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Wstep

Niniejsza publikacja zostata opracowana
w ramach projektu ,Podniesienie kompetencji
kadr Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa
Mazowieckiego odpowiedzialnych za proces im-
plementacji RSI - budowa profesjonalnych kadr
regionu Mazowsza” realizowanego w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priory-
tet VIIl Regionalne kadry gospodarki, Dziatania
8.2 Transfer wiedzy, Poddziatania 8.2.2 Regio-
nalne Strategie Innowacji, dofinansowanego ze
Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Celem projektu byto zwiekszenie efektywno-
Sci procesu wdrazania Regionalnej Strategii
Innowacji (RSI) poprzez stworzenie wykwalifiko-
wanego zespotu kadrowego, ktory odpowiadat
bedzie za skuteczne projektowanie oraz wspie-
ranie dziatan na rzecz rozwoju innowacyjnosci
w regionie.

Projekt zaktadat realizacje specjalnie opracowanego cyklu szkolen sktadajacego sie z trzech modutow tematycznych,
wymiane dosSwiadczen oraz poznanie dobrych praktyk, a takze aktywny udziat uczestnikdw projektu w spotkaniach
zwigzanych z tematykg innowacyjnosci i promowanie dziatan proinnowacyjnych przy wykorzystaniu zdobytej wiedzy
w praktyce.

Podsumowaniem projektu jest opracowany podrecznik o innowacyjnosci, przeznaczony dla wszystkich podmiotow
zainteresowanych podnoszeniem kompetencji w zakresie opracowywania i wdrazania przedsiewzie¢ ukierunkowanych
na jej rozwoj w regionie Mazowsza. Jego lektura ma na celu zachecenie do pogtebiania wiedzy w tej dziedzinie poprzez
odniesienie do szerokiej literatury oraz informacji udostepnianych za posrednictwem Internetu. Wersja multimedialna
podrecznika posiada wygodny system nawigacyjny, a jej format umozliwia odtworzenie takze na innych urzadzeniach
komputerowych np. laptop, czytnik e-bookdow, smartfon czy tablet.
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1. Zarzadzanie projektem innowaciji

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

. > . Historycznie rzecz biorgc na znaczenie innowacji dla rozwoju gospodarczego, jako pierwszy wskazat w pierwszej
SplS treSCI potowie XIX w. J.A. Schumpeter.t Uwazat on, ze rozw6j gospodarczy dokonuje sie dzieki przedsiebiorcom, ktérych na-
zywat innowatorami, a wprowadzane przez nich innowacje uwazat za site hapedowa rozwoju gospodarczego. Wedtug
Schumpetera innowacja to miedzy innymi?:

1. wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do czynienia, lub nowego gatunku jakiegos towaru,

2. wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie nie wyprébowanej w danej dziedzinie przemystu,

3. otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktérym dany rodzaj krajowego przemystu uprzednio nie dziatat i to bez wzgledu,
1.3. Modele procesow innowacji czy rynek ten istniat wczesniej, czy tez nie,

1.4. Innowacja jako projekt 4. zdobycie nowego zrodta surowcow lub poétfabrykatow i to niezaleznie od tego,czy zrédto juz istniato, czy tez musiato by¢
dopiero stworzone,

5. wprowadzenie nowej organizacji jakiegos przemystu, np. stworzenie monopolu badz jego ztamanie.

Pytania kontrolne Przez wiele lat teoria innowacji Schumpetera nie znajdowata zastosowania w praktyce gospodarczej. Wynikato to miedzy

Literatura innymi ze stosunkowo wolnego rozwoju gospodarczego w pierwszej potowie ubiegtego wieku. Dopiero pod koniec drugiej

potowy ubiegtego wieku, kiedy to nastepuje przyspieszony rozwoj techniki i technologii wywotujgcy ozywienie gospodarcze

i wysokg dynamike rozwoju teoria innowacji Schumpetera zdobywa uznanie.

Obecnie innowacje to jedno z najczesciej wymienianych poje¢ zarowno w sferze gospodarczej jak i w zyciu codziennym.W za-
leznosSci od tego, kto i w jakim celu uzywa tego terminu réznie je definiuje. R6znice w definiowaniu i rozumieniu innowac;ji
zalezg miedzy innymi od dyscypliny naukowej, w ktorej jest ono stosowane np.: ekonomii, socjologii, prakseologii, teorii orga-
nizacji, psychologii, naukach przyrodniczych, technice.

W podrecznikach z ekonomii mozna znalez¢ wiele réznych definicji innowacji. W stowniku wyrazéw obcych innowacje defi-
niuje sie jako zmiane polegajaca na wprowadzeniu czego$ nowego lub nowos¢ rozumiang, jako rzecz nowo wprowadzang.®
Zgodnie z tg ogolng definicjg za innowacje mozna uznac¢ wszystko to, co ma cechy nowosci, a wiec nowy produkt, ustuge,
proces, zachowanie, postawe, itp. Wazny tez jest odbiorca innowacji, gdyz to on postrzega nowy produkt czy ustuge za inno-
wacyjng lub nie. W takim przypadku innowacja to idea lub obiekt, ktory jest postrzegany przez konsumenta jako nowy.* Jest

1. Zarzadzanie projektem innowacji

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji

1 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960.

2 Ibidem, s. 104.

3 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1983.
4 E.M. Rogers, Diffusion of innovation, Free Press, New York 2003, s. 12.
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to tzw. szerokie rozumienie innowacji, zgodnie z ktorym innowacja jest kazde dobro (materialne i niematerialne) postrzegane
przez rynek jako nowe.®> W szerokim ujeciu pod pojeciem innowacji® rozumie sie wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego
produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Przy takim ujeciu produkty, procesy oraz metody organizacyj-

Sp| S treéci ne i marketingowe, ktore nie sg nowoscig na rynku, na ktérym operuje przedsiebiorstwo, mogg by¢ uznane za innowacyjne
Z punktu widzenia przedsiebiorstwa, ktore je wdraza lub wytwarza. Innowacje nie muszg powstawac¢ w przedsiebiorstwie,
1. Zarzadzanie projektem innowacji gdyz mogg by¢ opracowane przez inne przedsiebiorstwo badz przez jednostki otoczenia biznesowego (np. instytut naukowo

-badawczy, oSrodek badawczo-rozwojowy, szkote wyzsza, itp.). Nowy produkt lub ustuga staje sie innowacja w momencie jej
wprowadzenia z sukcesem na rynek.

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji W odniesieniu do débr rynkowych uzywane jest takze waskie rozumienie innowacji, zgodnie z ktérym za innowacje uwaza
sie tylko te nowos¢, ktora zostata po raz pierwszy wprowadzona na rynek i odniosta na nim sukces. Wedtug tej ostatniej
definicji o tym, czy jakas nowosc jest innowacja czy nie, decyduje rynek, gdyz to od jego zachowania zalezg dalsze losy tej
nowosci, a wiec jej sukces lub porazka rynkowa. W naukach ekonomicznych przyjeto sie stosowanie definicji zawartych
1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji w Podreczniku Oslo, wedtug ktérego z innowacjg mamy do czynienia wtedy, gdy przedsiebiorstwo wprowadza na rynek nowy
Pytania kontrolne lub ulepszony produkt lub wdraza udoskonalenie w procesie produkcji w przedsiebiorstwie, przy czym 6w produkt lub proces
Sg nowe przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajgcego je przedsiebiorstwa.’

Innowacje mozna podzieli¢ innowacje na dwie gtdwne kategorie: innowacje produktowe oraz innowacje procesowe. Inno-
wacja produktowa to nowy lub ulepszony produkt wprowadzony na rynek. Nowy produkt to wyrdb, ktory rézni sie znaczaco
swoimi cechami lub przeznaczeniem od produktéw dotychczas wytwarzanych przez przedsiebiorstwo. Z kolei innowacja
procesowa to wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych metod produkc;ji, dystrybucji i wspierania dziatalnosci w zakresie
wyrobow i ustug. Innowacje procesowe obejmuja znaczgce zmiany dokonywane w zakresie sprzetu i oprogramowania wyko-
rzystywanego w dziatalnosci ustugowej lub w zakresie procedur i technik wykorzystywanych do Swiadczenia ustug. Innowacje
procesowe obejmujg takze nowe lub istotnie ulepszone techniki, urzgdzenia i oprogramowanie w dziatalnosci pomocniczej,
takiej jak: zaopatrzenie, ksiegowos¢, obstuga informatyczna i prace konserwacyjne. Celem innowacji procesowych moze
by¢ obnizenie kosztoéw jednostkowych produkcji lub dostawy, podniesienie jakosci, produkcje badz dostarczanie nowych lub
znaczgco udoskonalonych produktow. Innowacje moga powsta¢ w wyniku zastosowania nowej wiedzy lub technologii badz
nowych zastosowan lub kombinacji istniejgcej wiedzy i technologii.

5 Ph. Kotler, Marketing, Gebethner i Ska, Warszawa 1994.

8 Definicje innowacji, innowacji produktowej oraz procesowej zostaty zaczerpniete z publikacji Nauka i technika w Polsce w roku 2008, GUS,
Warszawa 2010, s. 140-141.

" Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji, OECD i Eurostat, Warszawa 2008,
http;//www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/43/46/43464,/20081117_0OSLO.pdf
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Ekonomisci od wielu lat spierajg sie o to czy mozna
w jakis sposob stymulowac pojawianie sie innowac;ji.
Na bazie prowadzonych dyskusji wytonity sie dwa pod-
stawowe podejscia do innowac;ji:

S p is treéci 1. zaktadajace, ze innowacje majg charakter nieza-
lezny i mozliwe jest jedynie przewidywanie skut-
1. Zarzadzanie projektem innowacji kow zmian w gospodarce dokonujgcych sie pod

wptywem innowacji, bez mozliwosci wptywania

na ich powstawanie;

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji 2. zaktadajace, ze innowacje sg efektem Swiado-
mej i zorganizowanej dziatalnosci cztowieka i ich
rozwdj moze by¢ wspierany instytucjonalnie.

Podejscie pierwsze traktuje innowacje jako cos, co

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji istnieje samoistnie i jest efektem pracy niezaleznych

Pytania kontrolne tworcow (kreatorow) innowacji. Przy takim podejsciu

negowany jest sens jakichkolwiek dziatan instytucjonalnych majacych na celu wspieranie innowacji. PodejScie to byto typowe

dla epoki przemystowej, obecnie jest mato popularne. Znacznie czesciej mamy do czynienia z podejSciem dopuszczajgcym
mozliwos¢ instytucjonalnego oddziatywania na procesy tworzenia i rozwijania innowacji. Na takim podejsciu oparty jest obec-
nie realizowany Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (POIG) na lata 2007-2013. Na nim bedzie sie opierata rowniez

interwencja UE w nowej perspektywie finansowej na lata 2014-2020.

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.3. Modele proceséw innowac;ji

1.4. Innowacja jako projekt

Literatura

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji

Ze wzgledu na swojq istote oraz znaczenie innowacje dzielg sie na: innowacje przetomowe (radykalne) oraz przyrostowe (in-
krementalne). Innowacje przetomowe to nowe produkty i ustugi, ktére destabilizujg i zmieniajg dotychczasowe reguty dziatania
w gospodarce rynkowej.8 Sg to produkty i ustugi catkiem nowe, jakich jeszcze na rynku nie byto lub podobne do istniejgcych,
lecz oparte na zupetnie nowej technologii.® Taka przetomowg innowacjg byto pojawienie sie telefonu komoérkowego, ktory umoz-
liwiat prowadzenie rozméw telefonicznych bez koniecznosci podtaczenia sie do sieci kablowej. £3cznosS¢é bezprzewodowa to
innowacja przetomowa w zakresie produktow, ale takze w zakresie Swiadczenia ustugi. Zwykle dzieje sie tak, ze innowacja prze-

8 C.M. Christensen, M.E. Raynor, The innovator’s solution, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2003, s. 34-35.
9 Na przyktad telefon komérkowy w stosunku do istniejacego na rynku od wielu lat telefonu stacjonarnego.
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tomowa, ktdéra znajdzie swoje miejsce na rynku jest dalej doskonalona w formie kolejnych innowacji przyrostowych.® Innowacje
przetomowe pojawiajg sie znacznie rzadziej niz innowacje przyrostowe, ktére wymagaja nizszych naktadéw finansowych oraz
krétszy jest czas ich realizacji. Innowacje przetomowe pozwalaja firmie na wyprzedzenie technologiczne konkurentéw i zdobycie
przewagi rynkowej na wiele lat. Mogg je wprowadzac firmy duze, ktére posiadaja odpowiednio wysoki potencjat badawczo-roz-

Sp| S treéci wojowy. Ze wzgledu na to, ze innowacje przetomowe sg catkowitg nowoscig ich wprowadzeniu na rynek towarzyszy wysokie
ryzyko, zwigzane z niepewnoscia tego, czy innowacja zostanie zaakceptowana przez konsumentow oraz czy odniesie sukces
1. Zarzadzanie projektem innowacji rynkowy. Dla rozwoju gospodarczego wazne sg i potrzebne zardwno innowacje radykalne, jak i przyrostowe. Kazda innowacja

przetomowa daje przewage konkurencyjng a kazda innowacja przyrostowa pozwala uzyskang przewage utrzymac.
1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji Rysunek 1. Korzysci z wprowadzania innowaciji
1.3. Modele proceséw innowac;ji

1.4. Innowacja jako projekt

Zdobycie ; Utrzymanie
. Innowacja y
Innowacja i .
] przewagi przyrostowa przewagi

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji

radykalna rynkowej rynkowej

Pytania kontrolne

Literatura

—
Czas

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Drugi gtowny typ innowacji to innowacje przyrostowe, ktére powstajg w efekcie statych, systematycznych zmian majgcych
na celu usprawnienie i/lub modyfikacje istniejacego produktu. Maja zwykle niewielki zakres, wymagajg stosunkowo niewiel-
kich nakfadow i niosg ze sobg niski poziom ryzyka. Sg mozliwe do wprowadzania takze przez firmy mate i Srednie dysponu-
jace mniejszym potencjatem badawczo-rozwojowym. W praktyce gospodarczej wyr6znia sie takze innowacje majgce cechy
zarbwno innowacji przetomowych, jak i innowacji przyrostowych okreslane mianem innowacji semi-radykalnych. Innowacje
semi-radykalne sg bardzo zblizone do produktow lub ustug juz istniejgcych i dlatego nie mogg by¢ uznane za innowacje rady-
kalne. Biorgc pod uwage wymiar technologiczny oraz model biznesowy przedsiebiorstwa mozna zbudowa¢ macierz innowa-
cji, ktora moze by¢ wykorzystywana do tworzenia strategii innowac;ji.

10.C. M. Christensen, Raynor M.E., The innovator’s solution... op.cit., s. 34.
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Rysunek 2. Macierz innowacji
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Semi-radykalne (radykalne)
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istniejacej

1.1. Istota wspotczesnych innowacji Przyrostowe

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowadcji (inkrementalne) Semi-radykalne

1.3. Modele procesoéw innowacji

1.4. Innowacja jako projekt
Technologia

1.5. Zrodta i metody finansowania innowacji . rmn .
y d Bliski istniejacemu

Pytania kontrolne

Literatura Model biznesowy

Zrédto: T. Davila, M.J. Epstein, R. Shelton, Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It, and Profit from It, Wharton School Publishing,
Upper Saddle River, NJ 2006, s. 236.

Innowacje przetomowe oznaczajg duzy skok gospodarczy i cywilizacyjny. Nalezy jednak pamietac¢, ze przetomowa inno-
wacja sama w sobie nie gwarantuje sukcesu. Jest natomiast szansg, ktérg przedsiebiorstwo, region lub cata gospodarka
moze wykorzysta¢ w celu odniesienia sukcesu. Sukces ten tatwiej jest osiggngé, gdy innowacji radykalnej bedq towarzy-
szyty innowacje przyrostowe. Dlatego tez firmy innowacyjne, ktore pracujg nad innowacjami przetomowymi rownoczesnie
starajg sie wprowadzac innowacje przyrostowe. Zwykle posiadajg portfel innowacji w réznych stadiach ich rozwoju, od
tych nad ktorymi prowadzi sie badania poczgtkowe az po innowacje gotowe do wdrozenia i wprowadzenia na rynek.

Obecnie coraz czesciej wskazuje sie na koniecznoS¢ patrzenia na innowacje w szerszym niz tylko technologicznym wymiarze.
Potrzebne jest takze innowacyjne podejScie do modelu biznesowego, a takze procesu produkgji lub Swiadczenia ustugi. Wiele or-
ganizacji osiaga sukcesy rynkowe dzieki takiemu wielowymiarowemu podejsciu do innowacji, ktére pozwala im tworzy¢ innowacje
taczace w sobie rownoczesnie technologie oraz model biznesowy lub organizacyjny. ,Przedsiebiorstwa odnoszace sukcesy dla
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tworzenia innowac;ji fgczg zmiany technologii ze zmianami modelu biznesowego.”** Zmiany technologiczne sa najwczesniej dostrze-
gane przez konsumentow i pomagaja wspiera¢ innowacyjnos¢ w zakresie oferty nowych produktow i ustug, procesu technologicz-
nego oraz udostepniania technologii. Zdolnos¢ do wprowadzania innowacji na rynek zaréwno tych radykalnych, jak i przyrostowych
pozwala wspotczesnym przedsiebiorstwom zdobywac przewage rynkowa. Im innowacja jest bardziej zaawansowana technologicz-
S p is treéci nie tym wieksza moze by¢ przewaga konkurencyjna firmy, ktora te innowacje jako pierwsza wprowadzi na rynek.

1. Zarzadzanie projektem innowacji 1.3. Modele procesow innowacji

Opierajac sie prowadzonych przez Schumpetera badaniach przyjeto, iz proces innowacyjny stanowi pewien cigg zdarzen

1.1. Istota wspotczesnych innowacii ) . i - e i o ]
poczawszy od powstania pomystu (inwencja) poprzez jego urzeczywistnienie (innowacja) oraz upowszechnienie (dyfuzja).

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji

1.3. Modele procesoéw innowacji Rysunek 3. Proces innowacyjny wg J. Schumpetera

1.4. Innowacja jako projekt

5 - 7 . 1 A " Sfery B+R oraz o
1.5. Zrodta i metody finansowania innowaciji I Domena sfery B+R I I przedsiebiorstwo I I Przedsiebiorstwo

Pytania kontrolne

Literatura

Inwencja . Dyfuzja
Innowacja —

(pomyst) (upowszechnienie)

Zrodto: Opracowanie witasne.

Tak zdefiniowany proces innowacyjny, okreslany mianem procesu liniowego, miat charakter autonomiczny (zewnetrzny) w stosun-
ku do procesow produkcyjnych (przemystowych). W takim procesie innowacje powstawaty w sferze badawczo-rozwojowej, prowa-
dzgcej badania podstawowe, ktorych celem byty nowe odkrycia i wynalazki. Byty one nastepnie przekazywane do przedsiebiorstw,
ktérych zadaniem byto wdrozenie innowacji do produkcji oraz jej upowszechnienie poprzez wprowadzenie na rynek. Wedtug tej
koncepciji sfera badawczo-rozwojowa ulokowana jest poza przedsiebiorstwem — w sferze nauki a efekty jej pracy sa przekazywane
do przedsiebiorstw. Ten fakt w sposob istotny rzutowat na metody finansowania sfery badan i rozwoju oraz sfery produkgji.

11 T. Davila, M.J. Epstein, R. Shelton, Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It, and Profit from It, Wharton School Publishing, Upper Saddle
River NJ, 2006, s. 31
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Koniec wieku XX przyniost dalszy wzrost konkurencyjnosci, otwieranie sie rynkow globalnych oraz szybki rozwéj technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT - Information and Communication Technologies). Utrzymujace sie wysokie tempo postepu
technicznego przyspieszyto rozwdj nowoczesnych technologii wytwarzania oraz modernizacje proceséw produkcyjnych. Rozwoj
innowacyjnych produktow i ustug wymaga coraz wiekszych naktadow finansowych, ktérych udzwigniecie staje sie dla wielu firm

S p|S treéci zbyt trudne. Innowacyjnos¢ przestaje by¢ tylko domeng sfery badawczo-rozwojowej oraz przedsiebiorstw dostarczajgcych inno-
wacyjne produkty i ustugi na rynek. Rzgdy wielu panstw Unii Europejskiej, zaczynajg zdawac sobie sprawe z zaistniatej sytuacji
1. Zarzadzanie projektem innowacji i podejmujg aktywne dziatania majgce na celu instytucjonalne wsparcie proceséw innowacyjnych zaréwno na szczeblu makro

(catej gospodarki), jak i na szczeblu mikro (przedsiebiorstwa). Wzrasta SwiadomosS¢ potrzeby zaangazowania w procesy innowagji
mozliwie jak najwiekszych sit i Srodkow oraz wigczenia do tego procesu wszystkich instytucji i organizacji dziatajgcych w otoczeniu
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji zewnetrznym przedsiebiorstw, tworzac w ten sposéb nowy system rozwoju innowacji. Istote tego systemu obrazuje interaktywny
model innowacji zaproponowany przez P. Trotta 2.

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.3. Modele proceséw innowac;ji

1.4. Innowacja jako projekt

Rysunek 4. Interaktywny model innowacji

Aktualny poziom nauki
i technologii

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji

Pytania kontrolne

Literatura

B + R Produkcja
Pomystldea Marketing

Potrzeby spoteczne i rynek

Zrédto: P. Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hall, Edinburgh Gate, 1998.

Produkt rynkowy

12 P Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hall, Edinburgh Gate, 1998.
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W poczatkowym okresie rozwoju teorii innowacji funkcjonowaty dwa modele innowacji: podazowy oraz popytowy. Model
podazowy opisywat liniowy proces innowacji, w ktdrym innowacje powstajg w sferze badawczo-rozwojowej a nastepnie sg wy-
pychane (z ang. push) na rynek, przez przedsiebiorstwa, ktére dokonujg ich komercjalizacji. W modelu popytowym innowacje
nie sg wypychane na rynek lecz ciggnione przez rynek (z ang. ,pull”), czyli powstajg jako odpowiedz na rozpoznane potrzeby

Sp| S treéci rynku. Proces innowacji zgodnie z modelem popytowym ma charakter petli, w ktérej innowacja znajduje swoéj poczatek i ko-
niec na rynku. Jest to proces cyklicznie powtarzajgcych sie dziatan prowadzgcych do zaspokajania potrzeb rynkowych dzieki
1. Zarzadzanie projektem innowacji wprowadzanym na rynek innowacjom, ktore swoj poczatek wziety z rynku.
Istotg interaktywnego modelu innowacji jest to, ze taczy on w sobie podejScie podazowe z podejSciem popytowym, a sfera
1.1. Istota wspotczesnych innowacii badawczo-rozwojowa jest integralng czescia procesu innowacyjnego. Interaktywny model innowacji jest podstawa, na ktorej
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji opiera sie wspotczesna polityka innowacyjna oraz budowane sg i wdrazane Regionalne Strategie Innowaciji.

1.3. Modele procesoéw innowacji . .
- _ 1.4. Innowacja jako projekt
1.4. Innowacja jako projekt

Wszystkie podejmowane dziatania skierowane na tworzenie nowych rozwigzan lub usprawnienie/ulepszenie dotychczaso-
wych, mozna zdefiniowac jako projekt innowacyjny. Pomimo iz projekt innowacyjny ma specyficzny charakter i towarzyszy mu
Pytania kontrolne wysokie ryzyko, w swoich zatozeniach nie odbiega od typowych powszechnie znanych w ekonomii definicji projektu. Dlatego tez
Literatura unikalny, wykonywany jednorazowo w Scisle okreslonym czasie i ukierunkowany na realizacje okreslonych zadan zesp6t dziatan
innowacyjnych nazywany jest projektem innowacji. Wiekszos¢ projektow posiada wiele wspdlnych cech:

* muszg by¢ ukonczone w okreslonym czasie,

* wymagajq stosunkowo duzych naktadow,

* majg SciSle okreslone cele i ustalone zadania do wykonania,

* muszg mie¢ okreslony niezbedny poziom zasobdw,

* do ich realizacji powotywane sa specjalne zespoty pracownikéw,

* majg Scisle okreslony budzet,

* realizacja projektu musi by¢ na biezgco monitorowana.

W zaleznosci od umiejscowienia w strukturze funkcjonalnej firmy mozna wyrézni¢ cztery gtdwne kategorie projektow:

* projekty indywidualne - zwykle dotycza krotkiego okresu, sg wykonywane przez jednego pracownika, ktory petni zarow-

no role kierownika projektu jak i kierownika operacyjnego a takze jest wykonawca projektu;

» projekty kadrowe - sa to projekty do wykonania ktorych wystarczaja pracownicy jednej jednostki organizacyjnej firmy

np. departamentu, wydziatu itp.;

* projekty specjalne - o projektach specjalnych méwimy wtedy, gdy do ich wykonania niezbedne jest przynajmniej czasowe

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji
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zaangazowanie pracownikow o réznych specjalnosciach i przynalezgcych do roznych jednostek organizacyjnych firmy;

* projekty macierzowe - do ich realizacji wymagane jest zaangazowanie pracownikéw pochodzgcych z wielu r6znych jed-
nostek organizacyjnych firmy; dotycza one zwykle szerokich zagadnien.

Realizacja innowacyjnych projektow stanowi zorganizowany cigg dziatan, ukierunkowanych na osiggniecie danego celu

Sp|s treéci w SciSle zdefiniowanym czasie, budzecie oraz przy specyficznych, zatozonych warunkach takich jak: wysoka jakosS¢, opty-
malne koszty, efektywnie wykorzystane zasoby. Tym samym projekt innowacyjny jest procesem nastepujgcych po sobie
1. Zarzadzanie projektem innowacji kolejnych etapow/faz, poczawszy od powstania pomystu (koncepcji), poprzez realizacje az do wprowadzenia do praktyki,

z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego, zasobow materialnych oraz finansowych.

Projekty innowacyjne moga dotyczy¢ réznych celéw i sg realizowane przez podmioty (duze, Srednie, mate, mikrofirmy,
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji publiczne, prywatne, jednostki naukowe) w réznych gateziach gospodarki. Wszystkie wymagajg dobrego zarzadzania oraz
koniecznosci ponoszenia wysokich naktadéw. Sukces projektu innowacyjnego zalezy od wielu czynnikdw, wsrod ktorych
na czoto wysuwaja sie: otwartoS¢ na otoczenie zewnetrzne (elastycznosS¢) oraz umiejetnosS¢ uczenia sie danej organizacji/
przedsiebiorstwa (kreowanie zmian). Rzadko zdarza sie bowiem, aby caty proces realizacji projektu innowacyjnego przebiegat
1.5. Zrodta i metody finansowania innowaciji wytacznie w ramach jednej instytucji.

Pytania kontrolne Ze wzgledu na duze ryzyko towarzyszace innowacjom przedsiebiorstwa realizujace projekty innowacyjne staraja sie dzieli¢
projekty na etapy. Podziat na etapy pozwala utrzymac kontrole nad przebiegiem prac, a takze zoptymalizowa¢ dziatania po-
przez dostosowanie zadan projektowych do innych dziatan operacyjnych oraz posiadanych zasobéw wewnetrznych.

Po zakonczeniu kazdego etapu nastepuje proces weryfikacji - oceny zgodnosci dotychczasowego przebiegu prac z przyje-
tym harmonogramem oraz jest podejmowana decyzja o kontynuacji (lub wstrzymaniu) prac. Jest to logiczny cigg zaleznosci
pozwalajacy na:

e eliminacje potencjalnych btedow i mozliwosé ich korekty - ograniczenie ryzyka,

* monitoring zaangazowanych zasobow i Srodkéw - ciggtg ocene alokacji zasobow,

e zaangazowanie wielu struktur wewnatrz podmiotu w realizacje projektu innowacyjnego.

Wiekszos¢ projektow innowacji posiada SciSle okresSlony czas realizacji, a wiec swoj poczgtek oraz zakonczenie. W lite-
raturze przedmiotu przyjmuje sie, ze cykl zycia projektow innowacyjnych obejmuje kilka gtownych etapéw, tj.: badania pod-
stawowe, badania stosowane, prace rozwojowe, proces implementacji (wdrozenia) wynikdw projektu a takze proces dyfuzji.
Badania podstawowe obejmujg prace eksperymentalne lub teoretyczne podejmowane przede wszystkim w celu rozwijania
istniejgcej i zdobywania nowej wiedzy. Na praktyczne zastosowania oraz uzytkowanie nastawione sg badania stosowane,
ktorych celem jest zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetnosci w zakresie opracowania nowych produktéw, proceséw i ustug
lub wprowadzenia znaczacych ulepszen do istniejgcych produktow, procesow i ustug. Po badaniach stosowanych nastepuja

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.3. Modele proceséw innowac;ji

1.4. Innowacja jako projekt
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prace rozwojowe definiowane jako nabywanie, tgczenie, ksztattowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umie-
jetnosci z dziedziny nauki, technologii i dziatalnoSci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do planowania produkgcji
oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych produktow, proceséw lub ustug. W wyniku realizacji
prac rozwojowych nastepuje wdrozenie innowacji do produkcji i wprowadzenie na rynek. W fazie dyfuzji, konczacej projekt
innowacji nastepuje proces przenikania (absorpcji) innowacji do kolejnych przedsiebiorstw.®

1.5. Zrodta i metody finansowania innowacji

Realizacja wszelkich dziatan innowacyjnych wymaga zaangazowania odpowiednich zasobéw finansowych.
Zrodtem finansowania projektéw innowacyjnych moga by¢:
a. Srodki wtasne,
b. Srodki zewnetrzne:
e dotacje,
e kredyty,
* fundusze Seed Capital (zalgzkowe)
e fundusze Venture Capital,
* gietda,
* inne.

Wyniki prowadzonych badan wskazujg, iz wsrod matych i Srednich przedsiebiorstw znaczaca wiekszos¢ planowanych i re-
alizowanych inwestycji o charakterze innowacyjnym jest finansowania ze Srodkéw wtasnych przedsiebiorstw.

Gtowne przyczyny takiej sytuacji to m.in.: duze ryzyko zwigzane z realizacjq projektdw innowacyjnych, ograniczona wiedza
i niska Swiadomos¢ przedsiebiorcow, ale rowniez przedstawicieli otoczenia zewnetrznego wspierajgcych innowacyjnosé, brak
lub niewystarczajgce dostosowanie programow pomocowych do zmieniajgcych sie warunkoéw biznesowych, bariery w doste-
pie do komercyjnych zrodet finansowania innowacji szczegoblnie dla ,mtodych” podmiotéw gospodarczych, trudne warunki
wspotpracy proponowane przez instytucje kapitatowe, a takze brak efektywnej wspoétpracy na poziomie nauki i biznesu.

MozliwoSci finansowania innowacji réznig sie w zaleznosci od fazy projektu innowacyjnego. Kazdy projekt innowacyjny prze-
chodzi przez cztery fazy rozwojowe: zasiewu, startu, wczesnego wzrostu oraz trwatego wzrostu. Faza zasiewu obejmuje okres
od powstania pomystu do pojawienia sie przedsiebiorstwa na rynku. Kiedy pojawia sie przedsiebiorstwo nastepuje przejscie
do fazy startu. Dalszy rozwoj przedsiebiorstwa to wprowadzenie innowacji na rynek. Ten poczatkowy okres wprowadzania

13 Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, red. K.B. Matusiak, PARP, Warszawa 2008, s. 66-67.
14 Raport o sytuacji mikro i matych firm. Bank PEKAO S.A., PBS DGA Sp. z o.0., Warszawa, 2010.
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innowacji na rynek to faza wczesnego rozwoju. Jesli inno- S
wacja odnosi sukces na rynku to firma przechodzi do fazy '
czwartej okreslanej jako faza trwatego wzrostu.

We wczesnych fazach rozwoju innowacji okreslanych mia-

Sp|s treéci nem fazy zasiewu oraz fazy startu w matych i Srednich fir-
mach wykorzystywane sg gtdwnie Srodki wiasne, rodziny,
1. Zarzadzanie projektem innowacji przyjaciot. Mozliwe jest tez skorzystanie ze wsparcia Anio-
téow Biznesu lub funduszy zalgzkowych Seed Capital (SE).
1.1. Istota wspotczesnych innowacii Aniotowie Biznesu to osoby zamozne, posiadajace ugrun-

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji towang pozycje w Swiecie biznesu, ktére chcg pomagac
innowatorom w rozwinieciu wtasnego przedsiebiorstwa nie
oczekujgc w zamian wysokich zyskow finansowych. W lite-
raturze Aniotowie Biznesu okre$lani sg takze jako: inwestorzy indywidualni (individual investors), inwestorzy prywatni (private
1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji investors) oraz inwestorzy nieformalni (informal investors). Z kolei fundusze Seed Capital odgrywajg szczegdlng role w proce-
Pytania kontrolne sie finansowania innowacji, gdyz lokowane sg w znacznym stopniu we wczesne fazy rozwojowe projektow oraz w poréwnaniu
do inwestycji funduszy inwestycyjnych, obejmujg mniejsze kwoty. Inny rodzaj finansowania oferujg fundusze Private Equity
(PE). Sa to fundusze aktywow niepublicznych ukierunkowane na finansowanie innowacyjnych przedsiewzie¢ gtdwnie w celu
przeksztatcenia ich w dynamicznie rozwijajgce sie przedsiebiorstwa nienotowane na gietdzie. Fundusze pienigdze zebrane
od inwestoréw prywatnych lokujg w obiecujgce przedsiewziecia biznesowe. Po okresie finansowania obejmujgcym najcze-
Sciej kilka lat fundusz sprzedaje posiadane udziaty lub wprowadza firme na gietde realizujgc w ten sposob zysk z inwestycji.
Z kolei fundusze Venture Capital (VC) to instytucje reprezentujgce tzw. kapitat podwyzszonego ryzyka. Fundusze Venture
Capital oferujg wsparcie inwestycyjne matym, ale juz funkcjonujgcym przedsiebiorstwom. WysokoS¢ inwestycji uzalezniona
jest od wielu czynnikéw, niemniej w przypadku pozytywnej oceny moze osiggngc od kilku do kilkudziesieciu milionéw euro.
W zamian za to dany fundusz VC zyskuje udziaty w przedsiebiorstwie, zazwyczaj przekraczajgce 50%. Wszystkie fundusze VC
dziataja dla zysku, niemniej ze wzgledu na model biznesowy wyr6znia sie nastepujgce typy funduszy:

a. mezzanine (nazywane takze finansowaniem hybrydowym, polega na udzielaniu kredytéw przedsiebiorstwom, ktore zacia-

gnety wezesniej duzo kredytow, majg dobre perspektywy rozwoju, lecz nie mogg uzyskac dalszych kredytow bankowych),
b. buyout (polega na wykupie udziatow, np.: poprzez zakup udziatow pakietdow kontrolnych posiadanych przez managerow
danego podmiotu, objetego transakcja),
c. venture (inwestowanie w nowe przedsiebiorstwa).

1.3. Modele proceséw innowac;ji

1.4. Innowacja jako projekt

Literatura
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Nalezy podkresli¢, ze mozliwosci pozyskiwania finansowania rosng wraz z przejSciem z fazy zasiewu do kolejnej, wyzszej
fazy projektu innowacyjnego, jakg jest faza wczesnego startu. Najwiecej mozliwosci finansowania pojawia sie w momencie,
gdy projekt innowacji przechodzi do czwartej fazy, okreSlanej mianem fazy wzrostu.

S P 1S treéC| Rysunek 5. Zrédta finansowania innowacji w zaleznosci od fazy projektu innowacyjnego

Publiczne rynki kapitatowe

1. Zarzadzanie projektem innowacji

1.1. Istota wspotczesnych innowacji
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowac;ji
1.3. Modele procesow innowacji
1.4. Innowacja jako projekt
Przedsiebiorstwa przemystowe

1.5. Zr6dta i metody finansowania innowacji

Pytania kontrolne

Literatura

Anioty biznesu
Rodzice i przyjaciele

Faza zasiewu Faza startu Wczesny wzrost Trwaty wzrost

Zrédto: R. Toft, Zrédta finansowania a etap rozwoju przedsiebiorstwa, http://ceo.cxo.pl/artykuly/58465/Mezzanine.jako.zrodlo.finansowania.dla.
przedsiebiorstwa.html
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W procesie realizacji projektu innowacji na wczesnych etapach rozwoju innowacji aktywnie uczestniczg instytucje oto-
czenia biznesu. W fazie powstawania pomystu sa to gtéwnie uczelnie i instytuty badawcze.

Rysunek 6. Lancuch finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych

Spis tresci

Instytucje Uczelnie Centra Transferu Inkubatory
1. Zarzadzanie projektem innowacji - instytuty Technologil przedsigbiorczosci
biznesu y Akceleratory Parki naukowo-
badawcze . .
technologii -technologiczne

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.2. Najwazniejsze rodzaje innowac;ji

Ekspansja
rozwoj restru-

Etapy
2 o . s Powstanie : . Zasiew/Start Wczesha
1.3. Modele proces6éw innowacji przedsiewzlecla pomystu AELLILES inkubacja ekspansja

1.4. Innowacja jako projekt
1.5. Zr6dta i metody finansowania innowacji I I
Gietda
Pytania kontrolne Inwestorzy Anioty Biznesu Papieréw
: Fundusze Venture Capital Wartosciowych
Literatura Inwestorzy

kapitatowi
Rynek New Connect apitatowi

kturyzacja

Fundusze Private

Zrodto: Kapitat dia firm 2010, Raport IPO.pl, pdf, s. 38.

W zaleznosci od typu inwestora - czy jest to fundusz zalazkowy, Aniot Biznesu, fundusz inwestycyjny, czy tez inny podmiot
gospodarczy rozny jest charakter i wielkoS¢ udzielanego finansowania.
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Tabela 1. Zainteresowania inwestycyjne réznych typow inwestorow

Spis tresci
1. Zarzadzanie projektem innowacji

1.1. Istota wspotczesnych innowacji
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowac;ji
1.3. Modele procesoéw innowacji

1.4. Innowacja jako projekt

1.5. Zr6dta i metody finansowania innowacji

Pytania kontrolne

Literatura

Przedsiebiorstwa -

nawet od 50-100 tys. zt

. Fundusze Anioty . »Klasyczne” fundusze
Kryterium . . korporacyjny venture . .
zalagzkowe biznesu . inwestycyjne
capital
2 . mate . . . .
Preferowana mate i Srednie, i Srednie Srednie, duze i Srednie,
wielkoS¢ inwestycji nawet od 100 tys. zt ’ 2-10 min zt 4 i wiecej min zt

Finansowane
etapy rozwoju

poczatkowe fazy rozwoju
przedsiebiorstwa

poczatkowe fazy rozwoju
przedsiebiorstwa

od etapu zasiewu
po etap ekspansji

giéwnie etap ekspansja

Mozliwosci wsparcia

prawo, zarzadzanie

wtasne doSwiadczenie
biznesowe inwestora

technologia, dziatania
B+R, wspbtpraca

prawo, zarzgdzanie finansa-

zacji technologii

obiektéw inwestycji

pozafinasowego finansami, marketing . w zakresie kanatéw mi, marketing
oraz kontakty biznesowe ..
dystrybucji
Nastawienie wobec jeden p .
. - o . e gtowny obiekt .
innowacji komercjali- z gtéwnych zroznicowane . N ostrozne
inwestycji

Zrédto: Gtodek P., Pietras P., Zrédta finansowania dla komercjalizacji technologii i wiedzy, PARP, Warszawa 2011.

Nalezy podkresli¢, ze kazdy przypadek projektu innowacyjnego jest inny i wymaga indywidualnego podejscia do procesu
pozyskiwania Srodkéw finansowych na inwestycje. Sukces projektu innowacji zalezy od posiadanych zasobow wiedzy oraz
umiejetnego jej wykorzystania. Metody i sposoby zarzgdzania wiedzg zostaty przedstawione w rozdziale drugim.

Ponizej prezentujemy przyktad praktyczny opisujacy postepowanie przy finansowaniu projektow innowacyjnych.
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Studium przypadku:

Firma ABC Sp. z 0.0.*® oferuje ustugi laboratoryjne dla innych podmiotéw gospodarczych. Posiada wiele certyfikatow
typu: ISO 9001 oraz ISO 14 001. Gtéwnymi kontrahentami firmy sg przede wszystkim przedsiebiorstwa sektora spozyw-
czego, farmaceutycznego. Firma brata udziat w targach branzowych, po ktorych otrzymata zapytania ofertowe od poten-

SpIS treSC| cjalnych klientow dotyczace nowych potproduktéw. Niestety realizacja potencjalnych zaméwien wymagata przeprowadze-
nia wielu analiz i badan, na ktére firma w obecnej sytuacji finansowej nie mogta sobie pozwoli¢, bowiem koszt projektu
1. Zarzadzanie projektem innowacji Zarzad oszacowat na poziomie okoto 5 min zt. Jednakze wiasciciele spotki podjeli decyzje o znalezieniu alternatywnych

rozwigzan. Firma zlecita przeprowadzenie analizy przedwdrozeniowej obejmujacej, m.in.: mozliwosSci pozyskania zewnetrz-
nych zrédet finansowania (dostepne srodki pomocowe, kredyty, mozliwosci funduszy kapitatowych, itp.) oraz wykonata
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowaci analize posiadanych zasobéw w kontekscie uruchomienia projektu badawczego i komercjalizacji wynikéw. Wyniki analizy
1.3. Modele proceséw innowac;ji pokazaty duze zainteresowanie produktami, co w rezultacie sktonito Zarzad przedsiebiorstwa do opracowania i realizacji
projektu badawczego, ktorego finalnym efektem bedzie uruchomienie nowej gamy produktow. W przeprowadzonej analizie
przedwdrozeniowej, wskazano takze na istniejace bariery dla projektu inwestycyjnego, takie jak:

a. zbyt staba infrastruktura techniczna,

Pytania kontrolne b. zbyt maty zespot kadrowy - nieodpowiedni kapitat intelektualny,
Literatura c. brak odpowiednich Srodkéw wtasnych,

d. zbyt wysokie koszty ewentualnych kredytow,

e. brak zainteresowania ze strony funduszy kapitatowych planowanym przedsiewzieciem,

f. brak terminéw nowych konkurséw w dziataniu wspoétfinansowanym ze srodkoéw krajowych INNOTECH.

Weryfikacja dostepnych mozliwoSci wskazata, iz optymalnym rozwigzaniem bedzie skorzystanie ze Srodkow pomoco-
wych oferowanych w ramach PO IG w szczegdlnoSci w ramach pierwszej osi priorytetowej Badania i rozwoj nowocze-
snych technologii w szczegdlnosci Dziatania 1.4 Wsparcie projektow celowych.

Informacje na temat dziatania

Beneficjenci: przedstawiciele Srodowiska biznesu.

Instytucja przyjmujaca wnioski: Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.

Tryb przyjmowania wnioskow: konkursowy.

Poziom dofinansowania:

a. 10 min EUR - jezeli koszty kwalifikowalne badan przemystowych stanowig wiecej niz potowe catkowitych kosztow projektu, lub

b. 7, 5 miliona EUR - w odniesieniu do pozostatych projektow.

1.1. Istota wspotczesnych innowacji

1.4. Innowacja jako projekt

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji

15 Dla zachowania poufnosci nazwa firmy zostata zmieniona.
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Przyktadowe koszty kwalifikowane: koszty personelu, koszty zakupu badan - prac B+R, koszty aparatury i sprzetu na
potrzeby czesci badawczej, zakup maszyn i urzadzen, robot budowlanych oraz materiatdw budowlanych, nieruchomosci,
wartosci niematerialnych i prawnych, licencji, know-how, itd.

Planowany przez firme projekt obejmowat czes¢é badawcza - pierwszy etap oraz cze$¢ wdrozeniowa - drugi etap w przy-

Sp| S treéci padku pozytywnych wynikow pierwszego etapu prac B+R, ktore firma planowata zrealizowac¢ ze Srodkéw wtasnych. Podjeta
zostata decyzja o opracowaniu dokumentac;ji aplikacyjnej i ztozeniu dokumentéw do Narodowego Centrum Badan i Rozwoju.
1. Zarzadzanie projektem innowacji Projekt uzyskat pozytywng rekomendacje na kwote 5 min zt. Zgodnie z przyjetym harmonogramem w pierwszym etapie prze-
prowadzono specjalistyczne badania nad struktura/sktadem chemicznym nowej gamy produktéw, opracowano niezbedna
1.1. Istota wspotczesnych innowacii dokumentacje w tym zatozenia koncepcyjne dotyczace technologii produkcji, zakupiono wartosci niematerialne i prawne.
1.2. Najwazniejsze rodzaje innowacji To zadanie firma zlecita jednostce naukowej. W ramach drugiego etapu firma zlecita opracowanie odpowiedniej technologii

tacznie z jej instalacjg oraz przeszkoleniem pracownikéw firmie zewnetrznej. Po zakonczeniu projektu nowe produkty zostaty
wprowadzone do produkcji.

1.3. Modele procesoéw innowacji

1.4. Innowacja jako projekt

1.5. Zr6dta i metody finansowania innowacji

Pytania kontrolne

Literatura
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Pytania kontrolne

1. Jaka role odgrywa wiedza w procesie innowac;ji?
2. Opisz interaktywny model innowacji.
. o 3. Dokonaj podziatu innowacji na cztery gtdbwne kategorie.
SpIS trescil 4. Wyjasnij istote projektu innowacji.
. . . - 5. Jaki charakter majg projekty innowacji?
1. Zarzadzanie projektem innowacji 6. Wymien cztery giéwne fazy projektu innowac;ji.
1.1. Istota wspdtczesnych innowagji 7. Co utrudnia pozyskiwanie finansowania projektow innowacji?
- - . 8. Jakie sa gtowne zrodta finansowania innowacji?
1.2 Nl e plielsnts (el niner e 9. Jakie zrodta finansowania sg dostepne we wczesnych fazach rozwoju innowacji?
1.3. Modele procesow innowacji 10. W jakiej fazie projektu innowacyjnego mozliwe jest pozyskanie finansowania na gietdzie?
1.4. Innowacja jako projekt
Literatura

1.5. Zrédta i metody finansowania innowacji

1. Butryn W., Od sekwencyjnego do symultanicznego modelu procesu innowacyjnego, Gazeta Innowacje Nr 22, s.

10, http://imik.wip.pw.edu.pl/innowacje22/stronal0.htm, dostep 15.10. 2010.

Christensen C.M., Raynor M.E., The innovator’s solution, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 2003.
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Wharton School Publishing, Upper Saddle River, NJ, 2006.
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Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedza
innowacji

Spis tresci
2. Zarzadzanie wiedza

2.1. Zarzadzanie wiedzg w praktyce
2.2. Proces zarzgdzania wiedzg

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na
przyktadzie firmy DB Schenker
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Literatura

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
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2. Zarzadzanie wiedzg

2.1. Zarzadzanie wiedza w praktyce

Zarzadzanie wiedzg jest jedng z nowych koncepcji zarzgdzania, ktorej celem jest zwiekszenie efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji. W przypadku organizacji gospodarczej poprzez zwiekszenie efektywnosci nalezy rozumiec albo zwiekszenie
przychodéw, albo redukcje kosztow.

Wiedze mozna zdefiniowac, jako informacje, ktéra umozliwia podjecie konkretnej osobie decyzji, a wiec jest to informacja,
ktora przeradza sie w dziatanie'®. Rezultatem dziatania opartego na wiedzy w organizacji moze byé innowacja. Definicje oraz
relacje pomiedzy danymi, informacjami, wiedzg i innowacjg pokazuje rysunek 7.

Rysunek 7. Innowacja na szczycie piramidy wiedzy

INNOWACJA

LUDZIE

SYSTEMY
INFORMACYJNE

wiedza: umiejetnosé wykorzystywania informacji w okreslonym kontekscie
informacje: zaleznosSci miedzy danymi, zorganizowane dane (wg Druckera)
dane: fakty

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: W. Applehans, A. Globe, G. Laugero: Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach, Addi-
son-Wesley, b.m.w. 1999, s. 20 za J.J. Brdulak, Zarzgdzanie w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, SGH,
Warszawa 2005, s. 15.

16 Na podstawie: Knowledge Management and Organizational Design, red. P. Myers, Butterworth-Heinemann 1996.
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Wedtug R.P. Beijerse wiedza to zdolnos¢ interpretowania danych i informacji oraz nadawania im znaczenia w celu osiggnie-
cia zatozonego celu.” O wiedzy mozna tez powiedzieé, ze jest wigzkg uporzadkowanych i zinterpretowanych informac;ji, ktére
odpowiednio wykorzystane przez organizacje moga przerodzi¢ sie w innowacje.'®

Przy obecnym rozwoju technologii informacyjnej zaktada sie, ze dane i informacje mogg by¢ zarzadzane przez systemy

Spl S treéCi informacyjne. Jednakze wiedza nadal pozostaje w gestii ludzi. W szczegdIinosci wiedze dzieli sie na dwa rodzaje*®:

» wiedze ukrytg (tacit knowledge), ktora oparta jest na doSwiadczeniu i jej zdobycie wymaga pozyskania okreslonych
2. Zarzadzanie wiedza kompetencji (umiejetnosci), oraz

* wiedze dostepna (explicit knowledge) opartg na skodyfikowanych zrodtach np. ksigzkach, procedurach, instrukcjach,
2.1. Zarzadzanie wiedza w praktyce filmach za pomocag, ktorych mozliwe jest jej przekazanie.
2.2. Proces zarzadzania wiedza Do wiedzy ukrytej zalicza sie takie umiejetnosci jak umiejetnoS¢ ptywania, jazdy na nartach, pisania na klawiaturze. Do

giownych metod przekazywania wiedzy ukrytej mozna zaliczy¢ m.in. mentoring (wspoétpraca osoby uczgcej sie z osoba do-
Swiadczong), coaching (wspotpraca osoby uczgcej sie z osobg, z ktéra konsultuje ona swoj rozwoj kariery zawodowej)?° oraz
inne metody, za ktére w organizacji odpowiada przewaznie dziat zarzadzania zasobami ludzkimi. Tak, wiec najskuteczniejsza
2.3. Zarzadzanie wiedza a kapitat ludzki metoda przekazywania wiedzy ukrytej jest metoda znana od setek lat - relacja mistrz - uczen.
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedza na Wiedza jest jednym z wazniejszych zasobdéw organizacji. Od innych zasobdéw odrdznia jg to, ze?*:
nie zanika w trakcie uzytkowania,
* jej wartoS¢ wzrasta wraz z iloScig 0osob jg posiadajacych,
Pytania kontroine * jej zasoby rosng wprost proporcjonalnie do czestotliwosci jej uzytkowania,
Literatura * podlega tatwemu rozprzestrzenianiu - moze wystepowac w wielu miejscach w tym samym czasie,

* jest wzgledna i wieloznaczna, dzieki czemu moze by¢ wykorzystywana na rozne sposoby,

* szybko sie przedawnia,

* nie zawsze efekty rekompensujg naktady sit i Srodkow.

Sama koncepcja zarzgdzania wiedza nie ma jednej definicji. Zdaniem autora zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowac, jako
Lefektywng komunikacje”, ktorej celem jest przekazywanie wiedzy. Z tym, ze pojecie ,efektywna komunikacja” nalezy rozu-
mie¢ szeroko i obejmuje ono:

17 R.P. Beijerse, Questions in knowledge management: defining and conceptualizing a phenomenon, “Journal of Knowledge Management”, No. 2, 1999, s. 99.

18 M.A. Weresa, Formy i metody powigzan nauki i biznesu, w: Transfer wiedzy z nauki do biznesu. Doswiadczenia regionu Mazowsze, red. M. A. Weresa, Insty-
tut Gospodarki Swiatowej, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie - Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2007, s. 28.

19 Jedng z pierwszych publikacji, ktéra wprowadzita pojecia: ,tacit knowledge” i ,explicit knowledge” jest: M. Polanyi, Tacit Knowing: Its Bearing on Some
Problems of Philosophy, Reviews of Modern Physics, Vol. 34, No. 4, 1962 cyt. za: Zarzadzanie wiedzg. Podrecznik akademicki, red. D. Jemielniak, A.K.
Kozminski, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 26.

20 Wiecej na temat tych metod mozna m.in. znalezé w: E. Parsloe, M. Wray, Trener i Mentor. Udziat coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia
sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

21 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie wiedzg. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 17.

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

przyktadzie firmy DB Schenker
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e zar6bwno komunikacje wewnetrzna, jak i zewnetrzna;

* w ramach komunikacji zewnetrznej, komunikacje z interesariuszami organizacji (klientami, dostawcami, spotecznoscia
lokalng, regulatorami itd.);

* komunikacje, ktora nie sprowadza sie jedynie do wymiany informacji, ale majgca na celu przekazywanie wiedzy - w tym

S p|s treéci przede wszystkim uczenie sie organizacj;
* komunikacje miedzyludzka, ale rowniez komunikacje na styku system informacyjny (w tym przede wszystkim IT) - cztowiek.
2. Zarzadzanie wiedzg Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze wiedza jest waznym elementem procesu tworzenia innowacji.

Jej posiadanie jest warunkiem koniecznym ale nie wystarczajgcym dla powstania innowacji w przedsiebiorstwie. Wiasciwe
zarzgdzanie wiedzg prowadzace do jej efektywnego wykorzystania przy zaangazowaniu innych zasobow przedsiebiorstwa,
2.2. Proces zarzadzania wiedza tworzy warunki umozliwiajgce powstawanie innowacyjnych produktéw i ustug.

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

2.1. Zarzadzanie wiedzg w praktyce

2.2. Proces zarzadzania wiedza

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

Na zarzadzanie wiedzg mozna réwniez patrze¢ jako na proces. Z reguty w procesie zarzgdzania wiedza wyréznia sie naste-
pujgce elementy: tworzenie wiedzy, wykorzystywanie wiedzy oraz archiwizowanie wiedzy. Ponizszy rysunek ukazuje podsta-
wowe elementy w procesie zarzgdzania wiedza.

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na

przykftadzie firmy DB Schenker

Pytania kontrolne Rysunek 8. Podstawowe elementy procesu zarzadzania wiedza

Literatura WYKORZYSTYWA_NIE )
* podejmowanie decyzji

TWORZENIE

*  pozyskiwanie

e dzielenie

* kreacja i ARCHIWIZOWANIE
* kupowanie o

magazyny wiedzy
e  best practices

e bazy danych

e bazy informacji

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie szeregu publikacji z zarzgdzania wiedza.
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Tak zdefiniowany proces zarzgdzania wiedzg dotyczy catoSci dziatan zwigzanych z tworzeniem, wykorzystywaniem i archi-
wizowaniem wiedzy. Proces zarzadzania wiedza jest powigzany z wieloma innymi procesami zachodzgacymi zardwno na szcze-
blu organizacji, jak i regionu. Przyktadem takiego procesu ,wrazliwego na zarzadzanie wiedzg” jest np. sprzedaz lub rozwoj
nowego produktu bedaca rezultatem realizacji procesu innowacji produktu?2. Tym samym zarzgadzanie wiedzg jest zwigzane

Sp|s treéci z zarzadzaniem organizacjq i petni role procesu wspomagajgcego inne procesy w organizacji. Z tego tez powodu niektore
organizacje traktujg zarzadzanie wiedzg, jako element dobrego zarzadzania i na pytanie, ,czy zarzadzajg wiedzg?” moga
2. Zarzadzanie wiedzg w pierwszym ruchu odpowiedzie¢, ze ,nie”, cho¢ nie jest to prawidtowa odpowiedz, szczegblnie, jesli bedzie sie definiowac

wiedze, jako ,efektywna komunikacje”. Dlatego zarzadzanie wiedzg jest waznym elementem wielu proceséw zachodzacych
zaréwno w skali mikro (przedsiebiorstw), jak i skali makro (regionéw). Powinno wiec by¢ jednym z waznych celéw dziatan po-
2.2. Proces zarzadzania wiedza dejmowanych w ramach tworzenia i wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji.

2.1. Zarzgdzanie wiedzg w praktyce

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

R T T e 2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

Zrodta tworzenia (pozyskiwania) wiedzy mozna podzielié na zewnetrzne i wewnetrzne. Do wewnetrznych Zrédet wiedzy
W organizacji zalicza sie np.:

e pracownikow,
przyktadzie firmy DB Schenker « obecnych klientow,

Pytania kontrolne * badania wtasne.
Literatura Do zewnetrznych zrodet wiedzy mozna zaliczy¢ m.in.:

e konkurencje,

e pracownikow innych organizacji (nie zawsze konkurencyjnych),

* wspotprace z innymi organizacjami, w tym z sektorem nauki,

e klientow naszych konkurentow,

* spotecznosé lokalna.

Wykorzystywanie wiedzy to w duzym stopniu proces podejmowania decyzji. Wazne w zarzadzaniu wiedzg jest to, iz umiejet-
ne wykorzystanie wiedzy jest bardziej istotne niz tworzenie wiedzy. W przypadku jednoosobowej firmy podejmowanie decyzji
sprowadza sie do procesu decyzyjnego jej wtasciciela. Podejmowane decyzje sq oparte w przewaznej mierze na zdroworozsad-
kowych zatozeniach a tempo procesu decyzyjnego uzaleznione jest jedynie od dynamiki wtasciciela. W duzych organizacjach
podjecie decyzji, ktore wigze sie z wielkg odpowiedzialnoscia nie jest juz fatwym procesem. W korporacjach mamy do czynienia
z procedurami, instrukcjami, z hierarchig, co moze wywotywac¢ problemy z szybkim reagowaniem na zmiany w otoczeniu.

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki

2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na

22 Patrz: J.J. Brdulak, Zarzadzanie wiedzg w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005.
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Proces podejmowania decyzji w przypadku zarzgdzania wiedzg powinien by¢ Swiadomy i stosowany z nalezytg staranno-
Scig. Jezeli decyzje nie bedg podejmowane w sposob prawidtowy to trzeba sie liczy¢ ze znacznym spadkiem efektywnosSci
zarzgdzania w organizacji. Aby temu zapobiec nalezy stosowac racjonalny model podejmowania decyzji oraz wykorzystywac
burze mo6zgow jako narzedzie usprawniajgce proces podejmowania decyzji, zwtaszcza decyzji zwigzanych innowacjami.

Spis tresci

2. Zarzadzanie wiedza

Rysunek 9. Zespoty zadaniowe burzy mézgow - w roznych fazach poszukiwania i oceniania pomystow

Sesja | - tworcza Sesja Il - oceniajaca

2.1. Zarzadzanie wiedzg w praktyce
TWORZENIE POMYSEOW OCENIANIE POMYSLEOW

2.2. Proces zarzgdzania wiedzg

Zespot tworczy:
- specjalisci od danego problemu 30-60%

- specjalisci z dziedzin pokrewnych 20-40%
- animatorzy 5-15%

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

Zespot oceniajacy:
- specjalisci od

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy g o
anego problemu

1SANOd

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki

PRZYGOTOWANIE

2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na

przyktadzie firmy DB Schenker

Pytania kontrolne )
Zrédto: na podstawie, F. Krawiec: Strategiczne myslenie w firmie, Difin, Warszawa 2003; J.D. Antoszkiewicz, Rozwigzywanie probleméw firmy.

Literatura Praktyka zmian, Poltext, Warszawa 1998, s. 129 za: J.J. Brdulak, Zarzadzanie wiedza w procesie innowacji produktu. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej firmy, SGH, Warszawa 2005, s. 87.

W sesji | najwazniejszg zasadg dotyczacg generowania nowych pomystow przez tworczy zespot jest brak krytyki. Nieza-
leznie od tego jak absurdalne moga by¢ tworzone przez poszczegblne osoby pomysty, nie wolno ich krytykowaé, poniewaz
moze sie okazac, ze po pierwsze te absurdalne w pierwszej, powierzchownej ocenie pomysty nie sg wcale niedorzeczne,
a po drugie tatwiej jest krytykowac niz tworzyc€ i jezeli grupa zacznie krytykowac, to przestanie generowac nowe pomysty
i cel postawiony przed zespotem nie zostanie osiggniety.

Proces innowacji to proces ciggtego uczenia sie, przebiegajacy w formie powtarzajacego sie cyklu: dostarczanie pomystow
na innowacje, opracowanie nowych rozwigzan, testowanie i wdrazanie innowacji, promowanie i przygotowanie ich do sprze-
dazy, tworzenie nowych zastosowan na bazie wdrozonych wczesniej innowac;ji->* Gromadzona i rozwijana w organizacji wiedza
stanowi podstawe procesow innowacji a organizacja uczestniczgca w procesie innowacji jest organizacjg uczaca sie, ktora

23 M. Dolinska, Zarzadzanie wiedzg, uczenie sie w procesach innowacji, www.swo.ae.katowice.pl/_pdf/218/pdf s. 292, dostep 25.09.2012.
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Literatura

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

nieustannie rozwija posiadang wiedze zwiekszajgc jej wartoS¢ w czasie oraz wykorzystujac jg do tworzenia innowaciji. Proces
innowacji ma charakter cykliczny: zakonczenie prac nad innowacjg dostarcza nowej wiedzy, ktéra daje poczatek kolejnym
innowacjom. W ten sposéb procesy uczenia sie oraz innowacji sg jak dwa zachodzace na siebie i wzajemnie napedzajace sie
kota, obracajgce sie w rytm powtarzajagcych sie cykli odkrywania i tworzenia nowej wiedzy znajdujgcej swoje ucielesnienie
w nowych produktach i ustugach.

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

W organizacji wyroznia sie oprocz wiedzy ukrytej i dostepnej, rowniez wiedze ogblng i specyficzna. W szczegoblnosci istotne
jest archiwizowanie wiedzy specyficznej, ktorej zrodtem sa informacje wrazliwe, a wiec informacje, ktére wymagajg ochrony.

Ponizszy rysunek oparty o rozwigzania w firmie doradczej Deloitte?* prezentuje obszary wiedzy wg dwbch perspektyw:
typu wiedzy (dostepna lub ukryta) oraz jej ochrony (ogblna i specyficzna)

Rysunek 10. Zarzadzanie wiedza w firmie doradczej

WIEDZA
DOSTEPNA

METODY .~ DOKUMENTACJA
I NARZEDZIA PROJEKTOWA
WIEDZA \
OGOLNA ’

INDYWIDUALNE
DOSWIADCZENIE
KONSULTANTOW

KONTEKST
INSTYTUCJONALNY

1 SOCJOLOGICZNY
WIEDZA
UKRYTA

Zr6dto: A.F. Buono, F. Poulfelt, Challenges and Issues in Knowledge Management, IAP - Information Age Publishing, 2005 za: J. Jakébczyk,
Zarzgdzanie w procesie zmian strukturalnych, Deloitte, prezentacja na SGH, 12.12.2006 za: J.J. Brdulak, Rola wiedzy w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem, SGH. Warszawa 2012 (w druku).

24 Opis rozwigzan w firmie doradczej Deloitte powstat na potrzeby publikacji: J.J. Brdulak, Rola wiedzy w zarzgadzaniu przedsiebiorstwem, SGH. Warszawa
2012 (w druku).
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Obszar ,wiedza indywidualna konsultantow” oparty jest na relatywnie prostym logicznie modelu kompetencyjnym. Mia-
nowicie pracownicy Deloitte’a sg zobligowani po rozpoczeciu pracy w firmie do przedstawienia informacji o swoim doswiad-
czeniu zawodowym, co ma na celu szerokie przedstawienie wiedzy i umiejetnosci danej osoby. Jakakolwiek aktywnosc¢
pracownika: udziat w szkoleniu, w projekcie, wyjazd do innego oddziatu od razu sg aktualizowane w systemie. System

Sp| S treéci informatyczny odpowiedzialny za te baze wyposazony jest w wyszukiwarke, za pomocg, ktérej mozna znalez¢ osobe wg
potrzebnych kompetencji. Tak, wiec przyktadowo, jezeli w Polsce jest rozpoczynany projekt wdrozenia systemu CRM, to
2. Zarzadzanie wiedzg konsultant, ktéry buduje zesp6t odpowiedzialny za ten projekt, moze szybko zidentyfikowa¢ osoby w organizacji (rowniez

poza granicami Polski), ktére moga posiadac potrzebne do realizacji projektu kompetencje. Dalszy kontakt prowadzony
jest juz bez udziatu dedykowanych rozwigzan informatycznych, tylko drogg tradycyjna (przewaznie mailem).
2.2. Proces zarzadzania wiedzg W obszarze ,Metody i narzedzia” znajduje sie wiedza, ktérg mozna skodyfikowaé (dostepna) oraz, ktéra moze zostac upu-
2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy bliczniona (ogoblna). Tym samym w tym obszarze mozna znalez¢ m.in. ogdlne koncepcje zarzadzania takie jak np. 5 sit Portera
czy analiza SWOT. Do tego obszaru mozna zaliczy¢ rowniez metodyki firmy Deloitte stosowane przy projektach konsultingo-
wych, ktore umozliwiajg standaryzacje oraz wykorzystanie najlepszych praktyk w zakresie realizacji projektow. Przyktadem
takiej metodyki jest mapa wartosci przedsiebiorstwa (ang. Enterprise Value Map).
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedza na Trzeci obszar dotyczy wiedzy dostepnej i specyficznej, a wiec chronionej. Przede wszystkim w ramach tego obszaru
przyktadzie firmy DB Schenker zbierane sg r6znego rodzaju dokumenty, zawierajgce wiedze, ktéra moze by¢ powtdrnie wykorzystana. Przyktadowo moze
to by¢: dokumentacja projektowa, oferty, zbiory dobrych praktyk, prezentacje. Konsultant logujac sie do systemu z dowol-
nego miejsca moze siegnac po te dokumenty, co zdecydowanie poprawia efektywnos¢ jego pracy. Dokumenty te podle-
gajag odpowiedniej klasyfikacji: od dostepnych tylko dla zespotu projektowego do mozliwych do odczytania przez innych
konsultantow.

Przedstawiony sposob zarzgdzania wiedzag ma charakter kompleksowy. W przypadku archiwizacji wiedzy stosuje sie
okreslenia typu:

* best practices (najlepsze praktyki) - zbioér wzorcowych rozwigzan,

* lessons learned (wnioski na przysztoS¢, wnioski) - zbidr zdarzen, gdzie jest ukazany problem i wnioski, jaki zostaty

wyciggniete z rozwigzywania problemoéw.

Przewaznie zbiera sie powyzsze doswiadczenia poprzez tworzenie odpowiednich baz w oparciu o rozwigzania informatyczne.

Archiwizacje wiedzy mozna rowniez traktowa¢ wasko. Wtedy nalezy sie przede wszystkim skoncentrowa¢ na informacjach
i ich przechowywaniu. Regulujg te kwestie zarowno normy prawne (np.: Ochrona danych osobowych, Ochrona informacji nie-
jawnej), jak réwniez istniejgce standardy (np.: ISO 27001). Natomiast szerokie rozumienie archiwizacji wiedzy powinno by¢
tgczone z kulturg organizacyjng i zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.

2.1. Zarzgdzanie wiedzg w praktyce

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
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2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki

Kapitat ludzki stanowi jeden z filarow zarzgdzania wiedzg. W szczegdlnosci dlatego, ze mozna go zdefiniowac jako nagro-
madzenie przez pracownika zasobu wiedzy fachowej, doswiadczenia i umiejetnosci. Dzieki kapitatowi ludzkiemu mozliwe
jest uzyskanie wiekszych dochodow?>.

Zarzagdzanie wiedza, jak juz wczesniej podkreslano, nie jest celem samym w sobie istnienia organizacji. Uczenie sie orga-
nizacji jest podstawa dla proceséw innowacyjnych. Autor uwaza, ze celem zarzadzania wiedza jest uczenie sie organizacji
i w efekcie przeprowadzanie zmian. Z tym, ze nie mozna powiedzie¢, ze ,,organizacja sie uczy”, bo organizacja nie jest osobnym
,oytem”. Organizacja jest zbiorem ludzi, ktérzy dziatajg w jednym wspdlnym celu. Peter Senge, autorytet w tematyce organi-
zacji uczacych sie, podkresla, ze organizacje uczg sie tylko poprzez uczenie sie jednostek?6. Jedna z metodyk indywidualnego
uczenia sie jest zaproponowany przez Davida Kolba tzw. ,cykl uczenia sie”, sktadajgcy sie z czterech faz - rysunek 11.

Rysunek 11. Cykl uczenia sie

DOSWIADCZENIE

JAK? DLACZEGO?

. m

PO CO?

TEORIA

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Kolb, Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1984 za: Materiaty warsztatowe Grupy TROP za: J.J. Brdulak, Rola wiedzy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, SGH.
Warszawa 2012 (w druku).

25D, Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007 za: Encyklopedia Zarzadzania,
http://mfiles.pl/pl/index.php/Kapita%C5%82_Iludzki, lipiec 2012.
26 P M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Ill wydanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 145.
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W fazie teorii dany uczestnik
procesu uczenia sie pozyskuje
wiedze, a wiec odpowiada na
pytanie ,co?”. Nastepnie w wy-

Sp|s treéci niku uzyskanej teorii przechodzi
on do fazy pragmatyki, w kto-
2. Zarzadzanie wiedzg rej odpowiada sobie na pytanie

,p0 co?”. W efekcie wchodzi on
w faze dosSwiadczenia, w ktorej
2.2. Proces zarzadzania wiedzg odpowiada na pytanie ,jak?”.
2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy Wyniki doSwiadczenia poddaje
analizie, wiec szuka odpowie-
dzi na pytanie ,dlaczego?”. CykI
uczenia sie prawdopodobnie nie
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na skonczy sie w tym miejscu, po-
przyktadzie firmy DB Schenker niewaz wyniki analizy postuza
uczacemu sie do poszukiwania
wiedzy, a wiec znowu do szuka-
nie odpowiedzi na pytanie ,,co?”.

Przy stosowaniu metodyki Kol-
ba bardzo istotne sa nastepuja-
ce dwa zatozenia:

* Nauczenie sie wymaga

przejscia przez wszystkie fazy,

e Proces nauki, w zaleznosci od typu osobowosci, moze sie rozpoczgé w dowolnej fazie.

Cykl Kolba zwraca uwage na bardzo wazny element procesu uczenia sie, jakim jest zdobywanie doSwiadczenia. Uczenie sie
wymaga od uczgcych sie przeprowadzania zmian, ktére obejmuja nie tylko organizacje, ale takze ludzi w niej pracujgcych. Bez
uwzglednienia ludzi w metodyce przeprowadzania zmian nie osiggnie sie sukcesu.

Zmiana czesto postrzegana jest jako co$ pozytywnego, co wigze sie z nabywaniem nowej wiedzy i umiejetnosci. Jest to
oczywiscie prawda, ale doS¢ jednostronna. Zmiana wigze sie rOwniez z procesem ,zapominania”, w przypadku tych osob,

2.1. Zarzgdzanie wiedzg w praktyce

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
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ktore maja juz okreslone nawyki w obszarze objetym zmiang. Proces ,zapominania” jest zdecydowanie procesem trudniej-
szym, niz proces ,nabywania”, poniewaz przewaznie jest on nieuswiadomiony. Dodatkowo oduczenie nawykow, ktore sie po-
siada, jest bardzo trudne i tym samym kosztowne np. w kategoriach czasu. Dotyczy to w szczeg6lnoSci zmian o charakterze
kompleksowym, gdzie konieczna jest rezygnacja z dotychczasowego sposobu wykonywania okreslonej czynnosci. Reakcje
Sp| S treéci 0s0b, ktorych dotyczy zmiana dobrze przedstawia rysunek 12.

2. Zarzadzanie wiedzg Rysunek 12. Reakcja w obliczu zmian

2.1. Zarzadzanie wiedzg w praktyce A

2.2. Proces zarzgdzania wiedzg ZADANIE
FAZA 1 FAZA 4

ZAPRZECZANIE ZAANGAZOWANIE

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy
2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
2.4. Dobre praktyki zarzgdzania wiedzg na

przykftadzie firmy DB Schenker

Pytania kontrolne

Literatura

FAZA 3
JA EKSPERYMENTOWANIE

>
PRZESZL0SC PRZYSZLOSC

Zrodto: H. Puszcz, t. Dabrowski, M. Zaborek, Zespoty po polsku, Helion, Gliwice 2011, s. 123.

W ponizszej tabeli zaprezentowane sa opinie pracownikow charakterystyczne dla poszczegoblnych etapdw procesu zmiany.
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Tabela 2. Opinie pracownikow w poszczegolnych fazach przeprowadzania zmiany

Faza

Opinie pracownikow

1. Zaprzeczanie

=  Wtasciwie ta zmiana mnie nie dotyczy.

= Widze, ze co$ sie dzieje wokdt mnie, ale nie mam czasu, by bra¢ w tym udziat.
= Styszatem o zmianach, ale przeciez pracujemy tak jak dawnie;j.

= Chce po prostu robi¢ to, co dla mnie nalezy.

= To cate zamieszanie na pewno wkrétce sie skonczy.

= Jeszcze nic sie tak naprawde nie zmienito.

= Te zmiany dotycza ludzi w innych dziatach.

2. Opor

= Nie podoba mi sie to, co sie ostatnio dzieje w firmie.

= Dlaczego rezygnujemy z czegos, co jest dobre?

= Ta cata zmiana nie ma sensu.

= Mam sie wszystkiego nauczyé od nowa? To nie dla mnie.
= Obawiam sig, ze nic juz nie bedzie takie jak dawniej.

= Jestem przeciwny tej zmianie.

3. Eksperymentowanie

= Najgorsze mamy juz za soba.

= Chce sprébowac nowych rozwigzan, choé mam watpliwosci.
= Ta nowa sytuacja niesie ze sobg pewne mozliwosci.

= Ta cata zmiana wyglada lepiej, niz sie wydawato na poczatku.
= Potym, co widze, nie bedzie to wszystko takie trudne.

= Mam pomyst na wykorzystanie tej zmiany.

= Ucze sie wielu nowych rzeczy.

4. Zaangazowanie

= Na nowo czerpie satysfakcje z pracy.

= Duzo sie nauczytem i wiem, jakie popetnitem btedy.

= Potrafie wykorzysta¢ nowe okoliczno$ci.

= Nie chciatbym wraca¢ do stanu sprzed zmiany.

= Dziegki tej zmianie jestem lepiej przygotowany do kolejnych zmian.
= Mam poczucie, ze sprostatem wyzwaniu.

= Qdnalaztem swoje miejsce w pracy po zmianie.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: H. Puszcz, L. Dgbrowski, M. Zaborek, Zespoty po polsku, Helion, Gliwice 2011, s. 123-125.

Im szybciej przy wdrazaniu zmiany przejdzie sie do fazy ,eksperymentowanie” i ,zaangazowanie”, tym koszty wdrazania
zmiany beda nizsze.
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2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedza na przyktadzie firmy DB Schenker?’

Ponizszy przyktad dotyczy duzej organizacji jakg jest grupa DB Schenker, bedgca jednym z gtéwnych globalnych dostawcow
zintegrowanych ustug logistycznych, z roczng sprzedaza na poziomie ponad 15 miliardéw euro, 91 tysigcami pracownikow
. o i 2000 oddziatow w 130 krajach na catym Swiecie. W europejskim rankingu globalnych operatorow logistycznych zajmuje
SpIS trescil 3-cie miejsce pod wzgledem generowanych przychodéw (po DHL i Maersk). Oferuje kompleksowe rozwiazania logistyczne
oraz zarzadzanie globalnym tancuchem dostaw, w oparciu o transport ladowy (drogowy i kolejowy), lotniczy, oceaniczny oraz
magazynowanie. DB Schenker nalezy do Deutsche Bahn AG. Ponizszy przyktad dotyczy DB Schenker w Polsce.

Koncepcja dotyczgca zarzadzania wiedza rozwijana jest w firmie od co najmniej 10 lat. Szczegblnie duzy nacisk na budowa-
nie rozwigzan w obszarze zarzadzania wiedzg byt prowadzony w firmie, jeszcze nazywajgcej sie Spedpol, w okresie od 2001
do 2003 roku. DB Schenker byt jedna z pierwszych w Polsce duzych firm, spoza branzy doradczej, ktéra wdrazata komplek-
2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy sowy program zarzadzania wiedza.

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy W latach 2001-2003 zarzgdzanie wiedza zostato oparte na ponizszych zatozeniach?®.

2.3. Zarzadzanie wiedza a kapitat ludzki 1. Zarzadzanie wiedza byto rozumiane w dwojaki sposob:

* W aspekcie szerszym zarzgdzanie wiedzg ma na celu stworzenie takiego systemu w firmie, aby zasoby wiedzy (wiedza
pracownikow, materiaty ze szkolen, wiedza w produktach, wiedza nt. zarzadzania itd.) przenikaty przez catg firme;

* w aspekcie wezszym zarzgdzanie wiedzg jest utozsamiane z zarzgdzaniem kompetencjami.

Pytania kontrolne Przyjmujac powyzsze zatozenia przedsiebiorstwo wyszto z zatozenia, za Gartner Group, iz zarzadzanie wiedzg staje sie

Literatura obecnie jedng z kluczowych przewag konkurencyjnych.

2. Konieczne byto stworzenie kultury organizacyjnej, w ramach ktorej dzielenie sie wiedzg byto traktowane przez pracowni-
kow, jako wartos¢, a nie zagrozenie. Do zasygnalizowania pracownikom, iz ten rodzaj kultury jest szczeg6lnie pozgdany
przez kierownictwo firmy, postuzyt projekt tworzenia kodeksu etycznego. W przeciwienstwie do firm, w ktérych autorami
kodeksu etycznego jest waskie grono 0séb - przewaznie reprezentujgcych najwyzsze kierownictwo firmy, w firmie DB
Schenker wzieli udziat wszyscy pracownicy firmy. W ramach warsztatdw moderowanych przez zewnetrzng firme szkole-
niowo-doradcza, pracownicy w zespotach mieli stworzy¢ liste wartosci, ktére sa dla nich szczegdlnie wazne. Przy okazji
kierownictwo firmy informowato ich o kierunkach rozwoju firmy i wartosciach, ktore chcieliby wspiera¢. Tg metoda,
stopniowo od najnizszych poziomoéw zarzadzania do najwyzszych, powstat zbior wartosci zawarty w kodeksie etycznym,
ktorego autorem sg wszyscy pracownicy. Samo zastosowanie tej metody, byto dowodem na to, iz zarzad firmy traktuje
pracownikéw podmiotowo i tworzy przestrzen do dzielenia sie wiedza.

2. Zarzadzanie wiedza

2.1. Zarzgdzanie wiedzg w praktyce

2.2. Proces zarzgdzania wiedzg

2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na

przyktadzie firmy DB Schenker

27 Na podstawie badan autora przeprowadzonych w ramach grantu habilitacyjnego ,Rola procesu zarzadzania wiedzg w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem”
28 Za: J.J. Brdulak, Zarzadzanie wiedzg w Spedpolu - analiza przypadku, w: e-mentor, SGH, 5/2004 oraz J.J. Brdulak, Rola wiedzy w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, SGH. Warszawa 2012 (w druku).
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3. Program zarzadzania wiedzg objat nastepujgce elementy:
* komunikacje w zarzadzaniu wiedza,
* benchmarking w zarzadzaniu wiedza,
e poprawe efektywnosci szkolen w zarzgdzaniu wiedza,

Sp|S treéci e tworzenie lideréw kompetencji,
* Kkodyfikacje wiedzy w firmie.
2. Zarzadzanie wiedzg W ramach realizacji zatozen programu zarzadzania wiedzg zostat wdrozony nowy Intranet majacy mozliwoS¢é wspierania

funkcjonowania Wspdélnot Praktykow. Kierownictwo firmy stworzyto w ramach projektu pilotazowego tylko jeden zespodt -
wokot zagadnienia innowaciji. Istotne w nowym Intranecie byto powigzanie go z procesami zachodzgcymi w firmie, a nie ze
2.2. Proces zarzadzania wiedza strukturg przedsiebiorstwa. Intranet zostat oparty na portalu korporacyjnym (rysunek 13). Uprawnienia do redakcji tresci
2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy w Internecie posiadato okoto 10% pracownikow firmy, co jest doS¢ szerokg grupa w porownaniu do innych firm.

2.1. Zarzadzanie wiedzg w praktyce

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

- _ . Rysunek 13. Portal internetowy firmy DB Schenker w 2007 roku
2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki

2.4. Dobre praktyki zarzgdzania wiedzg na
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Zrédto: materiaty wewnetrzne firmy DB Schenker, stan na 2007 rok.
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1. Kierownictwo firmy wyszto z zatozenia, ze zarzadzanie wiedzg moze by¢ skuteczne jedynie w kulturze organizacyjnej
charakteryzujacej sie ponizszymi cechami:
e duzy dostep do informacji wszystkich pracownikow,
* informacja nie jest synonimem wtadzy,

S p|s treéci « umiejetnosé dzielenia sie wiedzg jest wartoscia,
* wysoka Swiadomos¢ roli, jakg odgrywaja w procesach biznesowych wspdlnie ustanowione i przestrzegane Zasady
2. Zarzadzanie wiedza Etyczne,

* wspieranie kreatywnosSci i innowacyjnosci pracownikow.

. DB Schenker wspart budowe kultury organizacyjnej systemem motywacyjnym, ktory zachecat pracownikow do dzielenia

2.2. Proces zarzadzania wiedza sie wiedza. Zostaty wprowadzone nastepujgce mechanizmy do systemu motywacyjnego:

2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy e stworzono instrumenty pozwalajace na staty rozwoj dzielenia sie wiedza,

* dzielenie sie wiedza - obowigzkowy element w metodologii zarzgdzania projektem,

e system nagréd,

* ciggta praca nad atmosferg sprzyjajaca dzieleniu sie wiedza,

2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na  fatwy i szybki dostep do zasobdw wiedzy,

przyktadzie firmy DB Schenker e udostepnienie ptaszczyzn do wymiany wiedzy, zgtaszania problemow, itp.

Pytania kontrolne 3. Zostat zbudowany system szkolen majacy na celu wspieranie procesu zarzadzania wiedzg. Kazda osoba z kierownic-
twa raz w roku przechodzita szkolenia miekkie. Szkolenia ,twarde” - produktowe i narzedziowe stanowity ponizej 50%
szkolen. Reszte szkolen tworzyty szkolenia typowo ,miekkie” i szkolenia z zakresu kompetencji ,twardych” i ,miekkich”.

4. Wykorzystano koncepcje zrownowazonej karty wynikdw do mierzenia efektow zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie.

Obecnie DB Schenker nadal usprawnia proces dzielenia sie wiedza, lecz nie pod nazwa ,zarzgdzanie wiedzg”. Mozna
wyrozni¢ dwa gtéwne projekty, ktore majg na celu poprawienie komunikacji zaréwno w firmie, jak i pomiedzy nig a jej
otoczeniem: budowanie organizacji spotecznie odpowiedzialnej oraz ubieganie sie o nagrode EFQM.

W ramach pierwszego projektu DB Schenker rozwija relacje z interesariuszami. Firma, jako pierwsza w Polsce w branzy
TSL przeprowadzita wspolnie z PwC badania postrzegania operatora logistycznego wsrod mieszkancow gmin, w ktorych
znajdujg sie terminale i magazyny Schenkera. Wynik badania zostat opublikowany m.in. w Raporcie Spotecznym, dostepnym
na stronach internetowych Schenkera. Ponizej na rysunku zaprezentowane sg gitdwne grupy zidentyfikowanych przez firme
interesariuszy:

2.1. Zarzgdzanie wiedzg w praktyce 2

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki
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Rysunek 14. Interesariusze firmy DB Schenker
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2.2.1. Tworzenie i wykorzystywanie wiedzy

2.2.2. Archiwizowanie wiedzy

2.3. Zarzadzanie wiedzg a kapitat ludzki

. . . Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatdw wewnetrznych firmy DB Schenker
2.4. Dobre praktyki zarzadzania wiedzg na

przyktadzie firmy DB Schenker Do dziatan, ktére mieszczg sie w tym obszarze, mozna zaliczy¢é m.in. prowadzenie przedmiotu razem ze Szkotg Gtdwng
Pytania kontrolne Handlowg w Warszawie pod tytutem ,Management in the Logistic Company of the Future”. S to dziatania prowadzone w ra-
mach relacji DB Schenkera z uczelniami i Srodowiskiem naukowym. W przypadku akurat tego projektu wiedza pozyskana
od interesariuszy Schenkera - studentow, jest wykorzystywana w dalszej dziatalnoSci operacyjnej firmy. A wiec, firma nie
zadowala sie samg wymiang informacji z interesariuszami lub tylko wysytaniem okreslonych komunikatéw do danych grup
interesariuszy, jak czesto ma miejsce w przedsiebiorstwach, tylko stara sie wiedze od interesariuszy pozyskac i na jej bazie
usprawniac swoje procesy organizacyjne.

Drugi obszar rozwoju DB Schenker w obszarze zwiekszenia doskonatosci organizacyjnej jest ubieganie sie o nagrode EFQM
(ang.: European Foundation for Quality Management - Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig). W 2011 roku firma uzy-
skata 5 gwiazdek, co odpowiada wynikom finalistow nagrody EFQM. Dokonaty tego wczesniegj tylko 2 firmy i 1 jednostka sek-
tora finanséw publicznych w Polsce. W 2012 roku firma DB Schenker rozpoczeta szerokg implementacjg Lean Management,
co réwniez ma prowadzi¢ do lepszej organizaciji.

Jak wida¢ na powyzszym przyktadzie doskonalenie zarzgdzania w DB Schenker, w tym doskonalenie komunikacyjnego
i organizacyjnego uczenia sie, obecnie koncentruje sie na dwoch kierunkach: usprawnianiu relacji z interesariuszami oraz na
zarzadzaniu jakoscia.
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Pytania kontrolne

Czym sie rézni wiedza od informacji i od danych?

Scharakteryzuj cztery rodzaje wiedzy

Jaki jest najskuteczniejszy sposdb przekazywania wiedzy ukrytej?

Jakie etapy wchodzg w skfad procesu zarzagdzania wiedzg?

W jaki spos6b ocenia sie istotnosc¢ interesariusza dla firmy?

Wymien etapy, ktore sktadajg sie na petng komunikacje z interesariuszami.

W jakim typie firmy ma miejsce najszybszy proces podejmowania decyzji?

Jakie obszary wiedzy mozna wyrézni¢ w firmie doradczej?

Opisz reakcje ludzi na wprowadzanie zmiany w firmie.

10. Jakie dziatania podjat DB Schenker, aby stworzy¢ kulture organizacyjng wspomagajgcqg zarzgdzanie wiedzg?

©ONOOE®NPR
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3. Transfer wiedzy i komercjalizacja technologii ze sfery B+R

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

We wspotczesnej gospodarce sitg napedowa rozwoju jest innowacyjnos¢ rozumiana jako inicjowanie i konkretyzowanie projek-
tow, ktorych przedmiotem sg produkty, technologie rozwigzania organizacyjne i spoteczne, tworzgca nowe wartosci dla odbiorcow,
powszechnie obejmowane nazwa innowacji. Innowacje mogg powstawac w wyniku prostego procesu, kiedy pomyst przeksztatca
sie w wynalazek, ktory nastepnie w procesie wytworczym przeobraza sie w produkt dla klienta. CzeSciej droga od pomystu do pro-
duktu, szczegodlnie ztozonego, wielofunkcyjnego jest dtuzsza i obejmuje rézne fazy sktadajace sie na catoS¢ procesu innowacyjnego.

Proces innowacyjny oznacza cigg zdarzen, w czasie ktorych wiedza pomystodawcy ucielesnia sie w postaci projektu, ktory nastep-
nie w trakcie wdrazania przeksztatca sie w produkt i trafia do klienta. Produktem nie zawsze jest wytwor materialny, moze nim by¢
technologia (metoda wytwarzania produktu), program komputerowy, nowe rozwigzanie systemowe, ekonomiczne, bgdz spoteczne.

Mozna to przedstawi¢ na uproszczonym modelu:

Rysunek 15. 0golny model procesu innowacyjnego

Poszukiwanie wybor wdrazanie dyskontowanie

Zrédto: JTidd, J. Bessant, Zarzadzanie innowacjami, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.79.

W procesie innowacyjnym dokonuje sie transfer (przeptyw) wiedzy, informac;ji, projektoéw od zrédta pomystu innowacji przez
faze wyboru, a nastepnie jej drozenia az do fazy sprzedazy produktéw koricowemu odbiorcy. Zrddto innowacji moze byé przy-
porzgdkowane innej organizacji niz ta, w ktorej nastepuje realizacja projektu (najczesciej produkcja) oraz sprzedaz.

Proces transferu wiedzy i technologii (nazywany tez transferem techniki) najczesciej jest odnoszony do powigzan sfery
nauki (badan i rozwoju B+R) oraz sfery biznesu (przedsiebiorstw produkcyjnych lub ustugowych).

Uzywa sie tez okreSlenia transformacja wiedzy ze sfery nauki do praktyki wigzanego z przeptywem projektéw opracowa-
nych w jednostkach naukowych (uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe) do zastosowania w przedsiebiorstwach.29 W ta-
kim ujeciu transfer technologii obejmuje etap wdrazania innowacji pochodzgcych ze sfery B+R w organizacjach biznesowych.

29 Program wieloletni PW-004 "Doskonalenie systemow innowacyjnosci w produkcji i eksploatacji”, kier A. Mazurkiewicz, ITE PIB, Radom.
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Pojecie transferu technologii moze by¢ rowniez odnoszone do przekazywania projektow, a takze wiedzy, pomiedzy przedsie-
biorstwami. Moga to by¢ formy odptatne (licencje), bgdz nieodptatne (alians strategiczny).
Proces transferu technologii mozna przedstawi¢ nastepujgco - rysunek 16.

T 2 Al Rysunek 16. Schemat procesu transferu wiedzy w procesie innowacji
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W pojeciu transferu wiedzy ze sfery nauki do praktyki miesci sie rowniez przeptyw tzw. wiedzy cichej (nieskodyfikowanej)
przypisanej do konkretnego eksperta. Inaczej mozna to okresli¢, jako "know how” (wiedzie¢ jak). Jest to niezapisana wiedza,
rownie niezbedna jak opis technologii, pozwalajaca na wdrozenie projektu zgodnie z zasadami wiedzy inzynierskiej, wigzana
z osoba/ami ekspertow i konsultantow. Know-how moze byé przedmiotem umowy pomiedzy stronami wdrazajgcymi dang
technologie. Czesto towarzyszy tez umowie o sprzedazy licencji na zakup projektu innowaciji.

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

Wysoki stopien ztozonosci wspotczesnych produktow przemystowych wymaga czesto udziatu wielu uczestnikow w procesie
transferu technologii. W prostych formach transferu uczestnicza: jednostka prowadzgca badanie i firma produkcyjna. Ztozo-
ne formy transferu to ukfady skfadajace sie z wiekszej liczby partneréw ze strony nauki oraz z wiekszej liczby odbiorcow pro-
jektow ze strony biznesu. W uktadach ztozonych moga bra¢ udziat takze tzw. Jednostki Infrastruktury Transferu Technologii
(JITT),%° inaczej nazywane organizacjami pomostowymi. Sg to organizacje, ktore posredniczg w kontaktach pomiedzy placow-
kami badawczymi z przemystem np. firmy konsultingowe, Aniotowie Biznesu, parki nauki, parki przemystowo-technologiczne,
agencje rozwoju regionalnego. Jednym z gtéwnych zadan organizacji pomostowych jest utatwianie kontaktow miedzy sferg
nauki, a biznesem oraz wspomaganie finansowania realizacji projektow badawczych.

W wielkich korporacjach o zr6znicowanym profilu dziatalnoSci mamy do czynienia przede wszystkim z wewnetrznym trans-
ferem wiedzy i technologii w ramach jednej organizacji. Sfera B+R, ktora stanowi gidbwne zrédto pomystéw oraz projektow
innowacji miesci sie w strukturach korporacji. Wybrane projekty sg po dokonaniu wewnetrznych ocen na najwyzszych szcze-
blach decyzyjnych realizowane w strategicznych jednostkach biznesowych zwigzanych z korporacja. Praktyka pokazuje, ze
korporacje maja przewage nad innymi organizacjami w realizacji wtasnych projektow innowacyjnych. Przewaga korporacji
wynika z: mozliwosci finansowania badan naukowych na duzg skale (wtasne instytuty i laboratoria badawcze), kapitatu inte-
lektualnego, wtasnych zasobow patentowych oraz zaplecza produkcyjnego.

Nalezy pamietac, ze w korporacjach mogg wystepowaé pewne trudnosci w transferze technologii. Trudnosci te wynikajg
z bezwtadnosci w dziataniu, skomplikowanych procesach decyzyjnych oraz obaw dotychczasowych struktur organizacyj-
nych w stosunku do nowosci.

Generalnie nalezy podkresli¢, ze korporacje korzystaja z przewagi skali dziatalnoSci oraz koncentracji. Model transferu
technologii w korporacji przedstawiany jest, jako model tuby innowacyjnej (rysunek 17).

30 A, Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Difin, Warszawa 20086, s. 24.
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Rysunek 17. Innowacyjny model tuby rozwojowej w korporacji

Sfera B+R Produkcja
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Zrédto: S.G. Wheelwright, K.B. Clark, Revolutionizing product development, The Free Press, New York 1992, s. 124,

Istota modelu transferu technologii w korporacji polega na realizacji pethego cyklu rozwojowego innowacji od wyboru
wiasciwego pomystu z szerokiej oferty do kolejnych etapéw procesu realizacji. W modelu wystepujg tzw. bramki zwane
tez filtrami, oznaczajgce etap, w ktorym kierownictwo musi podjac¢ decyzje o przebiegu dalszej realizacji oraz wyborze tych
projektow, ktore beda dalej rozwijane zgodnie z przyjeta strategig. Podejmowanym decyzjom o realizacji projektow inno-
wacji muszg towarzyszy¢ decyzje ekonomiczne o przydziale Srodkéw finansowych i organizacyjnych (kadra) na realizacje
kolejnych etapow. Realizacja projektow moze sie odbywac w istniejgcych strukturach produkcyjnych badz w przypadku
wiekszych projektow powstaje nowa jednostka produkcyjna.
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W dyfuzji i komercjalizacji nowych technologii wsréd
matych i Srednich przedsiebiorstw znaczacg role odgry-
waja firmy innowacyjne.

Zalety firmy innowacyjnej w transferze techno-

Spis tresci logii:
* projekt powstaje wewnagtrz firmy w odpowiedzi
3. Transfer wiedzy i komercjalizacja na potrzeby rynkowe, czyli transfer wewnetrzny,
technologii ze sfery B+R * istnieje mozliwo$é doskonalenia projektu przez

grono tworcow, ktorzy pracujg w firmie,

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji o : )
e firma daje mozliwoSC bezposSredniej wspotpracy

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

' z odbiorcami,
3.3. Sciezki transferu technologii * na ogbt pracownicy firmy innowacyjnej prezentuja
3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii wysoki poziom kapitatu intelektualnego i kwalifi-
ze sfery B+R kacji oraz sa kreatywni,
3.5. Komercjalizacja technologii » firma innowacyjna wspiera pracownikéw, zwykle

w gospodarce rynkowej

uczestniczy takze w badaniach naukowych.
Pytania kontrolne

Literatura 3.3. Sciezki transferu technologii

Rozwoj nowej techniki i technologii oraz indywidualizacja potrzeb klienta zaleznie od zamoznosSci oraz przynaleznosci regio-
nalnej wywotujg presje na wzrost innowacyjnosci oraz réznicowanie powstajgcych projektéw innowacji. W gospodarce obok
Zrodet korporacyjnych dostepne sa wyniki badan naukowych placowek niezwigzanych z korporacjami:

e uczelni wyzszych i instytutow badawczych,

* jednostek badawczo-rozwojowych,

e matych i Srednich firm innowacyjnych prowadzacych badania naukowe i prace rozwojowe.

Organizacje te moga by¢ zrédtem projektow innowac;ji, ktore trafiajg do przedsiebiorstw w drodze transferu wewnetrz-
nego. Przetworzenie wyniku badania naukowego na projekt innowacji, ktory ma by¢ przedmiotem wdrazania w firmie pro-
dukcyjnej badz ustugowej moze przebiega¢ wedtug roznych Sciezek, ktore nazywamy Sciezkami transferu wewnetrznego
projektow innowac;ji.

Sciezka |. Transfer projektow z uczelni do praktyki
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Rysunek 18. Sciezki transferu technologii z uczelni do praktyki

Uczelniany zesp6t badawczy,Katedra,
Instytut, Laboratorium

Badania naukowe, wyniki, publikacje

Spis tresci

3. Transfer wiedzy i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowac;ji Projekty nowych rozwiazan dokumentacja

techniczna

wdrozenie ' licencja ‘ ﬁ wdrozenie

Firma Spin-off Firma produkcyjno-
utworzona przez -wdrozeniowa
pracownikéw Uczelni
Produkcja i sprzedaz Produkcja i sprzedaz Produkcja i sprzedaz
innowacji innowacji innowacji

Rynek odbiorcy Wartos¢ dla klienta

I «I«

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

3.3. Sciezki transferu technologii
Utworzenie spotki

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii

ze sfery B+R Uczelnia + firma

produkcyjna

3.5. Komercjalizacja technologii
w gospodarce rynkowej

Pytania kontrolne

Park naukowo-technologiczny

Literatura

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci - transfer projektow

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Zalety i trudnosci transferu projektow innowacji wedtug | sciezki

Zalety:

* wykorzystanie wynikéw badan naukowych pracownikdéw naukowych uczelni stanowi gwarancje oryginalnosci i nowocze-
snosci proponowanych rozwigzan opartych o najnowsza wiedze w skali Swiatowej,

* Kkonsulting na wysokim poziomie,

* mozliwos¢ edukacji pracownikow przedsiebiorstw.
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Trudnosci:

o dtuzszy okres realizacji projektu badawczego spowodowany obcigzeniem pracownikow nauki obowiazkami dydaktycz-
nymi oraz niekiedy staba u naukowcow znajomosc¢ realiow przedsiebiorstw,
* niebezpieczenstwo ujawnienia rozwigzania technicznego przed opatentowaniem w publikacjach,

S p|s treéci * niedostosowanie procedur uczelnianych do realizacji uméw o wspétpracy i finansowaniu projektow dla przedsiebiorstw.
Mozliwosci usprawnienia transferu w sciezce I.
3. Transfer wiedzy i komercjalizacja e przedsiebiorstwo uczestniczy w tworzeniu projektow juz w pierwszej fazie w ramach wspoétpracy z naukowcami,
technologii ze sfery B+R  badania prowadzone w uczelni sa czescig wiekszych projektow, w ktdrych uczestnicza zespoty ztozone z pracownikéw,

takze innych szkot wyzszych, JBR, studenci a takze pracownicy przedsiebiorstwa; kompleksowo projektem zarzgdza
lider wytoniony przez zespot, bgdz kierownictwo uczelni lub jednostke finansujaca,
] * wspolne zespoty wdrozeniowe pracownikdw naukowych i pracownikow przedsiebiorstw,
3.3. Sciezki transferu technologii « przyktad wedtug modelu wspotpracy niektérych wydziatow Politechniki Warszawskiej np. Wydziat Elektroniki i firma
3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii Solaris Laser.
ze sfery B+R Sciezka Il. Transfer projektow z jednostki badawczo-rozwojowej do praktyki

3.5. Komercjalizacja technologii Zalety i trudnosci sciezki Il
w gospodarce rynkowej Zalety:

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

Pytania kontrolne » dla instytutow i jednostek badawczo-rozwojowych badania konczace sie projektem innowacji naleza do podstawowych

Literatura zadan, stgd podejmowane tematy sq z zatozenia nastawione na transfer do praktyki,

» kadra badawcza z reguty posiada wysokie kwalifikacje w dziedzinie swojej specjalizacji i stgd moze podejmowaé nowa-
torskie tematy.

Trudnosci:

» dotychczasowy system finansowania tematéw podejmowanych w jednostkach badawczo-rozwojowych preferuje projek-
ty o krotkim okresie realizacji, czesto przyczynkowe. Stad trudno o innowacje o charakterze przetomowym,

* nie zawsze instytuty badawcze Scisle wspotpracujg z firmami produkcyjnymi.
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Rysunek 19. Sciezka transferu technologii z jednostek prowadzacych prace badawczo-rozwojowe
do przedsiebiorstw

c s . Zespot pracownikéw instytutu badawczego
S p IS treSC| realizujgcego projekt badawczy
3. Transfer wiedzy i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Badania naukowe, wyniki, publikacje

4-|4-

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

Badania technologiczne  Projekty nowych technologii
kontynuacja badan stata
doskonalenie ) ) \ wspétpraca
projektéw licencja
Wdrozenie w zakfadzie Firmaprodukcyjno Utworzenie spétki pracowni-
doswiadczalnym -wdrozeniowa koéw jednostki badawczej

Produkcja na mata Produkcja i sprzedaz Produkcja i sprzedaz
skale innowacji innowacji

b < [ 4

Rynek odbiorcy Wartos¢ dla klienta

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

3.3. Sciezki transferu technologii

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii
ze sfery B+R

Transfer technologii

3.5. Komercjalizacja technologii
w gospodarce rynkowej

Pytania kontrolne

Literatura

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Kierunki usprawnienia transferu technologii w sciezce Il

e podejmowanie kompleksowych tematéw badawczych we wspotpracy z innymi placowkami oraz przedsiebiorstwami -
potencjalnymi realizatorami projektéw innowacji,

» zwiekszenie udziatu w realizacji strategicznych programéw badawczych,

* praktyki pracownikéw sfery B+R w przedsiebiorstwach,

e wspolne zespoty wdrozeniowe pracownikdw naukowych i pracownikow przedsiebiorstw.
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Przyktady:

Spis tresci

3. Transfer wiedzy i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

3.3. Sciezki transferu technologii

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii
ze sfery B+R

3.5. Komercjalizacja technologii
w gospodarce rynkowej

Pytania kontrolne

Literatura

» wspotpraca Instytutu Technologii Materiatéw Elektronicznych z firmg Cemat-Silicon w transferze technologii;
e wspotpraca Instytutu Biotechnologii i Antybiotykéw z firmg Bioton w transferze technologii produkcji insuliny.
Sciezka Ill. Transfer wynikow kompleksowych programoéw badawczych
Kompleksowy program badawczy to tematyczna struktura obejmujgca portfel projektow naukowych i wdrozeniowych two-
rzony we wspotpracy osrodkéw naukowych i finansowany ze Srodkéw publicznych (Ministerstwo Nauki, Ministerstwo Gospo-
darki). Przyktadem moze byé Program Wieloletni PW- 004, pt ,,Doskonalenie systemow rozwoju innowacyjnosci w produkcji
i eksploatacji w latach 2004-2008". Koordynatorem projektu byt Instytut Technologii Eksploatacji w Radomiu a kierowni-
kiem prof. dr hab. inz. Adam Mazurkiewicz.>!
Program miat ztozong strukture, skfadat sie z ponad 200 zadan, zgrupowanych w 10 pakietach tematycznych realizowa-
nych w zespotach badawczych pochodzgcych z 70 jednostek naukowych.
Rezultaty programu to blisko 300 nowych projektéw przygotowanych do wdrozenia w tym 150 to unikalne maszyny i urza-
dzenia i aparatura badawcza oraz 100 rozwigzan systemowych, gtdwnie w z zakresu wspomagania procesow produkcyjnych.
Opracowane projekty zostaty wdrozone w kilkudziesieciu przedsiebiorstwach przemystowych i placowkach badawczych.
Zgtoszono ponad 50 wnioskow patentowych. Transfer rezultatow osiggnietych w wyniku realizacji kompleksowego programu
badawczego przebiegat wedtug r6znych schematow, zaleznie od rodzaju projektu i jego znaczenia dla odbiorcow. Generalnie
projekty podzielono wedtug kryterium wartosci technicznej i dojrzatoSci do wdrozenia na trzy grupy, dla ktérych zapropono-
wano odmienny tryb postepowania.?
Zalety i trudnosci transferu wynikow kompleksowego programu badawczego
Zalety:
* podjecie zbiorowego wysitku naukowcow dla wspdlnego rozwigzania problemow badawczych jest szansg na osiggniecie
wspolnego sukcesu i podniesienia poziomu technologicznego branzy;
* istotna jest mozliwos¢ wspodtpracy oraz wymiany doSwiadczen, czemu stuzg okresowe sprawozdania z badan, konferen-
cje oraz state kontakty z kierownictwem programu;
e program moze by¢ szansg na pozyskanie wspotpracy przedsiebiorcéw; szanse na realizacje zamierzen daje pewnos¢
finansowania badan ze Srodkoéw publicznych.
Trudnosci:
* mozliwos¢ rozproszenia problematyki badawczej projektdow podejmowanych przez zespoty pochodzace z roznych osrod-

kow badawczych,

31 Na podstawie informacji o Programie, ITE, Radom 2011.
32 Szczegotowy opis mozna znalezé w: A. Sosnowska, S. tobejko, Model procesu decyzyjnego kompleksowego programu badawczego w zarzgdzaniu wynika-
mi badan naukowych, red. A.H. Jasinski ITE Radom 2011, schematy prezentowane na rys. 6 s. 32, rys. 9 s. 35 oraz rys. 10. s. 36.
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Spis tresci

3. Transfer wiedzy i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

3.3. Sciezki transferu technologii

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii
ze sfery B+R

3.5. Komercjalizacja technologii
w gospodarce rynkowej

Pytania kontrolne

Literatura

* trudnosSci koordynaciji i utrzymania wysokiego poziomu naukowego wszystkich opracowan.

Whioski z realizacji transferu

* Nalezy juz w pierwszej fazie programu dazy¢ do nawigzywania kontaktoéw z przedsiebiorcami - potencjalnymi odbiora-

mi projektow.

e Struktura programu powinna mie¢ charakter sieci wspieranej przez systemy informatyczne.*®

» Okres realizacji programéw nie moze by¢ zbyt krétki (optymalnie 4-5 lat).

Sciezka IV. Transfer wynikow projektéw badawczych w realizacji strategicznych programow badain naukowych i prac
rozwojowych koordynowanych przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

Reforma systemu badan naukowych w Polsce w latach 2010-2012 objeta powotanie Narodowego Centrum Badan i Roz-
woju, ktore wsrod zadan ma przygotowywanie projektéw strategicznych programow badan naukowych i prac rozwojowych.3

Strategiczne Programy Badan Naukowych i Prac Rozwojowych (SPBNiPR) sg tworzone w ramach polityki naukowej i inno-
wacyjnej panstwa i finansowane ze Srodkow publicznych, a takze czesciowo z udziatem przedsiebiorstw beneficjentow w pro-
cesie wdrazania wynikéw programoéw.>°

Cele programow to:

e prowadzenie badan naukowych i wdrozen w tematach istotnych dla gospodarki,

e podejmowanie tematow w dziedzinach wysokiej technologii stanowigcych szanse na nowe rozwigzania o wysokim stop-

niu nowosci (np. program GRAF-TECH).

Zalety i trudnosci tworzenia technologii w ramach SPBNiPR

Strategiczne programy badan naukowych i prac rozwojowych s3 relatywnie nowg formg kompleksowych programow ba-
dawczych, mimo ze nawigzujg do programow strategicznych koordynowanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa wyz-
szego w poprzednich latach.

Potencjalne zalety programow strategicznych:

e kompleksowos¢,

* sprecyzowany cel dtugookresowy,

» zatozenie, ze program obejmuje nie tylko prace naukowe, ale takze wdrozenie,

e konkursowy tryb przyznawania Srodkow,

* wilaczenie przedsiebiorstw - tworzenie konsorcjow,

* ustalone procedury kontroli i ewaluacyjne.

33 Wiecej na ten temat w: J. Kisielnicki, Wsparcie informatyczne, w: Zarzgdzanie wynikami badan naukowych, red. A.H. Jasinski, ITE Radom 2011, s. 109-130.

34 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dn. 17 wrzes$nia 2010 r. w sprawie szczegotowego trybu realizacji zadan Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju Dz. U. nr. 178 poz. 1200.

35 http;//www.ncbir.pl/programy-strategiczne/
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Tabela 3. Przebieg transferu technologii w ramach SPBNiPR z udzialem NCBR

NCBiR Organizacje naukowe Przedsiebiorstwa

Etap 1 - Stworzenie koncepcji, sformutowanie celow programu, okreslenie zasad finansowania

Spis tresci
p rozpoznanie mozliwosci i potrzeb potencjalnych uczestni- informacje o badaniach, potencjat badawczy w konfronta-
kéw oraz zadan polityki naukowej cji z dorobku nauki europejskiej wstepne rozpoznanie rynku

3. Transfer wiedzy i komercjalizacja > -
technologii ze sfery B+R

wstepna ocena mozliwosci realizacyjnych

3.1. Transfer Wiedzy W procesie innowacji Etap 2 - Ogloszenie otwartego konkursu; Powotanie lidera programu
3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii przygotowanie oferty projektdw na konkurs przygotowanie oferty projektow
> ustalenie warunkéw konkursu, powotanie komisji kon- >
3.3. Sciezki transferu technologii kursowej
projekt konkursu dla wspotnej realizacji projektéw
3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii
Etap 3 - Rozstrzygniecie konkursu; Podziat Srodkow; Zatwierdzenie umow o wspétpracy
ze sfery B+R
. . - ostateczne sformutowanie projektow, utworzenie zespo- stworzenie zespotow do realizacji projektow
3.5. KomerCJallzaCJa teChnOIOg” ogtoszenie rezultatéw konkursu, ustalenie listy projektéw | téw badawczych PN
w gospodarce rynkowej podziatu Srodkéw, zawieranie umoéw
wspblne prace, wymiana informacji o postepach badan, seminaria, konferencje

Pytania kontrolne

Etap 4 - Realizacje Projektow w zespotach; Koordynacja Kierownika Programu
Literatura

realizacje projektéw, systematyczna analiza rynkéw, realizacja projektow, kontakty z potencjalnymi
przyjecie harmonogramu dziatan, ewaluacje poszczeg6l- informowanie partneréw odbiorcami

nych projektéw (on-going), finansowanie zgodnie z zawar- -
tymi umowami

wymiana informacji, proby opracowania projektéw technologicznych prace wspéine zespotow

Etap 5 - Zakonczenie realizacji; Ocena wynikow

zakonczenie badan, nadanie wynikom koncowej postaci komercjalizacja wynikéw projektu, biznes plan kon-
- projektow realizacyjnych takty z odbiorcami, przygotowanie do inwestycji
rozliczenie Srodkéw, ewaluacja ex post <)

wzajemna wspbtpraca w procesie ewaluacji oraz przygotowanie do komercjalizacji projektu

Zrodio: S. tobejko, A. Sosnowska, Wspdtpraca sieciowa organizacji naukowych i przedsiebiorstw realizacji kompleksowych programéw badaw-
czych, referat na konferencje Wydziatu Zarzadzania Politechniki £ddzkiej w Licheniu, wrzesien 2012.
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Mozliwe trudnosci:

» wysoki stopien ryzyka przy podejmowaniu nowoczesnych tematéw badawczych,
e mozliwos¢ konkurencji ze strony placowek zagranicznych,

e trudnosci w pozyskiwaniu wystarczajgcych srodkow na badania,

S p iS treéci * nieufno$¢ przedsiebiorcow, gdy projekt dotyczy nowej dziedziny,
* mate zainteresowanie,
3. Transfer wiedzy i komercjalizacja e wysoki stopien zbiurokratyzowania proceséw decyzyjnych.
technologii ze sfery B+R Propozycje usprawnien:

1. konieczno$¢ zorganizowania wspotpracy w sieci,

2. kompetentny lider z umiejetnoSciami w zakresie zarzgdzania projektami,
3. od poczatku wspodtpraca naukowcow z przedsiebiorcami,

4. potrzeba sekwentnej ewaluacji realizacji programaéw.

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii Przyktad: Strategiczny Program Badan i Rozwoju GRAF-TECH, Program Badan Systemowych.
ze sfery B+R

3.1. Transfer wiedzy w procesie innowacji

3.2. Uczestnicy procesu transferu technologii

3.3. Sciezki transferu technologii

3.5. Komercjalizacja technologii
w gospodarce rynkowej

Pytania kontrolne Transfer wiedzy i nowych technologii moze odbywac sie takze w innej postaci niz bezpoSrednie przekazywanie (sprzedaz) pro-
jektow nowych produktow, czy metod technologicznych. Wazng forma transferu jest bowiem edukacja, ktéra obejmuje zaréwno
ksztatcenie mtodziezy, jak i studia dorostych pracownikéw przedsiebiorstw. Wiedza, ktdra uzyskuja studenci w uczelniach jest wy-
korzystywana w pracy zawodowej i moze stuzy¢ w powstawaniu nowych projektow. Przy SciSlejszej wspotpracy uczelni z przedsie-
biorstwami moga by¢ wykorzystywane wyniki prac dyplomowych i magisterskich. Ich tematy moga by¢ inspirowane przez przed-
siebiorstwa. Pracownicy uczelni mogg pracowac jako konsultanci przy realizacji projektéw wdrazanych w przedsiebiorstwach.

Transfer wiedzy moze odbywac sie takze poprzez wspoélne seminaria, konferencje i szkolenia organizowane przez uczelnie
badz instytuty dla pracownikéw przedsiebiorstw. Na styku nauki i biznesu powstajqg tez instytucje transferu technologii, ktére
moga uczestniczyC posrednio w transferze projektow ze sfery B+R do przedsiebiorstw (Fundacja FIRE).

Wazna instytucjg posredniczacy i finansujacg realizacje projektow ukierunkowanych na transfer technologii jest Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP).

Istotng role spetniajg rowniez organizacje inzynierskie zgromadzone w Naczelnej Organizacji Technicznej NOT, ktéra po-
przez swoje Centrum Innowacji prowadzi program projektow celowych dla matych i Srednich przedsiebiorstw.3¢

3.4. Inne formy transferu wiedzy i technologii ze sfery B+R

Literatura

36 W. Hausner, Projekty celowe dla matych i Srednich przedsiebiorstw, w: Innowacje matych i Srednich przedsiebiorstw w Swietle badan empirycznych, red.
A Jasinski, Promocje XXI, Warszawa 2008 s. 178-201.
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Zostata rowniez stworzona Krajowa Sie¢ Innowacji KSI, ktéra ma za zadanie konsultowac i utatwia¢ wspotprace MSP z tworcami
innowacji w transferze i realizacji projektow innowacji dla przedsiebiorstw.3’

Rysunek 20. Krajowa Sie¢ Innowacji KSI

. Ustuga innowacyjna
jor Osrodki
uczelnie KSI

N e
N\

e ———————

Mate lub Srednie

firmy innowacyjne

Firmy
wspotpracujgce

Osrodki
innowacji NOT

Sieé¢ otwarta

Zrédto: S. Jurek Stepien, Z. Pierscionek, A. Sosnowska, Rynkowe strategie konkurencji przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Wyzszej im.
Pawta Wiodkowica w Ptocku, Ptock 2009, s.130.

Krajowa Sie¢ Innowacji Swiadczy ustugi o charakterze proinnowacyjnym polegajgce na3:

1. przeprowadzeniu audytu technologicznego polegajacego na ocenie potencjatu i potrzeb technologicznych przedsie-
biorcy, mozliwosci i potrzeb w zakresie rozwoju wytwarzanych produktéw lub ustug;

2. przeprowadzeniu procesu transferu technologii - rozumianego jako proces, ktory stuzy rozwojowi przedsiebiorstwa
przez poprawe istniejacego lub wdrozenie nowego procesu technologicznego, produktu lub ustugi, polegajgcego na
przekazaniu informacji o naturze technicznej oraz procedur niezbednych, aby jeden podmiot byt w stanie powielaé

37 Krajowa Sie¢ Innowacji (KSl) to grupa ustugodawcow swiadczacych ustugi doradcze o charakterze proinnowacyjnym polegajace miedzy innymi na prze-
prowadzeniu audytu technologicznego, ocenie potencjatu i potrzeb technologicznych przedsiebiorcy oraz przeprowadzeniu procesu transferu technologii.
W chwili obecnej do Krajowej Sieci Innowacji nalezy ponad 40 osrodkéw KSU, http://ksu.parp.gov.pl/pl/oferta_ksu/porady_innowacyjne

38 http;//ksu.parp.gov.pl/pl/oferta_ksu/porady_innowacyjne/zakres_uslug_ksi?first=Y
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prace innego podmiotu - obejmujacego w szczegolnosci:
* przygotowanie oferty lub zapytania o technologie,
* wprowadzenie oferty lub zapytania o technologie do bazy danych KSI,
* przeglad profili dostawcow lub odbiorcoéw technologii umieszczonych w bazie danych Krajowej Sieci Innowaciji,
* nawiagzanie kontaktu z dostawcg lub odbiorcg technologii,
* pomoc doradczg we wdrazaniu technologii lub pomoc podczas negocjacji i zawierania umowy pomiedzy odbiorcg
a dostawca technologii,
* monitorowanie wdrazania technologii lub realizacji umowy.
Zorganizowane formy transferu innowacji w regionach
Wazna role w procesie transferu technologii w regionach odgrywaja klastry. Klaster (inaczej ,grono”) to znajdujaca sie
w geograficznym sgsiedztwie grupa przedsiebiorstw i powigzanych z nimi instytucji zajmujgcych sie okreslong dziedzina,
potgczona podobienstwami i wzajemnie sie uzupetniajgca.® Najwazniejsze cechy klastrow to*°:
* pokrewienstwo sektorowe, co oznacza podobienstwo technologiczne, wspdlnos¢ dostawcow oraz podobnych klientow,
czyli okreslony zakres dziatalnoSci,
e zwigzki wystepujgce w tancuchu wartosci od zaopatrzenia w surowce do tancuchoéw dystrybucyjnych i klientow,
e geograficzny zasieg - na o0g6t bliskie sgsiedztwo regionalne, ale dopuszcza sie przynaleznosé firm z catego kraju a na-
wet z sgsiednich krajow,
* roéznorodnoSé rodzajow dziatalnosci i funkcji, ktére mogg spetnia¢ wspotpracujace firmy,
* mozliwos¢ wiaczania sie jednostek publicznych jak uniwersytety, placowki B+R,
» dobrowolnos¢ zwigzku, brak Scistych struktur organizacyjnych zwiazanych z klastrem, cztonkowie grona zachowuijg nie-
zaleznoS¢ a powiazania majg charakter nieformalny.
W praktyce wystepuijg trzy gtowne typy klastrow:
* wiloski, oparty o powigzania kooperacyjne,
» dunski, tworzony w wyniku realizacji programu rzgdowego, jego cecha jest obecnosé brokera sieciowego koordynuja-
cego dziatalnosé klastra,
* holenderski, nastawiony na realizacje innowacji, organizatorem jest instytucja rzadowa, a wiodaca role spetnia placow-
ka prowadzgca dziatalnosé B+R.
Klastry posiadajg swoje wady i zalety. Ron Martin oraz Peter Sunley do zalet klastrow zaliczajg**:

39 M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
40 Ibidem, s. 259.
41 R. Martin, P. Sunley, Deconstructing clusters - chaotic concept or v policy panacea? Journal of Economic Geography, 2003, Nr 3, s. 27.
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* wysokg innowacyjnos¢,

* mozliwos¢ szybkiego wzrostu,

* wyzszg produktywnosé firm znajdujgcych sie wewnatrz klastra niz firm zewnetrznych,
e wzrost zyskow,

e zwiekszenie konkurencyjnosci,

* wyzsze tempo powstawania nowych przedsiebiorstw,

* wzrost zatrudnienia.

Natomiast za zjawiska negatywne uwazajg*:

izomorfizm technologii,

inflacje kosztow pracy, zakupu gruntow i mieszkan, powstawanie dysparytetéw dochodowych,
nadmierng specjalizacje,

* mozliwoS¢ przecigzenia regionu i powstania zagrozen ekologicznych.

Prowadzone badania pokazujg systematyczny rozwoj klasteringu na Swiecie. Wzrasta rola organizacji miedzynarodowych
w budowaniu struktur klastrowych, ktore powstajg takze w regionach przygranicznych z udziatem firm pochodzacych z réz-
nych krajow. Tworzenie struktur klastrowych jest wspierane i dofinansowane przez panstwa. Inicjatywy klastrowe wspiera
rowniez Unia Europejska dofinansowujac klastry ze Srodkéw przeznaczonych na podnoszenie poziomu innowacyjnosci, a two-
rzenie struktur klastrowych staje sie elementem polityki innowacyjnej w skali wielkich regionéw. Zostaty stworzone wspdine
zatozenia dla klasteringu noszgce nazwe,CBP - cluster based policy”, ktdrego gtdwnymi celami sa:

a) podnoszenie konkurencyjnosci gospodarki,
b) rozwoj regionalny poprzez wspieranie form klastrowych,
c) tworzenie nowych klastrow innowacyjnych.

Transfer technologii a dyfuzja innowacji

Dyfuzja (przenikanie, rozpowszechnianie) to ,sposob, w jaki innowacje podlegajg rozpowszechnieniu przez kanaty ryn-
kowe i nierynkowe od pierwszego wdrozenia do kontaktu z réznymi konsumentami do obecnosci w réznych krajach, regio-
nach, sektorach rynkach i firmach™3

Wedtug K. Klincewicza dyfuzja moze dotyczy¢ dwoch grup uczestnikow rynku, dostawcow nowych produktow, ustug i tech-
nologii oraz nabywcow przemystowych i dystrybutorow (sieci handlowe) jak i konsumentow. Zatem transfer techniki i techno-

42 |bidem, s. 27.
43 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczgcych innowacji, OECD i Eurostat,
http;//www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/43/46/43464,/20081117_0SLO.pdf, s. 20.
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logii, miesci sie w pojeciu dyfuzji innowacji po stronie dostawcéow. ** Mozna takze méwic o dyfuzji kreatywnej, ktéra oznacza
rozpowszechnianie oryginalnych pomystow (nowych w skali Swiatowej) oraz dyfuzji imitacyjnej (nasladowczej), ktéra polega
na kolejnych upowszechnieniach nowych projektow ucielesnionych w nowych produktach i technologiach.

Przyktady dyfuzji imitacyjnej to:

* zakup maszyn i urzadzen, z ktorych zrezygnowali pierwsi uzytkownicy,

* produkcja lekow tzw. generycznych uruchamianych po wygasnieciu praw autorskich pierwszego producenta,

e nasladownictwo wzoréw nowych ubran przygotowanych przez kreatorow mody,

e rozpowszechnianie utworéw muzycznych, programow komputerowych itp.

Dyfuzja imitacyjna jest droga do w miare szybkiego wzrostu innowacyjnosci i osiggniecia Sredniego jej poziomu jednak praw-
dziwy wzrost innowacyjny i osiggniecie korzysci z tytutu renty nowosci moze zapewnia¢ dyfuzja kreatywna wiasnych projektow.

3.5. Komercjalizacja technologii w gospodarce rynkowej

Dla tworcow projektdw innowacji podstawowym celem jest materializacja pomystu w postaci produktu, ustugi, programu kom-
puterowego, rozwigzania systemowego, ktore po przejsciu procesu transferu i dyfuzji trafi do koncowego odbiorcy przynoszac
tworcom oraz przedsiebiorcom wymierny rezultat w postaci zysku osiggnietego dzieki dostarczeniu nowej wartosci dla klienta.

Proces przechodzenia projektu technologii (szerzej innowacji) od twoércy (6w) do klienta, ktory dzieki uzyskanej warto-
Sci (lepszemu zaspokojeniu potrzeby) ptaci sprzedawcy produktu okreSlong cene nazywamy procesem komercjalizacji
technologii. Proces komercjalizacji moze przebiegac jednoetapowo w przypadku prostych projektéw, oraz wieloetapowo,
jezeli projekt innowacji ma charakter ztozony. W najprostszym przypadku moze by¢ tylko dwoch partneréw komercjalizacji,
w przypadkach wieloetapowej komercjalizacji, projekt moze by¢ realizowany przez wielu uczestnikdw, a nastepnie prze-
chodzi¢ przez wielostopniowy proces komercjalizacji czesto poprzedzany procedure patentowa.

Proces komercjalizacji technologii odbywa sie na etapie przejscia z fazy badan do produktu rynkowego przynoszgcego
dochody finansowe. Procesy badan i rozwoju oraz komercjalizacja ich wynikow roznig sie pod wieloma wzgledami: zaso-
bow, organizacji, kompetencji oraz finansowania. W przypadku badan naukowych mamy do czynienia z procesem, w ra-
mach ktérego nastepuje przeksztatcenie Srodkéw finansowych w wiedze. Natomiast w przypadku komercjalizacji mozemy
mowic o przeksztatceniu wiedzy w Srodki finansowe. Dlatego tez realizacja obu proceséw powinna odbywac sie w ré6znych
podmiotach gospodarczych, ktére dzieki wzajemnej, synergicznej wspotpracy potrafig osiggac pozytywne rezultaty, wpty-
wajgc na wzrost konkurencyjnosci podmiotow gospodarczych oraz catej gospodarki.

44 Klincewicz K., Dyfuzja Innowacji. Jak odnie$¢ sukces w komercjalizacji nowych produktow i ustug, Wyd. Nauk. Wydziatu Zarzadzania Uniwersytety War-
szawskiego, Warszawa 2011, s. 22-23.
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Rekomendacje dla procesow komercjalizacji

Chcac poprawic¢ efektywnos¢ proceséw komercjalizacji innowacji nalezy:
e upowszechnia¢ informacje o zrodtach projektow,

e tworzy¢ motywacje dla aktorow projektow, jednostek badawczych,

Sp| S treéci » tworzy¢ motywacje dla przedsiebiorstw do osiggania wysokiej pozycji na rynku,
e usprawnia¢ umocowania prawne dotyczace patentow i utatwienia Sciezek,
3. Transfer wiedzy i komercjalizacja e opracowywac jasne normy i wzory umow licencyjnych,
technologii ze sfery B+R « wzbudzaé zainteresowanie wykonawcow,

» zachecac do udziatu tworcéw w procesie wdrozeniowym,
e tworzyc¢ ulgi podatkowe,
* wspiera¢ ewentualny udziat organizacji pomostowych.
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1. Scharakteryzuj og6iny model procesu innowacyjnego.

2.  Wyjasnij pojecia: transformacja wiedzy oraz transfer technologii.

3. Przedstaw uczestnikow procesu transferu technologii ze sfery B+R do przedsiebiorstw.

4. Czym rozni sie transfer technologii w korporacji miedzynarodowej od transferu w uktadach rozproszonych?

5.  Omow role firmy innowacyjnej w procesie transferu technologii.

6. Podaj przyktady transferu technologii wg roznych Sciezek.

7.  Omoéw transfer wynikow projektow technologii realizowanych w ramach strategicznych programow badan naukowych
i prac rozwojowych.

8. O0mow pojecie i rodzaje dyfuzji innowaciji.

9. Omow zadania Krajowej Sieci Innowacji w realizacji transferu technologii.

10. Oméw pojecie i zadania klastra regionalnego w procesie transferu technologii.
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4. Zarzadzanie strategiczne w regionach

4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

. - . Zarzadzanie strategiczne w literaturze przedmiotu jest definiowane na wiele réznych sposobow. Zanim przejdziemy do defi-
S p IS treSCI nicji zarzgdzania strategicznego zastanowmy sie, czym tak naprawde jest zarzgdzanie strategiczne. Niewatpliwie o zarzgdza-
niu strategicznym mozemy powiedziec, ze jest to kategoria wielowymiarowa, dotyczgca wielu dziedzin gospodarki, analizowa-
na na wielu ptaszczyznach (poziomach), a takze w réznej skali od mikro (organizacji) az po makro (regionu). Niezaleznie od
perspektywy badawczej, jakg zastosujemy w dziedzinie zarzgdzania strategicznego na pierwszy plan wysuwa sie nastepujac
4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego pytanie: Czy mozemy zarzadzac przysztoscig?

Pytanie to jest dzisiaj szczegblnie wazne, poniewaz przysztosS¢, a zwtaszcza ta odlegta (o horyzoncie czasu ponad 5 lat) jest
we wspotczesnej gospodarce trudno przewidywalna. Jednak mimo trudnosci zwigzanych z duza nieokreslonoScig przysztosci
odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca.

Przyjrzyjmy sie, jak definiowane jest zarzadzanie strategiczne. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele roznych definicji
zarzgdzania strategicznego. Jednak niezaleznie od dzielacych je roznic posiadaja one wiele cech wspdélnych ukazujgcych isto-
te zarzadzania strategicznego. Na szczeblu regionu istote zarzadzania strategicznego najlepiej pokazuje definicja okreslajaca
zarzadzanie strategiczne, jako proces informacyjno-decyzyjny, wspomagany funkcjami planowania, organizacji, motywaciji i kon-
Literatura troli, ktorego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalnosSci regionu, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegol-
nym uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i weztowych czynnikow wiasnego potencjatu wytworczego.*

Zgodnie z tg definicjg zarzadzanie strategiczne to proces podejmowania decyzji na szczeblu strategicznym regionu, doty-
czacych jego przysztosci. Jego celem jest opracowanie, przygotowanie, wdrozenie oraz kontrola realizacji strategii.

Pojecie strategii byto znane juz w starozytnoSci i pojawito sie w odniesieniu do sztuki prowadzenia bitew i dziatan wojen-
nych. Stworzenie definicji strategii wojennej przypisuje sie generatowi Karlowi von Clausewitzowi, ktory uwazat, ze strategia
to zbior dziatan prowadzgcych do spetnienia planu wojennego, zawierajgcego projekty poszczegdlinych kampanii, a w ich
ramach bitew. W przytoczonej definicji pojawia sie pojecie planu opartego na taktykach kampanii oraz bitew, a sama strate-
gia jest postrzegana, jako suma taktyk prowadzenia poszczegoblnych bitew. W naukach o zarzadzaniu koncepcja planowania
strategicznego pojawia sie dopiero w latach szeS¢dziesigtych i siedemdziesigtych XX wieku. W tym okresie zaczyna sie walka
konkurencyjna na rynku traktowanym, jako pole bitwy, na ktorym wygrywa to przedsiebiorstwo, ktore ma lepsza strategie
dziatania. W takim rozumieniu strategia regionu to pewien plan dziatania prowadzacy region do sukcesu.

4. Zarzadzanie strategiczne
w regionach

4.2. Etapowy proces tworzenia strategii

4.3. Nowe podejscie do zarzgdzania
strategicznego

4.4, Zarzadzanie strategiczne
na szczeblu regionu

Pytania kontrolne

45 A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2001.
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Ze strategig wiaze sie koniecznos¢ dokonywania okreslonych wyboréw w warunkach ograniczen presji i szans, na co wska-
zuje w swojej pracy K. Obt0j.4¢ Przenoszac jego rozwazania ze szczebla organizacji na poziom regionu mozna powiedzie¢, ze
strategia regionu to przemyslana ogdélna koncepcja dziatania, ktorej realizacja zapewnia regionowi przewage konkurencyjna.
Stad strategia regionu to pewna Swiadoma i celowa koncepcja dziatania, ktorej celem jest zdobywanie przewagi konkuren-

S p | S treéci cyjnej w danych warunkach, jakie tworzy otoczenie zewnetrzne oraz wewnetrzne, utatwiajgca podejmowanie waznych decyzji,
o dtugim horyzoncie czasowym. Istote strategii kompleksowo opisuja jej atrybuty (cechy): horyzont czasu, efekty, komplekso-
4. Zarzadzanie strategiczne wos¢, wszechobecnosé, koncentracja, elastycznosé, edukacja i stymulacja.
w regionach Istniejg dwa rodzaje strategii regionalnych:

* strategie rozwojowe,

* strategie konkurencyjne.

4.2. Etapowy proces tworzenia strategii Strategie rozwojowe sa ukierunkowane na sposoby promowania, wspierania i udzielania pomocy publicznej réznym pod-

4.3. Nowe podejscie do zarzadzania miotom funkcjonujgcych w regionie w dziedzinach uznanych za priorytetowe. Ich celem jest podniesienie poziomu rozwoju
strategicznego regionu poprzez tworzenie sprzyjajacych warunkéw rozwoju przez wtadze regionalne. Cel ten mozna osiagngé poprzez sto-

4.4. Zarzadzanie strategiczne sowanie réznego rodzaju zachet dla pracodawcow i pracownikéw, inwestorow, turystow oraz mieszkancow, w tym takze bez-
na szczeblu regionu robotnych. Beneficjentami strategii rozwojowych sa organizacje gospodarcze, a zwtaszcza mate i Srednie przedsiebiorstwa,

Pytania kontrolne spotecznosci lokalne, inwestorzy wdrazajgcy innowacyjne rozwigzania, osoby doksztatcajace sie lub przekwalifikowujace,

organizacje samorzadowe, a takze Srodowiska spoteczne zagrozone procesami marginalizacji.*’

Drugi rodzaj strategii regionalnych stanowig strategie konkurencyjne. Strategie konkurencyjne regionu sg ukierunkowane
na zdobywanie coraz lepszej pozycji konkurencyjnej regionu w skali krajowej i miedzynarodowej poprzez stworzenie konku-
rencyjnych warunkow zycia i wypoczynku dla mieszkancow oraz prowadzenia biznesu dla przedsiebiorcow. Ich celem jest
zaspokojenie obecnych i przysztych potrzeb wszystkich podmiotow funkcjonujgcych w danym regionie lepiej niz czynig to
u siebie inne regiony. Dzieki temu region staje sie bardziej atrakcyjny od innych regionow dla jego obecnych i przysztych uzyt-
kownikéw, obecnych i nowych rezydentow, firm oraz inwestorow.*®

Strategie regionu to podstawa i cel zarzgdzania strategicznego regionem. Nalezy pamietaé, ze dobra strategia pozwala
odnosi¢ sukcesy, natomiast zta strategia moze doprowadzi¢ region do stagnaciji.

4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

Literatura

46 K., Obfoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.

47 A. Klasik, Strategia konkurencyjna regionu, w: Zarzgdzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regionalnym, red. A. Klasik, F. Kuznik, Wydawnictwo Uczelnia-
ne Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 39.

48 |bidem s. 40.
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4.2. Etapowy proces tworzenia strategii

Zarzadzanie strategiczne jest procesem, w ktorym wyrézniamy trzy podstawowe etapy: analize strategiczna, opracowanie
(przygotowanie) strategii oraz jej realizacje, obejmujgca zardwno proces wdrazania strategii, jak i kontrole strategiczna.

S p IS treSC| Rysunek 22. Trzy podstawowe etapy zarzadzania strategicznego

4. Zarzadzanie strategiczne
w regionach

4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego Etap | Etap Il Etap Ill

Analiza Opracowanie Realizacja

4.2. Etapowy proces tworzenia Strategii strategiczna strategii strategii

4.3. Nowe podejscie do zarzgdzania
strategicznego

4.4. Zarzadzanie strategiczne Zrédto: Opracowanie wiasne.
na szczeblu regionu

Pytania kontrolne Analiza strategiczna to pierwszy etap procesu budowy strategii. Polega ona na badaniu i identyfikowaniu obecnych i przy-
Literatura sztych zmian oraz tendencji w otoczeniu danego regionu i jego wkasnym potencjale w celu okreslenia mozliwoSci rozwoju
oraz przyszitej pozycji konkurencyjnej. Podejscie takie jest zgodne z koncepcja strategicznej kongruencji (E-V-R Congruence),
wedtug ktorej skuteczna strategia wiaze ze soba trzy klasy zmiennych:
* okazje, zagrozenia i ograniczenia naktadane przez otoczenie (E - Environment),
e uznane wartosci i przekonania (V - Values),
e zasoby i umiejetnosci (R - Resources)*°.
Analiza strategiczna wykonywana na etapie pierwszym moze by¢ prowadzona pod katem:
* oceny aktualnie realizowanej strategii (istniejgcej) i ewentualnie sformutowania kierunkow jej korekt lub - gdy do-
tychczas nie ustalono w jasny sposob - ksztattu strategii rozwojowe;j,
* wyboru nowych strategicznych kierunkéw rozwoju regionu, gdy w regionie wystepuje potrzeba istotnej zmiany strategii.
Analize strategiczng cechuje®°:

49 | Berlinski, I.Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2004..
50 @G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, 1997, s. 18
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1. tgczenie dwoch sposobow patrzenia na zarzgdzanie i dwéch zrodet informacji: jednoczesne badanie regionu oraz jego
otoczenia oraz konfrontowanie wynikéw tych badan;

2. interdyscyplinarny charakter, polegajgcy na wykorzystaniu metod zaréwno iloSciowych, jak i jakoSciowych z dziedziny
statystyki, ekonomii, finanséw, socjologii i psychologii.

S p|S treéci Analiza otoczenia regionu powinna mie¢ charakter catoSciowy obejmujgcy zaréwno region, jak i jego otoczenie. Jej rezul-
tatem powinno by¢ okresSlenie i ocena pozycji strategicznej regionu oraz préba odpowiedzi na pytanie o warunki, w jakich
4. Zarzadzanie strategiczne region bedzie dziatat w przysztosSci a takze, jakie ma szanse i mozliwosci, aby do tych warunkéw sie dostosowac.

w regionach

Tabela 4. Metody analizy strategicznej wykorzystywane w badaniach strategii rozwoju organizacji
4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

4.2. Etapowy proces tworzenia strategii Metody analizy
4.3. Nowe podejscie do zarzadzania
strategicznego ° g b °

* mapy kompetencji
* prognozowanie gospodarcze * bilans strategiczny
« ekstrapolacja trendow * pieciu sit konkurencyjnych

« metoda delficka « mapa grup strategicznych
« analiza luki strategicznej * analiza grzebieniowa

* diament M.E. Portera

4.4. Zarzadzanie strategiczne
na szczeblu regionu

Pytania kontrolne

Literatura

* metody oparte na cyklu zycia sektora

* krzywa doSwiadczen
* analizy portfelowe
* metoda kluczowych czynnikdw sukcesu

* analiza SWOT

* strategiczna karta wynikéw
* strategiczna tablica rozwoju
* analiza SPACE

* metodyka ASTRA

Zrédto: Strategie rozwoju przedsiebiorstwa. Metody analizy - przyktady, red. nauk. S. Jurek-Stepien, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2007, s. 19
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Pytania kontrolne

Literatura

Etap drugi to opracowanie strategii. Obejmuje on dwie fazy: faze budowy strategii w postaci jej modelu oraz opracowa-
nia planu strategicznego. Na poczatku formutujemy koncepcje strategii - misje strategiczng. Nastepnie budujemy model
strategii rozwijajac cele, portfele strategii tworzgce oferte strategiczng oraz plan strategiczny.

Etap trzeci to realizacja strategii obejmujgca wszystkie dziatania i decyzje wymagane dla wykonania planu strategicz-
nego. Jest to proces, w ktorym cele, strategie czgstkowe i polityki sg przektadane na dziatania poprzez rozwoj programow,
budzetéw i procedur.

Po wdrozeniu strategii nalezy dokonac¢ kontroli majgcej na celu zweryfikowanie rezultatow osiagnietych dzieki wdrozeniu
okreslonej strategii. Jesli wyniki sa pozytywne podejmowane sg decyzje o kontynuacji danej strategii. Jesli wyniki sg zte lub
niesatysfakcjonujace to nalezy powtorzy¢ proces tworzenie strategii. Proces zarzgdzania strategicznego to proces petlowy
umozliwiajgcy w kazdym momencie powrot do wezesniejszego etapu i powtdrzenia procesu od tego etapu. Moze wiec to byé
powrét do etapu wyboru strategii i skorzystanie ze strategii alternatywnych, ktoére zostaty opracowane, ale nie byty wdrozone.
Moze tez sie okazac, ze istnieje koniecznos¢ powrotu do punktu poczatkowego, tagcznie z wykonaniem nowych analiz otocze-
nia i zasobow. Decyzja o tym, czy powtorzy¢ proces tworzenia i wdrazania strategii a jesli tak, to od jakiego momentu rozpo-
czac cykl dziatan powinna by¢ podjeta na podstawie kompleksowej analizy przebiegu procesu zarzgdzania strategicznego
i wymaga od menedzerow duzej wiedzy i doSwiadczenia w tym zakresie.

Etap wdrazania strategii jest etapem bardzo waznym w procesie zarzgdzania strategicznego. Dlatego tez zanim przysta-
pimy do wdrozenia opracowanej strategii nalezy odpowiedzie¢ sobie na trzy podstawowe pytania:

a) ktore dziatania sq najwazniejsze i muszg by¢ wykonane, jako pierwsze,

b) ktore z dziatan sg trudne i bedg wymagaty specjalnego nadzoru, oraz

c) kto bedzie odpowiedzialny za wdrozenie strategii.

Dopiero po uzyskaniu odpowiedzi na te pytania mozna przystgpi¢ do wdrozenia opracowanej strategii. Catos¢ dziatan wy-
konywanych w procesie analizy, formutowania oraz wdrazania strategii i sktadajgcych sie na proces zarzgdzania strategicz-
nego pokazuje rysunek 23.
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Rysunek 23. Proces analizy, formutowania i wdrazania strategii organizacji
. . . . Analiza
Analiza otoczenia Analiza strategiczna
S . t - . “_“ przedSIleorStwa
Otoczenie ‘ Zasoby Unmoi‘s?{gt'
4. Zarzadzanie strategiczne konkuren- i wartosci
. cyjné i wybor strategii
w regionach /
4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego ‘

4.3. Nowe podejscie do zarzgdzania
strategicznego

Makrooto-
czenie

Strategie konkurenciji
(dziedzin dziatalnosci,
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Warszawa 2007, s. 20.
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4.3. Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego

Swiat wspétczesny zmienia sie bardzo szybko, a zmiany w nim zachodzace dotycza wszystkich dziedzin zycia oraz catej
gospodarki. Menedzerowie sg pod wielka presjg dokonujgcych sie zmian i dotyczy to w szczegblnosci szczebla zarzgdzania
strategicznego. Okazuje sie coraz czesciej, ze strategia, nad ktdorg pracowano przez wiele miesiecy i wtozono wiele wysitku
oraz naktadow finansowych po jej wdrozeniu okazuje sie niewtasciwa nie dlatego, ze popetniono jakis btad w trakcie jej opra-
cowania, lecz dlatego, ze w czasie, jaki uptynat od rozpoczecia prac nad nig, az do jej wdrozenia w otoczeniu zewnetrznym
regionu nastapity radykalne zmiany. W tym czasie pojawita sie, bowiem zupetnie nowa rzeczywistoS¢ gospodarcza wyma-
gajaca innej niz ta, ktéra wtasnie zostata wdrozona strategii dziatania. Ta wysoka dynamika zmian otoczenia zewnetrznego

Spis tresci

4. Zarzadzanie strategiczne
w regionach

4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego wymusza koniecznoS¢ zmiany dotychczasowego, klasycznego podejScia do procesu zarzadzania strategicznego. | dotyczy
. . to catoksztattu funkcjonowania regionu, a wiec jego struktur, sposobow konkurowania, zarzgdzania, a zwtaszcza zarzadzania
4.2. Etapowy proces tworzenia strategii strategicznego

4.3. Nowe podejscie do zarzgdzania

strategicznego Stosowane dotychczas metody i narzedzia, zwane klasycznymi zdawaty egzamin w warunkach stosunkowo matej zmienno-
(674

Sci otoczenia oraz niskiego poziomu niepewnosci w otoczeniu zewnetrznym. Obecnie potrzebne sa nowe metody zarzadzania
strategicznego, pozwalajace na szybkie i elastyczne opracowanie i wdrozenie strategii, a zamiast jednej strategii dyspono-

wanie portfelem strategii. Odpowiedzig na te wyzwania w zarzadzaniu strategicznym jest rosngca popularnosé metod typu
Pytania kontrolne foresight.

4.4. Zarzadzanie strategiczne
na szczeblu regionu

Literatura Foresight jest metodg odgadywania tego, co przewidywalnie zdarzy sie w przysztosci oraz opracowywania mozliwych sce-
nariuszy rozwoju okreslonych zjawisk, branz, dziedzin, a nawet catej gospodarki. Czyli jest to:

* przewidywanie i prognozowanie przysztosci,

* interaktywna i wymagajgca zaangazowania wielu uczestnikow metoda dyskusji i analizy,

* opracowywanie mozliwych scenariuszy rozwoju,

* tworzenie strategicznych wizji przysztosci,

* dostarczanie wiedzy o przysztosci dla decydentow.

W procesie myslenia o przysztosci wazny jest horyzont czasowy przewidywanych zdarzen, sytuacji oraz mozliwych do wy-
stapienia trendéw. Horyzont czasowy w procesach przewidywania, moze mie¢ roznej dtugosci perspektywe czasowa. Dituga
perspektywa czasowa najczesciej siega 15-20 lat. Zalezy to jednak od branzy, poniewaz na przyktad w sektorze ICT juz
okres 5 lat moze by¢ uznany za dtuga perspektywe. W zaleznosci od dtugosci horyzontu czasowego do przewidywania mogg
byC stosowane rozne techniki, metody oraz podejScia. Ich usytuowanie na osi czasu przedstawia rysunek 24.
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Rysunek 24. Techniki myslenia o przysztosci na osi horyzontu czasowego
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Strategia
dziatania

Spis tresci

4. Zarzadzanie strategiczne
w regionach

Planowanie

+ 2 lata + 10 lat

+15 lat
Dzi$§
Analiza
konkurencyjnosci

4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego

4.2. Etapowy proces tworzenia strategii tochmalog,

Strategiczny monitoring tech-
nologii
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4.4. Zarzadzanie strategiczne Zrédio: J. Kucinski, Podrecznik metodyki foresight dla ekspertéw projektu Foresight regionalny dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,Akade-
na szczeblu regionu mickie Mazowsze 2030”, Politechnika Warszawska, Warszawa 2010, s. 12.

Pytania kontrolne

Literatura Foresight moze byc¢ realizowany w skali makro (gospodarka, region, branza) lub w skali mikro (przedsiebiorstwo). Foresight
realizowany w przedsiebiorstwie na potrzeby biznesu okreslany jest w literaturze angielskojezycznej mianem corporate fore-
sight, co mozna ttumaczy¢, jako foresight korporacyjny lub foresight firmowy.

Burzliwe i szybko zmieniajgce sie otoczenie organizacji sprawia, ze strategia budowana w oparciu o analizy strategiczne dotycza-
ce przesztosci oraz stanu obecnego moze nie by¢ adekwatna do tego, co bedzie sie dziato w przysztosci, ktéra w wyniku przetomo-
wych odkry¢ i wynalazkéw, nowych technologii i rozwigzan organizacyjnych ulega radykalnej zmianie. W stosunku do zarzgdzania
strategicznego wskazuje sie, ze regiony niejednokrotnie powinny budowaé¢ swoja strategie w oparciu o zupetnie nowa wizje,
nie wywodzaca sie ze zdobytych w przesztosci doswiadczen, lecz wyprowadzona z przewidywania mozliwych Sciezek roz-
woju przysztosci. Dzieki takiemu podejsciu i odcieciu sie od przesztosci region jest w stanie przerwac tzw. dryf strategiczny wy-
nikajacy ze zbyt wolnej zmiany swojej strategii rozwoju, gdy tymczasem Swiat podaza w innym kierunku nie ogladajac sie za siebie.
Uporczywe trwanie przy zdezaktualizowanej strategii wyniszcza zasoby i potencjat regionu prowadzac do stagnacji w jego rozwoju.

Mozemy, wiec powiedziec, ze potrzebne jest nowe myslenie strategiczne zaktadajace raczej poszukiwanie pewnej Sciezki rozwoju
regionu niz zdefiniowanej, co do szczegbtu dtugookresowej strategii. Tradycyjne podejscie do zarzgdzania strategicznego opierato
sie na regutach i metodach tworzonych w warunkach stabilnej i rozwijajacej sie gospodarki. Kiedy reguty te przestajg obowigzywac,
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pojawia sie potrzeba na nowe metody. U ich podstaw powinna leze¢ zasada, ze wspdtczesne organizacje muszg budowac swojg
strategie w oparciu o zupetnie nowg wizje, nie tylko wywodzaca sie ze zdobytych w przesztosci dosSwiadczen, lecz takze wyprowa-
dzong z przewidywania mozliwych Sciezek rozwoju przysztosci z naciskiem na przysztoS¢. Dobrze ilustrujg to rysunki 25 i 26.

S p | S treéC| Rysunek 25. Tradycyjne podejscie do zarzadzania strategicznego
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http://www.1000ventures.com/ business_guide/mgmt_strategic.html
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Coraz czesSciej w literaturze przedmiotu podkresla sie, ze nowe podejScie do zarzadzania strategicznego powinno w wiek-
szym stopniu mie¢ charakter myslenia strategicznego niz planowania strategicznego. Oczywiscie metody planowania strate-
gicznego w regionach sg nadal potrzebne, jednak oprdcz nich nalezy w wiekszym stopniu stosowa¢ myslenie strategiczne.
PrzysztoS¢ nalezeé bedzie do tych regiondw, ktore nie tylko beda posiadaty i wykorzystywaty wiedze opartg na planowaniu

S p|s treéci strategicznym, ale dotgczg do niej umiejetnos¢ strategicznego myslenia.
4. Zarzadzanie strategiczne 4.4. Zarzadzanie strategiczne na szczeblu regionu
w regionach _ | _ _ _ _ _ _
Region to przestrzen wyodrebniona pod wieloma wzgledami: geograficznym, przyrodniczym, spotecznym, kulturowym, instytu-
4.1. Pojecie zarzadzania strategicznego cjonalnym, gospodarczym, technologicznym. Podstawa jego wyodrebniania w praktyce moze by¢ bliskoS¢ geograficzna, sita wiezi
4.2. Etapowy proces tworzenia strategii spotecznych, jednorodnoSc okreslona z punktu widzenia powigzan miedzy istniejgcymi podmiotami, wtasna wiadza ksztattujgca
. R . . . N i oreanizaci. W Pol _dl . ! i e
4.3. Nowe podejscie do zarzadzania war}Jnkl !rozwgu tej przes:crzem, instytucji (szeroko ro.zumlanyc. ) i organizacji F)sce d.a potrzeb .st ategii OZ?NOJTJ egio
strategicznego utozsamiany jest z wojewodztwem w obecnym uktadzie terytorialnym. W zarzadzaniu strategicznym regionem stosuije sie te same
G S RO narzed_2|a i metody, Jal.<|e Sg stosowai\n.e w/zarzadzan!u str.ateglcznym organgqa Jednak ze wzgledu’n’a Jego specyflkg zarzgdza |§
na szczeblu regionu strategiczne wymaga innego, bardziej ogolnego spojrzenia (perspektywy) ukierunkowanego na catosc, a nie tylko na jedng organi-

zacje. Decyzje strategiczne podejmowane na szczeblu regionalnym powinny wiec uwzgledniaé potrzeby i oczekiwania wszystkich
podmiotow funkcjonujacych na jego terenie. Unia Europejska przyktada duza wage do rozwoju regionalnego, a takze do zwieksza-
nia konkurencyjnosci regionéw, ktéra umozliwia osigganie trwatego i zrownowazonego rozwoju oraz wzrost poziomu zycia i satys-
fakcji jego mieszkancow. KonkurencyjnoS¢ w podejsciu regionalnym opiera sie na®%:

1. zdolnosSci przyciggania zasobdw, ktore sg ruchliwe (np. sita robocza, kapitat produkcyjny, finansowy, technologia),

2. specjalizacji podnoszgcej produktywnosé, wynikajgcej z cech naturalnych, wrodzonych,

3. wzrastajgcych dochodach, w ktérych duzg role odgrywajg oszczednosci uzyskane dzieki wspolnym zakupom, nizszym
kosztom logistyki i dystrybucji, wspétdzielonym kosztom inwestycji z ktérych moga korzysta¢ wszystkie podmioty (np.
wiekszy parking przy centrum handlowym),

4. infrastrukturze technicznej (np. drogi, budynki), infrastrukturze spotecznej (np. bliskos¢ firm komplementarnych, zaufa-
nie i reputacja), infrastrukturze kulturowej (np. tradycje, innowacyjnosg).

Istotng cechqg zarzgdzania strategicznego w regionie jest jego ukierunkowanie na trwaty i zrdwnowazony rozwoj, ktéry moze

dokonywac sie w r6znych formach. Do najczesciej wystepujacych form rozwoju nalezg®%:
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Literatura

51 E. tazniewska, Zaawansowane zarzadzanie strategiczne - poziom regionu,
http;//dyrektor.nf.pl/Artykul/13252/Zaawansowane-zarzadzanie-strategiczne-poziom-regionu/konkurencyjnosc-region-strategia-zarzadzanie/#artTresc , 20.06.2012.
52 |Ibidem.
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1. rozwoj gospodarczy - wzrost przychodow uzyskiwanych bezposrednio przez podmioty regionu z aktualnie posiadanych
towarow i ustug,

2. rozw6j administracyjny - sprawne zarzgdzanie biezacg dziatalnoscig regionu, uzyskiwanie przychodoéw z dziatalnosci

pozagospodarczej (np. emisja obligacji, przyciggniecie inwestora, nabywanie nieruchomosci i innych instrumentéw

finansowych),

rozwoj przestrzenny - dodawanie nowych podmiotow regionu,

rozwoj kulturowy - tworzenie spotecznosci fanow wokot regionu, edukacja klientow, akcje reklamowe,

rozwoj naukowy - testowanie nowych kanatow sprzedazy (np. katalogi, mailingi), nowych produktow,

rozwoj infrastrukturalny - redukcja kosztow biezgcych funkcjonowania,

rozwoj kontaktow i powigzan ponadregionalnych (np. miedzynarodowych) - przycigganie nowych grup docelowych do

regionu istniejacego w obecnym ksztatcie.

W zarzadzaniu strategicznym regionem na pierwszym miejscu nalezy stawiac jego specyfike, gdyz to ona wtasnie decydu-
je o konkurencyjnosci oraz perspektywach rozwojowych. Brak takiego podejscia cechuje wiele opracowanych w ostatnich
latach strategii regionalnych oraz sektorowych. ,W wiekszosci tych strategii nie udato sie wydoby¢ specyficznych i niepowta-
rzalnych cech regiondw, ich unikalnego potencjatu gospodarczego, spotecznego, kulturowego, innowacyjnego, organizacyj-
nego itp.”®® Oprocz zasobow materialnych (ziemi, finanséw czy infrastruktury) coraz wiekszego znaczenie w rozwoju regionu
odgrywajq zasoby niematerialne (relacje, wyr6zniajgce umiejetnosci i zdolnosci, poziom kultury, zdolnoSci organizacyjne,
ale takze cechy dajgce poczucie odrebnosci, takie jak tradycja, tozsamos$é czy system potrzeb, aspiracji i wartosci).>* Takie
wyjatkowe zasoby sg trudne do imitacji i kopiowania, a takze do zastgpienia przez inne zasoby i dlatego tez majg znaczenie
strategiczne. Posiadanie zasobow wyjgtkowych jest warunkiem koniecznym odrebnosci oraz przewagi konkurencyjnej re-
gionu. Jednak obecnie samo posiadanie zasobOw nie wystarcza. Konieczne jest ich state wzmacnianie oraz rozwijanie. To
wymaga wiekszego niz dotychczas wykorzystania dorobku naukowego zarzadzania strategicznego w projektowaniu strategii
innowacji, ktore jest przedmiotem rozwazan nastepnego rozdziatu.

W zarzadzaniu strategicznym regionem inaczej niz w przypadku organizacji mniej przydatne sg klasyczne analizy statystyczne,
gdyz ukazujg one zréznicowanie pod wzgledem pozioméw okreslonych wskaznikéw, a nie wytapuja tego na czym w podejsciu
regionalnym powinno zaleze¢, a mianowicie jego wyjgtkowosci (specyfiki) stanowigcej o przewadze konkurencyjnej. Dlatego tez
w zarzgdzaniu strategicznym potrzebne jest podejscie interdyscyplinarne umozliwiajace prowadzenie analiz na wielu ptaszczy-
znach oraz przekrojach a takze budowanie wielowariantowych Sciezek rozwoju w miejsce planéw strategicznych.

NOo oW

53 A. Nowakowska, Dobrze zarzadzacé to zrozumieé¢ ,wtasne podworko” , PPG 2/2008 (37),
http.//www.ppg.gda.pl/index.php/pol/layout/set/print/content/view/plain/1182
54 |bidem
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Czym zajmuje sie zarzadzanie strategiczne?

Jakie sg gtowne problemy zarzgdzania strategicznego?

Jak mozna zdefiniowac pojecie strategii?

Wymien i opisz poziomy zarzgdzania strategicznego.

Jaki charakter ma proces zarzadzania strategicznego?

Czym zajmuje sie analiza strategiczna?

Kiedy mozna przystapi¢ do formutowania strategii?

0 czym nalezy pamieta¢ przed rozpoczeciem procesu wdrozenia strategii?
Na czym polega monitoring strategii?

10 Na czym polega nowe podejScie do zarzadzania strategicznego?
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5. Projektowanie strategii innowacji w biznesie

5.1. Istota i cele strategii innowacji

We wspotczesnej teorii zarzadzania wskazuje sie na rosngce znaczenie innowac;ji dla rozwoju organizaciji, regionéw, a takze
panstw. Organizacje starajg sie prowadzi¢ polityke strategicznej orientacji na innowacje, ktéra opiera sie na umiejetnosci
kreowania, rozwijania i wdrazania nowych pomystow i traktowania innowacyjnosci, jako kluczowej kompetencji. Strategie in-
nowacji opisujg metody i sposoby wykorzystania innowacji dla celéw osiggania przewagi strategicznej.>® Nalezy pamietac, ze
strategia innowacji nie jest jakims nowym bytem, lecz wazng czesScia strategii ogdlnej organizacji. Moze by¢ ukierunkowana
zarbwno na procesy innowacyjne zachodzgce w przedsiebiorstwie, jak i w jego otoczeniu. Jako podstawowa czes¢ sktadowa
ogolnej strategii rozwoju organizacji dotyczy gtownie trzech obszaréw®®:

1. projektowania, wytwarzania i komercjalizacji nowych produktéw, badz modernizacji istniejgcych,

2. projektowania i wdrazania nowych, badz ulepszonych proceséw technologicznych,

3. projektowania i wdrazania nowych, bgdz doskonalszych systemow (badz podsystemoéw) zarzadzania.

O strategii innowacji mozna tez powiedzie¢, ze jest to zespot gtownych decyzji w nastepujacych obszarach dziatania®’:

e wyboru kierunkowego w dziedzinie ksztattowania potréjnej mozliwosci: produktu, technologii, rynku,
» okreslenia ilosciowych celow w dziedzinie ekonomicznej, technologicznej i spoteczno-polityczne;.

Innowacje sa traktowane zaréwno, jako jeden ze sposobdw osiggania celow strategicznych (np. przywodztwa technologicz-
nego, okreslonego poziomu zysku, powiekszenia sprzedazy), jak i podstawowy czynnik strategii.>® Zdaniem Krzysztofa Obt6ja,
istota skutecznej strategii organizacji polega na stworzeniu jej unikalnosci, pozwalajgcej zardwno pracownikom organizaciji, jak
i otoczeniu wyraznie odr6zni¢ organizacje od konkurentow. Do tego potrzebne jest uswiadomienie sobie i zdefiniowanie swojej
tozsamosci. Istota strategii firmy polega na tym, zeby by¢ lepszym niz konkurenci albo dziata¢ inaczej niz oni i na innym obszarze
rynku.®® Takg wtasnie role petnig strategie innowacji bedgce waznym elementem strategii ogolnej przedsiebiorstwa.

Mozna sie zastanawia¢, czemu ma stuzy¢ proces formutowania strategii innowacji. Sg dwa gtéwne cele formutowania
strategii innowac;ji®°:

55 J.T. Gilbert, Choosing an Innovation Strategy: Theory and Practice, “Business Horizons” 1994, t. 37, nr 6, s. 7.

56 Zarzadzanie dziatalnoScig innowacyjna, red. nauk. L. Biaton, Placet, Warszawa 2010, s. 231.

57 W. Janasz, Innowacje i ich miejsce w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, w: Innowacje w dziatalnosci przedsiebiorstw w integracji z Unig Europejska,
Difin, Warszawa 2005, s. 29.

58 W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, J. Wisniewska, Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, Wyd. Nauk. Uniw. Szczecinskiego, Szcze-
cin 2002, s. 41.

59 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.

60 A. Sosnowska, Innowacje produktowe - podstawowe pojecia, w: Jak wdrazac innowacje technologiczne w firmie, Warszawa 2005, s. 8.
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* zapewnienie wzrostu i rozwoju organizacji,
* osiggniecie lepszej pozycji na rynku.
O strategii innowacji mozemy powiedziec¢, ze jest to element planu rozwoju firmy czesto decydujgcy o jej przysztosci. ,Na-
lezy tworzy¢ strategie innowacji, ktora jest zgodna nie tylko z misja i wartoSciami przedsiebiorstwa, lecz takze z przysztymi

Sp|s treéCi technologiami, dostawcami oraz procesami produkcyjnymi.”® Opracowanie strategii innowacji w przedsiebiorstwie nalezy
do trudniejszych zadan, jakie stojg zaréwno przed jego kierownictwem, jak i pracownikami. Jednym z waznych zadan sto-

5. Projektowanie strategii jgcych przed kierownictwem w ramach tworzenia strategii innowacji jest podjecie decyzji o sposobach i metodach alokacji
innowacji w biznesie posiadanych zasobéw pomiedzy rézne, konkurujgce ze sobg zadania (cele). Oprocz zasobow potrzebne sg takze kluczowe

kompetencije i umiejetnosci, ktore pozwalajg na efektywne wykorzystanie posiadanych zasobéw. Dodatkowym utrudnieniem
dla procesu decyzyjnego jest coraz bardziej popularne korzystanie z zasobow znajdujacych sie poza przedsiebiorstwem, tzn.
5.2. Rodzaje strategii innowacji W jego otoczeniu zewnetrznym. Pomagaja w tym réznego rodzaju struktury sieciowe, tworzone dla usprawniania dziatalnosci
5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji innowacyjnej matych i Srednich przedsiebiorstw, takie jak krajowe i regionalne sieci innowacji tworzone w UE (rowniez w Pol-
sce), w ramach unijnych programoéw zwiekszania konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarek. Przedsiebiorstwa moga
korzystac z sieci dla uzyskania pomocy w przygotowaniu projektow innowac;ji oraz ich realizacji i ewaluacji.®

Formutowanie strategii innowacji odbywa sie w sposéb podobny do formutowania strategii ogdlnej organizacji. Dlatego tez

Literatura tworzenie strategii innowacji, wymaga duzej wiedzy bazujgcej na wielu analizach dotyczacych zarébwno samego przedsiebior-
stwa, jak i jego otoczenia zewnetrznego i powinno mieé¢ charakter kompleksowy i zintegrowany ze strategig ogolng rozwoju
organizacji. W ramach strategii innowacji mozemy wyréznic trzy gtdwne zadania do wykonania:

1. Okreslenie celéw zgodnych z celami ogolnymi organizacji. Celem strategii innowacji powinna by¢é poprawa istniejgcego
stanu lub umozliwienie przejScia do nowego stanu o wyzszych parametrach,

2. Zabezpieczenie zasobow do realizacji celow. Nalezy zabezpieczy¢ zardowno zasoby materialne jak i niematerialne. W ra-
mach zasobow materialnych potrzebne sg materiaty, narzedzia, maszyny, laboratoria a takze Srodki finansowe. W ra-
mach zasobow niematerialnych nalezy zapewni¢ wykwalifikowane kadry badawcze, inzynierskie, marketingowe oraz
dostep do baz wiedzy, czy tez nabycie patentu.

3. Wybdr metody i sposoby realizacji celow. W zaleznosSci od przyjetych celow ogbdlnych przedsiebiorstwa oraz celu
strategii innowacyjnej nalezy dokona¢ wyboru odpowiedniej metody realizacji celu. Moze to by¢ realizacja wtasnych
prac badawczo-rozwojowych, zlecenie opracowania nowego produktu firmie zewnetrznej, zakup nowej technologii
lub patentu, wejscie w alians z inng firmg, przejecie firmy innowacyjnej, itp.

51 C. Meyer, Relentless Growth: How Silicon Valley Innovation Strategies Can Work in Your Business, The Free Press, New York 1998, cyt. za: V. Kotelnikov,
http;//www.1000ventures.com/business_guide/innovation_strategy.html.

62 A. Sosnowska, S. tobejko, Scenariusze rozwoju instytucjonalnego wsparcia przedsiebiorczosci w Polsce, w: Ekspertyzy i analizy dotyczace transformacji
wiedzy, konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki, PARP, Warszawa 2009, s. 108-150.
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Problemem decyzyjnym dla wielu przedsiebiorstw jest to czy przyjety cel (na przyktad opracowanie nowego produktu) ma byc
realizowany przez wtasny dziat badawczo-rozwojowy, czy tez w formie zlecenia podmiotowi zewnetrznemu. Innym sposobem
realizacji celu moze by¢ zakup nowej technologii lub patentu. W przypadku innowacji zaawansowanych technologicznie dobrym
rozwigzaniem moze by¢ wejscie w alians z firma posiadajgcg pozgdang technologie lub jej przejecie (zakup). Ten ostatni sposob

Sp|s treéci wymaga posiadania odpowiednich kapitatow, a wiec jest mozliwy do realizacji przez duze przedsiebiorstwa. W przypadku ma-
tych i Srednich przedsiebiorstw rozwigzaniem moze by¢ zlecenie ustugi jednostkom prowadzacym prace badawczo-rozwojowe
5. Projektowanie strategii lub nawigzanie wspotpracy sieciowej z innymi podmiotami zainteresowanymi realizacjg danego projektu innowacyjnego.

innowacji w biznesie

: - . 5.2. Rodzaje strategii innowacji
5.1. Istota i cele strategii innowacji

W praktyce gospodarczej organizacje realizujg wiele r6znych rodzajow strategii innowacji. W zaleznosci od przyjetego kryte-
rium mozna je podzieli¢ na wiele sposobow. Najbardziej ogolny jest podziat na cztery grupy strategii zajmujgcych w stosunku
do siebie przeciwstawne pozycje:

5.4. Wybor najlepszej strategii innowacji 1. strategie innowacyjne versus imitacyjne,
Pytania kontrolne 2. strategie ofensywne versus defensywne,

3. strategie produkcyjne versus organizacyjne,

4. strategie wewnetrzne versus zewnetrzne.

Interesujace jest takze podejscie do typologii strategii innowacji B. Twiss’a, ktory definiuje osiem réznych typow strategii
innowacji®:

1. Strategie ofensywne pozwalajgce na osiggniecie pozycji lidera poprzez wprowadzanie innowacji produktowych i doskona-
lenie cech uzytkowych produktow istniejgcych. Istnieje wiele przyktadow przedsiebiorstw, ktdre odniosty duze sukcesy stosujgc
takie strategie innowacji. Do nich naleza gtownie duze firmy: 3M, IBM, Hewlett-Packard, Microsoft itp. Takie przedsiebiorstwa
poswiecajg duzo wysitku i ponoszg znaczne naktady finansowe na rozwoj innowacji produktowych. Przedsiebiorstwo moze byé
ofensywne w okreslaniu potrzeb odbiorcow oraz w innowacji produktéw niezbednych dla zaspokojenia tych potrzeb. Wymaga to
jednak zrozumienia przez przedsiebiorstwo roli i znaczenia wktadu odbiorcow w proces rozwoju nowego produktu. Sprzyjajg temu
dziatania obejmujgce badania rynku i interaktywny kontakt z klientami, mozliwy do zrealizowania dzieki zastosowaniu nowocze-
snych technologii informacyjnych. Strategie ofensywne cechuje wysokie ryzyko, ale takze mozliwos¢ osiagniecia wysokich zyskow.

2. Strategie defensywne s3a przeciwienstwem strategii ofensywnych. One rowniez pozwalajg przedsiebiorstwom na
osigganie zyskow. Jedng z gtdownych strategii defensywnych jest strategia imitacji polegajgca na szybkim kopiowaniu
nowego produktu, zanim jego producent upewni sie, ze odnidst sukces. Taka strategia jest powszechnie stosowana w mo-

5.2. Rodzaje strategiji innowacji

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji

Literatura

63 B.C. Twiss, Managing Technological Innovation, Longman, London, 1980.
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dzie i wsrod firm zajmujgcych sie projektowaniem odziezy, mebli i matych urzadzen domowych. Inng specyficzng strate-
gig defensywna umozliwiajgcg walke konkurencyjng jest strategia okreslana drugi-ale-lepszy (second-but-better). W tym
przypadku dane przedsiebiorstwo nie tylko kopiuje konkurencyjny produkt, lecz takze poszukuje sposobOow usprawnienia
produktu i poprawy jego pozycji na rynku. Strategia ta nie musi by¢ stosowana do bezposredniego ataku na nowy produkt,

Sp|s treéci ale co jest bardzo wazne, dla firm sektora MSP moze by¢ stosowana do okreSlenia niszy rynkowej, do ktorej bedzie mozna

wprowadzi¢ produkt oferujgcy unikalne wtasciwosci rynkowe, jakich nie posiada nowo wprowadzony produkt konkurenc;ji.

5. Projektowanie strategii Firmy stosujgce strategie defensywne nie ponosza ryzyka strat, na jakie jest narazone kazde przedsiebiorstwo opracowu-
innowacji w biznesie jace i wprowadzajgce na rynek nowy produkt.

3. Strategie zakupu licencji pozwalajg przedsiebiorstwu na osigganie zyskow dzieki nabyciu innowacji technologicznych
innych firm. Jezeli licencja jest sprawdzona (np. wdrozona w innym kraju) to ryzyko zwigzane z jej zakupem jest stosunkowo
mate. Przedsiebiorstwo nie ryzykujac zbyt wiele zdobywa mozliwos¢ osiggania korzysci dzieki innowacjom, ktére pozyskato
5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji drogg zakupu licencji. Takie przedsiebiorstwo nie prowadzi wtasnych prac badawczo-rozwojowych, a mimo to moze skutecz-
5.4. Wybér najlepszej strategii innowagji nie konkurowa¢ na rynku, oferujgc innowacyjne produkty lub ustugi. Taka strategia jest stosowana zaréwno przez duze firmy
jak i firmy sektora MSP.

4. Strategia unikania polega na takim kierowaniu przedsiebiorstwem, aby w maksymalny sposéb unikng¢ bezposredniej
konfrontacji z konkurencja. Jest to mozliwe pod warunkiem prowadzenia badan i analiz rynku i dziatajacych na nim liderdw,
w celu odkrycia ich stabych i mocnych stron oraz znalezienia luk rynkowych. Znajdujgc taka luke, przedsiebiorstwo moze
sie w niej ulokowac, wiedzgc, ze liderzy rynku nie bedg z nim walczy¢, pozostawiajac mu ten maty fragment rynku. Strategie
unikania stosujg zazwyczaj mate przedsiebiorstwa dziatajgce na duzym i rosngcym rynku.

5. Strategia kreowania rynku polega na prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych, dzieki ktérym przedsiebiorstwo be-
dzie mogto wykreowac¢ zupetnie nowy rynek oferujgc na nim catkowicie nowe i nieznane wczesniej produkty. Cechuje je sto-
sunkowo duze ryzyko, zwigzane z prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych oraz mozliwymi do pojawienia sie trudnosScia-
mi zwigzanymi z wykreowaniem nowego rynku. Zaletg takiej strategii jest to, iz na nowym, dopiero co wykreowanym rynku
w okresie poczgtkowym moze nie by¢ konkurentow, co stwarza firmie dogodne warunki sprzedazy i mozliwos¢ osiggania
ponadprzecietnych zyskow. Stosowane sg gtownie przez duze i Srednie przedsiebiorstwa.

6. Strategie niezalezne stosowane sa dla unowoczesnienia posiadanych produktéw. Dokonujgc zmian w technologii pro-
dukcji opracowywany jest i wprowadzany na rynek unowoczesniony produkt, ktory stopniowo wypiera produkt dotychczaso-
wy. Strategia taka pozwala osiagac sukcesy w dtugim okresie, pod warunkiem, iz jako nastepna stosowana bedzie strategia
ofensywna, pozwalajgca na utrzymanie uzyskanej przewagi technologicznej nad konkurencjg. Stosowana gtéwnie przez duze
firmy, mozliwa do stosowania rowniez przez firmy Sredniej wielkosci.

5.1. Istota i cele strategii innowacji

5.2. Rodzaje strategiji innowacji
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7. Strategie pozyskiwania wysoko kwalifikowanych kadr sg pewnego rodzaju strategiami alternatywnymi dla strategii
zakupu licencji. Zamiast kupowac licencje przedsiebiorstwo pozyskuje od konkurencji wysoko kwalifikowanych specjalistow,
ktorzy przynoszg ze sobg wiedze na temat technologii stosowanej przez konkurencje. Moze zda¢ egzamin w przypadku po-
siadania odpowiedniego zaplecza badawczo-rozwojowego, ktére bedzie w stanie wykorzystac ich wiedze dla tworzenia inno-

S p iS treéci wacji. Jest to znacznie tansza metoda pozyskiwania wiedzy know-how niz zakup licencji. Uznawana jest jednak za nieetyczna.
Jest stosowana przez duze przedsiebiorstwa, ale moze by¢ takze przydatna dla firm z sektora MSP.

5. Projektowanie strategii 8. Strategia pozyskiwania innych firm jest strategia alternatywna w stosunku do pozyskiwania wysoko wykwalifikowa-

innowacji w biznesie nych pracownikéw. Zamiast pozyskiwac¢ pracownikow konkurencji przedsiebiorstwo przejmuje catg firme konkurencyjng lub

stosuje fuzje. Zwtaszcza duze przedsiebiorstwa powiekszajg swoja przewage konkurencyjng przejmujac mate, ale ofensywnie
dziatajgce przedsiebiorstwa. Przejecie nie tylko daje mozliwoS¢ zwiekszenia potencjatu firmy przejmujacej, ale rowniez zabez-
piecza przed pojawieniem sie howego konkurenta.

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji Obecnie duze firmy innowacyjne bronig sie przed nasladowcami (imitatorami) utrzymujgc wysokie tempo wprowadzania
5.4. Wybér najlepszej strategii innowagji innowacji na rynek, co sprawia, ze w momencie, kiedy nasladowca zdota nauczyC sie metody produkcji i zacznie wytwarzac
produkt imitujgcy dang innowacje, to przedsiebiorstwo innowacyjne juz wprowadza kolejng innowacje. W ten sposoéb przed-
siebiorstwo innowacyjne realizujgce strategie przewodnictwa innowacyjnego caty czas jest o jeden krok do przodu przed na-
Sladowcami. Innym sposobem ochrony przed imitatorami jest patentowanie wynikéw badan, korzystanie z praw autorskich
czy tez opracowywanie technologii w tajemnicy i nieupublicznianie jej.

Duze firmy stosujg jeszcze inne strategie innowacji polegajgce na kupowaniu innowacyjnych firm/marek/produktéw. Duzg
zaletg takich strategii jest to, ze duza firma kupujgc mniejszg firme posiadajgcg innowacje nie musi traci¢ czasu na prowa-
dzenie prac badawczo-rozwojowych, tylko od razu staje sie wtascicielem pozadanej innowacji. Do realizacji takiej strategii
potrzebne sg zwykle znaczne zasoby finansowe. Dodatkowo duzym utrudnieniem w realizacji takiej strategii innowacji jest
ztozonosS¢ problemow menedzerskich zwigzanych z witgczeniem nowej firmy do istniejgcych struktur organizacyjnych, trudno-
Sci w tworzeniu jednolitej kultury organizacyjnej nowej firmy, a takze wysitek, jaki jest potrzebny do znalezienia (wytypowania)
interesujgcej firmy do kupienia.

5.1. Istota i cele strategii innowacji

5.2. Rodzaje strategiji innowacji

Pytania kontrolne

Literatura

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji

Silna konkurencja rynkowa sprawia, ze przedsiebiorstwa ciggle poszukujg nowych strategii innowacji, ktére pozwolityby
im zdobywac przewage rynkowg nad konkurentami. Pojawiaja sie, wiec nowe koncepcje strategii innowacji w przedsiebior-
stwie, nadajgce sie do stosowania nie tylko w duzych korporacjach miedzynarodowych posiadajgcych rozwiniete dziaty
badan i rozwoju, ale takze w przedsiebiorstwach Srednich i matych, opierajgcych potencjat innowacyjny na kreatywnosci
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przedsiebiorcy i jego wspotpracownikow.®* Do takich nowych koncepcji strategii innowacji nalezg nastepujace strategie:
* btekitnego oceanu,
* niszy innowacji,
* innowacji otwartej,

Sp|s treéci * sieci innowaciji.
Strategia btekitnego oceanu - zaproponowana przez W. Chan Kima i R. Mauborgne zaktada, ze wybierajgc odpowiednig
5. Projektowanie strategii strategie innowacyjng firmy mozna oming¢ obszar najbardziej ostrej konkurencji nazywanej przez autoréw ,czerwonym oce-
innowacji w biznesie anem” i znalez¢ ,btekitny ocean”, w ktérym jest miejsce dla realizacji przyjetej strategii firmy®. Istota tej strategii polega na

wykorzystaniu koncepcji innowacji wartosci wyznaczajacej obszar przestrzeni rynkowej dla nowych produktow. W obszarze inno-
wacji wartosci realizowane sg takie cele strategiczne jak obnizenie kosztow oraz wzrost wartosci dla klienta. Jest to nowatorskie
5.2. Rodzaje strategii innowacii podejscie, ktore powinno wzbudzi¢ zainteresowanie wsrod polskich przedsiebiorstw, ktdre poszukujg btekitnych oceandw.

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji Strategia niszy innowacji - nalezy do kategorii strategii niszy rynkowej®. Nisze rynkowa zwykle znajduje sobie firma,
5.4. Wybér najlepszej strategii innowagji ktora dzieki specjalizacji znajduje stosunkowo nieliczng grupe klientéw, ktorym oferuje wyspecjalizowang oferte produktowa
lub ustugowa. Zwykle te nisze udaje sie zdoby¢ dzieki innowacji opartej na unikalnym rozwigzaniu technologicznym, czesto
chronionym patentami, a wiec trudnym do nasladowania. Strategie niszy innowacji wykorzystujg mate i Srednie firmy nasta-
wione na state generowanie innowacji produktowych i technologicznych®’.

Strategia innowacji otwartej - najog6iniej polega na poszukiwaniu i wykorzystaniu pomystéw innowacji powstajgcych
zarowno wsrod konsumentow (uzytkownikow), jak i w Srodowisku inzynierskim, a wiec wsrdéd oséb formalnie niezwigza-
nych z przedsiebiorstwem. Warunkiem koniecznym dla jej realizacji jest powszechna wspotpraca w sieci.®® Strategia ta
jest realizowana w trybie otwartego konkursu ogtaszanego w sieci internetowej na tworzonych specjalnie do tego celu
portalach. Moze by¢ traktowana, jako innowacja sposobu tworzenia i wdrazania innowacji. Strategie innowacji otwartej
zapoczatkowane przez firmy informatyczne coraz bardziej sie upowszechniajg takze w innych sektorach.

Strategia sieci innowacji. Wspotpraca w sieci (przedsiebiorstw, organizacji handlowych, logistycznych, spotecznych) sta-
ta sie nieodtgczng czeScig wspotczesnej, globalnej gospodarki. Coraz czesSciej sieci stanowiag podstawe dla realizacji za-
awansowanych zadan gospodarczych, umozliwiajac realizacje kompleksowych celéw strategicznych. Takim celem mozliwym
do zrealizowania dzieki sieci innowacji moga by¢ prace badawczo-rozwojowe, ktérych mate i Srednie przedsiebiorstwa nie sg

5.1. Istota i cele strategii innowacji

Pytania kontrolne

Literatura

54 H. Simon, M. Dietl, Tajemniczy mistrzowie XXI wieku, Difin, Warszawa 20009.

85 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia btekitnego oceanu, MIT Biznes, Warszawa 2005.

56 F. Kroger, A. Vizjak, A. Kwiatkowski, Sukces w niszach rynkowych, Studio EMKA, Warszawa 2007.

87 Drogi do sukcesu polskich matych i Srednich przedsiebiorstw, red. A. Sosnowska, S. tobejko, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s.
95-111, 161-167.

68 B. Mierzejewska, Open innovation - nowe podejscie w procesach innowacji, e-mentor Nr 2 (24), SGH, Warszawa 2008.
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w stanie wykona¢ samodzielnie. Mogg tego dokonac ta-
czac swoje sity z innymi przedsiebiorstwami w ramach
wspotpracy sieciowej. Wspotpraca sieciowa moze tez
przyjmowac forme wielostronnych aliansoéw strategicz-
nych, w ktorych firma dominujgca tzw. partner weztowy
tworzy sie€C opartg o umowy z wieloma niezaleznymi
partnerami dla realizacji wsp6linego celu.®®

1

5.4. Wybor najlepszej strategii innowacji

Kazda organizacja dziatajagca na rynku ma szanse
bycia innowacyjng, problemem jest tylko czy potrafi
te szanse wykorzystac. Wptywa na to wiele czynnikéw
zaroéwno tych znajdujgcych sie wewnagtrz przedsiebior-
stwa, jak i tych znajdujgcych sie w jego otoczeniu. Ba-
dania prowadzone przez wiele lat wsréd firm innowa-
cyjnych przez J.P. Andrew i H. L. Sirkina pokazaty, ze
istniejg trzy gtowne sposoby wprowadzania innowacji
na rynek, ktore zalezg od ,podejsScia do innowac;ji”, ja-
Kie stosuje dane przedsiebiorstwo. Pod pojeciem po-
dejScia do innowacji Autorzy rozumiejg taka polityke
kierownictwa firmy, ktora pomaga przeksztatci¢ inwen-
cje (pomyst) w strumien zyskow.’® Jest to szerokie po-
dejScie obejmujgce nie tylko strategie innowacji czy proces wprowadzania nowego produktu na rynek, ale takze catoSciowe
nastawienie kierownictwa firmy do innowac;ji, jako zrédta dochodoéw. Zidentyfikowane w badaniu podejScia do innowac;ji
pozwolity na wyodrebnienie trzech typow przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa te zostaty odpowiednio nazwane: integrator,
aranzer oraz licencjodawca. Tabela 5 prezentuje szczegotowag charakterystyke opisowg przedsiebiorstw reprezentujgcych
trzy rozne podejscia do innowaciji, jako zrodta dochodow.

"

89Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne, Helion, Gliwice 2006.
70 J.P. Andrew, H. L. Sirkin, Innowacyjno$¢ jako Zrédto dochodow, Harvard Business Review Polska, kwiecien 2004, s. 92.
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Tabela 5. Trzy rozne podejscia do innowacji oraz typy przedsiebiorstw je reprezentujacych

Atrybut Integrator Aranzer Licencjodawca
. z - . Steruje wszystkmp krwokami mezbegnyml Koncentruje sie tylko na niektérych krokach; reszte zleca Udziela licencji na innowacje firmie, ktéra sama
Opis do przeksztatcenia pomystu w strumien PR L
p IS reSC I 2 partnerom. zajmuje sig jej urynkowieniem.
zyskow.
5_ PrOJektowanle Strategll _Potrzeby ] Duze. Mogg dotyczy¢ nakt.adow.na budowe Srednie. Moga dotyczyé kosztéw marketingowych. Male.. Koszty produkcji i marketingu ponoszg inne
inwestycyjne nowego obiektu produkcyjnego itp. podmioty.

innowacji w biznesie

= Zdolnos¢ do wspdtpracy z kilkoma partnerami naraz, bez
sprawowania bezposredniej kontroli nad procesem.

" Sine krzyzowe powiazania migdzy Umiejetnosc zarzadzania ztozonymi projektami.

5.1. Istota i cele strategii innowacji * Umiejetnos¢ zarzadzania wtasnoscia intelek-

Wymagania w za- dziatami. : Whikliwa znajomosé potrzeb klientow. tuaina.
. - . kresie potencjatu = Umiejetnosc¢ projektowania. Produktow. . L ol - : = QOdpowiedni potencjat w zakresie badan podsta-
5.2. ROdzaJe strategn Innowacjl organizacyjnego = Umiejetno$é projektowania proceséw Umiejetnosc §teroyvama r:narka. o wowych.
. : = Kultura organizacyjna, ktéra pozwala na ,0odpuszczenie e L . . .
. - - i intelektualnego produkcyjnych. cwnych obszaréw i skupienie sie na kluezowych komoe- = UmiejetnoSc negocjowania umow.
5.3. Nowe koncepCJe strategu Innowacjl = Pozyskiwanie utalentowanych inzynieréw. fencjaych P < Y P = Zdolnos$¢ oddziatywania na branzowe standardy.
> . . . 0 = Zdolnos$¢ do szybkiego dziatania, rzutkosé.
5.4. Wybor najlepszej strategii innowaciji
. = tempo komercjalizacji produktu nie ma = wtasno$¢ intelektualna jest dobrze chroniona,
P Y tania kontrolne decydujacego znaczenia, =  baze dostawcow i partneréw tworzg dojrzate firmy, = marka firmy, kt6ra stworzyta innowacje nie ma zbyt
. Sprawdza sie = firma dysponuje wyprébowana techno- = firma jest mocno naciskana przez konkurentéw - istnie- wielkiej wartoSci,
Literatura I : logia, je cigga potrzeba Innowacji = firma, ktéra stworzyta innowacje, nie ma doswiad-
najlepiej gdy: — SN _
= gusty klientdw sg trwate, = stniejg sprawdzone produkty zastepcze, czen na docelowym rynku,
= innowacja polega na ulepszeniu starego = technologia znajduje sie w poczatkowej fazie rozwoju, = potrzebna, kosztowna infrastruktura nie zostata
produktu, jeszcze stworzona,

Zrédto: J.P. Andrew, H.L. Sirkin, Innowacyjnos¢ jako Zrédto dochodéw, Harvard Business Review Polska, kwiecied 2004, s. 95.

Wybor odpowiedniej strategii innowacji to trudne zadanie stojace przed kierownictwem kazdej nowoczesnej organizacji.
Niewatpliwie wybor ten powinien wynikac¢ z typu podejscia do innowacji, jako do zrédta dochoddéw. Mimo iz typ podejscia
do innowacji, jako Zrédta dochodéw w duzym stopniu determinuje strategie innowacji to nawet w ramach danego typu
przedsiebiorstwo moze dokonywac wyboru réznych strategii innowacji. Wedtug Urbana i Stara wtasciwa strategia to taka,
ktora integruje funkcje marketingu, B + R, produkgji i finanséw.”* Wedtug nich jedna z waznych decyzji, jakie musi podjgc
zarzad przedsiebiorstwa dotyczy jego postawy w stosunku do tego, co sie dzieje w otoczeniu: czy ma to by¢ postawa bier-
nej akceptacji czy tez aktywnego dziatania. Postawe bierng cechuje reagowanie na pojawiajgce sie zagrozenia dopiero po
ich wystgpieniu natomiast postawe aktywng cechuje podejmowanie dziatan zmierzajacych do zapobiegania przysztym,
niepozadanym zagrozeniom i w ten spos6b zapewniajg sobie mozliwo$s¢ realizacji przyjetych celow. W przypadku postawy

"1 G.L. Urban, S. Star, Advanced...., op.cit.
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biernej przedsiebiorstwo reaguje dopiero wtedy, gdy konkurent wprowadzi nowy produkt na rynek. W przypadku postawy

aktywnej przedsiebiorstwo, jako pierwsze wprowadza nowy produkt na rynek wyprzedzajgc w ten sposob konkurencje.
Wybor wiasciwej strategii powinien by¢ oparty na analizie korzysci, jakie dana strategia moze przynieS¢ organizacji. | tak

w przypadku strategii, w ktorych przedsiebiorstwo stara sie jako pierwsze wprowadzi¢ innowacje na rynek, osigga ono z tego

Sp| S treéci tytutu nastepujace korzysci (first mover advantages):
» chronione patentami i licencjami technologie uzyte do stworzenia innowacyjnych produktow powstrzymujg ataki kon-
5. Projektowanie strategii kurentow. Dzieki temu producent uzyskuje mozliwos¢ czerpania korzysSci z tymczasowego monopolu na jego produkt,
innowacji w biznesie * nazwa pierwszego dostepnego na rynku produktu moze zosta¢ zaakceptowana przez konsumentow i uzywana, jako

synonim grupy produktow, nawet jesli ich producentami sg nasladowcy. Przyktadami firm, ktérym sie to udato sg m.in.

Adidas i Electrolux,

5.2. Rodzaje strategii innowacii  Kkoszty zmiany produktu, ktory stanie sie standardem, zaréwno finansowe jak i niefinansowe (czas poswiecony na przy-

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji zwyczajenie sie do nowego produktu, niewygoda), mogg sie okazac zbyt wysokie dla konsumentéw, ktérzy pozostang
lojalnymi uzytkownikami produktu wprowadzonego na rynek jako pierwszy.

Przedsiebiorstwa realizujgce strategie nasladownictwa, jesli sg wczesnymi nasladowcami (pierwszymi), takze osiagaja
_ korzysci (second mover advantages). Do nich naleza:

Literatura * Kkorzystanie z inwestycji poczynionych przez firmy wprowadzajace produkty na rynek, jako pierwsze,
* nizsze koszty badan i rozwoju, poniewaz technologie niezabezpieczone patentami i licencjami moga zostac tatwo sko-
piowane przez nasladowcow,
* nizsze ryzyko stabego popytu na nowe rozwigzania,
* ograniczenie niepewnosci technologicznych i prawnych; firmy wprowadzajace produkty oparte na technologiach, ktore
zdobyty juz zaufanie konsumentow, majg wieksze szanse na szybki sukces rynkowy.

Dokonujgc wyboru wtasciwej strategii nalezy takze pamietac, ze przedsiebiorstwo musi konkurowa¢ na rynku. Dlatego tez
strategia innowacji powinna by¢ zintegrowana ze strategia konkurowania na rynku w taki sposob, aby jg wspierata. Relacje
pomiedzy typem strategii konkurencji na rynku realizowanej przez przedsiebiorstwo, a kierunkiem przedsiewzie¢ innowacyj-
nych, ktore sg przy takie strategii korzystne pokazuje tabela 6.

5.1. Istota i cele strategii innowacji

5.4. Wybor najlepszej strategii innowac;ji

Pytania kontrolne




Rozdziat 1 Rozdziat 2

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 3 Rozdziat 4

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

Rozdziat 5

Projektowanie
strategii innowacji
w biznesie

Rozdziat 6

Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii
Innowac;ji

Rozdziat 7

Monitoring
Regionalnych Strategii
Innowacji

Tabela 6. Strategie konkurencji a kierunki przedsiewzie¢ innowacyjnych

Typ strategii
konkurencji

Kierunki przedsiewzie¢ innowacyjnych

Innowacje w produktach

Innowacje w procesach technologicznych

Spis tresci

5. Projektowanie strategii

Strategia przywédztwa kosztowego

Rozwdj produktu zapewniajacy obnizenie kosztow
produkcji przez uproszczenie konstrukcji, zmniejsze-
nie kosztéw materiatowych itp.

Wykorzystanie efektu uczenia sie do obnizenia zuzycia mate-
riatéw lub pracochtonnosci, zmiany procesu dla zwiekszania
korzysci skali.

ULt e Lo biznesie Strategia réznicowania produktu

Rozwéj produktu zapewniajacy podwyzszenie jako-
Sci.

Zmiany procesu zapewniajgce wyzszg jakosSé i elastycznosé
produkcji oraz lepszg kontrole przebiegu produkcji

5.1. Istota i cele strategii innowacji
Strategia koncentracji i konkurencji

5.2. Rodzaje strategiji innowacji cenowej

Rozwdj produktu dla zaspokojenia wymagan jako-
Sciowych danego segmentu rynku przy minimalnym
koszcie.

Zmiany procesu dla zaspokojenia wymagan danego segmentu
przy minimalizacji kosztéw obstugi tego segmentu.

5.3. Nowe koncepcje strategii innowaciji

Strategia koncentracji i konkurencji
przez roznicowanie produktu

5.4. Wybor najlepszej strategii innowac;ji

Pytania kontrolne

Rozw6j produktu dla lepszego zaspokojenia wyma-
gan jakosciowych danego segmentu, niz potrafig to
zrobi€ inni konkurenci (niekoncentrujacy sie na tym
segmencie rynku)

Zmiany procesu dla lepszego zaspokojenia wymagan danego
segmentu przez podwyzszenie wartosci (jakoSci) przedmiotu
doswiadczen.

Literatura

Rozdziat 8

Przydatne
adresy

Zrédto: M. E. Porter, The competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 178.

Bogaty dorobek naukowy oraz doswiadczenia biznesowe w tworzeniu strategii innowacji powinny by¢ wykorzystywane na
szczeblu regionu do tworzenia Regionalnych Strategii Innowaciji, ktorym poswiecony jest kolejny rozdziat.
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Pytania kontrolne

Czego dotyczy strategia innowac;ji?

Jaka role petni strategia innowacji w ogolnej strategii organizac;ji?

Co jest celem strategii innowac;ji?

Co lezy u podstaw projektowania dobrej strategii innowac;ji?

Poréwnaj strategie ofensywne oraz defensywne.

Wymien osiem typow strategii wg Twissa.

W jaki sposob firmy innowacyjne bronia sie przed nasladowcami (imitatorami)?
Jakie sg nowe koncepcje strategii innowac;ji?

Na czym powinien sie opiera¢ proces wyboru strategii innowac;ji?

10. Jakie sa metody dokonywania wyboru strategii innowac;ji?

Spis tresci
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5.1. Istota i cele strategii innowacji
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5.2. Rodzaje strategiji innowacji

5.3. Nowe koncepcje strategii innowacji
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6. Tworzenie i wdrazanie Regionalnych Strategii Innowacji

6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowacji

Poczatki Regionalnych Strategii Inno- J
wacji (RSI) siegajg lat 90. XX w. Regionalne |
Strategie Innowacji pojawity sie, jako efekt
dziatan podjetych przez Unie Europejska
dla wspierania innowacyjnosci gospodarki
w krajach cztonkowskich i kandydujacych,
ktora zaproponowata realizacje projektow
polegajgcych na opracowaniu Regionalnych
Strategiji Innowacji wedtug Scisle okreslo-
nych standardow. Pierwszym posunieciem
ze strony Unii Europejskiej wskazujgcym
na strategiczne podejScie do innowacji
byto tworzenie Regionalnych Planow Tech-
nologicznych. Kolejny krok to realizacja
projektow noszacych nazwe Regionalnych
Strategii Innowacji i Transferu Technologii
(w skrocie RITS, ang. Regional Innovation
and Technology Transfer Strategies) lub DU |
Regionalnych Strategii Innowacji (w skrocie \-mse==.. -
RIS, ang. Regional Innovation Strategies),
ktore zaczeto wdrazac od 1994 r. W realiza-
cji projektow RSI bierze udziat duza liczba stron uczestniczacych w przygotowaniu, opracowaniu, implementac;ji i ocenie strategii.

Regionalna Strategia Innowacji to kompleksowa wizja celow oparta na ocenach dostepnych Srodkow i mozliwosci ich wy-
korzystania oraz proponowany sposob i sekwencja dziatan dla wzrostu poziomu innowacyjnosci i rozwigzania dzieki nim kluczo-
wych probleméw danego regionu, zapewniajgca dobrg pozycje na mapie konkurencji.”
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2 E. Okon-Horodynska, Jak budowac Regionalne Systemy Innowacji, Polska Regionow Nr 15, IBnGR, Warszawa 2000.
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Podstawg dla budowy i realizacji Regionalnych Strategii Innowacji jest tzw. trojkat strategiczny, ktory tworzg: SFERA BIZNE-
SU - SFERA NAUKI - SFERA WLADZY (ADMINISTRACJI)

Rysunek 27. Trojkat strategiczny, jako podstawa opracowywania i realizacji RIS
Spis tresci

6. Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii Innowacji

SFERA
BIZNESU

(X

SFERA
WLADZY

6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowaciji
6.2. Cele i funkcje RSI

6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia
i wdrazania RSI

6.4 Regionalny System Innowacji

6.5. DoSwiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce
6.6. Przyktady dobrych praktyk na Swiecie
6.7. RSl w Polityce Spojnosci na lata 2014-20
Pytania kontrolne

Literatura

Uzyteczne strony

Zrédto: E. OkoA-Horodyriska, Jak budowaé Regionalne Systemy Innowacji, Polska Regionéw Nr 15, IBnGR, Warszawa 2000.

Sfere biznesu tworzg przedsiebiorstwa. To one maja decydujacy wptyw na konkurencyjnosSé regionu. Ich udziat w pracach
nad RSI daje im mozliwoS¢ wptywania na ostateczny ksztatt strategii, tak, aby byta ona zgodna z ich oczekiwaniami. Udziat
w pracach zwieksza SwiadomosS¢ oraz rozbudza potrzebe zwiekszania innowacyjnosci przedsiebiorstw, zacheca do wspot-
pracy ze sferg nauki oraz wtadzy.

Sfere nauki tworzg uczelnie, instytuty badawcze, jednostki badawczo-rozwojowe. W Polsce sfera nauki czesto pracuje nad
rozwigzaniami niekoniecznie trafiajgcymi do przedsiebiorstw. Regionalna strategia innowac;ji stwarza platforme wspotpracy
naukowcow z praktykami oraz mozliwos¢ konfrontacji potrzeb przedsiebiorcéw z mozliwoSciami i potencjatem sektora ba-
dawczego w zakresie technologii, organizacji, zarzgdzania, finanséw i szkolenia.



——

Rozdziat 1

Zarzadzanie
projektem
innowacji

Zarzadzanie
wiedzg

Spis tresci

6. Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii Innowacji

6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowacji
6.2. Cele i funkcje RSI

6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia
i wdrazania RSI

6.4 Regionalny System Innowacji

6.5. DoSwiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce
6.6. Przyktady dobrych praktyk na Swiecie
6.7. RSl w Polityce Spojnosci na lata 2014-20
Pytania kontrolne

Literatura

Uzyteczne strony

Rozdziat 2

W

Rozdziat 3

Transfer wiedzy
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Rozdziat4 Rozdziatb5 Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
strategiczne strategii innowacji Regionalnych Strategii Regionalnych Strategii adresy
W regionach W biznesie Innowacji Innowacji

Sfere administracji tworza organy administracji (wtadzy) lokalnej, regionalnej oraz panstwowej. Zaangazowanie organow
wiadzy we wspomaganie innowacyjnosci w regionie ma za zadanie wspieranie powstawania oraz funkcjonowania i efektyw-
nego rozwoju regionalnego systemu innowacji.

Regionalne Strategie Innowacji powinny”3:

opierac sie na partnerstwie publiczno-prywatnym, a ostateczny ksztatt powinien powsta¢ w wyniku konsensusu spo-
tecznego,

mie¢ popytowy charakter, a zatem koncentrowac sie na innowacyjnych potrzebach firm, zwtaszcza sektora MSP,
mie¢ charakter oddolny (tzw. bottom-up) i wigzac¢ sie z wigczeniem regionalnych podmiotow sfery B+R,

eksponowa¢ komercjalizacje badan naukowych, w wyniku ktorej wdrozone zostajg projekty innowacyjne w firmach,
przedsiewziecia sektora badawczo-rozwojowego oraz otoczenia biznesu, a takze rozwigzania wspotpracy na poziomie
regionalnym,

region podejmujacy sie tworzenia RIS winien korzysta¢ z doSwiadczenia innych regiondw europejskich.

Dobrze przygotowana strategia innowacyjnosci™:

il..
2.

o 0k W

7.

identyfikuje w regionie stan przemystu opartego na wiedzy,

ustala i wykorzystuje atuty regionu, wskazuje sposoby dziatan lokalnych i regionalnych lideréw oraz wspiera lobbing na
rzecz innowacji technologicznych,

zawiera rozwigzania intensyfikujgce rozwoj przedsiebiorczosci,

propaguje inwestycje w innowacje,

okresla system budowania relacji i wspotdziatania miedzy podmiotami tworzgcymi regionalne sieci innowac;ji,

ustala metody wsparcia potencjatu instytucji badawczo-rozwojowych oraz edukacyjnych,

jednoznacznie definiuje cel dtugookresowy.

To czy opracowana i wdrozona strategia odniesie sukces i przyczyni sie do wzrostu innowacyjnosci regionu zalezy od wielu
czynnikow, ktére mozna podzieli¢ na dwie kategorie’:
a) Pierwsza kategoria to czynniki zwigzane z charakterem regjonu:

sytuacja gospodarcza,
warunki instytucjonalne,
stopien innowacyjnosci firm,
system edukacyjny,

3 Innowacje w rozwoju regionu, red. W. Gaczek, Zeszyty Naukowe 57, AE, Poznan 2005.
™ |pidem.
5 M. Mackiewicz, Regionalne strategie innowacji a konkurencyjno$¢é polskich regionow, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Ekonomiczny, Sopot 2006.
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* istnienie podmiotow - przedsiebiorstw i oSrodkow tworzgcych wiedze, zainteresowanych innowacjami oraz stan i sytu-
acja tych osrodkow.

b) Do drugiej kategorii nalezg nastepujgce czynniki:

* praktyka w prowadzeniu polityki innowacyjnej,

* sifta i autonomia wtadz regionalnych,

* wsparcie polityczne dla wdrazania strategii,

» stopien zaangazowania ekspertow,

* motywacja i przyzwolenie dla podejmowania ryzyka oraz
» wielkos¢ srodkow finansowych na realizacje strategii.

Regionalne Strategie Innowacji stanowig poczatek drogi, jakg spotecznosci regionalne oraz ich wtadze podejmuja dla roz-
woju swojego regionu. O Regionalnych Strategiach Innowacji mozna powiedzie¢, ze to ,jedynie” i jednoczesnie ,az” pierwszy
krok na drodze budowy regionéw innowacyjnych.’®

Regionalne Strategie Innowacji stanowig narzedzie rozwijania potencjatu innowacyjnego regionu lub jego podtrzymywa-
nia (gdy jest wysoki). Ich zadaniem jest stymulowanie wspotpracy miedzy trzema gtdéwnymi grupami podmiotéow zaanga-
zowanych w budowe i realizacje strategii: przedsiebiorstw, jednostek sfery nauki oraz wtadz lokalnych i regionalnych. Po
pierwsze nalezy stworzy¢ warunki, w ktérych przedsiebiorcy beda sktonni do nawigzania wspotpracy z jednostkami sfery
nauki. Nalezy podejmowac dziatania na rzecz uswiadomienia korzysci ptyngcych z kooperacji z innymi podmiotami gospo-
darczymi. BliskoS¢ przestrzenna przedsiebiorstw i podmiotdw nauki zlokalizowanych w danym regionie jest czynnikiem
utatwiajacym przeptyw informaciji i wiedzy miedzy nimi, ktéry umozliwia zderzenie zgtaszanych przez przedsiebiorstwa
potrzeb oraz mozliwosci badawczych, jakie posiadajg jednostki naukowe. Nawigzana wspoétpraca powinna uzupetniac
i wypetnia¢ koncepcje rozwoju regionu.

Regionalne Strategie Innowacji istniejg w regionach najczesciej obok strategii rozwoju regionu, w formie dokumentu uzupetnia-
jacego strategie rozwoju. Strategia rozwoju regionu dotyczy wszystkich aspektow zycia w regionie, nie tylko sfery gospodarczej,
ale i spotecznej, edukacji, ochrony zdrowia, Srodowiska, bezpieczenstwa publicznego itp., i jest strategig nadrzedng w stosunku
do Regionalnej Strategii Innowacji, ktora skupia sie przede wszystkim na zwiekszaniu konkurencyjnosci gospodarki w regionie.

Relacje miedzy strategiami rozwoju a strategiami innowacji zostaty uregulowane prawnie: Art. 11 ust. 1 ustawy o samorzg-
dzie wojewodztwa nakazuje tak wyznaczac¢ cele strategii rozwoju, by uwzgledniaty podnoszenie poziomu konkurencyjnosci
i innowacyjnosci gospodarki wojewddztwa, ale jest to tylko jeden z obszarow, ktorego strategia powinna dotyczy¢. Wspomnia-
ny akt prawny odnosi sie, bowiem takze do sfery kulturowej, spotecznej czy historycznej.

TSA, Swiadek, Doswiadczenia w budowaniu regionalnych strategii innowacyjnych w krajach Unii Europejskiej, w: Innowacje w rozwoju przedsiebiorczosci
w procesie transformacji, red. W. Janasz, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 128.
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6.2. Cele i funkcje RSI

Gtownym celem Regionalnych Strategii Innowacji jest tworzenie i rozw0j Regionalnych Systemow Innowacji umozliwiaja-
cych zwiekszanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz regionow, wytypowanie projektow innowacyjnych nadajacych sie do
finansowania z udziatem Srodkéw z funduszy strukturalnych, wybér metod i programow dziatania, kreowanie Swiadomosci
o koniecznosci stosowania innowacji, koordynowanie dziatalnoSci naukowej i badawczo-rozwojowej tak, aby osiggniecia na-
ukowe i techniczne mogty by¢é skomercjalizowane i z sukcesem wdrozone przynoszac korzySci zarowno dla danego regionu,
jak i catego kraju.

Waznym celem Regionalnych Strategii Innowacji jest tworzenie platformy umozliwiajgcej kreowanie wspotpracy i partner-
stwa oraz budowanie konsensusu wszystkich partneréw regionalnych tworzacych i wspomagajacych przebieg procesow
innowacyjnych. Jej celem jest takze wspomaganie wtadz regionalnych i lokalnych w stymulowaniu zdolnoSci innowacyjnych
regionu.

Stosowanie przyjetej metodologii tworzenia Regionalnych Strategii Innowacji pozwala na spetnienie nastepujgcych celéw
czastkowych.

1. Osiggniecia regionalnego konsensusu - przygotowywana strategia wyptywa, z jednej strony, ze wspotpracy pomie-
dzy sektorem prywatnym (szczeg6lnie MSP), reprezentowanym przez regionalne instytucje zrzeszajace, sektorem
badan i nauki oraz autorytetami na szczeblu regionalnym i lokalnym oraz wtadzami regionu z drugiej strony. Zinte-
growanym elementem wspotpracy jest budowanie Swiadomosci i spotecznego poparcia dziatan innowacyjnych - two-
rzenie klimatu dla innowacji.

2. Analizy i oceny regionalnego potencjatu innowacyjnego - punktem wyjScia do dokonania oceny jest analiza podazy
i popytu nowych technologii w regionie. Dziatania skierowane sg do wszystkich instytucji prowadzacych badania i roz-
wijajgcych nowe technologie w oparciu o wiasne doSwiadczania, oraz do przedsiebiorstw, jako potencjalnych uzytkow-
nikbw opracowanych mysli technicznych. Celem jest wskazanie sektorow gospodarki zdolnych do wdrazania nowych
technologii i podwyzszania poziomu innowacyjnego regionu - tzw. sektoréw wysokiej szansy. Elementem sktadowym
celu jest ocena stanu infrastruktury (uzytych instrumentéw, instytucji wsparcia biznesu, administracja) bezposrednio
zwiazanych z kreowaniem dyfuzji wiedzy i techniki z sektora badan do gospodarki.

3. Zdefiniowania strategii oraz projektow pilotazowych - punktem docelowym projektu jest opracowanie strategii be-
dacej odpowiedzig na nurtujgce pytania i problemy zwigzane z kreowaniem postaw innowacyjnych i podwyzszaniu kon-
kurencyjnosci regionu w tym wzgledzie. OkresSlone kierunki rozwoju sa podstawg dla regionalnych podmiotéw, a przede
wszystkim wiadz, ktorzy poprzez realizowane projekty pilotazowe moga czyni¢ starania o pozyskanie Srodkéw finanso-
wych na ich realizacje.
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4. Stworzenia struktury oceny projektu i ewaluacji strategii na etapie implementacji - dla efektywnego wykorzystania
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Sp|s treéci Waznym celem Regionalnych Strategii Innowacji jest wspieranie rozwoju innowacyjnosci w regionach i tworzeniu regionoéw

innowacyjnych. Dlatego tez strategie te powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie pakietdbw wspomagania rozwoju innowac;ji

6. Tworzenie i wdrazanie w regionie w zakresie czterech podstawowych segmentow gospodarki. Zakres potrzebnego wsparcia dla kazdego segmentu
Regionalnych Strategii Innowacji przedstawia rysunek 28.

6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowacji
6.2. Cele i funkcje RSI
6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia

Rysunek 28. Zakresy wymagajace nowych pakietow wspomagania rozwoju innowacji w regionie

i wdrazania RSI Technologia Rynek Finansowanie Rozwaoj firmy

Wzrost realizacji projektéw B+R. Rozw6j nowych produktéow. Regionalne wsparcie programéw Poszukiwanie dobrze wykwalifi-
Wzrost dostepu do laboratoriow. Marketing nowych produktéw Narodowe wsparcie programéw kowanego personelu
Zarzgdzanie projektami B+R Dywersyfikacja rynku Miedzynarodowe wsparcie Doksztatcanie wtasnej zatogi
Rozwigzywanie probleméw tech- Poszukiwanie nowych klientéw programow Konsultacje w zakresie zarzadza-
nicznych. nia strategicznego
Poszukiwanie nowych technologii. Seminaria i szkolenia informa-
Fesability studies. cyjne

6.4 Regionalny System Innowacji

6.5. DoSwiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce
6.6. Przyktady dobrych praktyk na Swiecie
6.7. RSl w Polityce Spojnosci na lata 2014-20
Pytania kontrolne

Literatura
Uzyteczne strony Zrodto: E. OkoA-Horodyriska, Jak budowaé Regionalne Systemy Innowacji, Polska Regionéw Nr 15, IBnGR, Warszawa 2000, s. 37.

Regionalne Strategie Innowacji spetniaja wiele roznych funkgcji, wsréd ktérych najwazniejsze to:

* optymalne zagospodarowanie potencjatu, jakim dysponuje region oraz uruchomienie jego zdolnosSci innowacyjnych
(funkcja efektywnosciowa),

* integracja regionalnego srodowiska i poszukiwanie konsensusu wsrod podmiotow ksztattujacych procesy innowacyjne
w regionie (funkcja integrujaca),

» zwiekszenie spojnosci biezacych decyzji i dziatan wiadz publicznych i innych podmiotow ksztattujacych regionalng po-
lityke innowacyjna (funkcja koordynacyjna),

» dostarczenie informacji o przysztosci rozwoju regionu, a poprzez to zwiekszenie poczucia stabilnosci dziatania podmio-
tow i zachecenia do dziatan proinnowacyjnych (funkcja informacyjna),

e wzrost zrozumienia procesow innowacyjnych zachodzgcych w regionie oraz potrzeby dziatania w tym zakresie (funkcja
edukacyjna).
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6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia i wdrazania RSI

Proces tworzenia Regionalnych Strategii Innowacji powinien spetnia¢ wymogi unijne tzn. obejmowac:
* przygotowanie kompletnego projektu strategii, przy partnerskiej (opartej na kompromisach) wspotpracy srodowiska
naukowego, biznesowego i rzgdowo-samorzadowego,
* poddanie poszczegblnych mechanizméw i szczegbtowych dziatan szerokim konsultacjom zainteresowanych stron,
e organizowanie regularnych spotkan i dyskusji zarbwno na etapie tworzenia, jak i realizacji strategii,
* powigzanie przyjetych rozwigzan z celami polityki innowacyjnej regionu oraz koniecznoscig tworzenia dtugookresowej
koncepcji rozwoju.
Metodologia tworzenia Regionalnych Strategii Innowacji zaktada fazowy charakter procesu obejmujacy trzy podstawowe fazy:
definicji, wdrozenia oraz oceny.’” Poszczegoblne fazy mogg rézni¢ sie czasem trwania i obejmowac rézne zadania do wykonania.
Faza definicji (faza 0), ktora powinna trwac okoto 12 miesiecy, umozliwia opracowanie struktury zarzgdzania projektem, przyje-
cie szczeg6towej metodologii projektu oraz zbudowanie konsensusu pomiedzy wszystkimi kluczowymi podmiotami zaangazowany-
mi w procesy gospodarcze i innowacyjne w regionie, reprezentujgcymi Srodowisko wtadz regionalnych i lokalnych, Srodowisko nauki
i gospodarki. Podejmowane zadania koncentruja sie na dziataniach majgcych na celu stworzenie przyjaznego Srodowiska i klimatu
do powstawania strategii w regionie oraz budowania trwatych powigzan pomiedzy regionalnymi aktorami. Gtdwnym dziataniem
jest budowanie konsensusu regionalnego, co przejawia sie poprzez docieranie i zaangazowanie kluczowych instytucji i osob (,,akto-
row”) dziatajgcych na polu innowacji w regionie, do prac nad strategia. Konsensus regionalny dotyczy zaréwno celow i priorytetow
rozwoju, jak rowniez spodziewanych efektow, diugofalowej wizji realizacji procesu regionalnego zapoczgtkowanego strategia.
Faza wdrozenia (faza 1) najczeSciej trwa okoto 12 miesiecy i umozliwia dokonanie diagnozy stanu poprzez analizy aktual-
nej sytuacji w regionie w zakresie istniejgcego potencjatu innowacyjnego po stronie podazowej i popytowej. Przeprowadzane
sg analizy regionu z punktu widzenia potencjatu innowacyjnego oraz barier ograniczajgcych proces rozwoju regionu przez
innowacje. Analizy regionalne koncentrujg sie na:
* stanie zaawansowania technologicznego regionu,
* potencjale innowacyjnym i trendach rozwojowych kluczowych sektoréw (zaréwno przemystowych jak i przedsiebior-
stwach regionu), w szczegblnosci ich potencjale zarzgdczym i technologicznym,
» zdolnosci, orientacji oraz doSwiadczeniu instytucji wspierajacych przedsiebiorstwa w zakresie innowacji.
Waznymi elementami etapu wdrozenia sa:
* opis gospodarki regionu ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji,
* analiza gospodarczych i technologicznych tendencji rozwoju gtéwnych sektorow przemystowych w regionie,

T E. Okon-Horodynska, Jak budowac ..., op. cit., s.35-37.
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* analiza SWOT firm regionalnych ze szczegdlnym uwzglednieniem silnych stron i mozliwosci rozwoju,

* przeglad sieci wspotpracy,

* przeglad pozytywnych i negatywnych cech gospodarki regionu, ktére beda podstawg do podjecia dziatan.

* Podsumowaniem wszystkich analiz prowadzonych w regionie jest analiza SWOT, czyli okreSlenie mocnych i stabych
stron regionu z punktu widzenia innowacyjnosci, jak rowniez szans i zagrozen rozwoju innowacji wynikajacych z posia-
danych zdolnosci, potencjatu i potrzeb w regionie.

Faza oceny (faza 2) powinna trwac¢ ok. 8 miesiecy. Pozwala ona na dokonanie oceny formalnej stanowigcej podstawe do
akceptacji (przyjecia) przez struktury samorzgdowe dokumentu strategii, jak i konkretnych dziatan przewidzianych w strate-
gii, ustanowienie systemu monitorowania dla ich kontroli i oceny. W jej ramach dokonuje sie weryfikacji wszystkich dziatan
przeprowadzonych we wczesniejszych fazach projektu i w konsekwencji formutuje sie dokument strategii. W ujeciu ogolnym,
giowne dziatania koncentrujg sie na:

* wskazaniu celow strategicznych, rozwoju innowacyjnego regionu,

» zdefiniowaniu, implementacji oraz testowaniu dziatan przewidzianych w strategii,

e ustanowieniu systemu monitorowania dla kontroli i oceny realizowanych dziatan.

Na podstawie wynikéw analizy powinna zosta¢ opracowana ramowa strategia oraz podjete konkretne dziatania w celu popra-
wy innowacyjnosci w regionie. Strategia powinna dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie jak zaspokoi¢ zidentyfikowane w ramach
projektu potrzeby przedsiebiorcow przy optymalnym wykorzystaniu istniejacego w regionie systemu wspomagania innowacji.
Niektore z tych dziatan powinny odpowiadac¢ na okreSlone krotkoterminowe zapotrzebowania przedsiebiorcow, inne powinny
wspomagac tworzenie i implementacje wizji dtugoterminowej w planowaniu strategicznym regionu.

6.4 Regionalny System Innowacji

Dziatania podejmowane w procesie tworzenie Regionalnych Strategii Innowacji majg na celu stworzenie Regionalnych Sys-
temow Innowacji, ktére sg specyficzng forma wspotpracy réznorodnych instytucji, publicznych i prywatnych takich jak:

* wiadze regionalne,

* wyzsze uczelnie,

* agencje rozwoju regionalnego,

* jednostki badawczo-rozwojowe,

» osrodki transferu technologii,

» osrodki doradztwa,

* stowarzyszenia zawodowe,
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* instytucje finansowe,
* firmy konsultingowe,
* przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe oraz ich zaplecze badawczo-rozwojowe.
Dziatania prowadzone przez te instytucje powinny by¢ ukierunkowane na trzy podstawowe dziedziny’®:
1. Rozwoj osrodkow innowacji i przedsiebiorczosci:
* centra transferu technologii,
» parki i centra technologiczne, inkubatory przedsiebiorczosci,
e akademickie inkubatory przedsiebiorczosci,
* agencje technologiczne, dealerzy i brokerzy technologii,
* banki informacji technologicznej i patentowej,
» osrodki szkoleniowo-doradcze.
2. Rozwoj instrumentow finansowania nowej firmy oraz ryzykownych przedsiewzie¢innowacyjnych:
* fundusze wysokiego ryzyka (fundusze Venture Capital),
* fundusze pozyczkowe, gwarancyjne i doreczeniowe,
* subwencje i doptaty wyréwnawcze,
* granty wdrozeniowe, zamowienia publiczne, programy finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych.
3. Pobudzanie i promocja przedsiebiorczosci technologicznej:
* organizacja kooperacji miedzy prywatnymi firmami a jednostkami naukowymi,
» programy mobilnoSci os6b miedzy naukg a przemystem (np. asystenci innowacji), ze szczegdlnym uwzglednieniem MSP,
e przedsiebiorczos¢ akademicka i ukierunkowany na przedsiebiorczosS¢ system ksztatcenia,
* pomoc merytoryczna i finansowa dla powstajgcych innowacyjnych spin-off;
e programy symulacyjne, poszukiwanie tworczych osobowosci; konkursy, wystawy, gietdy, targi innowac;ji itp.
Wspoétpracujace ze sobg jednostki tworzg Regionalny System Innowacji, definiowany jako zbior réznorodnych podmiotow
(aktorow) wptywajacych na procesy innowacji oraz powigzan (relacji) zachodzgcych miedzy nimi. Podmioty te tworzg okreslony
system interakcji i zdarzen, ktére zachodzac na konkretnym terytorium wywotuja efekt synergii prowadzacy do zwiekszenia
zdolnosci absorpcji i dyfuzji innowacji w regionie. Regionalny system innowac;ji, to uktad interakcji zachodzacych pomiedzy
sferg nauki, B+R, przemystem, systemem edukac;ji, finansow i wtadz publicznych, sprzyjajgcy procesom adaptacji i zbioro-
wego uczenia sie.”® Regionalny system innowacji to takze kompleksowe, terytorialne i systemowe spojrzenie na problem

8 M. Klepka, W kierunku regionalnych systemow innowacji - polskie i europejskie przyktady tworzenia struktur sieciowych na poziomie regionéw, Raport
opracowanych w ramach projektu ,Tworzenie Regionalnego Systemu Innowac;ji”, Szczecin 2006, s. 5.
 |bidem, s. 4.
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Rozdziat4 Rozdziatb Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
strategiczne strategii innowacji Regionalnych Strategii Regionalnych Strategii adresy
W regionach W biznesie Innowacji Innowacji

innowacyjnosci gospodarki. Podstawg jego funkcjonowania jest istnienie powigzan sieciowych oraz Srodowiska innowacji.
Funkcjonowanie Regionalnego Systemu Innowacji jest zorientowane na podejmowanie inicjatyw w zakresie®°:

transferu technologii i systemu powigzan przedsiebiorstw (gtéwnie MSP) z instytucjami naukowymi,

organizacyjnego i finansowego wspierania przedsiewzie¢ innowacyjnych,

motywowania, pozyskiwania i przygotowania do samozatrudnienia oraz szeroko rozumianej przedsiebiorczosci,
inicjowania powigzan sieciowych pomiedzy firmami, administracja i trzecim sektorem,

tworzenia elastycznych systemow wytworczych (klaster, dystrykt przemystowy) na styku nauki i gospodarki,
podnoszenia jakosci zasobow ludzkich poprzez edukacje, szkolenia i doradztwo oraz informacji i upowszechniania
wzoréw pozytywnego dziatania.

Funkcjonowanie Regionalnego Systemu Innowacji:

il
2.
S,
4.

b.

sprzyja redukcji ryzyka innowacyjnego dla konkretnego podmiotu gospodarczego,

utatwia absorpcje roznego rodzaju wiedzy,

daje mozliwos¢ interaktywnego uczenia sie i wymiany doSwiadczen,

daje podstawe dla budowania konkurencyjnosci regionu w globalizujgcej sie gospodarce, gdzie innowacja, wiedza i proces
uczenia sie sg kluczowymi czynnikami sukcesu gospodarczego,

umozliwia adaptacje regionalnych gospodarek do procesu globalizacji.

Procesy innowacyjne sg podstawg wspotpracy przedsiebiorstw na poziomie regionu w obrebie kraju oraz UE. Wspo6t-
praca ta jest wspierana technologiami informacyjno-komunikacyjnymi, stymulujgcymi procesy innowacyjne w ramach
wspotpracy sieciowej organizacji.

Metodologia tworzenia Regionalnych Strategii Innowac;ji opiera sie na podejsciu systemowym wykorzystywanym do
analizy zjawisk gospodarczych, w tym takze zagadnien z dziedziny innowacyjnosci. Wedtug najnowszych teorii dziatalno-
Sci innowacyjnej, okreslanych ogdlnym mianem modelu systemowego (systemic model lub systems oriented approach),
innowacje sg rezultatem licznych ztozonych interakcji pomiedzy jednostkami, organizacjami i Srodowiskiem, w ktorym te
jednostki i organizacje dziatajg, zas polityka majaca za zadanie pobudzanie dziatalnoSci innowacyjnej (innovation policy),
by osiggnac¢ swoj cel, powinna wyraznie wykracza¢ poza problematyke dziatalnoSci badawczej.

80 |pidem, s. 4.
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6.5. Doswiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce

Regionalne Strategie Innowacji sg opracowywane oraz wdrazane w wielu regionach Swiata. W sposéb istotny przyczy-
niaja sie tez do sukcesow regiondéw we wszystkich dziedzinach zycia spotecznego i gospodarczego. Opracowanie strategii
w formie dokumentu jest znacznie tatwiejsze od jej wdrozenia. W Polsce kazdy region (wojewodztwo) posiada opracowana
Regionalng Strategie Innowacji. Obecnie kazdy z regionow stara sie tez swojg strategie wdrozy¢ w zycie. Wstepne doswiad-
czenia we wdrazaniu RSI zostaty opublikowane w pracach: Dobre praktyki wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji
w Polsce® oraz Przywodztwo, wspotpraca i doskonalenie, czyli co Swiadczy o sukcesie wdrazania Regionalnych Strate-
gii Innowacji®2. Szczegbtowq analize problematyki zwigzanej z praktyka wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji oraz
dobre praktyki w tym zakresie prezentuje Raport koncowy: Przeprowadzenie ewaluacji procesu wdrazania Regionalnych
Strategii Innowacji 15 regionéw Polski pod katem implementacji projektow wynikajgcych ze strategii®®. Jak pokazujg wy-
niki raportu procesy wdrazania RSI sg rézne dla roznych regionéw. W zakresie systemow zarzadzania tylko czeSc¢ regionow
opracowata petne systemy zarzagdzania, w pozostatych byty to jedynie systemy czeSciowe odnoszgce sie do konkretnych
projektow. Wdrazanie RSI réwniez w niektérych regionach dotyczyto catej strategii w innych byty to wdrozenia czeSciowe.
Tylko w trzech regionach: matopolskim, podkarpackim oraz Slgskim wdrazanie RSI przebiegato zgodnie z zapisami stra-
tegii. Zdaniem autoréw raportu modelowa struktura wdrazania RSI powinna dziata¢ na trzech poziomach tego procesu®*:

Poziom 1. Animacja i wspieranie dziatan innowacyjnych w regionie dla skutecznego wdrazania RSI - jest to poziom kompe-

tencji Jednostki Zarzadzajgcej Regionalnym Systemem Innowacji.

Poziom 2. Opiniodawczo-doradczy - poziom kompetencji Komitetu Sterujgcego i Regionalnych Grup Eksperckich.

Poziom 3. Decyzyjny - poziom kompetencji Zarzgdu Wojewddztwa.

Przyktadem dobrej praktyki we wdrazaniu RSI moze by¢ podejscie zastosowane w regionie podkarpackim. Stworzono
tam Podkarpackg Rade Innowacyjnosci, ktora opiniuje wszystkie wnioski projektow oraz inicjatyw zwigzanych z innowa-
cyjnoscig regionu. Na spotkania Rady zapraszani sg kierownicy projektéw by dokonywac oceny oraz wyciggng¢ wnioski
majace doskonali¢ proces wdrozenia RSI.

81 A. Rogut, B. Piasecki, M. Klepka, P. Czyz, Dobre praktyki wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji w Polsce, PARP, Warszawa 2009.

82 M. Klepka, M. Opieczynski, Przywédztwo, wspotpraca i doskonaleni, czyli co $wiadczy o sukcesie wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji, PARP, War-
szawa 2009.

83 Przeprowadzenie ewaluacji procesu wdrazania Regionalnych Strategii Innowacji 15 regionow Polski pod katem implementacji projektow wynikajacych ze
strategii, Wyg international, PARP, Warszawa, listopad 2006.

84 |bidem, s. 227.



.-

¥ /"-_—_—_-‘\\ l % \ J
Rozdziat1 Rozdziat2 Rozdziat3 Rozdziat4 Rozdziatb Rozdziat 6
Zarzadzanie Zarzadzanie Transfer wiedzy Zarzadzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
projektem wiedzag i komercjalizacja strategiczne strategii innowacji Regionalnych Strategii Regionalnych Strategii adresy
innowacji technologii ze sfery B+R w regionach w biznesie Innowacji Innowacji

6.6. Przykiady dobrych praktyk na swiecie
1. Region Dolnej Austriis

Spis tresci

6. Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii Innowacji

Regionales Innovations System

6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowacji
6.2. Cele i funkcje RSI

6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia
i wdrazania RSI

6.4 Regionalny System Innowacji

6.5. DoSwiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce
6.6. Przyktady dobrych praktyk na Swiecie
6.7. RSl w Polityce Spojnosci na lata 2014-20
Pytania kontrolne

Literatura

Uzyteczne strony

Dolna Austria to region lezacy w pétnocno-wschodniej czesci Austrii i obejmujgcy obszar wokot Wiednia. Wieden, jako Me-
tropolia zostat wydzielony, nie stanowi czesSci integralnej regionu, i funkcjonuje, jako samodzielna jednostka administracyjna.
Dane szczegobtowe regionu Dolnej Austrii przedstawia ponizsze zestawienie:

* najwieksza prowincja Austrii, powierzchnia 19.174 km2,

e potnocno-wschodnia czesé kraju,

e samodzielna jednostka administracyjna obejmujgca obszar wokot Wiednia,

* region posiada 418 km granic, pétnoc Republika Czeska, wschod Stowacja,

* 0k.1.55 min. mieszkancow, gestos¢ zaludnienia 83 osoby/km?2,

e przemyst: mechaniczny, przetworstwo metalu, drewna, zywnosSci, przemyst motoryzacyjny, produkcja chemiczna, pro-
dukcja oleju i plastiku,

e gtdowne miasta: St. Paten (stolica regionu, 50.000 mieszkancow), WienerNeustadt (40.000), Krems (30.000), Amstet-
ten (30.000).

W latach dziewiecdziesigtych region Dolnej Austrii borykat sie z wieloma problemami wptywajacymi na sytuacje gospodar-

cza regionu. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢:
» strukturalne problemy gospodarcze,
* tradycyjne, zanikajgce przemysty,
e duze powierzchnie terenéw rolnych,
* specyficzna struktura przemystu,
* sgsiedztwo duzej aglomeracji (Wieden) pochtaniajgcej wiekszos¢ inicjatyw zwigzanych z wysokimi technologiami.

85 http;//www.opcompetitiveness.bg/images/module6/files/28/93_20120510_Smart_Specialisation_Priedl_fin.pdf
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Wrtadze regionu podjety zdecydowane dziata-
nia ukierunkowane na rozwo0j innowacji, tech-
nologii, a takze budowe Regionalnej Strategii
Innowacji. Jako cel gtéwny postawiono zmiane

Sp|s treéci Kierunku tworzenia systemu wsparcia innowa-
cji. Tak sformutowany cel stanowit odpowiedz
6. Tworzenie i wdrazanie na potrzeby Srodowiska naukowego, politycz-
Regionalnych Strategii Innowacji nego i gospodarczego regionu. W perspektywie
6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowacji dtugoterminowej celem podjetych dziatan oraz
6.2. Cele i funkcje RSI Regionalnej Strategii Innowacji byto stworzenie
6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia efektywnego systemu wspierania innowacji, kto-
i wdrazania RSI ry uczynitby Dolng Austrie wiodagcym regionem
6.4 Regionalny System Innowacji europejskim. W ramach Regionalnej Strategii In-
6.5. Doswiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce nowacji przyjeto nastepujgce cele szczegbdtowe:
6.6. Przyktady dobrych praktyk na $wiecie ¢ wzmocnienie wspotpracy miedzy firma-
6.7. RSl w Polityce Spojnosci na lata 2014-20 mi i dostawcami technologii w obszarze
Pytania kontrolne innowaciji,
Literatura e intensyfikacja dziatalnoSci badawczo-rozwojowej,
Uzyteczne strony * wzmocnienie komercyjnego wykorzystania rezultatow dziatalnoSci badawczo-rozwojowe;j,

e promocja innowacji i budowanie Swiadomosci.

Procesowi tworzenia Regionalnej Strategii Innowacji towarzyszyty dziatania zmierzajgce do zbudowania Regionalnego Sys-
temu Innowacji, ktory zostat oparty na pieciu filarach rozwoju regionu:

1. innowacje,

2. technologie,

3. wspobtpraca,

4. internacjonalizacja,

5. mobilizacja firm start-up.
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Rysunek 29. Podstawowe filary Regionalnego Systemu Innowacji w regionie Dolnej Austrii

Regionalny System Innowacji Dolnej Austrii
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INTERNACJONALIZACJA
MOBILIZACJA FIRM START-UP

INNOWACJE
TECHNOLOGIE

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Proces tworzenia Regionalnego Systemu Innowacji przebiegat w latach 1997-2006. W poczatkowym okresie obejmujgcym
lata 1997-1999 uzyskano konsensus spoteczny, co do kierunku rozwoju systemu innowaciji, zdefiniowano pie¢ podstawowych
filarow oraz opracowano Regionalng Strategie Innowacji. Strategia ta zostata wdrozona w kolejnych latach obejmujgcych okres
1999-2001. Po wprowadzeniu strategii w zycie skoncentrowano sie na stworzeniu Regionalnego Systemu Innowacji. Dziatania
te byly realizowane w latach 2001-2004 i objety dalsza intensyfikacje wspotpracy przedsiebiorstw w zakresie innowacji. Dzia-
tania byty ukierunkowane takze na podkreslenie innowacyjnego charakteru regionu oraz jego znaczenia na arenie miedzynaro-
dowej. Kolejne etap obejmujgce lata 2004-2006 to stabilizowanie Regionalnego Systemu Innowacji regionu Dolnej Austrii oraz
jego pozycjonowanie wsrod regionéw europejskich.
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Transfer wiedzy Zarzadzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowacji Regionalnych Strategii Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowacji Innowacji

Rysunek 30. Przebieg procesu tworzenia Regionalnego Systemu Innowacji w regionie Dolnej Austrii

Budowa Regionalnego Systemu Innowacji Dolnej Austrii

Opracowanie Wprowadzenie Opracowanie Utrwalenie
Strategiji Innowacji W zycie Regionalnego wynikow
Dolna Austria strategii Systemu Innowacji

Lata 1997-1999 1999-2001 2001-2004 2004-2006

Zr6dto: Opracowanie wtasne na podstawie http://www.ecointernational.eu/pl/inwestowanie-w-dolnej-austrii/

Dzieki podjetym dziataniom, ktdrych celem byto stworzenie Regionalnego Systemu Innowac;ji region Dolnej Austrii stat sie jed-
nym z wiodgcych regionéw Unii Europejskiej, czego potwierdzeniem moze byé przyznanie w 2007 roku regionowi Dolnej Austrii
- w rankingu Komisji Europejskiej obejmujacym 250 regionéw - tytutu najbardziej innowacyjnego regionu Europy 2007.

2. Obszar metropolitalny Helsinek®®

Region Helsinki to obszar metropolitalnym, w ktorym Helsinki petnig role metropolii. Podstawowe charakterystyki regionu
Helsinki prezentujg sie nastepujgco:

* liczba mieszkancow: 1.240 min (2005),

* liczba przedsiebiorstw: 61.479 (2003),

* liczba przedsiebiorstw w Finlandii: 229.005,

* liczba pracownikow badawczych (2003): region Helsinki 31.491, badacze w przedsiebiorstwach: 15.934, badacze

w sektorze publicznym: 6.759, badacze na uczelniach: 8.798,

* liczba uniwersytetow: 8,

* liczba politechnik: 8,

* studenci (2004): na uniwersytetach: 63.671, na politechnikach(2003): 28.918,

e studenci (2004): na uniwersytetach w Finlandii: 174.047, na politechnikach w Finlandii: 129.218,

* odsetek 0s0b z wyksztatceniem wyzszym (2003): w regionie Helsinki 32,3%, w Finlandii 24,6%.

86 http;//www.culminatum.fi/en/tiedostot/page_id_1/InnovationStrategy.pdf
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Wrtadze regionalne zainteresowane rozwojem regionu swoje dziatania rozpoczety od opracowania wizji rozwoju dla regionu
Helsinek. Wizja ta zaktadata przeksztatcenie regionu metropolitalnego Helsinek w dynamiczne, Swiatowej klasy centrum
biznesu i innowaciji. Przyjeto, ze obszar metropolitalny bedzie sie rozwijat jako jednolity region blisko natury, gdzie dobrze sie
Zyje, uczy, pracuje i robi biznes. W regionie rozwijane bedg wysokiej klasy ustugi, sztuka, kreatywnos¢ i adaptacyjnosc, ktore
promuja dobrobyt mieszkancow regionu oraz przynoszg korzysci dla catego kraju.

Po sformutowaniu wizji rozwoju opracowano Regionalng Strategie Rozwoju regionu zgodna z przyjetg wizjg. Celem strategii
innowacji dla regionu Helsinek byt rozwéj szeroko pojetej wspotpracy (collaboration), opartej na czterech filarach:

1. poprawa miedzynarodowej pozycji w zakresie badan i ekspertyz,

2. restrukturyzacja klastrow opartych na wiedzy i utworzenie wspolnej platformy rozwoju,

3. reformy i innowacje w ustugach publicznych,

4. wsparcie podejmowanych dziatan w zakresie innowacji.

Dla realizacji strategii stworzono platforme wspotpracy tgczacej kreatorow technologii/ustug z konsumentami oraz instytu-
cjami otoczenia biznesu.

6.7. RSI w Polityce Spojnosci na lata 2014-2020

Dalszy rozwoj gospodarczy UE jest zalezny od pokonania obecnych trudnosci i szybkiego wyjscia z obecnego kryzysu go-
spodarczego. Do realizacji tego celu potrzebna jest kompleksowa europejska strategia innowacyjnosci zgodna z zatozeniami
dokumentu noszgcego nazwe ,Unia Innowacji”87 opublikowanego w roku 2010, ukierunkowanego na inwestowanie w bada-
nia, innowacje i przedsiebiorczos¢ w kazdym panstwie cztonkowskim i regionie UE w celu petnego wykorzystania potencjatu
Europy. Jej fundamentem jest idea inteligentnej specjalizacji (ang. smart specialization) rozumianej jako identyfikowanie
wyjgtkowych cech i aktywow kazdego kraju i regionu, podkreslanie przewagi konkurencyjnej kazdego regionu oraz skupianie
regionalnych partneréw i zasobow wokot wizji ich przysztosci ukierunkowanej na rezultaty.

W zatozeniach do nowej Polityki Spojnosci UE na lata 2014-2020 przyjeto, ze strategie innowacji krajowych/regionalnych
na rzecz inteligentnej specjalizacji (strategie RIS3) to zintegrowane, lokalne programy transformacji gospodarczej, ktére maja
na celu realizacje pieciu waznych zatozens®;

* Ukierunkowanie wsparcia w ramach polityki i inwestycji na kluczowe krajowe/regionalne, wyzwania i potrzeby w celu
zapewnienia rozwoju opartego na wiedzy.
* Wykorzystywanie mocnych stron, przewagi konkurencyjnej i potencjatu doskonatosci kazdego kraju/regionu.

87 http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm
88 Strategie badawcze i innowacyjne na rzecz inteligentnej specjalizacji, Komisja Europejska,
http;//ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/informat/2014/smart_specialisation_pl.pdf
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* Wspieranie innowacji technologicznej i praktycznej oraz dgzenie do stymulowania inwestycji w sektorze prywatnym.
* Pefne angazowanie partneréw oraz zachecanie do innowacji i eksperymentow.
» Strategie sg oparte na faktach i obejmujg odpowiednie systemy monitorowania i oceny.
Inteligentna specjalizacja bedzie warunkiem wstepnym (ex ante) wspierania inwestycji dla realizacji dwoch kluczowych

Sp|s tresci celéw polityki:
1. wzmacnianie badan, rozwoju technologicznego i innowac;ji (cel dotyczacy badan i innowacji) oraz
6. Tworzenie i wdrazanie 2. poprawa dostepu do technologii informacyjno-komunikacyjnych i korzystanie z technologii o wysokiej jakosci (cel
Regionalnych Strategii Innowacji dotyczacy ICT).
6.1. Istota Regionalnych Strategii Innowagji W przypadku celu pierwszego dotyczacego badan i innowacji oczekiwane bedzie wprowadzenie strategii innowacji krajo-
6.2. Cele i funkcje RS wych lub regionalnych na rzecz inteligentnej specjalizacji, ktora®:
6.3. Fazowy charakter procesu tworzenia * jest oparta na analizie SWOT w celu skoncentrowania zasobow na ograniczonym zbiorze priorytetow w zakresie badan
i wdrazania RSI I Innowacji;
6.4 Regionalny System Innowacji » okreSla srodki stymulowania prywatnych inwestycji w badania, technologie i rozwoj;
6.5. Doswiadczenia we wdrazaniu RSI w Polsce * obejmuje system monitorowania i weryfikacji;
6.6. Przykfady dobrych praktyk na Swiecie * przewiduje przyjecie przez panstwo cztonkowskie ram regulacyjnych okreSlajgcych dostepne zasoby budzetowe na
6.7. RSI w Polityce Spojnosci na lata 2014-20 badania i innowacje oraz
Pytania kontrolne * przewiduje przyjecie przez panstwo cztonkowskie wieloletniego planu budzetowania i priorytetyzacji inwestycji powia-
Literatura zanych z unijnymi priorytetami (Europejskie Forum Strategii dotyczacej Infrastruktury Badawczej).
Uzyteczne strony Tworzenie Regionalnych Strategii Innowacji ze wzgledu na swoj wielowymiarowy charakter oraz perspektywe czasowg wy-

maga ciggtego monitorowania. Zagadnieniom monitoringu RSI poSwiecony jest rozdziat siodmy.

89 Ibidem, s. 6.
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Wyjasnij pojecie Regionalnej Strategii Innowacji.

Jaki jest cel tworzenia Regionalnych Strategii Innowac;ji?

Jakie funkcje petnig Regionalne Strategie Innowac;ji?

Jaka jest rola i miejsce Regionalnych Strategii Innowacji w strategii rozwoju regionu?

Wyjasnij pojecie trojkata strategicznego.

Jaki charakter ma proces tworzenia Regionalnych Strategii Innowac;ji?

Opisz trzy fazy procesu tworzenia Regionalnych Strategii Innowaciji.

Co to jest Regionalny System Innowac;ji?

Jaka role petni Regionalna Strategia Innowacji w stosunku do Regionalnego Systemu Innowacji?

10. Na czym polega podejscie systemowe do tworzenia Regionalnych Strategii Innowac;ji?
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http://www.errin.eu/en/ (sie¢ badan i innowacji regionéw europejskich -European Regions Research and Innovation
Network)
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http://www.culminatum.fi/en/tiedostot/page_id_1/InnovationStrategy.pdf (strategia regionu Helsinki)
http://www.opcompetitiveness.bg/images/module6/files/28/93_20120510_Smart_Specialisation_Priedl_fin.pdf
(strategie regionalne)


http://www.errin.eu/en/
http://www.pi.gov.pl/Polityka/chapter_86578.asp
http://ris.slaskie.pl/
http://www.ecointernational.eu/pl/inwestowanie-w-dolnej-austrii/
http://ec.europa.eu/regional_policy/information/pdf/brochures/rfec/2011_smart_growth_en.pdf
http://ec.europa.eu/regional_policy/information/pdf/brochures/rfec/2011_sustainable_growth_en.pdf
http://www.culminatum.fi/en/tiedostot/uutinen_60/kilpailukykystrategia_engl.PDF
http://www.culminatum.fi/en/tiedostot/page_id_1/InnovationStrategy.pdf
http://www.opcompetitiveness.bg/images/module6/files/28/93_20120510_Smart_Specialisation_Priedl_fin.pdf
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7. Monitoring Regionalnych Strategii Innowacji

7.1. Pojecie i cel monitoringu

. s . Rozwoj poprzez innowacje jest powszechnie uznanym warunkiem wzrostu konkurencyjnosci poszczegdlnych panstw czy
Spls treSCI regionow. Wymaga to jednak stworzenia odpowiednich narzedzi wsparcia poprzez dziatania prawne, bezposrednie instru-
menty pomocowe, edukacje. Skuteczna polityka innowacyjna wymaga statej obserwacji zachodzgcych zmian, szczegoblnie
w obszarze innowacyjnosci. Pozwala to na uzyskanie rzetelnych danych - informacji, umozliwiajgcych szybkg oraz skuteczng
interwencje wtadz, co jest warunkiem nowoczesnego zarzgdzania poprzez rezultaty. Jest to rownoczesnie mechanizm pomia-
ru efektywnosci decyzji w zakresie innowacyjnosci. Regionalne Strategie Innowacji stanowig fundament dla realizacji licznych
przedsiewzie¢ w obszarze innowacyjnosci. Wszystkie oddziatujg bezposrednio na dany region, jego kondycje spoteczno - go-
spodarczg wptywajgc na zmiany (pozytywne poprzez dalszy rozwdj lub okazujac sie mato efektywnymi). Dlatego tez tworzenie
7.3. Dobor wskaznikéw monitorujacych systemow monitoringu RSI jest trudnym procesem badawczo - analitycznym, stanowigc bardzo istotne narzedzie polityki
7.4. Formy monitorowania regionalnej. Rzetelna stata obserwacja (monitoring) pozwala na precyzyjne okreslenie stabych stron jak réwniez sygnalizo-
wanie zachodzacych zmian oraz pojawiajacych sie trendéw, co w konteksScie posiadanego potencjatu umozliwia odpowiednio
szybka interwencje wtadz regionalnych. Monitoring daje takze mozliwo$¢ okreslenia réznic w stosunku do innych regionow
- tzw. ,benchmark pozycjonowania regionu”. Posiadanie wtasnych zasob6w analitycznych to réwniez wazny materiat do dys-
kusji dla wtadz regionow z partnerami zewnetrznymi oraz mozliwos¢ samodzielnego kreowania przysztosci regionu poprzez
~emancypacje” decyzji. Niestety proces monitoringu RSI ma skomplikowany charakter, co jest zwigzane z wielowymiarowym
charakterem wspoétczesnych mechanizmow innowacyjnosci. Na tzw. ,,obraz” stanu innowacyjnosci sktada sie wiele statystyk,
danych empirycznych, charakteryzujgcych r6zne cechy wewnetrzne innowacyjnosci regionu, takie jak efektywnosé ekono-
miczna gospodarki, kondycja sektora nauki, instytucje otoczenia innowacyjnego, procesy wspotpracy itp. Nalezy zwrocic
uwage, iz analogicznie jak w przypadku zmian w rodzaju polityki innowacyjnej, metodyki monitoringu ulegaty modyfikaciji. Ich
0goIny podziat zwigzany jest ze zmieniajgcym sie charakterem polityki innowacyjnej i przedstawia sie nastepujaco:

* polityka innowacyjna pierwszej generacji - model linearny; w ramach, tej polityki kluczowg role odgrywat sektor
badan i rozwoju;

* polityka innowacyjna drugiej generacji - model budowy systemow innowacji; w ramach tej polityki innowacyjnosé
rozumiana jest, jako etap budowy mechanizmow interakcji pomiedzy aktorami - interesariuszami wspierania innowa-
cyjnosci; tworzone sa systemy innowacji poziomu krajowego, regionalnego czy sektorowego.

* polityka innowacyjna trzeciej generacji - model wielowymiarowosci innowacji; analogicznie jak w przypadku polityki
drugiej generacji nastepuje tu otwartoS¢ na wspotprace obejmujacag dziatania wszystkich zainteresowanych. Pojawia

7. Monitoring Regionalnych
Strategii Innowacji

7.1. Pojecie i cel monitoringu

7.2. Tworzenie systemu monitoringu

Pytania kontrolne

Literatura
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sie efekt synergii, powstajacy w wyniku konfrontacji informacji, wspolnych inicjatyw, co stanowi podstawe do rozwoju.
Innowacja dotyczy takich czynnikow jak badania, edukacja, polityka regionalna, ale rowniez sieciowanie obejmujgce
zagadnienie wspoftpracy oraz wspolnego kreowania wiedzy i nowych rozwigzan. W tym przypadku, poza typowymi ele-
mentami pomiaru innowacyjnosci coraz istotniejsze znaczenie odgrywajg nowe wskazniki diagnozujgce wiedze oraz
wspotprace i sieciowanie zaleznosSci.

We wszystkich wskazanych przypadkach procesy innowacyjne zachodzg w skali regiondw, i to one majg za zadanie sty-

Spis tresci

7. Monitoring Regionalnych mulowanie rozwoju innowaciji.
Strategii Innowacji Istnieje kilka definicji monitoringu, dla potrzeb publikacji przedstawiamy jedng z nich, ktora wydaje sie najlepiej obra-
zowac istote monitoringu w odniesieniu do monitorowania RSI. Monitoring jest to proces systematycznego zbierania
7.1. Pojecie i cel monitoringu i analizowania ilosciowych i jakoSciowych informacji na temat wdrazanych projektéw, programéw, polityk zaréwno
7.2. Tworzenie systemu monitoringu w aspekcie finansowym, jak i rzeczowym, dla zapewnienia zgodnosci realizacji programéw i projektow z wczesniej

zatwierdzonymi zatozeniami i celami. Monitoring jest, wiec biezacym wykrywaniem potencjalnych nieprawidtowosci
i ich korygowanie.®° Zgodnie z tg definicjg, proces monitorowania to systematyczne pozyskiwanie danych (iloSciowych, jako-
sciowych) w celu weryfikacji postepoéw realizacji przyjetej strategii, programu, polityki, stanowigcy istotny czynnik wspomaga-
Pytania kontrolne jacy procesy decyzyjne w poszczegdlnych regionach. Dlatego tez stworzenie systemu monitorowania RSI nie jest wytacznie
Literatura celem wymaganym/wskazywanym przez teorie metodyk opracowania i realizacji strategii innowacji, lecz bardzo waznym
narzedziem dla wtadz regionalnych dokonujgcych wyboru kierunkdéw prowadzonych polityk innowacyjnosci. Niestety, nie ma
mozliwosci stworzenia jednego uniwersalnego systemu monitoringu RSI z wzgledu na wiele czynnikow oddziatywujacych na
jego funkcjonowanie. Mozna jednak wskazac kilka wspélnych podstawowych elementoéw systemu monitoringu, tj.: okreslenie
celéw oraz rezultatdw monitoringu (przedmiotu oraz zakresu prowadzenia analiz, badan, ktérych realizacja powinna wynika¢
ze zdiagnozowanych potrzeb realizowanej polityki innowacyjnosci w regionie obejmujac postep RSI, innowacyjnosé regionu,
analize otoczenia zewnetrznego),
a. okreslenie okresu realizacji monitoringu (wyr6znia sie dwa typy: operacyjny_o krotkim horyzoncie czasowym - do dwéch
lat oraz strategiczny, powyzej tego okresu),
b. zdefiniowania ram organizacyjnych systemu,
c. dobor odpowiednich wskaznikéw monitorowania,
d. okreslenie mechanizmoéw zbierania informacji o sytuacji w regionie (cech, zasobéw w wyselekcjonowanych dziedzinach
podlegajgcych obserwaciji),
e. systematyczne pozyskiwanie danych w celu weryfikacji zatozonych wskaznikow,

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania

90 Srsdokresowy raport oceniajacy system monitoringu i ewaluacji Regionalnej Strategii Innowacji LORIS. £6dz 2008 r.
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f. przeprowadzenie analiz uzyskanych informacji, ktérych produktem koncowym sg wiasciwe raporty z podsumowaniem

i reckomendacjami dotyczgacymi rezultatow RSI.%*
Nowoczesne zarzgdzanie politykg innowacyjnosci w regionach wymaga opracowania efektywnego ,autorskiego” systemu
monitorowania, ukierunkowanego na analize zatozen RSI. Monitoring jest narzedziem dostarczajgcym odpowiedniej wiedzy

S p|s treéci na temat procesu wdrazania strategii oraz potrzeb spoteczno - gospodarczych, dajac mozliwos¢ szybkiego reagowania i po-
dejmowania decyzji przez witadze regionalne. Aby tak sie stato, nalezy okresli¢ potrzebe oraz gotowosc¢ regionu do posiadania
7. Monitoring Regionalnych takiego systemu, poprzez weryfikacje nastepujgcych czynnikow:
Strategii Innowacji a. okreslenie Swiadomosci oraz gotowosci wtadz regionalnych w kontekscie wykorzystania rezultatow monitoringu w pro-
cesie prowadzonej polityki regionalnej,
7.1. Pojecie i cel monitoringu b. analize posiadanych zasobéw informacyjnych uwzgledniajacych potrzeby oraz braki,
7.2. Tworzenie systemu monitoringu c. analize posiadanych zasobdéw instytucjonalnych w tym kapitatu intelektualnego, infrastruktury, odpowiednich Srodkéw

finansowych, ktore bede wydatkowane na ten cel,

d. zdiagnozowanie potencjalnych grup odbiorcéw zainteresowanych wynikami monitoringu,

e. okreslenie sposobu organizacji systemu monitoringu (struktury organizacyjnej, kadrowej, finansowej),

Pytania kontrolne f. precyzyjne okreslenie mechanizméw komunikaciji z otoczeniem poprzez zarzadzanie informacjg w tym: produktami sys-

Literatura temu (raporty, publikacje, konferencje, dziatania informacyjno-promocyjne, konsultacje spoteczne, powotanie gremiow
eksperckich — Komitet Sterujacy itp.).

System monitoringu wymaga, zatem precyzyjnego okreslenia:

1. przedmiotu monitoringu,

2. zakresu monitoringu,

3. okreslenia struktury organizacyjnej systemu monitorowania,

4. stworzenie odpowiednich narzedzi monitorowania.

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania

7.2. Tworzenie systemu monitoringu

Uruchomienie systemu monitorowania RSI od samego poczatku a wiec: inicjowania, projektowania, budowy i w koncu
wdrozenia, wymaga zaangazowania odpowiednich zasobow i narzedzi. Waznym elementem jest okresSlenie ram/struktury
organizacyjno - funkcjonalnej odpowiedzialnej za caty system monitorowania. Warunkiem koniecznym jest zaangazowanie
zasobu kadrowego, ktory powinien cechowac sie znajomoscig: dziedzin naukowych (m.in.: metodyki oraz logiki badan, wiedzy
i doSwiadczen wykorzystywania narzedzi statystycznych, nowoczesnych technologii, umiejetnosci stosowania zasad zarza-

1 Ten steps to a Result - Based Monitoring and Evaluation System, World Bank 2004 r.
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dzania wiedzg, diagnozowania wynikéw badan, opracowania syntetycznych ,czytelnych” produktéw (raportéw, publikaciji, itp.)
dla zewnetrznych odbiorcow systemu, posiadanie wiedzy i doSwiadczen z zakresu stosowania metod autoewaluacji - samo-
oceny itp., innowacyjnosci, zarzadzania czy rozwoju regionalnego.

System monitoringu RSI jest SciSle zwigzany z prowadzong regionalng polityka innowacyjnosci, ktérej podstawe stanowig

Sp| S treéci rekomendacje strategii innowacji uzupetnione planami wdrazania. Taka korelacja wymaga szczegdtowego okreslenia obsza-
row podlegajacych procesowi monitorowania. Dlatego tez decyzje zwigzane z tematykag badan i analiz powinny (poza ogolny-
7. Monitoring Regionalnych mi celami systemu monitorowania) uwzglednia¢ nastepujgce czynniki:
Strategii Innowacji a. realizacje podobnych lub zblizonych badan przez inne organy/instytucje,
b. planowane badania powinny wynika¢ ze Scisle okreslonych potrzeb oraz mozliwosci prowadzonej polityki innowacyjno-
7.1. Pojecie i cel monitoringu Sci, obejmujac takie elementy jak: innowacyjnosé regionalna, przedsiebiorczosé, stan realizacji RS, itp.,
7.2. Tworzenie systemu monitoringu c. planowane badania powinny odpowiadac¢ na potrzeby otoczenia zewnetrznego angazujgc mozliwie duzg liczbe interesa-

riuszy polityki innowacyjnej w regionie. Istotnym jest, aby okresli¢: kto bedzie odbiorcg badan, jaki bedzie zakres prezen-
towanych danych, w jaki sposéb dane bedg udostepniane otoczeniu zewnetrznemu,

d. okreslenie zrédta pozyskiwania mozliwych danych wraz z ich wstepnym oszacowaniem kosztow pozyskania,

Pytania kontrolne e. dokonanie operacjonalizacji wskaznikow.

Literatura

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania

7.3. Dobor wskaznikow monitorujacych

Znaczenie polityki proinnowacyjnej prowadzonej przez regiony i majgcej wptyw na rozwoéj gospodarczy powoduje, iz
efektywne zarzgdzanie regionem wymaga posiadania rzetelnych, wiarygodnych danych praz informacji umozliwiajgcych
podejmowanie odpowiednich decyzji. Zrédtem tych informacji sa systemy monitorowania RSI. Podobnie jak w przypad-
ku systeméw monitoringu nie funkcjonuje w chwili obecnej jednolity uniwersalny zestaw/katalog wskaznikow monito-
rujgcych RSI. Wynika to z kilku powodow, tj.: odmiennosci poszczegblnych regiondw, roznic w autorskich rozwigzaniach
poszczegblnych wdrozonych proceséw monitorowania, odmiennosci otoczenia zewnetrznego itp. Do grupy podstawo-
wych wskaznikow monitorujgcych RSI nalezg wskazniki innowacyjnosci, ktére wystepujg obecnie w roznych postaciach.
Wskazniki innowacyjnosci wykorzystywane do monitoringu RSI mozna podzieli¢ na:

1. wskazniki efektywnosci - obrazujgce efekty/osiggniecia w stosunku do zaangazowanych zasoboéw,

2. wskazniki skutecznosci - obrazujgce poziom realizacji danego celu/rezultatu.

Jednoczesnie w zaleznosci od ,roli” w systemie monitoringu, wskazniki mozna podzieli¢ na:

1. bazowe - gidwne o ogdlnym charakterze,
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2. dodatkowe - uzupetniajgce tzw. autorskie dostosowane do regionu, sektora, itp.

W systemie monitoringu powinny by¢ wykorzystywane wskazniki z kazdej z wymienionych grup. R6zne mogg by¢ natomiast
proporcje liczby wskaznikow z kazdej grupy, ktorej sktad jest dobierany indywidualnie dla potrzeb danej strategii oraz regionu.

Prace nad rozwojem wskaznikéw innowacyjnosci rozpoczety sie juz w potowie ubiegtego wieku. Wraz z rozwojem teorii
innowaciji i pojawianiem sie kolejnych modeli i polityk innowacji opracowywano nowe wskazniki. Ich ewolucje w czasie
przedstawia tabela:

Tabela 7. Ewolucja miar innowacji wedtug generacji

Wskazniki 1-szej generacji Wskazniki 2-giej generacji

( ,wkiadu”) ( efektow”) Wskainilki 3;:.|9e; generacji Wskainliki 42-1(:)6(]; gfneracji
(lata 1950-60) (lata 1970-80) (lata 1990) (lata )
* naktady na B+R e patenty ¢ badania innowacyjnosci * wiedza
* zatrudnienie w nauce i tech- * publikacje * indeksowanie * niematerialne
nice * produkty ¢ benchmarking zdolnosci * sieci
* kapitat ¢ zmiany jakosci do innowacji * popyt
* intensywno$é techniki * klastry

e techniki zarzgdzania
* ryzyko/zwrot
e dynamika systemu

Zrédto: Innovation Metrics, White Paper prepared National Innovation Initiative 21st Century Innovation Working Group Chair, Nicholas M. Dono-
frio IBM Corporation, Egils Milbergs, President Center for Accelerating Innovation, www.innovationecosystems.com.

Obecnie na znaczeniu zyskujg wskazniki czwartej generacji. Do nich zalicza sie: wskazniki wiedzy oraz sieciowosci.
U podstaw ich tworzenia lezy zatozenie, ze dotychczasowe podejscie do pomiaru innowacyjnosci oparte na mierzeniu wypo-
sazenia firm w maszyny i urzgdzenia, liczbe doktoratéw czy liczbe otrzymanych patentow jest we wspotczesnej gospodarce
niewystarczajgce. Nalezy dgzyé do stosowania ztozonych wskaznikow sieciowosci, ktore powinny obejmowac takie elementy
jak strategiczne partnerstwo, licencjonowanie wartosci intelektualnej, wspotprace w zakresie B+R, wymiane wiedzy, wspot-
prace w ramach klastrow.
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Wskazniki czwartej generaciji, nad ktorymi prowadzone sg obecnie prace obejmuja:

Wskazniki wiedzy (Knowledge indicators). Ciagle jeszcze przedmiotem pomiardw sa maszyny, tony stali, liczba doktora-
tow, patentow. PowinniSmy raczej dokonywac¢ pomiaréw wiedzy, ktora je tworzy oraz sposobéw, w jaki jest ona rozwijana
i upowszechniana. Jednak wielowarstwowa kategoria, jakg jest wiedza moze by¢ zmierzona jedynie za pomoca ztozonych

S p|s treéci wskaznikow inwestycji w wiedze oraz ztozonych wskaznikow realizacii.
Wskazniki sieci (Networks). Wspoétczesne innowacje rzadko kiedy moga by¢ rozwijane przez pojedyncze firmy. Wiekszos¢
7. Monitoring Regionalnych innowacji wymaga wspotpracy wielu réznych organizacji. Zwtaszcza dotyczy to wysoko zaawansowanych technologicznie ga-
Strategii Innowacji tezi przemystu. By sprosta¢ temu zadaniu nalezy starac sie zrozumiec istote sieci. Pomocne w tym zakresie moga byc¢ ztozone
wskazniki sieciowosci mierzgce strategiczne partnerstwo, licencjonowanie wtasnosci intelektualnej, nieformalng wspotprace
7.1. Pojecie i cel monitoringu i wymiane wiedzy w formie roboczych, indywidualnych relacji pomiedzy organizacjami (np. klastry). Wspétczesne sieci maja
7.2. Tworzenie systemu monitoringu charakter nie tylko regionalny, ale takze ogblnokrajowy a nawet globalny.

Wskazniki warunkow dla innowacji (Conditions for innovation). Popyt, polityka spoteczno-gospodarcza, infrastruktura,
postawy spoteczne a nawet kultura decyduja o sukcesie innowacji. Nalezy dazyé do stworzenia takich miar, ktére uchwy-
cg kontekst towarzyszacy oczekiwaniom oraz zdolnosciom do innowacji. Istnieje wiele miar spetniajgcych te warunki, ale
Pytania kontrolne pierwszoplanowe sg wskazniki, ktore ,inteligentnie” opisuja gitéwne charakterystyki systemu innowacji i jego dynamike oraz
Literatura antycypuja prawdopodobny rozwoj (na przyktad zrownowazona karta wynikow, mapowanie technologii powszechnego stoso-
wania, monitorowanie zmian popytu i globalnych wzorcéw innowacji, ocena opcji technologii itd.)

W obecnej polityce Unii Europejskiej rozwojowi powigzan sieciowych przypisuje sie duze znaczenie wskazujac, iz dzieki
takim powigzaniom organizacje pozarzadowe dziatajgc na rzecz rozwoju gospodarczego tworzg szanse:

* mobilizacji wszystkich aktoréow rozwoju gospodarczego, aktywizacji stojgcych na uboczu grup spotecznych, tworzeniu
atmosfery wzajemnego zaufania i wspolnoty celow,

* rozwoju publiczno-prywatnego partnerstwa i uspotecznienie polityki gospodarczej,

e wprowadzenia mechanizmow konkurencji, w wykorzystaniu Srodkoéw publicznych i odbiurokratyzowaniu dziatan proroz-
wojowych,

* lgczenia Srodkéw publicznych z prywatnymi oraz pozyskiwania Srodkéw zewnetrznych dla przedsiewzie¢ prorozwojo-
wych i infrastrukturalnych,

* rozwoju nowoczesnych form transferu technologii, wspierania przedsiebiorczosci i marketingu.®?

W strukturach Unii Europejskiej badaniami nad poziomem innowacyjnosci oraz gromadzeniem danych i wyliczaniem wskazni-
kow zajmuje sie przede wszystkim Eurostat oraz Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Dziatania UE zmierza-

92 K.B. Matusiak, Zasoby i kierunki rozwoju infrastruktury przedsiebiorczosci i transferu technologii, w: Matusiak K.B., Stawasz E., Jewtuchowicz A., Ze-
wnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnej firmy, Katedra Ekonomii Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2001, s. 252-254.

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania
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ja do standaryzacji mechanizméw monitorowania poziomu innowacyjnosci z zastosowaniem powszechnie stosowanym metod
realizacji badan statystycznych. Wspo6lng metodologie pomiaru innowacyjnosci za pomocg réznorodnych wskaznikdbw mozna
znalez¢ miedzy innymi w dwoch podstawowych podrecznikach: Podrecznik Oslo®3, Podrecznik Frascati®t. Jako wskazniki innowa-
cyjnosci stosuje sie statystyki odnoszgce sie do dziatalnoSci sektora B+R, patentow, innowacji w przedsiebiorstwach, zasobow

S p iS tre éC| ludzkich, nauki i techniki, wyrobow i ustug z dziedziny wysokiej techniki, sektora ustug, technologii ICT, wartoSci niematerialnych
i prawnych itp. Podstawowymi zrédtami danych do wyznaczania wskaznikdw innowacyjnosci oraz monitoringu RSI s3 :

7. Monitoring Regionalnych 1. CIS - Community Innovation Survey. Program koordynowany przez Komisje Europejska,

Strategii Innowacji 2. EIS - European Innovtion Scoreboard - europejska tablica wynikow w zakresie innowacji oparta na zestawie wskazni-

kow opisujgcych poziom innowacyjnosci panstw cztonkowskich, obejmujac takie elementy jak: zasoby ludzkie, eduka-
7.1. Pojecie i cel monitoringu cje, naktady na dziatalno$é B+R, patentu, inwestycjew innowacje, ICT, dostep do Internetu, itp.,
7.2. Tworzenie systemu monitoringu 3. Wskazniki Nauki i Techniki,
7.3. Dob6r wskaznikéw monitorujacych 4. Wskazniki Badan i Innowacj,
5. Wskazniki STI (Science, Technology, Innovation - statystyki w zakresie nauki, techniki i innowac;ji),

7.4. Formy monitorowania

6. Wskazniki EXIS (Exploratory Innovation Scoreboard - wskazniki uzupetniajgce do wskaznikow EIS).
Pytania kontrolne Jak widaé obecnie dysponujemy stosunkowo duza grupa réznorodnych wskaznikow, ktére moga byé wykorzystane jako
Literatura mierniki w systemach monitoringu RSI. Dlatego przygotowujac propozycje wskaznikdbw do systemu monitoringu warto
zwroéci¢ uwage na:
1. odpowiedni dobodr wskaznikow i ich jakosci - czyli o odpowiednie sformutowanie pomiaru tak, aby precyzyjnie wska-
zywat, co zostato osiggniete,
2. proces wyboru wskaznikdow powinien zostaé poprzedzony wnikliwg analiza majacg na celu zrozumienie celu interwencji
RSI, przysztych rezultatow, okreslenie metodyk pomiaru, zrodet danych, itp.,
3. warto, aby w proces tworzenia wskaznikow zaangazowac¢ mozliwe szerokie spectrum instytucji otoczenia zewnetrznego
(zaréwno dostawcow danych jak i odbiorcow systemu monitoringu RSI),
4. nalezy przeanalizowa¢ dostepne - funkcjonujgce systemy mogace utatwic i przyspieszy¢ prace systemu monitoringu
poprzez dostarczanie danych,
5. opracowujgc zestaw proponowanych wskaznikow warto zaproponowac takie, ktore samodzielnie beda stanowi¢ zrodto
informacji. Istotnym jest, aby mozna byto wykorzysta¢ uzyskang wiedze do celéw porownawczych z innymi regionami/
krajami,

93 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, OECD i Eurostat, Warszawa 2008,
http;//www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/43/46,/43464,/20081117_0OSLO.pdf
94 Podrecznik Frascati, OECD, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2010.
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6. opracowujgc zestaw proponowanych wskaznikow nalezy pamietac o korelacji pomiedzy analizami iloSciowymi i jako-
Sciowymi,

7. opracowujac zestaw proponowanych wskaznikow nalezy pamieta¢ o dostepnosci ich zrédet danych.

Wskazniki powinny by¢ ukierunkowane na wyniki wszystkich dziatan zwigzanych z realizacjg RSI. Dokonujgc wyboru wskaz-

Sp|s treéci nikéw, ktore powinny znalez¢ sie w zbiorze wskaznikdw monitorujgcych RSI nalezy bra¢ pod uwage takze ponizsze kryteria.
1. Liczbe wskaznikow monitorujacych. Stosowanie duzej liczby wskaznikow pozwala na szczegbtowa analize innowacyj-
7. Monitoring Regionalnych nosci, ale nalezy pamietac, ze wtedy moze pojawic sie ktopot z oceng ogoblna. Z kolei przy zbyt matej liczbie wskaznikow
Strategii Innowacji mozemy niewtasciwe ocenic ztozonoS¢ systemu innowacyjnosci. Nalezy wiec przede wszystkim dazy¢ do znalezienia
optymalnej liczby wskaznikdéw poprzez eliminacje tych, ktore sg skorelowane z innymi i nie tylko, ze nie wnoszg nowych
7.1. Pojecie i cel monitoringu informacii, ale dodatkowo jeszcze zaciemniaja prawdziwy obraz innowacyjnosci.
7.2. Tworzenie systemu monitoringu 2. Dostepnosé¢ danych. W celu minimalizacji wydatkéw budzetowych oraz réwnoczesnego zapewnienia wtasciwych infor-

macji nalezy wykorzystac istniejgce i juz obliczane wskazniki dostarczane przez Urzedy Statystyczne oraz Instytuty lub
Agencje prowadzgce badania.

3. Wystepowanie szeregow czasowych. Nalezy rozwazy¢ czy dane byty juz wczesniej zbierane i mozna stworzyé odpo-

Pytania kontrolne wiedni dtugi szereg czasowy tak, aby mozna byto dokonaé jego dekompozycji i wyodrebnienia tendencji rozwojowych.

Literatura 4. Ukierunkowanie na wyniki. Nalezy wybiera¢ takie wskazniki, ktére sg najbardziej odpowiednie dla uchwycenia wyni-
kow dziatan sektorow: publicznego i prywatnego.

5. Efektywna komunikatywnosé wskaznikow. Wskazniki powinny by¢ zrozumiate, jasne i czytelne zaréwno dla biznesu
jak catego spoteczenstwa.

6. Mozliwos¢ miedzynarodowych poréwnan. Kazda gospodarka ma swojg specyfike. Jednak oprécz stosowania,
miernikdéw specyficznych skonstruowanych na jej potrzeby, nalezy dazy¢ do poszukiwania miernikbw innowacyjnosci,
ktore nadawatyby sie do poréwnan miedzynarodowych (z innymi krajami).

7. Dostepnosé w czasie. Nalezy dazy¢ do stosowania miernikow, ktore sa wyliczane jak najwczesniej po zakonczonym
okresie a unikac tych, ktore ukazujg sie z duzym, kilkuletnim opdznieniem.

Dobierajgc wskazniki do systemu monitorowania RSI nalezy pamietaé, ze wskazniki te powinny byé, co najmniej:

. Trafne - w ocenie realizacji zatozonego celu.

Mierzalne - pozwalajgce na ich kwantyfikacje w sposob iloSciowy lub jakoSciowy.

Wiarygodne - niezalezne oraz mozliwe do weryfikacji.

Dostepne - tatwe do uzyskania.

Spojne - korespondujg z innymi wskaznikami.

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania

o pwNR
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6. Czytelne - identyfikujgce sity napedzajgce innowacje.
7. Wrazliwe - szybko reagujace na zachodzgce zmiany.

7.4. Formy monitorowania

WsSrod podstawowych form monitoringu mozna wskazac: raportowanie, publikacje, spotkania z przedstawicielami insty-
tucji zewnetrznych, lokalnymi spotecznosciami, funkcjonowanie Komitetu Sterujacego o szerokim sktadzie przedstawicieli
ro6znych Srodowisk zainteresowanych wspieraniem innowacyjnosci w regionie, itp. Kazdy system monitoringu posiada pre-
cyzyjnie okreslong grupe odbiorcow, np.: wtadze regionalne, instytucje zarzgdzajgce programami pomocowymi, jednostki
naukowe, instytucje otoczenia biznesu, brokerzy technologii, instytucje finansowe, eksperci. Okreslenie grup odbiorcow po-
winno zostaé uzupetnione zdefiniowaniem roli tych instytucji - ich zaangazowania, wskazaniem metod komunikacji miedzy
wszystkimi zainteresowanymi.

Tworzac system monitoringu nalezy pamietac o okresleniu narzedzi informacyjno-promocyjnych majacych na celu dotarcie
z wynikami badan do otoczenia zewnetrznego (np.: seminaria, konferencje, biuletyny, newslettery, nieformalne spotkania,
itp.). Proces komunikacji powinien uwzglednia¢ nastepujace rozwigzania:

e prezentowac poszczegbine dane dostosowane do danej grupy odbiorcéw (eliminacja tzw. chaosu informacyjnego),
e pokazywac wyniki w ujeciu iloSciowym oraz jakoSciowym,
e minimalizowac iloS¢ przekazywanych informacji,
e materiaty powinny by¢ przejrzyste, czytelne, zrozumiate i spojne.
Biorac pod uwage czynniki nowoczesnego zarzgdzania regionem, jakimi sa:
* zarzagdzanie relacjami,
e zarzgdzanie informacja,
e stata obserwacja i analizowanie dziatan/interwenciji,
* otwarto$¢ na otoczenie,
* tworzenie strategii rozwoju.
Mozna przyjac, ze uzasadnienie dla stworzenia systemu monitoringu zawiera sie w kazdym z ww. elementow. Wdrozenie
systemu monitoringu pozwala na:
» stworzenie zaplecza analitycznego dla wtadz regionu, jak rowniez otoczenia zewnetrznego w dziedzinie innowacyjnosci,
e stworzenie narzedzia wspomagajacego procesy zarzgdzania regionem w zakresie polityki innowacyjnosci,
» uzyskanie mozliwosci posiadania wtasnych niezaleznych rzetelnych zrodet danych (emancypacja decyzyjna regionu
w obszarze innowacyjnosci),
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* dyfuzje innowacji i wzrost partycypacji otoczenia zewnetrznego w tworzenie oraz funkcjonowanie systemu monitoringu RS,
* posrednio wzmocnienie potencjatu adaptacyjnego regionu,
* wzmocnienie regionalnego rynku ustug badawczych w dziedzinie innowacyjnosci.
Ocena koncowa procesu wdrozenia RSI prowadzona na podstawie monitoringu powinna da¢ odpowiedz na pytanie czy
powiodta sie implementacja przyjetej strategii oraz, czy przyniosta ona realizacje zaktadanych celow.
Wdrozenie systemu monitoringu powinno stuzy¢ przede wszystkim wtadzom regionu, ale réwniez otoczeniu zewnetrznemu,
a wiec szerokiej grupie instytucji i obywateli. Dzieki temu zostaje stworzony mechanizm dyfuzji kultury innowacji zapewniaja-
cy wzrost innowacyjnosci w regionie, przektadajacy sie na wzrost konkurencyjnosci regionu, a takze wzrost poziomu i jakosci
Zycia jego mieszkancow.
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Pytania kontrolne

1. Omoéw istote monitoringu Regionalnych Strategii Innowacji.
2. Jaki jest cel monitoringu RSI?
. o 3. Wyjasnij relacje pomiedzy monitoringiem a polityka trzeciej generaciji.
SpIS treSC| 4. Co to jest system monitoringu RSI?
. . 5. Jakie sg giébwne zadania systemu monitoringu RSI?
o LB G e e 6. Jak tworzymy system monitoringu?
Strategii Innowacji 7. Jak dzielg sie wskazniki innowacyjnosci wykorzystywane do monitoringu RSI?

7.1. Pojecie i cel monitoringu 8. Omow Yv§k?zniki innciwaczyjnosci czwarte!' generacji.

9. Wymien zrédta wskaznikdw innowacyjnosci.

2, SIS ST (e T 10. Jakie cechy powinny posiada¢ wskazniki innowacyjnosci stosowane do monitoringu RSI?

7.3. Dob6r wskaznikbw monitorujgcych

7.4. Formy monitorowania Literatura

] TS 1. Innovation Patterns and Innovation Policy in European Regions - Trends, Challenges and Perspectives, Regional

Literatura Innovation Monitor, Annual Report 2010,
http://www.rim-europa.eu/index.cfm?qg=p.file&r=e217b4a942ac275dc899d34750b75bad, dostep 16.07.2012.

2. Innovation Union Scoreboard 2011, European Union, Belgium 2012.

3. Innowacje w rozwoju regionu, red. W. Gaczek, Zeszyty Naukowe 57, AE, Poznan 2005.

4. Innowacyjne strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, red. nauk. P. Antonowicz, Fundacja Roz-
woju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010.

5. Innowacyjnosc regionow w Gospodarce Opartej na Wiedzy, red. nauk. A. Nowakowska, Uniwersytet £6dzki, £6dz 2009.

6. Klepka M., Pieczynski M., Przywodztwo, wspotpraca i doskonalenie, czyli co Swiadczy o sukcesie wdrazania Regio-

nalnych Strategii Innowacji, Polska Agencja Rozwoju Przemystu, Warszawa 2009.

7. Klepka M., Raport z inwentaryzacji Regionalnych Strategii Innowacji (RIS) w Polsce,
http://www.rsi.org.pl/dane/download/ris_zal7.pdf dostep 16.07.2012.

8. Koztowski J., Statystyka nauki, techniki i innowacji w krajach UE i OECD. Stan i problemy rozwoju. Departament Stra-
tegii i Rozwoju nauki MNiSW, Warszawa 2008.

9. Mackiewicz M., Regionalne strategie innowacji a konkurencyjnos¢ polskich regionow, Uniwersytet Gdanski, Wydziat
Ekonomiczny, Sopot 2006.


http://www.rim-europa.eu/index.cfm%3Fq%3Dp.file%26r%3De217b4a942ac275dc899d34750b75bad
http://www.rsi.org.pl/dane/download/ris_zal7.pdf
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Monitoring strategii rozwoju wojewodztwa mazowieckiego do roku 2020: synteza raportu, oprac. pod. kier. Z, Strze-
leckiego i B. Kolipinskiego, Mazowieckie Biuro Planowania Regionalnego, Warszawa 2011.

Nauka i Technika w Polsce w 2009 roku, Informacje i Opracowania Statystyczne GUS, Warszawa 2011.
Okon-Horodynska E., Narodowy System Innowacji w Polsce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 1998.

Przewodnik po Narodowej Strategii Spojnosci (Narodowych Strategicznych Ramach Odniesienia 2007-2013): 0gol-
ne informacje, struktura organizacyjna, programy operacyjne, systemy wdrazania, dane teleadresowe, Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2008.

Regional Innovation Strategies, OECD Innovation Policy Platform,
http://www.oecd.org/dataoecd/33/6/48137737.pdf dostep 16.07.2012.

Regionalna Strategia Innowacji dla Mazowsza 2007-2012, Zatgcznik do Uchwaty Nr 72/08 Sejmiku Wojewodztwa
Mazowieckiego z dnia 21 kwietnia 2008 roku, http://www.come.uw.edu.pl/stypendia/files/Mazowieckie_RSI.pdf,
dostep 16.07.2012.

Sosnowska A., tobejko S., Efektywny model funkcjonowania klastrow w skali kraju i regionu, w: Ekspertyzy i analizy
dotyczgce zagadnien transformacji wiedzy, konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki, PARP, Warszawa 2008.
Srédokresowy raport oceniajgcy system monitoringu i ewaluacji Regionalnej Strategii Innowacji LORIS. £6dz 2008 r.
Strahl D., Konkurencyjnos¢ regionow w przestrzennych strategiach rozwojowych, w: Gospodarka lokalna w teorii

i praktyce, red. E. Sobczak, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 939, AE, Wroctaw 2002.

Ten steps to a Result - Based Monitoring and Evaluation System, World Bank 2004 r.

Winiarski B., Konkurencyjnosc: kryterium wyboru czy kierunek strategii i cel posredni polityki regionalnej?, w: Konku-
rencyjnosc¢ regionow, red. M. Klamut, AE, Wroctaw 1999.

Zminda Z., Zminda T., Monitoring and Evaluation of Regional Innovation Strategies, 46th European Congress of

the Regjonal Science Association, http://www-sre.wu-wien.ac.at/ersa/ersaconfs/ersa06/papers/598.pdf, dostep
16.07.2012.
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8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii (CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)®

Centrum Innowacji NOT

00-043 Warszawa, ul. Czackiego 3/5, pokdj nr 244

tel. 22/827-16-36, 22/827-12-99 fax.22/336-12-80

email: projektycelowe@centruminnowacji.org

www: http://centruminnowacji.org/

Osrodek Innowacji NOT

06-400 Ciechandw, ul. Powstancoéw Warszawskich 6

tel./faks: 23/672-46-19

e-mail: oil@ciechanow.not.org.pl, oi2@ciechanow.not.org.pl

http://ciechanow.not.org.pl

Osrodek Innowacji NOT

07-410 Ostroteka, ul. Mazowiecka 6

tel./faks: 29/764-58-58

e-mail: not@notostroleka.pl

www.notostroleka.pl

Osrodek Innowacji NOT

09-400 Ptock, ul. Synagogalna 2/2

tel.: 24/366-55-31; tel./faks: 24/366-55-32

e-mail: oil@plock.not.org.pl oi2@plock.not.org.pl
http://www.notplock.info/

Osrodek Innowacji NOT

26-600 Radom, ul. Struga 7A

tel./faks: 48/384-53-50

e-mail: oil@radom.not.org.pl, oi2@radom.not.org.pl

9 Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji ze stron internetowych Centréw Zaawansowanych Technologii, Centréw Transferu Technologii,
http://www.sooipp.org.pl/centra-transferutechnologii.html, oraz Raportow: Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce 2010
http://www.sooipp.org.pl/layout/raport_2010.pdf , Innowacyjne Mazowsze - stan innowacyjnosci po uchwaleniu RIS Mazovia 2007-2015 -Warszawa,
paZdziernik 2010 http;//not.krakow.pl/www/index.php/adresy-osrodkow-innowacji-not, dane obejmuja tylko region Mazowsza.
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 1

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci
8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat 2

Rozdziat 6

Projektowanie Tworzenie i wdrazanie
strategii innowac;ji Regionalnych Strategii
W biznesie Innowac;ji

Rozdziat4 Rozdziatb

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

http://www.not.radom.pl/
Osrodek Innowacji NOT
08-110 Siedlce, ul. Armii Krajowej 11
tel./faks: 25/633-39-55
e-mail: oi2@siedlIce.not.org.pl
http://siedlce.not.org.pl
Osrodek Innowacyjnosci (Instytut Technologii Eksploataciji)
26-600 Radom, ul. Putaskiego 6/10
tel.: 48/364-42-41 w. 263; faks: 48/364-47-49
e-mail: innowacje@itee.radom.pl, promocja@itee.radom.pl
http://www.itee.radom.pl/osrodek_innow
Centrum Innowacji i Transferu Technologii (Przemystowy Instytut Elektroniki)
00-241 Warszawa, ul. Dtuga 44/50
tel.: 22/831-38-39, 635-54-78 faks: 22/831-30-14
e-mail: pie@pie.edu.pl, mostan@pie.edu.pl
www.pie.edu.pl
Mazowieckie Centrum Ustug Pomocniczych dla Innowatorow Indywidualnych
(Instytut Tele- i Radiotechniczny)
03-450 Warszawa, ul. Ratuszowa 11
tel.: 22/812-00-27, 22/812-20-60, faks: 22/619-29-47
e-mail: wynalazca@iel.waw.pl
www.wynalazca.waw.pl

Rozdziat 7

Monitoring Przydatne
Regionalnych Strategii adresy
Innowacji

Centrum Transferu Technologii i Rozwoju Przedsiebiorczosci (Politechnika Warszawska)

02-008 Warszawa, ul. Koszykowa 80
tel.: 22/234-71-66; faks: 22/234-71-67
e-mail: sekretariat@ctt.pw.edu.pl
www.ctt.pw.edu.pl

Centrum Transferu Technologii i Promocji Innowacji (Instytut Mechanizacji Budownictwa i Gornictwa Skalnego)

02-673 Warszawa, ul. Racjonalizacji 6/8
tel.: 22/847-53-68; faks: (22) 853-21-80

Rozdziat 8
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Rozdziat 1 Rozdziat2 Rozdziat3 Rozdziat4 Rozdziatb Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzadzanie Zarzadzanie Transfer wiedzy Zarzadzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
projektem wiedzg i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
innowacji technologii ze sfery B+R w regionach w biznesie Innowac;ji Innowacji

e-mail: r.podgorzak@imbigs.org.pl

www.imbigs.org.pl

Fundacja Partnerstwa Technologicznego TECHNOLOGY PARTNERS
02-106 Warszawa, ul. Pawinskiego 5A

Spis tresci tel.: 22/658-36-07; faks: 22/658-14-76
e-mail: info@technologypartners.pl
8. Przydatne adresy www.technologypartners.pl

Uniwersytecki Osrodek Transferu Technologii (Uniwersytet Warszawski)
02-089 Warszawa, ul. Zwirki i Wigury 93

tel.: 22/554-07-27; faks: 22/554-07-30

e-mail: uott@uott.uw.edu.pl

www.uott.uw.edu.pl

Fundacja Centrum Innowacji FIRE

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio- 02-051 Warszawa, ul. Glogera 1 m. 27
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze Tel/faks : 22/658-22-00
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

e-mail: kontakt@innowacje.org.pl

www.innowacje.org.pl

Fundacja Poszanowania Energii

00-002 Warszawa, ul. Swietokrzyska 20

telefony: 22/505-47-72, 22/505-47-71

e-mail: biuro@fpe.org.pl

http://www.fpe.org.pl/

Centrum Zaawansowanych Technologii w zakresie Biotechnologii, Informatyki Stosowanej i Medycyny BIM
02-106 Warszawa, ul. Pawinskiego 5a,

tel.: 22/874-91-00

e-mail: BIM@icm.edu.pl

kontakt w sprawach Centrum BIM prof. Grzegorz Opolski

e-mail: grzegorz.opolski@am.waw.pl
http://dzialnauki.wum.edu.pl/centrum-zaawansowanych-technologji-w-zakresie-biotechnologji-informatyki-stosowanej-i-medycyny
Centrum Zaawansowanych Technologii CHEMCAT

8.6. Przydatne strony internetowe
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Rozdziat 1 Rozdziat 2

Rozdziat 3 Rozdziat4 Rozdziatb5 Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci
8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

INSTYTUT CHEMII PRZEMYSLOWE)J im. prof. Ignacego Moscickiego
01-793 Warszawa, ul. Rydygiera 8,

tel. centrala 22/568-20-00

e-mail ichp@ichp.pl

http://www.ichp.pl/chemcat

Centrum Zaawansowanych Materiatow i Technologii CEZAMAT
CEZAMAT Politechnika Warszawska Sp. z o.0.

00-644 Warszawa, ul. Polna 50,

tel/ fax: 22/234-59-71

e-mail: office@cezamat.eu

http://www.cezamat.eu/

8.2. Klastry na Mazowszu®®

Mazowiecki Klaster Technologii Informacyjnych i Komunikacyjnych (ICT)
02-001 Warszawa, al. Jerozolimskie 87

tel.: 22/628-55-85; faks: 22/628-24-79

e-mail: prezydium@Kklasterict.pl

www.klasterict.pl

Mazowiecki Klaster Lotniczy Aviation Mazovia

02-256 Warszawa, al. Krakowska 110/114 bud. S, p. 12

tel./faks: 22/846-00-11 w. 876

e-mail: smil@smil.org.pl

www.smil.org.pl/klaster

Optoklaster - Mazowiecki Klaster Innowacyjnych Technologii Fotonicznych
03-805 Warszawa, ul. Kamionkowska 18

tel.: 22/810-25-89; faks: 22/813-32-65

e-mail: optoklaster@optoklaster.pl, mdaszkiewicz@inos.pl

% Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji ze stron internetowych oraz Raportu: Klastry w wojewddztwie mazowieckim , PARP, Warszawa 2012.
http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/klastry/Polskie_klastry/Katalogi/Katalog_klastry_w_woj__mazowieckim.pdf,
http;//www.sooipp.org.pl/layout/raport_2010.pdf, http;//www.innowacyjni.mazovia.pl/projekty/klastry-na-mazowszuy,
http://coie.armsa.pl/Klastry,na,Mazowszu,75.html|
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 1 Rozdziat 2

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat b

Projektowanie
strategii innowac;ji
w biznesie

Rozdziat 4

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

Rozdziat 6

Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii
Innowac;ji

www.optoklaster.pl

Alternatywny Klaster Teleinformatyczny (Alternatywny.klaster.info)
Sekwencja Sp. z o.0.

00-697 Warszawa, al. Jerozolimskie 51/9

tel.: 22/887-20-90; faks: 22/636-01-76

e-mail: phirnle@sekwencja.eu , joosakirska@klaster.info
www.klaster.info

Klaster Budownictwo-Polska Centralna

00-043 Warszawa. ul. Czackiego 3/5

tel.: 22/827-16-36; faks: 22/336-12-80

e-mail: dyrektor@centruminnowacji.org
www.centruminnowacji.org

Mazowiecki Klaster Druku i Reklamy ,,Kolorowa Kotlina”
01-142 Warszawa, ul. Sokotowska 12A

tel.: 22/631-30-50 w. 22; faks: 22/632-49-40

e-mail: m.rudnik@kolorowakotlina.pl
www.kolorowakotlina.pl

Klaster Kosmiczny Mazovia (KKM)

Polskie Biuro ds. Przestrzeni Kosmicznej

00-716 Warszawa, ul. Bartycka 18 A

tel./faks: 22/840-01-98

e-mail: biuro@kosmos.gov.pl

http://www.kosmos.gov.pl/

Mazowiecki Klaster BioTechMed

Pawet Nowicki

tel: 22/589-21-49, kom: 603 74 17 52

e-mail: p.nowicki@btm-mazovia.pl
http://www.managinginnovation.pl/

Mazowiecki Klaster Peptydowy Instytut Medycyny Doswiadczalnej i Klinicznej
im. Mirostawa Mossakowskiego Polskiej Akademii Nauk

Rozdziat 7

Monitoring
Regionalnych Strategii
Innowacji

Rozdziat 8

Przydatne
adresy
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 1 Rozdziat 2

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat b

Projektowanie
strategii innowac;ji
w biznesie

Rozdziat 4

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

Rozdziat 6

Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii
Innowac;ji

02-106 Warszawa, ul. Pawinskiego 5

Tel./fax.: 22/608-64-93, 22/668-55-32

e-mail: klaster@cmdik.pan.pl

www.imdik.pan.pl

Mazowiecki Klaster Owocowy

Zwiazek Sadownikow Rzeczpospolitej Polskiej

05-600 Grojec, ul. J. Pitsudskiego 59

22/668-64-24 w. 15

e-mail / strona www: bizagospodarowanie@pniewy.pl

uro@wawcc.pl

EduKlaster- Nowe Media w Edukaciji

Fundacja Obserwatorium Zarzgdzania

02-952 Warszawa - Wilanéw, ul.Wiertnicza 141

tel./fax.: 22/314-14-65, 22/331-47-05, 22/331-44-60

e-mail: krzysztof.zielinski@obserwatorium.pl,
marta.mazur@obserwatorium.pl

www.eduklaster.pl

Creative Communication Cluster

00-845 Warszawa, ul. tucka 2/4/6,

Tel. 22/339-36-58

mateusz.halicki@creativecluster.eu

www.creativecluster.eu

Naukowo-Technologiczny Klaster Samochodow Ekologicznych - NTKSE
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Edukacyjno-Gospodarcze POLARAB
03-759 Warszawa, ul. Otwocka 1b,

tel./fax.: 692-386-313, 22-59-00-875

e-mail: kse@kse.info.pl

www.mail.kse.info.pl

Mazowiecki Klaster Efektywnosci Energetycznej i Odnawialnych Zrodet Energii
Mazowiecka Agencja Energetyczna Sp. z 0.0.

Rozdziat 7

Monitoring
Regionalnych Strategii
Innowacji

Rozdziat 8

Przydatne
adresy
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Rozdziat 1 Rozdziat 2

Rozdziat 3 Rozdziat4 Rozdziatb5 Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

02-326 Warszawa, Al. Jerozolimskie 151/25
tel./fax.: 22/290-29-42, 22/290-29-42
e-mail: k.chorab@mae.com.pl
www.mae.com.pl

Klaster SpediGo Polish Group

Sawa Logistics Sp. z o.0.

Annopol 3/330

osoba do kontaktow: Robert Sadowski
tel./fax.: 22/614-40-90, kom. 606 330 199
e-mail / strona www: kontakt@spedigo.pl
www.spedigo.pl

Lacto-Feed - rozwéj technologii leczenia zywieniowego
04-937 Warszawa, ul. Podkowy 128 J,

tel. 600 938 527

email - biuro@lactofeed.pl
http://www.lactofeed.pl/

8.3. Polskie Platformy Technologiczne®’

Sekretariat Komitetu Koordynacyjnego PPT

Sekretarz Generalny: dr Andrzej Siemaszko - Dyrektor KPK

Instytut Podstawowych Problemow Techniki Polskiej Akademii Nauk
02-106 Warszawa, ul. Pawinskiego 5B

tel.: 22/826-25-02; faks: 22/828-53-70

e-mail: andrzej.siemaszko@kpk.gov.pl

www.kpk.gov.pl/ppt

PP Technologii Nuklearnych (Instytut Problemow Jadrowych im. A. Suttana)
05-400 Otwock-Swierk

tel.: 22/718-05-83; faks: 22/779-34-81

e-mail: wrochna@ipj.gov.pl

97 Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informacji ze stron internetowych Polskich Platform Technologicznych znajdujacych sie na Mazowszu
http;//www.sooipp.org.pl/layout/raport_2010.pdf, http;//www.kpk.gov.pl/
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 1

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat 2

Rozdziat 6 Rozdziat 7

Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring
strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii
W biznesie Innowac;ji Innowacji

Rozdziat4 Rozdziatb

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

www.ipj.gov.pl

Polska Platforma Innowacyjnej Medycyny (ECCO Int. Communications Network)
01-141 Warszawa, ul. Wolska 88

tel. 22/321-51-00, fax. 22/321-51-01

e-mail: ekwapich@onboard.pl

http://www.innowacyjnamedycyna.pl/

PPP Technologii Informatycznych (Polska Izba Informatyki i Telekomunikaciji)
00-511 Warszawa, ul. Nowogrodzka 31

tel.: 660 447 448; faks: 22/729-85-78

e-mail: biuro@piit.org.pl

www.ek.com.pl

PP Technologii Kosmicznych (Polspace Sp. z 0.0.)

07-716 Warszawa, ul. Bartycka 18A

tel.: 22/841-75-35; faks 22/840-31-31

e- mail: info@polspace.pl

www.polspace.pl

PP Technologii Mobilnych i Komunikacji Bezprzewodowej (Fundacja MOST)
02-622 Warszawa, ul. Malczewskiego 38/4

tel.: 508 436 148

e-mail: secretariat@most-program.org

www.emobility.pl

PP Bezpieczenstwa Pracy w Przemysle (Centralny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy)
00-701 Warszawa, ul. Czerniakowska 16

tel.: 22/623-36-78; faks: 22/840-08-11

e-mail: kabus@ciop.pl

www.ciop.pl

PP Technologiczna Biopaliw i Biokomponentow (Instytut Paliw i Energii Odnawialnej)
03-301 Warszawa, ul. Jagiellonska 55

tel.: 22/510-02-95; faks: 22/510-02-20

e-mail: kbierat@clIn.pl , mdolega@cin.pl

Rozdziat 8

Przydatne
adresy
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Zarzadzanie Zarzadzanie Transfer wiedzy Zarzadzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
projektem wiedzg i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
innowacji technologii ze sfery B+R w regionach w biznesie Innowac;ji Innowacji

www.pptbib.pl

PPT Inteligentnych Systemow Transportowych (Instytut Transportu Samochodowego)
03-301 Warszawa, ul. Jagiellonska 80
tel.: 22/811-32-31; faks: 22/811-09-06

Sp|s treéci e-mail: piotr.pawlak@its.waw.pl
www.its.home.pl
8. Przydatne adresy PPT Opto i Nanoelektroniki (Naczelna Organizacja Techniczna)

00-043 Warszawa, ul. Czackiego 3/5

tel.: 22/336-12-70; faks: 22/827-39-85

e-mail: k.lebkowski@plusnet.pl

PPT Systemow Bezpieczenstwa(Wojskowa Akademia Techniczna)
00-908 Warszawa, ul. Kaliskiego 2

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci tel.: 22/683-90-01; faks: 22/683-76-60
8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio- e-mail: zmierczyk@wat.edu.pl
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

www.platforma.wat.edu.pl

PPT Transportu Drogowego (Instytut Badawczy Drog i Mostow)
03-301 Warszawa, ul. Jagiellonska 80

tel.: 22/811-03-83; faks: 22/811-17-92

e-mail: Irafalski@ibdim.edu.pl

jszczepanska@ibdim.edu.pl

www.ibdim.edu.pl

PPT Wodoru i Ogniw Paliwowych (Instytut Chemii Przemystowej)
01-793 Warszawa, ul. Rydygiera 8

tel.: 22/568-24-43; faks: 22/568-22-93

e-mail: andrzej.czerwinski@ichp.pl, danuta.leciejewska@ichp.pl

PPT Zaawansowanych Materiatow (Instytut Wysokich Cisnien PAN, IPPT PAN)
02-106 Warszawa, ul. Adolfa Pawinskiego 5

tel. 22/234-87-48, fax. 22/660-87-50

e-mail: doku@inmat.pw.edu.pl

www.ippt.gov.pl

8.6. Przydatne strony internetowe
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Zarzadzanie
projektem
innowacji

Zarzadzanie
wiedzg

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

= =

Rozdziat 2

Rozdziat 3 Rozdziat4 Rozdziatb5 Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

PPT Zrownowazonej Chemii (Polska Izba Przemystu Chemicznego)
00-654 Warszawa, ul. Sniadeckich 17

tel.: 22/828-75-06; faks: 22/627-21-54

e-mail: pipc@pipc.org.pl

www.pipc.org.pl

PPT Zrownowazonych Systemow Energetycznych i Czystej Karboenergii
(Politechnika Warszawska, Instytut Techniki Cieplnej)

00-665 Warszawa, ul. Nowowiejska 21/25

tel.: 22/825-69-65; 22/825-05-65

e-mail: jlew@itc.pw.edu.pl

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci®®

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Plockim Parku Przemystowo-Technologicznym
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

09-411 Ptock, ul. Zglinickiego 42

tel.: 515 061 842; faks: 24/364-03-52

e-mail: info@aipplock.pl

www.aipplock.pl, www.inkubatory.pl

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Uniwersytecie Warszawskim
(Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci)

00-678 Warszawa, ul. Szturmowa 1/3

tel.: 515 229 783

e-mail: grzegorz.stepien@inkubatory.pl

www.aipuw.pl, www.inkubatory.pl

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Szkole Gtownej Handlowej
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

02-555 Warszawa, al. Niepodlegtosci 147

tel.: 22/247-22-55; faks: 22/247-23-23

e-mail: paulina.pawlik@inkubatory.pl

98 Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie informacji ze strony internetowej http://www.sooipp.org.pl/layout/raport_2010.pdf, http.//www.pi.gov.pl/PARP/
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projektem
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Zarzadzanie
wiedzg

Spis tresci
8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)
8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

= =
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www.aipsgh.pl, www.inkubatory.pl
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Uniwersytecie Warszawskim
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
00-678 Warszawa, ul. Szturmowa 1/3
tel.: 515 229 783
e-mail: grzegorz.stepien@inkubatory.pl
http://www.aipuw.pl/
Akademicki Inkubator Technologiczny przy Szkole Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
02-776 Warszawa, ul. Ciszewskiego 8
tel.: 22/593-15-64
e-mail: aip@sggw.pl
http://www.aipsggw.pl/
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Politechnice Warszawskiej
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
00-663 Warszawa, al. Niepodlegtosci 222, kl. A, lok.2
tel./faks: 22/234-91-00
e-mail: biuro@aippw.pl
http://www.aippw.pl/
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Wyzszej Szkole Handlu i Prawa im. Ryszarda tazarskiego
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
02-662 Warszawa, ul. Swieradowska 43
tel.: 22/543-53-41 ; faks.: 22/515-229-779
e-mail: michal.misztal@inkubatory.pl
http://www.inkubatory.pl/
Uniwersytecki Osrodek Transferu Technologii
Uniwersytet Warszawski
02-089 Warszawa, ul. Zwirki i Wigury 93
tel.: 22/554-07-27; faks.: 22/554-07-30
e-mail: uott@Quott.uw.edu.pl
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8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Transfer wiedzy Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
i komercjalizacja strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
technologii ze sfery B+R W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

http://www.uott.uw.edu.pl/

Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci przy Wyzszej Szkole Informatyki Stosowanej i Zarzadzania
Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

01-249 Warszawa, ul. Gizow 6

tel.: 22/515 229 829

e-mail: katarzyna.wozniak@aiptech.pl

http://www.aiptech.pl/

Inkubatory przedsiebiorczosci *°

Inkubator Przedsiebiorczosci

Fundacja Pulawskie Centrum Przedsiebiorczosci
24-110 Putawy, ul. MoScickiego 1

tel./faks: 81/887-64-52

e-mail: fpcp@fpcp.org.pl

www.fpcp.org.pl

Inkubator Przedsiebiorczosci

Stowarzyszenie ,Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci”
26-600 Radom, ul. Kosciuszki 1

tel.: 48/360-00-45; faks: 48/360-00-46

e-mail: rcp@radom.net

www.srcp.radom.pl

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regionalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze Poreczen Kredytowych,
Fundusze Kapitatu Zalazkowego i Regionalna Instytucja Finansujaca (RIF)1°°

Sieci aniotow Biznesu

PolBAN - Business Angels Club
85-766 Bydgoszcz, ul. Fordonska 393
02-672 Warszawa, ul. Domaniewska 39A

5 Z(édio: Opracowanie wtasne na podstawie informacji ze strony internetowej http://www.sooipp.org.pl/layout/raport_2010.pdf
100 Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji ze stron internetowych: http://www.parp.gov.pl/, http://www.paszportdoeksportu.pl/
http;//www.sooipp.org.pl/fundusze-kapitaluzalazkowego.html, http.//www.pi.gov.pl/PARF/, dane dotyczg regionu Mazowsze.
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8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat4 Rozdziatb

Projektowanie
strategii innowac;ji
w biznesie

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

tel.: 22/208-27-06, 22/224-10-87

faks: 22/208-27-60

e-mail: sekretariat@polban.pl, projekt@polban.pl
www.polban.pl , www.businessangels.pl
Lewiatan Business Angels (LBA)

Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan
00-586 Warszawa, ul. Flory 9/7

tel.: 22/565-18-25; faks: 22/565-18-30

e-mail: info@lba.pl

www.lba.pl

Fundusze kapitatu zalgzkowego

BBI Seed Fund Fundusz Kapitatowy SK

BBI Seed Fund Sp. z o.0.

00-688 Warszawa, ul. Emilii Plater 28

tel.: 22/630-33-99; faks.: 22/630-33-70

e-mail: marcin.majewski@bbiseed.pl, kamil.josko@bbiseed.pl
http://www.bbiseed.pl/

AIP Seed Capital

Fundacja Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci
00-672 Warszawa, ul. Piekna 68, Il p.

tel.: 22/745-19-19; faks.: 22/628-20-27

e-mail: inwestycje@aipseedcapital.pl
http://www.aipseedcapital.pl/

Business Angel Seedfund

Business Angel Seedfund Sp. z 0.0. S.K.A.

00-695 Warszawa, ul. Nowogrodzka 50, lok. 450
80-172 Gdansk, ul. Trzy Lipy 3

tel.: 22/821-97-70; faks.: 22/821-97-71

e-mail: biuro@seedfund.pl

http://www.seedfund.pl/

Rozdziat 6

Tworzenie i wdrazanie
Regionalnych Strategii

Innowac;ji

Rozdziat 7

Monitoring
Regionalnych Strategii
Innowacji

Rozdziat 8

Przydatne

adresy
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innowacji technologii ze sfery B+R w regionach w biznesie Innowac;ji Innowacji

Lokalne i regionalne fundusze pozyczkowe, Fundusze Poreczen Kredytowych

Spis tresci
8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Fundusz Rozwoju Przedsiebiorczosci

Ostrotecki Ruch Wspierania Przedsiebiorczosci]

07-401 Ostroteka, ul. Kotobrzeska 15

tel./faks: 29/769-10-34

e-mail: orwp@orwp.com.pl

www.orwp.com.pl

Fundusz Rozwoju Przedsiebiorczosci

Stowarzyszenie ,Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci”
26-600 Radom, ul. Kosciuszki 1

tel.: 48/360-00-45; faks: 48/360-00-46

e-mail: rcpl@radom.net

www.srcp.radom.pl

Stowarzyszenie Rozwoju Przedsiebiorczosci i Inicjatyw Lokalnych
05-091 Zabki, ul. Pitsudskiego 176

tel.: 22/771-58-81; faks: 22/771-58-34

e-mail: srp@srp.pl

www.srp.pl

Zyrardowskie Stowarzyszenie Wspierania Przedsiebiorczosci
96-300 Zyrardéw, pl. Nowy Swiat 8/4

tel./faks: 46/855-48-34

e-mail: specjalista@zswp.pl, fundusz@zswp.pl
www.zswp.pl

Mazowiecki Regionalny Fundusz Pozyczkowy

00-682 Warszawa, ul. Hoza 86

tel.: 22/890-04-26; faks: 22/890-13-10

e-mail: pozyczki@mrfp.pl

www.mrfp.pl

Fundacja na rzecz Rozwoju Polskiego Rolnictwa
01-869 Warszawa, ul. Marymoncka 32B
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mailto:rcp1@radom.net
http://www.srcp.radom.pl
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Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

tel./faks: 22/864-03-92

e-mail: fdpa@fdpa.org.pl

www.fdpa.org.pl

Program Mikropozyczek

Fundacja Wspomagania Wsi

01-022 Warszawa, ul. Bellottiego 1

tel.: 22/636-25-75; faks: 22/636-62-70
e-mail: fww@fww.org.pl

www.fww.org.pl

Europejski Fundusz Rozwoju Wsi Polskiej
01-814 Warszawa, al. Miedziana 3A

tel.: 22/639-87-63; faks: 22/620-90-93
e-mail: efrwp@efrwp.com.pl
www.efrwp.com.pl

Fundusz MIKRO Sp. z o.0.

00-394 Warszawa, ul. Solec 38

tel.: 22/502-45-00; faks: 22/502-45-02
e-mail: fm@funduszmikro.pl
www.funduszmikro.pl

Program Pierwszy Biznes

Bank Gospodarstwa Krajowego

00-955 Warszawa, al. Jerozolimskie 7

tel.: 22/522-91-99

e-mail: absolwent@bgk.com.pl

Mazowiecki Fundusz Poreczen Kredytowych
04-379 Warszawa, ul. Mycielskiego 20

tel.: 22/840-32-35 w. 14; faks: 22/840-32-53
e-mail: biuro@mfpk.pl

http://www.mfpk.pl

Powiatowy Fundusz Poreczen Kredytowych
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Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat 1

Zarzadzanie Zarzadzanie
projektem wiedzg
innowacji

Spis tresci
8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu
8.3. Polskie Platformy Technologiczne

8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat 2

Rozdziat b

Projektowanie
strategii innowac;ji
w biznesie

Rozdziat 4

Zarzadzanie
strategiczne
w regionach

07-200 Wyszkow, ul. Aleja R6z 2

tel.: 29/743-59-36; faks: 29/743-59-33

e-mail: pfpk@wp.pl

http://www.pfpk.gnu.com.pl

Putawski Fundusz Poreczen Kredytowych
Fundacja Putawskie Centrum Przedsiebiorczosci
24-100 Putawy, ul. Lubelska 2E

tel.: 81/470-09-03; faks: 81/470-09-30

e-mail: i.szpakowska@fpcp.org.pl

www.fpcp.org.pl

Fundusz Poreczen Kredytowych

Stowarzyszenie Radomskie Centrum Przedsiebiorczosci
26-600 Radom, ul. Kosciuszki 1

tel.: 48/360-00-45; faks: 48/360-00-46

e-mail: rcpl@radom.net

www.srcp.radom.pl

Regionalna Instytucja Finansujaca (RIF)

Fundacja Matych i Srednich Przedsiebiorstw

ul. Smocza 27, 01-048 Warszawa

tel. 22/838-02-61; 838-32-11, fax. 22/838-02-61
e-mail: biuro@fund.org.pl

http://www.fund.org.pl

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat 6 Rozdziat 7

Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
Innowac;ji Innowacji

1. Polskie Platformy Technologiczne (PPT) http://www.kpk.gov.pl/ppt/ppt.ntmI?id=810&sct=1

2. Europejskie Platformy Technologiczne (EPT) http://www.kpk.gov.pl/ppt/ETP.html

3. European Technology Platforms (ETPs) http://cordis.europa.eu/technology-platforms/home_en.html
4. PARP Innowacyjna Gospodarka http://poig.parp.gov.pl/

5. PARP Portal Innowacji http://www.parp.gov.pl/index/index/1435

Rozdziat 8
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Rozdziat 1

Zarzadzanie
projektem
innowacji

Zarzadzanie
wiedzg

Spis tresci

8. Przydatne adresy

8.1. Centra Zaawansowanych Technologii
(CZT) i Centra Transferu Technologii (CTT)

8.2. Klastry na Mazowszu

8.3. Polskie Platformy Technologiczne
8.4. Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci

8.5. Sieci Aniotow Biznesu, Lokalne i Regio-
nalne Fundusze Pozyczkowe, Fundusze
Poreczen Kredytowych, Fundusze Kapi-
tatu Zalgzkowego i Regionalna Instytu-
cja Finansujaca (RIF)

8.6. Przydatne strony internetowe

Rozdziat 2

= =

Rozdziat 3

Transfer wiedzy
i komercjalizacja
technologii ze sfery B+R

Rozdziat4 Rozdziatb Rozdziat6 Rozdziat7 Rozdziat8

Zarzgdzanie Projektowanie Tworzenie i wdrazanie Monitoring Przydatne
strategiczne strategii innowac;ji Regionalnych Strategii  Regionalnych Strategii adresy
W regionach W biznesie Innowac;ji Innowacji

Urzad Marszatkowski http://www.mazovia.pl/

Platforma Innowacji http://www.platformainnowacji.pl/

Portal Innowacji http://www.pi.gov.pl/

Centra Transferu Technologii http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_86015.asp

. Ministerstwo Gospodarki Baza wiedzy o nowych technologiach http://www.mg.gov.pl, http://innowacje.gov.pl/
. Portal innowacji PARP (Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci) http://www.pi.gov.pl/

. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego http://www.mrr.gov.pl/

. Fundacja Centrum Innowacji FIRE http://www.innowacje.org.pl/

. Portal internetowy http://www.biznesinauka.eu/

. Portal Innowacji - Klastry www.pi.gov.pl/klastry

. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka www.poig.gov.pl

Mazowiecka Platforma wspotpracy i Komercjalizacji Technologii InnoMazovia http://innomazovia.ecorys.pl/
Ogélnopolska Siec Transferu Technologii i Wspierania Innowacyjnosci MSP STIM http://www.stim.org.pl/siec_stim/

. Osrodki przekazu Innowacji w Polsce (Innovation Relay Center in Poland) http://www.irc.org.pl/pl/,
. Europejska Sie¢ Aniotéw Biznesu EBAN - www.eban.org

. Platforma Innowacyjna www.pi.gov.pl

. Osrodki Innowacji - Naczelna Organizacja Techniczna www.innowacje.not.org.pl

. Polskie Platformy Technologiczne www.kpk.org.pl/ppt/

. Polska Sie¢ Aniotéw Biznesu www.polban.pl

. Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowg www.klastry.pl

. Krajowe Stowarzyszenie Funduszy Poreczeniowych www.ksfp.org.pl

. Polskie Stowarzyszenie Funduszy Pozyczkowych www.psfp.org.pl

. Innowacyjni www.innowacyjni.mazovia.pl

. Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkow Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce - SOOIPP www.sooipp.org.pl
. Portal innowacji http://www.pi.gov.pl/PARP/
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Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie
ul. Jagiellonska 26, 03-719 Warszawa
www.mazovia.pl
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