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Jedna z gtdwnych sit napedowych przedsiebiorstw w spoteczenstwach opartych na
wiedzy jest sama wiedza, ktdra stanowi klucz do zapewnienia im konkurencyjnosci.
Kazdy obiekt, ktory nas otacza powstaje w wyniku mniejszych lub wiekszych

badan nad jego rozwojem. Innowacyjnosc wytworow intelektualnych jest kluczowa
napedowa ekonomii. Szczegodlnie widac to w dzisiejszych czasach, kiedy rozwaj
przyspiesza, a duzy nacisk ktadziony jest wiasnie na innowacje.

Prowadzac badania rozwojowe nowych produktow przedsiebiorstwa
wprowadzajg nowe rozwigzania, ktore oprdcz rozwoju samej firmy, maja takze
pozytywny wptyw na gospodarke krajowa.

Obowigzkiem rzadu jest wspieranie tego procesu poprzez bezposrednie lub
posrednie metody, takie jak ulgi podatkowe, ustanowienie schematdéw i ram dla
rozwigzan zwigzanych z rynkiem kapitatowym, uzywanie systemu przetargowego, itd.

,Horyzont 2020" — Program Ramowy Unii Europejskiej w zakresie badan
naukowych i innowacji na okres 2014-2020 jest najwiekszym tego rodzaju
programem w historii Unii Europejskiej, ktory posiada znacznie wieksze
zasoby finansowe, niz te dostepne w poprzednich okresach jego trwania.
Rowniez Wegry planuja wydac na badania, rozwdj i innowacje dziesigtg czesc
srodkdw pochodzacych z funduszu strukturalnego.

,Europa 2020" to 10-letnia strategia Unii Europejskiej na rzecz zatrudnienia

i wzrostu gospodarczego. Zapoczatkowano jg w 2010 roku w celu stworzenia
warunkow dla inteligentnego i zrownowazonego wzrostu gospodarczego
sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu.

.Celem strategii ,Europa 2020" jest osiggniecie wzrostu gospodarczego, ktory bedzie:
inteligentny - dzieki bardziej efektywnym inwestycjom w edukacje, badania
naukowe i innowacje; zrownowazony - dzieki zdecydowanemu przesunieciu

w kierunku gospodarki niskoemisyjnej; oraz sprzyjajacy wigczeniu spotecznemu,

ze szczegolnym naciskiem na tworzenie nowych miejsc pracy i ograniczanie ubdstwa.
Strategia koncentruje sie na pieciu dalekosieznych celach w dziedzinie zatrudnienia,
innowacyjnosci, edukacji, walki z ubdstwem oraz w zakresie klimatu i energii.”

Niektore z kwestii uwazanych przez Unie Innowacji za wymagajace szczegolnej
uwagi to:

> Dotarcie do wewnetrznego rynku innowacji

> Dbanie o spojnosc terytorialng i socjalng w catej Europie

> Wprowadzenie wspdlnego funduszu skupionego badaniach,
rozwoju i innowacyjnosci

T CEN/TC 389 Business Plan:s. 2.
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Strategia ma 3 filary oparte na 7 inicjatywach przewodnich:

WZROST GOSPO-
INTELIGENTNY DARCZY SPRZYJA-
WZROST STALY WZROST JACY WLACZENIU
=400 PODARCEY  GOSPODARCLY
Unia innowacji Europa efektywnie Program na rzecz
Poprawa kondycji korzystajgca nowych umiejetnosci
badan nad rozwojem z zasobow i szkolenia
i iInnowacyjnoscia enery and environment Modernizacja rynku
pracy, ksztatcenie
Europejska Polityka przemystowa ustawiczne
agenda cyfrowa w erze industrializacji
Szerzenie dostepu Poprawa stanu Europejski program
do Internetu i warunkow walki z ubéstwem
biznesowych Dbanie o spdjnosc
Mobilna mtodziez spoteczng i terytorialna

Polepszenie
wynikow naukowych
i edukacyjnych

,Pozycja Europy w globalnym rankingu ekonomicznym dynamicznie sie
zmienia sie. Do roku 2050 wktad Europy w swiatowe PKB bedzie wynosit
najprawdopodobniej potowe z dzisiejszych 29%. Poki co Europa posiada 20%
Swiatowego eksportu i w tej kategorii radzi sobie lepiej niz inne, rozwiniete
gospodarki, lecz Chiny, Indie, Brazylia, a takze kilka innych panstw zaczyna
doganiac¢ Unie Europejska, od pieciu lat, rokrocznie poprawiajac swoje wyniki
ekonomiczne szybciej niz Europa.”

,2Horyzont 2020" ma za zadanie znaczaco zwiekszy¢ wydatki na badania i rozwdj

w ramach srodkow Unii Europejskiej. Zakonczony w 2013 roku 7. Program Ramowy
UE, na poczatku swojego istnienia posiadat budzet w wysokosci 53 miliondw euro,
ktory wraz z biegiem lat zwiekszono do poziomu 81 miliondw euro.

Oznacza to nie tylko wzrost wsparcia dla prac badawczo-rozwojowych,
lecz w efekcie powoduje rowniez dostrojenie takze dostrojenie narzedzi
polityki innowacyjnosci.

Wprowadzenie strategii ,Horyzont 2020” wywota dla panstw cztonkowskich UE
szereg znaczacych konsekwencji, a takze zdefiniuje ramy polityki badawczo-
rozwojowej na kolejnych 7 lat.

2 CEN/TC 389 Business Plan: s. 3.
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Nowy standard zarzadzania innowacjami, ktory motywuje przedsiebiorstwa
do tworzenia swoich wiasnych standardow, narodzit sie wtasnie w tym
systemie ekonomicznym.

Naszym celem jest stworzenie materiatu edukacyjnego, pomocnego przy

ustanawianiu systemu zarzadzania innowacjami, opartego na standardzie
CENT/TS 16555, ktory zostat opublikowany w 2013 roku.

Niniejszy Przewodnik zostat stworzony we wspotpracy z cztonkami

konsorcjum InnoMe (,Training on Corporate Innovation Management System
for Competitiveness”, projekt nr: 2015-1-HUO1-KA202-13551), finansowanym przez
Komisje Europejska.

Cztonkowie konsorcjum:

>

>

>

>

>

>

TREBAG Intellectual Property- and Project Manager Ltd.
ASTRA - Zdruzenie pre inovacie a rozvoj

Nowoczesna Firma S.A.

The Employers’ Association of Professional Training Providers
UNIVERSITATEA BABES BOLYAI

Magyar Suzuki ZRt

Gtownym celem Przewodnika jest wsparcie we wprowadzaniu, ulepszaniu oraz

utrzymywaniu systemu zarzadzania innowacjami opartym na europejskim

standardzie CEN/TS 16555-1 ,System zarzadzania innowacjami”.

Przewodnik sktada sie z oSmiu rozdziatdw oraz trzech aneksow:

1.

Wprowadzenie — struktura Przewodnika

2. Innowacyjnos¢ w Unii Europejskiej

N O i1 N W

. Polityka innowacji na Wegrzech, w Polsce, Rumunii i Stowacji

. Narodziny standardu CEN/TS 16555

. Standard CEN/TS 16555-1 ,System Zarzadzania Innowacjami”

. Audyt systemu zarzadzania innowacjami firm wedtug normy CEN/TS 16555-1

. Przyktad implementacji europejskiej normy CEN/TS 16555-1

,System Zarzadzania Innowacjami”

Aneks l.: Raport ogolny dotyczacy profilu umiejetnosci menadzera ds. innowacji

Aneks ll.: Przyktad kwestionariusza
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Aneks |. raportu zawiera wyniki analizy danych, ktére zostaty przeprowadzone

W ramach badan InnoMe przeprowadzonymi pomiedzy lutym a majem

2016 roku w czterech krajach [Polsce, Rumuni, Wegrzech i Stowacjal.

Badanie sktadato sie z 450 kwestionariuszy internetowych i 32 wywiadow.
Analiza ujawnia ogolny profil menedzera ds. innowacji, ktory jest osoba
odpowiedzialng za ustanowienie i utrzymanie systemu zarzgdzania innowacjami
w jakiejkolwiek firmie lub organizacji.

Aneks Il. zawiera kilka przyktadowych pytan w rozdziatach dot. normy
CEN/TS 16555-1 jest zapozyczonych z narzedzia pytan tworzonego przez
konsorcjum INNOME.

Aby méc stosowaé norme CEN/TS 16555-1, musisz jg kupié¢. W krajach,

w ktorych standard zostat przettumaczony na jezyk lokalny, mozna je

kupi¢ w odpowiednich sklepach lub sklepach internetowych. W miejscach,

w ktorych standard nie zostat przettumaczony naby¢é mozna wersje angielska.

13






INNOWACYINOSC
W UNII EUROPEJSKIEJ




Jednym z pieciu kluczowych celow strategii Europa 2020 jest przeznaczenie 3%
produktu krajowego brutto (PKB) na cele badawczo-rozwojowe. Rozdziat ten
skupiac bedzie sie na najwazniejszych wynikach statystycznych zwigzanym

Z innowacyjnoscig na poziomie europejskim.’

2.1 WYDATKI KRAJOWE BRUTTO NA DZIALALNOSC
BADAWCZA | ROZWOJOWA (GERD)

W 2014 roku wsrod panstw cztonkowskich Unii Europejskiej wydatki krajowe
brutto na badania i rozwoj (GERD) wynosity 284 miliardy euro: 3,4% wzrost

W porownaniu do roku poprzedniego oraz 42% wzrost w porownaniu do

roku 2004 - tempo tych zmian znajduje sie w obecnych cenach, ktére
odzwierciedlajg ich zmiane, jak rowniez prawdziwe przemiany w kwestii
wydatkow w tej dziedzinie. W porownaniu do Stanoéw Zjednoczonych w 2012
roku poziom wydatkéw na badania i rozwdj w krajach cztonkowskich UE wynosit
77% wydatkow USA. Rok pdzniej wydatki te byty o 89% wieksze niz w Chinach,
wynosity ponad dwukrotnos¢ wydatkow Japonii | prawie siedmiokrotnosc
Srodkdow przeznaczanych na ten cel przez Koree Potudniowa. (Eurostat: wydatki
Nna badania i rozwo))

Wykres 1. przedstawia wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa (GERD)

w zestawieniu ze wskaznikiem PKB, aby tatwiej byto poréwnac wyniki. W latach
2004-2007 mozna zaobserwowac niewielki wzrost w wydatkach panstw
cztonkowskich UE (EU-28). Gwattowny wzrost nastapit w latach 2007-2012,

a w 2013 roku nastapit kolejny, nieco mniejszy wynoszacy 2,03%, aby w 2014 roku
pozostac na tym samym poziomie. Skala wydatkdw na cele badawczo-rozwojowe

' Ten rozdziat oparty jest na danych dot. wydatkéw badawczo-rozwojowych dostepnych

w przewodniku po statystykach europejskich — Eurostat Statistics Explained: R&D expenditure
(dostep pod adresem: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_
expenditure)
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w Unii Europejskiej pozostaje w tyle za wynikami Japonii — 3,47% (dane z 2013 r.)
czy Standw Zjednoczonych —2,81% (dane z 2012 r.), a takze Chin, ktore réwniez
wyprzedzity Unie Europejska ze wskaznikiem 2,08% (dane z 2013 r.). (Eurostat)

Wykres 1. Wydatki krajowe brutto na dziatalnos¢ badawczg i rozwojowa
w latach 2004-2014 (w procentach PKB)

4,0

> ’f_\/\/
3,0
e

2,5 .
— Japonia

— Stany Zjednoczone

20 Chiny (z wytaczeniem Hong Kongu)

— Panstwa cztonkowskie
1,5 Unii Europejskiej (EU-28)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zrédto: Eurostat (kod danych online: tscO0001)

W 2014 roku wsrod panstw cztonkowskich Unii Europejskiej najwyzsze naktady
Nna badania i rozwoj zanotowano w Finlandii (3,17%), Szwecji (3,16%), Danii (3,05%)
oraz Austrii (2,99%), co mozna zobaczy¢ na wykresie 2. W tym samym roku
dziewiec panstw cztonkowskich wykazato wydatki B+R na poziomie ponizej 1%.
Oprocz Grecji, byty to panstwa, ktére dotgczyty do Unii Europejskiej w 2004 roku
lub pdzniej, jednakze Stowenia (2,39%), Czechy (2,00%), Estonia (1,44%), Wegry
(1,37%) oraz Litwa (1,01%) osiagnety wyniki powyzej sSredniej. (Eurostat)
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Wykres 2. Wydatki krajowe brutto na badania i rozwéj w latach 2004
oraz 2014 (w procentach PKB)
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Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej (EU-28)

Zrédto: Eurostat (kod danych online: t2020_20 and rd_e_gerdtot)

Niemalze wszystkie panstwa cztonkowskie UE w 2014 roku wykazywato wyniki
wyzsze, niz dekade wczesniej. Wyjatkiem byty tu panstwa z najwyzszymi
wydatkami na B+R, czyli Finlandia, Szwecja, a takze Luksemburg i Chorwacja.
Zadnej zmiany nie zaobserwowano w Rumuni. Najwiekszy wzrost odnotowano
na Stowenii, Czechach oraz Austrii. (Eurostat)

2.2 SEKTOR DZIALANIA

Pomiedzy 2004 a 2014 rokiem znaczna wiekszos¢ wydatkow B+R wsrod panstw
cztonkowskich dotyczyta biznesowego sektora prywatnego i w jego przypadku
catkowity wzrost wynosit az 16,1% PKB. Na drugim miejscu znalazto sie tu
szkolnictwo wyzsze z wynikiem 15,7%, a trzecie i czwarte miejsce okupywaty
sektory administracji publicznej i organizacji pozarzadowych, ktére wykazaty
nieznaczng zmiane w tym okresie.
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Wykres 3. Wydatki krajowe brutto na badania i rozwéj w okreslonych
sektorach gospodarki panstw cztonkowskich Unii Europejskiej (EU-28)
w latach 2004-2014 (w procentach PKB)
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Zrédto: Eurostat (kod danych online: rd_e_gerdtot)

Na wykresie 4. mozna zaobserwowac roznice w wydatkach B+R pomiedzy
roznymi krajami. W sektorze przedsiebiorstw krajow cztonkowskich UE wktad
ten wynosit 1,3% w 2014 roku. W podobnym okresie czasu Korea Potudniowa
wykazata wynik na poziomie 3,26% (dane z 2013 r.), w Japonii byto to 2,64%
(dane z 2013 r.), w Szwajcarii 2,05% (dane z 2012 r.), natomiast Stany Zjednoczone
osiggnety wynik 1,96% (dane z 2012 r.). Wsrdd przebadanych krajow wzgledne
znaczenie wydatkow badawczo-rozwojowych byto podobne w przypadku
sektorow administracji publicznej oraz szkolnictwa wyzszego, zarowno wsrod
panstw Unii Europejskiej, jak i nienalezacych do niej. Wyjatek stanowi tu
Szwajcaria ze stosunkowo wysokimi naktadami B+R w sektorze szkolnictwa
Wyzszego, lecz niemalze zerowymi w przypadku administracji publicznej.
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Wykres 4. Wydatki krajowe brutto na badania i rozwéj w okreslonych
sektorach gospodarki w 2014 roku (W procentach PKB)
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Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej (EU-28)

Zrédto: Eurostat (kod danych online: rd_e_gerdtot)

Kraje z relatywnie wysokim wskaznikiem wydatkéw B+R w odniesieniu do PKB,
czyli Finlandia, Szwecja, Austria i Niemcy, wykazaty stosunkowo wysokie naktady
na dziatania badawczo-rozwojowe (1,95% lub wiecej). Te panstwa cztonkowskie
-z wytaczeniem Niemiec — wydaty najwiecej na dziatania B+R w sektorze
szkolnictwa wyzszego. Wysokie naktady na prace badawczo-rozwojowe
wykazaty rowniez Holandia oraz Estonia.
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2.3 ZRODLA FINANSOWANIA

W 2013 roku w krajach UE ponad potowa wszystkich wydatkéow B+R
finansowana byta przez sektor przedsiebiorstw, 1/3 przez $rodki publicznej i
rzadowe, a pozostate 9,9% wydatkow sktadato sie na fundusze zagraniczne.
Szkolnictwo wyzsze oraz sektor pozarzadowy odegraty stosunkowo niewielka
role. Z wykresu 5. wynika, iz udziaty tych sektoréow byty w tym okresie stabilne

i wynosity odpowiednio 0,8% i 1,6% wszystkich wydatkdw. Najwieksza zmiana
nastapita w przypadku wzrostu finansowania B+R ze Zzrodet zagranicznych oraz
spadku naktadow finansowych sektora publicznego w tej dziedzinie.

Wykres 5. Wydatki krajowe brutto na badania i rozwdéj panstw cztonkowskich
Unii Europejskiej (EU-28) w latach 2003-2013 z podziatem na Zrédta
finansowania (w procentach wszystkich wydatkéw brutto na badania i rozwoj)
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Zrédto: Eurostat (kod danych onlin: rd_e_fundgerd)

W Korei Potudniowej, Japonii oraz Chinach catkowity wktad w finansowanie
wydatkow na badania i rozwdj w przypadku sektora prywatnego byt wyzszy,
niz w przypadku panstw cztonkowskich UE (patrz wykres 6.).

W 2013 w Niemczech, na Stowenii, w Szwecji oraz Finlandii wydatki finansowane
przez sektor biznesowy wynosity ponad 3/5 wszystkich naktadéw na badania

i rozwdj. W przypadku Cypru, Rumunii oraz Grecji sprawa wyglada zgota
odmiennie i wiekszos¢ srodkow przeznaczanych na B+R pochodzi ze zrodet
publicznych. Naktady sektora szkolnictwa wyzszego przekroczyty 3,0% jedynie

w przypadku Cypru, Hiszpanii oraz Portugalii, w przypadku reszty panstw
cztonkowskich UE srodki te odgrywaty raczej niewielka role. Podobnie sprawa
wyglada, jezeli chodzi o sektor pozarzadowy.
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POLITYKA INNOWACII

NA WEGRZECH,
W POLSCE, RUMUNII
1 SLOWACJI




Wewnetrzna polityka innowacji panstw cztonkowskich UE ma podobna
charakterystyke, waznym natomiast jest, aby dostrzec miedzy nimi

roznice, zeby by¢ w stanie dokonac¢ analizy innowacyjnosci kraju.

Ponizej zaprezentowane zostang najwazniejsze fakty dotyczace polityki
innowacji w czterech krajach, w ktorych dziatajg partnerzy projektu InnoMe:
Wegry, Polska, Rumunia oraz Stowacja.

3.1 WEGRY

Przez ostatnig dekade rosty réznice w dziedzinach, formach i strukturach
dziatan badawczo-rozwojowych w Europie. Z jednej strony mozemy by¢ dumni
ze swietnych wynikoéw naukowych na poziomie miedzynarodowym, z drugiej
natomiast wydajnosc innowacyjna w praktyce i jej implementacja nadal
pozostawiajg wiele do zyczenia!l

Potencjat finansowy programu ,Horyzont 2020" na nadchodzacy okres wzrost
w stosunku do 7. Programu Ramowego Unii Europejskiej z 53 do 81 miliardéw euro.?

Wydatki Wegier na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa wzgledem PKB
zaczynaja powoli rosnac, ale i tak znajduja sie ponizej sredniej UE. W ostatnich
latach nastgpita widoczna zmiana w strukturze finansowania dziatan

B+R, kiedy wydatki sektora biznesowego przekroczyty wartosc¢ subwencji
panstwowych. Dzisiejszy korporacyjny rynek badawczo-rozwojowy jest
sprzeczny, bedac jednoczesnie podzielonym i skoncentrowanym w tym
samym czasie. Podzielony przez to przez to, ze personel w wiekszosci centrum
badan jest zwykle nieliczny i rzadko kiedy przekracza 20 oséb. Podzielony
natomiast przez fakt, iz niemal wszystkimi dziataniami B+R zajmuja sie duze
przedsiebiorstwa. Warto zaznaczyc, ze dominujaca role w tym wszystkim ma
Budapeszt ze swojg aglomeracja.?

Najwazniejszymi sitami napedowymi na rynku B+R sg przemyst farmaceutyczny
oraz motoryzacyjny, a takze informatyczny.

' Nemzetgazdasagi Minisztérium (2013): s. 10.
2 lbid.:s.10.
3 lbid.:s. 12.
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Opierajac sie na analizie SWOT dla organizacji rzgdowych (the Government's
SWOT analysis®*), warto przedstawic jej najwazniejsze elementy:

Mocne strony (Strengths):
> Okreslone, waskie dziedziny sg na swiatowym poziomie (np. wegierska
edukacja i badania matematyczne).

> Wysoka kultura pracy kilku duzych przedsiebiorstw, skoncentrowanie
oraz obecnosc¢ prac B+R i centrow naukowych.

> Wspdlne, zsynchronizowane ramy prawne dla gospodarki i innowacji.

Stabe strony (Weaknesses):
> Podziat zdolnosci i wydajnosci badawcze).

> Braki matych i srednich przedsiebiorstw (SME — Small and medium-sized
enterprises — przyp. ttumacza) w kwestii zarzadzania pracami badawczo-
rozwojowymi, niska poziom swiadomosci w kwestii innowacji oraz ochrony
wiasnosci intelektualnej.

> Niewielkie zapotrzebowanie na ochrone prawa wiasnosci intelektualnej.
> Brak ducha przedsiebiorczosci i niska spoteczna tolerancja porazek.

> Niewystarczajgca wydajnosc¢ procesu transferu technologii oraz
wdrazania innowacji.

Szanse (Opportunities):
> Wzmochienie przyjaznej pracom B+R gospodarki oraz prawodawstwa.

> Wzmochienie pozycji nowych, zorientowanych na dziatalnos¢ B+R gatezi
przemystu oraz wiekszy udziat rynkow zagranicznych w wegierskich
Srednich i duzych przedsiebiorstwach.

> Edukacja zorientowana na praktyke (dual studies — edukacja dualna),
wzmochienie zarzagdzania przedsiebiorstwami oraz innowacjami, edukacja
w zakresie umiejetnosci informatycznych czy ,alfabetyzmu cyfrowego”.

> Wzmocnienie zaplecza dostawcow, spetnienie zapotrzebowani branzy B+R.

Zagrozenia (Threats):
> Drenaz mozgow, ktory ostabia publiczne badania.

> Staby sektor matych i Srednich przedsiebiorstw (SME) i niezdolnos¢ do
stworzenia powaznego zapotrzebowania na prace B+R oraz tworzenia
nowych mozliwosci.

> Zagrozenie dla srodkdw przeznaczonych na dziatalnos¢ zatozonych prac
B+R ze wzgledu na krotkoterminowosc kwestii budzetowych.

4 |bid.: s. 20.
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Panstwo potrzebuje strategii dotyczacej prac badawczo-rozwojowych,

ktora dotknie jednoczesnie takich kwestii jak przeptyw wiedzy, transfer
wiedzy i technologii czy mechanizmy wspotpracy oraz dostarczy rozwigzania
dla wyzwan przysztosci. W zwigzku z tym rzad uczynit priorytetem promocje
inwestycji w branze B+R, jak i przeprowadzenie modernizacji w modelu
zwigzanych z nig instytucji.

Strategia badan i rozwoju oparta jest na 3 filarach:®
1. Konkurencyjnych miedzynarodowo wzorcach wiedzy i dziatan
2. Promowaniu wspotpracy oraz transferu wiedzy i technologii

3. Innowacyjnych przedsiebiorstwach intensywnie wykorzystujacy
technologie oraz nauke i jej badania

W roku 2013 rzad wprowadzit Narodowa Inteligentna Strategie Specjalizacji
(National Intelligent Specialization Strategy) — dokument typu S3

(Smart Specialization Strategies), ktory zapewnia ramy prawne dla prac B+R,
a co wiecej scala i fgczy wegierska gospodarke, publiczne prace B+R oraz cele
dotyczace innowacyjnosci.

Na Wegrzech duze firmy przeznaczaja na B+R 30% wiecej niz mate i srednie
przedsiebiorstwa razem wziete. Zrédto finansowania wacha sie w tych trzech
kategoriach. W przypadku matych firm przewazaja fundusze publiczne,

lecz ze wzrostem rozmiaru przedsiebiorstwa wzrasta znaczenie funduszy
zagranicznych. 1/4 matych firm i niemalze potowa $rednich firma na Wegrzech
moze by¢ uznawana za innowacyjne. Europejska srednia jest znacznie wyzsza,
co wiecej, przez duze inwestycje w B+R w branzy farmaceutycznej, zauwazyc¢
mMozna znaczne roznice w zestawieniu pomiedzy sektorami.

5 lbid.: s. 24.
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Wykres 7. Wydatki na badania i rozwéj (w procentach PKB)

2015
2014

2013 @ nne wydatki krajowe i zagraniczne na

2012 badania i rozwdj (w procentach PKB)

20m

2010 @ Wydatki firm na badania

2009 i rozwdj (w procentach PKB)
2008

2007 @ Wydatki na badania i rozwoj

finansowane z budzetu panstwa

2006
(w procentach PKB)

2005
2004
2003

] 0,2 0,4 0,6 0,8

Suma wszystkich wydatkow na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowq w catym kraju jako procent
PKB, niezaleznie od przeznaczenia (badania, rozwoj eksperymentalny lub inne cele). Jest to
wskaznik wejsciowy, ktory pokazuje jak wydatki na B+R ulegty zmianie w ciggu ostatnich lat.
Zrédto: National Bureau of Statistics (KSH)

Wykres 8. Firmy wprowadzajgce innowacje w produkcie lub procesie
(w procentach)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20m 2012 2013 2014 2015

® Firmy wprowadzajace innowacje w produkcie lub procesie (w procentach)

Zatrudniajace 10-49 oséb @ Zatrudniajace 50-249 oséb ) Zatrudniajace 250 i wiecej osob

Procent innowacyjnych firm: reprezentacja innowacyjnych
firm w porownaniu do liczby wszystkich firm.
Zrédto: National Bureau of Statistics (KSH)
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Wykres 9. Pracownicy zajmujacy sie badaniami i rozwojem w stosunku do
ogoétu zatrudnionych pracownikéw (w procentach)

Pracownicy zajmujacy sie badaniami
i rozwojem w stosunku do ogoétu zatrudnionych
pracownikow (w procentach)
2015 : : :
2014
2013
2012
20M
2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003 ] ]

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2

T 1

Srodki przeznaczone na prace badawczo-rozwojowe w czasie, biorgc pod
uwage liczbe pracownikow zatrudnionych w petnym wymiarze godzin.
Zroédto: National Bureau of Statistics (KSH)

Narodowa Inteligentna Strategia Specjalizacji (The National Intelligence
Strategy®) wyrdznia 6 sektorowych oraz 2 horyzontalne priorytety,
ktore wygladaja nastepujaco:
1. Zdrowe spoteczenstwo i dobrobyt (zaawansowane, wykorzystujace
technologie terapie i technologie medyczne, badania kliniczne, badania
i rozwdj w przemysle farmaceutycznym, innowacyjne metody w branzy
zdrowotnej, turystyka zdrowotna, itd.)
2. Zaawansowane technologie w przemysle motoryzacyjnym i inzynierii
samochodowej (technologie i systemy produkcji, zaawansowane materiaty
i ich technologie, nanotechnologia, itd.)
3. Czysta energia oraz odnawialne zrédta energii (,zielona energia”,
wydajnosc¢ energetyczna)
4. Zrownowazone otoczenie (zarzadzanie surowcami naturalnymi,
zaawansowane technologie ochrony srodowiska)
5. Zdrowe, lokalne jedzenie (przetworstwo jedzenia, znaczne wartosci dodane)

6. Innowacyjne rolnictwo (biotechnologia, ochrona zrédet wodnych,
zarzadzanie rolnictwem, lesnictwem, polowaniami, potowem ryb,
technologie ogrodnicze)

¢ Nemzetgazdasagi Minisztérium (2014): s. 56-59.
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Priorytety horyzontalne:

1. ICT - Technologie komunikacyjno-informacyjne (Information
and Communication Technologies) (ustugi pomagajace realizowac
priorytety sektora)

2. Otwarte i zrownowazone spoteczenstwo (edukacja i kursy, prewencja
i edukacja zdrowotna, rozwdj przedsiebiorczosci, itd.)

Inteligentna specjalizacja to nowa koncepcja innowacji, ktéra skupia sie

Nna strategicznej jednosci tancuchdow wartosci, innowacji, B+R | podejscia
sektorowego. Nowa polityka innowacji celuje w potaczenie podzielonej obecnie
gospodarki oraz spoteczenstwa poprzez nakreslenie priorytetow. Udana
realizacja tego celu wymaga zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron.
Co wiecej, rzad planuje uruchomi¢ nowy program wsparcia dla prac B+R, ktory
ma prowadzi¢ do zmieniajacych strukture rozwoju i pozwoli¢ Wegrom stac sie
bardziej konkurencyjnym na rynku miedzynarodowym.

Dotychczas w historii nastgpity 3 wazne rewolucje przemystowe. Pierwsza byta
skutkiem wynalezienia silnika parowego i datuje sie j3 na lata 1769-1850, druga
dotyczyta wprowadzenia produkcji masowej i trwata pomiedzy 1871-1914 rokiem,
trzecia natomiast rozpoczeta sie w 1950 roku wraz z rewolucja cyfrowg, lecz na
horyzoncie widac juz zwiastuny czwartej rewolucji, ktora zaczyna sie teraz.

Jest znana pod nazwa Internet rzeczy (IoT — Internet of Things) i odnosi sie

do skomplikowanych, ztozonych systemow mogacych wymieniac otrzymane
dane z sensorami oraz oprogramowaniem, pozwalajgc na wykorzystanie

ich do uzytku i decyzji gospodarczych, np. spersonalizowana oferta sklepdw,
pojazdy autonomiczne, niezalezna nawigacja, kursy przy uzyciu rzeczywistosci
wirtualnej.

Bierzemy udziat w procesach, ktére zmienia nasz styl zycia w nadchodzacych
dekadach.
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3.2 POLSKA

Polska okupuje daleka pozycje w miedzynarodowym rankingu innowacyjnosci.
W Europejskim Rankingu Innowacyjnosci 2016 (ranking UE) zajmuje 23. migjsce.
Polska osiggneta niezadowalajace wyniki w wielu aspektach innowacyjnosci,
wiaczajac w to dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw (z naciskiem na SME,
czyli mate i Srednie przedsiebiorstwa) oraz wspodtprace z innymi podmiotami.
Aktywnosc¢ innowacyjna przedsiebiorcow rowniez jest ograniczona. Wydatki
wewnetrzne sektora biznesowego na B+R wynosity w 2014 roku jedynie 39%,
przy sredniej unijnej w wysokosci 55%. Niewielka innowacyjnos¢ gospodarki
skutkuje niskg konkurencyjnoscia Polski w skali globalnej.

Powodem niskiej innowacyjnosci Polski moga byc¢ zauwazalne bariery natury
systemowej, wliczajac w to niewystarczajacy nadzor oraz brak mechanizmow
wsparcia (na poziomie regionalnym oraz krajowym), zbyt szeroko nakreslone
priorytety w dziedzinie B+R, jak i niewystarczajgce rozpowszechnienie wiedzy
na temat wielu mechanizmdw wparcia. Kolejny problem to niewystarczajaca
wspotpraca instytucji publicznych w dziedzinie innowacji, powielanie funkcji

i obowigzkow, wliczajgc w to te, ktdre wymagaja znaczacej poprawy w kwestii
zarzadzania wiedzg zewnetrznych ekspertéw oceniajacych innowacyjne
projekty. Instytuty badawcze czesciowo wypetniaja swojg misje przyblizania
nauki do biznesu, lecz innowacyjnosc i tak cierpi z powodu niecheci polskich
firm do wspodtpracy na wieksza skale z innymi podmiotami.

Z perspektywy krajowego systemu innowacji barierg w rozwoju innowacyjnosci
jest system edukacji. Nie wspiera on wystarczajgco mocno kreatywnosci,
przedsiebiorczosci oraz wspotpracy — kluczowych czynnikow efektywnego
wykorzystania wiedzy.

Kolejny czynnik wstrzymujacy rozwoj innowacji to bariera popytu bedaca
rezultatem niskich ptac oraz ich nieproporcjonalnie wolniejszego wzrostu
w stosunku do szybko zwiekszajacej sie produktywnosci pracownikow.

Wzrost innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw jest warunkiem niezbednym
do wywotania pozytywnych zmian w gospodarce. Aby osiggnac ten cel polski
rzad przyjat uchwate dotyczaca dtugoterminowego planu rozwoju gospodarki
kraju. Plan ten zaktada uwolnienie potencjatu ekonomicznego potrzebnego do
odpowiedzialnego rozwoju oraz poprawa jakosci zycia Polakow.
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Program ,Plan na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju” (przygotowany w lipcu
2016) opiera sie na pieciu filarach:

> reindustrializacja

> rozwdj innowacyjnych firm

> ekspansja zagraniczna

> rozwoj spoteczny i regionalny

> kapitat dla rozwoju

Autor pomystu, a zarazem minister rozwoju Mateusz Morawiecki
(stad ,plan Morawieckiego”) zidentyfikowat 5 wyzwan stojgcych przed Polska:

1. putapka sredniego dochodu

2. brak rownowagi pomiedzy kapitatem polskim i zagranicznym
3. brak innowacyjnych produktow

4. putapka demograficzna

5. putapka stabosci instytucji

Aby pokonac te trudnosci, rzad wyrdznit strategiczne sektory gospodarki,
ktore beda wspierane przez panstwo.

5.Putapka 1. Putapka
stabosci Sredniego
instytucji dochodu

4. Putapka
demogra-
ficzna

pPr<cc

_;/}IA n‘h\l /

Zrédto: Plan na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju
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Gtéownym zadaniem ,Strategii Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki.
Dynamiczna Polska 2020" (Strategy for Innovation and Efficiency of the
Economy. Dynamic Poland 2020) przygotowanego przez Ministerstwo
Gospodarki w 2013 roku jest wysoce konkurencyjna (innowacyjna i wydajna)
gospodarka oparta na wiedzy oraz wspotpracy. Szczegodtowe cele opisane
w strategii to:

1. Dostosowanie warunkow prawnych i finansowych do potrzeb innowacyjnej
i wydajnej gospodarki

2. Pobudzenie innowacyjnosci poprzez wzrost wiedzy oraz efektywnosci pracy

3. Bardziej efektywne wykorzystanie débr naturalnych i surowcéw

4. \Wieksza internalizacja polskiej gospodarki

Strategia skupia sie na pobudzaniu innowacyjnosci przez wzrost efektywnosci
wiedzy oraz pracy, a takze na innych celach podocznych, takich jak:
stymulowanie prywatnych wydatkéow na B+R, innowacyjnosc czy internalizacja.

Wizja Polski zawarta we wspomnianej powyzej strategii zaktada,

ze ,Otwarta i ekspansywna gospodarka, oferujgca nowe miejsca pracy, oparta na
wzajemnym zaufaniu i kooperacji uczestnikow zycia gospodarczego, stabilnie
rosnaca dzieki innowacjom i wysokiej efektywnosci zasobow, ktdra zapewni
wzrost standardow zycia spoteczenstwa oraz konkurencyjnosci przedsiebiorstw
na arenie miedzynarodowej do 2020 roku.”

3.3 RUMUNIA

Rumunia, w porownaniu do innych panstw cztonkowskich Unii Europejskiej,’
moze by¢ uznawana za umiarkowanego innowatora (wydajac mniej niz 1%
PKB na B+R), lecz stara sie poprawic swoje zdolnosci innowacyjne poprzez
wprowadzenie nowej strategii narodowe.

7 European Union (2013): s. 3-4.
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Rumunski rzad przyjat I/l Narodowy Plan Badawczo-Rozwojowy na lata 2015-
2020, ktory jest jednym z gtéwnych instrumentow strategicznych w dziedzinie
I zawierajacym nastepujace programy:
1. Rozwdj krajowego systemu badawczo-rozwojowego (projekty
badawcze pobudzajace dziatalnos¢ mtodych naukowcow i niezaleznych
zespotow badawczych);

2. Zwiekszenie konkurencyjnosci rumunskiej gospodarki, pomoc w rozwijaniu
modeli oraz rozwigzan produktowych;

3. Program wspotpracy europejskiej i miedzynarodoweyj;
4.Badania podstawowe | towarzyszace majace na celu ustanowienie oraz
rozwoj niszowych dziedzin

5. Badania w dziedzinie interesow strategicznych, wsparcie dla programow
koordynujacych interesy strategiczne w dziedzinie interesow strategicznych
w celu rozwoju instytucji naukowych

Catkowity budzet planu na caty okres dziatalnosci wynosi 2,2 mln euro i skupia
sie na sferze inteligentnej specjalizacji oraz potrzeb spotecznych, takich jak
biochemia, technologie komunikacyjno-informacyjne, przestrzen kosmiczna

i bezpieczenstwo, energia, srodowisko naturalne, zmiany klimatu, eko-
nanotechnologie czy nowoczesne tworzywa/materiaty (dla sfery inteligentnej
specjalizacji), a takze zdrowie, dziedzictwo | tozsamos¢ narodowa czy tez nowe,
tworzace sie technologie (dla sfery potrzeb spotecznych).

Cele do osiggniecia poprzez wprowadzenie Planu Il to:

1. Stworzenie krajowego systemu badawczo-rozwojowego, zmiany
w funkcjach, efektywnosci oraz wydajnosci systemu innowacji, a takze
wzrost znaczenia w tej dziedzinie na poziomie europejskim;

2. Zapewnienie wystarczajacej liczby badaczy w systemie oraz wyksztatcenie
nowej generacji badaczy konkurencyjnych na arenie miedzynarodowej;

3. Zwiekszenie oraz efektywne zarzadzanie funduszami publicznymi poprzez
koncentracje srodkéw na sferach istotnych ekonomicznie, demonstracja
potencjatu badawczego (szczegdlnie w sferach inteligentnej specjalizacji)
oraz stymulacja prywatnych wydatkdw na B+R przez wspotfinansowanie ich
z funduszy publicznych w celu osiggniecia w roku 2020 poziomu 1% PKB.

Rumunski system innowacji opiera sie gtdwnie na dziataniach rzadowych,

w ktérym tylko 29% badan przeprowadzanych jest przez sektor biznesowy/
prywatny (srednia UE to 63%). Zgodnie z ta prawidtowoscig, sektor publiczny
powinien dostarczac istotne rozwigzania w dziedzinie, co wraz z przyjeciem

Il Narodowego Planu Badawczo-Rozwojowy na lata 2015-2020 pozwoli na
wiekszg konkurencyjnosc¢ duzych projektow oraz zwiekszajac wydajnosc w branzy
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motoryzacyjnej, nowych technik produkcji, komunikacyjno-informatycznej,
energetycznej, nanotechnologicznej i naukowej oraz bezpieczenstwa.

Z jednej strony mamy potezng infrastrukture zwigzang z ELI — Extreme Light
Infrastructure (inicjatywa zaktadajgca budowe lasera o mocy 200 petawatdow

- przyp. ttumacza) znajdujaca sie na liscie priorytetow Europejskiego Forum
Strategicznego Infrastruktur Badawczych (ESFRI — European Strategy Forum

on Research Infrastructures — przyp. ttumacza) z osrodkiem badawczym ELI-NP
w Magurele jako czescia infrastruktury ELI Inny przyktad to Miedzynarodowe
Centrum Zaawansowanych Badan nad Rzekami, Deltami i Morzami Danubius
(Danubius International Centre for Advanced Research for River-Delta-Sea),
ktére powsta¢ ma w delcie Dunaju. Jest to pilotazowy projekt Strategii Unii
Europejskiej dla regionu Dunaju, ktory ma w nastepnych latach starac sie

O przyjecie na liste Europejskiego Forum Strategicznego Infrastruktur Badawczych.

Z drugigj strony natomiast, wspdtprace pomiedzy sektorami publiczny i prywatnym
trudno nazwac zadowalajaca, nawet jezeli zdradza przejawy oddolnych inicjatyw
zbiorowych w gospodarce (przemyst motoryzacyjny, IT) czy pracach badawczych
(nauki przyrodnicze, fizyka nuklearna). Inicjatywy te zbieraja wokot siebie
naukowcow, przedsiebiorcow, prawodawcow i sg w stanie zdoby¢ fundusze ze
zrodet europejskich oraz narodowych. Inwestycje B+R sektor prywatnego oraz inne
istniejgce srodki majace na celu promowanie prywatnych inwestycji w dziedzinie
badan i rozwoju nie sg w petni zgodne z wyzwaniami stojgcymi przed lokalnymi

i miedzynarodowymi innowacyjnymi przedsiebiorstwami czy start-upami. Co wiecej,
da sie zauwazyc¢ znaczny rozstrzat pomiedzy umiejetnosciami wymaganymi przez
rynek wiedzy a tymi, ktore zdobywa sie na uczelniach wyzszych.

Kluczowym wyzwaniem dla Rumunii wcigz pozostaje niski poziom
konkurencyjnosci, ktory niesie ze sobg istotne konsekwencje dla catego systemu
badan i innowacji. W kwestii intensywnosci prac B+R,2 Rumunia ma obecnie
drugi wynik od korica w catej Unii Europejskiej z wynikiem 1/4 z zatozonych 2%
w 2020 roku.?

W rezultacie rumunski system rozwoju i innowacji cierpi na:
> Niewystarczajgco doswiadczenie w zarzadzaniu,

> Stosowanie metody ,prob i btedow”,

8 European Commission — Directorate-General For Research And Innovation (2014): s. 238.

9 W latach 2009-2016 Rumunia miata jedna z najnizszych w Europie intensywnosci badawczo-
rozwojowych (0,19% PKB i 26 z 28 miegjsc), ze srednig roczna stopa wzrostu — 6,8% w latach 2007-
2010. Na przyktad w Rumunii nie ma zadnej frimy w 1000 najlepszych firm inwestycyjnych w
dziedzinie badan i rozwoju w UE. Niedawne trendy wskazuja, ze cel 2% wydatkdw na badania

i rozwoj z powyzszego wykresu na 2020 r. bedzie trudny do osiggniecia, biorgc pod uwage
niedawne niski poziom srodkdéw budzetowych.
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v

Brak stanowczego dziatania w kwestii naprawy bteddw,

> Niewystarczajgce srodki lub zte zarzadzanie dostepnymi funduszami,

v

Niska chec¢ wsparcia dla prac B+R w sektorze prywatnym,

v

Niska zdolnosc¢ do absorbcji srodkdw unijnych poprzez Programy Ramowe.”©

Najnowsze wyniki Europejskiego Rankingu Innowacyjnosci (EIS) z 2016 roku”
pokazuja, ze kraje Europy srodkowo-wschodniej maja na tle innych krajow UE
umiarkowane lub niskie wyniki.

Rumunia plasuje sie ponizej sredniej UE we wszystkich wymiarach oraz

w kwestii wskaznikow. Najstabiej wypada w kwestii przedsiebiorczosci i powigzan
biznesowych. Pod wzgledem wskaznikow, najgorsze wzgledne wyniki sg
zauwazalne w przypadku zgtoszen patentowych PCT (Patent Cooperation Treaty,
czyli Uktad o wspotpracy patentowej — przyp. ttumacza) oraz sporach spotecznych.

Rumunia osigga wyniki podobne do sredniej europejskiej w przypadku

wielu wskaznikow, w szczegdlnosci w kwestii mtodych ludzi posiadajacych
wyksztatcenie wyzsze, eksporcie zaawansowanych technologicznie produktow
czy zatrudnieniem w szybko rozwijajacych sie firmach sektora innowacji.
Najwyzsze wyniki innowacyjnosci dotycza zarzadzania zasobami ludzkimi
(4,4%), wptywow zagranicznych z licencji i patentow (17%) czy projektowaniu
spotecznym (14%). Najwiekszy spadek w wydajnosci dotyczy kapitatu
inwestycyjnego (-23%), sprzedazy akcji nowych, innowacyjnych produktow (-21%),
wydatkow na innowacje niezwigzane z B+R (-17%), wewnetrznych innowacji
matych i srednich przedsiebiorstw (SME — small and medium-sized enterprises
— przyp. ttum) oraz ich innowacyjnosci w kwestii produktow i proceséw (w obu
przypadkach -17%)

Niskie wyniki powigzane s3a ze strukturg gospodarczy, staba synergia pomiedzy
dziatalnoscia biznesu i systemu badawczego. Zauwazalny jest brak w Rumunii
duzych, miedzynarodowych producentdw oraz podziat pracy w firmach
miedzynarodowych

Rumunia jest duzym graczem na rynku eksportu ustug komputerowych,

lecz jednoczesnie posiada duzy udziat w transporcie drogowym
niezakwalifikowanym jako wymagajacy wiedzy. W rezultacie Rumunia niemalze
osigga srednig unijng w eksporcie ustug opartych na wiedzy, lecz plasuje sie
ponizej sredniej UE dotyczacej innowacyjnosci szybko rozwijajgcych sie firm

w sektorach innowacyjnych.

10 Zob. Steliana Sandu And Irina Anghel, ,New Challenges For R&D And Innovation In Romania”,
In Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 14(2) (2012)
T Maastricht Economic And Social Research Institute On Innovation And Technology (Ed.) (2016).
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Rumunski Narodowy Instytut Statystyki dokonat analizy, wedtug ktoérej tylko
12,8% z 28380 przebadanych firm prowadzi prace nad innowacyjnoscig — 3334
z tych firm to odnoszacy sukcesy innowatorzy."”

15 ~

12,8

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa Przedsigbiorstwa

innowacyjne innowacyjne innowacyjne innowacyjne innowacyjne
w zakresie w zakresie procesu  organizacyjnie marketingowo
produktu

Chcac sklasyfikowac innowacyjne przedsiebiorstwa wedtug rodzaju innowacji,
zauwazymy, ze nowe formy organizacji praktyk biznesowych, organizacja pracy

i stosunki zewnetrzne przedsiebiorstwa, ktore nie byty wczesniej wykorzystywane
przez przedsiebiorstwo, zanotowaty najwiekszy udziat, znajdujacy sie na poziomie
6,7%. Przedsiebiorstwa, ktére wdrozyty nowa koncepcje lub strategie marketingowa
miaty udziat w wysokosci 6,6%. Dziatalnosc¢ przedsiebiorstw sektora ustug byta
najbardziej innowacyjna z udziatem w rynku na poziomie 13,1%, natomiast sektor
przemystowy stanowit jedynie 12,6% wszystkich aktywnosci przedsiebiorstw.

Aktywnosci ekonomiczne sektora przemystowego: produkcja — 95,2%;
zaopatrzenie w wode, oczyszczanie sciekdw, zarzadzanie odpadami oraz
dziatania majace na celu poprawe jakosci — 2,3%; elektrycznosc, gaz, materiaty
do klimatyzatorow - 1,4%; gérnictwo i wydobycie —1,1%.

W sektorze ustug najwiecej innowacyjnych firm zajmuje sie sprzedaza hurtowa
Z 39,2% udziatow, 16,8% zajmuje sie transportem oraz magazynowaniem,

rynek informatyczno-komunikacyjny posiada ich 26%, rynek zajmujacy sie
badaniami i rozwigzaniami technicznymi 13,1%, natomiast dziatalnosci w branzy
finansowej i ubezpieczeniowej posiada wktad w wysokosci 4,9%.

Jezeli chodzi o liczbe zatrudnianych pracownikéw, za najbardziej innowacyjne
uznac nalezy duze przedsiebiorstwa, wsrod ktorych az 27% zajmuje sie
wprowadzaniem innowacji. W przypadku srednich i matych firm wyniki te
ksztattujg sie na poziomie odpowiednio 15% i 11,5%. Dane te dotycza przemystu
oraz sektora ustug.

2. Romanian National Institute For Statistics, Innovation In Business Enterprises During 2012-
2014, Press Release., dostep pod adresem: http:/mwww.insse.ro/cms/sites/default/files/com_presa/
com_pdf/inovatie_afaceril5e_0.pdf
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Biorgc pod uwage lokalizacje rynkéw zbytu towardw i/lub ustug przedsiebiorstw,
az 90% firm twierdzi, ze sprzedaja swoje produkty na poziomie lokalnym/
regionalnym (niezaleznie od innych rynkow zbytu). 72,2% sprzedaje

swoje produkty na rynku krajowym (niezaleznie od innych rynkéw zbytu),

48,5% sprzedaje swoje produkty na rynku europejskim (niezaleznie od innych
rynkow zbytu), a 23,5% firm sprzedaje swoje produkty na innych rynkach
(niezaleznie od innych rynkdw zbytu).

Jak wynika z sondazu, z 1840 produktow i/lub proceséw przedsiebiorstw
uwazanych za innowacyjne, 313 wytwarza tylko produkty innowacyjne, 511 firm
zajmuje sie tylko innowacyjnymi procesami, 705 wytwarza zarowno innowacyjne
produkty, jak i procesy, a 311 ma trwajace lub porzucone projekty innowacji.

Wyniki badan pokazujg, ze 9,4% sposrod firm zajmowato sie innowacjami

w dziedzinie organizacji i/lub, niezaleznie od ich innowacyjnosci w kwestii
produktow i/lub proceséw. Ze wszystkich przedsiebiorstw z innowacjami

w dziedzinie organizacji i/lub marketingu 2,8% byto tylko innowatorami
organizacyjnymi, 2,7% byto innowatorami marketingu, a 3,9% to innowatorzy
w kwestii zarébwno organizacji, jak i marketingu. Udziat sektora przemystowego
wynosit 9,7%, a sektora ustug 9%.

12

9,4

Innowatorzy Innowatorzy Innowatorzy Innowatorzy Przemyst Ustugi
w zakresie w zakresie w zakresie w zakresie

organizacji i/lub  organizacji marketingu organizacji
marketingu i marketingu

Wedtug badania, obroty innowacyjnych przedsiebiorstw wyniosty 31,3%
catkowitego obrotu przedsiebiorstw. Udziat obrotow przedsiebiorstw
innowacyjnych w kwestiach organizacji i/lub marketingu wynidst 23,1%,
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natomiast udziat w obrotach przedsiebiorstw innowacyjnych w przypadku
produktéw i/lub ksztattowat sie na poziomie 20,6%. W 2014 roku obroty
dotyczace sprzedazy nowych lub znacznie udoskonalonych produktow

w catkowitym obrocie przedsiebiorstw wyniosty 13,7%. Z catkowitego obrotu
nowymi lub znaczaco poprawionymi produktami 28,8% stanowity obroty firm
z produktami nowymi dla przedsiebiorstwa, a 18,9% obroty przedsiebiorstw
wprowadzajacych produkty nowe dla rynku. Obroty przedsiebiorstw

Z niezmienionymi produktami wyniosty 52,3%.

Rumunski sektor B+R+l| jest dosc rozproszony,” rynek badan prywatnych jest
natomiast stabo rozwiniety. W ciggu ostatniej dekady inwestycje na rzecz badan
i rozwoju w Rumunii wzrosty z 0,37% PKB w 2000 roku do 0,58% PKB w 2008
roku, aby spasc do poziomu 0,48% PKB w roku 2016. Obecnie Rumunia ma
jedna z najnizszych wskaznikéw inwestycyjnych w dziedzinie badan i rozwoju

w catej Unii Europejskiej z wynikiem mniejszym niz 1/4 z zatozonych na 2020

rok 2% PKB. Dodatkowo, w 2011 roku Rumunia miata jeden z najnizszych
wskaznikow prac B+R w UE w wysokosci 0,17% (25 z 27 miejsc w rankingu),

ze srednig roczng stopa wzrostu wynoszaca -3,4% w latach 2000-20T11.

Komisja Europejska przeanalizowata mocne oraz stabe strony rumunskiego
systemu badan i rozwoju,* a wyniki tej analizy pokazuja dobre wyniki

(powyzej sSredniej unijnej) w kwestii nowych absolwentow kierunkoéw
technicznych (S&T — Science and Technology — nauka i technika — przyp. ttumacza)
oraz doktorantdow. Te dwa wskazniki sg powigzane z potencjatem wydajnosci
systemu badawczego poprzez fakt, ze dotykaja kwestii zaopatrzenia rynku B+R+l
w wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Ogdlne niedofinansowanie prac
badawczo-rozwojowych od lat 90. wywotato efekt drenazu mdozgow, ktory czyni

z Rumunii istotnego eksportera naukowcdw na rynki zagraniczne.

Wskaznik Innowacyjnosci (Innovation Output Indicator) wprowadzony przez
Komisje Europejska w 2013 roku,”™ mierzy stopien, w jakim pomysty pochodzace
z innowacyjnych sektorow moga wejsc¢ na rynek, zapewniajac lepsze miejsca
pracy i czynigc Europe bardziej konkurencyjna. Wskaznik koncentruje

sie na czterech aspektach: wzroscie poprzez technologie (patenty), pracy
(zatrudnienie wyspecjalizowanych pracownikoéw), globalnej, dtugoterminowej

3 Zob. http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/files/countryreports/romania_en.pdf

% European Commission — Directorate-General For Research And Innovation (2014): s. 239.

5 Zob. European Commission — Commission Staff Working Document, Developing an indicator
of innovation output. Measuring innovation output in Europe: towards a new indicator, Brussels,
13.9.2013 SWD(2013) 325 final., dostep pod adresem: http://ec.europa.eu/research/innovation-
union/index_en.cfm?pg=output
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konkurencyjnosci (handel dobrami zawansowanymi technologicznie) oraz
na przysztych mozliwosciach biznesowych (miejsca pracy w innowacyjnych,
szybko rozwijajgcych sie firmach).
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Podsumowujac, budzety wielu krajow europejskich, zwtaszcza w tych o niskich
wskaznikach w dziedzinie badan i rozwoju (takich jak Rumunia), s silnie
nadwyrezone rosngcymi deficytami budzetowymi, bytymi recesjami, powolnym
tempem wzrostu gospodarczego, a takze rosngca konkurencja na rynkach
miedzynarodowych. Kluczowe pojecia dotyczace nowej strategii Rumunii to
inteligentny, trwaty i sprzyjajacy witaczeniu spotecznego wzrost. Jednakze kryteria
programu Europa 2020 w kwestii ewaluacji oraz oceny osiggnietych celow sg

W lwiej czesci ilosciowe, oparte na wskaznikach, ktore najczesciej nie ujmuja
rzeczywistego poziomu realizacji celow. Dla przyktadu, najistotniejszym zadaniem
systemu B+R jest koncowy wynik dziatalnosci badawczej, czyli innowacja i jej
praktyczne zastosowania (w tym wykorzystanie patentéw, produktow itp.),

a nie srodki i wydatki przeznaczone na prace badawczo-rozwojowe. Pomimo
przeznaczenia w ostatnich latach przez Rumunie wystarczajacych srodki na
liczne i bardzo zréznicowane projekty badawcze, ich zastosowanie, trafnosc

i przydatnosc rzadko kiedy udowodnity swojg istotnosc.

3.4SLOWACJA

Stowacja jest mata i bardzo otwarta gospodarka. Rzadowy plan rozwoju
innowacyjnosci ,Strategia na rzecz badan i innowacji w dziedzinie inteligentnej
specjalizacji Republiki Stowackiej” (RIS3) koncentruje sie na koncepcji
inteligentnej specjalizacji. Strategia stwarza warunki dla rozwoju Republiki
Stowackiej jako catosci, przy jednoczesnym poszanowaniu wymogow

i specyfiki regionu. Poniewaz wielkos¢ Stowacji jest porownywalna do
niektorych regionéw w duzych krajach UE, koncepcja nie zostata zastosowana
W wymiarze regionalnym, lecz pozostata na poziomie krajowym. Podstawowym
warunkiem wstepnym do opracowania strategii inteligentnej specjalizacji byto
wykazanie zdolnosci Stowacji do zarzadzania strategicznego oraz koncentracji
ograniczonych funduszy w celu zrwnowazonego rozwoju, a takze rozwaoj
panstwa w zgodzie z zasadami inteligentnego, trwatego i sprzyjajacego
wiaczeniu spotecznemu wzrostu, aby zwiekszy¢ konkurencyjnosc¢ zarowno
Stowacji, jak i Unii Europejskiej. Dokument RIS3 jest narodowa strategia na
rzecz badan i rozwoju na lata 2014-2020. Okresla cele i dziatania prawodawcze
majace na celu badania, innowacje i edukacje. Pierwszy cel dotyczy wyzwan
gospodarki dualnej oraz osadzenie branz kluczowych na Stowacji. Drugi cel
dotyczy wspierania wzrostu gospodarczego, dzieki wynikom naukowym.
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Cel trzeci zawiera w sobie 3 srodki prawodawcze dotyczace wspotczesnych
wyzwan spotecznych oraz skupia sie na stworzenie dynamicznego, otwartego

i sprzyjajacemu wigczeniu spotecznemu spoteczenstwa jako warunku poprawy
jakosci zycia. Czwarty cel to poprawa jakosci zasobdw ludzkich dla innowacyjnej
Stowacji i opiera sie na zmianach prawnych, majacych na celu poprawe systemu
ksztatcenia zawodowego i wspieranie doskonalenia szkolnictwa wyzszego.”®

Najwazniejsze atuty innowacji na Stowacji sg nastepujace: konkurencyjny
poziom technologii oraz produkcji w sektorach eksportowych, zwiekszanie
zainteresowania przedsiebiorstw i klastrow przemystowych w odbudowie
przemystowych struktur podmiotéw badawczo-rozwojowych, zwiekszanie
udziatu ustug informatycznych w eksporcie, dobre wyniki w wybranych
dyscyplinach naukowych i technologicznych z udziatem skoncentrowanych
zespotdw badawczych i miejsc pracy (materiaty i nanotechnologie, technologie
informacyjne i komunikacyjne, biomedycyna i biotechnologia, technologie
przemystowe, energetyka i energia, srodowisko naturalne i rolnictwo, nauki
spoteczne i humanistyczne), dynamiczny wzrost wykorzystania ICT (technologii
informatyczno-komunikacyjnych) we wszystkich procesach biznesowych,

a takze jakosc¢ zasobow ludzkich w konkurencyjnych sektorach produkcji.

Najwazniejsze stabosci to niewystarczajacy udziat wiasnych (stowackich)
dziatan badawczo-rozwojowych w eksporcie, braku badan korporacyjnych

W przemysle, niewystarczajaca integracja krajowych przedsiebiorstw z sieciami
podwykonawcow, niedoinwestowanie w przedsiebiorstwa z niska dziatalnoscia
innowacyjna (w szczegdlnosci MSP — mate i srednie przedsiebiorstwa - przyp.
ttumacza), marginalne stosowanie systemow odnawialnych (w tym funduszy
inwestycyjnych dla wsparcia B+R+l, niskiej wartosci dodanej produkcji krajowej,
braku ztozonej strategii w dziedzinie badan i rozwoju oraz jej realizacji, zbyt duza
ilos¢ szeroko zdefiniowanych priorytetow polityki wewnetrznej dotyczacych
nauki, rozdrobnienie oraz fragmentaryzacja zasobow przeznaczonych na B+R
na szczeblu krajowym (budzet panstwa, fundusze strukturalne), bariery dla firm
w dostepie do infrastruktury publicznych miejsc pracy badawczo-rozwojowej,
nieskuteczne wykorzystanie zasobdw na rzecz transferu wiedzy i technologii

W praktyce, brak narzedzi posrednich i motywacyjnych dla wsparcia B+R, |,

brak prawodawstwa stymulujgcego pozyskiwanie innowacyjnych produktow
oraz niska liczba wydajnych pracownikdw B+R, skupiajacych sie na praktycznym
wykorzystaniu wynikow.

6 Research and Innovation Strategy for Smart Specialisation of the Slovak Republic 13
November 2013, dostep pod adresem: https://rio.jrc.ec.europa.eu/sites/default/files/riowatch_
country_report/SK_CR2015_1.pdf
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Napedzany przez sektor gospodarstw domowych wzrost gospodarczy

Stowacji powinien sie utrzymac. Realny wzrost PKB powinien przekroczyc¢

3% zarowno w 2016, jak i w 2017 roku. Przyspieszenie prywatnej konsumpcji

ma stac sie najsilniejszym czynnikiem napedowym wzrostu w 2016 roku.,

przy jednoczesnym, statym wzroscie zatrudnienia, silnym, realnym wzroscie
ptac, niskim koszcie kredytowym i kontynuacji spadku cen energii. Uwaza sie,
ze wydatki na inwestycje publiczne ulegng spowolnieniu w miare powrotu
wysokosci funduszy UE do standardowego poziomu, lecz wptyw na ogot
inwestycji powinien zostac¢ zrownowazony przez silniejsze prywatne inwestycje,
gtownie z zagranicy. W perspektywie sredniookresowej, gtdbwnym zagrozeniem
dla spadku beda zaniedbania w kwestii popytu zewnetrznego, w szczegolnosci
W branzy motoryzacyjnej.

Stowacki rozwoj gospodarczy stanowit jeden z najwyzszych w UE po

kryzysie z 2011 roku i stan ten trwa nadal, lecz w wolniejszym tempie. Wyniki
ekonomiczne Republiki Stowackiej szybko sie poprawity i przekroczyty te
sprzed kryzysu, lecz pokryzysowe stopy wzrostu nieco sie obnizyty. Realny
sredni wzrost PKB zwolnit z poziomu 8,3% w latach 2006-2008 do 1,8% w
latach 2012-2014. Pomimo dtugotrwatego ozywienia gospodarczego, w 2015
roku luka produktowa pozostata ujemna, a stan ten ma sie zmieni¢ dopiero
2017 roku. Stopy procentowe Stowacji stale przyblizaja sie do wynikow bardziej
rozwinietych panstw cztonkowskich, aczkolwiek dzieje sie to wolniej niz przed
kryzysem. W 2014 roku rzeczywiste PKB na mieszkanca Stowacji wynosito okoto
75% sredniej unijnej. Narodowy Bank Stowacki przewiduje, ze PKB wzrosnie

0 3,2% w 2016 oraz o 3,3% w 2017 roku.

Stowacja jest umiarkowanym innowatorem. Dziatalnos¢ innowacyjna wzrosta

w latach 2008 i 2015, ale spadta w 2011 i 2013 roku. Wyniki w stosunku do innych
panstw cztonkowskich UE wykazujg podobng tendencje i swoj szczyt osiggnety
w 2014 roku z wynikiem 68% sredniej unijnej. Rok pdzniej wynik ten plasowat sie
na poziomie 67%. Za wytaczeniem branzy zasobow ludzkich, Stowacja wypada
ponizej sredniej Unii Europejskiej zasadniczo we wszystkich wymiarach oraz pod
wzgledem wiekszosci wskaznikow.

Z wyjatkiem zasobow ludzkich, Stowacja osigga srednia dla wszystkich
wymiarow, a takze dla wiekszosci wskaznikow — ponizej Sredniej dla

UE. Relatywnie silna pod wzgledem wskaznikéw jest sprzedaz, a takze

udziat nowych innowacji oraz swiezo upieczonych absolwentéw studiow
doktoranckich. Stabosci to licencje i wydatki patentowe z zagranicy, wyzwania
spoteczne zwigzane ze zgtoszeniami patentowymi PCT, doktoranci spoza UE,
inwestycje w kapitat podwyzszonego ryzyka oraz same zgtoszenia patentowe
PCT. Wydajnos¢ w wiekszosci wskaznikow oraz w wiekszosci wymiardw ulegta
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poprawie. Najwiekszy wzrost wskaznikow obserwowany jest wsrod doktorantow
spoza UE (16%), wspolnotowych znakdw towarowych (12%) oraz wydatkéw na
badania i rozwoj w sektorze publicznym (11%). Silny spadek wynikdw mozna
zaobserwowac w przychodach z zagranicznych licencji i patentow (-25%) oraz
naktadow na innowacje poza branza B+R (-8,8%). Oczekuje sie, ze ogolny wpltyw
na wskaznik innowacji bedzie ujemny, przy czym wskaznik ten prawdopodobnie
spadnie z 0,350 do 0,342, przy zatozeniu, ze wydajnosc¢ pozostatych wskaznikow
nie ulegnie zmianie."”

Badania przeprowadzone w 2016 roku w ramach projektu INNOME koncentrowaty
sie na kontekscie innowacji, wtgczajac w to gospodarcze skutki innowacji (produkty
Zaawanhsowane technologicznie oraz ustugi zorientowane na wiedze), ich relacje

z zasobami ludzkimi (wptyw wyksztatcenia wyzszego na zdolnosci innowacyjne),
firmy inwestycje (wydatki na innowacje). Wyniki pokazaty, ze na Stowacji proces
innowacji ma umiarkowanie ustrukturyzowana strukture — zadania zwigzane

Z zarzadzaniem innowacjami nie sg nadzorowane przez pojedyncze osoby czy dziaty
badawcze (80% przypadkow). Z dostepnych danych wynika, ze nieodzowna jest
potrzeba opracowania systemu zarzadzania innowacjami, nie tylko dla duzych firm,
ale rowniez w przypadku matych i srednich przedsiebiorstw.

Na Stowacji istnieje duza korelacja pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstw

a ich aktywnoscig innowacyjna. W duzych przedsiebiorstwach udziat dziatan
innowacyjnych jest wyzszy niz w matych. Mate oraz srednie przedsiebiorstwa
napotykajg bariere w rozwijaniu dziatalnosci innowacyjnej ze wzgledu na
brak zrédet finansowania. Badania pokazaty, ze rynek matych i srednich
przedsiebiorstw na Stowacji pozostaje z tytu w kwestii nowoczesnej
infrastruktury, wigczajac w to IMS (Innovation Managment Systems,

czyli Systemy Zarzadzania Innowacjami — przyp. ttumacza) W trakcie badan
ujawniono, ze wiadomosci SMS zostaty uznane za jedna z barier innowacyjnych
w zakresie braku infrastruktury innowacyjnej, w tym IMS. Aby osiggnac cel,
jakim jest poprawa dziatan zwigzanych z innowacjami, potrzebny jest taki
system oraz oczywiscie srodki finansowe na jego wdrozenie.

W stowackich przedsiebiorstwach swiadomos¢ bezposredniego wptywu
innowacji na gospodarke i konkurencyjnosc jest niewielka. Mate i Srednie
przedsiebiorstwa nie postrzegajg innowacji jako konkurencyjnej, strukturalnej
przewagi. W zwigzku z tym konieczne jest rozwijanie Swiadomosci w zakresie
innowacji w matych i srednich przedsiebiorstwach w celu stworzenia IMS oraz
skupienie sie na odpowiednim wykorzystaniu zasobow ludzkich.

7 Raport The European Innovation Scoreboard 2016 oraz baza danych wskazniki dostepne sg pod
adresem: http:/fec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figures/scoreboards/index_en.htm
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Wydatki na badania i rozwdj powinny wynosié 1,2% PKB, gdzie 2/3 wydatkdéw
pochodzi z sektora biznesowego. Intensywnosc¢ prac B+R w okresie pomiedzy
2007 a 2014 rokiem znacznie wzrosta (z 0,46% do 0,89% PKB w oparciu o dane
Eurostatu). Jest to wynik plasujacy sie ponizej zatozonego celu ze wzgledu na
bardzo niski poziom wydatkéw na dziatania B+R — 0,33% w 2014 roku (Eurostat).

W obszarze warunkow do rozwoju innowacji mocne strony Stowacji to wysoki
odsetek absolwentow studiow doktoranckich (3,1 na 1000 mieszkancow

w wieku 25-34 lata, lecz z niewystarczajaca reprezentacjg nauk technicznych

i przyrodniczych) oraz mtodziezy z wyksztatceniem srednim (93,3%). W tych
dwoch wskaznikach Stowacja osigga najlepsze miejsce w catej UE. Sytuacja
wyglada nieco gorzej w przypadku osob w wieku 30-34 z wyksztatceniem
wyzszym i w tej kwestii Stowacja zajmuje 24. pozycje w UE z wynikiem

23,4%. Jakosc¢ systemu naukowo-badawczego na Stowacji zgodnie z oceng

IUS (Innovation Union Scoreboard — Unijnego rankingu innowacyjnosci —

przyp. ttumacza) pozostaje w tyle. Jesli chodzi o liczbe absolwentow studiow
doktoranckich z krajow nienalezgcych do UE, Stowacja zajmuje 24. miejsce

w UE, co odzwierciedla jej polityke oswiatowa, jednak liczba doktorantow
odpowiada atrakcyjnosci Stowacji jako ,miejsca przeznaczenia kariery
naukowej”. Na podstawie tych dwdch wskaznikéw warto wspomniec,

iz stowacka nauka jest raczej zamknieta, a jej udziat w kontekscie badan
miedzynarodowych jest niewielki. Stowacja posiada niewielka liczbe cytowanych
publikacji naukowych. Z drugiej strony, jesli chodzi o liczbe miedzynarodowych
publikacji naukowych z co najmniej jednym wspotautorem z kraju spoza UE,
Stowacja osigga wyniki wyzsze od sredniej unijnej (379 publikacji na Stowacji,

w porownaniu do 300 publikacji w UE), ktére wraz z liczbg doktorantow

oferujg mozliwosci poprawy stanu rzeczy w przysztosci. Jesli chodzi

o finansowanie innowacji, Stowacja z dtugoterminowego punktu widzenia
moze charakteryzowac sie niewystarczajgcym wykorzystaniem kapitatu
podwyzszonego ryzyka. Drugi wymiar oceny osiggniec innowacyjnych to
dziatalnosc przedsiebiorstw. Przede wszystkim, Stowacja w dziedzinie witasnosci
intelektualnej znajduje sie w tyle za srednig UE, sasiednimi gospodarki oraz
europejskimi liderami innowacji, szczegdlnie w dziedzinie patentéow. Kraje takie
Jak Finlandia czy Szwecja tworza prawie 25 razy wiecej patentdw niz Stowacja
(na kazdy miliard PKB). Ta niekorzystna sytuacja w obszarze wtasnosci
intelektualnej moze by¢ czesSciowo wyttumaczona przez porownaniem dwoch
wskaznikow IUS — wydatkow przedsiebiorstw na badania i rozwdj oraz wydatkow
na innowacje, ktore nie sg zwigzane z badaniami i rozwojem. Stowackie
przedsiebiorstwa wolg zakupic¢ technologie gotowe do uzycia, zewnetrzna
wiedze lub zewnetrzne rozwigzania B+R (0,65% obrotow przedsiebiorstw

na Stowacji w poréwnaniu do 0,56% obrotow przedsiebiorstw w UE),
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niz zainwestowac we wiasne dziatania B+R (0,25% na Stowacji, 1,25% w UE).
Podsumowujac, Stowacja wykazuje niski poziom rozwigzan patentowych przez
fakt, iz przedsiebiorstwa inwestujg niewystarczajgce srodki we wtasne prace
badawczo-rozwojowe, gdyz wolg positkowac sie rozwigzaniami zewnetrznymi.
Powodem tego moga byc to, ze firmy prowadzg takie dziatania gtéwnie

W swoich ojczyznach.
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NARODZINY

STANDARDU
CEN/TS 16555




Innowacja jest kluczem do sukcesu organizacji. W ostatnich latach zostato
ustanowionych, opisywanych i wdrozonych wiele technik innowacji. Oczywiscie
zawierajg one podobne elementy, lecz przez ich rozwoj na przestrzeni ostatnich
dekad, innowacyjne teorie oraz dobre praktyki posiadajg pewne zréznicowanie.
Jedna z jej wspdlnych cech jest jednak to, ze skuteczna innowacja moze zostac
osiggnieta jedynie poprzez zastosowanie dobrze funkcjonujgcego systemu
innowacji, a sieci organizacji w swiecie biznesu wymagajg harmonizacji
systemow zarzadzania innowacjami.

W wiekszosci gatezi przemystu, w ktorych duze przedsiebiorstwo centralne
angazuje wielu dostawcdw do produkcji produktu koncowego (np. w przemysle
samochodowym lub lotniczym) coraz czesciej spotykana staje sie praktyka,

w ktorej producent produktu koncowego oraz dostawca wspotpracuja

rowniez w kwestii dziatalnosci innowacyjnej. Oznacza to, ze dostarczane
produkty (np. komponenty, podzespoty i oprogramowanie) sg opracowywane
czesciowo lub catkowicie przez dostawcow we wspodtpracy z producentem
produktu koncowego. Skuteczna operacja w tym przypadku jest mozliwa tylko
w przypadku zgrania oraz zharmonizowania systemow zarzadzania innowacjami
producentoéw produktu koncowego i ich dostawcow.

Wszelka ekonomiczna przewaga nad konkurencja ma swoje zrodto

W innowacjach niosacych ze sobg dodatkowa wiedze, ktérej nie posiadaja
konkurencie na rynku. W dtuzszej perspektywie przetrwa¢ moga tylko

te przedsiebiorstwa, ktdre oprocz korzystania z tej dodatkowej wiedzy,
sami przyczyniaja sie do poprawy sytuacji.
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Ale inne obszary gospodarki rowniez podejmujg wspotprace w catkowicie

lub czesciowo, aby zaspokoic¢ potrzebe innowacyjnosci. W tym przypadku
potwierdza sie rowniez to, ze wspotpraca moze byc¢ skuteczna tylko wtedy,
gdy systemy zarzadzania innowacjami uczestniczacych podmiotow sg ze soba
dobrze i moga sie miedzy sobg komunikowac.

Unia Europejska i jej panstwa cztonkowskie wspierajg innowacje, w tym badania
i rozwoj, gtdwnie w drodze przetargow. Jest prawdopodobne, ze kandydaci
posiadajacy rozwiniety system zarzadzania innowacjami beda bardziej
skuteczni, gdyz oceniajacy oferty przetargowe ktada duzy nacisk na jakosc¢
systemow zarzadzania innowacjami. Ponadto, w pdzniejszym okresie moze sie
zdarzyc, ze aktualnosc¢ systemu zarzadzania innowacjami bedzie wymogiem
wstepnym podczas sktadani ofert przetargowych.

Juz na poczatku nowego wieku jednym z gtownych celdw Unii Europejskiej
byto osiggniecie do roku 2010 poziomu wydatkow na B+R w wysokosci 3% PKB.
W tym momencie UE osiggneta w tej kwestii poziom 2% PKB, a osiggniecie
zatozonego ma byc¢ kontynuowane do roku 2020.

Rozwoj standardu poprzedzony zostat przez ustanowienie systemu testujgcego
IMP3rove™ (IMP3rove™ Benchmark System — przyp. ttumacza), ktéry analizowat
i oceniat miedzynarodowe systemy zarzadzajace. Po wydaniu systemu na
Wegrzech, kolejne ,domowej roboty” systemy pojawiaty sie jak grzyby po
deszczu, lecz nigdy nie zostaty zweryfikowane.

Czym jest IMP3rove™?

IMP3rove™ jest systemem analizujacym, szacujacy i rozwijajacym
miedzynarodowy system zarzadzania, ktory zostat stworzony w 2007 roku

we wspotpracy z Towarzystwo Fraunhofera (Frauhofer Institute) — jedna

Z najwiekszych firm konsultingowych zajmujacych sie badaniami i rozwojem,
a zarazem instytucji wprowadzajacej najwiecej innowacji technologicznych

W catej Europie. Zatozonym celem byto zbadanie rosnacego potencjatu
europejskich matych i srednich przedsiebiorstw oraz umozliwienie porownania
ich pozycji gospodarczej z sytuacja firm majacych podobny profil dziatania,
lecz znajdujacych sie w innych czesciach UE.

W rzeczywistosci byt to czas przygotowan do standaryzacji zarzadzania
innowacjami w Unii Europejskiej oraz normy CN/TS 16555-1 wydanej w 2013 r.
Nastepne wersje standardu wydano w 2015 roku (wydania od 16555-2 do 16555-6)
z ostatnig czescig opublikowang pod koniec 2015. W chwili pisania przewodnika
(2016) w jezyku wegierskim dostepny jest tylko standard CN/TS 16555-1,

inne mozna przeczytac po angielsku.
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Europejski Standard CEN/TS' 16555 ,Zarzadzanie innowacjami” powstat,
aby ocenic¢ oraz zapewnic¢ odpowiednig jakos¢ procesowi zarzadzania
innowacjami, a takze w celu stworzenia niezbednego zaplecza do wspdtpracy.

Standard zatytutowany ,Zarzadzanie innowacjami” zawiera 7 czesci:
1. System zarzadzania innowacjami (16555-1:2013)
2. Zarzadzanie informacjami strategicznymi (16555-2:2014)
3. Myslenie innowacyjne (16555-3:2014)
4. Zarzadzanie wiasnoscia intelektualng (16555-4:2014)
5. Collaboration management (16555-5:2014)
6. Zarzadzanie kreatywnoscig (16555-6:2014)

7. Ocena zarzadzania innowacjami (16555-7:2015)

Projekt ten oraz przewodnik rozwijany w jego ramach zajmuja sie wytacznie
kwestiami zawartymi w pierwszym punkcie standardu: Zarzadzaniu
systemem innowacji.

Standard zarzadzania innowacjami jest czescig norm zarzadzania (np. ISO 9000,
ISO 14000 itp.), jednak znacznie sie od nich rézni w kwestii koncepcji. Wspolng
cecha wszystkich pozostatych standardow jest ich zgodnosc¢ w kwestii
przestrzeganie warunkow w nich okreslonych.

Norma CE/TS 16555-1 nie ma jasno okreslonych wymagan, do ktorych trzeba
sie dostosowac, lecz celem systemow warunkow i specyfikacji technicznej
jest ,kierowanie organizacjami do wprowadzania, rozwijania i utrzymywania
ram dla systematycznych praktyk w zakresie zarzadzania innowacjami”,
czyli System zarzadzania innowacjami (IMS).2

Norma opisujgca dokument ,nie jest przeznaczona do certyfikacji” (str. 9),

wiec system oraz dokumenty z nim zwigzane nie wymagaja poswiadczenia

w kwestii zgodnosci ze standardem. jego dokumenty nie sg wiec zobowigzane
do poswiadczania, aby byty uzasadnione zgodnoscia ze standardem. Oznacza
to, ze istniejg znaczne réznice pomiedzy poprzednimi standardami dotyczacymi
innowacji a norma CEN/TS 16555. Dodatkowo, nowa norma reguluje proces
rozwoju systemu, podczas gdy poprzednie wymagaty spetniania okreslonych

w nich kryteriow w opisanym przez nie czasie.

Przyjety w roku 2013 europejski CEN/TS 16555-1 jest stosunkowo nowy, przez co
zdazyt poki zostac znaturalizowany | dostosowany do specyfiki zaledwie kilku
panstw oraz przettumaczony na zaledwie kilka jezykdw. Przyktadem moze tu

T TS: Technical specification (specyfikacja techniczna - przyp. ttumacza)
2 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): s. 14.
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by¢ przettumaczenie i naturalizacja czesci pierwszej normy na Wegrzech jako
MSz CEN/TS 16555-1.

Niezaleznie od tego czy norma zostata przettumaczona i znaturalizowana

czy nie, w przypadku wewnetrznych regulacji narodowych standardéw CEN/
CENELEK (fr. Comité Européen de Normalisation Electrotechnique — Europejski
Komitet Normalizacyjny Elektrotechniki — przyp. ttumacza) wymagane jest
ogtoszenie specyfikacji technicznej. Oznacza to, ze bez wzgledu na to czy nhorma
zostata znaturalizowana i przettumaczona czy nie, moze by¢ ona uzywana przez
wszystkie kraje CEN/CENELEK.

Zastosowanie tej normy, podobnie jak ma sie to w przypadku podobnych
standardow, nie jest obowigzkowe. Moze zostac opcjonalnie wybrane lub tez nie.
Przez fakt, iz jest to dokument wspdlnej zgody, mozna dzieki niemu osiggnac
szeroko akceptowanych rozwigzan.

Wprowadzenie standardu moze by¢ mozliwe tylko z udziatem ekspertéow
firmy. Proces moze rowniez by¢ wspierany przez zatrudnienie zewnetrznych
ekspertow. Oznacza to, ze przed wprowadzeniem normy rozsgdne jest
wyszkolenie tych pracownikdw, ktorzy beda aktywnie zaangazowani we
wdrazanie standarddw dotyczacych standardow i sposobow ich stosowania.

Ustanowienie systemu zarzadzania opartego na standardzie pozwolitoby
organizacjom na bycie innowacyjnymi, a takze osiggniecie wiekszego sukcesu
w kwestii produktow, ustug, procesdw, projektdw organizacyjnych oraz
innowacjom zwigzanym z modelem biznesowym. Spowodowatoby to wzrost
wynikow, wartosci oraz konkurencyjnosci organizacji.

Wprowadzenie w organizacji systemu zarzadzania innowacjami zapewnia
nastepujace korzysci:

> przyspiesza wzrost, zwieksza przychody i zyski z innowacji,

> pozwala na nowy sposob myslenia oraz dodaje nowa wartos¢ organizacji;

> dzieki lepszemu zrozumieniu przysztych potrzeb i mozliwosci rynku
w aktywny sposob zdobywa wartos¢ oraz pomaga zidentyfikowac
i zZtagodzic¢ ryzyko;

> odwotywanie sie do kreatywnosci i inteligencji grupowej w organizacji;
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> pomaga zrozumiec wartosc jako niesie wspdtpraca w zakresie innowacji;
> zwieksza zaangazowanie pracownikow w struktury organizacji oraz sprzyja

pracy zespotowej i wspotpracy.

System zarzadzania innowacjami obejmuje wszystkie dziatania, ktdre s3
konieczne do ciggtego tworzenia innowacji, niezaleznie od wielkosci organizacji
i jej struktury:

> przywodztwo w zakresie innowacji i strategii;

> planowanie sukcesu innowacyjnego;

> czynniki sprzyjajace lub napedzajace innowacje;

> proces zarzadzania innowacjami;

> ocena skutecznosci IMS;

> usprawnienie IMS;

> techniki zarzadzania innowacjami.
1. Zakres specyfikacji technicznej (Standard/norma)

Standard zawiera wskazowki dotyczace ustanowienia i utrzymania systemu
zarzadzania innowacjami (IMS). Ma on swoje zastosowanie w przypadku
publicznych i prywatnych organizacji wszystkich sektorow, typow i rozmiarow.

Niniejszy dokument pozwala:

> zrozumiec kontekst, w ktérym znajduje sie organizacja;

> ustanowic¢ kierownictwo oraz wytworzy¢ odpowiednie zaangazowanie
u pracownikdéw wyzszego szczebla;

> zidentyfikowac i wpierac innowacje oraz czynniki sprzyjajace
I napedzajace innowacje;

> rozwijac system zarzadzania innowacjami;

> ocenic oraz poprawic rezultaty systemu zarzadzania innowacjami (IMS);

> zrozumiec oraz uzywac technik zarzgdzania innowacjami.

Korzystajac z tego dokumentu, organizacje moga zwiekszy¢ swojg swiadomosc
wartosci IMS, ustanowic taki system, zwiekszy¢ swojg zdolnos¢ do innowacji,
a takze wartosc¢ organizacji i stron zainteresowanych.

System zarzadzania innowacjami przedstawiony w niniejszym dokumencie

jest zgodny z strukturg PDCA (plan-do-check-act, czyli zaplanuj-wykonaj-
sprawdz-popraw, zwany tez cyklemn Deminga — przyp. ttumacza), dzieki czemu
moze byc¢ zintegrowany z innymi ustandaryzowanymi systemami zarzadzania
przedsiebiorstwami istniejgcymi w organizacjach, np. EN ISO 9001, EN I1SO 14001 itd.
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2. Decyzja kierownictwa wyzszego o wprowadzeniu IMS i ich
zaangazowahnie w proces wdrazania innowacji

Proces wprowadzania normy mozna rozpoczac¢ wtedy, gdy kierownictwo

oraz kadra zarzadzajaca sa gotowi, aby zaangazowac sie w jego realizacje.
Wprowadzenie standardu nieuchronnie bedzie wigzac sie z nowymi kosztami,
niezaleznie od tego czy bedzie to pomoc nauczycieli/treneréw czy tez
ekspertow/mentoréw. Wdrozenie bedzie wymagato czasu i wysitku nie tylko
pracownikow zarzadzajacych nim, ale rowniez catego kierownictwa wyzszego.
Troche czasu oraz pracy beda musieli zainwestowac takze wszyscy pracownicy
bioragcy udziat we wprowadzaniu standardu (ankiety, sondaze, rekomendacje
itd.) Potrzebny jest takze troche czasu i pracy od wszystkich pracownikow
biorgcych udziat w wprowadzaniu standardu (badanie, rekomendacje itp.).
Bioragc pod uwage, ze wieksza ilos¢ godzin pracy to zwiekszone koszty, kadra
zarzadzajgca powinna pamietac o nich i przewidziec je odpowiednio wczesniegj,
aby moc zaplanowac dalsze dziatanie. Beda oni musieli zaangazowac sie nie
tylko we wprowadzanie zmian, ale rowniez utrzymanie procesu na wysokim
poziomie oraz odpowiedzi ha wyzwania pojawiajace sie w przysztosci.

Poza kierownictwem wyzszym, wazna role w implementacji normy maja
pracownicy firmy. Gtownym zadaniem kierownictwa jest umozliwienie
pracownikom zrozumienia znaczenia standardu oraz zaangazowania ich w proces,
motywowanie ich do korzystania z kreatywnosci, a takze do dazenia do osiggniecia
wspolnego celu. Pierwszym krokiem w tym kierunku jest szkolenie pracownikow.

Kierownictwo wyzsze powinno zademonstrowac¢ umiejetnosci przywodcze oraz
zaangazowanie zgodne z zasadami IMS poprzez:

> zapewnienie, ze wizja, strategia, zasady i cele IMS zostaty ustanowione oraz
zharmonizowane z kierunkiem strategicznym organizacji,

> wspieranie kultury, ktéra wspiera innowacje,
> zapewnienie integracji zalecen IMS z procesami biznesowymi organizacji;

> zapewnienie, ze zasoby ludzkie i finansowe potrzebne do obstugi IMS
sg dostepne;

> komunikowanie w organizacji znaczenia skutecznego zarzadzania
innowacjami i zgodnosci z IMS;

> zapewnienie, ze IMS osiggnie zamierzone rezultaty;

> Kierowanie i wspieranie osob przyczyniajacych sie do skutecznosci IMS;

> promowanie statej poprawy IMS;

> wspieranie innych istotnych rol kierowniczych w ich zdolnosci
do udziatu w IMS.
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CEN/TS 16555-1
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................... use
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Leadership for Innovation
Innovation Strategy
(Clause 5)

Enabling Factors Innovation Management

N (Clause 7) Techniques (Clause 11)

Innovation Process Innovation
—_—

(Clause 8) Results

/

Planning Assessment
(Clause 6) (Clause 9)
\ Improvement /
(Clause 10)

Rysunek 11. Koncepcyjne przeglad systemu zarzadzania innowacjami’

5.1 TERMINY | DEFINICJE

5.1.1 Innowacja

Wdrozenie nowego lub znaczgco udoskonalonego produktu (dobra lub ustugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej lub organizacyjnej w praktyce
biznesowej, organizacji pracy lub stosunkach zewnetrznych.?

Uproszczony wykres dla definicji procesu innowacji:

Zarzadzanie pomystem

Rozwéj projektu
WKLAD Zabezpieczenie projektu REZULTAT
Eksploatacja

PO mySI’ Wprowadzenie na rynek Wy n i k

' W normie CEN/TS 16555-1 rozdziaty na wykresie odnosza sie do rozdziatéw pochodzacych
Z normy, nie z niniejszego przewodnika.
2 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): s. 22.
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Przed przedstawieniem standardu waznym jest, aby wyjasnij pojecia
pojawiajace sie w nim. Nalezy wyraznie oddzieli¢ od siebie pojecie witasnosci
intelektualnej, wynalazku, chronionej wiasnosci intelektualnej czy innowacji.

Warto w tym miejscu zaznaczyc, ze innowacja nie jest rownoznaczna
Z wiasnoscig intelektualng, gdyz jest to proces, a nie cel.

W roku 1934 Joseph Schumpeter zdefiniowat innowacje jako:
a. wprowadzenie nowego dobra,
b. przyjecie nowej metody produkcji,
C. wejscie na nowy rynek,
d. uzycie nowych materiatow

e. wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej
i. Freeman, Swiatowej stawy badacz z Uniwersytetu w Sussex, uzupetnia
i rozwija te definicje w nastepujacy sposob: ,podstawe innowacyjnosci stanowig
innowacje przemystowe obejmujace dziatania techniczne, projektowe,
produkcyjne, zarzadzania i dziatalnosci handlowej zwigzane z wprowadzaniem
na rynek nowego (lub ulepszonego produktu) albo pierwszego komercyjnego

wykorzystania nowego (lub ulepszonego) procesu lub wyposazenia”.
o” . L : . . :
A Natomiast definicja Rogersa brzmi nastepujaco: ,pomyst, dziatanie lub

przedmiot, ktory jest postrzegany jako nowy przez osoby indywidualne lub
instytucje™ i dotyka clou sytuacji, czyli zaadoptowania do uzytku czegos, co jest
postrzegane jako nowe.

Bardziej globalna definicje zaproponowata Organizacje Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD - Organisation for Economic Co-operation and
Development — przyp. ttumacza): innowacja obejmuje wszystkie te naukowe,
techniczne, handlowe i finansowe kroki niezbedne do pomysinego rozwoju

i wprowadzania do obrotu nowych lub udoskonalonych produktow, nowe lub
ulepszone procesy, wyposazenie albo wprowadzenie nowego podejscia do
Swiadczen socjalnych. (OECD 1994)

Z biegiem czasu podejscie do innowacji wciaz sie rozwija, a w trzecim,
zaktualizowanym wydaniu podrecznika Oslo Manual (OECD oraz Eurostat
2005) innowacja jest rozwazana jest jako wdrozenie nowego lub znaczaco
udoskonalonego produktu (towaru lub ustugi) albo procesu, nowej metody
marketingowej lub organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji pracy
lub stosunkach zewnetrznych.

3 Rogers (2003): s.12.
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Dziatania badawczo-rozwojowe (B+R)

,Badania oraz rozwoj doswiadczalny (B+R) obejmuja prace tworcze prowadzone
W systematyczny sposob w celu zwiekszenia zasobow wiedzy, w tym wiedzy

o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie oraz wykorzystania tego zasobu wiedzy
do opracowania howych zastosowan (zgodnie z definicjg w Podreczniku Frascati
— Frascati Manual). Termin B+R obejmuje trzy podstawowe dziatania: badania
podstawowe, badania stosowane i rozwdj doswiadczalny.™

Badania i rozwdj (B+R) to dziatania majace na celu zidentyfikowanie naukowych
i/lub technicznych niescistoéci i rozwigzywanie ich w nowy sposéb.

InNg waznga cecha dziatan badawczo-rozwojowych jest to, ze nie ma jednego
profesjonalisty z 0ogélng wiedzg na temat jego zawodu, ktéry samodzielnie moze
rozwigzac wszystkie problemy.

Na decyzje o tym czy projekt nalezy do dziatow badawczo-rozwojowych ma
wptyw szeroko rozpowszechniona niepoprawna interpretacja. Wielu uwaza,

ze jesli cos juz istnieje, rozwigzanie problemu technicznego w celu jej wykonania
lub wdrozenia tej rzeczy na rynek nie moze by¢ nowinka. Uwaza sie zatem,

ze jesli firma chce cos wytworzyc lub rozwinac technologie, ktéra w podobnej
formie istnieje juz na Swiecie, nie moze by¢ ona przedmiotem dziatan B+R.

Jest to prawda tylko jesli produkt lub technologia sg dostepne (w ksigzkach,
publikacjach, internecie itd.), aby profesjonalista z ogdlnag wiedza podstawowa
Nt. zagadnienia byt jest w stanie rozwigzac te problemy.5

Innowacja technologiczna

Innowacjami technologicznymi nazywamy wszystkie dziatania naukowe,
techniczne, kierownicze, gospodarcze i handlowe majace na celu poprawe
efektywnosci i rentownosci firmy lub dazenie do osiggniecia korzystnych
skutkow spotecznych i srodowiskowych. Wszystko to skutkuje nowymi lub
znaczaco zmodyfikowanymi produktami czy ustugami do stosowania z nowymi
lub znaczaco zmodyfikowanymi metodami wprowadzania na rynek technologii,
w tym modyfikacji, ktdre sg uwazane za nowe tylko w danym sektorze

lub organizacji.

4 OECD (2002): s. 30.
5 Zgodnie z definicja pochodzaca z Hungarian Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala
JA Kutatas-fejlesztési Mindsitési Eljaras Modszertani Utmutatdja”
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Badania

>

>

badania podstawowe: praca teoretyczna lub doswiadczalna prowadzona
w celu pozyskania nowych informacji o mozliwych do zaobserwowania
faktach, przede wszystkim w odniesieniu do jej fundamentdw, bez ich
rzeczywistego przeprowadzenia lub wykorzystania.

badania stosowane: planowane lub krytyczne badania dazace do

uzyskania nowych informacji i wiedzy w celu opracowania nowych
produktow, technologii lub ustug albo tez znacznego wktadu w poprawe

juz istniejacych produktow lub ustug. Obejmuje rozwijanie elementdow

ztozonych systemow — bez prototypow, szczegodlnie w celu sprawdzenia
technologii generycznych.

Badania eksperymentalne

Rozwoj doswiadczalny to systematyczne prace, oparte na istniejgcej wiedzy
zdobytej w wyniku badan i/lub praktycznych doswiadczen, aby tworzy¢é nowe
materiaty, produkty lub urzadzenia; instalowanie nowych procesdw, systemow
i ustug; lub zasadnicze poprawienie tych, ktére zostaty juz wyprodukowane lub
zainstalowane. Badania eksperymentalne obejmuja:

a.
b.

prace koncepcyjne i projektowanie innych produktéw, procesow lub ustug
sporzadzanie szkicow, projektdw, rysunkow, plandw i innej dokumentacji
(pod warunkiem, ze nie sg one przeznaczone do zastosowan komercyjnych)

. prototypy nieprzeznaczone do celdéw przemystowych;

. Opracowanie dziatajacych prototypdw i projektow pilotazowych w celu

prowadzenia eksperymentow technologicznych, w ktérych prototyp jest
koniecznie finalnym produktem handlowym (w przypadku zbyt wysokich
kosztow — tylko w celu demonstracji i sprawdzenia)

. eksperymentowanie z produkcjg i testowaniem produktdow, proceséw

I ustug (pod warunkiem, ze nie beda one miaty zastosowan komercyjnych
I przemystowych)

Rozwoj eksperymentalny nie obejmuje rutynowych lub okresowych zmian
produktow, linii produkcyjnych, procesow produkcyjnych, istniejgcych ustug
i innych, nawet jesli takie zmiany moga stanowic ulepszenia.

Podstawowe réznice miedzy badaniami podstawowymi oraz stosowanymi:

> Badania podstawowe — nie sg zamierzone na znalezienie

praktycznego zastosowania

> Badania stosowane - ich gtdwnym celem jest znalezienie

praktycznego zastosowania
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Powigzania pomiedzy badaniami, rozwojem oraz innowacjami (B+R+l)

Interpretacja relacji pomiedzy badaniami i rozwojem oraz innowacjami
podlegata ciggtej zmianie. Rozwineto sie kilka koncepcji:

1. B+R s3 czescig innowacji (jedna z pierwszych definicji).

2. Dziatalnosc¢ w zakresie badan i rozwoju poprzedza innowacje. Innowacje
opieraja sie na wynikach prac badawczo-rozwojowych. W tym kontekscie
czesto uzywa sie skrotu: B+R+I.

3. Prace B+R s3 dwiema sktadowymi badan. Proces sktada sie z dwdch
czesci: badan oraz innowacji. Dlatego najczesciej stosowany skrot: B+R
(najnowsze podejscie) w tym kontekscie uznaje rozwoj eksperymentalny
za czesc innowacji.

5.1.2 Systemy zarzadzania innowacjami (IMS)

Zestaw wzajemnie powigzanych lub wchodzacych ze sobg w interakcje w celu
ustalenia warunkow i celow w zakresie innowacji elementdw organizacji,
Jak rowniez procesdw umozliwiajacych osiggniecie tych celow.®
Rodzaje systemoéw zarzadzania innowacjami:
> System niezalezny (np. B+R i/lub firmy nastawione na innowacyjnosé).

> Zintegrowany system, w ktorym zarzadzanie innowacjami potgczone
jest z podstawowa dziatalnoscig oraz kierunkiem, w ktorym zmierza
organizacja, aby osiggnac¢ mierzalne oraz poprawione wyniki.

5.1.3 Innowacyjne firmy

Przedsiebiorstwo nazywane jest innowacyjnym, kiedy przez okreslony okres
czasu prowadzi dziatania zwigzane z rozwojem innowacyjnosci, niezaleznie od
tego czy jest ono:

> sukcesem: jezeli planowana innowacja zostata osiggnieta, bez wzgledu
na sukces rynkowy;

> w trakcie rozwoju;

> zakonczone (przed zatozonym terminem).”
Firmy innowacyjne pod wzgledem produktu/ustugi

Firmy wdrazajgce w danym okresie produkty i/lub ustugi o nowych lub znaczaco
udoskonalonych funkcjach, specyfikacji technicznej, oprogramowaniu lub
innych elementach niematerialnych, sposobie uzycia lub sposobie uzycia

¢ Magyar Szabvanylgyi Testulet (2014): s. 22.
7 Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) and Statistical Office of the
European Communities (Eurostat) (2005) s. 59 (par. 214).
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przyjaznym dla uzytkownika nazywaja sie firmami innowacyjnymi produktowo.
Nie uznaje sie za takie zmiany w walorach estetycznych czy odsprzedazy
produktow i ustug zakupionych z innego miejsca.

Firmy innowacyjne pod wzgledem technologii

Firmy z innowacjami technologicznymi w danym okresie opracowaty

nowe lub znacznie ulepszone technologie produkcyjne lub ustugi oraz
procedury transportowania produktow. Wyniki takich innowacji moga byc¢
istotne w odniesieniu do poziomu produkcji, jakosci produktow lub ustug,
produkcji oraz dystrybucji. Proste zmiany w organizacji lub zarzadzaniu nie sg
uwazane za innowacje.

Firmy innowacyjne pod wzgledem organizacyjnym oraz marketingowym

Firmy z innowacjami organizacyjnymi ustanawiaja nowe metody organizacji
W swojej praktyce biznesowej, organizacji pracy lub kontaktach zewnetrznych.

Firmy z innowacjami marketingowymi wprowadzajg nowa metode zmiany
projektu lub opakowania produktu, umiejscowienia go, promocji czy cen.

Szanse dla innowacyjnych firm w odniesieniu do Unii Europejskiej oraz
gospodarek krajowych

Przewiduje sie, ze wzrost firm innowacyjnych w ciggu 3 lat moze wyniesc¢ 20%
wiecej niz w przypadku nieinnowacyjnych firm.

5.1.4 Rodzaje innowacji

Mozna wyroznic 4 rodzaje innowacji:
> Innowacje produktowe — odnoszg sie do tworzenia nowych lub znaczaco
udoskonalonych towarow czy ustug. Przyktadem moze byc¢ rozwagj
odtwarzacza MP3 lub produktow uzywajacych technologii GPS.

> Innowacje procesowe — rozwdj nowego lub znaczaco udoskonalonego
procesu produkcji lub dostaw, np. zainstalowanie nowego, automatycznego
urzadzenia do linii produkcyjnej lub rozwdj produktu wspierany przez IT.

> Innowacje marketingowe — wprowadzaja howe metody marketingowe, ktore
pPrzynosza znaczace zmiany w projektowaniu, pakowaniu, pozycjonowaniu,
reklamie produktu lub jego cenie. Przyktadem moze byc¢ wykorzystanie
nowego medium lub zastosowanie nowej techniki marketingowe).

> Innowacje organizacyjne — wdrazanie nowych metod w codziennych
praktykach biznesowych, w organizacji pracy czy kontaktach zewnetrznych,
Nnp. wprowadzenie nowego programu szkoleniowego lub systemu
zarzadzania jakoscia.
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Innowacje organizacyjne Innowacje produktowe

INNOWACJE

Nie tylko produkty, procesy czy metody opracowane przez sama firme mozna
uznac za innowacje, ale takze te ktoére pochodza od innych firm, organizacji lub
instytucji badawczych itp.

: Przyktad: Deloitte Greenhouse: Singapur?
Motywowany checig wspieranie rozwoju lokalnych przedsiebiorstw nasz klient
- publiczny organ regulacyjny — byt sktonny do wspdtpracy z firma Deloitte.
Okazja? Jak stworzyc¢ oryginalng, zroznicowanga oferte, wykorzystujaca wiedze
obu stron w celu obstugi coraz wiekszej liczby klientow wsrod matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP). Podczas gdy oba zespoty miaty kilka wczesnych
pomystow, potrzebowaty one ustrukturyzowanego sposobu podejscia do tego
pomystu i opracowania prototypu.

Aby pomoc klientowi i zespotowi Deloitte zbadac mozliwosci wspotpracy,

zespot projektantéw Deloitte Greenhouse zaprojektowat Laboratorium
Innowacyjne dla 12 oséb. Spotkanie odbyto sie w siedzibie Deloitte Greenhouse
W Singapurze i rozpoczeto sie od burzy mdézgoéw na temat makroekonomicznych
tendencji majacych wptyw na MSP. Miata ona na celu lepsze zrozumienie
motywacji, aspiracji i wyzwan, ktore moga napotkac. napotykaja. Potem
nastgpita prezentacja narzedzi analitycznych, ktére MSP moga wykorzystac

w celu poprawy swojej dziatalnosci.

W nastepstwie tego grupa mogta poznac szkieletu innowacyjnosci firmy
Deloitte — 10 Typow Innowacji (The Ten Types of Innovation — przyp. ttumacza) -
poprzez mate studium przypadku firm, ktére skorzystaty na tym — od innowacji
w modelu zyskdw po zaangazowanie klientow. Aby stworzy¢ naprawde
zréznicowana oferte i zdefiniowac jej kluczowe atrybuty, zespoty musiaty
stwierdzi¢, co moze byc¢ ustuga w kazdym z dziesieciu rodzajow innowacji.
Nastepnie zaprezentowali oni pomyst prototypu, aby udoskonali¢ oferte

8 Deloitte Greenhouse, Singapore. Exploring the Ten Types of Innovation in Public-Private
Partnership., dostep pod adresem: https:/www2.deloitte.com/ph/en/pages/about-deloitte/
articles/greenhouse-case-study-singapore6.html
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i okresli¢ sposob wprowadzenia jej na rynek, ktére pozwolitaby wprowadzic te
inicjatywe w zycie.

Pobyt w Deloitte Greenhouse stanowit kreatywnag, petna wsparcia przestrzen,
zarowno dla klienta, jak i zespotow Deloitte, aby otwarcie dyskutowac

O Mozliwosci wspotpracy oraz jej przysztosci. Rozwaznie zaprojektowane otoczenie
Greenhouse'u (ustrukturyzowane i robigce duze wrazenie) oraz podejscie Dziesiec
Typow Innowacji pomagaja uczestnikom zacza¢ myslec inaczej. Co stanowi

o sukcesie tych sesji? Znaczace przetomy w projektowaniu prototypu i podejscie
typu ,gotowe na rynek”, ktdre przyjmuja zespoty po udziale w nich.

5.1.5 Portfolio wiedzy

Innowacyjne firmy czy instytucje maja wtasne portfolia wiedzy. Zawierajg one:
> Wiedze zebrang przez firme

> Wiedze znajdujaca sie w gtowach pracownikow

Pracownicy zatrudnieni przez firme maja rowniez kompetencje oraz atrybuty
(np. kreatywnosc), ktére pozwalaja im tworzy¢ nowa wiedze w oparciu
o portfolio wiedzy.

Kreatywnosc¢:

Kreatywnosc jest procesem powstawania i wyrazania nowych pomystow oraz
idei, ktoéra maja duza szanse by¢ przydatne.® (Kreatywnos¢ moze byc¢ grupowa
lub indywidualna)

Etapy procesu kreatywnego:

1. przygotowanie (preparation): zidentyfikowanie problemu, zebranie danych
oraz informacji

2. inkubacja (incubation): odstawienie problemu na bok

3. oswiecenie (enlightment): (pozornie) niespodziewane uswiadomienie
(iluminacja, olsnienie, zjawisko AHA — przyp. ttumacze)

4. potwierdzenie (reassurance): rewizja zagadnienia

Kreatywnos¢ wymaga odmiennosci w mysleniu, oderwania sie od znanych

i ugruntowanych sposoboéw postrzegania i wykonywania rzeczy. Myslenie
rozbiezne (divergent thinking — przyp. ttumacza) tworzy nowatorskie pomysty.
Aby ,myslec poza schematem” trzeba pozwoli¢ sobie na wolhos¢ oraz swobode
w mysleniu i otwarta gtowe, a takze znac istniejgce ramy i ograniczenia dziedziny,
aby je przekroczyc¢. Myslenie zbiezne (convergent thinking — przyp. ttumacza)
potrzebne jest, aby wybrac najlepsze pomysty na potencjalng innowacje

9 zob. Leonard D.; Swap W. (1999): When sparks Fly. Igniting Creativity in groups.
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Cel systemu zarzadzania innowacjami

Celem IMS jest utatwienie pracownikom tworzenia nowych produktow, ustug,
technologii, rozwigzan organizacyjnych i marketingowych oraz udoskonalenia
portfolio wiedzy firmy.

5.1.6 Zamkniety oraz otwarty system innowacji

Portfolio wiedzy firmy i jej pracownikow oraz kreatywnosc pracownikoéow
stanowig zamkniety system innowacji.

Mozna go rozszerzyc, jesli otworzymy system (np. na dostawcow czy
uniwersytety) i wigczajac ich dziatalnos¢ do systemu innowacji firmy. Nazywa sie
to otwartym systemem innowacji.

Przyktad: Otwarty system innowacji w General Electrics’

Idea otwartej innowacji jest wcigz catkiem nowa, ale jest wiele firm, ktore
zyskujg, dzieki tej nowej zmianie paradygmatu. GE jest firma wartg uwagi nie
tylko z powodu oczywistego sukcesu tej firmy przy otwartych inicjatywach
innowacyjnych, ale rowniez dlatego ze GE jest sktonne do eksperymentowania
Z nowymi procesami innowacyjnymi. Jest to kluczowy warunek sukcesu
innowacji w przysztosci. Eksperymentowanie musi wykroczy poza sfere
produktow, ustug czy technologii, a firmy musza rowniez wprowadzac
innowacje w zakresie wtasnych innowacji.

Firma GE jako lider w dziedzinie otwartych innowacji po raz pierwszy zwrocita
otoczenia swoim wyzwaniem Ecoimagination, w ramach ktérego ztgczono
ekosystemy partnerdéw, aby mogty powstac wspaniate pomysty dotyczace
wazkich zagadnien (jak inteligentna sie€ energetyczna czy opieka zdrowotna),
ale takze aby upewnic sig, ze pomysty te zostaty faktycznie wdrozone

przy pomocy GE i jej sieci. To ciekawe obserwowac jak General Electrics
prébuje nowych rzeczy w odniesieniu do swoich proceséw innowacyjnych.
Po zakonczeniu inicjatywy Ecoimagination nastepne w kolejnosci byta
wspotpraca z Local Motors w celu uruchomienia nowej inicjatywy majacej za
zadanie wspottworzenie nowego swiata urzadzen gospodarstwa domowego.
Inicjatywa FirstBuild jest internetowsq i fizyczng spotecznosciy, specjalizujaca
sie w projektowaniu, inzynierii, budowie oraz sprzedazy nastepnej generacji
urzadzen gospodarstwa domowego.

10 Stefan Lindegaard 3 Successful Open Innovation Cases: GE, Samsung and LEGO, dostep pod
adresem: https:/Awww.linkedin.com/pulse/20141115202453-46249-3-successful-open-innovation-
cases-ge-samsung-and-lego
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W General Electrics wierzy sie w to, ze otwartos¢ prowadzi do innowacyjnosci
i uzytecznosci. Uwaza sie rowniez, ze zadna organizacja nie ma monopolu
na dobre pomystow i naturalnym jest dazenie do wspotpracy z ekspertami
i przedsiebiorcami, ktorzy dzielg z GE pasje do rozwigzywania najwazniejszych
i najtrudniejszych zagadnien na swiecie. GE wprowadza zasadnicze zmiany
W sposobie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Obejmuje to wiele kwestii,
takich jak:
> Dziataniem i wysitkami GE zawsze kieruje zorientowanie na klienta,
wyobraznia, odwaga, fachowa wiedza, integracja i jasnos¢ w mysleniu.
> GE czerpie ze zwycieskich rozwigzan dostepnych w ramach
wspotpracy publicznej.
> GE dziata zgodnie z zasada przejrzystosci — publikuje kryteria oceny,
reguty, wnosi optaty zgodnie z prawa wtasnosci intelektualnej podczas
uruchamiania swoich zobowigzan.
> GE uwaza, ze dobre pomysty powinny by¢ wynagradzane — a sfery
wynagrodzen zawsze odzwierciedlajg poziom oddziatywania, naktadu
pracy, ryzyka biznesowego oraz sg zgodne z prawem wiasnosci
intelektualnej.

> GE zapewnia innym dostep do swojej wiasnosci intelektualnej, dzieki
czemu Globalny Mézg (Global Brain) moze tworzy¢ nowe, korzystne efekty.

> GE wierzy w ciggte i nieustanne eksperymentowanie, wspotprace i nauke.

W zwigzku z tym pozycja General Electrics jako lidera otwartych innowacji wcale
nie dziwi.

5.2 OTOCZENIE ORGANIZACII

Wiekszosé firm, w szczegdlnosci trend ten widaé w przypadku MSP, sadzi ze

nie prowadzi dziatalnosci innowacyjnej. Wszystkie firmy dziataja w otoczeniu
biznesowym, ktdre podlega ciggtej zmianie. Jesli firma nie jest w stanie
dostosowac sie do zmian w jej otoczeniu najpewniej zbankrutuje. Konieczne
jest dostosowanie informacji. Dlatego tez, jesli firma chce utrzymac swoja
konkurencyjnosc lub ja zwiekszyc¢, na pewno musi by¢ innowacyjna. Nawet jezeli
nie zdaje sobie z tego sprawy

*otoczenie organizacji — w angielskiej wersji jest to ,context of organization”, co nalezy rozumiec jako ,to, co
ja otacza” lub ,okolicznosci, w ktdrych sie znajduje” — przyp. ttumacza
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5.2.1 Zrozumienie organizacji i jej otoczenia

Organizacja musi okresli¢c zewnetrzne i wewnetrzne kwestie, ktore sg istotne do
osiggniecia celu i ktére wptywaja na wyniki zamierzone przez IMS. Organizacja
powinna wytyczyc¢ granice i mozliwosci zastosowania IMS, aby okresli¢ jej kurs.

Organizacja powinna regularnie sprawdzac i analizowac otoczenie zewnetrzne,
aby okresli¢ obecne i przyszte wyzwania. Zewnetrzna analiza powinna
uwzgledniac takie kwestie jak:
> aspekt rynkowy (potrzeby uzytkownikdéw, konkurencja, partnerzy, dostawcy itd.);
> aspekt techniczny (wtasnosc intelektualna, normy, standardy, rozwdj nauki itp.);
> aspekt prawny (prawodawstwo, przepisy, kontakty z administracjg publiczna itp.);

> aspekt ekonomiczny (srodowisko makroekonomiczny, mozliwosci
finansowe i podatkowe itp.)

> aspekt spoteczny (dane demograficzne, réznorodnosc spoteczna, trendy,
skutki zrownowazonego rozwoju itd.)

Innowacyjnos$¢ w kwestii finansowej to dziatalno$é wysokiego ryzyka,
szczegolnie w przypadku zaangazowania w B+R. Z pewnoscig ma ona swoje
koszty, ktore nie daja pewnosci dochoddw, nie mowigc o zyskach.

Aby umozliwi¢ dziatania innowacyjne oraz te na rzecz badan i rozwoju,
rzad przyznaje ulgi podatkowe, a Unia Europejska i wegierski rzad zapewniaja
wsparcie w drodze przetargow.

Na Wegrzech na przyktad firmy moga zredukowac koszty wiasne B+R z tytutu
podatku od firm (na podstawie ustawy wegierskiej z 1996 r./LXXX| w sprawie
opodatkowania spodtek i opodatkowania dywidend — Hungarian Law 1996. /
LXXXI. on Company taxation and Taxation of Dividends — przyp. ttumacza) oraz
lokalnego podatku dochodowego od osdb prawnych (na podstawie wegierskiej
ustawy o podatkach lokalnych — on the Hungarian Act on Local Taxes —

przyp. ttumacza).

Wsparcie dziatan w zakresie badan, rozwoju i innowacji jest wpierane z wielu
zrodet przez Unie Europejska oraz z wegierskiego budzetu. Wspodlna cecha tego
wsparcia jest to, ze jest ono dostepne na drodze ofert przetargowych.

Zasadniczo przetargi maja swoje 3 zrodta:
> Unia Europejska (obecnie program Horyzont 2020, wczesnigj 7. Plan Ramowy UE)
> Unia Europejska w potaczeniu z funduszami panstwowymi (GINOP i VEKOP)

> Wegry wspierajg wszystkie projekty zaakceptowane przez we wszystkich
regionach oprdcz Centralnych Wegier

68



> VEKOP skupia swoje srodki na projektach B+R+| w Centralnych
Wegrzech, ktore sg zarazem najbardziej rozwinietym regionem kraju

> Wegierskie srodki wewnetrzne

Srodki te faworyzuja projekty z Centralnych Wegier w celu zrekompensowania
braku ich wsparcia ze strony UE.

Trudno jest wyznaczy¢ wyrazna granice pomiedzy badaniami i rozwojem
a innym rodzajem projektu albo zadecydowac jaka czesc projektu moze byc
uznana za B+R, a jaka nie.

Jednak decyzja o tym, gdzie naleza ma znaczenie, na przyktad na Wegrzech
niektore korzysci podatkowe moga dotyczyc¢ tylko B+R, a czesS¢ wsparcia

B+R (GINOP, VEKOP) jest dostepna tylko w przypadku projektéw badawczo-
rozwojowych. Ponadto wielkosc¢ tej pomocy zalezy od rodzaju projektu:

badan stosowanych, podstawowych, eksperymentalnych czy tez ich kombinacji.
Najwieksze fundusze nalezag do podstawowych badan, a najmniejsze do rozwoju
eksperymentalnego. To firmy w swoich codziennych dziataniach biznesowych
decyduja o tym czy rozpatruja projekt jako B+R, badanie stosowane czy rozwaoj
eksperymentalny. Ta decyzja niesie ze sobg pewne zagrozenia. Jesli Krajowa Izba
Podatkowa nie zatwierdzi tej decyzji, ulga podatkowa wraz z odsetkami bedzie
mMusiata zostac zwrocona. W przypadku oferty, jesli oceniajacy nie zgodzi sie

z firma na jej temat, przetarg moze nie zostac zatwierdzony.

Problemom tym mozna zapobiegac ubiegajac sie o certyfikacje badawczo-
rozwojowa dla swojego projektu w Wegierskiej Agencji ds. Wiasnosci
Intelektualnej (Hungarian Intellectual Property Office/SzZTNH; www.sztnh.gov.hu).

Zgodnie z przepisami Prawa B+R+| (2014 / LXXVI) agencja ta odpowiedzialna jest
za wydawanie certyfikatow dotyczacych dziatalnosci badawczo-rozwojowe).

Whniosek o certyfikacje nalezy ztozyC przed rozpoczeciem projektu.

Jesli certyfikacja SZTNH jest pozytywna (w przypadku, gdy plan projektu

i realizowany projekt sg takie same) zostaje on uznany za projekt B+R przez
wszystkie zainteresowane strony — tym krajowy organ podatkowy i audytoréow

Proces certyfikacji nie zawsze jest wspierany przez firmy z powodu tego, ze:
> Chec certyfikacji nalezy zgtosi¢ przed rozpoczeciem projektu
> Wdrozony projekt oraz zaakceptowany wczesniej plan projektu musza byc¢
identyczne, w innym wypadku certyfikat jest niewazny

> Tworzenie oferty zgodnie z wymogami kwalifikacyjnymi SzZTNH jest
kosztowne, jezeli istnieje potrzeba zatrudnienia dodatkowych specjalistow

> Kwalifikacja wstepna kosztuje
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> Nawet pomimo przejscia kwalifikacji wstepnej oraz zgodnosci planow
z wdrazanym projektem, tworcy prawa nadal sg w stanie doszukac sie
niedopatrzen, ktére moga wymagac zwrotu srodkoéw pienieznych
Organizacja powinna regularnie analizowac swoje obecne i przyszte mozliwosci
W zakresie zarzadzania innowacjami. Ta wewnetrzna analiza powinna
uwzgledniac nastepujace kwestie:
> istniejace praktyki zarzadzania oraz stosowanie innych
standardow zarzadzania;

> aspekt kulturowy: postawa i zaangazowanie na rzecz innowacji na roznych
szczeblach organizacji, skutecznos¢ wewnetrznej wspotpracy;

> aspekt mozliwosci: istniejace | potrzebne zdolnosci, osrodki, wyposazenie
I mozliwosci inwestycyjne (zwigzane z innowacjami);

> aspekt operacyjny: modele biznesowe, procesy, produkty i ustugi, w tym
kwestie zrwnowazonego rozwoju;

5.2.2 Zrozumienie potrzeb oraz oczekiwan zaangazowanych stron

Organizacja powinna okresli¢ strony zainteresowany istotne dla IMS oraz
zidentyfikowac ich potrzeby, oczekiwania i wymagania. Strony zaangazowane
sg podzielone na zewnetrzne (np. partnerow, dostawcow, dystrybutorow,
organizacje badawcze, klientéw i uzytkownikdw, witadze publiczne itd.) oraz

wewnetrzne (np. pracownicy, kierownictwo wyzszego szczebla, departamenty,
akcjonariusze itp.).

Zainteresowane strony musza by¢ zaangazowane oraz brac udziat

w konsultacjach w celu okreslenia ich potrzeb i oczekiwan, ktére moga byc
bezposrednie lub posrednie. Szczegdlnie wazne jest, aby organizacja zrozumiata
i poznata potrzeby klientéw czy uzytkownikoéw, nawet te jeszcze niepoznane

lub niewypowiedziane.

5.3 PRZODOWANIE W INNOWACYJINOSCI
5.3.1 Wizja i rozwdj strategii

Zadaniem kierownictwa jest stworzenie wizji, ktora bedzie:

> zawierata zestaw wskazowek i wyzwan, ktdre zwiekszg motywacje
i zaangazowanie w ludziach,

> bedzie wystarczajgco ambitna i wykorzysta mozliwosci organizacji

> Wyznaczy cele, ktore beda okreslaty postep
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Strategia innowacji jest ogélna realizacja wizji

Jednym z warunkow ustanowienia i wdrozenia systemu zarzadzania
innowacjami jest zaangazowanie pracownikow w tworzenie oraz implementacje
strategii. Wazne jest rowniez, aby kierownictwo wyzszego szczebla brato udziat
W rozpowszechnianiu i popularyzacji strategii oraz wizji wsrod pracownikow.
Jest bardzo prawdopodobne, ze ostateczna wersja strategii zostanie utworzona
po konsultacjach z pracownikami.

Strategia innowacji powinna okresla¢:

> zdolnosci i zasoby innowacyjne organizacji; czym dla catej organizacji,
kazdego obszaru czy jednostki jest innowacja;

> Kkryteria, ktére wyrdzniajg innowacje od codziennej dziatalnosci; na jakim
rodzaju innowacji warto sie skoncentrowac (np. innowacji w zakresie
produktow, ustug, procesdéw, organizacji i/lub modelu biznesowego);

> poziom innowacyjnosci (np. wzrastajacy, znaczny i/lub przetomowy);

> polityke w zakresie zasobow ludzkich sprzyjajgca innowacyjnosci;

> polityke dotyczaca wartosci niematerialnych i prawnych oraz
wiasnosci intelektualnej;

> polityke dotyczaca wspotpracy, w tym pozyskiwanie pomystow spoza
organizacji i wspotpraca z osobami trzecimi.

Przyktad 1: Pierwsza paczka dostarczona przez drona firmy Amazon”

7 grudnia 2016 roku amerykanski dron wielozakresowy z powodzeniem
zrealizowat swoja pierwszg dostawe przesytek. Od momentu przyjecia
zamowienia dostawa trwata 13 minut.

Innowacyjne rozwigzanie wcigz znajduje sie w fazie przed testowej, a zajmujacy
sie Nim zespot w Cambridge planuje w najblizszych miesigcach przetestowacd
drona wraz z pomoca lokalnych kupujacych. Celem w przysztosci jest
dostarczanie wszystkich zamdwien w ciggu 30 minut.

Obecnie maja oni pozwolenie na dostawy w ciggu dnia, przy dobrej pogodzie.
Drony s3g zarzadzane przez GPS, moga wzniesc sie ha wysokosc do 122 metrow
i uniesc przesytke o wadze maksymalnej do 2,7 kg.

Zdaniem analitykow Prime Air, bo tak nazywa sie ustuga, jest ,zamachem
marketingowym”. Nie nalezy spodziewac sie przetomu, lecz innowacja
jest nieunikniona.

T MTI: El8szor kézbesitett csomagot az Amazon dronja Nagy-Britanniaban, dostep pod
adresem: http://www.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31277
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Przyktad 2: Wizja i strategia Tesco'

Tesco jest jednym z najwiekszych sprzedawcow detalicznych na swiecie.

Ten sukces nie jest dzietem przypadku, ale wynikiem skutecznego przywodztwa
i zarzadzania. Trwajacy sukces Tesco opiera sie na jasno sformutowanych
strategiach biznesowych. Celem Tesco jest wzrost lojalnosci klientdw

i podstawowej dziatalnosci firmy w Wielkiej Brytanii, aby by¢ w stanie
zapewnic¢ swoim klientom doswiadczenie zakupowe, na jakie zastuguja. Aby to
0siggnac ustanowiono program inwestycyjny w wysokosci 1 mld funtow.
Nastepnie opracowano strategie majace na celu poprawe konkurencyjnosci.
Sita napedowa tych strategii jest cena, jakosc, zakres i innowacyjnosc, a takze
doskonata, wielokanatowa obstuga klientdw, na przyktad za posrednictwem
ustugi ,Click & Collect”.

Nakreslenie przejrzystej wizji byto kluczowe dla sukcesu Tesco, opartego na
ustalaniu i monitorowaniu konkretnych celéw oraz opracowywania strateqii,
ktore majg zapewnic jego osiggniecie. Wszystkie aspekty dziatalnosci sa
regularnie monitorowane, a w razie koniecznosci plany sg modyfikowane

w taki sposdb, aby ostatecznie osiggnac cele. Podstawa dziatania Tesco

jest zobowigzanie do bycia odpowiedzialnym sprzedawca detalicznym

i koncentrowanie sie na tym, aby wykorzystac skale swojej dziatalnosci

w dobrym celu. Kazda podjeta decyzja uwzglednia te obszary w celu
zapewnienia sprawiedliwosci i szacunku do klientdéw, spotecznosci,
dostawcow i personelu.

Zarzad Tesco uznaje wazka role kluczowych wskaznikdéw efektywnosci (KPI)
w celu monitorowania i oceny jego skutecznosci.

Strategia, wizja, wartosci, cele i zadania sa bez znaczenia, jesli ich wptyw nie jest
monitorowany i oceniany. Tesco stosuje szereg metod gromadzenia danych

i oceny postepow w realizacji celow. Wykorzystuje on program Clubcard wraz

Z badaniami telefonicznymi i internetowym, aby okresli¢ czego chca klienci i jak
bardzo zadowoleni sg oni z dziatan Tesco.

5.3.2 Sprzyjanie kulturze innowacyjnej
.h
M Adrian Muresan (31 lat) z Printivate, rumunskiego start-upu twierdzi,

iz: ,Zatrudnianie i promowanie ludzi z roznorodnymi umiejetnosciami,

z odmiennych srodowisk czy kultur, ktorzy wierza w wielkie idea, dzieki ktérym
twoja firma moze zmieni¢ swiat. Zapewnij im centrum rozwoju, aby rozwijac te
pomysty, a zobaczysz innowacje, o ktérych nigdy nie pomyslates.”

2 Vision, values and business strategies. A Tesco case study, dostep pod adresem:
https:/mwww.tes.com/member/The%20Times%20100
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Jednym z gtéwnych zadan kierownictwa wyzszego jest sprzyjanie kulturze
organizacyjnej, ktéra wspiera innowacyjnosé. Kultura innowacyjna jest
podejsciem, w ktérym kazda osoba w organizacji jest odpowiedzialna za

swoj wkiad w jej wzrost. Proces ten moze by¢ wspierany przez kierownictwo

Wyzsze poprzez:

)

Wspieranie pomystéw: Pozwala na pobudzenie rozwoju nowych
pomystow. Tworzy konstruktywne i pozytywne srodowisko pracy,

ktore zacheca do prezentacji swoich pomystéw. Rozwijanie systemow
rozpoznawania i/lub zachecania do rozwoju pomystdéw majacych szanse
powodzenia. Uczy cztonkdw organizacji sposobu dzielenia sie i promocji
wiasnych pomystow.

Komunikacja: Wspiera otwarta i uczciwa wymiane pomystéw oraz
rozwigzan wsrod pracownikow.

Zachecanie do otwartosci i wspoétpracy: Wspdtpraca pomiedzy
wewnetrznymi i zewnetrznymi udziatowcami jest podstawa dla innowacji.
Organizacja sprzyjajaca innowacjom wspiera wspotprace, tworzy poczucie
wzajemnego szacunku i zapewnia srodki umozliwiajgce komunikacje.
Swiadomosé konfliktéw: Czasami konflikt sprzyja kreatywnosci i jej
niezbedny dla procesu innowacji. Uznawanie sporow za potencjalne zrédto
dla innowacji.

Odpornos¢ na porazke: Organizacja powinna zaakceptowac fakt,

ze innowacyjnosc¢ wigze sie z ryzykiem oraz pewng dozg niepewnosci.
Organizacja sprzyjajaca innowacjom skupia sie na wycigganiu wnioskow
z porazek oraz jej Swiadoma negatywnych implikacji swoich dziatan.

Przyktad: Johnson & Johnson™

Firmma Johnson & Johnson jest przyktadem dobrze zarzadzanej organizacji z silnie

inkluzywna kulturg organizacyjna, ktora dziata wedtug wyznawanych przez siebie
wartosci. Zasady te, bedace zarazem kredo Johnson & Johnson brzmi:

1.

2.

3.
4.

Poszukuj innowacji, gdziekolwiek moga sie znajdowac.

Dostawcy zwiekszajg innowacyjnos¢ w wiekszy sposob, niz jest to w stanie
zrobi¢ sama firma.

Innowacyjna kultura jest potrzebna, aby akceptowac pomysty.

Inwestowanie w odpowiednich dostawcow zwieksza wydajnos¢ innowacji.

W 2007 roku, kiedy dochody z branzy kosmetycznej zaczety sie kurczyc,

¥ James O. Rodgers, A Johnson & Johnson Case Study: A Culture Of Innovation?, dostep pod
adresem: https:/mwww.linkedin.com/pulse/20141208143232-5183867-a-johnson-johnson-case-
study-a-culture-of-innovation
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Johnson & Johnson szukat drogi rozwoju oraz nowej tozsamosci dla produktu.
W 2010 powstat program nazwany SEI (Supplier-enabled innovation — innowacja
dzieki dostawcom — przyp. ttumacza), ktérego hastem jest ,razem mozemy
wiece].” Zadano rowniez pytanie dotyczace tego ,co mozemy zrobic,

aby innowacyjnosc¢ dotyczyta catego przedsiebiorstwa?”

Zespot podzielit innowacje na trzy kategorie tworzace wartosc: produkt,

model biznesowy oraz proces. Dostawcy byli pomocni we wszystkich wypadkach.
J&3J artykutuje potrzebe, a dostawcy dostarczaja rozwigzanie. Model ten stat sie
tak popularny, ze co roku najlepsi dostawcy otrzymuja nagrode.

W 2012 roku zespot SEI zaczat zapoznawac z tym etosem ponad 1000
specjalistow od zamowien na catym swiecie, aby zapewnic¢ dostep do nowych
technologii wraz ze wzrostem skali produktu. Nazwano jg Advanced Sourcing
& Innovation.

Potaczenie czynnikdw wzrostu gospodarczego oraz strategii korporacyjnych
z zaopatrzeniem i innowacja jest kluczem do ekspansji. Przysztosc bedzie
nalezata do klientéw i pacjentow opieki zdrowotnej.

5.3.3 Funkcje, odpowiedzialnos¢ oraz autorytety w organizacji

Kierownictwo wyzszego szczebla powinno zadbac o to, aby odpowiedzialnosc
oraz organy odpowiedzialne za konkretne funkcje w przedsiebiorstwie zostaty
przypisane i zakomunikowane w organizacji.

Kierownictwo wyzsze powinno przypisac odpowiedzialnosc i uprawnienia
W celu zapewnienia, ze IMS jest zgodny z zaleceniami niniejszej specyfikacji

technicznej, a kierownictwo jest informowane o skutecznosci IMS.
..
M Horea Ratiu, dyrektor MSG Systems, rumunskiej firmy z branzy IT twierdzi,

iz. \W miedzynarodowych firmach jak nasza, planowanie strategiczne

obywa sie w siedzibie gtéwnej i bierze w nim udziat kierownictwo wyzszego
szczebla. W wyniku tej decyzji nalezy zadbac o to, aby odpowiedzialnos¢

i wiadze odpowiedzialne za okreslong funkcje zostaty powierzone, przekazane
i zrozumiane na poziomie organizacji lokalnej. Innowacje, licencje i patenty w
departamencie rumunskim sg zazwyczaj tworzone przez start-up (MGS SU),
aby zapewnic niczym niezmacony przeptyw pomystow. Po uzyskaniu jasnego
obrazu nowo utworzonego produktu, pakiet zostaje przeniesiony z powrotem
do systemu MSG w dziale badan i rozwoju.”
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Przyktad: ROFF

ROFF to zatozona w 1996 roku, portugalska firma zajmujaca sie wdrazaniem
rozwigzan SAP (Systems Applications and Products in Data Processing —

przyp. ttumacza). Od poczatku swojej dziatalnosci firma rozrosta sie i obecnie
zatrudnia ponad 500 pracownikow. pierwszych dni firma znacznie wzrosta

i obecnie zatrudnia ponad 500 osob. Posiada biura w Lizbonie, Porto i Covilha
w Portugalii, w Luandzie (Angola), Paryzu, Sztokholmie oraz Casablance. Firma
dziata réowniez w wielu innych krajach europejskich, a takze w krajach Afryki,
Ameryki Potudniowej i Ameryki Pétnocnej oraz w Chinach. Ponad 50% obrotow
handlowych opiera sie na projektach miedzynarodowych. W 2011 roku ROFF
posiadat konsultantow dziatajacych w 44 réznych krajach.

Wiekszos¢ pracownikow ROFF sktada sie z absolwentow informatyki
specjalizujacych sie w SAP — 209 konsultantow firmy to pracownicy
certyfikowani przez tego dostawce technologii. Charakter ich dziatalnosci,
opracowywanie i wdrazanie rozwigzan informatycznych dla réznych klientow
opiera sie wytacznie na swiadczeniu ustug klientom. Dlatego ich biznes

moze byc¢ skuteczny tylko wtedy, gdy opierac sie bedzie na zaangazowanych

i zadowolonych pracownikach. Zatozyciele firmy sg tego swiadomi i opracowali
kulture organizacyjna oraz srodowisko pracy, ktore promujg wzorce
indywidualnego zaangazowania.

Dziatalnosc firmy opiera sie na tym, ze konsultanci spedzaja duzo czasu

w siedzibie klienta. Moze to trwac kilka miesiecy lub nawet wiecej niz rok.
Sytuacja taka pocigga za sobga potrzebe posiadania przez firme mechanizmnow
rekompensujacych pracownikom dtugie okresy znajdowania sie poza domem,
przy jednoczesnym podtrzymywaniu ich poczucia przynaleznosci do firmy.

Kilka lat temu kierownictwo okreslito wzrost oraz umiedzynarodowienie
Jjako dwa kluczowe cele strategiczne, nie chcac jednoczesnie narazac silnego
skupienia na pomocy materialnej, motywacji oraz satysfakcji pracownikow.

Organizacja ta od 2004 roku przezyta silny wzrost, zatrudniajgc w 2009 roku 300
pracownikow, a w 2011 juz 500. W 2006 roku firma dokonata znacznej ekspans;ji
miedzynarodowej, CO znaczaco przyczynito sie do wzrostu zatrudnienia. W obliczu
tego wyzwania ROFF miato na celu utrzymanie tego samego srodowiska pracy

z duzg liczba pracownikow zlokalizowanych réznych miejscach.

Wydaje sie, ze to firma podotata temu wyzwaniu. zostato z powodzeniem
rozwigzane. Firma w ostatnich latach pokazata, ze jej dziatalnos¢ moze tworzyc¢
ramy prawne i procesy dla innowacji. Przyjeto strategie charakterystyczne dla
niektorych z najwiekszych, najbardziej innowacyjnych i dobrze zarzadzanych
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firm na catym swiecie. Jednym z przyktadow procesu zarzadzania wydajnoscia
jest niedawno wdrozony program rekrutacyjny ,Pole¢ znajomego”. innym jest
rekrutacja ,Polec¢ znajomemu”. Jesli chodzi o szkolenia, firma wprowadzita
znacznie bardziej uporzadkowane podejscie, a proces wprowadzania nowych
pracownikow znacznie sie rozwinat.

5.4 PLANOWANIE UDANEJ INNOWACIJI

-
M Nasza firma jest otwarta i obarcza wszystkich pracownikdéw

odpowiedzialnoscig za innowacje. Podczas warsztatow okreslamy pomysty

i plany ich wdrozenia, analizujemy wydajnosc¢ innowacji oraz komunikujemy
Jja. Oczywiscie mamy plany strategiczne, lecz trudniejsze wydaje sie stworzenie
planu innowacji dla pojedynczego projektu.” — mowi J. Schuster (dziat rozwoju)
z Daimlera - firmy motoryzacyjnej.

5.4.1 Zagrozenia i szanse

Podczas tworzenie plandw zarzadzania innowacjami, organizacja musi
wzig¢ pod uwage wewnetrzne oraz zewnetrzne czynniki, potrzeby, wymagania,
wizje firmy oraz strategie innowacji, a takze okresli¢ zagrozenia i szanse, aby:

> zapewnic sukces systemu zarzgdzania innowacjami

> uniknac lub zmniejszy¢ niechciane skutki uboczne

> 0siggnac oraz utrzymac staty rozwoj

W zwigzku z tym, ze ryzyko oraz niepewnosc sa stale wpisane w innowacyjnosc,
organizacja musi myslec¢ o srodkach zarzadzania tymi szansami oraz

ryzykiem, a takze planowac i zintegrowac je z wtasnym systemem

zarzadzania innowacjami.

5.4.2 Planowanie strategiczne

Organizacja definiuje cele innowacji dla réznych funkcji i poziomow. Cele musza
by¢ dostosowane do wizji i strategii innowacji oraz w miare mozliwosci
komunikowane, mierzone, kontrolowane i aktualizowane.

Organizacja powinna zachowac¢ dokumentacje dotyczaca celdéw dla innowacji.

W trakcie realizacji celow zwigzanych z tworzeniem innowacyjnych rozwigzan
organizacja musi okresli¢ sprzyjajace czy opodzniajgce czynniki, procesy i zadania
Zwigzane z zarzadzaniem innowacjami, kamienie milowe i zasoby oraz wskazniki
monitorowania dotyczagce krotko- i dtugoterminowej oceny skutecznosci
systemu zarzadzania innowacjami.
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Przyktad: Projekty B+R dotyczgce przemystowych zastosowan bioplastiku

Wegierski producent anten, firma Rak Antenna Gyarto Ltd, zatrudniajacy
130 pracownikow i powstaty w 1968 roku, rozpoczat projekt B+R zwigzany
Z przemystowa utylizacjg biodegradowalnego plastiku.

Projekt posiada budzet w wysokosci 780 milionédw HUF (60% srodkdw unijnych)
i prowadzony jest we wspodtpracy z konsorcjum, ktérego celem jest stworzenie
technologii przetwarzania plastiku PLA (polimer zwany polilaktydem —

przyp. ttumacza).

Cecha charakterystyczna poliaktydu (PLA) jest to, ze rozktada sie on w ciggu
miesigca po zastosowaniu odpowiednich procedur. Nowe typy produktéow
mMoga zastepowac produkowane masowo, nietrwate towary konsumpcyjne,
takie jak jednorazowe sztucce czy szklanki, ktore nie sg przyjazne dla
srodowisku. Rozwoj takich tworzyw sztucznych jest jednym z gtéwnych celow
miedzynarodowych badan. Istnieje mozliwos¢ dalszego rozwoju produkcji
roznych materiatow kompozytowych, pianek, zmniejszania ich wtasciwosci
palnych czy poprawy odpornosci na uderzenia.

Lider projektu oczekuje, ze PLA zmniejszy obcigzenie sSrodowiska oraz emisje
gazow cieplarnianych. Inne mozliwe zastosowania przewidziane sg w przemysle
kosmetycznym. Ponadto poprawa struktury plastiku PLA zwiekszy wydajnos¢
procesu produkcyjnego.

5.5 CZYNNIKI NAPEDZAJACE ORAZ UMOZLIWIAJACE
INNOWACIJE

A ,Czynniki napedzajace to opinie oraz informacje zwrotne od naszych
klientow” — J. Schuster (dziat rozwoju Daimlera — firmy motoryzacyjnej).

5.5.1 Funkcje oraz obowigzki w organizac;ji

W odniesieniu do IMS organizacja powinna okreslic:
> odpowiedzialnosc za konkretne innowacyjne projekty;

> odpowiedzialnos¢ za ogdlne zarzadzanie innowacjami.

W zaleznosci od wielkosci i struktury organizacji odpowiedzialnosc za zarzadzanie
innowacjami moze byc¢ przypisana jednostce organizacyjnej, zespotowi albo jednej
osobie w organizacji (w razie potrzeby nawet w niepetnym wymiarze godzin).

“ MTI: BiomUanyagok ipari felhasznalast célzé 780 millids kutatas-fejlesztésbe kezdett a komloi
Rak Antenna Kft, dostep pod adresem: http:/www.news4business.hu/kozlemenyek/press_
release.php?id=31172
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Obowiazki zwigzane z ogélnym zarzadzaniem innowacjami to:
> skuteczne i wydajne zarzadzanie innowacjami, zgodnie z zaleceniami normy;
> rozwoj planowania operacyjnego
> inicjowanie i prowadzenie procesu innowacji

> przypisanie odpowiedzialnosci za projekty innowacji dla kazdego projektu
z 0osobna, a w razie koniecznosci, zatrudnienie zewnetrznych ekspertow
do konkretnych zadan lub projektow (w przypadku braku wewnatrz firmy
0sob z odpowiednig ekspertyzg)

> koordynacja projektow innowacji;

> raportowanie kadry kierowniczej o postepie i jego wydajnosci

Obowiagzki dotyczgce projektdw innowacji powinny by¢ podzielone pomiedzy
zespoty lub osoby na podstawie ich umiejetnosci i mozliwosci.

Odpowiedzialnosc projektéw dotyczacych innowacji powinny obejmowac:
> podejmowanie powierzonego projektu innowacji i jego celow;
> uzycie innowacyjnych narzedzi w razie takiej potrzeby,

> zgtaszanie personelowi ds. zarzadzania innowacjami postepow
w realizacji projektu

5.5.2 Zasoby

Organizacja powinna okresli¢ i zapewnic¢ zasobdw potrzebnych do utworzenia,
wdrozenia, utrzymania i ciggtego doskonalenia systemu zarzadzania
innowacjami (np. zasoby ludzkie, wyposazenie, wyposazenie i placowki

czy budzety).

Na podstawie wynikow badan 7. Europejskiego Barometru Innowacyjnosci,
obejmujacego 2041 mate, Srednie i duze przedsiebiorstwa, mozemy poznac
kulture inwestowania w badania i rozwoj oraz finansowania innowacji.

Ze wzgledu na presje budzetowa zrodta rzgdowe sg dosc popularne w regionie
europejskim, gdzie az 66% projektdw innowacyjnych jest finansowanych

przez panstwo. Wptyw niedawnego kryzysu gospodarczego jest znaczacy,

co powoduje ze firmy sg wyczulone na zmiany, chec¢ pozyskiwania kapitatu jest
rzadka, a inwestycje sg odsuwane. Najwiekszym problemem przedsiebiorstw
jest znalezienie odpowiednich instrumentoéw finansowych.

Najpopularniejszym zrodtem finansowania wsrod firm europejskich odliczenie
podatku od dziatalnosci badawczo-rozwojowej, ktére w rzeczywistosci jest
wykorzystywane przez ponad 50% z nich (na Wegrzech 36%). Metoda ta stanowi
zachete podatkowa dla innowacyjnych projektow i moze znaczaco zwiekszy¢
poziom ich wydatkdow. W ubiegtych latach o 62% zwiekszyta sie liczba innowacji
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wprowadzanych na rynek, a 49% z nich pociggata za sobg wzrost liczby
pracownikow. Na Wegrzech dwie ostatnie liczby to odpowiednio 46% i 39%.

Wedtug sondazu 87% badanych firm zwiekszyto wydatki na badania i rozwdj
W ciggu ostatnich trzech lat, 46% planuje zwiekszenie liczby zatrudnionych
w sferze B+R, a 56% uznaje innowacyjnosc za priorytet, ktory jest poczatkiem
dla prac nad jakoscia, wprowadzaniem nowych produktow czy
miedzynarodowa ekspansja.”

5.5.3 Kompetencje i umiejetnosci

Organizacja powinna:
> okresli¢ niezbedne kompetencje osoby zwigzanej praca nad lub
rozwojem innowacji,

> upewnic sig, ze osoby te sg kompetentne na podstawie ich edukacji,
szkolenia oraz doswiadczenia;

> w stosownych przypadkach podjac¢ dziatania w celu uzyskania
niezbednych kompetencji oraz oceny skutecznosc¢ podjetych dziatan;

> ciggte doskonalenie umigjetnosci i zdolnosci wymaganych do
zwiekszenia innowacyjnosci.

Takie wiasciwe dziatania mogg obejmowac: szkolenie, mentoring lub
przekwalifikowanie obecnych pracownikow; wynajecie kompetentnych osob
i/lub organizacji.

5.5.4 Swiadomosé

Pracownicy wykonujacy prace pod kontrolg organizacji powinni by¢ swiadomi
i zmotywowani w kwestii znaczenia innowacji w organizacji, a takze wizji

i strategii innowacji oraz ich wktadu w skutecznosc¢ IMS. Moze to zapewnic
silna kultura innowacji.

5.5.5 Komunikacja

Organizacja powinna ustanowi¢ wewnetrzng oraz zewnetrzng komunikacje
w odniesieniu do IMS, ktéra okresli co, kiedy, komu, przez kogo oraz
gdzie komunikowac.

> Alma Consulting Group, 7 Eurépai Innovacié Finanszirozasi Barométer, dostep pod adresem:
http://www.innovacio.hu/tanulmanyok_pdf/7.%20europai%20innovacio%20finanszirozasi%20
barometer-2011.pdf
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5.5.6 Udokumentowane informacje

System zarzadzania innowacjami w organizacji zawiera udokumentowane
informacje niezbedne dla efektywnosci IMS oraz potwierdzenie jego
skutecznosc¢, wymagane przez norme.

W stosownych przypadkach dokumentacja powinna byc¢ tworzona,
identyfikowana, wspodtdzielona, aktualizowana, przechowywana, kontrolowana
i chroniona.

Jednym z podstawowych elementéw skutecznego zarzadzania innowacjami
jest ustanowienie i dziatanie odpowiedniego systemu dokumentacji.

Niewtasciwa obstuga dokumentacji moze skutkowac tym, ze:

> niektore fragmenty zgromadzonej wiedzy moga zostac utracone lub beda
niemozliwe do znalezienia

> niektdre porady pracownikéw moga zagingc

> skutecznosc¢ systemu zarzgdzania innowacjami oraz samej innowacji moze
nie by¢ odpowiednio mierzona

> pojawia sie niejasnosci zwigzane z tym, kto jest najbardziej wydajnym
pracownikiem pod wzgledem innowacyjnosci w firmie

> W przypadku, gdy pracownicy otrzymuja nagrody za innowacyjne pomysty,
moze nie byc¢ jasne kto i dlaczego je otrzymat

Najwazniejsze sktadowe systemu dokumentacji to:

> stworzenie odpowiedniego zestawu dokumentacji i aktualizowanie ich

> tatwosc¢ w wyszukiwaniu dokumentacji

> przechowywanie dokumentow

> hierarchia dostepu i modyfikacji dokumentow (kto moze uzyskac dostep
do informacji, kto moze przekazywac informacje lub modyfikowac je)

> ochrona dokumentow itd.
5.5.7 Strategiczne zasoby ludzkie

System zarzadzania innowacjami powinien zawiera¢ w sobie odpowiednie
podejscie do kwestii zasobow ludzkich.

Polityka odnosnie zasobow ludzkich powinna:
> umacniac kreatywnosg, przyswajanie oraz rozpowszechnianie wiedzy;

> wdrozyc projekt stanowiska, ktory pozwala na zmiany, wyzwania
I otwarte interakcje;

> zachecac do otwartej interakgcji, zaufania, roznorodnosci i tolerancji;
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> zapewnic procedury dotyczgce umow pracowniczych zapewniajacych
odpowiednie zachete do innowacji;

> zachecac osoby w organizacji do udziatu w procesie innowacji;

> umozliwi¢ osobom dostep do istotnych informacji od kierownictwa
5.5.8 Witasnos¢ intelektualna i zarzadzanie wiedza

Organizacja powinna okresli¢ polityke dotyczaca jej wartosci niematerialnych
(W tym wiedzy i know-how) oraz zarzadzania wtasnoscia intelektualna (IP),

a takze zapewnic strukture zarzadzania wiedzg wewnetrzng i zewnetrzng oraz
poziom i srodki jej ochrony. Przydatne dla organizacji okazac sie udostepnienie
tej wiedzy osobom zaangazowanym w projekty i procesy innowacyjne.

Zadaniem tej polityki jest:
> uswiadamiac potencjalne zagrozenia zwigzane z naruszeniem praw
wiasnosci intelektualnej oséb trzecich i jej konsekwencje (koszty licencji lub
koszty postepowania sgdowego);

> ustanowic odpowiedzialnosc za zarzadzanie witasnoscia intelektualng;

> ustalenie znaczenia organizacji w celu uzyskania swobody dziatania
| zarzgdzania ryzykiem zwigzanym z jego witasnoscia intelektualng;

> w razie koniecznosci przeprowadzenie szkolen

Organizacja moze juz posiadac systemy zarzadzania wtasnosciami
intelektualnymi i wiedza. W takim przypadku nalezy je zharmonizowac

z systemem zarzadzania innowacjami, aby zarzadzanie wtasnoscia intelektualnag
i zarzadzanie wiedza mogty skutecznie oddziatywac z IMS oraz wspierac¢ czynniki
umozliwiajgce innowacje.

5.6 PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

InNnowacja jest zawsze aktywnosciag sekwencyjna.

Jak mozna zauwazyc¢, innowacyjnosc jest procesem ciggtym. Punktem

wyjscia moze by¢ pomyst, wkitad intelektualny lub wynalazek. Naturalnie,
wynalazek jest wytworem umystowym, a ponadto jest on stymulowany poprzez
wystapienie jednego lub wielu problemdw do rozwigzania. Zakonczenie
procesu innowacji jest poprzedzone licznymi dziataniami i zalezy od spetnienia
okreslonych warunkow.
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Przyktad: Casa Pellas’®

Casa Pellas jest konglomeratem przemystu samochodowego z kwaterg
znajdujaca sie w Nikaragui, ktory zapewnia szeroka game ustug

swoim klientom. Jego dziatalnosc¢ skupia sie gtdwnie wokot sieci dealerskiej
Toyota i sieci warsztatow.

W 2000 roku kierownictwo firmy stworzyto nowa podstawe procesu innowacji
firmy. Firma byta juz zaznajomiona z Kaizen, czyli metoda zakorzeniona

W japonskiej kulturze pracy, ktéra promuje ciggty rozwoj. Kierownictwo
oczekiwato przetomu w innowacji, zamiast stopniowego jej rozwoju.

Firma uznata site innowacji w wytwarzaniu wartosci. Oparta na Kaizen, w petni
funkcjonalna kultura korporacyjna zmotywowata pracownikow do wkiadu
W postaci wiasnych pomystéw w celu poprawy proceséow biznesowych.

Przed zmiang procesy te znajdowaty sie wytacznie na papierze. Otrzymane
pomysty byty przetwarzane w formie arkuszy roboczych, bez mozliwosci
obiektywnej analizy pozycji i znaczenia tych pomystow w strukturze korporacyjnej.

W tamtych czasach Casa Pellas miat klienta zwanego HYPE, ktory zajmowat

sie rozwojem oprogramowania. Casa Pellas postanowita stworzy¢ platforme
innowacyjnosci, w ktérej kazdy pracownik mogt podzieli¢ sie swoimi pomystami
i sugestiami. Dziatania zwigzane z rozwojem oprogramowania byty prowadzone
przez firme HYPE.

Pierwsza faza rozwoju zostata wdrozona przy wykorzystaniu matego zespotu,
ktorego cztonkowie mieli praktyczne doswiadczenie w branzy innowacji.
Nastepnie organizowano szkolenie dla grup pracownikow, aby zwiekszy¢
Swiadomosc¢ znaczenia innowacji i promowac poszukiwanie nowych rozwigzan.
Do 2010 roku nowy system zostat wykorzystany przez 1000 pracownikow.

Dziatanie platformy zasadniczo dzieli sie na dwie czesci. Z jednej strony jest
ona ukierunkowana na funkcje kontrolne, majace stuzyc¢ rozwigzywaniu
problemaow. Z drugiej strony, kazdy z pracownikdw moze podzieli¢ sie swoimi
pomystami. Wszystkie pomysty proponowane przez pracownikow sg mile
widziane. Kierownictwo opracowato rowniez system motywacyjny z premiami
(np. bonami z supermarketu), aby motywowac pracownikow do rozwijania

i dzielenia sie innowacyjnymi pomystami. Pomysty sg oceniane i klasyfikowane
przez lokalnych menedzeréw. Wybrane pomysty sg nastepnie oceniane

przez Departament Innowacji. W tym celu powotano rowniez dziat ds. badan

i rozwoju, ktory tez jest zaangazowany w przygotowywanie decyzji.

6 Casa Pellas Case Study, dostep pod adresem: http:/i.hypeinnovation.com/case-study-casa-pellas
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Po wprowadzeniu programu liczba pomystow drastycznie wzrosta. Wsparcie
dla oprogramowania i rozwoj systemu ewaluacyjnego przyniosto firmie wiele
korzysci. Przed wprowadzeniem platformy tylko 18% pracownikéw przedstawito
swoje pomysty, lecz byty one zwigzane gtdownie z innowacjami na mata skale.
Liczba pomystow przedtozonych przed koncem wrzesnia 2011 r. przekroczyta
2000, a potowa z nich zostata wcielona w zycie od tego czasu. w rzeczywistosci
potowa z nich zostata wdrozona od tego czasu. Ze wszystkich przedstawionych
pomystow, 6 dotyczyto radykalnych innowacyjnych zmian, a 3 z nich przyniosto
ponad milion dolaréw przychoddw.

Struktura korporacyjna ulega pozytywnym zmianom. Pracownicy staja sie
bardziej otwarci i chetniej uczestnicza w udoskonalonych procesach, to z kolei
zapewnia firmie trwaty proces rozwoju/doskonalenia, mozliwosé rozwoju
strategicznego i dalsze korzysci, ktore stuza klientom.

5.6.1 Proces innowacji

Organizacja musi opracowac szczegotowy plan procesu innowacji oparty
na wizji, strategii i najwazniejszych celach. Plan ten musi zawierac wszystkie
kroki, poczawszy od identyfikacji problemu/mozliwoséci, az do pomysélinego
zrealizowania planu.

Proces innowacji zalezy od takich czynnikow jak innowacyjnosc, typ organizacji
czy jej struktura, dlatego nie istnieje tylko jeden proces innowacji, a znacznie
wiecej. W przypadku modelu ,rog innowacyjnosci” (innovation-horn — przyp.
ttumacza) opis procesu opiera sie na: definicji i analizie problemu, zarzadzaniu
pomystami, rozwoju projektdw innowacyjnych, kwestiach wiasnosci intelektualnej
zwigzanych z produktem koncowym i wprowadzaniem go na rynek.

Schemat 12: Schemat przedstawiajgcy przebieg procesu innowacji
(rég innowacyjnosci - innovation-horn)

Zarzadzanie Rozwdj Ochrona Wprowadzenie

pomystami projektéow i ekploatacja na rynek

Rezultat

Pomysty . -
innowacji

Ocena i poprawa
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Zarzadzanie pomystami: zajmuje sie generowaniem, akceptacja, ocena
oraz wyborem nowych pomystow. Aby zapewnic ciggty przeptyw pomystow,
istotny jest systematyczny proces zarzadzania pomystami, obejmujacego
nastepujace obszary:

> tworzenie pomystow (szczegotowych lub ogdlnych)
> regularnosc¢ w zbieraniu, ocenie i selekcji pomystow

> wewhetrzne (np. kreatywnosc) lub zewnetrzne (zaopatrzenie w informacje
strategiczne, wspotpraca itd.) zrodta pomystow

> kwestie witasnosci intelektualnej dotyczace nowych pomystow i ich
tworcow, ktére musza zostac rozstrzygniete przed podzieleniem sie
pomystami wewnatrz organizacji; ochrona pomystow (mienia) musi byc¢
przejrzysta i zabezpieczona w dziedzinach, w ktérych kapitat intelektualny
moze stanowic¢ duzg wartos¢

> ocene pomystow, ich metody wyboru i kryteria (np. potrzeby uzytkownikow,
szczegOoty strategii marketingowej, harmonizacja ze strategia
INNowacyjnosci organizacji, poziom innowacyjnosci wprowadzonej zmiany,
trwatosc legislacyjna i zwigzane z nig kwestie, mozliwosci ekonomiczne
I techniczne, wyniki itp.).

Nie kazdy moment jest odpowiedni do wdrozenia nowego pomystu/
projektu innowacji, dlatego tez zaleca sie opracowanie efektywnego systemu
identyfikacji, archiwizacji, strukturyzacji oraz tatwego powrotu do pomystow
i rozciggnietych w czasie badan.

Urzeczywistnienie wybranego pomystu odbywa sie ha ogot w ramach
wewnetrznego projektu innowacyjnego, partnerstwa zewnetrznego,
konsorcjum/aliansu, potaczenia lub wykupu.

Punktem wyjscia procesu innowacji jest pomyst zgodny ze standardem. Pomyst
jest pojeciem ogolnym i jako taki obejmuje rézne typy pomystow oraz ich zrodta:
> Pomysty moga pojawic sie w celu rozwigzania problemaow
> Pomysty moga by¢ wynikiem badan lub dziatalnosci badawczo-rozwojowej
> Pomysty moga wywodzic sie z inicjatyw odgornych lub oddolnych
(w przypadku podejscia odgornego jest to kierownictwo firmy, ktore
potrzebuje pomystu, ktdry rozwigze problem, podczas gdy w przypadku
inicjatyw oddolnych idea poczatkowa pochodzi od pracownika)

> Istniejg rézne mozliwe zrédta pomystow, np. pracownicy, osoby z zewnatrz
(outsiderzy), organizacje partnerskie (otwarte innowacje) itp.

W trakcie opracowywania projektu innowacji mozna wybrac rozne metody,
takie jak ,punkt retencji” czy proces ,innowacyjnego myslenia” lub tez
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taczace obie wczesnigjsze. Gtowna zaleta pierwszej metody jest szczegdtowe
planowanie projektow realizowanych z nalezytym porzadkiem, jasne cele
i wskazniki, ktére mozna ocenia¢ w kazdym momencie trwania procesu

Aby wspierac ten proces, proponujemy skupienie sie na nastepujacych
informacjach dotyczacych kazdej fazy:
> cele i oczekiwane rezultaty
> zadania do wykonania
> alokacja zasobdw ludzkich, finansowych oraz placéwek i innych obiektow
> niezbedne kamienie milowe, w tym terminy koncowe (z poczatku i korca)
> regularna ocena postepdw projektu w kazdej fazie, na koniec gromadzenie
doswiadczen i wyciggnietych wnioskow do przysztego wykorzystania
w kolejnych projektach
> metody analizy ryzyka,
> narzedzia i metody utatwiajgce innowacje (kreatywnosc, posiadanie danych
strategicznych, zarzadzanie wtasnoscia intelektualng itp.).

5.6.2 Ocena rezultatéw procesu innowacji

Innowacja moze przyniesc firmie zardwno korzysci finansowe, jak i pozafinansowe.
Wskazniki oceny innowacji i podstawy oceny firmy (co, kiedy, jak czesto) zalezg od
kierownictwa zarzadzajgcego innowacjami.

Mozliwe wskazniki finansowe:
> Stopa wzrostu zyskow
> Stopa wzrostu przychodoéw
> Redukcja kosztow (firmy lub klienta)
> Wzrost marzy

> Zwrot z inwestycji w innowacje

Wskazniki pozafinansowe:
> Liczba pomystow powstatych w ramach dziatalnosci innowacyjnej
> Udziatw rynku
> Efektywnosé procesdw, swiadomosé marki, reputacja/wartosé firmy
> Liczba pracownikéow (w wyniku dziatalnosci innowacyjnej)
> aktywa niematerialne (wtasnosc¢ intelektualna, zasoby ludzkie, know-how,
sieci, relacje itp.)
> Ochrona srodowiska na skutek innowacji (ograniczenie emisji i zuzycia

energii, efektywnosc¢ uzytkowania, rozwoj srodowiska pracy oraz poprawa
warunkow pracy itp.)
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Ocena wynikow innowacji opartych na wskazanych powyzej wskaznikach
dostarcza zespotowi ds. zarzgdzania innowacjami cennych informacji na temat
skutecznosci, btedow i doswiadczen, ktore moga wykorzystac w przysztosci.

5.7 OCENA WYDAIJNOSCI SYSTEMU ZARZADZANIA
INNOWACJAMI

Wskazniki, metody oraz kryteria, ktére uzywane sg do oceny wydajnosci,
ustanawiane s3 przez organizacje. Niezbedne sa:

> strategia innowacji

> lista czynnikow sprzyjajacych oraz przeszkdd

> proces innowacji oraz jego wyniki

Regularna ocena musi by¢ przeprowadzona w celu zbierania doswiadczen dotyczacych
roznych wymiarow zarzadzania innowacjami oraz aby zapewnic ciggty rozwodj systemu
zarzadzania innowacjami. Optymalna czestotliwosc takiej oceny zalezy od Srodowiska
pracy i dynamiki organizacji, a ponadto od celéw organizacji w zakresie innowacji.

Niezaleznie od innych pomiardw, konieczne jest terminowe przeprowadzenie
wewnetrznych ocen dotyczagcych samego systemu zarzadzania innowacjami.

W przypadku, gdy organizacja dysponuje jakimkolwiek innym funkcjonujacym
systemem zarzadzania (np. EN ISO 9001), woéwczas w ramach tego samego
audytu moze odbywac sie ocena IMS.

Kierownictwo musi zbadac system zarzadzania innowacjami organizacji w celu
zapewnienia jego adekwatnosci, przydatnosci i skutecznosci. Kontrola powinna
koncentrowac sie na nastepujacych obszarach:
> statusie wczesniej zaakceptowanych dziatan poprzedniego
organu zarzadzajacego
> wewnetrznych i zewnetrznych zmianach dotyczacych systemu
zarzadzania innowacjami
> informacji dot. skutecznosci systemu zarzadzania innowacjami

> mozliwosciach i sposobach ciggtego rozwoju

Kontrola wykonawcza dostarcza informacji i ram do podejmowania decyzji
dotyczacych trwatosci systemu, kierunkow rozwoju i niezbednych zmian.

Organizacja musi zachowywac informacje i dokumentacje z kontroli
wykonawczej. Ponadto wyniki oceny powinny byc¢ udostepnione wewnetrznie
w celu pobudzenia postepu, umozliwienia poprawy, przewidywania bteddw oraz
unikniecia niepotrzebnych powtdrzen w wykonanych pracach.
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5.8 POPRAWA SYSTEMU ZARZADZANIA
INNOWACJAMI

Organizacja nieustannie rozwija system zarzadzania innowacjami poprzez
odpowiednig wizje oraz strategie innowacji poprzez rozwdj umiejetnosci
menedzerskich, okreslenie celow i plandw, identyfikacje czynnikow
wspomagajace/przeszkadzajacych, a takze poprzez kontrole wykonawcza
oraz ocene wynikow.

Organizacja musi zidentyfikowac i poprawic rozbieznosci w systemie zarzadzania
innowacjami w celu utrzymania jego skutecznosci. Nalezy opracowac terminowy
harmonogram niezbedny do poprawy skutecznosci i wynikow. Wprowadzenie
zmian wymaga dotrzymania wczesniej ustalonych termindw, a ponadto
doktadnosc¢ wprowadzych zmian oraz ich wptyw na system zarzadzania
innowacjami musi by¢ kontrolowany.

Aby utatwic i promowac wewnetrzny proces rozwoju i uczenia sie, kierownictwo
powinno dzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami wsrdd pracownikow, a w niektorych
wypadkach takze pomiedzy partnerami w zakresie osiggniec i skali rozwoju.

Przyktad: 3M'”

3M jest zasadniczo firma naukowa. Firma produkuje tysigce dziatajacych na
wyobraznie produktow i jest liderem na wielu rynkach — od opieki zdrowotnej

i bezpieczenstwa na drodze do produktow biurowych, materiatow sciernych czy
klejow. Firma 3M od dawna uznaje korzysci wynikajace z poprawy efektywnosci
energetycznej. Po utworzeniu Departamentu Zarzadzania Energig Korporacyjna
w 1973 r. oraz wyznaczeniu i osiggnieciu licznych celdw koncepcja ciggtej
poprawy stata sie kluczowym czynnikiem w ich programie. Podejscie firmy
Management Systems zapewnito 3M narzedzia potrzebne do osiggniecia trwatej
poprawy dzieki programowi, ktéry dziata juz od ponad czterdziesci lat.

Posiadajac dziatajacy wiele lat korporacyjny program zarzadzania energia

3M uznato, ze mozna poprawic projekt poprzez podejscie projektowe do
zarzadzania energiag. W 2002 roku 3M stworzyto nowe podejscie, wykorzystujac
koncepcje z programu EPA Energy Star™ EPA Energy Star™ Guidelines for

7 3M Case, dostep pod adresem: http:/www.3m.com/, http:/www.cleanenergyministerial.org/
Portals/2/pdfs/3M_Global.pdf
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Energy Management and the Management System for Energy (MSE 2000),
opracowanego przez Georgia Tech.

Firma 3M opracowata wewnetrzny program rozpoznawania placowek,

ktore pomyslnie wdrozyty jakies nowe podejscie i spetnity cele firmy majace na
celu zwiekszenie efektywnosci energetycznej. Mozliwosc¢ oferowania certyfikacji
i Uznanie renomowanej strony trzeciej doprowadzito 3M do uczestnictwa

W opracowywaniu norm ISO 50001 i 500021 poprzez wspodtprace branzowa
prowadzong przez Departament Energii Standéw Zjednoczonych. OsrodKki

3M byty jednymi z pierwszych pilotujacych nowe programy i nadal uzywaja
certyfikatu ISO jako jednej ze strategii osiggniecia celdw energetycznych
przedsiebiorstw.

Osrodki 3M, ktdre obecnie posiadaja certyfikat ISO 50001 i ISO 50021 w ciggu
ostatnich trzech lat poprawity efektywnosc¢ energetyczng o 10,5%, przekraczajac
zatozone cele firmy. Urzadzenia te zaoszczedzity 700 000 miliondw BTU energii
oraz zmniejszyty emisje CO2 o 104 000 ton metrycznych. Srednie oszczednosci
na energii w kazdym z tych urzadzen wyniosty ponad 1 min USD.

5.9 TECHNIKI ZARZADZANIA INNOWACJIAMI

Zastosowanie tych technik jest czesto wymagane w celu wtasciwego

rozwoju zarzadzania innowacjami oraz zwiekszenia wptywu gospodarczego
dziatalnosci innowacyjnej. Techniki te stosuje sie zarowno na poziomie IMS

dla zrozumienia kontekstu, opracowania strategii, jak i do generowania, oceny

i wyboru nowych pomystow, opracowania projektu innowacji, np. zapewniajac
ochrone oraz upowszechnianie wynikow itd. Proces zwigzany z informacjami
strategicznymi oparty jest gromadzeniu, przetwarzaniu, analizie i wytwarzaniu
informacji oraz wiedzy, ktére maja wptyw na rézne etapy podejmowania decyzji
W zarzadzaniu innowacjami: decyzje dotyczace projektow, ktore majg zostac
uruchomione, tworzenie szkicow projektow, wykonalnosc projektow, rozwoj
produktu i wprowadzenie produktu; wyniki, ktore maja by¢ chronione, swobode
uzytkowania oraz ograniczenia prawne i etyczne.

Zarzadzanie informacjami strategicznymi jest definiowane i wdrazane pod
kierunkiem oraz nadzorem kierownictwa wyzszego.

Pierwsza czes$¢ normy CEN /TS 16555 stanowi przykfady, ale nie stanowig one
wyczerpujacej listy.
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5.9.1 Zarzadzanie informacjami strategicznymi

Decyzja o uruchomieniu projektu innowacyjnego, czy to indywidualnie
we wspotpracy z kKims, musi zostac podjeta sie w ciggle zmieniajacym sie
srodowisku. Gtéwnym warunkiem pozytywnej decyzji jest utrzymanie lub
poprawa konkurencyjnosci witascicieli projektu.

Informacje strategiczne odgrywaja kluczowa role we wspieraniu decyzji
w zakresie informacji i wiedzy. Obejmuja one:

> zrozumienie obecnych oraz przysztych potrzeb klientéw i rynku,
> wiedze nt. konkurencji,

> zrozumienie ograniczen,

> identyfikacje szans i zagrozen,

> identyfikacje nowych okazji, potencjalnych partnerstw,

> identyfikacje nowych ustug, produktdow albo procesow,
zmiany w przepisach lub w technologii, rozwdj norm i standardow,

> identyfikacje zrodet finansowania.

Gtédwnymi obszarami zarzadzania strategicznego w IMS sa:

> zaangazowanie kierownictwa wyzszego w celu kierowania i monitorowania
zarzadzania strategicznego;

> okreslenie potrzeb i zastosowan, strategii podejmowanie decyzji i innowacji
przez kierownictwo wyzszego szczebla;

> integracja z kulturg oddziatywania w organizacji;
> wymiana informacji/wiedzy miedzy pracownikami;
> identyfikacja potrzebnych i dostepnych zasobow
(ludzi, informacji i sprzetu);
> wdrozenie odpowiednich srodkdow, takich jak wskazniki skutecznosci w celu

zapewnienia ich terminowego monitorowania i skutecznego inicjowania
dziatan naprawczych.

Przyktad: Washington State Health Care Authority™

Washington State Health Care Authority (Urzad ds. Opieki Zdrowotnej w
stanie Waszyngton - przyp. ttumacza) zredukowat nieuzasadnione uzycie
ostrego dyzury poprzez wdrozenie systemu elektronicznej wymiany informacji
dotyczacych pacjentdow. Zbieranie oraz dystrybucja danych pacjentow pomaga
szpitalom zidentyfikowac czestych uzytkownikow (tzw. ,statych bywalcow” —
przyp. ttumacza) i udostepniac innym informacje dotyczace ich opieki.

8 Zrddho: http://www.hca.wa.gov/Documents/EmergencyDeptUtilization.pdf
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Wczesniej lekarze nie mieli pojecia, ktorzy pacjenci odwiedzili ostatnio kilka
ostrych dyzurdw narzekajac na ta sama przypadtosc czy tez jakie diagnozy

i leczenie zostato zalecone podczas wczesniejszych wizyt. Korzystajac z danych
departamenty ratunkowe sg w stanie zobaczy¢ wszystkie informacje na temat
wszystkich wizyt nadzwyczajnych w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy

i okresli¢ czy pacjent szuka narkotykow, czy choruje na chorobe przewlekta,

co pozwala im zareagowac odpowiednio do sytuacji.

Niektore z zalet wprowadzenia przez Washington State Health Care tego
podejscia to:
> liczba wizyt na ostrych dyzurach zmniejszyta sie 0 10%
> liczba wizyt czestych uzytkownikow (czyli takich, ktorzy odbyli 5 lub wiecej
wizyt rocznie) spadta 0 10,7%
> liczba wizyt konczacych sie wypisaniem recepty zmalata o0 24%

> liczba wizyt o niskiej pilnosci spadta 0 14,2%
5.9.2 Innowacyjne myslenie

Myslenie innowacyjne to powtarzalne i systematyczne podejscie do
rozwigzywania problemow i odkrywania mozliwosci w celu odnalezienia
znacznie lepszych rozwigzan i przewidywania przysztych potrzeb. Wazne jest
zaangazowanie wszystkich pracownikow organizacji.

Myslenie innowacyjne ma swoje korzenie w tradycyjnych technikach
projektowych, zwigzanych z procesami projektowania fizycznego.

Jest to naukowe podejscie do badan dotyczacych tego jak przyjmowac
dane (pomysty, problemy, szanse, sity rynkowe i trendy) z réznych zrodet
zewnetrznych i wewnetrznych oraz do ich organizacji i syntezy (faczenia

i ponownej konfiguracji w nowe sposoby), aby potem pod postaciag zestawu
danych przeksztatcic¢ je w uzyteczne informacje.

Gtownymi obszarami myslenia innowacyjnego w IMS sa:
> proces zarzadzania innowacjami,
> przyjmowanie wszelkich informacji oraz danych i przeksztatcanie ich
w wiedze odpowiednia dla organizacji;
> ztagodzenia ryzyka niepowodzenia przez wczesne testy pomystow;

> podejscie do stosowania wszelkich narzedzi i technik tworczych
w ramach IMS;

> jeden z kluczowych czynnikdw tworzacy prawidtowa kulture, zatwierdzony
przez Kierownictwo wyzsze.
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Przyktad: Lot dookota swiata bez paliw kopalnych™

Samolot Solar Impulse, wykorzystujac tylko energie stoneczng, z powodzeniem
ukonczyt lot dookota swiata. Ustanowit tym samym wiele rekordow, w tym na
najdtuzszy lot swiata (117 godzin 52 minut), Iagdowat na czterech kontynentach

i przebyt dwa oceany.

Ta misja dowodzi, ze innowacyjne myslenie i wykorzystanie ,czystych
technologii” pozwala zy¢ i dziatac w sposdb przyjazny dla srodowiska. Sukces
firmy to nie tylko przetom w lotnictwie, ale takze w wykorzystaniu odnawialnych
zrodet energii.

Innowacyjny i technologiczny sojusz Solar Impulse i ABB jest dowodem na to,
ze innowacje w dziedzinie energii odnawialnej oferuja rozwigzania na wypadek
wyczerpania nieodnawialnych zasobow energii w przysztosci.

Celem ABB jest osiggnac podobny sukces na ziemi, jaki Solar Impuls osiggnat
w powietrzu. Maksymalizacja produkcji energii stonecznej i efektywne
wykorzystanie wytwarzanej energii elektrycznej beda wazne dla klientéw ABB.

5.9.3 Zarzadzanie wtasnoscia intelektualna

Swiadomosé wiasnoséci intelektualnej i praw wiasnosci intelektualnej
ma zasadnicze znaczenie dla wszystkich typow organizacji. Zapewnia
zarzadzanie, ochrone i eksploatacje niematerialnych wartosci, zapewnienie
swobody dziatania oraz obrone przed fatszowaniem i naruszeniem przepisow.
Znaczenie wiasnosci intelektualnej i jej praw powinno by¢ rozumiane przez
catg organizacje.
Witasnosc intelektualna stanowi podstawe dla:

> zapewnienia uzycia innowacji;

> strategii innowacji,

> znajomosci wewnetrznych programow rozwojowych, ustanawiania
i ustrukturyzowania partnerstw B+R;

> uczciwych negocjacji partnerskich;

> wzrostu i ogdlnej wartosci organizacji.

¥ News 4 business, ABB: Az innovacio, és az Uj utakat keresé gondolkodasmaod valaszt adhat
a globadlis kihivasokra., dostep pod adresem: http:/www.news4business.hu/kozlemenyek/press_
release.php?id=29820
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W przypadku IMS gtéwne sfery tgczace sie z wartoscig intelektualna to:

)

kontekst: monitorowanie rozwoju prawodawstwa i jurysdykcji dot.
wiasnosci intelektualnej na catym swiecie oraz okreslanie i monitorowanie
roznic w prawie, a takze ochrona i rejestracja;

strategia w zakresie wtasnosci intelektualnej jako element
strategii innowacji;

kultura: podnoszenie poziomu swiadomosci pracownikow (szkolenia)
i kierownictwa wyzszego szczebla zajmujacych sie ochrong wtasnosci
intelektualnej (swoboda dziatania, ochrona, podniesienie wartosci);

powotanie osoby lub zespotu odpowiedzialnego za realizacje

strategii dotyczacej witasnosci intelektualnej i zarzadzanie portfelem
powigzanych praw;

opracowywanie narzedzi i zasobdw w celu zapewnienia identyfikowalnosci
procesu tworczego oraz dostarczenia danych dowodu kto jest

inicjatorem pomystu;

proces innowacji w celu zabezpieczenia innowacji i zagrozen operacyjnych
zwigzanych z witasnoscig intelektualng osob trzecich;?°

Witasnosc intelektualna jest chroniona prawnie. na Wegrzech gtéwne

instrumenty ochrony to:

>

>

>

>

tajemnica handlowa
know-how
prawo patentowe

model uzytecznosci

Naturalnie, jednym z najbardziej praktycznych i najtanszych rozwigzan bedzie

traktowanie wiasnosci intelektualnej jako tajemnicy handlowej. Na tej podstawie

mozemy szybko wypetni¢ rynek produktami lub ustugami i zaspokoi¢ potrzeby

klientow. Do czasu, gdy konkurenci rozwing swoje produkty i wejda na rynek,

mozna osiggnac kolejne sukcesy dzieki ulepszonej wersji produktu lub przez

obnizenie cen.

Jednym z przyktaddw wykorzystania tajemnicy handlowej jest przemyst

motoryzacyjny, w ktéorym nowe prototypy samochodow, a takze ich komponenty

sg pod Scistg tajemnica az do oficjalnego wprowadzenia ich na rynek

.Tajemnice handlowe obejmuja wszystkie fakty, informacje, wnioski lub dane

dotyczace dziatalnosci gospodarczej, ktore w przypadku publikacji, wydania lub

wykorzystania przez osoby nieupowaznione moga naruszyc¢ interesy finansowe,

20 Magyar Szabvanyugyi Testulet (2014): s. 64.
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gospodarcze lub rynkowe wiasciciela takich tajemnic, pod warunkiem ze
wiasciciel podjat wszelkie niezbedne kroki w celu zachowania poufnosci takich
informacji”. (Ptk. 2:47. §/1)

Te same przepisy reguluja know-how, ktdre jest w pewien sposdb podobne
do tajemnicy handlowej. Zgodnie z wegierskim prawem taka wiedza jest
chroniona prawnie, nawet jesli nie przeprowadzilismy innych przemystowych,
technicznych, ekonomicznych, organizacyjnych know-how lub doswiadczen,
a takze kombinacji tych dwdch z okreslong wartosciag zarejestrowang w celu
umozliwienia identyfikacji. Warunkiem jest jednak to, ze wiedza ta zostata
udokumentowana w celu umozliwienia jej identyfikacji.

Know-how: ,\Wiedza techniczna, ekonomiczna, organizacyjna, doswiadczenie
lub kombinacja tych dwoch z powyzszych, o okreslonej wartosci, zarejestrowana
w celu umozliwienia identyfikacji, podlega tej samej ochronie, co tajemnica
handlowa, jesli zostanie ona uzyskana, przekazana przez osoba trzecig,
opublikowana lub jest wykorzystywana w sposdb sprzeczny z dobrg wiarg

i sprawiedliwym dziataniem.” (Ptk. 2:47. §/2)

Umowa o poufnosci: Umowa podpisana przez zainteresowane strony,
w przypadku gdy zobowigzuja sie one do zachowania tajemnicy
technologicznej, ekonomicznej itp. wytwarzanej w ramach wspolnych
wysitkow lub w inny sposob.

Naruszenie kontraktu wigze sie z koniecznoscia zaptaty kar umownych.
Wynalazek-patent

Warunki ktore musi spetnic patent:
> rozwigzanie techniczne
> nowe (na catym swiecie)
> oparte o wynalazczosc¢

> moze byc¢ stosowane w przemysle
Produkty spetniajgce wszystkie powyzsze warunki mozna uznac za wynalazki.
Patent jest wynalazkiem chronionym przez rejestr patentéw

Patent jest wazny przez 20 lat po uptywie terminu waznosci (dzien ten jest
zwykle data ztozenia patentu). Procedura patentowa trwa dtugo, zwykle lata.
Jesli patent zostanie zarejestrowany, prawa patentowe nabierajg mocy od dnia
jego ztozenia.
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Oznacza to, ze podczas trwania procedury mozna uzywac swoj wynalazek tak,
jakby byt chroniony. Mozna go uzywac, publikowac i stosowac. Problem pojawia
sie wtedy, kiedy patent nie bedzie wspierany — informacje na jego temat sa
wtedy ogdlnodostepne.

Wzor uzytkowy

Jesli wikasnosc intelektualna jest obiektem, mozesz ubiegac sie o wzor uzytkowy
dla swojego projektu, struktury lub uktadu elementow, pod warunkiem ze jest on:
> nowy,
> oparty na dziataniach wynalazczych

> podatny na zastosowania przemystowe.

Warunki te sg bardzo podobne do tych w przypadku patentu. Nie jest wiec
zaskoczeniem, ze model uzytkowy jest czesto nazywany ,matym patentem”,
mMimo to istniejg pewne roznice. Cho¢ model uzytkowy dotyczy¢ moze tylko
jednego przedmiotu, mozna opatentowac takze wiele innych rzeczy, takich jak
technologia, receptura, przepis, nowy rodzaj rosliny itp.

W przypadku patentu, punkt dotyczacy wynalazczosci oznacza, ze status
techniczny nie jest oczywisty dla profesjonalistéw. W przypadku modelu
uzytkowego nie jest oczywiste dla eksperta w danej dziedzinie.

Roznica lezy pomiedzy profesjonalistg (w ogdlnym znaczeniu) a ekspertem
(w danym polu).

Znak handlowy

> Oficjalnie zarejestrowany (wymieniony) znak towarowy
> Wazne: graficzne forma i odrebnosc¢
> Przenosi wytacznosc praw na wtasciciela

> W przypadku uzytkowania nalezy spetni¢ wymagania jakosciowe.

Jezeli wiasnosc¢ intelektualng stanowi stowo, zbidr stow, liczb, liter, formularzy,
kolordw, logo, znakdow swietlnych, hologram lub gtos, ktory jest uzywany

dla klientow, aby odréznic swoj produkt od innych, mozesz wystapi¢ o znak
towarowy. Nalezy pamietac, ze odrebnos¢ jest waznym warunkiem.

Rejestracja znaku towarowym nie moze by¢ dokonana w dowolnym z obszarow
zycia. Rejestracja kategorii produktu jest poufna. Musisz okresli¢, do jakiej
kategorii nalezy dany produkty lub ustuga. Mozna zaznaczy¢ wiecej kategorii,
lecz kazda kolejna to dodatkowy koszt.

Ochrona znaku handlowego jest wazna przez 10 lat, a za dodatkowa optata
moze zostac przedtuzona tak wiele razy, ile potrzeba.
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Ochrona prawna projektu

Uktad lub projekt wyrobdéw przemystowych lub rzemieslniczych, czesSciowo lub
tacznie moze podlegac prawnej ochronie wzoru. To musi by¢ nowosc.

Jesli wiasnosc intelektualna jest produktem przemystowym lub rzemiesiniczym,
ktorego wyglad jest czesciowo lub catkowicie nowy, mozna zastosowac

prawng ochrone wzoru. Produktem takim moze byc¢ na przyktad pakowanie,
przygotowanie, znaki graficzne, wzory liter itp. Probka jest przyktadem
typowego wygladu fizycznego produktu lub jego zdobienia (wzor, kontur, kolor,
forma, powierzchnia).

Projekt jest uwazany za nowosc, jesli identyczny projekt nie zostat udostepniony
publicznie do dnia poprzedzajacego udostepnienie projektu.

Pochodzenie geograficzne

Jest to nazwa wspdlna wszystkich wskazan wykorzystywanych do identyfikacji
geograficznego pochodzenia produktow.

> Poza pochodzeniem odnosi sie rowniez do jakosci

> Wazne zwitaszcza w rolnictwie i produkcji zywnosci (np. wina, sera itp.)

W gospodarce rolnictwo i przemyst spozywczy maja duze znaczenie (rynek wina
i miesa, sera, piwa itp.) Z tego powodu jednym ze sposobdow na sukces rynkowy
moze byC¢ oznaczenie geograficzne i oznaczenie pochodzenia. Wizerunek kraju
wzrasta dzieki takim wskazaniom, jak wino Tokaj, papryka z Szeged itd.

Moga byc¢ on zarejestrowane jako produkty regionalne.

Pochodzenie geograficzne to nazwa obszaru, miejsca lub czasami kraju,
bedacego miejscem pochodzenia produktu wytworzonego w tym miejscu
o wyjatkowej jakosci, stawie lub innej charakterystyce scisle zwigzanej

z dana lokalizacja.

Prawo autorskie

> Prawa zwigzane z autorem: prawa autorskie i prawo wiasnosci

> Okres ochrony: prawa autorskie wygasajg po 70 latach od Smierci autora.
Po uptywie tego terminu nie wymaga sie pozwolenia autora lub jego
nastepcy na korzystanie z produktu.

> Prawa pokrewne: zwykle stosuje sie do mediatorow w sprawach produktow
chronionych prawem autorskim
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Zwykte prawo wiasnosci intelektualnej zwigzane biznesowym
zastosowaniem z tytutu praw autorskich

Opracowane oprogramowanie, powigzane dokumenty i bazy danych
opracowane przez programistow pod warunkiem, ze sg unikalne i oryginalne
oraz nie s3a juz objete prawami autorskimi.

Prawo autorskie jest w mocy z powodu produkcji oprogramowania, dlatego nie
ma potrzeby rejestracji.

Oprogramowanie jest objete prawami autorskimi przez caty okres zycia jego
autorow plus 70 lat. Jest bardzo prawdopodobne, ze zycie oprogramowania
bedzie krotsze niz jego czas ochrony.

Studium: Badania dotyczgce naruszenia praw wtasnosci intelektualnej?

Obszerne, wnikliwe europejskie badanie analityczne pozwala lepiej zrozumiec
znaczenie ochrony wtasnosci intelektualnej.

Wedtug szacunkow Biura Wtasnosci Intelektualnej Unii Europejskiej (EUIPO),
W oparciu o wyniki serii badan, ktore miaty miejsce w okresie od marca

2015 do wrzesnia 2016 roku, wartosc sprzedazy z 9 przebadanych sektorow
przemystowych z powody obecnosci podrobek na rynku spadta o 46 mid
euro, czyli az 0 7,4%. Wsrod dotknietych sektorow sa: kosmetyki i produkty
do pielegnacji ciata, odziez, obuwie i dodatki, sprzet sportowy, gry, bizuteria

i zegarki, torebki, nuty muzyczne, alkohole, wino i leki.

Ze wzgledu na obecnosc¢ na rynku fatszywek i pirackich kopii, legalne
przedsiebiorstwa tracag na sprzedazy i tym samym zatrudniajg mniej osob;
Okoto 500 000 miejsc pracy zostaje zawieszonych lub pozostaje niedostepna.
Przewiduje sie, ze wzrost nielegalnych uczestnikdéw rynku spowoduje utrate
dalszych 290 000 miejsc pracy w UE. Badanie wykazato, ze przestepstwa
zZwigzane z wtasnoscig intelektualng spowodowaty straty dla rzagdow

w wysokosci 14 miliardow euro z podatkow konsumpcyjnych i dochodowych.
Dyrektor wykonawczy EUIPO, Antonio Campinos wyrazit swoje nadzieje

w oswiadczeniu, ze zatrwazajace wyniki badan pomoga konsumentom
podejmowac bardziej Swiadome decyzje dotyczace ich zakupow.

Na Wegrzech bezposrednia strata wynikajaca z istnienia rynku podrobek

w wymienionych sektorach szacowana jest na okoto 700 miliondw euro rocznie,
co odpowiada 12,2% catkowitych przychoddw ze sprzedazy i odpowiada za
nieobecnosc¢ 10 800 miejsc pracy.

2 News 4 business, EUIPO: Szellemitulajdonjog-sértés kutatas, dostep pod adresem:
http://www.news4business.hu/kozlemenyek/press_release.php?id=31200
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Poniewaz straty ekonomiczne sg fatwe do zauwazenia, w 2017 roku badania
na temat piractwa i rynku podrobek beda kontynuowane oraz rozszerzone na
nowe branze np. rynek smartfonow.

5.9.4 Zarzadzanie wspétpraca

.‘
M Jako przedsiebiorstwo zatrudniajgce wiecej ni 5500 pracownikow, z siedzibami

rozsianymi po dziesieciu krajach, koniecznoscia jest zastosowanie zasad
zarzadzania wspotpracy, aby kooperacja z naszymi partnerami byta efektywniejsza.
PoprawiliSmy nasz system zarzgdzania innowacjami, dzieki wspotpracy z naszymi
partnerami: SAP AG, HP Software, IBM, Microsoft, Citrix. Co wiecej, opracowalismy
odpowiednie oprogramowanie, aby wspotpraca byta jeszcze wydajniejsza.” — Horea
Ratiu, Dyrektor MSG Systems, rumunskiej firmy z branzy IT.

Generalnie ani jednostki, ani instytucje posiadajg catej wiedzy na temat ciggtosci
i skutecznosci przeptywu informacji. Istotny rozwoj innowacyjnosci organizacji
jest mozliwy wytacznie za posrednictwem wspdtpracy organizacji i/lub
zaangazowanych jednostek.

Prowadzenie wspotpracy z innymi podmiotami moze umozliwi¢ organizacjom
zdobycie nowej wiedzy, nowych kompetencji i zasobow. Ponadto zbliza to do
pewnych grup w organizacji, zwieksza mozliwosci skutecznej kreatywnosci

i innowacji, tworzy rozwigzania i pomaga wykorzystywac zewnetrzne mozliwosci.

Formy wspotpracy:
> wspotpraca zespotdw
> wspotpraca spotecznosci
> wspotpraca sieciowa

> otwarta innowacja

Gtéwne kwestie zwigzane z kierowaniem wspotpraca w systemie zarzadzania
innowacjami to:
> okreslenie potrzeb i wymagan (wewnetrznych i zewnetrznych)
zainteresowanych stron,
> strategia innowacji: okreslenie wymaganego poziomu wspotpracy
(dlaczego podejmujemy innowacje, czego sie spodziewac i w jaki sposob
bedzie to dla nas korzystne)
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> kultura: poprawa wspodtpracy pracownikdw, dawanie poczucia
dazenia do wspdlnych celdw, zachecanie do wspotpracy pomiedzy
zespotami, jasne okreslenie oczekiwan, okreslenie powoddw wspotpracy
zainteresowanych stron,

> proces innowacji: identyfikacja nowych pomystow na poczatku procesu,
znajdowanie rozwigzan w trakcie procesu oraz wspieranie marketingu
I uzytecznosci

> wiasnosc intelektualna: uwzglednianie wiasnosci intelektualnej
W projektach wspotpracy, wewnetrzna identyfikacja witasnosci itp.

Studium: Innowacje zwigzane ze wspétpracqg pomiedzy cztowiekiem
a maszyng?

Wspodtczesna automatyzacja produkcji jest kamieniem wegielnym
konkurencyjnosci, ktorego kluczowym elementem sg roboty przemystowe.

Japonska firma FANUC, swiatowy lider w dziedzinie automatyki, w 1956 roku
zbudowata pierwszego robota przemystowego z NC (numerical control,

czyli sterowanie numeryczne/liczbowe — przyp. ttumacza), a obecnie produkuje
juz ponad 5000 robotdow przemystowych miesiecznie.

Firma FANUC przedstawita swojego pierwszego wspotpracujgcego robota
na targach w Hanowerze w 2015 roku. Nazywa sie CR-35iA i jest on pionierski
w kwestii interakcji pracowniczych pomiedzy cztowiekiem a robotem.

Zastosowanie robotow w przemystowych procesach produkcyjnych byto
przetomem, gdyz roboty przejety pracochtonne i meczaca zadania od
pracownikow ludzkich. Robot, ktory jest zdolny wspdtpracowac z cztowiekiem,
nie jest mniej przetomowy. Obecnie roboty i ludzie sg zdolni do wspotpracy
miedzy sobg oraz wzajemnych interakcji. Nowy robot jest uzywany miedzy
innymi z powodu jego poprawionych zdolnosci sensorycznych.

Nowe roboty beda stosowane w obszarach, w ktdorych potrzebna jest scista
wspotpraca miedzy ludzmi a robotami oraz tam gdzie beda one mogty
bezpiecznie dzieli¢ miejsce pracy z ludzkimi operatorami.

22 Gyartastrend.hu, Ipari robotok: A nagy dobas a kollaborativ robot, dostep pod adresem:
http://gyartastrend.hu/gyartastechnologia/cikk/a_nagy_dobas_a_kollaborativ_robot
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Zastosowania nowych typdow robotdw sg obecnie testowane. Oczekuje sie
ich szerokiego uzycia w sektorach, w ktorych dotychczas prace wykonywano
manualnie np. przy liniach produkcyjnych silnikéw lub stanowiskach
montazowych, ale moga one rowniez przy procesach wymagajacych obrobki
materiatow. Sg on w stanie wykonywac rowniez zadania kontrolne i testowe.

5.9.5 Zarzadzanie kreatywnoscia

-
A Wewnatrz naszej firmy strategie marketingowe obejmuja szereg tego

typu dziatann majacych na celu poprawe skutecznosci kampanii reklamowych,
wspotpracy z mediami, a takze lepszej komunikacji celow marketingowych.
Dodatkowe zadania marketingowe obejmuja zapewnienie ciggtego
zadowolenia klienta, zaangazowanie w czasie rzeczywistym i utrzymanie
lojalnosci.” — J. Schuster, dziat ds. rozwoju, Daimler

Kreatywnos¢é

Najbardziej znang definicja kreatywnosci jest ta Guilforda (1950), ktory okreslit
kreatywnosc jako odmienne myslenie. Kreatywnosc¢ obejmuje wielorakosc¢
podejsc do rozwigzania problemu i powigzywanie ze sobg elementow, ktore
moga byc¢ niezalezne w inny sposob. Odmienne myslenie rodzi nowe pomysty.
Aby moc myslec¢ poza schematem, potrzeba wyzwoli¢ umyst, caty czas bedac
swiadomym istniejgcych rozwigzan i ograniczen, aby maoc im sprostac

Kreatywnosc¢ jest procesem tworzenia i wyrazania nowych idei, ktére moga
okazac sie uzyteczne w przysztosci. (Leonard D.; Swap W. (1999): When sparks
Fly. Igniting Creativity in groups.)

Promowanie i rozwoj kreatywnosci to ztozony proces, ktory moze dziatac
na 3 sposoby:

> Zwiekszenie kreatywnosci indywidualnej przez poprawe
funkcji organizacyjnych

> Stworzenie optymalnego srodowiska dla wymiany idei oraz pomystow

> Tworzenie szans na innowacje przez biezgce zadania
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Proces tworczy charakteryzuje sie nastepujacymi cechami i fazami:

Faza pierwsza to przygotowanie, podczas ktorego gromadzone sg informacje
i dane. Warunkiem stworzenia czegos nowego jest zrozumienie | poznanie
starego. Druga faza to burza mozgow, ktora stuzy zbieraniu i organizowaniu
pomystow. Trzecia faza jest inkubacja, ktora sprzyja nowemu postrzeganiu
pomystow i pozwala spojrze¢ na nie pod innym katem. Narodzg sie nowe,
niezwykte pomysty, ktérym towarzyszy¢ moze doswiadczenie typu ,eureka”.

Podczas ostatniej fazy nalezy wybrac te pomysty, ktére chcemy wecieli¢ w zycie
i rozwingc w bardziej ztozone rozwigzania. Proces ten zostat opisany przez
model Uccello.?

Aby rozwija¢ nowe pomysty mozemy zaczac tworzyc¢ zespoty. Waznym jest

aby byty to osoby kreatywne i tworcze, lecz zespdt nie moze opierac sie

tylko i wytacznie na takich indywidualnosciach. ,Zespot kreatywny” nie jest
rownoznaczny z ,zespotem sktadajacym sie z twdorczych osob”, gdyz kazdy

z cztonkow powinien przyczyniac sie do wyniki zespotu na swoj wiasny sposob.
Jednak kazdy powinien przyczyniac sie do wynikow wedtug wtasnej lub wiasnej
drogi. Oceniajac i wtasciwie zarzadzajac portfelem wiedzy konkretnej firmy,
innowacje moga zosta¢ wprowadzone na wiasciwy tor.

Cwiczenie:
Chcemy wprowadzi¢ nowy produkt i rozpoczgc innowacje
produktowe. Kto z twojej grupy najlepiej sprawdzitby sie
podczas burzy mozgow? Jakie kryteria bys przyjgt majgc
wybor pomiedzy ludzmi wywodzgcymi sie z roznych
srodowisk? Jakich zewnetrznych ekspertow zaprositbys,
jesli wogole?

Trzeba pamietac o odpowiedzialnosci kierownictwa,
poniewaz wybiera ono cztonkow zespotu i inspiruje

ich. Nalezy rozwingc innowacyjne rozwigzania, zawsze
pamietajgc o zachowaniu nieprzerwanej dziatalnosci firmy.

Kreatywnoscig mozna z powodzeniem zarzadzac przy zastosowaniu gtéwnych
zasad, ktore utatwiajg generowanie pomystow, ich selekcje, doskonalenie
i stosowanie jako innowacji.

z po wiecej informacji odwiedz: http:/hubpages.com/hub/UccelloTM-Process-as-a-tool-for-
New-Product-Development
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Gtowne obszary zarzadzania kreatywnoscig w IMS to:

> definicja strategii innowacyjnej: powinna zawierac strategiczne elementy
poprawy kreatywnosci,

> ksztattowanie umiegjetnosci zarzadzania przy pomocy kreatywnosci lub
zwiekszanie zaangazowania/wspieranie kreatywnosci pracownikéw
i zarzadzanie nimi w trakcie procesu tworczego, tworzenie i wdrazanie
pomystow; wspieranie kreatywnosci i zajmowanie sie potencjalnymi
zagrozeniami,

> generowanie pomystow: identyfikacja czynnikdw motywujacych dla
kreatywnosci (badanie rynku i uzytkownikow) trendéw technologicznych,
ekonomicznych i spotecznych, znajomosc¢ klientow, systemow sprzedazy
i partnerow biznesowych, otwarte innowacje i organizacje wspierajace
innowacje, mozliwosci mapowania, identyfikowania problemaow,
aby zwiekszy¢ kreatywnos¢ w generowaniu pomystow,

> dokumentowanie pomystow, rejestracja i przeglad: klasyfikowanie
pomystow jako pomystow na inwestycje bezposrednie, Sredniookresowe
I dtugoterminowe, w tym pomystow zarzuconych; zasoby umozliwiajace
wybor przysztych pomystow i rozwoju,

> w kwestii dotyczacych praw wiasnosci intelektualnej: z szacunkiem dla
praw wiasnosci intelektualnej nowych pomystow oraz idei.

Istotng czescia zarzadzania kreatywnoscig w ramach systemu zarzadzania
innowacjami jest wspieranie formowania i organizowania grup tworczych.
Kreatywnosc jest typowa dla tych zespotow, w ktdrych cztonkowie wspodtdziataja
ze soba w ramach projektu. Ogdlnie rzecz biorac, grupy te sg raczej mate i sa
mieszanka w zakresie wiedzy, tta kulturowego i sposobu myslenia cztonkdw.

Aby zwiekszy¢ wydajnosc, zespot moze zatrudnic zewnetrznego eksperta,
ktory podczas burzy mdézgdw moze zaproponowac swiezg perspektywe na
nowe mozliwosci i ich osigganie.

W zespotach kreatywnych cztonkowie moga caty czas dyskutowac na temat biezacych
problemow lub stanu projektu, ale czasami fakt, ze majg mozliwosc podzielenia sie ze
sobg swoimi osobistymi problemami, rowniez moze okazac sie pomocny. Zazwyczaj
przydatne sg pozytywne relacje pomiedzy cztonkami. Nieoficjalne wypady i spotkania
sg czesto bardzo skuteczne, poniewaz w ich trakcie cztonkowie uczg sie otwartosci
wzgledem swoich pogladdw i unikania nagtych, pochopnych decyzji. jak by¢ otwarci
na swoje poglady i jak uniknac¢ podejmowania szybkich decyzji. Takie spotkania
zmotywuja ich do ogladania omawianego problemu z réznych podejsc i pomysty
poza pole. Taki spotkania moga motywowac pracownikow do spojrzenia na problem
pod innym katem lub z troche innej perspektywy.
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Otoczenie fizyczne

W srodowisku twoérczym wiedza dostepna jest dla wszystkich, co oznacza,

ze kazdy moze uzyskac dostep do informacji (w tym dostep do statystyk, e-maili,
ksigzek, opracowan, raportow dot. projektow, wyliczen). Przy ksztattowaniu
srodowiska fizycznego wazne jest, aby nie ograniczyc¢ przeptywu informacji,

a jednoczesnie nie rozpraszac¢ uwagi 0sob, ktdre zajmuja sie witasna praca.
Kreatywnosc¢ grupy moze byc rowniez wzmochniona poprzez organizowanie
spotkan na swiezym powietrzu lub przynajmniej w sali konferencyjnej
posiadajacej duze, panoramiczne okno. Nieformalna atmosfera oraz probowanie
nowych miejsc na zebrania rowniez dziatajg pozytywnie na kreatywnosc.

Proces kreatywnosci zespotowej:

1. Pierwsza faza to przygotowanie, gdy gromadzone sg dane i informacje.
Warunkiem stworzenia czegos nowego jest poznanie i zrozumienie tego,
co jest stare. Kreatywne myslenie pojawia sie tylko wtedy, gdy musimy
doktadnie poznac i doswiadczy¢ danego obszaru. W tej fazie zespoty
maja przewage nad osobami: wiedz cztonkdw jest dodawana, dlatego
maja oni dostep do wiekszego zasobu informacji i moga tatwiej zdobyc
odpowiednie dane.

2. Nastepnym krokiem jest burza mézgoéw lub generowanie i zbieranie
pomystow. Mozliwosc zaimplementowania wtasnych pomystow w praktyke
firmy i poczucie uzytecznosci wktadu w jej dziatalnos¢ powoduje wzrost
kreatywnosci. To uczucie jest wieksze, im cele do osiggniecia sg bardziej
przejrzyste — co chcemy osiggnac i co bedzie przydatne. Podczas burzy
mMozgow wazne jest, aby nie oceniac pojawiajacych sie pomystow,
ale pozwoli¢ na swobodny przeptyw mysli. W ten sposdb uczestnicy
znajduja sie w otoczeniu niezmaconego przeptywu idei, ktéry moze
generowac niezwykte potaczenia.

-
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3. Po zebraniu wszystkich pomystow mozemy pozwoli¢ sobie na chwile
odpoczynku, po to aby pomysty dojrzaty. W tej fazie pomysty moga
spontanicznie ptynac, co moze by¢ poczatkiem zupetnie nowego podejscia.

4. Po wykonaniu powyzszych krokdw moga powstac nowe i nietypowe
pomysty. Mozliwym i dosyc¢ czestym przypadkiem jest przezycie polegajace
Nna znalezieniu brakujgcego kawatka, ktory caty czas znajdowat sie tuz przed
naszymi oczami. Moze takze zdarzyc sie, ze systematycznie przegladajac
wszystkie wymienione pomysty, znajdziemy w oparciu o nie zupetnie
nowe rozwigzanie.

5. W ostatnim kroku musimy wybraé pomysty, ktére maja zostaé
wdrozone i beda musiaty zosta¢ przeksztatcone w ztozone rozwigzanie
problemu. Generowanie nowych idei jest tak samo wazne jak odpowiednie
I umiejetne wdrozenie pomystu, ktéry ma na celu poprawe wynikow
organizacji. W tej fazie mozemy oceni¢ mozliwe sposoby wdrozenia
I stworzyC ostateczne, ztozone rozwigzanie naszego problemu, oparte na
najbardziej obiecujgcych pomystach.

5.9.6 Zarzadzanie wiedzg innowacyjna
Wspieranie zarzagdzania innowacjami przez zarzadzanie zasobami ludzkimi
Czym jest zarzagdzanie wiedzg?

Rodzaje wiedzy:

> Niejawna: jest skumulowana w madzg, wiec jest trudna do przenoszenia
I w uzytku dla innych.

> Jawna: jest zapisana w dokumentach (podrecznikach i instrukcjach),
wiec jest tatwa do przenoszenia i do uzywania przez innych.

Jezeli chcemy zarzadzac¢ wiedzg, musimy najpierw okreslic, jakim jej rodzajem
chcemy zarzadzac. Rozne kultury posiadajg rozne znaczenia tego stowa,

lecz w naszym kontekscie postuzymy sie pojeciem ,wiedza" jako posiadaniu
informacji o przedmiotach, procesach czy umiejetnosciach. Obejmuje to
zdobyte doswiadczenia. Wiedza, ktérg chcemy zarzadzac¢ moze by¢ nasza
wiasng wiedzg osobista. Taka znajdujaca sie w nas, niewidoczng wiedze
nazywamy niejawng, hatomiast wiedze znaleziong w innych zrédtach,

Jjak np. ksigzki, instrukcje itd. nazwiemy jawna.

Choc¢ moze brzmiec to teoretycznie, jest to podstawowe rozréznienie w rozumieniu
réznych strategii w zarzadzaniu wiedzg (KM), ktére powinno sie znac.
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Korzysci z zarzadzania wiedza

Wszyscy z pewnosciag pamietamy sytuacje, w ktorej spedzilismy dtugi okres czasu
na poszukiwaniach pliku lub dokumentu, ktory zapisalismy i nie mozemy sobie
przypomniec gdzie. Albo utworzylismy dokument, wiedzac, ze podobny zostato
Jjuz napisany, ale nie bedac w stanie go znalez¢. Lub tez kolega wykonat prace

W niewtasciwy sposob, poniewaz informacje nie dotarty do niego poprawnie.

Albo sytuacja, w ktérej pracownik z dnia na dzien opuscit firme i nikt w niej nie wie,
Jjak znalez¢ konkretne informacje, aby prawidtowo wykonywac prace (mowimy
wtedy o utracie ,krytycznej wiedzy”). Najpewniej bedziemy pamietac tez sytuacje,
przez ktorg bylismy zli z powodu tego, ze znaczace informacje nie dotarty do nas.

Gtéwne sfery zarzadzania wiedza

KM to proces, ktory mozemy samodzielnie rozwijac, powoli i systematycznie.
Kto powinien by¢ zaangazowany w ten proces? Wazne jest, aby kierownictwo
nie traktowata go jako kolejnego zadania do wykonania, gdyz KM potrzebuje
naszej ciggtej uwagi. Poza codziennymi obowigzkami stuzbowymi,
menedzerowie nie beda mieli wystarczajacych zasoboéw czasu, dlatego KM
potrzebuje wsparcia i monitorowania.

Porozmawiaj z zespotem: wybierz kogos, kto zostanie zaakceptowany

przez innych i kto komunikuje sie w niezawodny sposéb. On/ona bedzie
,odpowiedzialna za wiedze". Osoba ta nie traktuje tego zadania jako obowigzku
czy ciezaru. Powinienes zawsze miecC wystarczajgco duzo czasu na zadania
zwigzane z KM, aby zespot miat dostep do wiekszej ilosci informacji i narzedzi,

a takze rozpoznac i rozwazy¢ zadania KM w zaleznosci od ich rzeczywistej
wartosci: byciem bardzo waznym czynnikiem wspierajacym rozwoj Twojej firmy.

TRIO w zarzadzaniu wiedza:
> Technika - np. baza danych zostata juz utworzona
> Organizacja — wszyscy wspotpracownicy zostali poproszeni o dzielenie sie
informacjami i wnioskami poprzez baze danych. Sprawdz jg za 2 miesigce.
Ciagle pusta? Dlaczego tak sie stato?

> Cztowiek: wymaga motywacji

Nalezy rozwazy¢ wszystkie trzy aspekty. Baza danych jest na swoim miejscu

i dziata. Co sie wtedy dzieje z ludzmi? Czy ktos wyjasnit im, jak dziata baza danych?
Czy dano wystarczajgco duzo czasu, aby przekazac informacje do bazy danych?
Czy zostali poproszeni o udostepnienie waznych danych osobowych? Dlaczego
mieliby to zrobic? Czy zostali zmotywowani w jakikolwiek sposéb? Jezeli to zaden
z tych elementdw, czesc techniczna i jej uzycie moze byc¢ zbyt czasochtonne

i skomplikowane, musimy wiec sprawdzi¢ wszystkie trzy elementy.
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Procedury stosowane w zadaniach kluczowych

W praktyce zadania i dziatania w firmie beda zawsze w jakis sposdb potaczone,
lecz analiza i znalezienie kluczowych dziatan biznesowych (indywidualnych
i zespotowych) utatwi implementacje wiasciwych narzedzi KM.

Ze wzgledu na tematyke i kierunek tego przewodnika po innowacyjnosc,
przedstawiono w nim gtownie narzedzia dotyczace strategii personalizacji.

Mozna wyroznic narzedzia, ktore:
> sg odpowiednie do wspierania ,kodyfikacji”" — oznacza to pomoc
W przechowywaniu i przenoszeniu wiedzy jawnej

> wspieraja ,personalizacje” — czynig wiedze ,widoczng”, pomagaja w transferze
wiedzy niejawnej, ktdra jest przechowywana w umystach ekspertow.

Przyktad: Przedsiebiorstwo przetworstwa zywnosci?

Globalna firma zajmujaca sie przetwdorstwem zywnosci z biurami w pieciu
krajach i na trzech kontynentach nie miata mozliwosci systematycznego
Sledzenia typow i transferu wiedzy w odlegtych geograficznie zespotach.

Bez petnego zrozumienia istniejacej wiedzy i tego, gdzie mozna ja znalezg,
liderzy spedzali wiecej czasu na podejmowaniu decyzji, przez co brakowato go,
aby skutecznie zarzadzac personelem. mniej czasu skutecznie zarzadzali swoimi
ludzmi. Nadal wystepowaty spowolnienia i niewydolnosc¢ procesow, przez co
cierpiata innowacyjnosc.

Aby rozwigzac te problemy, firma zastosowata analityke, aby mapowac przeptyw
informacji i pomystow pomiedzy ludzmi, oznaczy¢ luki zakidcajace ciggtosc
komunikacji oraz zidentyfikowac i zlokalizowac¢ wiedze posiadang przez
Jjednostki kluczowe w catej organizacji. wiedze zamieszkujaca kluczowe osoby

w catej firmie.

Zespot wdrozeniowy firmy w pierwszej kolejnosci zidentyfikowat grupy
organizacyjne wptywajace na organizacje: lokalizacje, departament, organizacje,
wspolnote dziatan, role. Po zakonczeniu tej czesci firma zmierzyta nieformalne
relacje miedzy poszczegolnymi pracownikami przy pomocy 5-minutowej
ankiety WorforceMap. Na koncu firma zebrata informacje i uwagi na temat
wiedzy kazdego pracownika przy pomocy Knowledge Management SentiMap.

Po zebraniu i analizie tych danych, firma odnalazta przynajmniej kilka przyczyn
powodujgcych ospata innowacyjnosc, niewydolnosc dziatan i luki w wiedzy,
istnienie ktdorych nasz klient podejrzewat od samego poczatku.

24 Syndio, Case studies: Food-processing company. dostep pod adresem:
https://www.synd.io/case-study-knowledge-management/
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W wyniku tych wysitkdw i przy pomocy rekomendacji ludzi udato sie zwiekszyc
skale zmian i ulepszen. Zaczeto sie od zidentyfikowania i potaczenia silosow
organizacyjnych blokujacych rozpowszechnianie wiedzy. Jednoczesnie

firma wytworzyta przejrzysta, wewnetrzng komunikacje, ktora zmobilizowata
rozne lokalizacje i kraje wokot jednej centralnej misji i zestawu

priorytetow strategicznych.

Chociaz kazdy krok poprawit zdolnosc¢ firmy do osiggniecia jej celow,
najbardziej problematyczna okazata sie podstawowa przyczyna tych

trudnosci. Mimo, ze firma miata utalentowanych, doskonatych pracownikow

O wartosciowej wiedzy i roznorodnych umiejetnosciach, nie uwazali oni
zarzgdzaniem wiedza za istotne. Nastawienie to wykraczato poza indywidualne
nastroje i odnosito sie rowniez do istniejacych systemow przechowywania

i wymiany wiedzy. Dzieki tej pracy firma potrafita okresli¢ priorytety

i podejmowac dziatania w celu poprawy, monitorowania i dostosowania praktyk
zarzadzania wiedza w catej firmie, co doprowadzito do powstania silniejszej,
bardziej innowacyjnej organizacji.
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AUDYT SYSTEMU
ZARZADZANIA

INNOWACJIAMI FIRM
WEDLUG NORMY
CEN/TS 16555-1




Ocena i ksztattowanie systemu zarzadzania innowacjami firmy (dostosowanego
do standardu) odbywa sie za pomoca audytu innowacji.

6.1 O AUDYCIE JAKO POJECIVU

W wiekszosci przypadkow termin ,audyt” rozumiany jest jako proces
poswiadczania zgodnosci miedzy praktyka firmy a dang norma (np. ISO 9000,
ISO 14000 itp.). Certyfikacja jest przeprowadzana przez niezaleznego,
zewnetrznego eksperta (audyt prowadzony przez osoby trzecie, audyt
zewnetrzny). W przypadku normy CEN /TS 16555-1 audyt odnosi sie do czegos
innego, poniewaz niniejszy standard nie zostat utworzony w perspektywie
przysztej certyfikacji. System zarzgdzania innowacjami firmy nie moze byc¢
certyfikowany przez audyt.

Jednoczesnie pojecie audyt ma kilka réznych znaczen, takich jak:

> Inne rozumienie terminu ,ocena” — odnosi sie do funkcjonujacych
systemow, procesow, produktow i ocenia ich zgodnosc¢ z wymaganiami
i oczekiwaniami. Istnieje wiele roznych rodzajow audytu, roznig sie one
w zaleznosci od osoby przeprowadzajacej audyt, celu audytu i jego
przedmiotu (np. kontrola ksiegowa biegtego rewidenta, audyt systemu,
audyt procesu, audyt produktu, audyt bezpieczenstwa). Mozna rowniez
dokonac podziatu na audyty wewnetrzne i zewnetrzne.

> Audyty, rewizje, analizy, ocena, sprawdzanie, kontrola.
Na podstawie powyzszych informacji oczywistym jest, ze gdy firma prowadzi
wiasne audyty systemu zarzadzania innowacjami, zostaje to uznane za audyt
systemu. Ten rodzaj kontroli jest znany jako audyt wewnetrzny i przeprowadzany
jest przez pracownika wiasnego firmy lub eksperta zewnetrzny oddelegowany
przez nia.
Audyt opiera sie na 7 nastepujacych po sobie etapach:

1. Decyzja firmy o realizacji audytu innowacyjnosci

2. Faza przygotowan (zespodt, strategia, kwestionariusz)

3. Wywiady kwestionariuszowe lub grupy fokusowe

4. Przygotowanie raportu dotyczgcego stanu obecnego (snapshot)

5. Planowanie systemu zarzadzania innowacjami w oparciu o horme
CEN/TS 16555-1

6. Rozwiniecie planu dziatania i jego harmonogramu

7. Coroczna ocena realizacji planu dziatania i jego korekta
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Uwagi: w przypadku krokdéw 2 oraz 3, czyli podczas przeprowadzania ankiet,
wywiaddw kwestionariuszowych i grup fokusowych, zalecamy zastosowanie
kwestionariusza/dyskusje na jego temat/zebranie sugestii i opinii w celu
rozbudowy systemu zarzadzania innowacjami w zgodzie z norma CEN/TS 16555-1.

6.2 ETAPY AUDYTU BAZUJACEGO NA NORMIE
CEN/TS 16555-1 (KONTROLA | OCENA)

1) Decyzja firmy o realizacji audytu innowacyjnosci (etap 1.)

Jesli kierownictwo firmy zdecyduje sie na wprowadzanie i rozbudowe
systemu zarzadzania innowacjami opartego na standardzie CEN/TS 16555-1,
mMusi przeznaczy¢ niezbedny czas, a w wiekszosci przypadkow rowniez zasoby
finansowe, aby to osiggnac. Decyzja kierownictwa i jego udziat maja w tym
procesie kluczowe znaczenie, poniewaz sprawia to, ze wszyscy zaangazowani
W proces decyzyjny beda zaangazowani w audyt, a firma na tym skorzysta.

Wazna uwaga: dopoki kierownictwo angazuje sie w wprowadzenie systemu
zarzadzania innowacjami, zaleca sie nabycie naturalizowanej wersji jezykowej
normy CEN/TS 16555-1. W przypadku braku takiej wersji, sugerujemy zakupienie
jej w najpopularniejszym jezyku obcym uzywanym w firmie.

Na Wegrzech mozna jg zakupic przez Wegierski Urzadz ds. Wtasnosci
Intelektualnej (Hungarian Intellectual Property Office, adres: 1082 Budapest,
Horvath Mihaly tér 1., strona internetowa: www.mszt.hu).

2) Faza przygotowan (Zespoét, strategia, kwestionariusz) (etap 2.)
Budowanie zespotu

Zaleca sig, aby zespotu audytujacy sktadat sie z 0s6b z kadry kierowniczej firmy
oraz szeregowych pracownikow reprezentujgcych rozne kompetencje w celu
zapewnienia szerokiej perspektywy i roznych punktéw widzenia.

Firmma musi opracowac kwestionariusz oparty na wymaganiach standardu,

a ktory jest jednoczesnie dostosowany do sytuacji firmy. Poza zamknietymi,
kwantyfikowalnymi pytaniami ,tak-nie”, sugerujemy zastosowanie pytan
otwartych. Daja one respondentom mozliwosc przedstawienia opinii

i podzielenia sie swoimi przemysleniami na temat najwazniejszych problemow
i mozliwych rozwigzan.

W przypadku matych i srednich firm lepiej jest zaangazowac w te misje
wiekszos¢ pracownikow, podczas gdy w duzych przedsiebiorstwach jest to
decyzja menedzerska. Kierownictwo okresla najlepsza probe ankiety, definiuje
idealng probe ankiety, obejmujaca zarowno kierownikow, jak i pracownikow

m



szeregowych, co jest idealnym rozwigzaniem w celu zapewnienia skutecznego
zaopatrzenia w informacje.

Platformy ankiet internetowych sg obecnie powszechnie stosowane, oferujac
tatwa dostepnosc i ocene online badania.

Analiza i ocena danych

Wazne jest, aby znac podstawy statystyki (przynajmniej, aby by¢ w stanie
zrozumiec tendencje) | by¢ w stanie zastosowac je w dziedzinie innowacji.
W niektorych przypadkach konieczne jest posiadanie zaawansowanych
umiejetnosci statystycznych, w innych przypadkach wystarczy po prostu
rozumiec srednie i procenty, aby moc znalez¢ odpowiedzi na wiele pytan.
Otwarte pytania wraz z wymiernymi pytaniami zamknietymi, przygotowuja
grunt pod etap trzeci.

3) Wywiady kwestionariuszowe, grupy fokusowe (etap 3.)
Wywiady kwestionariuszowe

Po przeanalizowaniu wynikow ankiety zaleca sie przeprowadzenie wywiadu
standaryzowanego w zarzadzie firmy. Pytania wywiadow powinny by¢ wczesniej
opracowane i okreslone na podstawie wynikow badan.

Respondenci powinni by¢ starannie dobrani i powinni to by¢ zaréwno
menedzerowie, jak i zwyKkli pracownicy. Wazne jest zaprojektowanie rekrutacji
w taki sposdb, aby zapewnic jak najszerszy dostep do informacji dotyczacej
aktualnej innowacji firmy w systemie zarzadzania, — jej luk, problemach

i mozliwych rozwigzaniach, a takze najwazniejszych krokdw w celu stworzenia
systemu zarzadzania innowacjami opartego na normach.

Grupy fokusowe

Na podstawie ankiet i wywiaddw kwestionariuszowych, przydatnym moze byc
stworzenie grup fokusowych wsrod akcjonariuszy, decydentdow i ekspertow
w danej dziedzinie.

Za pomoca grup fokusowych mozna zebrac zebrane informacje, podkreslic¢
i dopracowac wnioski.
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4) Przygotowanie raportu dotyczacego stanu obecnego (snapshot) (etap 4.)

Etap ten dotyczy przygotowania sprawozdania opartego na doswiadczeniach
oraz wnioskach wyciggnietych z badan, kwestionariuszy i grup fokusowych.
W raporcie przedstawiono migawke (snapshot, czyli rodzaj szybkiego ogladu,
,fotki” dokumentujacej stan obecny - przyp. ttumacza) na temat:
> obecnego systemu zarzadzania innowacjami firmy
(w czasie trwania audytu)

> rozbieznosci i luki w poréwnaniu do systemu sugerowanego
przez norme CEN/TS 16555-1

Sprawozdanie musi zostac zatwierdzone przez zarzad spodtki, a nastepnie
rozpowszechnione wsrod jak najwiekszego kregu pracownikow.

5) Planowanie systemu zarzadzania innowacjami w oparciu o norme
CEN/TS 16555-1

Podczas planowania nowego zarzagdzania innowacjami firma powinna wzigc¢
pod uwage sugestie oraz wnioski dotyczace sprawozdania. nalezy wzig¢ pod
uwage sugestie i wnioski dotyczgce sprawozdania. Celem jest zbudowanie
skutecznego systemu zarzadzania innowacjami, ktory bytby zgodny ze
standardem. w zgodzie ze standardem.

Plan musi zostac zatwierdzony przez zarzad spdtki, a nastepnie
rozpowszechnione wsrod jak najwiekszego kregu pracownikow.

6) Rozwiniecie planu dziatania i jego harmonogramu

Zarzad firmy musi zdecydowac o realnym, mozliwym do zrealizowania planie
dziatania systemu zarzadzania innowacjami i jego harmonogramie, ktory
powinien zachowac zgodnosc z norma. Termin jego zakonczenia moze sie
wahac od 2 do 5 lat od — czas ten zalezy gtdwnie od wielkosci firmy, ztozonosci jej
dziatalnosci, wdrozonego systemu zarzadzania oraz od rozbieznosci pomiedzy
obecnymi i pozadanymi systemami.

To odpowiedni moment, aby przygotowac plan dziatania, ktory sktada sie

ze wszystkich niezbednych krokow, aby podporzadkowac sie standardom
CEN/TS 16555-1 (etap 5.). Plan dziatania powinien zosta¢ uzupetniony o doktadny
harmonogram.

Plan dziatania i harmonogram muszg zostac zatwierdzone przez zarzad spotki,
a nastepnie rozpowszechnione wsrod jak najwiekszego kregu pracownikow.
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7) Coroczna ocena realizacji planu dziatania i jego korekta

Zaleca sie coroczng kontrole oraz aktualizacje planu dziatan. Ma to na celu
zrozumienie, ktére z zaplanowanych dziatan zostaty faktycznie zakonczone
W czasie nadzoru oraz czy istnieja ,,zalegte dziatania”, ktdre jeszcze nie zostaty
zakonczone, niezaleznie od zaktadanych terminow.

Nadzor daje rowniez szanse na wprowadzenie zmian w planie dziatania.

W trakcie aktualizacji nalezy ponownie zaplanowac pominiete wczesniej etapy
(jezeli takie s3), a plan dostosowac do nowych okolicznosci, majac na uwadze
zmiany wewnetrzne i zewnetrzne poprzedniego okresu, ktore maja wptyw na
obecny system zarzadzania innowacjami.

Roczna ocena realizacji planu dziatania i jego pdzniejsza korekta muszg zostac
zatwierdzone przez zarzad spoiki, a nastepnie rozpowszechnione wsrod jak
najwiekszego kregu pracownikow.

Dobre praktyki: System zarzgdzania innowacjami w wegierskim
Suzuki Corporation Ltd.

Wprowadzanie IMS

Rola dziatalnosci innowacyjnej byta caty niezwykle wazna w wegierskim

Suzuki Co. Ltd. (MSC — Magyar Suzuki Corporation Ltd.) od samego poczatku,
czyli momentu zatozenia fabryki w Esztergom w 1991 roku, w ktorej liczba
produkowanych samochoddw caty czas wzrastata w celu zaspokojenia potrzeb
rynku. W celu odpowiedniej realizacji produkcji modernizacja zaktadow

byta konieczna. Rownolegle z doskonaleniem technologii dokumentacja

i wymagania w zakresie kontroli jakosci stawaty sie coraz bardziej wymagajace.
W zwigzku z tym wegierski oddziat firmy Suzuki wdrozyt norme ISO 9000.
Europejskie i wegierskie procesy normalizacyjne dotyczace systemu
zarzadzania innowacjami (IMS) sg dos¢ podobne do norm ISO. Specjalisci ds.
innowacji przewidujg nawet, ze normy IMS zostang w najblizszej przysztosci
rozpowszechnione i uznane na catym swiecie.

Projekt Audytu Innowacji firmy rozpoczat sie 14 pazdziernika 2014 roku,

a zakonczyt sie pod koniec lutego 2015 roku. Byt to okres peten pracy

i nowych wyzwan. Implementacja systemu zajmowata sie firma Trebag
Intellectual Property and Project Manager Ltd., posiadajaca znaczna
wiedze i szerokie doswiadczenie w zakresie procesow operacyjnych i ktéra
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od 2009 roku swiadczyta dla Magyar Suzuki Corp. Ltd. ustugi doradcze

w zakresie B+R. Gtéwnymi celami audytu innowacyjnosci byta certyfikacja
systemow zarzadzania innowacjami w MSC, w celu zapewnienia ram dla ofert
przetargowych pochodzacych z ,,Horyzontu 2020" oraz uzyskanie korzysci

z ewentualnych ulg podatkowych podczas badania dziatalnosci innowacyjne;.
Aktualna norma IMS zostata wprowadzona w firmie w 2013 roku, a w przypadku
poprawnej certyfikacji moze znaczaco zwiekszyc jej konkurencyjnosc

Pierwsza czesc projektu miata na celu zbadanie obecnego systemu innowacji
MSC oraz poziomu innowacyjnosci i jej mozliwosci. Metodologia badania zostata
okreslona w kwestionariuszach, wywiadach i podczas przeprowadzania grup
fokusowych z inzynierami z kilku dziatow. Proba byt catkowicie reprezentatywna.
Niezbedne jest tez staranne oraz precyzyjne przygotowanie wprowadzenia
nowego standardu. W tym celu Trebag Ltd. przeanalizowat 120 kwestionariuszy,
20 wywiadow i 10 wywiadow fokusowych, co pozwolito dokonac¢ ogoélnego
podsumowania dotyczace aktualnego statusu IMS w MSC.

Druga czesc¢ wspolnego projektu polegata przede wszystkim na wyznaczaniu
celdéw zarzadzania innowacjami, a takze na ustalaniu celdéw opartych o wyniki
ankiety. W tym celu Trebag Ltd. zorganizowat burze moézgdw z udziatem
przedstawicieli wiasciwych departamentdéw. Wreszcie ujawniono wiele cennych
informacji, zebrano dobre pomysty i wywnioskowano, ze wiekszos¢ uczestnikow
projektu zdecydowanie popartaby wdrozenie IMS w firmie.

W trzeciej czesci projektu Magyar Suzuki Co. Ltd. i Trebag Ltd. musiaty
zdefiniowac doktadne narzedzia do wdrozenia IMS. Konsultant przygotowat
nastepujacy plan dziatania i zdefiniowat jego kamienie milowe:The second part
of the Project was mainly about assigning innovation management targets as
well as determining goals based on the survey results. With this aim, Trebag
Ltd. organised brainstorming events with the involvement of the relevant
departments’ representatives. Finally we revealed many pieces of precious
information, gathered good ideas and came to the conclusion that most
participants of the Project would definitely support the implementation of an
IMS at Magyar Suzuki Co. Ltd.

W trzeciej czesci projektu musiaty zostac¢ okreslone doktadne narzedzia do
wdrozenia IMS. Konsultant przygotowat nastepujacy plan dziatania i zdefiniowat
jego kamienie milowe:

> strategia innowacyjnosci;
> czynniki wspierajgce innowacje;
> metody kontroli innowacji;

> ocena wynikow innowacji;
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> dalszy rozwoj wynikéw innowacji;
> planowanie innowacyjne;

> projekty i procesy innowacji.

W wyniku projektu audytu innowacyjnego zostata sporzadzona kompletna
dokumentacja, ktora jest odpowiednia do certyfikacji systemu zarzadzania
innowacjami MSC. Ponadto firma zmodyfikowata wymagane metody i/lub
procesy w oparciu o otrzymane rezultatu, zatem IMS firmy okazaty sie spetniac
wymagania dotyczace samodzielnej certyfikacji (ze wzgledu na brak oficjalnie
zatwierdzonego i akredytowanego organu certyfikujgcego).

Ogoélne wyniki projektu

Firma Magyar Suzuki Corporation zostata certyfikowana zgodnie z norma

MSZ CEN/TS 16555-1. Na poczatku 2016 roku powstata Grupa Innowacyjna,

ktora wspotpracuje z obszarem produkcyjnym spoiki, a jej najwazniejsze zadania
obejmuja identyfikacje i zarzadzanie projektami zwigzanymi z innowacjami,
takimi jak Erasmus+/InnoMe czy innymi projektami krajowymi czy europejskimi.
Ponadto, dzieki szkoleniom na ten temat i dotyczacych jego procesom,
innowacyjny sposdb myslenia staje sie coraz szerzej akceptowany i wdrazany

w firmie.

Spojrzenie w przysztosc: poniewaz omawiany standard IMS jest podobny do
norm ISO, zespdt ds. innowacji MSC zamierza w miare mozliwosci prowadzic
regularng, coroczna rewizje wynikow powyzszego procesu samocertyfikacji

i oceny.

Informacje ogélne dotyczace audytu

Wyniki kwestionariusza:

> Wiecej niz potowa byta Swiadoma dziatalnosci innowacyjnej firmy oraz
przeprowadzonych przez nig projektow innowacji;

> 89% badanych wyrazita chec¢ udziat w szkoleniach dot. innowacyjnosci;
> Wykorzystanie wiedzy pracownikow wymaga dalszego rozwoju;
> Firma jest innowacyjna od samego powstania;

> Najbardziej innowacyjne dziedziny: produkcja, inzynieria produkcji
(obszar techniczny = B+R);

> Firma ma zaawansowany system Kaizen.
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Dalsze dziatania ogdélne

> MSC chciatoby ciagle rozwijac siec¢ swoich dostawcow (rok w rok);

> MSC chciatoby w miare mozliwosci brac¢ udziat w innym przetargach
unijnych, zatwierdzonych przez Suzuki Motor Corp.;

> kontynuowac innowacje produktowe;

> utrzymanie poziomu proceséw innowacyjnych;

> wybieranie tych pomystow i innowacyjnych dziatan, ktére moga prowadzic
do obnizenia podatkow;

> Ustanowienie rocznej (krotkoterminowej) oraz dtugoterminowej
strategii innowacyjnej.

Podsumowanie

Mozna stwierdzi¢, ze utworzenie IMS i wtasciwe wykorzystanie istniejgcej
wiedzy moze uczynic firme bardziej innowacyjna. Ponadto dzieki
odpowiedniegj i solidnej implementacji IMS mozemy osiggnac bardziej
efektywna i skuteczniejsze dziatanie, ktére moze na poziomie korporacyjnym
zwiekszy¢ konkurencyjnosc i wzmochic innowacyjny sposob myslenia.
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PRZYKLAD IMPLEMENTACIJI

EUROPEJSKIEJ)
NORMY CEN/TS 16555-1
»wSYSTEM ZARZADZANIA
INNOWACIAMI"




Wyposazenie budowlane Volvo (Volvo CE - Volvo Construction Equipment)

Praca magisterska w zakresie zarzadzania innowacjami' opracowana na
Uniwersytecie w Malardalens, aby przeanalizowac aktualng strategie i system
zarzadzania innowacjami Volvo CE z zaleceniami norm nowego standardu
zarzadzania innowacjami oraz zrozumiec roznice miedzy nimi. Gtdwne ustalenia
tezy zostaty przedstawione jako dobra praktyka.

Volvo CE - jeden z wiodacych na swiecie producentow sprzetu budowlanego,
posiadajacy 4 zaktady na terenie Szwecji — zlokalizowany jest w Szwecji

Z czterema urzadzeniami. Zaktad produkcyjny zatrudniajacy 850 pracownikow
prowadzi obrobke, montaz i produkcje elementow, ktdre nastepnie montowane
sg w fabrykach Volvo na catym swiecie. Volvo jest podzielone na odrebne
organizacje, np. samochody ciezarowe, autobusy, Volvo Penta itd., z ktorych
jeden to witasnie Volvo CE.

Przedsiebiorstwa zaczeto wprowadzac¢ Model Innowacji w 2009 roku przez
przeprowadzenie dogtebnego badania i przebadanie zastanej w firmie sytuacji
poprzez przeprowadzenie wywiadow z ponad 50 pracownikami. W rezultacie,
Model Innowacyjny ze swoimi dziewiecioma czynnikami zostat rozwiniety

i wprowadzony:

1. Kultura innowacyjnosci: ma ona znacznie wiekszy wptyw na
inNnowacyjnosc¢ organizacji niz IMS.

2. Dzielenie sie pomystami: zacheta do wspdtpracy i otwartego podejscia do
kwestii dzielenia sie pomystami powodowana tym, ze innowacyjnosc coraz
czesciej wywodzi sie nie od oswieconego geniusza, lecz pochodzi raczej
ze wspotpracy intelektualnej i dostepu do réznych perspektyw.

3. Cele na przysztosé: cele musza wyznaczac kierunek bardziej
radykalnych innowacji

T Alaa Josef, Dilan; Al-Swiri, Said; Rahman, Sivan (2016)
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. Przejrzystos¢ procesu innowacji: Volvo CE koncentruje sie na

generowaniu nowych pomystéw. Program nazwany Advanced Engineering
Program (Program Inzynierii Zaawansowanej — przyp. ttumacza) jest
znacznym krokiem naprzod.

. Zorientowanie na uzytkownika: organizacja musi mie¢ Swiadomos¢ oraz

dokonywac regularnej analizy dziatan i potrzeb klientow w zwigzku ze stale
zmieniajacym sie rynkiem.

. Swiadomy wiasciciel: wtasciciel ma $wiadomosé tego, ze najlepsze

innowacje i pomysty pochodzg z réznorodnosci — wieku, ptci, funkcji,
kraju i kultury.

. Zaangazowanhnie kierownictwa: kierownictwo wyzsze silnie wpiera rozwoj

i wdrazanie modelu innowacji.

. Odpowiednie fizyczne oraz wirtualne srodowisko pracy: poniewaz

fizyczne srodowisko pracy jest stabym punktem, konieczne jest okreslenie
strategii gwarantujgcej wsparcie innowacyjnego sposobu pracy (np. zasady
prowadzenia dziatarh w zakresie wymiany informacji, tworzenia zespotow
projektowych i optymalizacji powierzchni biurowych).

. Czas na pomysty: od pracownikéw nie powinno sie wymagac pracy

z wieloma réznymi zadaniami, wymagajacymi roznych kompetencji,
poniewaz w takim przypadku zostaje niewiele czasu na dyskusje na tematy
produktowe, techniczne czy te dotykajace kwestii zorientowania na klienta.

Model jest dobrym punktem wyjscia, ktory pokazuje stabosci modelu,

dostarczajac przy tym rowniez mozliwe sposoby poprawy w przysztosci.

Zakres badania

Volvo CE znalazto 5 najwazniejszych dla nich sfer IMS, na ktérych zostato

oparte badanie:

>

v

v

v

Planowanie sukcesu innowacyjnego
Czynniki aktywujace i napedowe innowacji
Proces zarzadzania innowacjami

Ocena skutecznosci IMS

Ulepszenia IMS
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1. Planowanie sukcesu innowacyjnego
> Zagrozenia oraz mozliwosci

Zgodnie ze standardem, podczas planowania IMS organizacja powinna
rozwazyc¢ kwestie zewnetrzne i wewnetrzne, potrzeby i oczekiwania,
wizje i strategie innowacji oraz okresli¢c zagrozenia i mozliwosci, ktére nalezy
rozwigzac w celu:

* zapewnienia IMS osiggniecia zatozonych rezultatow;

» zapobiegania lub zmniejszenia ilosci efektéw niepozadanych/ubocznych;

* 0siggnac statg poprawe

Ponadto organizacja powinna zaplanowac dziatania dotyczace tych zagrozen

i mozliwosci oraz ocene ich skutecznosc. Obecny model innowacji Volvo CE,
ktory zostat krotko opisany powyzej, znajduje sie na bardzo wysokim poziomie
i Nnie moze zostac operacyjnie zaimplementowany na podstawowym poziomie
organizacji. Powinien byc¢ on dalej rozwijany w postaci konkretnego opisu tego
Jjakie zasoby oraz funkcje sg potrzebne, jakie dziatania nalezy podjac, kto jest
odpowiedzialny za co, aby rozwija¢ wiecej innowacyjnych produktéw/ustug.

Volvo CE kieruje sie wizjg Volvo Group, ktéra wskazuje dlaczego i jak firma
powinna by¢ innowacyjna, ale nie dostarcza gotowej strategii, jak nalezy nig
zarzadzac na poziomie operacyjnym. Ten problem wynika ze stabego potagczenia
i komunikacji pomiedzy kierownictwem wyzszym a operacyjnymi obszarami
podstawowymi w organizacji.

Zgodnie z zaleceniami, ktére mozna znalez¢é w normie CEN / TS 16555-1,
dotyczacej tego jak wdrozy¢ model innowacji, Volvo CE moze rozwingc swoj
obecny model w petni funkcjonalny system IMS.

> Plan operacyjny

Zgodnie ze specyfikacjami technicznymi organizacja musi zdefiniowac cele
innowacji na odpowiednich funkcjach i poziomach, zgodne z modelem
zarzadzania innowacjami. Cele powinny by¢ komunikowane, w miare
mozliwosci wymierne oraz aktualizowane. Volvo CE nie okreslito zadnych
konkretnych celdéw ani dziatan zwigzanych ze swoim modelem, jak opisano
powyzej. Firma koncentruje sie wytacznie na generowaniu i rozwoju
pomystow w zakresie innowacji, a jedyna wymierng dziatalnoscia zwigzana
Z innowacyjnoscia jest liczba patentow sktadanych rocznie.
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2. Czynniki umozliwiajace i napedzajace innowacje
> Organizacja funkcji i obowigzkow

Organizacja zdefiniowata jasne obowiagzki dla gtdbwnego systemy innowacji oraz
dla konkretnych projektow, lecz zadne projekty dot. innowacji nie sg obecnie
prowadzone w firmie.

> Zasoby

Firma jest w stanie zapewnic zasoby potrzebne do wdrozenia, implementacji,
utrzymania i ciggtego rozwoju IMS (np. zasoby ludzkie, wyposazenie, placowki),
aczkolwiek nie zostaty one jeszcze okreslone.

> Kompetencje

Obecne sposoby postepowania Volvo CE dotyczace kryteriow specyfikacji
technicznej w zakresie okreslania niezbednych kompetencji i wyboru osob na
odpowiednie stanowiska innowacyjne wydaje sie by¢ zgodne z zaleceniami.

> Swiadomosé

Innowacyjnos¢ w rozumieniu Volvo CE opiera sie na perspektywie
technologicznej, dlatego zadaniem dziatu technologii jest wktad

i odpowiedzialnos¢ za innowacje. Inne dziaty i departamenty powinny byc
Zaangazowane W celu poprawy skutecznosci IMS. Aby budowac silng kulture
innowacyjng, kazdy pracownik musi miec¢ swiadomosc:

* jak wazna jest innowacyjnosc dla organizacji
* wizji i strategii innowacji firmy,

¢ jak wazny jest ich wktad w poprawe efektywnosci IMS.
> Komunikacja

Zgodnie ze standardem wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja zwigzana z IMS
powinna zostac ustalona przez organizacje, jednakze Volvo CE koncentruje

sie raczej na komunikacji wewnetrznej. Komunikacja zewnetrzna jest dosc
wrazliwa, ograniczona i ograniczona w tym przypadku, poniewaz prace
zwigzane z innowacjami Volvo CE czesto obejmuja patenty i nowe mozliwosci
technologiczne. Jednak to zewnetrzni interesariusze moga dostarczyc¢
uzytecznych informacji zwrotnych, dlatego firma powinna zastanowic sie nad
sposobem wykorzystania tego potencjatu.

Problemy zwigzane z produktem lub technologia sg rozpatrywane, ale nie
wymienia sie informacji na temat ich przebiegu lub wskazéwek w jaki sposob
inne funkcje moga by¢ zaangazowane w procesy innowacyjne.
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> Udokumentowane informacje

Nalezy stworzyc, zidentyfikowac, udostepnic, aktualizowac, przechowywac,
kontrolowac i chroni¢ dokumentacje niezbedna dla skutecznosci IMS. Firma ma
sposoby dokumentowania projektow zwigzanych z innowacjami, pomimo braku
wdrozonego systemu zarzadzania innowacjami.

> Strategiczne zasoby ludzkie

Strategiczne podejscie do zasobow ludzkich powinno stanowic¢ czesc IMS.
Polityka ta powinna przede wszystkim: promowac kreatywnosc, nauke

i upowszechniac wiedze; wdrazac¢ model pracy, ktory pozwala na zmiany,
wyzwania i otwarte interakcje; zapewnic procedury dotyczagce umow
pracowniczych i zachecac¢ do innowacji; umozliwiac¢ osobom dostep do
istotnych informacji od kierownictwa itp.

Polityka firmy Volvo CE w zakresie zasobow ludzkich wydaje sie spetniac
wiekszosc z powyzszych wymagan, jednak powinna byc¢ skutecznigj
komunikowana w celu nawigzania wspotpracy z kultura firmy.

> Wiasnosc intelektualna oraz zarzadzanie wiedza

Firmma ma sciste zasady dotyczace prawa dostepu do informacji o wiasnosci
intelektualnej przed jej opatentowaniem lub licencjonowaniem. Nie ma jednak
jasnych zasad dla ogdlnego zarzadzania wiedzg oraz co do poziomu poufnosci
niektorych rodzajow informacji. W rezultacie pracownicy zaangazowani

W projekty i procesy innowacji nie zawsze majag dostep do waznej i potrzebnej
wiedzy zwigzanej z wykonywana przez nich praca.

> Wspodtpraca

Wspodtpraca miedzy roznymi osobami, grupami i jednostkami wewnatrz
organizacji jest dozwolona przez polityke firmy. Nalezy jednak stale zachecac
do wspotpracy miedzy wszystkimi jednostkami, poniewaz dzielenie sie
pomystami i wiedza czesto prowadzi do nowych sposobdéw i pomystow

na rozwigzywanie problemaow.

3. Proces zarzadzania innowacjami
> Proces innowacji

Organizacja ma model innowacji pokazujacy procedure podczas pracy
Z innowacjami, lecz nie wystepuje w nim opis dotyczacy pochodzenia innowacji.
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> Ocena wynikoéw procesu innowacji

Nalezy oceni¢ wyniki finansowe oraz niefinansowe procesu innowacyjnego.
Organizacja powinna okresli¢ co, jak czesto, przeciwko czemu i przez

kogo wyniki te powinny by¢ oceniane. Mozliwe wskazniki sg wymienione

w standardzie. W Volvo CE ocena koncentruje sie wytacznie na

aspektach finansowych.

4. Ocena skutecznosci IMS

Zgodnie ze standardem organizacja powinna okresli¢ wskazniki, metody
monitorowania i kryteria oceny, przynajmniej w kwestii strategii innowacji,
rozmieszczenia czynnikdéw wptywajacych na innowacje/napedowych,
procesu innowacji i jego wynikow.

Ocena musi byc¢ przeprowadzana regularnie w celu zapewnienia lepszego
Zrozumienia zarzadzania innowacjami i ciggtego doskonalenia skutecznosci IMS.

Volvo CE nie wdrozyto jeszcze IMS, dlatego badanie okreslato sposéb oceny
dotychczasowego modelu innowacji. Volvo CE ma swoich trenerow innowacji
(iCoaches), ktérych zadanie polega na konsultacjach z pracownikami i udziatu
w spotkaniach oceniajacych ich wydajnos¢ innowacyjng oraz dostarczy¢
informacje zwrotna.

Firma posiada czynniki sprzyjajace innowacjom, takie jak czas na pomysty
i proces ich testowania. Pomystow. Kierownictwo wyzszego szczebla nie
uczestniczy w takich spotkaniach, ale odgrywa wiodaca role w IMS. W ich
miejsce trenerzy innowacji petnia role recenzenta IMS i zbierajg istotne
informacje dla kierownictwa wyzszego.

5. Poprawa IMS

Stale zwiekszajaca sie przydatnosc, adekwatnosc lub skutecznosc IMS jest
rzecza nieunikniona. Nalezy wyznaczy¢ mape srodkow, aby wyeliminowac
wykryte uchybienia oraz zwiekszy¢ mocne strony. Firma spetnia kilka
wytycznych normy, np. ma wizje, przywddztwo, czynniki napedzajgce/
rozwijajace innowacje czy przeglad wydajnosci innowacji. / czynniki wptywajace
na czynniki zewnetrzne, przeglad wynikdow w zakresie innowacji. Obecnie Volvo
CE chce wdrozy¢ CEN IMS, aby zastgpit ich obecny model innowacji. To czego
mu brakuje to strategia i komunikacja.
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Whioski

Celem badania byto poréwnanie aktualnego sposobu obstugi innowacji w Volvo
CE oraz zalecen podanych w standardzie zarzagdzania innowacjami. Badanie
objeto piec obszarow. Gtowne ustalenia sg wymienione ponizej:

> Model innowacji firmy nie zawiera zadnych opiséw ani wytycznych
dotyczacych sposobu jego stosowania na poziomie operacyjnym.

Volvo CE nie okreslito zadnych konkretnych celdw ani dziatan zwigzanych
Z innowacjami ani ich modelami innowacyjnymi.

Wiekszos¢ pracownikow nie jest swiadomych prac zwigzanych z innowacjami,
nad ktérymi pracuje firma. Dodatkowo, nie rozumieja znaczenia innowacji,
poniewaz nie wiedza w jaki sposdb ich wiasna praca i pozycja moga zostac
zintegrowane z strategiami innowacyjnymi Volvo CE.

Nalezy doprecyzowac prawa wiasnosci intelektualnej. Nie ma jednoznacznych
ram prawnych na temat tego, do jakiego typu wiedzy/informacji mozna uzyskac
dostep i je wspotuzytkowad, a do ktorych nie.

Organizacja ma proces innowacji sktadajacy sie z dziewieciu etapow, ale model
ten opisuje tylko prace innowacyjne i nie opisuje procesdw przed rozwojem
produktu, np. skad sie biorg innowacje? Jak planuje sie prace nad innowacjami?

Volvo CE sprawdza dziatanie swojego obechego modelu innowacji poprzez
posiadanie trenerdw innowacji (iCoaches), ktorzy zachowuja sie jak przywaodcy,
aby motywowac pracownikow. Nalezy jednak rozwazyc, aby kierownictwo
Wyzszego szczebla czesciej uczestniczyto w wewnetrznych spotkaniach
biznesowych w celu omdwienia z pracownikami sposobdw poprawy obecnhego
modelu innowacji.

Ogolnie rzecz biorac, Volvo CE ma duzy potencjat do opracowania w petni
funkcjonalnego systemu IMS zgodnie z wymaganiami normy CEN/TS 16555-1
W oparciu o ich aktualny model zarzagdzania innowacjami jako punkt wyjscia.
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1. KROTKI RAPORT DOTYCZACY PROFILU MENADZERA
DS. INNOWACIJI

Ten raport zawiera dane wynikajgce z analizy przeprowadzonej w ramach
badan InnoMe [2015-1-HUO1-KA202-13551] od lutego do maja 2016 roku. Badania
miaty miejsce w 4 krajach [Polska, Rumunia, Wegry oraz Stowacji] and Slovakia]
i sktadaty sie z 450 kwestionariuszy on-line i 32 wywiadow.

Badanie dotyczyto 450 respondentdw z 4 krajéw Europy Srodkowo-
Wschodniej: Wegier, Polski, Rumunii i Stowacja. Ze wzgledow na réznice w ilosci
respondentow w catej probie, podczas analizy starano sie kontrolowac te
nierownosci, a tym samym okresli¢ profil menadzera innowacji.

Wegry Polska Rumunia Stowacja Ogétem

Liczba odpowiedzi 42 324 59 25 450

Proba objeta wiele roznych organizacji w odniesieniu do wielkosci

i ekonomicznego zakresu dziatalnosci. Ponadto, poniewaz opinie na temat
innowacji moga w duzej czesci od cech indywidualnych, badanie obejmowato
pytania dotyczace stazu pracy, wieku, wyksztatcenia i ptci respondentow.

Celem byto wiaczenie do proby jak najwiekszej liczby badanych, ktdrzy znacznie
roznigcych sie od siebie pod wzgledem tych cech.

Ostateczna proba obejmowata zardowno mate, srednie i duze przedsiebiorstwa,
ktore pozwolity wyciggnac¢ ogolne wnioski dotyczace najwazniejszych
umiejetnosci, kompetencji oraz wiedzy kierownika innowacji. Proba obejmowata
77,6% matych i sSrednich oraz 22,4% duzych przedsiebiorstw.

® Less than 10

@ More than 10 less than 25

@ More than 25 less than 50
More than 50 less than 100
More than 100 less than 250

@ More than 250

Wykres 1. Liczba pracownikéw
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Odnosnie sektoréw i dziedzin gospodarki, 35,8% organizacji dziatato w sektorze
ustug/organizacjach pozarzadowych lub publicznych, 20,5% w przemysle,

13,2% w dziedzinie kultury i edukacji, 9,8% w biznesie, 9,6% w IT i 4,8% w sektorze
finansowym. Jezeli chodzi o wyksztatcenie to wiekszos¢ ankietowanych

W probie posiada dyplom uczelni wyzszej z prawie rownym podziatem na ptcie —
wyksztatcenie wyzsze posiada 53,5% mezczyzn oraz 46,5% przebadanych kobiet.

Mniej niz 5 lat 5-10 lat 10-15 lat 15-25 lat Wiecej niz
Staz pracy (%) 25 lat
5% 17,8% 17,6% 35,4% 24.2%
Wyksztatcenie Wyksztatcenie srednie Wyksztatcenie wyzsze
(%) 6.9% 931%
Kobieta Mezczyzna

Pleé (%)
53,5%

Staz pracy, wyksztatcenie i pteé

Gtownym celem badania byto okreslenie ogdlnego profilu menadzera
innowacji. W celu zarysowania podstawowych umiejetnosci, kompetencji

i wiedzy zastosowano dwie metody. Po pierwsze, obliczono srednig wazong

dla czterech krajow oraz dla kazdej cechy kierownictwa innowacji, ktora
zostata uwzgledniona w kwestionariuszu. Dla kontroli réznic w wielkosci proby,
obliczono srednig ogdlng bez uwzglednienia objetosci prob krajow. Nastepnie
przeanalizowano te dwie hierarchie. W czwartym kroku oddzielnie oceniono
umiejetnosci, kompetencje oraz wiedze dla kazdego kraju z osobna i zachowano
te cechy, ktore znalazty sie w pierwszej trojce w przypadku przynajmniej

3z 4 krajow. Dla kazdej czesci modelu wybrano najwyzsze umiejetnosci,
kompetencje i wiedze dla kazdego etapu procesu innowacji: planowania,
wdrazania i oceny.

Trzy gtdwne cechy tworzace profil menadzera innowacji w kategoriach:
umiejetnosci, kompetencje i wiedza uzyskana w ramach kazdego z trzech
etapow procesu innowacji to:

Profil ogélny menedzera ds. innowac;ji

Na etapie planowania - umiejetnosci

Umiejetnosci Umiejetnos¢ wytwarzania pomystow oraz myslenia poza schematem 4,39
Umiejetnos¢ wsparcia wytwarzania pomystow wewnatrz organizacji 4,26
Umiejetnosc rozumienia trenddw w technologicznych i biznesowych 4,23
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Kompetencje

Wiedza

Umiejetnosci

Kompetencje

Wiedza

Umiejetnosci

Kompetencje

Wiedza

Na etapie planowania - kompetencje

Kreatywnosc 4,39
Myslenie strategiczne 4,32
Zdolnos¢ do wyznaczania celéw 4,16

Na etapie planowania - wiedza

Wiedza dot. obecnych i nadchodzacych trenddw w technologii i biznesie 4,17
Wiedza dot. rozwoju projektdw innowacji 414
Wiedza dot. strategii innowacyjnosci 412

Na etapie wdrazania - umiejetnosci

Umiejetnos¢ wdrazania projektow innowacji 4,31
Umiejetnos¢ wdrazania strategii do operacji 426
Umiejetnosc stosowania wynikéw badan w kontekscie

nowych produktéw/ustug 412

Na etapie wdrazania - kompetencje

Podejmowanie decyzji i przyjmowanie odpowiedzialnosci 4,36
Rozwigzywanie problemow 4,22
Komunikacja 418

Na etapie wdrazania - wiedza

Wiedza dot. zarzadzania ludzmi i zasobami 41
Wiedza dot. technik menadzerskich 4,02
Wiedza dot. technik motywacyjnych 393

Na etapie oceny - umiejetnosci

Umigjetnos¢ monitorowania biznesowego wptywu innowacji 419
Umigjetnos¢ monitorowania postepu projektow 4,08
Umiejetnos¢ przedstawiania realistyczny kryteriéw dla procesu innowacji 4,05

Na etapie oceny - kompetencje

Konsekwentnoscé 4,08
Obiektywnos¢ 4,01
Umiejetnos¢ nadawani priorytetow 3,99

Na etapie oceny - wiedza

Wiedza dot. wprowadzania innowacji na rynek 4,06
Wiedza dot. technik ewaluacyjnych 395
Wiedza dot. ilosciowych i jakosciowych metod ewaluacyjnych 394
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Ogodlny profil menadzera ds. innowacji

Warto wspomniec, ze istniaty roznice w postrzeganiu umiejetnosci, kompetencji
i wiedzy w kazdym z trzech etapow innowacji. Wsrod nich najwazniejsze byty
kompetencje wdrozeniowe (Srednio 4,17), umiegjetnosci wdrozeniowe (Srednia
4,09) oraz umiejetnosci planowania (Srednia 4,08).

Assassment knowledge 3,84
Assassment competencies 3,94
Assassment skills 4
Implementation knowledge 3,91
Implementation competencies 4,17
Implementation skills 4,09
Planning knowledge 3,91
Planning competencies 3,99
Planning skills 4,08

T T T T T T 1

3,6 3,7 3,8 3,9 4 4,1 4,2

Wykres 2. Ogdlne srednie dla umiejetnosci, kompetencji i wiedzy

Jak wspomniano, aby ukazac profil systemu zarzadzania innowacjami,
przeanalizowano postrzeganie umiegjetnosci, kompetencje i wiedze w opinii
uczestnikow, zgodnie z szeregiem roznych cech: wielkoscig organizacji,
wiedzg i deklarowana ekspertyza respondenta, zakresem dziatalnosci.

W zaleznosci od wielkosci organizacji, wyniki ANOVA wykazaty statystycznie
zZnaczace roznice miedzy odpowiednio matymi i Srednimi oraz duzymi
organizacjami, gtownie w odniesieniu do charakteru wdrazan. Uczestnicy

z duzych organizacji uwazali, ze umigjetnosci planowania (F1,436 = 7,89, p <0,05)
oraz wiedzy dot. planowania (F1,436 = 5,43, p <0,05) sg wazniejsze w porownaniu
z uczestnikami z mniejszych instytucji.

Celem byto rowniez sprawdzenie czy profil menedzera innowacji rozni

sie w zaleznosci od deklarowanej wiedzy eksperta. Wyniki pokazujg, ze
respondenci, ktérzy maja wieksze doswiadczenie w innowacji, postrzegaja
wszystkie umiejetnosci, kompetencje i wiedze jako wazniejsze w porownaniu do
tych, ktérzy maja mniej lub w ogdle nie maja doswiadczenia w innowacji. Wyniki
analizy ANOVA wykazujg statystycznie znaczace roznice, szczegolnie w zakresie
umiejetnosci planowania (F4,433 = 3,42, p <0,05), kompetencji dot. planowania
(F4,433 =292, p <0,05) i wiedzy dot. planowania (F4,433 = 3,09, p <0,05).

Waznym aspektem przeanalizowanym w badaniu byta znajomosc¢ procesu
innowacji wsrod respondentow. Ostateczna proba zawierata raczej wywazony
rozktad wynikow (48,8% deklarowato ogolne zrozumienie, 6,8% wybrato
odpowiedz ,zdecydowanie nie znane” a 7,8% ,jestem ekspertem w tej
dziedzinie”. Wyniki pokazuja, ze istniato powigzanie miedzy wielkoscia
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organizacji i deklarowang znajomoscia (Pearson Chi-square = 11.36, p <.05). Nie
byto zwigzku miedzy dziatalnoscig organizacji a deklarowang znajomoscia.

@ Definitely not familiar

@ Not sure what it means

@ A general understanding
A good understanding

0 1am an expert in the filed

Wykres 3. Znajomos¢é innowacji (%)

Badanie miato na celu zbadanie gatezi dziatalnosci, w ktdrych organizacje
korzystaty z innowacji. Wyniki wykazaty zwigzek pomiedzy wielkoscig organizacji
a zorientowaniem na innowacje (Pearson Chi-Square = 44,36, p <0,01): wieksze
firmy koncentrujg sie bardziej na innowacjach w zakresie produktow i procesow,

a mniejsze w innowacjach ustugowych.

@ Product Innovation

@ Service Innovation
Process Innovation

() Business Model Innovation

) Mixed Model Innovation

Wykres 4. Zastosowanie innowacji (%)
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Badanie zmierzato takze do ustalenia, w jaki sposdb proces innowacji jest
zorganizowany w ramach organizacji. Dane wykazaty, ze w ponad potowie
organizacji odpowiedzialnosc¢ za innowacje nie jest lezy w rekach konkretnych,
wybranych osob. Jak przewidywano istniato silne powigzanie miedzy wielkoscig
organizacji a wyznaczonymi obowigzkami (Pearson Chi-Square = 52.1, p <.01):
wieksze organizacje czesciej korzystajg z zespotdw i niezaleznych dziatow,

a mniejsze korzystaja z pojedynczych osob.

@ A single person on full position
@ A single person on part time position

A team responsible for innovation
within a department

An independent department

@ Innovation resposibilities are not
covered separately by certain persons

Wykres 5. Odpowiedzialno$¢ za innowacje
Poréwnanie umiejetnosci, kompetencji i wiedzy pomiedzy czterema krajami

R&znice w ocenach istotnosci umiejetnosci, kompetencji i wiedzy
w czterech krajach mozna znalez¢ w analizie poszczegolnych krajow, a takze
podsumowaniu ogolnego sprawozdania w jezyku angielskim.

2. WYWIADY

Czesciag jakosciowa badania byty 32 czesSciowo-ustrukturyzowane wywiady,
ktore odbywaty sie twarza w twarz. Wywiady daty wglad w bardziej doktadny
obraz tego, co ludzie doktadnie mysla o projekcie innowacji i profilu menedzera
innowacji. Szczegoétowe informacje mozna znalez¢ w raportach poszczegolnych
krajow lub raporcie ogoélnym w jezyku angielskim.
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3. WNIOSKI

Gtownym celem badania byto okreslenie ogolnego profilu menadzera innowacji.
Trzy najczesciej wybierane umiejetnosci, kompetencje i wiedze dla kazdego
Z trzech etapdw procesu innowacji przedstawia ponizsza tabela:

Rodzaj cechy i etap Charakterystyka menadzera ds. innowacji w badanych

procesu innowacji krajach Europy Srodkowo-Wschodniej

1. Planowanie (tworzenie i zarzagdzanie pomystami, planowanie procesu innowacji)

Kompetencje » kreatywnosc¢
menadzera ds. innowacji > myslenie strategiczne
> umiejetnos¢ okreslania celow

Wiedza menadzera » wiedza dotyczaca istniejacych i nadchodzacych trendéw
ds. innowacji w technologii i biznesie

» wiedza dotyczaca rozwoju projektow innowacji

» wiedza dotyczaca strategii innowacji

Umiejetnosci menadzera > umiegjetnosc¢ tworzenia pomystow i myslenia
ds. innowacji poza schematami
» umiejetnos¢ wsparcia procesu tworzenia pomystow
W organizacji
> Umiejetnosc zrozumienia nadchodzacych trendow
w technologii i biznesie

2. Wdrazanie (implementacja, ochrona, uzycie, marketing)

Kompetencje » podejmowanie decyzji i przyjmowanie odpowiedzialnosci
menadzera ds. innowacji > rozwigzywanie problemow
» komunikacja

Wiedza menadzera » wiedza dotyczaca zarzadzania ludzmi i zasobami
ds. innowacji » wiedza dotyczaca technik menadzerskich
» wiedza dotyczaca technik motywacyjnych

Umiejetnosci menadzera > umiejetno$¢ wdrazania projektéw innowacji
ds. innowacji > Umiejetnos¢ wdrazania strategii do operacji
> umiejetnosce stosowania wynikow badan w kontekscie
nowych produktéw/ustug
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3. Ocena (ocena i korekta)

Kompetencje » Konsekwencja
menadzera ds. innowacji > Obiektywnos¢
» Umiegjetnos¢ nadawania priorytetow

Wiedza menadzera » Wiedza dot. wprowadzania innowacji na rynek
ds. innowacji » Wiedza dot. technik ewaluacyjnych
» Wiedza dot. ilosciowych i jakosciowych
metod ewaluacyjnych

Umiejetnosci menadzera > Umiegjetnos¢ monitorowania biznesowego
ds. innowacgji wptywu innowacji
» Umiegjetnos¢ monitorowania postepu projektow
» Umiejetnosc¢ przedstawiania realistyczny kryteriow dla
procesu innowacji

Porownujac wyniki zebrane w czterech krajach, mozna byto zauwazy¢ ogdlne
porozumienie co do znaczenia umiejetnosci wdrozeniowych i kompetencji
wykonawczych. Dodatkowo cztery kraje wykazaty ogolng zgode na postrzeganie
wiedzy w kazdym z trzech etapdw innowacji jako mniej waznej w poréwnaniu
do umiejetnosci i kompetencji. Nalezy jednak zaznaczyc, ze duze organizacje
przypisujg wieksze znaczenie wiedzy planistycznej w pordwnaniu do mniejszych
instytucji. Ogdlnie rzecz ujmujac, porownujac cztery kraje, respondenci

z Rumunii wykazali tendencje do wyzszych ocen, podczas gdy respondenci

z Stowacji gorzej oceniali kazda z umiejetnosci, kompetencji i wiedzy.

Wieksza uwage poswiecono kompetencjom przekrojowym/ogdlinym.
Wyniki wykazaty, ze respondenci w kazdym kraju podkreslali znaczenie
kompetencji przekrojowych. Najwazniejsze kompetencje przekrojowe
w odniesieniu do etapu planowania i wdrazania: kreatywnosc¢, myslenie
strategiczne, podejmowanie decyzji i odpowiedzialnosc¢, rozwigzywanie
problemow, komunikacja.

Podsumowujac, roznice indywidualne, jak i roznice miedzy krajami

W postrzeganiu znaczenia cech menadzera ds. innowacji wykazaty, ze ich
powtarzalnosc¢ cech wspdlnych w czterech krajach umozliwia identyfikacje
ogolnego profilu cech menadzera ds. innowacji.
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ANEKS Ii. PRZYKLAD
KWESTIONARIUSZA



1. PRZYKLADY PYTAN DLA KIEROWNICTWA
SREDNIEGO SZCZEBLA

PYTANIA OGOLNE

© Jakie jest twoje wyksztatcenie?
@® Ukonczone liceum
Ukonczone studia weterynaryjne
© Ukonczona szkota zawodowa
©® Ukonczone studia licencjackie
® Ukonczone studia magisterskie

(® Ukonczone studia doktoranckie

© Jak dtugo pracujesz w firmie?
® Mniej niz rok
Od1do5lat
© Od6dol0 lat
©® Od11-15 lat
® Wiecej niz15 lat

PLANOWANIE SUKCESU INNOWACII

© Jak duzo czasu poswiecasz innowacjom?
® Prawie wcale
Tylko poza godzinami pracy
© 1-2 godz. w miesiagcu
© 1-2 godz. w tygodniu
® Ponad 1-2 godz. w tygodniu
O Czy miate$/as jakis pomyst na rozwdj innowacji w przeciggu ostatnich dwéch
lat?
® Tak
Nie
TWORZENIE POMYSLOW

O Czy firma posiada system zgtaszania pomystow kierownictwu wyzszemu?
® Tak
Nie

© Nie wiem
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0O Czy w przypadku zgtoszenia pomystu otrzymates/as jakasé odpowiedz?
® Tak
Nie

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

@ Czy istnieje intensywna wymiana doswiadczen pomiedzy
departamentami/pracownikami, podczas ktérej moga omawiaé
oni skuteczne techniki innowacyjne?

® o
® ® ® ® ® ® @ ®
NIE MA ZADNEJ RAZ W TYGODNIU LUB CZESCIE]

O Jak tatwy lub problematyczny jest proces dotarcia do decydentdéw pomystow
stworzonych przez pracownikow?

® o
O, © ® O ® ® @ ®
BARDZO PROBLEMATYCZNY BARDZO LATWY

WYNIKI INNOWACII

© Czy firma przeprowadzata innowacje produktéw podczas ostatnich trzech lat?
® Tak
Nie

© Nie wiem

® Czy firma posiada jednostke organizacyjna lub wyznaczong osobe (osoby)
odpowiedzialng za innowacje?

@ Tak, jednostke organizacyjna
Tak, osobe (osoby)
© Nie posiada

® Nie wiem
ZASOBY

@ W twojej opinii, w jakim stopniu firma potrzebuje zasobdéw ludzkich,
aby prowadzic¢ dziatania innowacyjne?

O °
O] ® ® @ ® ® @ ®

NIE TAK
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@ W twojej opinii, w jakim stopniu firma potrzebuje kanatéw komunikacji,
aby prowadzic¢ dziatania innowacyjne?

O °
O] ® ® @ ® ® @ ®
AK

NIE T

DALSZY ROZWO3J

® Czy uczestniczyte$/as w firmowym spotkaniu, forum, szkoleniu itd.
dotyczacym innowacji (w ciggu ostatnich dwaoch lat)?

® Tak
Nie

Q@ Czy chciatbys/abys otrzymywacd bardziej szczegdtowe informacje nt. procesow
innowacyjnych w twojej firmie?
® Tak
Nie

2. PRZYKLAD PYTAN DLA KIEROWNICTWA WYZSZEGO
PYTANIA OGOLNE

® Jak dtugo jestes w kierownictwie firmy?
® Mniej niz rok
Od1do5lat
© Od6dol0lat
©® Od 11-15 lat
® Wiecej niz15 lat
® Czy podejmujesz decyzje na najwyzszym poziomie struktury firmowej?
® Tak
Nie

OTOCZENIE ORGANIZACII

@ Okredl w jakim stopniu kwestie rynkowe maja wptyw ma dziatanie twojej firmy?

O °
@ @ ® O ® ® @ ®

NIE MAJA WPLYW SA CALKOWICIE ZALEZNE
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@ Jak czesto spotykasz konkurencjeg?
® Co miesiac
Co 6 miesiecy
© Co roku

® Nie wiem

©® Ocen wspdtprace pomiedzy dziatami twojej firmy.

O O
® ©) ® ®@ ® ® @ ®
BRAK WSPOLPRACY DOSKONALA WSPOLPRACA

PRZEWODZENIE INNOWACIOM

@ Czy twoja organizacja posiada strategie innowacji opracowang przez
kierownictwo wyzsze?

® Tak
Nie

© Nie wiem

@ Ocen znaczenie komunikowania strategii innowacji pracownikom firmy,

® ®
@ ) ® O ® ® @ ®
NIEISTOTNE ZASADNICZE

@ Czy twoja firma wyznaczyta dtugoterminowe cele w zakresie innowacji?
® Tak
Nie

© Nie wiem
PLANOWANIE SUKCESU INNOWACJII

@ Jakie ryzyko wigze sie wedtug ciebie z wprowadzeniem projektu innowac;ji?

@ .
® @ ® @ ® ® @ ®
ZADNE BARDZO DUZE RYZYKO

@ Jak czesto dziaty/pracownicy wymieniaja sie dodwiadczeniami dotyczgacymi
skutecznych technik innowacji?

® @
O, @ ® ® ® ® @ ®
W OGOLE RAZ W TYGODNIU LUB CZESCIE3
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@ Jak tatwy jest proces przekazywania pomystéw personelu do decydentdow?

® o
O] ® ® @ ® ® @ ®
BARDZO SKOMPLIKOWANE BARDZO tATWY

AKTYWATORY INNOWACII

@ Jak oceniasz dostepnos¢ w organizacji personelu do dziatan innowacyjnych?

® o
® ©) ® @ ® ® @ ®
NIEDOSTEPNY WYSTARCZAIACY

@ Jak oceniasz dostepnos¢ w organizacji zasobdéw finansowych dla
dziatan innowacyjnych?

® o
® ® ® ® ® ® @ ®
NIEDOSTEPNE WYSTARCZAIACE

@ Czy w firmie za innowacje odpowiedzialny jest zespdt czy jedna osoba?
® Tak
Nie

© Nie wiem
PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

@ W jaki sposdb w twojej firmie odbywaja sie czynnosci zwigzane
Z innowacyjnoscia (np. tworzenie i rozwoj pomystow)? (Mozesz zaznaczy¢
wiecej niz jedna opcje.)
® Kontakt osobisty
Sie¢ wewnetrzna/sie¢ internetowa
© Burze mdzgow
© Metoda Kaizen
® Rozmowy konferencyjne (telefon, Skype itd.)
® Pudetko pomystow
© E-mail, wiadomosci

@ Nie wiem czy istnieja
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@ Czy twoja organizacja polega w procesie innowacji na pomystach
wewnetrznych?

® Tak
Czesciowo
© Nie
© Nie wiem

@ Czy twoja organizacja polega w procesie innowacji na pomystach
zewnetrznych? (otwarta innowacja)

® Tak
Czesciowo
© Nie

® Nie wiem

@ Jak szybko personel otrzyma opinie na temat swoich pomystow?
® W ciagu kilku dni
W ciggu tygodnia
© W ciggu miesiaca
©® Nie wiem

® Mamy wewnetrzne regulacje dot. czasu odpowiedzi
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