurship, gallup.com, 8.01.2016, dostep 09.05.2016.
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| Napedzamy Przyszlos¢

Jak przeku¢ innowacje
na tancuch wartosci
dodanej w Polsce?

| Kto, jesli nie rzad
1 przedsiebiorstwo,
pomoze
w skalowaniu
innowacji?

Niezrazony niepowodzeniem w firmie, idzie
Inwenty na rynek. Tam przedstawiciele fundu-
szy Venture Capital deklarujg, Ze udzielg finan-
sowania projektowi dopiero w drugiej rundzie,
kiedy przedsiewziecie Inwentego ,Dojrzewanie
na zawofanie!” osiagnie przychody na poziomie
2min PLN, po T min PLN z kazdego sklepu.

Nie znalazty sie rowniez zewnetrzne agen-
cje w rodzaju akceleratordw, gotowe skon-
taktowac mtode przedsiebiorstwo ze spe-
cjalistami technologii Zzywnosci, ani takie,
ktdre pomogtyby stworzyc sie¢ sprzedazy
dla szybszego przeskalowania biznesu i tym
samym ograniczenia ryzyka projektu.

Czy zastanawiali sie Panstwo, dlacze-
go nie powstaja kolejne Krzemowe Doli-
ny? A czy wiedzg Paristwo, ze u podstaw
Krzemowej Doliny lezg zamdwienia zlecane
przez armie USA i program DARPA, a ,klocki
techniczne”, z ktérych ztozona jest dzisiejsza
elektronika uzytkowa, byty przygotowywane
gtdwnie przy wsparciu finansowym rzadu -
poniewaz biznes nie tylko nie widziat w nich
potencjatu, nie podejrzewat takze, ze takie
rozwigzania mogg istnie¢?®

Innowacje skierowane na rynek do
koricowego odbiorcy to niejednokrotnie
ztozenia wielu rozwigzan opracowanych
wczesniej w zupetnie innym celu - np.
na potrzeby wojska. Paristwo ma role
w tworzeniu technologii mogacych mie¢
bardziej ogdIne zastosowanie w gospodar-
ce, powinno jednak unika¢ zastepowania
przedsiebiorcow w ich zadaniu - dociera-
niu do ostatecznego odbiorcy z produk-
tami ztozonymi z wypracowanych przez
nie technologii.

% M. Mazzucato, The entrepreneurial state, Anthem Press, Londyn 2013.
40 Poodliczeniu gospodarek ponizej 1 min mieszkaricédw, wg PKB liczonego w USD, niewazonego parytetem sity nabywczej. Por. The World Bank, World Development Indicators,

www.databank.worldbank.org, dostep 10.05.2016.
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Polska gospodarka zaszta niebywale da-
leko, biorac pod uwage stabo$¢ wspétpra-
cy pomiedzy swiatami przedsiebiorczosci
i nauki. W poczatkowej fazie transformaciji ta
wspotpraca nie byta konieczna. W gospodar-
ce byto wiele nieefektywnosci, ktére krok po
kroku byty ograniczane, stajac sie istotnym
czynnikiem podnoszacym produktywnos¢.
Na to zostata natozona intensywna moder-
nizacja, polegajaca na sprowadzaniu do kraju
zagranicznych inwestycji bezposrednich oraz
na zakupie nowoczesnych, juz sprawdzonych
technologii. Na tym etapie wydawato sie, ze
krajowa nauka nie jest biznesowi do niczego po-
trzebna - przeciez kazda potrzebng technologie
mozna byfo kupic. Efekty procesu transformacji
i modernizacji gospodarki sg imponujace, gdy
chodzi o tempo wzrostu dochodu narodowego
oraz dochodéw gospodarstw domowych. Pol-
ska znalazta sie blisko 40. miejsca na Swiecie
w rankingu PKB per capita®.

Jednak poleganie wytacznie na zagra-
nicy, gdy chodzi o nowoczesne technologie

ma swoj koszt alternatywny. Jest nim wita-
$nie brak wiezi pomiedzy naukg a biznesem
i ,pustynia” w obszarze B+R. JesteSmy na
73. miejscu pod wzgledem intensywnosci
wspotpracy biznes — nauka. W rezultacie nie
ma tez krajowego przemystu precyzyjnego
(laboratoria), ktdry bytby w stanie wyprodu-
kowac pojedyncze, niepowtarzalne maszyny
lub urzadzenia, niezbedne biznesowi do te-
stowania nowych technologii. Taki przemyst
sie nie rozwinie, jesli nie bedzie odpowied-
nich zamdwien. Natomiast obecnos¢ tego
przemystu, to nie tylko trwale i dobrze ptatne
miejsca pracy, ale przede wszystkim jedno
z kluczowych ogniw, ktére sg niezbedne
w procesie skalowania innowacji.

Horyzont oddziatywania naprawde ra-
dykalnych przetoméw to wiele dekad i wy-
zwan, takich jak rozwiniecie i utrzymanie
w kraju petnego taricucha wartosci. Do tego
warto dazy¢, jednak niewielu krajom sie to
udaje. Z drugiej strony warto podkreslic,
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ze w proces kreowania postepu technolo-
gicznego mozna sie wtgczy¢ na kazdym
etapie. Z punktu widzenia korzysci gospo-
darczych (rozwdj precyzyjnego przemystu,
wytwarzajgcego zupetnie nowe urzadzenia,
trwate, dobrze ptatne miejsca pracy) wazne
jest, by w kraju zatrzymac przynajmniej te
ogniwa fariicucha wartosci, ktére prowadza
od prototypu do komercjalizacji.

Wszyscy jestesmy gérnikami, a ORLEN
jako firma surowcowa widzi to pierwsza.
Sprowadzanie zaawansowanych rozwigzan
przetworczych z zagranicy staje sie co-
raz trudniejsze i bardziej kosztowne, gdyz
rozwigzania, ktére mogtyby podnies$¢ pro-
duktywnos¢, znajduja sie na tyle blisko
Swiatowej granicy technologicznej, ze pod-
legaja reglamentacji. Dobrze to widac na
przyktadzie technologii wydobycia gazu
tupkowego. Mozna kupi¢ urzadzenia (wiert-
nie, osprzet do szczelinowania), mozna za-
trudnic¢ fachowcow, ktérzy sporo juz wiercili,

ale know-how nie jest na sprzedaz. W tym
przypadku know-how to miekka wiedza,
jak potaczyc ze sobg bardzo rézne ogniwa
w jedna siec¢ dziatan, ktdra skutecznie zmo-
bilizuje skaty i wydobedzie zawarate w nich
weglowodory. Przechodzac na poziom ca-
tej gospodarki innowacyjnosc jest pewnym
sposobem (modelem) jej funkcjonowania,
polegajacym na dobrej koordynacji dziatan
pomiedzy wieloma bardzo réznorodnymi
agentami (partnerami), takimi jak osoby
prywatne (twércy, naukowcy, badacze,
przedsiehiorcy), uczelnie, firmy na réznym
poziomie rozwoju (od start-upu do korpora-
cji), oraz instytucje (publiczne i prywatne).
Modus wspétpracy innowacyjnej w sieci
partneréw moze dotrze¢ przy wykorzystaniu
mechanizmu rynkowego. W takim wypadku
budowa zrebéw gospodarki innowacyjnej
bedzie trwata dtugo i wcale nie musi za-
koriczy¢ sie sukcesem. Jesli zalezy nam na
szybszych wynikach, warto podja¢ prébe
skoordynowania wysitkéw przez lidera na
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Horyzont oddziatywania naprawde radykalnych przeloméw to wiele dekad - trudniej jednak o utrzymanie ich owocow ,na wiasnosé”,
ale rosnie zainteresowanie innowacja oraz badaniami i rozwojem

Uniwersystet
Pompeu Fabra Dolina Krzemowa
w Barcelonie czas potrzebqy
liczgce sie wyniki na zbudowanie

Genomika

od Watsona

i Cricka do
zapisania ludzkiego
genomu i nadziei
na medycyne

Zrédto: opracowanie wiasne

badari prowadzonych | | klastra, sektora Laser dostosowang do
Perowskity na uniwersytecie systematycznie od badan uwarunkowan
Pojedyncza tworzonym tworzacego i wynalazku genetycznych
innowacja od podstaw innowacije do zastosowan jednostki
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Rysunek 21. Czas potrzebny do wytworzenia fenomenéw innowacyjnych
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szczeblu rzadowym lub parlamentarnym
(SITRA w Finlandii).

Dzis wiele energii w Polsce koncentruje
sie na wsparciu mtodych przedsiewzie¢ in-
nowacyjnych. Korygujemy takze dziatalnos¢
uczelni, staramy sie promowac tworzenie
przedsiebiorczych ekosystemow. Rzadowe
programy wsparcia, koordynowane przez
NCBR, koriczg sie na prototypach, ktérych
,Wysyp" nastapi za kilka lat. Kto w kraju bedzie
kontynuowat innowacyjng sztafete i bedzie
zainteresowany kupnem tych prototypow?
W domysle jest oczywiscie biznes. Biznes
krajowy, ktéry ma na tyle duze pienigdze, by
inwestycja w rozwoj prototypu nie zwalita go
z ndg, gdyby miata sie nie powiesé. A ryzy-
ko takiego obrotu sprawy jest duze. Duzych
polskich firm nie jest zbyt wiele i nalezy sie
spodziewac, ze jesli bedg odpowiednio przy-
gotowane, to moga by¢ zainteresowane inwe-
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stowaniem w innowacyjne prototypy przede
wszystkim wpisujace sie w ich strategie. Jest
to bardziej prawdopodobne niz konstruowanie
strategii pod niepewny prototyp z zupetnie
innej bajki. Jaka jest szansa na to, ze kilka
lub kilkanascie dobrze rokujgcych prototy-
pow, ktore powstaty za publiczne pienigdze,
wpisze sie w strategie kilku lub kilkunastu
polskich firm?

Polska szansa innowacyjna bytaby znacz-
nie wieksza, gdyby wszyscy, poczynajac od
naukowcow i potencjalnych tworcéw proto-
typéw, na biznesie i rzadzie koriczac, wie-
dzieli z gdry, jakie sg dtugofalowe priorytety
rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju.
Powiedzmy, ze jeden z nich jest zwigzany
z budowa gospodarki niskoemisyjnej. Pro-
ces jest zakrojony na dobrych kilka dekad.
Chodzi w nim o to, by wykorzystac krajowe
zasoby wegla, z korzyscig dla gospodarki,

W najmniej emisyjny sposob, nie przesa-
dzajgc z gory, jak to zrobi¢. Powiedzmy,
ze rzad ogtasza ten priorytet i zapowiada,
ze przeznacza konkretng pule srodkdéw na
finansowanie innowacyjnych pomystéw na
wszystkich fazach dojrzatosci: od badan
podstawowych, poprzez prototyp i skalo-
wanie, po komercjalizacje. Sg dwa warun-
ki korzystania z srodkdw w ramach tego
projektu. Pierwszy, projekty musza w jakis
sposob zagospodarowywac wegiel. Waru-
nek drugi, projekty musza by¢ realizowane
na Slasku. Jaka korzy$¢ z takiego projektu?
Priorytet dziata jak pole magnetyczne, kt6-
re porzadkuje dziatania niepowigzanych ze
sobg formalnie agentdw, by sprzyjaty reali-
zacji okreslonego celu. Dzieki temu rosnie
szansa na to, ze wiecej ogniw fafncucha
wartosci, powstajgcych w réznych okresach,
0 roznym stopniu zaawansowania, bedzie
do siebie pasowac.

Tworca z prototypem
Inwenty

Zrédto: opracowanie wiasne.

Twérca prototypu musi przedostaé sie na drugq strone finansowej ,,Doliny Smierci”.
Paristwo i przedsiebiorstwo czesto nie potrafia mu jednak poméc

Obecni partnerzy z sektora finansowego

A
Venture Capital

....... » h agendy rzadowe ARP (Agencja Rozwoju Przemystu), NCBR

- dysponuja pieniedzmi, ale sg tylko posrednikami -
nie przedstawiajg wtasnych potrzeb innowacyjnych
- szansa na zakorzenienie innowacji w faicuchu wartosci w Polsce,

zwlaszcza przy VC jest umiarkowana

Brakujacy partnerzy z sektora realnego

h polskie przedsiebiorstwo

paristwo

brak narzedzi typu akcelerator,
stabosci kultury organizacyjnej

brak wyznaczonych potrzeb
innowacyjnych panstwa

-+ maja wlasne potrzeby

- zwiekszajg szanse, ze innowacja przeksztatci sie w czes$¢

polskiego taficucha wartosci

Rysunek 22. Uklady partnerskie pozwalajgce przenies¢ innowacje z poziomu prototypu do etapu skalowania
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Tymczasem najbardziej fundamen-
talny i palacy problem w polskiej grze
o innowacje to brak odbiorcy innowa-
cyjnego prototypu, ktory jest efektem
dziatalnosci startupa - a wiec podmiotu
gotowego przejgé prace nad najbardziej
ryzykowna czes$cig projektu. Droga do roz-
winiecia prototypu wiedzie obecnie przez
fundusz Venture Capital badZ instytucje
wsparcia rzgdowego. Oba typy instytucji
sg zorientowane na dziatalnos¢ finan-
sowg. W naszym rozumieniu, innowacja
jest odpowiedzig na potrzeby, a do tych
dostep na szerszg skale majg podmioty
bliskie odbiorcy koncowemu - przemyst
i pafistwo, a nie posrednicy. Zaréwno prze-
myst, jak i paristwo cechujg dysfunkcje.
Przemyst nie dysponuje narzedziami po-
zwalajgcymi przejac prototypy do dalszego
opracowania, a panstwo nie zdefiniowato
dobrze swoich potrzeb, co oznacza, ze
nie tworzy popytu na innowacje. Panstwo
i przemyst mogg skoordynowac¢ swoje
wysitki, we wspdlnych staraniach jest
miejsce i dla uczelni.

W Polsce nie ma rynku prototypow.
Brakuje odbiorcy gotowego zaangazowaé
swoj kapitat i wysitek w najbardziej ryzy-
kownga czes$¢ przedsiewzigé.

Dobitnie pokazuje to przyktad perow-
skitow, a wiasciwie metody wytwarzania
ogniw stonecznych autorstwa nagrodzonej
w konkursie PKN ORLEN ,Polacy z werwg"
Olgi Malinkiewicz. To przeciez miedzy inny-
mi w polskich korporacjach poszukiwane
byto wsparcie dla dalszego rozwoju tego
innowacyjnego pomystu. Cho¢ zrozumienie
potrzeby byto duze, zdolno$¢ do aktywnego
witgczenia sie korporacji w projekt okazata
sie umiarkowana. Znalazt sie natomiast
partner zagraniczny.

Wsparcie dla innowacji na wczesnym
etapie rozwoju jest relatywnie dobre. NCBR
doprowadza pomysty do fazy dziatajacego
prototypu, finansujgc prace nad feasibility
study, proof-of-principle, proof-of-concept.
Dzieki jego inicjatywom, takim jak program
BRIdge Alfa, pozyskanie finansowania na do-
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pracowanie pomystu staje sie w Polsce co-
raz tatwiejsze. Pozarzadowa sie¢ wsparcia
raczkujacych pomystéw - chocby w postaci
Akademickich Inkubatoréw Przedsiehior-
czosci — jest stosunkowo silnie rozwinieta.
Etap zalgzkowy charakteryzuje wprawdzie
duza niepewno$¢ co do wynikow projektu,
jednak koszt podjecia ryzyka jest ogdlnie
niski ze wzgledu na niewielkie zaangazo-
wanie kapitatu.

Trudniej jest na etapie tworzenia biznesu
(rozwoju projektu), kiedy ryzyko poznaw-
cze jest wcigz duze, projekt nie generu-
je przychodéw, a zaangazowanie kapitatu
gwattownie wzrasta. Z powodu asymetrii
informacji pomiedzy pomystodawcg a finan-
sujacym wiekszym wyzwaniem jest pozy-
skanie funduszy i wsparcia merytorycznego.
Pomystodawca wiele wie na temat swojego
pomystu, jednak dla finansujgcego zawsze
bedzie jednym z wielu potencjalnych kontra-
hentow, ktdrego projekt w dodatku trudno
odnies¢ do rynkowego benchmarku. W je-
zyku startupéw miejsce to nazywane jest
Doling Smierci. Na tym etapie potencjalny
innowator staje przed wyborem partnera
do dalszego rozwoju.

Kto podejmie sie skalowania prototypu?
Przede wszystkim podmioty o odpowiednio
duzej wlasnej skali dziatania. 45% innowa-
cji w przemysle byto wprowadzonych przez
przedsiebiorstwa powyzej 250 pracownikdw.
Dysponujg one motywem komercyjnym.
Paristwo, w imieniu obywateli zajmuje sie
podstawowymi potrzebami bezpieczen-
stwa. Wigczenie do grona partneréw pol-
skich przedsiebiorstw i paistwa powinno
by¢ priorytetem, jeslilezy nam na sercu nie
tylko ,dobrostan zyraf”, czyli innowatoréw,
ktérych pomysty dofinansowujemy poprzez
granty z publicznych srodkoéw, ale takze
mozliwos¢ przetozenia innowacji na polski
taricuch wartos$ci i miejsca pracy w kraju.
Najwieksze korzysci przynosi wprowadze-
nie na rynek globalny produktu finalnego.
Korzystne moze tez by¢ uzyskiwanie dzieki
innowacjom zwiekszajgcym efektywnosé
w sektorze commodity (utowarowionym) -
tu produktem globalnym jest np. benzyna
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lub wegiel, a innowacja przektada sie na
miedzynarodowa przewage konkurencyjna.

Cho¢ samodzielne fundusze VC s3 ela-
styczne w dziataniu i mogg oferowac pew-
ne wsparcie funkcjonalne w komercjalizacji
innowacji (branding, dostep do ekspertéw
technicznych), to kluczowa przewaga przed-
siebiorstwa i panstwa jako potencjalnego
partnera dlainnowatoréw jest posiadanie wta-
snych potrzeb i mozliwo$¢ zakorzenienia in-
nowacji w krajowej tkance przemystowej. Od
potrzeb zaczyna sig innowacja — jak w przy-

padku wynalazku Ignacego tukasiewicza.

Jesli nie nauczymy sie by¢ odbiorcami
prototypow, pomysty wygenerowane na
etapie zalazkowym za publiczne pienigdze
beda wprawdzie komercjalizowane, ale za
granica. Anegdota mowi, ze amerykanski
fundusz Venture Capital wybiera sie na za-
kupy do Wielkiej Brytanii po to, by prototypy
kupowac w cenie 55% pomystu z USA, a do
Polski, by kupowac je za 5%. Czy jestesmy
gotowi finansowac rozwdj bardziej zaawan-
sowanych gospodarek?

Drugim z probleméw, mozliwym do roz-
wigzania w perspektywie kilkunastu lat,
jest wyksztatcenie kadr dysponujacych
kompetencjami do pracy innowacyjnej -
szczegolnie do tworzenia pomystow i ich
realizacji poprzez prace zespotowa. O niedo-
statkach kapitatu polskiego innowatora pisa-
lismy obszerniej w pierwszej czesci naszego
opracowania. Obecny brak zapotrzebowania
na prototypy ze strony sektora realnego ukry-
wa niewielkg liczbe i jakos¢ pojawiajgcych sie
pomystow. Potwierdzane wypowiedziami kon-
ferencyjnymi doswiadczenia polskich przed-
siebiorstw z wewnetrznym generowaniem
pomystow wskazujg, ze zwykle w rundach
naboru projektéw innowacyjnych pojawiajg
sie koncepcje dosc przecietne. Gdy domknie-
my cykl zycia innowacji poprzez stworzenie
odbiorcéw prototypéw, niedobdr idei ujawni
sie z petng moca. Pomystéw bedzie tylko tak
wiele, jak dobrzy bedg absolwenci polskiej
szkoty, bo procesu tworczego w ludzkich
gtowach nie sposob zadekretowac. Czeka
nas wiec praca u podstaw.
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| Finansowanie zalazkowe jest coraz latwiej dostepne. NCBR tworzy | Wiekszos¢ funduszy Venture Capital jest gotowych do finansowania
program BRIdge Alfa etapow zalazka i ekspansji, ale mniej skorych do zaangazowania
w posrednia faze duzego ryzyka
Program stuzy testowaniu projektéw na Podejscie NCBR cechujg nowoczesne za- - finansowanie przez spotki celowe (Special
etasagh prggf—of—pr/nf/p/e i prqof—of—lcon— tozenia: Purp(l)sket Vgh/c/es),‘ ktére wspotpracujg : IkFundu{sz.e Vpksa gotowe dokprzy!e0|31 W Polsce dominuje pomoc finansowa na péZniejszym etapie rozwoju przedsiebiorstw
cept. r;y 'pI’OC('%n owym mlnlma nym ) L Z projextodawcami, yiko CZQSC,' ZWIE ‘S'ZOHEQO ry,Zy a,ZW@z? w Niemczech i Holandii finansuje sie startupy na etapie poczatkowym
zaangazowaniu zainteresowany innowa- - koncepcja oparta na amerykariskim SBIR nego z projektami innowacyjnymi, ale nie
cjami inwestor moze utworzy¢ wspdlnie (Small Business Innovation Research) Korekty? Procedury NCBR sg wcigz zbyt zupetnej niepewnosci: % funduszy VC alokowanych do wybranego etapu wsparcia
z NCBR wehikut innowacyjny o wartosci i jego izraelskich odpowiednikach, obcigzajace dla przedsiebiorstw, a w gro-
5-20 min PLN. nach decydujgcych o finansowaniu nadre- + rynek pomystéw na etapie zalgzkowym <—100%
prezentowana jest sfera nauki. jest weigz zbyt maty, co utrudnia fundu-
szom VC budowanie portfela‘”, pdzniejszy etap Venture Capital
Czterokrotnie mniej spotek korzysta z finansowania przez Venture Capital w Polsce niz w Finlandii i Holandii poza mehcznyml Wyjatkaml’ naW,Et fun-
W szt dusze VC majgce oparcie w Krajowym
Funduszu Kapitatowym dziatajg zacho-
Wwawczo,
startup
765 + kapitalizacja NewConnect rosnie, ale finansowanie zalzkowe
liczba i wartos¢ IPO nie podaza za tym
trendem; NewConnect nie tylko nie sta- Polska Finlandia  Holandia Niemey
pézniejszy etap Venture Capital nowi Zrédta kapitatu dla startupéw, nie N » ‘
tWOFZy takie ,,rynku Wij’Cia” dla Venture Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie EVCA, Yearbook 2015, investeurope.eu
Capital, podwyzszajgc ryzyko dziatalno-
$ci VC. Rysunek 24. Charakterystyka finansowania projektéw przez fundusze
Venture Capital
384 startup NewConnect jako rynek alternatywny rozwinat si¢ dynamicznie Spadek wartosci IPO po 2011 roku ogranicza role gietdy
liczba spotek na koniec roku jako rynku wyjscia dla Venture Capital
warto$¢ warto$é IPQ (debiutéw gietdowych, ang. Initial Public
Offering), min EUR
22
206 6
[[] Liczba spétek na koniec roku 1o 445 431 [ warto$¢ IPO (mIn EUR) 146
351
54 57 finansowanie zalazkowe
= =
. W " 47 47 45
Polska kraje Finlandia Holandia Szwecja Niemcy 24 ﬂ ﬂ 13 ﬂ 15 7
battyckie — H [ [
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014
Zrédto: GPW w Warszawie: Raport o rynku NewConnect 2015 rok, GPW, maj 2015 .
Zrédto: opracowanie wasne na podstawie EVCA, Yearbook 2075, investeurope.eu RYSUHEk 25, Rynek alternatywny e

_ ) _ _ B , o . . :
Rysunek 23. Liczba spoélek objetych wybrang formg wsparcia Por. Z. Grajkowski, Bariery rozwoju innowacji w Polsce, GIZA Polish Ventures, www.gpventures.pl, Warszawa 2012.
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| Misja rozwojowa
panstwa impulsem
dla tworzenia
innowacji
ukierunkowanych
na wiarygodne
potrzeby spoleczne

Prawdziwym celem innowacji jest mak-
symalizacja korzysci dla spoteczenstwa.
Aby korzysci z innowacji byty dla spote-
czenstwa najwigeksze, potrzebujemy misji
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innowacyjnej panistwa jako uzupetnienia
misji gospodarczej. Tylko wtedy na skutek
pracy z innowacjami pojawig sie korzysci ta-
kie jak bezpieczne miejsca pracy, osadzenie
mozliwie duzej czesci tacucha wartosci
dodanej w kraju.

Misja innowacyjna panstwa bedzie naj-
bardziej trafna, jesli bedzie odpowiadata
na jego potrzeby jako podmiotu. Mowimy
wiec o potrzebach bezpieczeristwa - ener-
getycznego, ochrony zdrowia, Spozywczego
i obronnosci. Z punktu widzenia innowa-
cyjnosci te priorytety nie powinny jednak
- naszym zdaniem - przybiera¢ ksztattu
listy polityk sektorowych. Pafstwo nie po-
winno takze zastepowac przedsiebiorstw

w ich roli docierania do potrzeb ostatecz-
nego odbiorcy.

Misja innowacyjna powinna mie¢ za-
rzadzajacego. Wierzymy, ze skutecznym
rozwigzaniem bedzie stworzenie broke-
ra innowacyjnosci inspirowanego ame-
rykanskim DARPA - jednostki zajmuja-
cej sie animowaniem innowacji w czterech
priorytetach strategicznych kraju, z duzym
poziomem autonomii i zachowujacej sie
w mozliwie neutralny technologicznie spo-
sob. Mowa o organizowaniu sieci partne-
row zaangazowanych w konkretne projekty,
o dynamicznym przydzielaniu wsparcia i fi-
nansowaniu dziatan. Znajac doswiadczenia
z funkcjonowania instytucji administracyj-

Rownac do najlepszych, czy zdecydowac si¢ na wiasny kierunek? Ktora droge powinna wybraé Polska?

Udziat %

wsparcie B+R+| przedsiebiorstw

publiczne B+R '

wsparcie tworzenia powigzan 46 %

inne
(wsparcie VC, zamowienia publicznen

<«~—100 %

N

30 %

nych i wiedzac, jak duze sg opory wzgledem
podejmowania ryzyka w Polsce, potrafimy
wyobrazi¢ sobie trzy—cztery priorytety, dla
ktérych beda realizowane projekty o profilu
ryzyka charakterystycznym w dziataniach
innowacyjnych - stad wskazujemy cztery
potrzeby bezpieczenstwa, dla ktérych pan-
stwo jest najbardziej wiarygodnym part-
nerem. Miejsce dla brokera widzielibysSmy
raczej pomiedzy zadaniami ARP i NCBR,
niz pomiedzy ARP, PARP (Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci) i BGK (Bank
Gospodarstwa Krajowego) - dotychczas
zajmujgcymi sie wybranymi elementami
innowacji. Warto zaznaczy¢, ze obecnosé
silnych jednostek zewnetrznych katalizujg-
cych proces innowacji jest nieobca prakty-
ce finskiej - dziatajgcy tam VTT Technical
Research Centre of Finland uczestniczy
w okoto 30 krajowych programach tech-
nologicznych, a za posrednictwem swojej
wiedzy przyczynia sie do okoto 36% inno-
wacji w tym kraju. Dziata on réwnolegle do

instytucji finansujacej — TEKES.

Aby projekty rozwojowe mogly sie po-
wies¢ i przyniesé skutek innowacyjny, nie-
zbedne jest rozpoczecie tych inicjatyw od
potrzeby, a nie od celu technologicznego.
Dlaczego? Dlatego ze typowanie czarnych
koni na rynku innowacji jest ztudne. Po pierw-
sze, korzy$ci z innowacji i nowej wiedzy wy-
tworzonej w procesie innowacyjnym czesto-
kro¢ pojawiajg sie w innych obszarach, niz
zaplanowano. Po drugie, technologia, ktdra
dzis znajduje sie u szczytdéw popularnosci,
jutro przepadnie na ,dnie rozczarowania’,
a potrzeba pozostanie. Jesli myslimy o po-
trzebie zabezpieczenia zdrowia trzody ho-
dowanej w gospodarstwach rolnych, moze

| Gra o innowacje

to nie dron, a modyfikacja paszy bedzie naj-
lepsza odpowiedzia.

Broker powinien by¢ zorientowany na
organizacje sieci innowacyjnych a takze
dysponowa¢ mozliwosciami finansowania
wiekszej liczby relatywnie matych inicjatyw.

Misja gospodarcza jest proba przed-
stawienia mozliwej polskiej drogi do in-
nowacyjnosci. Myslgc o rozwijaniu systemu
innowacyjnego, warto unikna¢ grzechu pier-
worodnego - kopiowania z innej gospodar-
ki systemu innowacyjnosci, ktory sam ma
stuzy¢ tworzeniu niepowtarzalnych rozwia-
zan. Cho¢ warto skorzystac z doswiadczen
mistrzow, im bardziej nasze ambicje kieru-
ja sie ku innowacjom przetomowym, tym
bardziej wartosciowe jest dysponowanie
wiasnym systemem.

Dobrze jest uczy¢ sie od najlepszych
w Europie i na Swiecie. Wiele wnioskdw
mozna wyciaggna¢ z doswiadczen Izra-
ela, ktory stworzyt wybitny ekosystem
innowacyjny, silny wspotpraca startupow
z branza finansowgq i obronng. Kraj ten
dzi$ mieni sie ,start-up nation” - naro-
dem startupéw i przeznacza 4,25% PKB
na badania i rozw¢j. Korea Potudniowa
zaangazowata wielkie przedsiebiorstwa
w mechanizm innowacji, przeszta takze
czekajaca nas droge od modernizacji do
innowacji w wymiarze wspotpracy bizesu
i nauki. Finlandia stworzyta za$ znakomi-
tg obudowe instytucjonalng dla procesow
innowacyjnych w postaci agend parstwo-
wych. Majac na wzgledzie sytuacje Polski
dobrze jest takze znalez¢ narzedzia dosto-
sowane do specyfiki wtasnej gospodarki

- takie jak np. proinnowacyjna polityka
zakupowa w sektorze publicznym.

WNIOSKI

Aby wykorzysta¢ potencjat misji inno-
wacyjnej paistwa proponujemy:

skoncentrowanie misji innowacyjnej
panstwa na czterech obszarach bezpie-
czenistwa, do ktérych potrzeb paistwo
ma bezposredni dostep;

stworzenie brokera innowacji jako in-
stytucji dbajgcej o caty taricuch zycia
innowacji od narodzin pomystu do wbu-
dowania go w krajowy faricuch wartosci;
interwencje powinny miec¢ charakter wy-
bidrczy, a nie systematyczny;

zorientowanie priorytetow gospodarczych
dla brokera innowacji na potrzeby (bez-
pieczeiistwa), a nie na konkretne techno-
logie; w przypadku projektow innowacyj-
nych ryzykowne bytoby podazenie $ladem
skrotu myslowego, ktdry wyznacza cel, ale
eliminuje potrzebe jako wstepny warunek
do wyznaczenia celu, poniewaz oznacza
typowanie ,czarnych koni” (np. pojawiajace
sie w ,Planie na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju” stworzenie petnej gamy polskich
drondw oceniamy jako kierunek technolo-
giczny, a nie potrzebe);

przygotowanie brokera do prowadzenia
wiekszej liczby mniejszych projektow
0 wyzszym poziomie ryzyka, w odroznie-
niu od matej liczby ostroznych dziatan
o0 niskim poziomie ryzyka.

Trzecia droga

) Umiarkowani
Liderzy -
innowatorzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Veugelers, Mixing And Matching Research And Innovation Policies In EU Countries, Bruegel Working Paper 2015/16, bruegel.org

Rysunek 26. Alokacja budzetu na wsparcie badan i innowacji w Europie
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| Napedzamy Przyszios¢

| Pytania i potrzeby misji rozwojowej — ENERGETYKA

Dlugoterminowy charakter projektow ener-
getycznych naktada inne wymagania na sposéh
organizacji sieci innowacyjnych niz dla wdraza-
nych w okresie 2-3 lat aplikacji internetowych.

Podstawowe pytanie pozostaje jednak podobne:
Czy mozemy sformutowac pytania istotne po
pierwsze dla Polski, ale takze potencjalnie mo-
gace zainteresowac swiat — a wiec skalowalne?

wybrane przyktady

PRZYKLADOWE PYTANIA

- jak zwigkszy¢ zuzycie
energii bez wzrostu
zapotrzebowania
szczytowego?

Jak magazynowac¢

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak oczyszczaé niskg .

emisje?

POTRZEBA -

od Elektrowni Betchatow?

Jak wentylowac
miasto? Jak zorganizowag transport
publiczny?

N . Jak optymalizowac trasy kierowcow,
. : . by ograniczy¢ emisje spalin
. w korkach drogowych?

Smog - jak ograniczy¢?
w Krakowie? |- .

* Przejscie na gospodarke
niskoemisyjng zgodnie
z wytycznymi UE

* Krakéw: 150 dni w roku
z przekroczonym limitem

0BSZAR stezenia pytow

* W 2014 . tylko 4% energii

w Polsce pochodzito z 0ZE
 Jak mozemy zagwarantowa¢ ENercecvka

ciggtos¢ dostaw energii
do odbiorcéw?

- jak wykorzysta¢
potencjal?

* Jak wydobywac
P4 : - whasny gaz
energie? . - jak przygotowac - w Polsce?
.’ . odejscie? : I -

) o - jak rozbudowaé - Jak rozwina¢
Jak‘ster'owac lzapolrzebowamerp . w zgodzie z polskim technologie produkcji
odbiorcow koricowych na energie? - interesem? oo gazu syntezowego
Jak wykorzysta¢ rynek megatwatow? i : . z biokomponentow?

: B o . Jakie exit strategy dla Slaska?
. L Co po weglu?
. Jak ograniczy¢ emisje szkodliwych
Jak zmniejszy¢ zaleznosé systemu substancii podczas produkcji

. : ii ?
Co zrobi¢, by nawet w czasie suszy energii 2 wegla?
system energetyczny dostarczat

prad?

Rysunek 27. Wyzwania dla branzy energetycznej
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| Przykladowe pytania i potrzeby misji rozwojowej — ZDROWIE

Wyréznikiem innowacyjnosci w obsza-

Przyktadowe obszary potrzeb w zakresie

rze zdrowie jest koniecznos¢ znajdywania  bezpieczenistwa w obszarze zdrowia i po-
rozwiazan szanujacych warunki pracy le-  tencjalne konkursy innowacyjne (,tropy”) dla

karza i godnos$¢ pacjenta.

brokera innowacji przedstawia ponizszy graf.

wybrane przyktady

Jak w oparciu o Centra Ustug
Wspélnych przenies¢ czesé ustug
ochrony zdrowia do zdalnej opieki
zdrowotnej?

PRZYKLADOWE PYTANIA

OBSZAR

Profilaktyka: Jak promowac zdrowy

liczby chorych wsréd starszych
0s6b?

Zrédto: opracowanie wiasne.

styl zycia, by ograniczy¢ przyrost .

Jak skréci¢ czas pobytu w szpitalu,
tak by z t6zka mogto skorzystac
wiecej pacjentow?

- Innowacje procesowe?

Technologiczne? Jak wykorzystaé nowe technologie
- lechnologiczne?

do skrécenia czasu ,przed diagnozg”?

. ! . . Jak pogodzi¢ model domowej

opieki hospicyjnej z coraz bardziej
aktywnym zawodowo

. spoteczeristwem?

" Ro$nie mediana diugosci zycia
Polakéw 0 12 lat
* 28 0s6b dziennie umiera na raka
w Polsce,
* Maleje liczba t6zek szpitalnych w UE

* Rynek lekéw bez recepty wzrést
.~ w20150 7% (warto$¢ 9,9 mld zf)
e Pacjenci naduzywajg lekow OTC

© 34% Polakéw w 2014 r. wybrato sie
naurlop (21%w2011r.) N .
. * Nasilaja sie choroby cywilizacyjne: B .
otylosc, uzaleznienia, alergie

.-~ Jak sprawi¢, by samodzielna
diagnostyka byta bardziej trafna?

Jak umozliwi¢ pacjentom szersze
samodzielne podawanie lekow?

Jak wykorzystac elektronike
osobista (wearables) do monitorowania
stanu zdrowia w podrézy?

Rysunek 28. Wyzwania dla branzy zdrowia
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| Napedzamy Przyszios¢

| Krajowy broker na wzor DARPA, tworzacy ad-hoc sieci innowacyjne
bylby dobrym wykonawca ,misji rozwojowej” gospodarki

Broker innowacji to:

Autonomiczny wzgledem struktur
nauki osrodek animacji sfery innowa-
cyjnej. Ukierunkowany na innowacje,
ktore majg szanse szczegolnie wpisaé
sie w gospodarke Polski, przez caty
cykl zycia innowacji, tj. od wspierania
inkubatoréw, poprzez udzielanie gran-
téw na badania podstawowe, ,uzytko-
we" (ang. use-driven) i stosowane, po
lobbowanie w korporacjach na rzecz
tworzenia wspélnych akceleratorow te-
matycznych.

Zespot przedsiebiorczo-naukowy zto-
zony z czterech grup roboczych, po-
Swiecajacych uwage ,misjom gospo-
darczym”, odpowiadajgcym potrzebom
bezpieczenstwa: zapewnieniu energii,
zdrowia, obronnosci, zywnosci. Zorien-
towany na tworzenie wytomaw, a nie sze-
roko zakrojong prace nad catoksztattem
nauki w danym obszarze.

Tworca tymczasowych sieci innowa-
cyjnych i moderator (,broker”) w re-
lacjach uczelnia-biznes. Sieci pod-

miotéw bytyby z zatozenia tworzone ad
hoc, w obszarze konkretnego projektu
lub programu, a nie w sposob trwaty.
Trwate sieci wymagatyby zatozenia,
ze innowacja wydarzy sie pomiedzy
statymi uczestnikami sieci, co tworzy-
toby ryzyko omijania dobrych pomystow
pojawiajacych sie na rynku. Rolg brokera
bytoby pozyskiwanie najlepszego pomy-
stu niezaleznie od Zrédta pochodzenia.
Co do sieci trwatej zachodzi obawa, ze
klienci nie byliby zainteresowani kupo-
waniem technologii, tworzonej przez
zdefiniowanego z géry dostawce. Wy-
miana w takiej sytuacji musiataby by¢
sztucznie powodowana przez brokera.

0srodek wspierajacy skalowanie proto-
typow odpowiadajacych na strategicz-
ne potrzeby paistwa (wspomagajacy
przeksztatcenie ich w przedsiewzie-
cia przemystowe).

0srodek zajmujacy sie aktywnym zarza-
dzaniem funduszami w ramach realiza-
cji powierzonej mu , misji rozwojowej’,

zamiast orientacji na ,rozwoj wybrane-
go osrodka akademickiego”. Dysponent

Srodkéw finansowych pochodzacych od
panstwa w nie wiecej niz trzech-czterech
zdefiniowanych, priorytetowych obsza-
rach potrzeb tradycyjnie zaspokajanych
przez panstwo, przekraczajgcych obszary
technologiczne. Aktywnie zarzadzajacy
portfelem, przydzielajacy wsparcie finan-
sowe i techniczne grupom roboczym.
Oparty na zasadzie zero-based budge-
ting. Inwestujacy pienigdze ,celowa’, a nie
w ,wytworzenie srodkéw trwatych”. Pro-
wokujgcy tworzenie spin-offéw. Spraw-
dzajacy krzyzowo potencjaty rozwojowe.

Animator srodkow prywatnych na cele
badawcze o charakterze ,uzytkowym”
i ,stosowanym”. Punkt kompleksowej
obstugi przedsiebiorstwa, niemajgcy
jednak prawa wytgcznosci — po prostu
jeden z graczy.

Posrednik w zakresie zaméwien pu-
blicznych - w wybranych obszarach
zamawiajgcy innowacyjne technologie
badZ badania rozwojowe. W ten sposoh
broker moze oddziatywac réwnolegle
poprzez mechanizmy ,zasysania" i ,po-
pychania” prac innowacyjnych.

Specyfika dziatan innowacyjnych wymaga, by broker byt przygotowany do obstugi duzej liczby matych projektéw

Wzorzec:
Wzorzec: elektrownia
producent aplikacji DUZE
na telefony
MALE KONKRET
WIZJA SZYBKO
WOLNO

Zrédto: opracowanie wiasne

Rysunek 29. Znaczenie duzych i matych projektéw w praktyce innowacyjnej
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| Tworzac priorytety gospodarcze, nie typujmy technologicznych

»czarnych koni”

Typowanie technologii pobudza wy-
obraznig, ale w innowacjach zmniejsza
szanse sukcesu

Typowanie ,czarnych koni” jest szcze-
gdlnie ztudne, jesli spojrzec¢ na Hype Cycles
przygotowywane przez Gartnera - firme kon-
sultingowa z branzy IT. Pomiedzy kolejnymi
edycjami wiele technologii znika z graféw,
a gwar medialny wokot nich to najczesciej
efekt szczytu oczekiwan*2. Mato prawdopo-

dobne jest takze dogonienie innowatordw,
ktdrzy za dane technologie odpowiadajg -
ich kapitat do$wiadczenia jest duzy. Sciezka
rozwoju innowacji widziana z perspektywy
innowatora jest za to rozwidlona i czesto
kreta, odwrotnie niz w analizie ex post, kiedy
koncentrujemy uwage na technologii, ktéra
osiggneta sukces. Uwidacznia to przyktad
kaset magnetofonowych. Bywa, ze tech-
nologia zmienia zastosowanie - 20 lat po
wynalezieniu lampy naftowej wydawato

sie, ze zaréwka Edisona oznacza zmierzch
przemystu naftowego, ktérego model przy-
chodowy opierat sie na sprzedazy paliwa
do zasilania lamp. Kerozyna znalazta inne
zastosowanie — w silnikach spalinowych.

Inwestujgc w technologie u szczytu po-
pularnosci, narazamy sie na istotne ryzyko
finansowe. Koncentrujac sie na lepszym
zaspokojeniu potrzeby, zwiekszamy szanse
uzyskania wartosciowego produktu.

wybrane przyktady

Internet
rzeczy

Neurobiznes

Inteligentne
roboty

Interfe&s
moézg-komputer

Virtual
Personal
Assistance

Smart Dust

widocznosé Autonomiczne
pojazdy

Kryptowaluty

Ttumaczenie mowy
na mowe

Rozszerzona

Kontrola
gestami

Wirtualna
rzeczywistosé

rzeczywisto$é Druk 3D

Najbardziej rozdmuchane technologie nie zawsze oznaczaja najlepsze perspektywy biznesowe - przynajmniej nie dzis

Krotkozasiegowa
bezprzewodowa
wymiana danych NFC

Rozpoznanie
mowy

Impuls Szczyt Dno Stok Ptaskowyz
technologiczny napompowanych rozczarowania o$wiecenia produktywnosci
oczekiwan
czas
QO <2 lata @ 2-5 lat © 5-10 lat @ >10 lat

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Gartner

Rysunek 30. Krzywa rozentuzjazmowania technologicznego dla $wiata (ang. hype cycle)

2 Szerzej na temat metody por. Gartner, Hype Cycle 2015, www.gartner.com
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| Wyodrebnione
jednostki rozwoju
Innowacji przy
przedsiebiorstwach
pozwola na
przenoszenie
prototypow do
lancucha wartosci
dodanej

Przedsiebiorstwa zawsze bedg bli-
zej potrzeby klienta niz najlepszy nawet
broker. Aby zwiekszy¢ ich otwartosc na in-
nowacje, wartosciowe bedg utatwienia dla
tworzenia jednostek rozwojowych przed-
siehiorstwa.

Jednostki rozwoju innowacji przy
przedsiebiorstwach stanowig adaptacje do-
Swiadczen innowacyjnych Izraela do warun-

| Napedzamy Przyszios¢

kow polskich. Izrael wspart silnie dziatalnos¢
startupdw i korzysta ze sprzedazy licencji
technologicznych. W polskich warunkach
mozna wesprze¢ startupy, ale gospodarka
musi rozwijac sie w kierunku produkcyjnym
- kraj jest zbyt duzy, by w catosci w krétkim
czasie zamieni¢ sie w gospodarke wiedzy.

Paristwo moze wesprze¢ rozwdj inno-
wacyjnosci w przedsiebiorstwach poprzez
wydzielenie w prawie pracy wiasnosci inte-
lektualnej pracownika. Osoba, ktdra dyspo-
nuje prawem do swojego pomystu jak kapi-
tatem, bedzie bardziej sktonna go rozwijac.

WNIOSKI

Aby wykorzystac potencjat przedsie-
biorstw w przeksztatcaniu innowacyjnych
projektéw na krajowe elementy taricucha
wartosci dodanej rekomendujemy:

otworzenie jednostek rozwoju innowacji

przy przedsigbiorstwach jako narzedzia
odbioru prototypéw w silnych spotkach

46|

chcacych z rynku polskiego wyjs¢ na ryn-
ki Swiatowe;

zielone $wiatto dla ryzyka innowacyj-
nego w spotkach Skarbu Panstwa;

zmiany w prawie pracy - prawo do pomystu
stworzonego przez pracownika powinno zo-
stawac z pracownikiem — obecnie zostaje
w firmie. W tej sytuacji pracownik traci nie
tylko motywacje do tworczej pracy w przed-
siebiorstwie, lecz takze — w przypadku kiedy
ujawni swoj dobry pomyst — aby pozostac
innowatorem, musi wymyslec kolejng in-
nowacje, o co jest o wiele trudniej;

refinansowanie przez panstwo ryzyka
zwigzanego z organizacja 1-2 rund
crowdsourcingowych i wdrozeniem wyni-
kéw (dla wzbudzenia efektu demonstracji
- ,zréb pilotaz, przekonaj sie”);

promocyjna redukcja pozaptacowych
kosztéw pracy na nowo tworzonych
»stanowiskach badawczo-rozwojowych”
wymagajacych tytutu doktora.

| Gra o innowacje

| Wsparcie dla przedsiebiorstw w organizacji wydzielonych jednostek
rozwojowych zwiekszy szanse wypracowania innowacji zgodnych
z potrzebami gospodarki

Wydzielone jednostki wsparcia powinny
katalizowac przeptyw innowacji od etapu
potwierdzonego prototypu do etapu ska-
lowania biznesu. Wtasciwie zdefiniowane
moga wpisywac sie w trendy strategicz-
ne. Powinny tworzyc¢ portfele innowaciji,
aby osiggna¢ efekty mimo ryzyka. Oferujg
wzajemne korzysci organizacji i startupom.

Zasady pracy jednostki rozwojowej
wymagaja wydzielenia jej z organizacji.
Pracujg one w ograniczonym gorsecie
proceduralnym i procesowym, prowadza
projekty wedtug praktyk zwinnego zarzg-
dzania i ograniczonego zestawu niefinan-
sowych KPI. Dzieki bliskiemu kontaktowi
z pracownikami przedsiebiorstwa, dajg

startupom dostep do specjalistycznych
ustug korporacji i wptywajg na zmiane
kultury organizacyjnej. Uczac praktyk
zarzadzania portfelowego, moga zostac
wykorzystane jako fundament do stwo-
rzenia w przysztosci funduszy Corporate
Venture Capital.

dla przedsiebiorstwa wymiaréw
na wybranych przyktadach

Innowacja to portfel potrzeb, oceniany wzgledem kilku istotnych

rozmiar kota obrazuje skalowalnos¢ biznesu

kompetencje

8
7

6

samochadd dla Indii

5 ’ smog w Krakowie

3

2 ‘ gaz syntezowy
@

ZMIANY
RYNKOWE

nowatorstwo

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zestawienie trendow ze strumieniami przychodoéw utatwia
zidentyfikowanie obszaréw, w ktérych akceleracja tworzy wartosé
ilustracyjne dla przedsiebiorstwa z branzy naftowe;j

Etgelrjnaeita of Things, » O ‘ O ‘
Nowe kompozyty » O O ‘ O
Eko-transport » O Q O .

Zrédto: opracowanie wiasne.

STRUMIENIE PRZYCHODOW

Wydobycie Rafineria  Petrochemia Stacje paliw

L A A A 4

Rysunek 31. Macierz relacji kompetencji

i nowatorstwa dla portfela projektow
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Rysunek 32. Czynniki stymulujgce innowacje



| Wypromowanie
badan uzytkowych
Zwigze nauke
Z potrzebami
przedsiebiorstw
1 panstwa

Odejdzmy od tradycyjnego podziatu
badan na podstawowe, stuzace tworze-
niu nowej wiedzy, i stosowane, bedace
wykorzystaniem istniejacej juz wiedzy
w praktyce. Wzbogaémy ten podziat
o pojecie badai uzytkowych (use-dri-
ven research). tgczg one uzyteczno$c
badan stosowanych z tworzeniem nowej
wiedzy charakterystycznym dla badan
podstawowych. Dzieki upowszechnieniu
tego rodzaju badan naukowcy nie musie-
liby rezygnowac z aspiracji poznawczych,
by skoncentrowac sie na dochodowych
pracach rozwojowych. Z punktu widzenia
przedsiebiorstw ten rodzaj badan bytby
tatwiejszy do sfinansowania i zamawia-
nia, poniewaz ich wyniki sg blizsze za-
stosowaniom niz rezultaty tradycyjnego
badania podstawowego.

Jednym z krajow, ktére z powodzeniem
przeszty stopniowa droge rozwoju wspot-
pracy uczelni z biznesem jest Korea Potu-
dniowa. PrzejScie nastgpito w wymiarze
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nauki i technologii - od prac rozwojowych
i badan stosowanych do poziomu badan
podstawowych oraz od imitacji technologii
do tworzenia wtasnych rozwigzan. Wspot-
praca pomiedzy uczelniami i przedsiebior-
stwami byta systematycznie pogtebiana
w kolejnych rundach rozwojowych kraju.

Przyktadem badania uzytkowego moze
by¢ w naszym rozumieniu stworzenie teo-
rii pozyskiwania gazu ziemnego ze skat
miekkich, gliniastych — analogicznej do
teorii peknie¢ prowadzacej do technologii
szczelinowania hydraulicznego i wydobycia
gazu tupkowego.

Aby dotrze¢ do poziomu rozwoju Finlan-
dii, gdzie 63% naktadéw B+R jest finansowa-
nych przez przedsiebiorstwa, potrzebujemy
w systemie naukowym produktow, ktore
sektor prywatny moze spieniezy¢. Badania
uzytkowe to typ dociekan naukowych, ktére
przedsiebiorstwa moga kupié, nie uciekajac
sie do argumentacji o spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu.

WNIOSKI

Aby wykorzysta¢ potencjat uczelni do
przestawienia gospodarki kraju na tory
innowacyjne rekomendujemy:

uwtaszczenie naukowcOw — pozwo-
lenie, by wytworzone na publicznie
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finansowanej infrastrukturze tech-
nologie byty wtasnoscig intelektual-
ng naukowca i mogty stanowi¢ aport
do startupa; w ten sposéb podnosi-
my atrakcyjno$¢ prowadzenia badan
uzytkowych - naukowiec tworzy swoj
kapitat wiedzy mozliwy do przekucia
w kapitat finansowy, nie musi jednak

rezygnowac z pasji poznawczej;

bonifikaty dla duzych spétek na zaku-
py badan w osrodkach badawczych
odpowiednich do ich dziatalnosci pod-
stawowej, np. Krajowych Naukowych
Osrodkach Wiodacych KNOW, ale i w
uczelniach; zidentyfikowanie inicjatyw
naukowych, ktére na zlecenie spotkii za
jej pienigdze zostang podjete przez ARP,
w celu zamiany badan podstawowych na
stosowane i komercjalizacje;

granty na badania zgodne z misjg inno-
wacyjng panstwa i zidentyfikowanymi
potrzebamiw zakresie bezpieczenstwa;

stworzenie bodZcow dla uczelni, by sze-
rzej siegnety do obiegu mysli w ramach
europejskich KIC (Knowledge Innovation
Communities, w Polsce EIT+ Wroctawskie
Centrum Badarn);

wykorzystanie szansy transferu wiedzy
i wymiany kadry naukowej poprzez sie¢
kontaktéw miast partnerskich (i dotarcie
do tamtejszych osrodkéw naukowych).
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| Czy fakt, ze badania naukowe s3 praktyczne wyklucza mozliwos¢,
Ze sg poznawczo ciekawe?

Oile w badaniach podstawowych powinni-
Smy zdac sie na intuicje, aspiracje i wiedze na-
ukowcdw co do kierunkow poszukiwari, o tyle
w kontekscie innowacji definiowanie z géry
dyscyplin nauki to btad. Polityka innowacyjna
(w odréznieniu od naukowej) musi by¢ mozliwie
,neutralna technologicznie”, rozpoczynac sie

od potrzeby, ktéra powinna dyktowacé to, jakie
badania zostang przeprowadzone i jakie tech-
nologie powstang. Polityka innowacyjna nie
moze wiec z gory przesadzac w ramach jakich
dyscyplin naukowych powstang nowe rozwig-
zania — wazne tylko, by te ostatnie przyczyniaty
sie do zaspokojenia prawdziwych potrzeb.

Aby powiazacé nauke z biznesem, warto
promowac kategorie badan ,uzytkowych”,
czyli ,podstawowych z okreslonym prze-
znaczeniem”, sterowanych potrzeba. Jako
badanie uzytkowe mozna wskaza¢ wysitki
poznawcze Ludwika Pasteura®.

wzgledem wykorzystania pomystu

Czy wysitek badawczy
jest nastawiony
na tworzenie

TAK

Realizujemy badania podstawowe i stosowane. Wypromujmy badania uzytkowe

Czy wysitek badawczy podejmowany jest z mysla

o praktycznym wykorzystaniu wynikow?

NIE TAK

Badania podstawowe

[2]

Badania uzytkowe

fundamentow
nowej wiedzy?

NIE

Badania stosowane,
prace rozwojowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie National Academy of Sciences, National Academy of Engineering, and Institute of Medicine, Rising Above the Gathering Storm: Energizing and
Employing America for a Brighter Economic Future, The National Academies Press, Waszyngton 2007.

Rysunek 33. Macierz badan realizowanych na uniwersytetach

43 por. National Academy of Sciences, National Academy of Engineering, and Institute of Medicine, Rising Above the Gathering Storm: Energizing and Employing America for
a Brighter Economic Future, The National Academies Press, Waszyngton 2007.
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Zapytacie Paristwo jak koriczy sie hi-
storia Inwentego? “C6z poczgc?” — mysli
Inwenty - “Czy sam zbuduje innowacyjne
przedsiebiorstwo? Wszyscy wokot wiedza
juz co zrobic, dobrze myslg, a tak trud-
no skfonic zainteresowanych do wspdt-
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pracy” Po miesigcach prob i myslenia
Inwenty dostrzega juz stabosci swojego
prototypu warzywniaka “Dojrzewanie na
zawotanie”. Aby owoce szybko dojrzewaty,
trzeba dostarczyc im etylen, a to wymaga
kosztownej instalacji, trudnej do wdro-
zenia w matych sklepach. Ponadto cykl
Zycia warzywa na pofce to kilka godzin
- o wiele lepiej scentralizowac dojrzewal-
nie. “Gdyby tylko powiedziat mi o tym ktos
w Centrali Handlu, przedsiebiorstwie z kté-
rym prébowatem nawigzac¢ wspdtprace,

natychmiast dokonatbym korekt w moim
modelu. Projekt wygladatby inaczej, ale
nadal miatby szanse powodzenia na ryn-
ku. Wielka szkoda! Innowatordw takich
jak ja jest wielu, ich energia rozprasza
sie wobec mniejszych i wiekszych prze-
szkdd”. Inwenty sprébuje wiec drugi raz,
a potem trzeci — w koricu nie tak fatwo
odcigc w sobie zytke przedsiebiorczosci.
Pytanie, czy bedziemy towarzyszyli mu
w nowej podrozy?

przez Polakéw”

= Historia nas doswiadczyta”

Zrédto: opracowanie wasne

= Polskie uniwersytety w czwartej setce na $wiecie”

= Wielcy producenci elektroniki to firmy zatozone

Stoimy na rozdrozu - jakie nagtowki gazet chcielibySmy zobaczy¢ za kilka lat? Albo przekujemy checi na dziatanie albo energia ucieknie
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= Ale za to jezyk polski jest
najtrudniejszy...”

= A przeciez nie jest tak Zle,
sta¢ nas na konsumpcje”

Rysunek 34. Dwie mozliwe $ciezki rozwoju
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Jlle czasu zostalo polskiej gospo-
darce, zanim spowolni?” ,Jak daleko
od granicy konkurencyjnosci sa nasze
branze?” ,Gdzie jesteSmy w Swiatowym
tancuchu wartosci?” ,lle kosztuje kilogram
eksportu z Polski?” ,Czy mozemy kupic¢
sobie wiecej, czasu korzystajgc z polity-
ki fiskalnej i pienieznej?” ,Czy naprawde
cata gospodarka musi by¢ innowacyjna,
czy wystarczg czempioni?” Wszystkie
te pytania wybrzmiewaty w dyskusjach
o0 gospodarce Polski.
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Przed nami czas sadzenia drzew. Nieste-
ty to, co sprawdzato sie w przesztosci, nie
sprawdzi sie w przysztosci. Widzac horyzont,
w jakim pojawiajg sie owoce wysitkdw innowa-
cyjnych, mozemy zwatpic, lecz nie musimy.
Przeciez kulturowo jestesmy przygotowani
do nagrody odtozonej w czasie. Wiec na przy-
szto$¢ przygotowujmy sie juz dzis. Co bedzie
motorem napedowym naszego wzrostu po
2020 r,, kiedy bedziemy juz ptatnikiem netto,
a nie beneficjentem funduszy Unii Europejskiej?
John Stuart Mill, brytyjski filozof i ekonomista,

stwierdzit, ze natura ludzka nie jest maszyna po-
stawiong do wykonywania wyznaczonej pracy,
lecz drzewem, ktore rosnie i rozwija sie zgodnie
z dgzeniem sit wewnetrznych, ktére czynia te
nature zywa istotg. Chifiskie przystowie mowi,
ze najlepszy czas na zasadzenie drzewa byt 20
lat temu, kolejny najlepszy jest teraz.

Juz teraz tworzmy zaczyn innowacyjnej
gospodarki. Dzieki niemu uzyskamy jedyna
w swoim rodzaju szanse na ksztattowanie
wlasnej przysztosci.

Innowacje. Wygrajmy te gre!

ZMIANA NA RZECZ
INNOWACJI

BEZ ZMIANY NA
RZECZ INNOWACJI

Zrédto: opracowanie wiasne

= Kontrola nad rozwojem
gospodarki mozliwos¢
doskonalenia sie
w wybranych dyscyplinach
= Miejsca pracy
takze w obszarach
nietechnologicznych
* Poczucie sensu

= Jest tatwiej -
przez jakis czas
mozemy
funkcjonowaé po
staremu, nie ma
potrzeby uczenia sie

=Konieczno$¢ zmiany
sposobu pracy

=Branze, ktore nie widza
dla siebie perspektyw
innowacyjnych, moga
poczué sie odsuniete

= Rola uczestnika
peletonu i nasladowcy
- bez szans
na mistrzostwo

= Silne branze dotuja

stabe

Rysunek 35. Konsekwencje zmiany na rzecz innowacji
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