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Wstep

“Znamy wiele przyktadow firm, ktore odniosty
sukces dzieki temu, Ze postawily na innowacje.”

Kryzys gospodarczy bedacy wynikiem pandemii
COVID-19 jest wydarzeniem bez precedensu dla firm
w Polsce. Cho¢ $wiat ponad dekade temu réwniez
zmagat sie z kryzysem finansowym, nie dotknat on
wowczas az w takim stopniu rodzimych przedsiebiorcow.
Bylismy zielong wyspg, ktéra mogta pochwalié sie
wzrostem PKB jako jedyny kraj w Unii Europejskie;j.
Tymczasem pandemia koronawirusa sprawita, ze nawet
najbardziej prezne gospodarki, na czele zamerykanska
czy chinska, odnotowaty drastyczne spadki. To kryzys
nie tylko w wymiarze finansowym, ale tez spotecznym

i zdrowotnym.

Ogromna odpowiedzialnos$¢ lezy obecnie na barkach
zarzadow i wiascicieli firm, ktérzy musza walczy¢

0 zapewnienie ptynnosci finansowej i zachowanie miejsc
pracy. Czesc¢ z nich by¢ moze po raz pierwszy w swojej
karierze zawodowej spotyka sie z tak duza niepewnoscia
dotyczaca przysztosci. W najblizszym czasie beda
musieli podjaé decyzje strategiczne, od ktérych zalezec
bedzie, czy i jak szybko firma wyjdzie z kryzysu. Sukces
w duzym stopniu bedzie zalezat od elastycznej adaptacji
przedsiebiorstwa do zmian rynkowych, a w tym kluczowa
role moga odegrac innowacje.

W niniejszym raporcie pokazujemy jedna z mozliwych
strategii walki ze skutkami COVID-19. Jest nig
podazanie drogg innowacyjnosci, ktéra czesto konczy
sie transformacjg modelu biznesowego. Znamy wiele
przyktadow firm, ktére odniosty sukces dzieki temu,
ze postawity na innowacje.

Gigant medialny Netflix swoja dziatalnos¢ biznesowa
rozpoczat w 1998 roku jako firma wypozyczajaca ptyty
DVD za posrednictwem poczty. Pierwszg innowacje
wdrozono juz po roku, wprowadzajac rewolucyjny
model subskrypcyjny. W 2007 roku zdecydowano sie
zmodyfikowaé model biznesowy i umozliwié¢ ogladanie
filméw takze online. Zmiana ta byta wynikiem obserwacji
trenddéw oraz wprowadzenia wysokiej przepustowosci
taczy internetowych. Dzi$ trudno sobie wyobrazic,

ze jeszcze 10 lat temu film Netflixa przyszedtby do nas
poczta w czerwonej kopercie.

Innym przyktadem jest Airbnb - alternatywa dla
tradycyjnych hoteli. Serwis rozpoczat dziatalnos¢

w 2008 roku, dajac mozliwos$¢ zatrzymania sie w tanim
lokum osobom, ktére nie byty w stanie zarezerwowac
pokoju hotelowego. Kluczem do sukcesu okazata sie
trafna diagnoza potrzeb klientéw oraz postawienie

na dopiero co raczkujace innowacyjne aplikacje
internetowe.

W raporcie prezentujemy wyzwania, z jakimi mierza sie
CEO, wtasciciele firm i kadra zarzadzajaca na drodze

do zwiekszenia innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Cho¢
jest to droga kreta i wymagajaca niekiedy wielu zmian,
kryzys z 2008 roku pokazat, ze moze okazac sie dobrym
kierunkiem. Zatamania gospodarcze stymulujg zmiany
biznesowe dzieki wymuszaniu niezbednych dostosowan
oraz pobudzaniu do poszukiwania nowych sposobéw
zwiekszenia efektywnosci dziatania. Innowacje moga
by¢ wiec czynnikiem przyspieszajacym wychodzenie

z kryzysu.

Oddajac w Panstwa rece niniejsze opracowanie, zycze,
aby jak najwiecej czytelnikdw przekuto obecny kryzys
w mozliwos¢ nowego otwarcia.

Magdalena Burzynska
Dyrektor Zarzadzajacy, Ayming Polska







Biznes
lokalny

Pandemia COVID-19 udowodni, ze model sprzedazy
oparty na globalnej i zunifikowanej sieci dystrybucji
nie jest odporny na nagte zmiany i kryzysy. Firmy beda
koncentrowac sie na lokalnych rynkach, kluczowa
okaze sie blisko$¢ klientow i posrednikow. Istotniejsze
stanie sie bezpieczenstwo i ciggtos¢ produkgji.

o skrécenie taricucha dostaw i szukanie dostawcéw
w blizszym otoczeniu

o powstanie biznesowych skupisk, ktére beda
dla siebie samowystarczalne

o wieksza dywersyfikacja lokalizacji zaktadow
produkcyjnych

o wiecej miejsc pracy na rynkach lokalnych
o ostabienie hegemonii gospodarczej Chin

Gospodarka
narodowa

Po ustaniu zagrozenia wolny rynek nadal bedzie
bezsilny wobec swiatowego kryzysu gospodarczego.
Panstwo zacznie w coraz wiekszym stopniu
interweniowac na rynku.

o rezygnacja z samoregulacji rynku

o nacjonalizacja przedsiebiorstw najbardziej
narazonych na upadek, np. linii lotniczych
i przemystu wydobywczego

o wdrozenie nowych regulacji prawnych i obcigzen
podatkowych

o wieksza wspotpraca biznesu prywatnego
Z panstwem
o powstanie instytucji ponadnarodowych wspieranych

przez lokalne rzady, np. laboratoriéw lub firm
farmaceutycznych

Hegemonia
monopolistow

Z kryzysu gospodarczego obronna rekg wyjda tylko
najsilniejsi gracze, ktérzy dysponowali odpowiednim
kapitatem na zwalczanie skutkéw pandemii
COVID-19. Rozpoczng sie przejecia ostabionej
konkurencji, a wiele mniejszych marek zniknie

z rynku.

o rozwdj monopoli biznesowych

o postepujaca konsolidacja, np. w sektorze
motoryzacyjnym i lotniczym

o mniejsza konkurencyjnos¢ na rynku
o dyktowanie cen przez monopolistow

o mniejszy wptyw konsumentéw na ceny

Pochwata

\
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Juz w trakcie pandemii najlepiej radzity sobie firmy,
ktére wczesniej wdrozyty rozwigzania cyfrowe

i byty elastyczne biznesowo. Po COVID-19 kluczowe
okaze sie szukanie innowacyjnych rozwigzan, aby
osiggnac¢ wzrost i wrdci¢ na rynek. Innowacje stang
sie czynnikiem sukcesu.

o kierowanie sie paradygmatem agile w zarzadzaniu

o postep technologiczny w firmach (powszechna
praca zdalna, wdrazanie sieci 5G, rozwigzania
chmurowe)

o szybsze wdrozenie sztucznej inteligencji
i automatyzacji produkgji

o upowszechnienie drukéw 3D i robotéw, rozwdj
Internetu Rzeczy

o rozwdj ustug zwigzanych z cyberbezpieczenstwem
i ochrong danych

innowacyjnosci
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Recepta na wyjscie z kryzysu?

Innowacje

W latach 2008-2010, podczas ostatniego $wiatowego
kryzysu finansowego, wiele krajéw zanotowato spadki
PKB, obnizenie produkcji przemystowej i obrotéw
handlowych oraz wzrost bezrobocia.

Wedtug badan OECD przedsiebiorstwa z Europy
i Stanéw Zjednoczonych, ktére duzo inwestowaty
w dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, stosunkowo

szybko poprawity poziom sprzedazy swoich produktéw?™.

Podobnych wnioskéw dostarczajg badania Instytutu
Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk?.

Skad ta korelacja? Od dawna méwi sie

o tym, ze innowacje pozwalajg uzyskac przewage
konkurencyjna. Dotyczy to nie tylko pojedynczych
przedsiebiorstw, ale rowniez catych gatezi gospodarki,
regionéw czy krajow. Innowacje, w szczegdlnosci

w okresie kryzysu, staja sie sitg napedowa gospodarki
oraz waznym czynnikiem modernizacyjnym.
Jednoczesnie buduja podwaliny pod trwaty wzrost
ekonomiczny.

Mimo wystapienia kryzysu w 2008 roku, wiekszos¢
panstw europejskich odnotowata wzrost potencjatu
innowacyjnego swoich gospodarek. Jednym

z kluczowych czynnikéw sukcesu byt sprawnie
funkcjonujacy system powigzan pomiedzy rzadem,
srodowiskiem naukowym i akademickim oraz réznymi
sektorami przemystu. Proinnowacyjne kraje dawaty
takze firmom dostep do rozmaitych zrdodet finansowania
innowacji, m.in. Srodkéw publicznych, ulg podatkowych,
pozyczek, gwarancji kredytowych oraz oferowaty
wsparcie dla mikro- i matych przedsiebiorstw.

LOECD, Technology and Industry Outlook 2012, dostep on-line:
https://read.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oecd-science-
technology-and-industry-outlook-2012_sti_outlook-2012-en#page45
[22.04.2020].

2Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, Raport

0 innowacyjnosci gospodarki Polski 2008-2012, dostep on-line:
http://inepan.pl/publikacje-sieci-msn-raporty-o-innowacyjnosci/
[22.04.2020].

Komentarz eksperta:
innowacje w firmie
W czasie kryzysu

Agnieszka Hrynkiewicz-Sudnik
Dyrektor Obszaru Podatkow
i Finansowania Innowacji, Ayming Polska

Pojawienie sie kryzysu czesto oznacza

w przedsiebiorstwach ograniczenie srodkéw
finansowych na inwestycje. Cele dtugoterminowe, ktére
mozna zrealizowac inwestycjami w badania i rozwéj

i wypracowywanie innowacyjnych rozwiqgzan, schodzq
na dalszy plan.

Tymczasem podmioty innowacyjne w mniejszym
stopniu odczuwajq niekorzystne nastepstwa kryzysu
gospodarczego oraz charakteryzujq sie wyzszym tempem
rozwoju. Przedsiebiorstwa zaawansowanych technologii
odznaczajq sie bardzo rozwinietymi zdolnosciami
adaptacyjnymi, ktére sq kluczowe w przypadku nagtych
zmian rynkowych. W 2008 roku, kiedy amerykariskie
PKB spadto o0 0,3 proc., firma Apple zwiekszyta swojq
sprzedaz o niemal potowe do kwoty 37,5 mid dolaréw.
Rok pézniej, gdy recesja sie pogtebita i gospodarka
zZmniejszyta sie o kolejne 3,5 proc., przychody
technologicznego giganta wzrosty o ponad 14 proc.



Glos biznesu

Przynalezno$¢ VOX do rodzinnej Grupy firm i instytucji,
w ramach ktoérej dziatajg szkoty wyzsze, Uniwersytet
SWPS, Concordia Design czy Lab 150, to pewnego
rodzaju zobowiazanie do poszukiwania innowacji.
Bardzo duzy nacisk ktadziemy na poznawanie potrzeb

i zachowan ludzi, a takze obserwowanie zmian
spotecznych - to dla nas baza do tworzenia nowych
produktéw, ustug i doskonalenia proceséw komunikaciji
z klientami. Przeznaczamy spore budzety na badania

i rozwoéj, dzieki czemu nasza organizacja jest w stanie
relatywnie szybko adaptowac sie do zmian rynkowych.

Gdy pojawit sie COVID-19, wiele firm wstrzymato
projekty rozwojowe. My postanowiliSmy broni¢ sie
przez atak, dlatego wrecz przyspieszyliSmy prace nad
wdrozeniami wielu projektéw. Dzieki wczesniejszej
pracy nad innowacjami w zakresie obstugi klientéw

i utatwienia proceséw urzadzania wnetrz, byliSmy

w stanie czesciowo zniwelowad negatywne skutki
pandemii, chociazby poprzez szybkie przejscie

na dziatania online. Przyktadem jest wdrozenie
VOXBOX, czyli programu do projektowania wnetrz
online potaczonego z e-commerce vox.pl. Dzieki
VOXBOX klient moze bez wychodzenia zdomu
zaprojektowad swoja przestrzen, zrobi¢ liste zakupowa
i zaplanowac budzet remontu. Moze tez online
skonsultowac projekt z doswiadczonym doradcg

lub projektantem wnetrz.

Innowacje wedtug nas to nie tylko nowe, genialne
produkty czy technologie. Patrzymy na innowacje
zaréwno z perspektywy wartosci dla klientéw, jak

i doskonalenia wewnetrznych proceséw w firmie.
Wierzymy, ze o zdolnosciach firmy do generowania
innowacji decyduje przede wszystkim kultura
organizacyjna. Innowacyjna kultura to miedzy innymi
inwestycje w edukacje i rozwdéj ludzi, przestrzen do
eksperymentowania i zgoda na niepowodzenia. Oparcie
fundamentéw firmy na kulturze innowacyjnej, mniejszej
hierarchizacji struktury organizacyjnej i elastycznym
sposobie pracy sprawia, ze organizacja szybciej potrafi
sie zmieniaé. Wtasnie takie podejscie pomogto nam

w tym trudnym biznesowo czasie.

Marcin Baranski
Dyrektor Generalny,
Cztonek Zarzadu,
Grupa Kapitatowa VOX

Pomimo trudnej sytuacji na rynkach spowodowanej
wystapieniem pandemii COVID-19, nie zwalniamy
tempa i intensywnie wdrazamy innowacyjne rozwigzania
stuzace poprawie bezpieczenstwa naszych klientéw
oraz pracownikéw. Dynamiczne zmiany otoczenia
makroekonomicznego sprawiajg, ze rozwadj innowacji

ma dla nas réwniez szczegblne znaczenie w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jednym

z przyktadéw zastosowania innowacji w tym aspekcie
jest nowe zastosowanie wdrozonej wczesniej aplikacji
ORLEN Pay, dzieki ktorej kierowcy korzystajacy

z naszych stacji paliw moga w bezpieczny i prosty sposéb
dokonac ptatnosci za paliwo, bez koniecznosci kontaktu
z osobami trzecimi. Od marca br. odnotowaliSmy wzrost
liczby uzytkownikéw aplikacji o ponad 500%, tj. z 38 tys.
do prawie 200 tys.

Obecna epidemia radykalnie wptyneta

na nasze codzienne zycie oraz na realia biznesowe.
Przedsiebiorstwa, ktére wtasciwie rozumieja role
innowacji, wykorzystajg obecng sytuacje do efektywnej
transformacji swoich modeli biznesowych, dostrzegajac
mozliwosci, jakie dajg nowe technologie w obszarze
automatyzacji procesoéw, cyfryzacji czy tworzenia
nowych elektronicznych kanatéw sprzedazy. Innowacje
moga nie tylko utatwi¢ wyjscie z kryzysu, ale czesto sg
czynnikiem decydujacym o przetrwaniu i transformacji
wielu przedsiebiorstw. W PKN ORLEN doskonale
rozumiemy znaczenie innowac;ji i ich role w procesie
dostarczania najwyzej jakosci produktéw i ustug dla
naszych klientow.

Patrycja Panasiuk
Dyrektor Biura Innowacji,
PKN Orlen












Wyzwania CEO

,Nie wprowadzac
innowacji, to znaczy
umierac” - Chris
Freemans,

Pandemia COVID-19 juz teraz wymusita

na przedsiebiorstwach transformacje cyfrowa.
Ale w najblizszej przysztosci cze$¢ z nich czeka
jeszcze wieksze wyzwanie - dla wielu firm
postawienie na innowacje moze okazac sie jedng
z najskuteczniejszych strategii wyjscia z kryzysu.

Jak przedsiebiorcy, ktérzy juz prowadza dziatalnosé
B+R, oceniajg swodj dotychczasowy poziom
innowacyjnosci? Wnioski ptynace z naszego badania
sg dos¢ optymistyczne. Poréwnujac sie do konkurencji
miedzynarodowej, niemal potowa firm ocenia poziom
swojej innowacyjnosci na 3w skaliod 1 do 5.

Oznaczato, ze wich odczuciu nie sg ani w tyle

za konkurencja, ani nie naleza do czotéwki Swiatowych
innowatoréw. Co trzeci respondent przyznat, ze dobrze
ocenia swoéj poziom innowacyjnosci (4). Najbardziej
skrajne oceny - ,1” i ,5” wystawito sobie po 5 proc.
przedstawicieli firm rozwijajacych dziatalno$¢ B+R.

Na kolejnych stronach raportu prezentujemy szes¢
gtéwnych wyzwan, z ktérymi mierza sie CEO i kadra
zarzadzajaca, decydujac sie na zwiekszenie poziomu
innowacyjnosci w firmie. Zidentyfikowalismy je

na podstawie naszych wieloletnich doswiadczen

we wspotpracy zaréwno z czotowymi polskimi
innowatorami, jak i organizacjami stawiajgcymi swoje
pierwsze kroki w obszarze badan i rozwoju.

Niech zawarte w nich opisy i dobre praktyki stanowig

drogowskaz dla przedsiebiorcow, ktérzy doceniajg wage
innowacji i chcieliby rozwija¢ je we wtasnych firmach.

3The economics of industrial innovation, 1974.

Samoocena poziomu innowacyjnosci firm w Polsce

15% 5%

wysoki poziom
innowacyjnosci

dobry poziom
innowacyjnosci

$redni poziom
innowacyjnosci

umiarkowany niski poziom
poziom innowacyjnosci
innowacyjnosci

N=100
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Innowacje — modyfikacja, przetom czy transformacja?

Strategia okresla tez, w jaki sposéb dobér réznych
rodzajow dziatan innowacyjnych, np. ulepszania, dziatan
przetomowych czy transformacyjnych, moze wspierac
realizacje strategii biznesowej przedsiebiorstwa.

Whbrew spotykanemu przekonaniu, nie tylko te
najbardziej zaawansowane innowacje generujg zysk

dla firmy - dotyczy to rowniez prostych ulepszen. Od
kiedy Intel wprowadzit na rynek ostatnig powazng
rewolucyjng innowacje (uktad i386) w 1985 roku, zarobit

ponad 200 mld dolaréw, z czego wiekszos$¢ pochodzi

z mikroprocesoréw nowej generacji. Jednoczesnie takie

firmy jak Microsoft czy Apple nie mogtyby czerpad
zyskow z drobnych modyfikacji, gdyby nie wczesniej
wprowadzone innowacje przetomowe*.

4G.P. Pisano, You need an Innovation Strategy, “Harvard Business Review”,
czerwiec 2015. Dostep on-line: https://hbr.org/2015/06/you-need-an-

innovation-strategy [05.05.2020 r.].

Czy firma posiada strategie dotyczaca
innowacyjnosci?
@ 27%tak
. 34% nie, ale jestesmy w trakcie opracowywania
. 32% nie, nie jest nam potrzebna

7% nie wiem

N=100

Czy posiadanie strategii innowacyjnosci
jestistotne dla rozwijania innowacyjnosci?

. 40% bardzo istotne

46% raczej istotne

1% zupetnie nieistotne

o
‘ 11% raczej nieistotne
®

2% nie wiem

N=100
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Rola CEO

Zdolnos$¢ organizacji do tworzenia innowacji zalezy

od strategii, ktora lezy w gestii kadry zarzadzajacej
najwyzszego szczebla. Wynika to z faktu, ze innowacje
dotyczag wtasciwie kazdej funkcji w organizacji, co wymaga
zaprojektowania ztozonego systemu, ktéry bedzie je
wspierat. Na taki system sktadajg sie m.in. struktura,
procesy, zarzadzanie talentami i sposéb selekcjonowania
pomystéw do wdrazania.

Kluczowym wyzwaniem dla CEO zwigzanym

ze stworzeniem strategii jest ustalenie, w jaki sposéb
innowacje beda tworzyc¢ wartosé dla klientow

i organizacji. Kolejnym jest wybor priorytetéw
kluczowych z punktu widzenia interesu catej organizacji,
anie tylko poszczegdlnych funkcji. Wyzwanie stanowi
takze taka alokacja zasoboéw - zespotéw i budzetéw - do
poszczegdlnych dziatan innowacyjnych, aby efektywnie
wspieraty realizacje strategii biznesowe;.

CEO s3 takze ambasadorami strategii innowacji. Waznym
elementem w procesie jej wdrazania jest otwarte
zakomunikowanie jej gtéwnych zatozen wszystkim
pracownikom. Wreszcie, istotnym wyzwaniem jest
uznanie strategii za elastyczny twoér, ktéry powinien
ewoluowac w zaleznosci od zmian rynkowych, oczekiwan
klientéw czy dziatan konkurencji.

Strategia a finansowanie
innowacji

Opracowana strategia petni nie tylko role biznesowego
drogowskazu. Firmy, ktére ja wdrozyty, bardziej
Swiadomie korzystajg z dostepnych zewnetrznych
instrumentéw finansowania innowacji. Niemal potowa
podmiotéw posiadajacych strategie finansuje swoje
dziatania badawczo-rozwojowe z pomoca dotacji
krajowych, za$ 38 proc. rozlicza ulge B+R.

Komentarz eksperta:
COVID-19 a strategia
innowacji

Przemystaw Gabrysiak
Kierownik Projektu w Dziale Innowacji,
Ulg i Dotacji, Ayming Polska

W okresie turbulencji rynkowych strategia
przedsiebiorstwa i przyjety model biznesowy sq
poddawane weryfikacji. Firmy, ktére chcg aktywnie
reagowac na wyzwania technologiczne i kryzysy
powodowane czynnikami zewnetrznymi, jak COVID-19,
obok zaplecza kapitatowego muszq posiadac zasoby

w postaci kapitatu intelektualnego i odpowiedniego
modelu zarzqdzania tym kapitatem. Wtasciwie
okreslony w strategii innowacji portfel przetomowych
przedsiewziec, skorelowany z dtugookresowym

planem rozwoju przedsiebiorstwa, moze utatwic
przezwyciezenie ekonomicznych skutkéw koronawirusa.

witaczenie innowacyjnosci w definicje misji
organizacji

o koncentracja na celach strategicznych

o koncentracja na wytworzeniu wartosci
dla klienta

wyznaczenie kluczowych obszaréw
inwestycyjnych

jasne zakomunikowanie misji i strategii
pracownikom

zatozenie, ze strategia innowacji wigze sie
z ciggtym eksperymentowaniem, uczeniem
sie i adaptacjg do zmian




Glos biznesu

InPost opiera swoja strategie na innowacyjnosci

i wprowadzaniu nowej jakosci do biznesu logistycznego
w Polsce. Takie myslenie pozwala $wietnie przygotowacd
sie nawet na niespodziewane sytuacje, jaka jest
pandemia koronawirusa. W branzy e-commerce, dla
dobrze przygotowanych magazynowo i elastycznych
organizacyjnie firm, obecna sytuacja i wzrost
wolumendéw to okazja, aby pokazac, ze nawet

w najtrudniejszych chwilach mozna sprawnie zarzadzaé
skomplikowanym procesem, dziatajac pod olbrzymia

presja.

Spodziewamy sie statej zmiany nawykéw konsumenckich
w Polsce. Naturalnie, dla rozwijania innowacji potrzebne
sg $rodki finansowe, ale takze odpowiednia predkos¢
dziatania. Obecnie w Polsce jedng z najwiekszych

barier dla wprowadzania innowacji i biznesu ogétem

jest spowolniajgca procesy biurokracja i niestabilnos¢
prawna.

Cieszymy sie, ze w tym trudnym okresie Paczkomaty®
- ktérych skrytki moga by¢ otwierane przez naszych
klientéw z poziomu darmowej aplikacji - $wietnie

zdaty egzamin. Takie rozwigzanie profilaktycznie
zapobiega przenoszeniu sie wirusa. Odbiory paczek

w maszynach staty sie znacznie bezpieczniejsze od
punktéw stacjonarnych. Juz na poczatku pandemii
wprowadzili$my takze bezkontaktowy odbiér przesytek
kurierskich. Z uwagi na rosnace zapotrzebowanie

na Paczkomaty® przyspieszyliSmy takze wprowadzenie
Multiskrytki - bezptatnego rozwigzania, dzieki ktéremu
kilka przesytek do jednego odbiorcy umieszczanych jest
w jednej skrytce.

Rafat Brzoska
Zatozyciel i Prezes, InPost

®

Najwazniejsza jest strategia firmy i kultury organizacyjnej,
bo to od nich zalezy, czy firma chce by¢ innowacyjna.
Jezeli fundamentalnym elementem strategii jest

oparcie sie na innowacjach, to nie powinnismy méwié

o strategii innowacji, tylko o innowacjach, ktére wspieraja
strategie i rozwoj firmy. Czesto, gdy pytamy o strategie
innowacji, to myslimy o jakims$ dokumencie, ktéry

opisuje podejscie firmy do tworzenia innowacji, a Smiem
twierdzi¢, ze wiekszos$¢ firm, ktére dzisiaj podziwiamy

i uznajemy za super innowacyjne, nie posiadaty takiej
strategii w trakcie tworzenia, ale miaty pomysty, pasje

i determinacje. Czesto zapomina sie o koniecznosci
rozwijania kultury innowacyjnej, kompetenc;ji ludzi,
doskonaleniu proceséw i metod pracy projektowej.
Wazniejsze niz tworzenie dokumentu pod tytutem
‘strategia innowacji, jest budowanie klimatu w firmie,
ktéry bedzie motywowat ludzi do poszukiwania innowacji
wspierajacych strategie firmy.

Marcin Baranski
Dyrektor Generalny,
Cztonek Zarzadu,
Grupa Kapitatowa VOX

Posiadanie wtasnej strategii dotyczacej rozwoju
innowacji powinno umozliwiac przedsiebiorstwu
realizacje dtugofalowych celéw w obszarze rozwoju
nowych technologii. Jednoczesnie jej zadaniem jest
zapewnienie elastycznosci reagowania na dynamicznie
pojawiajace sie zmiany w otoczeniu biznesowym. Majac
tego Swiadomos¢, opracowaliSmy w PKN ORLEN
Strategiczng Agende Badawczg, ktéra zawiera 11
kierunkéw technologicznych opartych na gtéwnych
filarach strategii Koncernu. SAB zawiera réwniez

plan pozyskiwania innowacyjnych rozwigzan oraz
wskazuje narzedzia niezbedne do ich rozwijania.
Uwzglednienie tych wszystkich elementéw i ich
realizacja umozliwia skuteczne zarzadzanie innowacjami,
czego konsekwencja jest budowa trwatego i silnego
ekosystemu innowacyjnosci.

Patrycja Panasiuk
Dyrektor Biura Innowacji,
PKN Orlen






Rola CEO

Uzyskanie odpowiednich srodkéw finansowych

jest jednym z kluczowych wyzwan zwigzanych

z prowadzeniem dziatalnosci innowacyjnej

w przedsiebiorstwie. Planujac strategie innowacjii -

w jej ramach - alokacje budzetu na dziatania obiecujace
najwieksze zyski, oprocz zasobéw wtasnych warto wzigé
pod uwage takze mozliwos$¢ skorzystania z szerokiego
wachlarza rozwigzan umozliwiajacych finansowanie
innowacji. Do wyboru sg m.in. ulgi podatkowe, dotacje
unijne czy program Horyzont 2020.

Wyzwaniem zwigzanym z korzystaniem z zewnetrznego
finansowania jest wybor rozwigzan, ktére sg
dopasowane do poziomu innowacyjnosci firmy i rodzaju
prowadzonych dziatan. Czesc¢ projektéw prowadzi do
ulepszen istniejacych rozwigzan i wprowadzenia nowosci

produktowych czy ustugowych na skale przedsiebiorstwa.

Zdarzaja sie tez dziatania przetomowe, ktérych skutkiem
sg innowacje na skale branzy, regionu czy kraju.

®

Czy firma posiada wydzielony budzet
na B+R?

@ 52%tak
@ 45%nie
‘ 3% nie wiem

N=100

Czy wydzielony budzet jest wystarczajacy,
aby rozwijac dziatalnos¢ B+R?

10% zdecydowanie wystarczajacy

60% raczej wystarczajacy

' 23% raczej niewystarczajacy
6% zdecydowanie niewystarczajacy

1% trudno powiedzie¢

N=52

Kolejna kwestig jest uzyskanie srodkéw finansowych
niezbednych do wdrozenia juz wypracowanych innowacji.
Rolg CEO jest wybor takiego rozwigzania, ktére bedzie
najbardziej korzystne dla firmy. Najpowszechniejszym
sposobem jest sprzedaz wynikéw badan lub udzielenie
licencji. Takie badania powinny by¢ podparte
zewnetrznymi opiniami i walidacjami. Drugg mozliwoscia
jest dotarcie do partneréw biznesowych, ktérzy beda
zainteresowani naszym rozwigzaniem.

Trzecim rodzajem komercjalizacji jest wdrozenie
wypracowanych rozwigzan we wtasnym zakresie

w ramach prowadzonej dziatalnosci produkcyjnej.
Zazwyczaj jest to najbardziej kosztochtonny sposéb
wdrozenia, ale moze okazac sie najbardziej dochodowym.
Przedsiebiorcy moga skorzystac ze wsparcia finansowego
w ramach ulgi podatkowej oraz - w zaleznosci

od dostepnosci - takze z dotacji unijnych.



®

Finansowanie innowaciji

W Polsce najpopularniejszym zrédtem zewnetrznego
finansowania innowacji sg dotacje unijne - aplikuje

o nie 40 proc. ankietowanych firm. Z ulgi podatkowej

na badania i rozwdj skorzystato 21 proc. badanych,
azpozyczekikredytéw - 23 proc. Zdaniem respondentéw
do zwiekszenia naktadéw na B+R w najwiekszym stopniu
przyczynityby sie wyzsze ulgi podatkowe (67 proc.),
tatwiejszy dostep do dotacji (65 proc.) oraz mniejsza
formalizacja procedur (57 proc.).

o Nowe lub zmodyfikowane produkty i ustugi

Najbardziej przystepnym rozwigzaniem dla firm jest
ulga badawczo-rozwojowa, ktéra pozwala podatnikom
CITiPIT odliczy¢ 100 proc. kosztow kwalifikowanych.
Przyktadowo, przy 2 min zt kosztéw kwalifikowanych
poniesionych przez firme (np. koszty zakupu materiatéw
i surowcow lub koszty osobowe) mozna obnizy¢
zobowiazanie podatkowe o 380 tys. zt (19-procentowa
stawka CIT). Do ulgi kwalifikuja sie takze prace
badawczo-rozwojowe, ktére nie zakonczyty sie
sukcesem. Mozna ja rozliczy¢ az do pieciu lat wstecz.

o Przetomowe dziataniainnowacyjne

Inne Zrédto wsparcia dla dziatan B+R stanowia dotacje
unijne. Sg przyznawane w trybie konkursowym dla firm
oraz konsorcjow na opracowanie i walidacje nowych
produktéw lub procesow, ktére beda innowacyjne

na skale danej branzy, regionu lub kraju. Dotycza
projektow, ktore przedsiebiorstwo dopiero planuje
przeprowadzié. Taki projekt musi by¢ przeprowadzony
wedtug scisle opisanego planu i w ramach
zatwierdzonego budzetu, a jego realizacja zaktada
osiagniecie uprzednio zatozonych wskaznikéw. Nagroda
dla wybranych firm jest dotacja wynoszaca nawet

do 80 proc. kosztéw w zaleznosci od rodzaju badan

i wielkosci przedsiebiorstwa.

o Komercjalizacja wynikéw dziatan B+R

Uzupetnieniem dwdch powyzszych instrumentéw

jest wprowadzonaw 2019 roku ulga IP Box. Jest

to preferencyjna, 5-procentowa stawka podatku
dochodowego dla podatnikéw uzyskujacych dochéd
dzieki wynikom wtasnych prac B+R, ktére majg postac
m.in. patentu, wzoru uzytkowego, wzoru przemystowego
lub autorskiego prawa do programu komputerowego.

Komentarz eksperta:
COVID-19

a finansowanie
innowacji

Marek Dalka
Kierownik Dziatu Innowacji,
Ulg i Dotacji, Ayming Polska

W okresie kryzysu gospodarczego finansowanie
innowacji stanie sie bardziej niepewne. Naturalnym
odruchem oséb odpowiedzialnych za sytuacje finansowq
jest ograniczanie wydatkéw niezwigzanych bezposrednio
7 biezgcym funkcjonowaniem przedsiebiorstwa,

w tym budzetu na innowacje. Teraz jeszcze wazniejsze
bedzie wykorzystywanie potencjatu zewnetrznego
finansowania.

Konieczne jest baczne obserwowanie sytuacji rynkowe;j,
aby méc szybko reagowac na pojawiajqgce sie szanse.

W sytuacji nagtej zmiany konsumenci mogq by¢

bardziej sktonni do akceptacji nowych produktéw czy
ustug. Odwazne wejscie na rynek z innowacyjnym
rozwigzaniem moze miec wieksze szanse na powodzenie.

o uwzglednienie zewnetrznego finansowania
juz na etapie strategicznego planowania
alokacji zasobow

przeglad dostepnych instrumentéw
finansowania innowacji (ulgi podatkowe,
dotacje unijne, programy PAPR, NCBR,

Horyzont 2020)

wybor instrumentéw dopasowanych
do rodzaju podejmowanych dziatan
innowacyjnych

audyt dotychczasowych dziatar badawczo-
-rozwojowych i okreslenie poniesionych
kosztow - jest to podstawa do skorzystania
z ulgi B+R




Glos biznesu

W przypadku LG Electronics ubieganie sie o wsparcie
dotacyjne w celu finansowania projektéw innowacyjnych
jest ztozone. Firma rozwija sie, adaptujac do sytuacji
rynkowej praktycznie kazdego dnia. Procesy decyzyjne

i inwestycyjne przebiegajg ekstremalnie szybko. Niestety
dostepne formy finansowania wymagajg wpasowania

sie zdanym projektem w harmonogram naboru

oraz standaryzowanego podejscia do opracowania
dokumentacji i opisu projektu, a takze dtuzszego
prowadzenia samych badan.

Wiele dziatan zwigzanych z wdrazaniem innowacji
odbywa sie u nas cykliczne. Wdrazanie i opracowanie
kolejnych krokéw jest skorelowane z wynikami
prowadzonych prac nad innymi projektami. Chcac
wpasowac sie w wymagania programoéw dotacyjnych,
musielibysmy rok lub pét roku wczesniej przygotowac
sie oraz doktadnie zaplanowac wszystkie mozliwe
scenariusze. Istnieje réwniez spore ryzyko,

ze ostatecznie nie otrzymamy wsparcia na taki projekt,
jaki chcemy realizowac. Biorgc pod uwage powyzsze
ryzyka i nieelastycznosc programéw dotacyjnych,
przedsiebiorstwa decyduja sie poniesc ryzyko i koszty
innowacji same, aby mie¢ swobode dalszego rozwijania
projektu.

Plany rozwojowe koncernu LG w Polsce zaktadaja
znaczacy udziat lokalnej kadry w rozwijaniu technologii
zwigzanych z elektromobilnoscia, stad szanse

na projekty kwalifikujace sie do objecia wsparciem.
Dostepnosc¢ wykwalifikowanych specjalistéw oraz bliski
kontakt z uczelniami zwieksza szanse na realizacje
skomplikowanych i innowacyjnych projektéw. Planujemy
wspotprace w tym zakresie z partnerem, jego wsparcie
pozwoli nam na sprawne pozyskanie i rozliczenie dotacji,
a my skupimy sie na realizacji projektu.

Sebastian Stadnik
Dyrektor Zarzadzajacy,
LG Electronics

®

W VOX nie uzalezniamy prowadzenia projektéw
innowacyjnych od finansowania zewnetrznego.

Jesli jednak widzimy potencjat na skorzystanie

z funduszy unijnych, regionalnych czy innych

srodkow na finansowanie innowacji, to staramy sie

je oczywiscie pozyskac. Zadanie to nie jest tatwe,
dlatego w naszej Grupie zajmuje sie nim trzyosobowy
zespot, skoncentrowany gtéwnie na przygotowywaniu
whioskow i rozliczaniu dotowanych projektéw.
Trudnos¢ wynika przede wszystkim z biurokratyzacji,
skomplikowanych procedur i wymogoéw konkursowych.
Problematyczna jest tez kwestia funduszy na projekty
badawcze i fakt, ze ich komercjalizacja wymaga czasu.
Zgodnie z wymogami, projekty badawcze musza by¢
przeprowadzane przez okreslony, wskazany we wniosku
okres. Czesto duzo wczesniej jesteSmy w stanie ocenic,
czy wyniki prac nadajg sie juz do komercjalizacji,

czy nie, a wiec tego typu wymogi moga spowalniac
komercjalizacje innowacji i rozwéj biznesu.

Marcin Baranski
Dyrektor Generalny,
Cztonek Zarzadu,
Grupa Kapitatowa VOX







Rola CEO

Stworzenie interdyscyplinarnego zespotu, ktéry jest

w stanie w sposéb efektywny realizowac prace B+R,
stanowi powazne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Ma
to zwiazek zaréwno ze specyfika pracy nad innowacjami,
jak réwniez z wysokimi wymaganiami stawianymi osobom,
ktére maja odpowiadac za rozwoj dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej. Niemniej nie nalezy rezygnowac ze stworzenia
witasnego zespotu, poniewaz innowacje wypracowywane

na miejscu umozliwiajg wzrost wiedzy w organizacji.

Nalezy pamietac, ze pracownicy dziatu badawczo-
-rozwojowego maja dostep do najbardziej poufnych
informacji dotyczacych strategii przedsiebiorstwa,
planowanego wprowadzenia nowych produktéw i ustug
czy tez probleméw, z ktérymi ono sie boryka. Rolg CEO
jest nadzér nad opracowaniem odpowiednich regulacji

i procedur, ktore réwnoczes$nie zapewnia przeptyw
informacji i skutecznie ochronia know-how firmy.

®

Kwalifikacje kandydatéw dostepnych
na rynku pracy

11% zdecydowanie wystarczajace
46% raczej wystarczajace

27% raczej niewystarczajace

9% zdecydowanie niewystarczajace

7% nie wiem

N=100

Wazna role odgrywa takze system motywacyjny

i mozliwosci rozwoju. Ich wdrozenie lezy w gestii zarzadu.
Pomimo dziatart majacych na celu dokumentowanie

i archiwizowanie wypracowanej w ramach dziatalnosci
B+R wiedzy, nie jest mozliwe petne utrwalenie
uzyskanego przez pracownikéw doswiadczenia

i umiejetnosci. Rodzi to ryzyko realnych strat w momencie
zakonczenia wspotpracy z niektérymi cztonkami zespotu
B+R. Réznorodne systemy gratyfikacji i jasna $ciezka
rozwoju pozwalajg ograniczyc ryzyko odejscia z firmy
pracownikéw z kluczowa wiedza.



®

Wiasny dzial B+R

76 proc. badanych przyznato, ze obecna liczba
pracownikow (nie tylko w dziale B+R) jest wystarczajaca,
aby efektywnie prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe.
Dwie na trzy firmy posiadajg wyodrebniong komérke
B+R. Dotyczy to zwtaszcza najwiekszych organizacji
(zatrudniajacych ponad 250 pracownikéow), gdzie 9 na 10
z nich moze pochwali¢ sie istnieniem takiego zespotu.
Najczesciej pracujg tam 3 osoby (14 proc. firm),

10 (11 proc.) lub 6 0séb (9 proc.).

Woydzielenie oddzielnej jednostki badawczo-rozwojowej
utatwia efektywne zarzadzanie pracami nad innowacjami
oraz przydzielanie zasobéw w odpowiedzi na aktualne
zapotrzebowanie. Ponadto umozliwia wprowadzenie
procedur i narzedzi pozwalajacych na wymiane zdobytej
wiedzy pomiedzy pracownikami oraz jej archiwizowanie
w ustalony sposob, dzieki czemu moze stuzy¢

W przysztosci catemu przedsiebiorstwu.

Pozyskiwanie pracownikéw do prac badawczo-
-rozwojowych jest trudnym zadaniem. O ile realizacja
prostych prac badawczych moze by¢ wykonywana przez
nowozatrudniony personel (czesto réwniez dopiero

po ukonczeniu wewnetrznego programu szkoleniowego),
to catosciowa realizacja proceséw innowacyjnych

w firmie wymaga wiedzy dotyczacej specyfiki dziatalnosci
przedsiebiorstwa oraz szerokiej wiedzy ogélne;j.

Nalezy mie¢ na uwadze, iz praca w dziale badawczo-
-rozwojowym moze wigzac sie z wyzszym poziomem
stresu niz w innych obszarach organizacji. Wynika

to z faktu, ze wyniki prac B+R nie zawsze sg
satysfakcjonujace, aistotna czes$¢ projektow konczy

sie niepowodzeniem. Efekty realizowanych dziatan
widoczne s czesto dopiero po dtugim czasie, gdy
innowacyjny produkt badz ustuga trafi na rynek

i zacznie przynosic¢ zyski. Stad pracownicy mogg chetniej
angazowac sie w prace rutynowe i przynoszace wymierne
efekty w krétkim czasie niz w ryzykowne i obarczone
niepewnoscig badania naukowe i prace rozwojowe.

Komentarz eksperta:
COVID-19
a inwestowanie w kadre

Tomasz Stanczyk
Starszy Konsultant w Dziale Innowacji,
Ulg i Dotacji, Ayming Polska

Bez wqgtpienia pandemia COVID-19 wptyneta

na rynek pracy oraz na procesy rekrutacyjne w

wielu przedsiebiorstwach. Czes¢ rekrutacji zostata
wstrzymana, a niektérzy pracodawcy zdecydowali

sie zredukowac etaty, ograniczajqc sie tylko do tych,
ktére ich zdaniem sq niezbedne do dalszego dziatania.
Dlatego czes¢ firm postanowita zmniejszy¢ swoje
zespoty B+R. Paradoksalnie wiec mamy teraz dobry
czas na rozpoczecie procesow rekrutacyjnych, poniewaz
pula talentéw jest zwiekszona. A do prowadzenia
wzmozonych dziatan innowacyjnych, ktére sq
jednym z etapéw wychodzenia z kryzysu, potrzeba
doswiadczonych specjalistow.

stworzenie oddzielnej komdrki B+R
z dedykowanym budzetem

prowadzenie dziatan badawczo-
-rozwojowych w mozliwie najwiekszym
stopniu wewnatrz firmy

wdrozenie programow rozwijajacych wiedze
specjalistyczng pracownikéw B+R

stworzenie mozliwosci rozwoju i systemu
motywacyjnego dla pracownikéw B+R

opracowanie procedur, ktére ochronig
know-how firmy




Glos biznesu

Obecnie posiadamy wtasng komérke B+R, ktéra

jest odpowiedzialna za rozwéj duzego sprzetu AGD
oraz jesteSmy w trakcie rozwijania drugiej komoérki
dedykowanej do tworzenia baterii i separatoréw do
baterii dla samochoddéw elektrycznych. Do tej pory
zrekrutowalismy inzynieréw produkcji, inzynieréw
jakosci i inzynieréw procesu. Widzimy ogromny
potencjat w zakresie dalszego rozwoju tych oséb.
Jednym z etapéw wdrozenia nowych pracownikéw byto
odbycie przez nich miesiecznego szkolenia w zaktadzie
produkujgcym separatory bezpieczenstwa LG

w Cheongju w Korei Potudniowe;j.

Osoby, ktére udato nam sie pozyskac z rynku, sg otwarte
na nowe pomysty, posiadajg wiedze teoretyczng

i praktyczng, a jednoczesnie sg aktywne i potrafig
sprawdzaé nowe rozwigzania empirycznie. Wszyscy maja
wewnetrzng motywacje do tworzenia czegos nowego.
Nie boja sie podejmowania ryzyka czy popetnienia btedu.
To wtasnie odpowiedni dobér oséb jest kluczowym
czynnikiem sukcesu przy prowadzeniu projektéw
innowacyjnych. Pracownicy powinni przejawia¢ wtasng
inicjatywe, a nie czekac na polecenia. Wazne, aby

nie bali sie szukania nowych, niestandardowych
rozwigzan na dojscie do wyznaczonego celu.

®

Kolejnym waznym aspektem jest obdarzenie
pracownikéw dziatéw B+R duzym zaufaniem

i autonomia. Nalezy tez pamietac¢ o komunikacji
zwrotnej i pomocy przy pokonywaniu réznych barier

W organizacji, np. organizacyjnych czy technologicznych.
Zespo6t powinien czerpad satysfakcje z tego, co robi.

Dostrzegam szereg korzysci wynikajacych z prowadzenia
projektéw B+R wewnatrz firmy. Dzieki temu wzrasta
zaangazowanie zespotu oraz jego stabilnos¢ i motywacja.
Ma on wptyw na srodowisko, w ktérym pracuje, a takze
na proces i produkt finalny. To z kolei przektada sie
bezposrednio na zachowanie przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Sebastian Stadnik
Dyrektor Zarzadzajacy,
LG Electronics






Rola CEO

Przedsiebiorstwa czesto nie podejmuja ryzykownych
dziatan z obawy przed stratg finansowa. Takie
podejscie dotyczy szczegdblnie matych i srednich
przedsiebiorstw, ktére charakteryzuja sie mniejszym
zasobem wiedzy eksperckiej oraz mniejszg zdolnoscig
do minimalizowania ryzyka. Na fakt, iz koszty podjecia
dziatalnosci B+R moga przewyzszac potencjalne zyski,
wskazuje 18 proc. badanych przez Polskg Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci®. Tymczasem prawdziwym
ryzykiem biznesowym nie jest realizowanie projektéw
innowacyjnych, a ich kompletne zaniechanie, co moze
doprowadzi¢ do ostabienia pozycji konkurencyjnej firmy.

Punktem wyjscia do prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej jest akceptacja ryzyka i przyzwolenie

na popetnianie btedéw. Bez akceptowania niepowodzen
nie ma szans na ulepszanie dotychczasowych dziatan,
aw dalszej perspektywie - wypracowanie innowacyjnych
rozwigzan. Wyzwaniem dla CEO jest wiec stworzenie

we wspotpracy z kadrg zarzadzajaca takiej kultury
innowacyjnej, ktéra bedzie sprzyja¢ wdrazaniu nowych
pomystéw.

Réwnie wazna jest odpowiednia ocena ryzyka projektow
innowacyjnych. Takie ryzyko rozpatruje sie pod katem
prawdopodobienstwa wystapienia i skutkéw, jakie moze

®

Sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka

3% bardzo wysoka
49% raczej wysoka
38% raczej niska

5% bardzo niska

5% nie wiem

N=100

przynies¢. Konieczna jest identyfikacja wszystkich Zzrédet
ryzyka - od tych zwigzanych bezposrednio z dziatalnoscig
firmy (np. ryzyko finansowe czy produkcyjne),

przez ryzyko rynkowe (np. dziatania konkurencji,
kondycja branzy), az po te wynikajace z uwarunkowan
makroekonomicznych (np. koniunktura gospodarcza czy
zmiany w przepisach podatkowych)é.

Trudnos$¢ moze stanowic okreslenie prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka i potencjalnych konsekwencji,
zwtaszcza ze taka ocena najczesciej bazuje na wtasnych
doswiadczeniach i przypuszczeniach, a nie na pewnych
informacjach. Wyzwaniem dla CEO i kadry zarzadzajacej
jest tez ustalenie reakcji i sposobéw dziatania

w odpowiedzi na wystapienie zidentyfikowanych
zagrozen.

5PARP, Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wyniki Il
edycji badania 2019. Dostep on-line: https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/Raport-2019---1I-edycja-Monitoring-innowacyjnoci-
polskich-przedsibiorstw.pdf [20.04.2020].

SW. Butryn, Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci innowacyjnej, Katolicki
Uniwersytet Lubelski, Wydziat Zamiejscowy Nauk o Spoteczenstwie
w Stalowej Woli, Instytut Ekonomii. Dostep on-line: https://imik.wip.
pw.edu.pl/innowacje28/strona10.htm [08.05.2020].



®

Niepewnosc¢ innowacji

Tylko wsréd 12 proc. ankietowanych firm wszystkie
podejmowane projekty konczyty sie sukcesem. Duzo
czesciej dochodzito do niepowodzen, ktére sg wpisane
w dziatalnos¢ innowacyjna. Najwiecej badanych

(35 proc.) zadeklarowato, ze sukces dotyczyt od 50

do 74 proc. projektéw B+R. Tym samym nie nalezy
wymagac, aby wszystkie podejmowane dziatania miaty
szybki i pozytywny efekt. Prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej jest procesem dtugotrwatym i obarczonym
duza doza niepewnosci.

Z raportu Monitoring innowacyjnosci polskich
przedsiebiorstw przygotowanego przez PARP

wynika, ze firmy w Polsce ostroznie podejmuja

ryzyko wprowadzenia produktu lub ustugi na rynek

po raz pierwszy. Preferujg korzystanie z rozwigzan
sprawdzonych, wdrozonych z sukcesem przez innych’.

| to pomimo, iz dostepne analizy wskazujg na pozytywne
efekty wdrazania nowego produktu czy ustugi. Firma
osigga wowczas nie tylko wyzszy zysk netto i wzrost
sprzedazy, ale tez wyzszg konkurencyjnos¢.

7PARP, Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wyniki Il
edycji badania 2019. Dostep on-line: https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/Raport-2019---11-edycja-Monitoring-innowacyjnoci-
polskich-przedsibiorstw.pdf [20.04.2020].

Komentarz eksperta:
COVID-19 a zarzgdzanie
ryzykiem

Przemystaw Gabrysiak
Kierownik Projektu w Dziale Innowacji,
Ulg i Dotacji, Ayming Polska

Rozwéj pandemii COVID-19 unaocznit koniecznos¢
budowania systeméw zarzqdzania ryzykiem.
Zarzqgdzanie nim we wtasciwy sposéb stanowi
dodatkowy instrument wspomagajqcy prowadzenie
dziatalnosci innowacyjnej. Dzieki temu przedsiebiorstwo
moze odpowiednio zidentyfikowac zagrozenia
wystepujqgce w trakcie prac nad innowacyjnymi
produktami lub ustugami oraz podjq¢ odpowiednie
dziatania w sytuacji ich wystgpienia. Ma to szczegélne
znaczenie dla przedsiewziec rozpoczetych tuz przed
wybuchem pandemii. Prawidtowe i systematycznie
zarzqdzanie ryzykiem moze przyczynic sie do unikniecia
dziatan, ktére generujq koszty i angazujq zasoby,

a w dtuzszej perspektywie okazujq sie nieuzasadnione.

stworzenie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej akceptacji ryzyka i pozwalajacej
na popetnianie btedéw

szczegbtowa ocena ryzyka projektow
innowacyjnych - Zzrédet ryzyka,
prawdopodobienstwa wystgpienia

i potencjalnych skutkéw

opracowanie sposobow dziatania
w przypadku wystapienia ryzyka

wdrozenie strategii zarzadzania ryzykiem
i monitorowanie jej realizacji



Glos biznesu

Gedeon Richter Polska ma ponad czterdziestoletnig
tradycje prowadzenia prac badawczo-rozwojowych.
Blisko 20 lat dziatalnosci prowadzimy w ramach Grupy
Gedeon Richter, ktéra przeznacza na badania co najmniej
10% swojego przychodu, a w prace zaangazowanych jest
blisko 1000 pracownikéw.

Kazdy z podejmowanych przez nas projektéw
rozwojowych jest obarczony ryzykiem. W dziatalnosci
farmaceutycznej to ryzyko jest szczegolne - ,,odbiorcg”
koncowym jest pacjent, a troska o jego zdrowie jest
nasza misja. W mojej ocenie szczegdlnie istotne

dla projektéw B+R sg dwa rodzaje ryzyka: ryzyko
technologiczne i ryzyko finansowe.

Ryzyko technologiczne moze by¢ szeroko rozumiane,
ale dla mnie jest to mozliwos¢ potwierdzenia w trakcie
realizacji projektu, ze wskazane na poczatku sposoby
wytworzenia produktu przynoszg oczekiwane rezultaty.
Nie wystarczy jedynie wiedzie¢, co chcemy uzyskac,

ale réwnie wazne jest okreslenie sposobu, jak chcemy
to osiggnac. Przyjete na etapie planowania technologie
muszg znalezé potwierdzenie w wynikach badan.

Co wiecej, musi to by¢ powtarzalne.

Minimalizacja tego ryzyka to przede wszystkim okreslenie
punktéw kontrolnych (kamieni milowych) dla projektu. Sg
one podsumowaniem zakonczonego etapu, ale i punktami
wyjscia do kolejnych. W tych momentach projektu
ponownie zadajemy sobie pytanie o szanse zakonczenia
prac petnym sukcesem. Jesli to konieczne, mozemy wtedy
uruchamiacé alternatywne scenariusze, ktére pozwalaja
nam zrealizowad projekt i uniknaé zbednych kosztow.

Ryzyko finansowe czesto nazywam ,ryzykiem
sukcesu”. Dziatalnos¢ B+R jest inwestycjg w przyszte
przychody. Kazdy projekt jest poprzedzony analiza,
ktéra opiera sie na estymowanej przysztosci. Z duzym
prawdopodobienstwem jesteSmy w stanie oszacowac
konieczne naktady na realizacje projektu, ale duzo
trudniej jest przewidywac zachowanie rynku. Dziatania
B+R to projekty kilkuletnie. Stan przyszty estymujemy
na bazie naszej dzisiejszej wiedzy, a wszyscy wiemy,

ze stabilny i przewidywany rynek jest juz tylko
marzeniem.

®

Ryzyka ,sukcesu” nie da sie zminimalizowac do zera,

ale mozna nim zarzadza¢. W naszym przypadku to
zarzadzanie ma wymiar okresowych weryfikacji sytuacji
rynkowej w trakcie realizacji projektu (najczesciej

w ramach oceny kamieni milowych). Analiza weryfikuje
rowniez nasze wewnetrzne czynniki, ktére moga
wptywac na koncowy wynik. Im blizej zakonczenia
projektu, tym krotszy okres przewidywania. To daje nam
wieksze zaufanie do prognozy oczekiwanego wyniku
finansowego projektu.

W przypadku wyzej wymienionych kategorii

ryzyka, ale réwniez dla wszystkich pozostatych,
najwazniejsza kwestig jest ich identyfikacja przed
startem projektu. Jesli wiemy, co nam zagraza, to mamy
szanse przygotowania alternatywnych rozwiazan,

a zmaterializowane ryzyko nie jest tak duzym
zagrozeniem.

Krzysztof Lonca
Dyrektor Ekonomiczny,
Gedeon Richter Polska






Managerowie podejmujacy wspdtprace z jednostkami
naukowo-badawczymi czesto nie rozumiejg procedur

i mechanizméw ich funkcjonowania. Bolgczka wspotpracy
z naukowcami jest przerost biurokracji. Czasami, aby
rozpoczacé wspodtprace przy jednym przedsiewzieciu,
nalezy zatozyc spétke celowa. Przedsiebiorcy narzekaja
tez na utrudnienia zwigzane z zaleznosciag pracownika
naukowego od jednostki, w ktérej pracuje, co skutkuje
brakiem swobody w podejmowaniu decyzji o pracy nad
projektami biznesowymi.

Rola CEO

Podejmujac wspotprace z instytucjami naukowo-
-badawczymi, to przedstawiciele biznesu powinni przyjac
role lideréw, ktérzy ukierunkowuja prowadzone prace
tak, aby znalazty zastosowanie rynkowe. CEO powinien
by¢ gtéwnym sponsorem i opiekunem tego rodzaju
przedsiewzied.

Wyzwaniem jest wybdér odpowiedniego o$rodka

do wspétpracy. Kadra zarzadzajgca wraz z kierownikiem
zespotu B+R powinni dokonac¢ wnikliwego przegladu
potencjalnych partneréw pod katem tego, jakimi
kompetencjami oraz narzedziami dysponujg i w jaki
sposéb mogtyby one zostaé wykorzystane w celu rozwoju
innowacji w firmie.

®

Firmy, ktére wspotpracowaty z sektorem naukowo-
-badawczym, cenig sobie takie partnerstwo ze wzgledu

na znaczacy wktad merytoryczny do ich wtasnych dziatan.
Istotne znaczenia ma réwniez renoma danego osrodka
oraz potencjat infrastrukturalny badz kadrowy, np.
wyspecjalizowane laboratoria czy specjalisci z waskich
dziedzin. Taka wspétpraca przyczynia sie do rozwoju kadry
wtasnej w firmie. Potaczenie wiedzy przedsiebiorcéw
natemat rynku i potrzeb klientéw z ekspercka wiedza
naukowcéw pozwala rozwigzywac ztozone problemy

i tworzy¢ innowacyjne rozwiazania, ktérych samodzielne
wypracowanie nie bytoby mozliwe dla zadnej ze stron.

Wspodtpraca z podmiotami zewnetrznymi
przy realizacji B+R

’ 26% tak, z prywatnymi i publicznymi

19% tak, z publicznymi

34% nie

®
. 17% tak, z prywatnymi
®

4% nie wiem

N=100

Bardzo wazne jest zbudowanie partnerskiej relacji

z podmiotami zewnetrznymi i zrozumienie sposobu, jak
te podmioty funkcjonuja. Istotne jest takze zadbanie

o zachowanie poufnosci na temat prowadzonych
praciwiedzy o przedsiebiorstwie nabytej w trakcie
wspodtpracy.

Kolejnym wyzwaniem jest wyboér formy dofinansowania
zewnetrznego na realizacje projektu. To wazny
mechanizm, ktéry pozwala nie tylko sfinansowac prace
badawczo-rozwojowe, ale tez zabezpiecza realizacje
planu biznesowego i wdrozenie rozwigzan.

Trudnoscig moze by¢ akceptacja ewentualnej porazki
przy komercjalizacji badan. Jest ona wpisana nie tylko we
wspodtprace nauki z biznesem, ale w ogéle w prowadzenie
dziatan innowacyjnych.



®

Korzysci ze wspolpracy
biznesu i nauki

Do wspdtpracy na linii biznes-nauka dochodzi raczej
incydentalnie i czesciej z tej mozliwosci korzystaja
duze przedsiebiorstwa. Tymczasem takze mniejsze
firmy mogtyby zyska¢ na takiej kooperacji. Pozwala ona
na rozwéj kompetencji kadry oraz umozliwia dostep

do najnowoczesniejszych technologii, ktére bywaja
bardzo kosztowne.

Przyktadem udanej wspotpracy biznesu i nauki jest
spotka Medical Inventi, ktéra powstata z inicjatywy
srodowiska akademickiego Uniwersytetu Medycznego
w Lublinie oraz prywatnego kapitatu. Za cel postawita
sobie komercjalizacje badan naukowych wdrazanych
na potrzeby profilaktyki i ochrony zdrowia. Medical
Inventi realizuje przetomowy wynalazek, jakim jest
kompozyt kosciozastepczy FlexiOss zwany lubelska
sztuczna koscia.

Wérdd zatozen reformy nauki i szkolnictwa wyzszego
znajduje sie wieksze otwarcie sektora nauki
na partnerstwo biznesowe i jego wzmozona aktywnos¢

w inicjowaniu takiej wspotpracy. Jesli tylko przedsiebiorcy

takze beda bardziej sktonni do kooperacji z jednostkami
naukowo-badawczymi, obie strony moga czerpac z tego
korzysci.

Komentarz eksperta:
COVID-19 a wspolpraca
z nauka

Michat Barszcz
Kierownik Projektu w Dziale Innowacji,
Ulg i Dotacji, Ayming Polska

W dobie pandemii COVID-19 niezbedna jest
wspoétpraca pomiedzy naukq a biznesem w obszarze
projektéw badawczo-rozwojowych ukierunkowanych
na ograniczenie jej skutkéw, opracowanie metod
leczenia czy infrastruktury i zasobéw umozliwiajgcych
badania w zakresie epidemiologii. Stuzy temu szereg
dziatan inicjowanych przez Komisje Europejskq i jej
agendy. W ramach samego konkursu Horyzont 2020
zmobilizowano srodki w wysokosci ponad 1 mld euro,
ktére w duzej mierze sq ukierunkowane na tworzenie
konsorcjow firm i uczelni. W Polsce natomiast
uruchomiono specjalng edycje konkursu ,,Szybka sciezka
- Koronawirusy” finansowanego z funduszy UE.

wybér odpowiedniego partnera
i zbudowanie relacji opartej na zaufaniu

akceptacja ryzyka niepowodzenia projektu

zadbanie o wytacznos¢ prac badawczych,
ochrone wtasnosci intelektualnej
i przemystowe;j

rynkowe ukierunkowywanie dziatan

uzyskanie zewnetrznego dofinansowania
projektu

zapewnienie sSrodkéw finansowych

i wsparcia dla naukowcow na etapie prac
wdrozeniowych (np. pokrycie kosztéw
materiatow)

wsparcie prawno-podatkowe dla naukowcéw
przy rozliczaniu ulgi dla twércow




Glos biznesu

Wspbtpraca z jednostkami badawczymi daje mozliwosé
wymiany wiedzy i doswiadczen z réznych branz

i obszaréw nauki. Ma to szczegélne znaczenie przy
projektach badawczo-rozwojowych, ktére cechujg sie
duzym poziomem niepewnosci i wymagajg sporych
naktadéw finansowych. Dzieki wspétpracy mozemy
osiggnac szereg korzysci, np. na etapie planowania
doktadniej okresli¢ problem badawczy i oczekiwane
rezultaty. Na etapie realizacji - minimalizowac ryzyka,
kontrybuowac finansowo i wspélnie promowacé
projekt. Ponadto mamy okazje poznac¢ wielu ekspertéw
w réznych dziedzinach.

Partnerstwo naukowo-biznesowe otwiera réwniez
mozliwosci aplikowania do programoéw krajowych

i tych na poziomie Komisji Europejskiej, dedykowanych
projektom badawczo-rozwojowym. W ramach takiej
wspotpracy tworzone sg konsorcja, ktére moga sktadac
sie nawet z kilkunastu podmiotéw. Budimex od kilku lat
intensywnie dziata w tym obszarze i jako lider branzy
budowlanej mamy doswiadczenie w realizacji projektéw
krajowych i miedzynarodowych zaréwno jako partner
konsorcjum, jak i jego lider.

Przed przystapieniem do realizacji wspélnego

projektu nalezy zacza¢ od konca. Najpierw jasno
zdefiniowac oczekiwany rezultat oraz kwestie
zwigzane z komercjalizacjg i prawami wtasnosci
intelektualnej, gdyz nie zawsze cele biznesowe idg

w parze z naukowymi. Z biznesowego punktu widzenia
chcielibysmy, aby budzet projektu byt jak najnizszy, czas
realizacji jak najkrotszy, a rozwigzanie nadawato sie

do wdrozenia lub komercjalizacji zaraz po zakonczeniu
projektu.

®

Jedna z gtéwnych barier dla takiej kooperacji sg aspekty
finansowe. Kluczowe jest wsparcie w postaci grantéow
oraz ulg, z ktérych jednostki naukowe finansujg swoje
prace, a dzieki ktérym przedsiebiorstwa sktonne sg

do podejmowania ryzyka zwigzanego z realizacja
projektéw badawczo-rozwojowych, w szczegélnosci

tych na wczesnych etapach. Inng barierg moga okazac sie
kwestie formalne, gdyz korzystanie z pomocy publicznej
wigze sie z rozbudowang biurokracja i obowigzkami.

W przypadku realizacji wspélnych projektéw

z programow unijnych, jednostki naukowe -

W przeciwienstwie do przedsiebiorstw - finansuja
swoje prace w 100 proc. W zwigzku z tym w budzecie
uwzglednia sie przeprowadzenie mozliwie najwiekszej
liczby badan, co niewatpliwie przektada sie na koszty,
zakres badan i czas. Tutaj nalezy szuka¢ kompromisu.

Przemystaw Kusmierczyk
p.o. Dyrektora Biura
Innowac;ji, Budimex






Rola CEO

W raporcie PARP czytamy, ze wérdd 71 proc. firm
aktywnych innowacyijnie to ich wtasciciele lub osoby
zarzadzajace sa gtéwnym zrédtem innowac;jit. Na drugim
miejscu (63 proc.) znalazto sie otoczenie zewnetrzne

w postaci klientéw, dostawcédw oraz podmiotéw z branzy,
z ktérymi kontakt ma przewaznie kadra zarzadzajaca. Tym
samym to od jej determinacji oraz wyznaczonych przez
nig norm dziatania zalezy rozwaj kultury innowacyjnej

w przedsiebiorstwie.

Zadaniem CEO jest promocja zachowan i dziatan
sprzyjajacych innowacyjnosci, poniewaz swoja postawa
wptywa na reszte pracownikéw. Lider, ktory sam

nie wierzy w innowacje i nie jest ich ambasadorem,

ma nikte szanse na stworzenie kultury innowacyjnej

w przedsiebiorstwie.

Jednym z wyzwan jest okreslenie jasnego celu
strategicznego w zakresie innowacji i zakomunikowanie
wszystkim pracownikom, dokad zmierza organizacja

i jakg role majg odegraé w tym innowacje. Kolejne

to odpowiednie alokowanie zasobéw na projekty
innowacyjne. Rolg CEO jest takze wprowadzenie
zarzadzania, ktére polega na angazowaniu pracownikéw
w proces podejmowania decyzji dotyczacych organizacji,
zwiekszaniu ich samodzielnosci i umozliwianiu brania
odpowiedzialnosci za swoje dziatania.

®

Bardzo wazne jest umocowanie zespotu do spraw
innowacji odpowiednio w strukturze organizacji,

aby miat wptyw nainne obszary w firmie. Im mniej
hierarchiczna organizacja i wiekszy nacisk na prace

w interdyscyplinarnych zespotach, tym wieksze szanse
na przeptyw wiedzy, generowanie pomystéw i sukces
podejmowanych inicjatyw.

Rola kadry zarzadzajacej jest rowniez zwigkszanie
zaangazowania pracownikéw w projekty innowacyjne
poprzez odpowiednie nagradzanie postaw innowacyjnych
i systemy motywacyjne. Przyktadem moga by¢ premie
finansowe w modelu success fee rozliczane od przychodéw
z komercjalizacji pomystu danego pracownika.

Wsrdd naszych ankietowanych zdecydowana wiekszosé
(73 proc.) promuje postawy innowacyjne wsrod
pracownikéw. Dodatkowo 16 proc. przedsiebiorcow
przyznato, ze rozwaza wprowadzenie systemu
motywacyjnego. Jednak taki system przybiera r6znorodne
formy. W ponad potowie przebadanych firm byta to
gratyfikacja finansowa, a w co piatej przetozeni jako
motywacje stosowali pochwaty.

11 PARP, Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wyniki Il
edycji badania 2019. Dostep on-line: https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/Raport-2019---11-edycja-Monitoring-innowacyjnoci-
polskich-przedsibiorstw.pdf [20.04.2020].

Promowanie postaw innowacyjnych
w firmie

@ 73%tak
. 16% nie, ale myslimy nad wprowadzeniem
@ 10%nie

1% nie wiem

N=100



®

Katalizator
innowacyjnosci

Stworzenie kultury innowacyjnej w firmie wymaga zmian

w sposobie myslenia o wprowadzaniu innowacji oraz

zmian systemowych w samej organizacji. Innowacyjnos¢

moze bowiem przejawiac sie jako:

o skutek podejmowanych dziatan (nowe lub

udoskonalone produkty, procesy, ustugi) - to innowacja

w Scistym sensie, ktdra przynosi wymierne korzysci
finansowe,

o wypracowany sposdb myslenia, ktéry generuje nowe
rozwiazania dotyczace catej organizacji i w dalszej
perspektywie przektada sie takze na biznes.

W firmie o kulturze innowacyjnej promuje sie postawy
tworcze, docenia inicjatywy pracownikéw oraz
wprowadza zmiany i nowosci. Popularne jest tworzenie
specjalnych komérek, ktére stanowia katalizator
innowacyjnosci. Mogg to by¢ mate, interdyscyplinarne
zespoty ds. innowacyjnosci lub tez bardziej
zaawansowane podmioty, takie jak:

o Centrum Doskonatosci (Center of Excellence) -
jednostka, ktéra ma na celu dzielenie sie
z pracownikami najlepszymi praktykami dotyczacymi
prowadzenia projektéw innowacyjnych. Centra
Doskonatosci najczesciej przybierajg forme spotkan,
na ktérych podsumowuje sie ostatnie dziatania
i wskazuje, w jaki sposdb wiedza przedsiebiorstwa
zostata powiekszona. Waznym punktem jest takze
przekazywanie uzytecznych wskazéwek dla reszty
zespotu.

o Laboratorium Innowacji (Innovation Lab) -
przestrzen stuzaca generowaniu innowacji w firmie
wraz z dostepem do niezbednych platform i narzedzi.

Innowacje opracowywane w laboratorium nie dotycza

wytacznie obszaru produktowego czy ustugowego,
ale kazdego aspektu funkcjonowania firmy, ktéry
moze mie¢ wptyw na usprawnienie jej dziatania. Jako
przyktad mozna wymieni¢ opracowanie systemu do
zarzadzania rezerwacja salek konferencyjnych, ktéry
bedzie informowat o przedwczesnie zakoriczonym
spotkaniu.
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Pandemia pokazata, jak wazna w okresie niepewnosci

i zmiennosci (ang. VUCA) jest kultura innowacyjna
rozumiana nie tylko jako kreowanie nowych produktéw
i ustug, ale tez jako szybkie dopasowywanie sie do zmian
i odwaga w dziataniu. Firmy, ktére dotychczas takiej
kultury nie wypracowaty, mogq trudniej przechodzic¢
przez obecny kryzys, a takze mniej efektywnie wdrazac
wypracowane innowdcje.

Zmiana mentalna
orientacja na zadania
tolerancja dla btedow

delegowanie zadan i sposéb kierowania
nastawiony na usamodzielnienie pracownikow

o zachecanie do wtasnej inicjatywy
o czesta komunikacja i przeptyw informacji
o atmosfera swobody

Zmiana organizacyjna

o praca w formie matych zespotéw

o szybkie podejmowanie decyzji, ograniczenie
biurokracji

o relacja partnerstwa

o wiaczenie pracownikéw w proces
podejmowania decyzji
wprowadzenie systemu motywacyjnego
dla pracownikéw




Glos biznesu

W Budimex podchodzimy do innowacji systemowo,
patrzac na nie z perspektywy technologii, proceséw

i ludzi. Takie podejscie pozwala spojrze¢ na innowacje
w sposéb holistyczny. Dzieki temu mozemy
ustrukturyzowac wiele proceséw, poczawszy od
identyfikacji szans na innowacje przez zarzadzanie
wtasnoscig intelektualng, budowanie kultury
innowacyjnosci po wdrazanie nowych rozwigzan

w ramach grupy. Daje to efekt synergii.

Nasze dziatania nakierowane sg na stymulowanie
innowacyjnosci poprzez umozliwienie pracownikom
brania udziatu w innowacyjnych projektach oraz
zgtaszania wtasnych pomystéw na innowacje.
Doceniamy zaangazowanie i inicjatywe oraz premiujemy
udziat w projektach innowacyjnych. Przyznajemy tez
nagrody za pomysty na usprawnienia i promujemy
pracownikéw na forum firmy.

®

Obecnie inwestujemy m.in. w rozwigzania IT, dlatego
stworzyliSmy specjalng platforme dla pracownikéw,
ktéra umozliwia zarzadzanie procesem zgtaszania, oceny
oraz wdrazania pomystéw na usprawnienia i innowacje.
Naszym celem byta standaryzacja - caty proces jest
transparentny i kazdy pracownik moze sledzi¢ oceny
projektéw lub bra¢ udziat w konsultacjach dotyczacych
zgtoszonego przez niego pomystu. Najwazniejsze jest
pobudzenie zaangazowania i zwiekszenie swiadomosci,
ze wszyscy W firmie jesteSmy odpowiedzialni za dziatania
innowacyjne i kazdy moze wyjs¢ z wtasna inicjatywa.
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