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Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece diagnoze opisujacg dobre praktyki zarzadzania
portfelem projektéw badawczo-rozwojowych autorstwa dr hab. Ewy Sonty-
Draczkowskiej, prof. SGH.

~Anatomia Innowacji” to pierwsza tego rodzaju publikacja w kraju, ktéra
taczy dwie perspektywy. Z jednej strony otrzymujemy uporzadkowany
przeglad stosowanych na $wiecie metod zarzadzania innowacjami, a z dru-
giej przygladamy sie uwaznie doswiadczeniu przedsiebiorstw dziatajgcych
w Polsce.

Nasza gospodarka stoi dzi$ przed wyzwaniem stopniowego przechodzenia
od modelu wzrostu opartego na konkurencyjnosci kosztowej do modelu
opartego w wiekszym stopniu na zdolnosci do tworzenia i wdrazania inno-
wacji.

W tej chwili jedynie 15% procent polskich matych i srednich przedsiebiorstw
wprowadza lub znaczgco nowe ustugi i produkty. Przy sredniej wynoszacej
w Unii Europejskiej 27%, plasuje nas to na koncu zestawienia krajéw czton-
kowskich.

Niniejsze opracowanie potwierdza, ze wyzwaniem nie jest wytgcznie poziom
naktadow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, lecz przede wszystkim ich
efektywne wykorzystanie oraz zdolnos¢ przedsiebiorstw do wdrazania,
przektadania pozyskanej wiedzy i technologii na nowe produkty i ustugi.

Szczegdlng wartoscig raportu jest spojrzenie na dziatalno$¢ B+R jako na
portfel zarzadczy - zestaw inicjatyw, ktére wymagajg rownowazenia ryzyka
i ukierunkowania na rynek.
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Dla Sieci Badawczej tukasiewicz szczegdlnie istotny jest praktyczny wymiar
zebranych doswiadczen przedsiebiorcéw, ktorzy na co dzien zajmujq sie
prowadzeniem projektéw badawczo-rozwojowych oraz wdrazaniem opraco-
wanych technologii.

Whnioski raportu wskazujg na potrzebe wzmocnienia wspotpracy pomiedzy
naukg a przedsiebiorcami, na rozwdj kompetencji komercjalizacji oraz two-
rzenie warunkow sprzyjajacych inwestycjom w B+R. To wyzwanie, w kto-
rym kluczowg role do odegrania ma Sie¢ Badawcza tukasiewicz.

Wierze, ze publikacja bedzie pomocna nie tylko dla oséb odpowiedzialnych
za rozwdj innowacji w przedsiebiorstwach i bedzie stanowita punkt wyjscia
do dalszych badan i pogtebionych rekomendacji dotyczacych rozwoju pol-
skiego systemu innowacji.

Zycze inspirujacej lektury.

Z powazaniem

dr Hubert Cichocki

Prezes Centrum tukasiewicz

WL,'!. :J—/R\
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Raport koncentruje sie na jednym z kluczowych narzedzi zwiekszania sku-
tecznosci innowacji w przedsiebiorstwach - zarzadzaniu portfelem projek-
tow badawczo-rozwojowych (R&D portfolio management). Podejscie port-
felowe pozwala traktowac dziatalno$¢ B+R nie jako zbiér pojedynczych ini-
cjatyw, lecz jako spdjny system projektdw wspierajacych realizacje strategii
przedsiebiorstwa oraz budowanie jego dtugoterminowej przewagi konku-
rencyjnej.

Opracowanie ma charakter diagnozy, a jednoczesnie stanowi opis praktyk
oraz narzedzi zarzadczych stosowanych w obszarze innowacji.

Publikacja taczy przeglad literatury Swiatowej z doswiadczeniami przedsie-
biorstw dziatajacych na rynku polskim, ktére zostaty zebrane w 17 pogte-
bionych wywiadach. Raport wskazuje, ze gtdwne bariery skutecznej komer-
cjalizacji wynikow badan nie wynikajg z braku aktywnosci B+R, lecz z nie-
wystarczajgcego, systemowego podejscia do zarzadzania projektami inno-
wacyjnymi.

Do najczesciej wskazywanych wyzwan nalezg:

e trudnosci w powigzaniu projektéw B+R ze strategig biznesowg przed-
siebiorstwa,

e koncentracja na projektach o nizszym poziomie ryzyka kosztem bar-
dziej przetomowych innowaciji,

e fragmentaryczne zarzadzanie portfelem projektéw i brak systemo-
wych przegladéw decyzyjnych,

e stabe powigzanie prac badawczo-rozwojowych z potrzebami rynku,

e ograniczone zasoby finansowe i kompetencyjne, szczegdlnie w sekto-
rze MSP i startupéw technologicznych.

Istotng role odgrywajg rowniez bariery kompetencyjne i kulturowe,
w szczegodlnosci w obszarze tzw. ,ostatniej mili innowacji”, obejmujacej
przygotowanie projektow do wejscia na rynek oraz ich skalowanie. Projekty
B+R majq specyficzny charakter zarzadczy: sq dtugoterminowe, obarczone
wysoka niepewnoscig oraz wymagajg iteracyjnego podejscia do rozwoju
technologii. W zwigzku z tym ich planowanie i ocena nie mogq by¢ prowa-
dzone wedtug tych samych zasad co w przypadku standardowych projektéw
operacyjnych.

Raport diagnozuje czynniki sukcesu komercjalizacji. Jednoczesnie pokazuje,
jak podejscie portfelowe pozwala przedsiebiorstwom lepiej dopasowacé pro-
jekty innowacyjne do strategii firmy, rownowazy¢ ryzyko pomiedzy pro-
jektami krétkoterminowymi i przetomowymi, efektywniej alokowac zasoby
oraz systematycznie ocenia¢ postepy projektéw. Skuteczne zarzgdzanie
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portfelem projektéw B+R staje sie tym samym jednym z kluczowych czyn-
nikdw zwiekszajgcych szanse na rynkowa komercjalizacje nowych
technologii.

W ramach badania eksperci zostali rowniez poproszeni o wskazanie reko-
mendacji dotyczacych funkcjonowania ekosystemu innowacji w Polsce.
Z ich wypowiedzi wytania sie obraz systemu, ktéry mimo rosnacej skali fi-
nansowania wcigz napotyka istotne bariery instytucjonalne ograniczajace
skutecznos$¢ wdrazania wynikéw badan.

Najwazniejsze rekomendacje obejmujg m.in.:

e przesuniecie akcentu z finansowania badan na wsparcie wdrozen,
w szczegodlnosci etapdw proof of concept, pilotazy i projektéw first-of-
a-kind;

e uproszczenie procedur konkursowych oraz wiekszg tolerancje dla ry-
zyka w systemie finansowania B+R;

e wzmocnienie wsparcia projektéw na wyzszych poziomach gotowosci
technologicznej (TRL - Technology Readiness Level), w tym finanso-
wania demonstratorow technologii i instalacji pilotazowych;

e rozwdj profesjonalnych instytucji posredniczacych miedzy naukq
a biznesem, zdolnych do pracy na styku technologii, rynku i finanso-
wania;

e lepszg koordynacje instytucji publicznych odpowiedzialnych za wspar-
cie innowacji;

e prowadzenie stabilnej, dlugofalowej polityki technologicznej, obejmu-
jacej strategiczne sektory rozwoju w perspektywie 10-20 lat.

Rekomendacje te mozna syntetycznie ujac jako zestaw kluczowych dzwigni
systemowych, obejmujacych zarzadzanie portfelem, warunki przejscia pro-
jektédw do wdrozen oraz mechanizmy ksztattujgce zachowania uczestnikow
systemu.

Whnioski raportu mogg by¢ wykorzystane zarowno przez przedsiebiorstwa
rozwijajgce projekty technologiczne, jak i przez instytucje publiczne odpo-
wiedzialne za ksztattowanie systemu wsparcia dziatalnosci B+R i rozwoju
innowacji w Polsce.

Kluczowe wnioski przekrojowe

e Podejscia do zarzadzania portfelem B+R w firmach na rynku polskim jest
silnie zréznicowane - decydujaca zmienng jest tu specyfika branzowa,
skala firmy i struktura wtascicielska. Brak jest jednego , standardowego”
modelu portfela B+R; dominujg podejscia oportunistyczne i dostosowane
do biezacej sytuaciji firmy.

e Funkcja B+R w Polsce jest czesto staba organizacyjnie lub ulokowana
poza krajem, co dotyczy gtdwnie korporacji globalnych i miedzynarodowych.
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e Waskim gardiem w procesie jest komercjalizacja produktu lub
ustug. Ograniczeniem nie jest wiec technologia i jej dostepnos¢, lecz
obecnos¢ potrzeby rynkowej i gotowos¢ klienta do zakupu, jak rowniez
sprawnos$¢ struktur sprzedazowych i marketingu produktu w przedsie-
biorstwach, adekwatny timing i stabilno$¢ regulacji, ktéra sprzyja roz-
wojowi nowych pomystéw. Wedtug zebranych danych skutecznos¢ ko-
mercjalizacji silnie sie waha:

o <30% w portfelach ryzykownych, rozwojowych i startupowych,
o ~50% w firmach szybko rosnacych lub z mieszanym portfelem,
o 80-100% w projektach wdrozeniowych, usprawnieniowych

i ,klienckich”.

e Skiania to do konkluzji: im blizej kluczowego biznesu, tym wyzsza sku-
tecznos¢ komercjalizacji.

e W przypadku spétek Skarbu Panstwa brakuje czesto elastycznosci i my-
Slenia , portfelowego”. Dominuje biurokracja i brak jest ciggtosci w reali-
zacji projektéw. Ryzyko B+R spoczywa gtdwnie na przedsiebiorstwach
i finansowaniu wiasnym.

e Brakuje spéjnych, twardych metodyk oceny projektow oraz silnego
powigzania B+R z rynkiem oraz trendami (market pull).

e Stabosc¢ funkcji B+R jest zwigzana réwniez z niedojrzatoscia oraz frag-
mentacjq polskiego ekosystemu innowacji. Wystepuje czesto kon-
kurencja miedzy instytucjami wspierajgcymi B+R, dominuje perspek-
tywa krotkoterminowa zorientowana na szybkie wyniki, ograniczone za-
ufanie miedzy graczami ekosystemu i brak zrozumienia dla specyfiki pro-
jektéw B+R.

e Mozna zaobserwowac¢ zalezno$s¢ miedzy checia inwestowania
w B+R a ogodlna koniunktura branzowa i gospodarcza. W przy-
padku prosperity i dostepnosci wolnego cash flow firmy inwestujg chet-
niej, jesli jest trudno i niestabilnie - podazajq raczej za szybkimi wyni-
kami i koncentrujq sie na perspektywie krotkoterminowej.

Whnioski z badania mozna podsumowac w podziale na perspektywe duzych
firm i korporacji miedzynarodowych oraz MSP i startupéw. Ponizej przed-
stawiamy podsumowanie perspektywy duzych przedsiebiorstw i korporacji
miedzynarodowych.

Perspektywa duzych przedsiebiorstw
1. Model dziatalnosci badawczo-rozwojowej
o Funkcja B+R w duzej mierze jest zglobalizowana - kluczowe decy-

zje i projekty realizowane poza Polska, czesto w centralach firm ma-
cierzystych.
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Polskie oddziaty petnig gtdwnie funkcje sprzedazowe i wdroze-
niowe; jesli realizujg B+R, to gtéwnie projekty usprawnieniowe i ni-
skiego ryzyka.

W przypadku lokowania dziatalnosci B+R w Polsce wazna jest tu prze-
waga kosztowa (gtdwnie, jesli chodzi o koszty pracy), ktéra wcigz
jest doceniana przedsiebiorstwa miedzynarodowe.

Modele dziatalnosci B+R oparte sg czesto na partnerstwach, kon-
sorcjach, licencjonowaniu i CVC (Corporate Venture Capital).

. Gldbwne wyzwania dla przedsiebiorstw

Biurokracja i ztozonos$¢ decyzyjna: dlugie procesy, duza liczba in-
teresariuszy, trudnosci w ustalaniu priorytetéw.

Stosunkowo staby kontakt B+R z rynkiem: ograniczony udziat
sprzedazy innowacji, brak odpowiedzialnosci postprojektowej.
Kultura organizacyjna: niska akceptacja ryzyka, presja na krétko-
terminowe wyniki, mato przestrzeni na innowacje, staba funkcja przy-
woddztwa w innowacjach.

Regulacje: niestabilnos¢ (np. energetyka, clean tech) hamuje inwe-
stycje dtugofalowe.

Wspoétpraca ze startupami i nauka ma czesto charakter fasa-
dowy, deklaracyjny, a nie konczy sie konkretng komercjalizacja.

. Zarzadzanie portfelem

Dominujg metody wykorzystujagce model faza-bramka (Stage-
Gate) i metody hybrydowe, czesto autorskie i nie w petni sforma-
lizowane.

Ocena projektow jest oparta gtownie na twardych kryteriach: fi-
nanse, efektywnos¢, zgodnosc¢ regulacyjna, wiasnosé intelektualna
(IP). Stosunkowo stabo uwzglednia sie kryteria miekkie, jak np. spdj-
nos¢ ze strategiq innowaciji.

Brakuje spojrzenia ,portfelowego” oraz uwzglednienia potencjatu po-
wigzan pomiedzy projektami, dziatami organizacji.

Projekty rzadko sg przerywane po poniesieniu duzych nakfadoéw, ra-
czej realizowane sg do konca.

. Czynniki sukcesu komercjalizacji

Wczesne zaangazowanie klienta B2B i biznesowego witasciciela pro-
duktu. Integracja B+R z rynkiem jest jednym z najsilniejszych
czynnikow roznicujacych skutecznos¢ wdrozen.

Jasne ,namaszczenie” zarzadu i spojny nadzor nad funkcjg B+R.
Platformowos¢, interoperacyjnosé i skalowalnos¢ rozwigzan.

Silne mechanizmy pomostowe: pilotaze, procedury wdrozenia nowych
produktéw (NPI - new product introduction), wspotsprzedaz z part-
nerami.
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Perspektywa MSP i startupow

1. Model prowadzenia B+R

Funkcja B+R jest bardzo silnie zalezna od grantow publicznych;
w startupach deep tech to czesto gtéwny motor dziatania.

Decyzje zarzadcze podejmowane sg intuicyjnie, na bazie wiedzy
eksperckiej zatozycieli lub doradcow/mentoréw z programéw akcele-
racji.

Ograniczone zasoby i brak dostepnej kadry sSredniego szczebla utrud-
niajg delegowanie prac i skalowanie firmy.

. Gldwne wyzwania dla mniejszych firm

Sprzedaz i skalowanie, a w szczegdlnosci przejscie z rozwoju pro-
duktu do wzrostu, jest najwiekszg barierq.

Niestabilnos¢ rynku i polityki regulacyjnej, szczegdlnie w tech-
nologiach klimatycznych i energetyce, ale rowniez rozwoju produktow
i ustug z wykorzystaniem Al.

Finansowanie dtugoterminowe: brak kapitatu na projekty o diu-
gim horyzoncie zwrotu. Stosunkowo ptytki rynek kapitatu wysokiego
ryzyka w Polsce.

Brak pomostu B+R-rynek: stosunkowo staba integracja z marke-
tingiem i sprzedaza. Marketing i sprzedaz sq czesto funkcjg niewy-
starczajgqco rozwinietg i obecna.

. Zarzadzanie portfelem

Z uwagi na ograniczong liczbe projektow w toku brakuje spojrzenia
portfelowego i powigzania z dtugofalowg strategig rozwoju.
Stosowane sg proste i popularne w otoczeniu startupowym metody
wspierajgce prace rozwojowe (/ean startup, EVT-DVT-PVT!, krzywa
Gartnera), a selekcja projektéw/startupow jest wieloetapowa w akce-
leratorach, inkubatorach innowacji.

Kryteria selekcji to giéwnie: potrzeba klienta, skalowalnos$¢, ze-
spot, trakcja rynkowa, ekonomika.

Mogg nastepowac czeste zmiany kierunku rozwoju (pivoty); projekty
zamykane szybciej niz w duzych firmach.

4.Czynniki sukcesu komercjalizacji

Jasna propozycja wartosci i dowody zainteresowania klientow
przed zakonczeniem B+R.
Kompetencje sprzedazowe i marketingowe (czesto deficytowe).

1 Metoda: Engineering Validation Test (EVD); Design Validation Test (DVT); Production
Validation Test (PVT)
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Timing rynkowy (time-to-market) i dostep do klientow referencyj-
nych.
Stabilne finansowanie pomostowe (granty, pilotaze, first-of-a-kind).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze duze firmy potrzebujg silniejszej
orientacji na rynek (market pull), uproszczenia nadzoru organizacyjnego
i biurokracji oraz wprowadzenia realnej odpowiedzialnosci za efekt rynkowy
B+R. MSP i startupy wymagajg wsparcia w skalowaniu, sprzedazy i finan-
sowaniu pomostowym, nie tylko w samej fazie badawczej, ale przede
wszystkim na etapie wydania rynkowego produktu i ustugi. W obu segmen-
tach kluczowe sg: wczesna walidacja rynkowa, kompetencje komercyjne,
stabilnos¢ regulacyjna oraz zapewnienie ciggtosci finansowania.

Opracowanie pozwolito na wytonienie ponizszych propozycji badawczych.
Proponujg one zmienne wptywajace na sukces komercjalizacji i mogg sta-
nowi¢ podstawe do dalszych badan jakosciowych i iloSciowych.

Nr

Propozycja badawcza

Dopasowanie strategiczne pomiedzy strategiq innowacji przedsiebiorstwa
a portfelem projektdw B+R (strategic fit) ma pozytywny wptyw na sukces
komercjalizacji oraz wyniki rynkowe portfela.

Zbalansowanie portfela projektéw poprzez kompetencje oburecznosci organizacyjnej
pozytywnie wptywa na rownowage portfela i dlugoterminowe tworzenie wartosci
(np. mierzone przychodami z komercjalizacji).

Wczesne zaangazowanie klienta lub uzytkownika oraz systematyczne pozyskiwanie
informacji zwrotnej w trakcie rozwoju produktu zwieksza dopasowanie produktu do
rynku (np. NPS, przychody z komercjalizacji).

Wyzsza dojrzatos¢ nadzoru nad projektami w portfelu pozytywnie wptywa na
skrocenie czasu wejscia produktu na rynek oraz dtugofalowe budowanie wartosci
portfela (np. ROI portfela).

Efektywna wspotpraca miedzyfunkcyjna (B+R, marketing, produkcja,
projektowanie) ma pozytywny wptyw na wyniki komercjalizacji innowacji.

Wspotpraca z zewnetrznymi partnerami (startupami, uczelniami, dostawcami,
konkurentami) w projektach wspottworzonych lub wspétfinansowanych pozytywnie
wptywa na efekty komercjalizacji.

Wieksza liczba koncepcji generowanych na wczesnym etapie lejka innowacyjnego
pozytywnie koreluje z liczbg urynkowionych produktéw.

Zwinne i elastyczne zarzadzanie portfelem projektéw, oparte na biezacej ocenie
wynikéw, zwieksza zwrot z innowacji w portfelu.

Integracja strategii ochrony wtasnosci intelektualnej we wczesnych fazach procesu
B+R prowadzi do skuteczniejszej ochrony IP, wzrostu wartosci portfela IP oraz
lepszej monetyzacji produktéw w fazie komercjalizacji.
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~Invention alone does not guarantee progress — what matters is whether
society has the vision to welcome novelty and the institutional flexibility to
absorb it. Without readiness to change, even the best ideas may remain
mere curiosities”. (Mokyr, 2011)

Zesztoroczna Nagroda Nobla z ekonomii, przyznana zespotowi badaczy
J. Mokyr, P. Aghion i P. Howitt, skfania do refleksji nad kondycjg polskiego
ekosystemu innowacji. Laureaci, nawigzujgc do schumpeterowskiej kon-
cepcji tworczej destrukcji, opisujg - takze w ujeciu formalnym - proces,
w ktérym nowe technologie wypierajq stare rozwigzania, a konkurencja
miedzy innowatorami staje sie kluczowym mechanizmem diugofalowego
wzrostu gospodarczego. Zaproponowane przez badaczy modele pokazuja,
w jaki sposob decyzje przedsiebiorstw dotyczgce inwestycji w badania i roz-
woéj przektadajg sie na tempo wzrostu catej gospodarki (Aghion, Howitt
1992).

Jednoczesnie, jak podkresla Mokyr (2014), o skutecznosci innowacji nie de-
cydujq wytacznie postep technologiczny i zmiany instytucjonalne. Istotng
role odgrywajq takze instytucje publiczne — zaréwno jako podmioty wspie-
rajace innowacje, jak i sita przetamujaca naturalny opér wobec zmian, ktéry
czesto nie moze by¢ zredukowany wytgcznie mechanizmami rynkowymi.
W tym kontekscie kluczowe znaczenie majq: jasna wizja rozwoju, goto-
wos¢ do zmian oraz instytucjonalna elastycznos¢ w absorpcji inno-
wacji.

Na tym tle szczegdlnie istotne sg wnioski z wczesniejszych publikacji Sieci
Badawczej kukasiewicz, m.in. raportu Innowacyjnosc¢ polskiej gospodarki
w latach 2010-2022: rosngce naktady, ograniczone efekty. Z jednej strony
obserwowany jest dynamiczny wzrost naktadow na dziatalno$¢ B+R w Pol-
sce, a udziat przedsiebiorstw w tych naktadach zblizyt sie do Sredniej unij-
nej. Z drugiej strony wskaznik wydajnosci innowacji (EWI) oraz liczba pa-
tentdw rosng znacznie wolniej, co wskazuje na relatywnie niskg efektyw-
nos¢ wdrazania innowacji mimo rosngcych inwestycji. Mozna wiec posta-
wic teze, ze poprawa nie dotyczy dzis skali naktadow, lecz sposobu
ich wykorzystania.

W konsekwencji pojawia sie kluczowe pytanie z perspektywy biznesu: jak
zwiekszy¢ efektywnos¢ komercjalizacji innowacji, aby realnie wzmacniaty
konkurencyjnos$¢ i dtugofalowy potencjat rozwojowy polskich przedsie-
biorstw?

Nasza publikacja koncentruje sie na perspektywie mikro - pojedynczego
przedsiebiorstwa konkurujacego poprzez rozwoj nowych technolo-
gii i dziatalnos¢ B+R. Ta strategia naturalnie prowadzi do rownolegtej re-
alizacji wielu projektéw, znajdujacych sie na roéznych etapach dojrzatosci
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i charakteryzujacych sie zréznicowanym poziomem innowacyjnosci: od ini-
cjatyw przetomowych i dtugofalowych po usprawnienia istniejgcych produk-
tow i ustug. Struktura portfela projektéw jest przy tym silnie determinowana
przez specyfike branzowa.

Opracowanie skierowane jest do kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw dzia-
tajacych na rynku polskim, odpowiedzialnej za rozwdj nowych produktéw,
projekty rozwojowe, inwestycyjne oraz inicjatywy z komponentem B+R.
Kluczowym wyzwaniem w tych obszarach jest skuteczne zarzadzanie port-
felem inicjatyw tak, aby odpowiadat on potrzebom rynku i maksymalizowat
zwrot z ponoszonych nakfadow. W tym ujeciu prace B+R powinny by¢
trwale powigzane z diugofalowg strategiq rozwoju przedsiebiorstwa, a nie
traktowane jako odrebna aktywnos¢ ekspercka.

Publikacja przyjmuje perspektywe portfela inicjatyw, rozumianego jako ca-
tos¢ dziatan, projektéw i programow realizowanych w przedsiebiorstwie,
z uwzglednieniem kontekstu strategicznego oraz uwarunkowan funkcjono-
wania firm w polskiej gospodarce. Przedstawiona jest zaréwno perspektywa
duzych przedsiebiorstw, jak i spétek startupowych i MSP.

Celem opracowania jest:

« identyfikacja kluczowych wyzwan i dylematéw zarzadczych w rozwoju
projektow nowych produktow z komponentem B+R, ktére sg charak-
terystyczne dla rynku polskiego,

e oOpracowanie zbioru dobrych praktyk zarzadzania portfelowego w ob-
szarze B+R opartych na doswiadczeniach przedsiebiorstw oraz prze-
gladzie literatury Swiatowej.

Publikacja powstata w oparciu o systematyczny przeglad literatury swiato-
wej oraz wywiady eksperckie z praktykami odpowiedzialnymi za wdrazanie
projektow B+R na rynku polskim. Wnioski z badan empirycznych zostaty
bezposrednio zintegrowane w tresci raportu.
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W rozdziale pierwszym omowimy uwarunkowania zwigzane z prowadze-
niem projektéw rozwojowych z komponentem B+R, wynikajgce z badan
i doswiadczen miedzynarodowych w kontekscie specyfiki rynku polskiego.

2.1. Wyzwania komercjalizacji projektow B+R — wnioski z badan

Analiza zgromadzonego materiatu pokazuje wyrazne rdéznice w barierach
rozwoju innowacji pomiedzy duzymi przedsiebiorstwami a startupami
i MSP, cho¢ w obu grupach wspdlnym problemem pozostaje stabe przetoze-
nie dziatalnosci B+R na realne efekty rynkowe.

W duzych przedsiebiorstwach i korporacjach miedzynarodowych
dziatalno$¢ B+R jest w ograniczonym stopniu powigzana z rynkiem. Inno-
wacje stosunkowo rzadko generujg wyrazny popyt, a zespoty sprzedazowe
nie sq przygotowane do ich komercjalizacji. Badania czesto prowadzone sg
w oderwaniu od potrzeb klientow, a niepewnos¢ po stronie odbiorcow -
szczegollnie w sektorze publicznym - powoduje, ze dlugoterminowe projekty
nie przynoszg oczekiwanego zwrotu. W efekcie tylko niewielka czes¢ dzia-
talnosci firmy opiera sie na interakcjach B+R z klientami, a rezultaty pro-
jektédw rozwojowych czesto nie sg aktywnie wykorzystywane po ich zakon-
czeniu.

Problemy rynkowe sg wzmacniane przez bariery organizacyjne. Zto-
zone firmy borykajgq sie z brakiem czasu na rozwdj, wysokim poziomem
biurokracji oraz trudnosciami w uzgodnieniu wspdlnych priorytetéw pomie-
dzy wieloma interesariuszami. Projekty dtugofalowe majgq czesto ograni-
czone wsparcie zarzqdow, a kultura organizacyjna sprzyja utrzymywaniu
status quo. Dodatkowym ograniczeniem jest niska efektywnos¢ wspotpracy
z uczelniami, ktorej tempo i procedury nie odpowiadajg realiom bizneso-
wym.

W startupach i MSP kluczowe bariery maja inny charakter. Najwiek-
szym wyzwaniem jest sprzedaz i skalowanie rozwigzan w warunkach nie-
stabilnego rynku. Firmy te majg trudnosci z pozyskiwaniem klientow, bu-
dowgq kanatdw sprzedazy i przejsciem z etapu produktu do fazy wzrostu.
Problemy te sg szczegdlnie widoczne w branzach silnie zaleznych od polityki
regulacyjnej, gdzie brak przewidywalnosci skutecznie ogranicza gotowosc¢
do inwestowania.

Istotnym ograniczeniem po stronie startupow i MSP pozostaje rowniez
finansowanie. Niedostepnosc¢ kapitatu oraz koniecznos$¢ samofinansowa-
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nia projektdow z biezacych przychoddw zniechecajg do podejmowania ryzy-
kownych, diugoterminowych prac B+R. Diugi czas realizacji projektow oraz
krotkoterminowe oczekiwania dotyczace zwrotu z inwestycji dodatkowo po-
gtebiajg to wyzwanie.

Whnioski te wskazujg, ze poprawa skutecznosci innowacji w Polsce wymaga
nie tylko zwiekszania naktadéw na B+R, lecz przede wszystkim lepszego
powigzania projektédw rozwojowych z rynkiem, uproszczenia barier organi-
zacyjnych w duzych firmach oraz stworzenie stabilnych warunkdéw rynko-
wych i finansowych dla startupéw i MSP.

Ramka 1: Jakie gtdwne wyzwania (problemy) widzisz obecnie dla zarzgdza-
nia portfelem projektdw w waszej organizacji szczegdlnie pod katem uryn-
kowienia wynikéw prac?

Przyktadowe cytaty z wywiaddw (niebieski — perspektywa duzych firm; zie-
lony — perspektywa startupéw):

Zespoty sprzedazowe i accountowe nie umiejg sprzedawac inno-
wacji; inzynierowie wolg stare, bezpieczne zadania i nie chcg prze-
chodzi¢ do nowych produktow.

b

99 Odbiorcy nigdy nie deklarujg, ze na pewno cos kupig; wytyczne
(publiczne) zakupowe zmieniajq sie po kilku latach, a projekt trwa
trzy — nasza inwestycja sie potem nie zwraca.

wego zarzadzania rezultatami.

99 Zarzad nie umie obronié przed interesariuszami, ze co$ jest dobrg
drogq; nie ma zgody na «przepalenie» pieniedzy na projekty dtu-
gofalowe...

99 Nasz ekosystem nie potrzebuje innowacji; kulturowo jesteSmy za-
kotwiczeni w mysleniu, ze kiedys byto dobrze, wiec po co zmieniac.

99 Brak jest zrozumienia roli grantéw publicznych i ich potencjatu
wsparcia B+R. Jesli ktos oczekuje zwrotu/wyniku w dwa lata, to

‘ 99 Efekty projektéw trafiajg «do szuflady». Brakuje postprojekto-
‘ jest to jakie$ nieporozumienie.

Nie ma odbiorcéw na przetomowe inwestycje, rynek tego nie ku-
puje, startupy potrzebujgq klienta sprawdzajacego, ktéorym mo-
gtoby by¢ duze przedsiebiorstwo...
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Przejscie z gotowego produktu do etapu skalowania to ogromny
problem. Rozbudowa sieci sprzedazy... oraz brak dopasowania pro-
duktu do rynku.

Finansowanie jest problemem dla matych i srednich przedsie-
biorstw i firm rodzinnych, dlatego nie wchodzg w ryzykowne, diu-
gofalowe projekty...

..firmy majgq mato wiasnosci przemystowej, a system jest na to
nastawiony.

[nawet jak jest chec wspdipracy z uczelnia...] Procesy po stronie
uczelni sg skrajnie powolne. (...) Te bariery proceduralne w Polsce
sq bardzo powaznym wyzwaniem biznesowym.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze problem skutecznej komercjalizacji
obejmuje kilka poziomdw i jest uwarunkowany wspoétdziataniem wielu ele-
mentéw:

e ekosystemu innowacji w Polsce - jako catosci powigzan pomiedzy na-
ukq, biznesem, instytucjami publicznymi, duzymi przedsiebiorstwami
i obiecujacymi startupami lub MSP; system ten powinien by¢ ukierun-
kowany na wsparcie komercjalizacji prac B+R;

e perspektywy strategii firmy - myslenia dtugofalowego i przestrzeni na
innowacje, ktéra powinna by¢ wbudowana w kulture organizacyjng
firmy;

e perspektywy portfela — jako tgqcznika miedzy strategig a projektami
realizowanymi w organizacji;

e perspektywy pojedynczego projektu i zespotu wdrozeniowego.

W niniejszym opracowaniu bedziemy sie koncentrowac gtownie na perspek-
tywie przedsiebiorstwa, ktéra obejmuje synchronizacje strategii i zarzadza-
nia portfelem i projektem.

Niemniej w pierwszym kroku warto podsumowac¢ mocne i stabe strony
polskiego ekosystemu innowacji, tak aby zarysowac¢ warunki dziatania
dla przedsiebiorstw. Dostepne dane jednoznacznie pokazujg, ze polski eko-
system innowacji funkcjonuje w wymagajacych warunkach strukturalnych
i rynkowych. Polska nalezy do grupy tzw. Emerging Innovators, osigga-
jac poziom ponizej 70% Sredniej unijnej w zakresie innowacyjnosci i ko-
mercjalizacji prac B+R. W praktyce oznacza to ograniczong zdolnos¢ do
przekuwania innowacji w sprzedaz i wzrost zatrudnienia. Przyktadowo
sprzedaz innowacji typu new-to-market i new-to-firm stanowi jedynie
28,7% Sredniej UE, a taqczny wptyw innowacji na sprzedaz i zatrudnienie
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wynosi 40,4% s$redniej unijnej (European Innovation Scoreboard, EIS
2025).

Zrbdet tej sytuacji nalezy szukaé m.in. w strukturze gospodarki. Udziat firm
samodzielnie wprowadzajgacych nowosci rynkowe jest w Polsce blisko
dwukrotnie nizszy niz w UE (5,9% vs 11,7% w 2020 roku), a cho¢ udziat
przemystu w zatrudnieniu jest relatywnie wysoki, to jego czes¢ zaawanso-
wana technologicznie pozostaje wyraznie mniejsza niz w krajach unijnych
(28,4% vs 38,1%). Dodatkowym ograniczeniem jest niski poziom finan-
sowania wzrostu - wydatki venture capital siegajg jedynie 20,1% S$red-
niej UE, przy czym okoto potowa kapitatu pochodzi ze zrdédet publicznych.

Istotng barierg pozostaje rowniez popyt instytucjonalny. Zamédwienia pu-
bliczne na innowacje stanowig 4,3% zakupdéw publicznych, podczas gdy
$rednia unijna wynosi 9,2%, co znaczaco ogranicza rynek startowy dla no-
wych rozwigzan, zwitaszcza w obszarze B2G (business to government)
i deep tech. Na te uwarunkowania nakfada sie czynnik kulturowo-orga-
nizacyjny: odsetek przedsiebiorstw niewytwarzajgcych innowacji i niewy-
kazujacych predyspozycji do ich wdrazania jest w Polsce dwukrotnie wyzszy
niz Srednio w UE (61% vs 30,6%), co dodatkowo ostabia zdolnos¢ absorpcji
i komercjalizacji innowacji.

Z perspektywy biznesowej dane te wskazujq jasno, ze wyzwaniem dla pol-
skich przedsiebiorstw nie jest wytgcznie poziom naktaddw na innowacje,
lecz przede wszystkim strukturalne i rynkowe warunki ich skutecz-
nego wykorzystania oraz komercjalizacji (EIS 2025).

Tabela 1. Analiza SWOT polskiego otoczenia gospodarczego w kontekscie komercjalizacji
produktéw i ustug z komponentem B+R

MOCNE STRONY SLABE STRONY
¢ Silna baza talentéw STEM e Stosunkowo niskie naktady na B+R
¢ Konkurencyjne koszty pracy jako % PKB
e Obecnosc globalnych centréow B+R e Fragmentaryczna wspoétpraca
w ekosystemie nauka-biznes
e Dostep do funduszy UE e Rozdrobniona infrastruktura
e Dojrzaty sektor outsourcingu i biurokracja
inzynieryjnego e Ograniczona dostepnosé
e Stosunkowo rozwinieta prywatnego kapitatu VC
popularyzacja metod zwinnych e Wysoka rotacja talentéw
rozwoju produktu - (agile) technologicznych
e Wysoka jakos¢ edukacji technicznej e Niskie wykorzystanie Al
e Atrakcyjna lokalizacja geograficzna i zaawansowanej analityki
e Zlozone otoczenie regulacyjne
e Trudnosci w koordynacji
rozproszonych centréw B+R
i graczy ekosystemu innowacji
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SZANSE

ZAGROZENIA

Rosnace inwestycje UE w innowacje
(np. Horyzont Europa)

Wzrost wydatkéw publicznych na
sektor zbrojeniowy w Europie

i Polsce

Rozwdj Al, cyberbezpieczenstwa,
deep tech

Wzrost nearshoringu w Europie
Transformacja cyfrowa polskich
przedsiebiorstw

Dynamicznie rozwijajacy sie rynek
e-commerce i fintech
Powstawanie parkow
technologicznych i klastréw

Odptyw talentéw do Europy
Zachodniej i USA

Konkurencja ze strony hubow

w Regionie CEE (Czechy, Rumunia)
Ryzyko niestabilnosci regulacyjnej
Zaleznos¢ od finansowania
publicznego

Wysoka zmiennos$¢ gospodarcza

i polityczna oraz inflacja

Globalna konkurencja o kapitat
wysokiego ryzyka

Niestabilnos¢ zwigzana z toczacg
sie wojng na Ukrainie

Zrédto:

opracowanie wiasne na podstawie EIS 2025; ABSL (2024); PFR Ventures (2024);

PAIH (2024).

Jednym z elementdéw tego badania jest zrobiony przez nas przeglad litera-
tury Swiatowej pod katem opracowan poswieconych zarzadzaniem portfe-
lami projektow B+R. Analiza wylonita szereg wyzwan, z ktérymi borykajg
sie przedsiebiorstwa. Dotyczg one przede wszystkim: 1) strategii i alokacji
srodkdédw na inwestycje, 2) nadzoru i zarzadzania portfelem projektow,
3) rynku, klienta i komercjalizacji, 4) zasobdw i kompetencji organizacyj-
nych oraz 5) architektury technologicznej i integracji (Si, Kavadias, Loch
2022). Wiele z wymienionych ponizej problemoéw jest spdjnych z wyzwa-

niami przedsiebiorstw na rynku polskim.

1. Strategia i alokacja $rodkdéw na inwestycje
Brak rownowagi miedzy innowacjami usprawnieniowymi a przetomo-

wymi

Wyzwanie: zasoby kierowane gtdéwnie na biezacy biznes i niskie ryzyko.
Skutek: ograniczenie potencjatu wzrostu i utrata przysztych przewag

konkurencyjnych.

Niedopasowanie portfela do strategii przedsiebiorstwa
Wyzwanie: B+R i rozwdj produktéw funkcjonujg poza jasno zdefinio-

wanymi priorytetami strategicznymi.

Skutek: niska efektywnos¢ inwestycji, rozproszenie inicjatyw i we-

wnetrzne konflikty decyzyjne.

Suboptymalne decyzje portfelowe

Wyzwanie: preferowanie bezpiecznych projektéw przy braku cato-

Sciowej oceny portfela.

Skutek: portfel nie wspiera inicjatyw o najwyzszym potencjale wzrostu.
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2. Nadzér (Governance) i zarzadzanie portfelem projektéw

Brak systemowego zarzadzania portfelem

Wyzwanie: fragmentaryczne lub nieistniejgce procesy nadzoru nad
projektami.

Skutek: przecigzenie zasobow, opdznienia wdrozen i brak realnego
wsparcia organizacyjnego.

Brak regularnych przegladéw projektéw wysokiego ryzyka
Wyzwanie: opdznione lub brak decyzji korygujacych.

Skutek: przepalanie budzetéw i brak wczesnego zatrzymywania nie-
rentownych inicjatyw.

Brak skutecznych metryk efektywnosci innowacji

Wyzwanie: trudnos$¢ w mierzeniu postepu i sukcesu projektow diu-
goterminowych.

Skutek: btedne decyzje inwestycyjne i nieoptymalna alokacja zasobdw.

3. Rynek, klient i komercjalizacja

Niespojnos$¢ B+R z potrzebami rynku

Wyzwanie: skupienie na mozliwosciach technologicznych zamiast na
wartosci dla klienta.

Skutek: produkty poprawne technicznie, ale nieskuteczne rynkowo.
Stabe wsparcie komercjalizacji innowacji

Wyzwanie: brak integracji B+R z marketingiem i sprzedaza.
Skutek: ograniczona monetyzacja efektow prac rozwojowych.

4. Zasoby i kompetencje organizacyjne

Ograniczone zasoby finansowe i ludzkie

Wyzwanie: niedobdr budzetu i kluczowych kompetencii.

Skutek: opdznienia, przerywanie projektéw i utrata poniesionych na-
ktaddéw.

Trudnosci w pozyskiwaniu i utrzymaniu talentow

Wyzwanie: silna konkurencja wsrod specjalistéw technologicznych.
Skutek: spadek tempa realizacji projektéw i ryzyko utraty know-
how.

5. Architektura technologiczna i integracja

Ztozonos¢ integracji i nieuwzglednianie zaleznosci miedzy projektami
Wyzwanie: integracja nowych technologii z systemami dziedziczo-
nymi i platformami zewnetrznymi.

Skutek: opdznienia, niestabilnos¢ operacyjna i wzrost kosztow
utrzymania.
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2.2. Specyfika projektow i portfeli rozwoju nowych produktow
i ustug z udziatem B+R

W pierwszym kroku warto zwréci¢ uwage na specyfike projektdw rozwoju
nowych produktéw z komponentem B+R. Jest to wazne, gdyz btedem za-
rzadczym jest traktowanie tego typu projektow jak standardowe
projekty, ktére mozna dobrze opisac¢, zaplanowac i zdefiniowac juz na eta-
pie przed ich rozpoczeciem.

Z perspektywy respondentéw projekty B+R sg diugoterminowe, wysoko
niepewne, trudne do standaryzacji i wymagajg innego podejscia niz kla-
syczne projekty biznesowe — zwiaszcza w zakresie oceny, finansowania
i powigzania z rynkiem.

Ramka 2: Specyfika projektow z komponentem B+R

99 Jesli ktos oczekuje zwrotu/wyniku w dwa lata, to jest to jakie$ nie-
porozumienie.

99 Badania nie mogq by¢ realizowane w oderwaniu w laboratorium -
musimy ciggle wiedzieé, po co to robimy i czy bedzie wdrozone.

99 Wyzwaniem dla nas jest finansowanie projektow, bo one trwajg
w haszej branzy dtugo...

przekonfigurowania organizacji.

99 Na ile w trakcie B+R byty prowadzone eksperymenty rynkowe, za-
nim powstat produkt? Z reguty to sie nie dzieje...

99 To ciggty proces wymiany wiedzy i ksztattowania projektow oraz

‘ 99 To nie jest projekt operacyjny - projekty rozwojowe wymagajq
‘ wiaczania innowacji do strategii firmy.

Zgodnie z powszechnie przyjetq definicjg, projekt to ,zdefiniowane w czasie
przedsiewziecie ukierunkowane na wytworzenie nowego produktu, ustugi
lub rezultatu” (PMI, 2021). Projekty rozwoju nowych produktéow
i ustug z komponentem B+R istotnie odbiegajq jednak od klasycz-
nych inicjatyw projektowych. Majg one w duzej mierze charakter eks-
ploracyjny, sg realizowane w warunkach wysokiej niepewnosci oraz wyma-
gajq od organizacji gotowosci do iteracyjnego testowania zatozen i uczenia
sie w trakcie realizacji (Tidd, Bessant, 2020). Z perspektywy zarzadczej
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oznacza to koniecznos$¢ innego podejscia do planowania, finansowania i kon-
troli niz w przypadku projektéw operacyjnych. Kluczowe wyzwania zwigzane
Zz prowadzeniem tego typu inicjatyw zostaty zestawione w Tabeli 1.

Tabela 2. Dylematy zarzadcze projektow B+R

Obszar

Kluczowa specyfika

Glowne dylematy zarzadcze

Cel i zakres

Rozwdj nowej technologii, wiedzy,
prototypdw, IP i ich
komercjalizacja

Jak jasno zdefiniowac¢ zakres

i funkcjonalnos$c¢ przy niepewnych
zatozeniach? Jak wczesnie
testowac hipotezy?

R&zne poziomy dojrzatosci; trudne

Jak planowaé harmonogram

intelektualna

Wrazliwos¢ na utrate wiedzy i IP

Czas . " i kamienie milowe przy wysokiej
estymacje terminow . -
niepewnosci?
Wymagana specjalistyczna wiedza Jak zapewnic dostep do" .
Zasoby ;. kluczowych kompetencji i zaplecza
i infrastruktura badawcza .
technicznego?
Wysokie ryzyko technologiczne, Jak ograniczac¢ ryzyko bez
Ryzyko . . . . . "
finansowe i rynkowe blokowania potencjatu innowacji?
Wiasnosé Jak chroni¢ IP, takze przy

wspotpracy z partnerami?

Finanse

Trudne do oszacowania budzety,
finansowanie wysokiego ryzyka

Jak zapewnic¢ finansowanie
i przetrwac ,, doline $mierci”?

Rynek

Nowatorskie rozwigzania,
niepewna akceptacja rynkowa

Jak dopasowac produkt do rynku
i zbudowa¢ skuteczng sprzedaz?

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie PMI, 2021; Ewa Sonta-Draczkowska 2018.

W przedsiebiorstwach inicjujacych przedsiewziecia badawczo-rozwojowe
z reguty rdwnoczesnie prowadzi sie wiele projektow, ktére mogg znajdowac
sie na réznym etapie dojrzatosci do komercjalizacji (np. mierzonych pozio-
mem TRL). Z tego wzgledu decyzje o pojedynczych projektach nie podej-
mowane sg W izolacji, ale w kontekscie dostepnosci zasobow i wzajemnych
powigzan innymi projektami w portfelu. Z punktu widzenia kadry zarzadza-
jacej przedsiebiorstwem wazne jest wiec spojrzenie portfelowe na ca-
los¢ prac B+R, a takze projektow rozwoju nowych produktéw.

,Portfel projektow to zbior projektdw, programow, podrzednych portfeli
oraz dziatan operacyjnych zarzgadzanych jako grupa w celu osiggniecia stra-
tegicznych celéow organizacji” (PMI, 2017, s. 3).

Perspektywa portfela stawia kolejny szereg wyzwan zarzadczych, miedzy
innymi:
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e Jak zapewnic¢ zgodnos¢ portfela ze strategig przedsiebiorstwa i wyma-
ganiami prowadzenia dziatalnosci biezacej?

e Jak zarzadzac¢ powigzaniami pomiedzy projektami w portfelu?

e Jak dokonywac wyboru, priorytetyzacji i kolejkowania projektéw do
realizacji?

e Jak alokowac zasoby (finansowe, techniczne oraz ludzkie) wokot prio-
rytetowych inicjatyw?

e Jak zarzadzac ryzykiem i niepewnoscig rozwoju?

e Jak zarzadzal siecig kooperacji zewnetrznych w kontekscie wspot-
pracy i otwartych innowacji?

e Jak strategicznie zarzadza¢ wartoscig intelektualng na poziomie port-
fela projektéw?

To tylko niektére z nasuwajacych sie pytan, ktére bedziemy analizowad
w hiniejszej publikacji.

Przeglad badan i literatury sSwiatowej wykazat, ze w obszarze zarzadzania
portfelowego i strategicznego B+R istnieje luka wiedzy. Z wypowiedzi re-
spondentow wynika, ze portfel projektow B+R jest w wielu organizacjach
zarzadzany fragmentarycznie, z ograniczong elastycznoscig alokacji zaso-
bow i silng zaleznoscig od biezacych decyzji zarzadczych, a nie od spdjnego
modelu portfelowego.

Ramka 3: Zarzadzanie portfelowe w matych spétkach

W spotkach tego typu nie ma zarzadzania portfelem - zgode do-
staje sie na pojedynczy projekt..Nie ma puli pieniedzy, ktérg
mozna swobodnie rozporzadzac.

Potrzebna bytaby mozliwos¢ alokacji miedzy projektami — jesli je-
den nie wyjdzie, przesuna¢ czesc na inne.

Formalnie nie mamy jednego modelu - dziatamy w kontinuum.

W startupach (wielo$¢ projektéw i tematéw) to jest powazny pro-
blem... wiostowanie todzig na pie¢ wioset, majac dwie rece.
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2.3. Typy projektow rozwoju nowych produktéw z udziatem prac
B+R w ujeciu portfelowym

Z badan dla rynku polskiego wynika, ze w wielu spoétkach w ramach dziatal-
nosci B+R nie inicjuje sie nowych rozwigzan, lecz wspiera istniejgce pro-
dukty lub realizuje projekty pod konkretne potrzeby klientow. Struktura
portfeli projektdéw jest silnie zréznicowane, ale dominujg trzy modele:

- portfele usprawnieniowe i kastomizacyjne (modyfikacje istniejq-
cych produktéw, wdrozenia pod klienta),

. portfele mieszane (usprawnienia i ograniczona liczba projektéw roz-
wojowych),

. portfele startupowe/deep tech, w ktérych B+R jest gtéwng aktyw-
nosciq.

Wedtug zebranych danych typowy zakres dla dojrzatych firm (nie startupo-
wych) to 10-30% udziatu B+R, natomiast w startupach i spétkach seedo-
wych B+R stanowi 70-100% aktywnosci. Udziat B+R w dziataniach portfe-
lowych mozna podzieli¢ $srednio na:

« niski udziat B+R (0-20%) - spotki skoncentrowane na kastomizacii,
wdrozeniach i sprzedazy; B+R petni funkcje pomocnicza,

« S$redniudzialt B+R (20-50%) - portfele mieszane, w ktérych B+R kon-
kuruje o zasoby z dziatalnoscig handlowgq i operacyjnag,

« wysoki udziat B+R (70-100%) - startupy, seed oraz spotki deep tech,
gdzie B+R jest osig dziatalnosci.

Odsetek projektéw, ktdére docierajg do komercjalizacji, jest silnie skorelo-
wany z profilem portfela. W kilku przypadkach respondenci nie mierzg sku-
tecznosci lub nie moga jej ujawni¢ (NDA), co samo w sobie moze wskazywacd
na niski poziom formalizacji zarzadzania portfelem.

. projekty usprawnieniowe/wdrozeniowe: 80-100% projektéw do-
chodzi do komercjalizacji (czesto 95-100%),

. portfele mieszane: skutecznos¢ na poziomie ~30-50%,

o projekty startupowe i deep tech: do komercjalizacji dociera 30-40%o
projektow, przy czym realny zwrot generuje czesto 10-30% inicjatyw
bardziej ryzykownych.

Badania Swiatowe pokazuja, ze z perspektywy przedsiebiorstwa budujacego
wartos¢ poprzez innowacje z udziatem prac B+R kluczowe jest Swiadome
i dynamiczne zarzadzanie zréznicowanym portfelem projektow. Port-
fele B+R obejmujg czesto inicjatywy o odmiennym charakterze, poziomie
ryzyka i dojrzatosci, ktore czesto wzajemnie sie uzupetniajg i warunkuja.
Decyzje portfelowe powinny wiec uwzglednia¢ powigzania miedzy pro-
jektami, a nie traktowac je w izolacji. W zaleznosci od struktury portfela -
poziomu nowosci, zaawansowania rozwoju i profilu ryzyka — wymagane jest
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odmienne podejscia do zarzgdzania (Perez-Escobedo et al. 2011; Beaujon
et al. 2001).

Klasyfikacje projektéw rozwojowych mozna opisa¢ modelowo w trzech ho-
ryzontach czasowych, uwzgledniajgcych ryzyko i czas realizacji (Rys. 1).
Pomocnym punktem odniesienia jest skala gotowosci technologicznej TRL
(Technology Readiness Level).

Horyzont czasowy

Dugi < > Krotki

Horyzont 2 - Projekty
innowacji pokrewnych do

Horyzont 3 - Projekty Horyzont 1 - Projekty typu

przetomowe . .. usprawnieniowego
(wysokie ryzyko, dtugi czas kI,uczoweJ d2|a’ralr)osa (niskie ryzyko, szybki czas
realizacji) ! (srednie ryzyko, sredni realizacji) !
] czas realizacji) ]
e Usprawnienia
. Nowe produkty na proceséw
* Eggstgl\?vowe istniejace rynki Usprawnienia do

e Badania aplikacyjne

na wczesnym TRL

e Innowacje
przefomowe

e Badania
eksplorujace

e Innowacje
platformowe

Nowe produkty na
nowe rynki
Integracja
technologii z rynku
do witasnego
portfela produktow
Projekty
regulacyjne/
dostosowawcze

istniejacych
produktow i ustug
Nowe zastosowanie
istniejacych
technologii
Wdrozenie nowego
marketingu mix
Projekty UX (user
experience)

Wysokie < > Niskic

Ryzyko

Rys. 1. Typy projektéw w portfelu B+R z uwzglednieniem horyzontu realizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ideas, E. (2009). The three horizons of
growth. McKinsey Quarterly.

Horyzont 3 - projekty przetomowe charakteryzujg sie wysokim ryzy-
kiem i dlugim czasem realizacji. Obejmujgq badania podstawowe i stoso-
wane, realizowane na wczesnych poziomach TRL, ktore w diugim horyzon-
cie budujgq pozycje innowatora, wzmacniajgq potencjat technologiczny firmy
i pomagajq przyciggac talenty. Projekty te stanowig pomost miedzy wiedzg
naukowqg a przysztymi zastosowaniami komercyjnymi. Przyktadami sg ini-
cjatywy eksplorujgce technologie przetomowe lub rozwéj platform techno-
logicznych, ktérych standaryzacja umozliwia skalowanie i przyspieszenie
kolejnych innowacji (np. analogicznie do znanych juz na rynku ekosyste-
mow i0OS czy Android).
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Horyzont 2 - innowacje pokrewne obejmuje projekty o srednim pozio-
mie ryzyka i horyzoncie planowania, realizowane blizej istniejgcych kompe-
tencji i portfela produktéw. Nalezg tu: rozwdj nowych produktéw w ramach
obecnych technologii, internacjonalizacja, wykorzystanie technologii ze-
wnetrznych poprzez kooperacje lub licencje, a takze projekty odpowiada-
jace na wymogi regulacyjne, takie jak inicjatywy green tech czy rozwigzania
z obszaru bezpieczenstwa danych.

Horyzont 1 - projekty usprawnieniowe majg krotki horyzont realizacji
i relatywnie niskie ryzyko. Obejmujg innowacje inkrementalne (przyrostowe)
w istniejacych produktach i ustugach, zmiany w marketing mix, poprawe do-
Swiadczen uzytkownika, usprawnienia proceséw oraz serwisu okotoproduk-
towego. Od projektéw tego typu oczekuje sie szybkiego i mierzalnego
wptywu finansowego, w postaci wzrostu przychoddéw lub redukcji kosztow.

Podejscie portfelowe opiera sie na segmentacji inicjatyw wedtug klucza
ustalonego przez przedsiebiorstwo oraz dostosowaniu sposobu zarzadzania
do wymogdéw danego segmentu. Projekty mozna klasyfikowa¢ wedtug po-
ziomu ryzyka i niepewnosci, potencjatu wartosci, horyzontu czasowego
i dojrzatosci technologicznej (np. TRL). Zarzadzanie portfelem umozliwia
rownowazenie ryzyka, zgodnos¢ ze strategiq i zapobiega koncentracji zaso-
bow na projektach o niskim potencjale. Przykladem jest korporacyjna
reguta alokacji 70-20-10: 70% inwestycji w core, 20% w obszary po-
krewne, 10% w innowacje przetomowe.

Skuteczne zarzadzanie portfelem B+R wymaga uwzglednienia kontekstu
oraz wspoifzaleznosci miedzy inicjatywami. Z naszego badania wynika, ze
profil B+R w polskich spétkach koncentruje sie gtdwnie na istniejgcych pro-
duktach i ustugach, z niewielkg liczbg projektow przetomowych. Bardziej
ryzykowne inicjatywy realizujq startupy — w akceleratorach i inkubatorach.
Natomiast firmy z sektora MSP i rodzinne podchodzg ostroznie do projektédw
innowacyjnych i rezygnujg z nich, jesli nie widzg potwierdzonego popytu.

Strona 25 z 103



3. Rola zarzadzania portfelowego
- podsumowanie badania dla rynku polskiego
i dobrych praktyk swiatowych

Zarzadzanie portfelem projektow rozwojowych i B+R jest pomostem mie-
dzy strategiq firmy a konkretnymi inicjatywami rozwojowymi.
Umozliwia wybodr projektdw o najwiekszym potencjale rynkowym, réwno-
wazenie ryzyka i wartosci w portfelu oraz kierowanie zasobdw tam, gdzie
mogag przynies¢ najwyzszy zwrot. To takze mechanizm nadzoru i wsparcia
decyzji - np. poprzez bramki przeglagdowe - ktére pozwalajg monitorowac
postep i gotowos$¢ do komercjalizacji. W efekcie zarzadzania portfelowego
dziatalno$¢ B+R staje sie procesem uporzgdkowanym, wspieranym syste-
mowo, a nie zbiorem przypadkowych dziatan.

Dlaczego?
Wizja rozwoju, misja

Strategie W jaki sposob?
rozwoju/innowacji Strategie

Innowacje w modelu
Portfele NPD otwartym - wspoétpraca, klienci,
konkurenci, dostawcy, itp.

Nowe produkty  Modyfikacje Nowy Jak wdrazac?
Nowe rynki Usprawnienia Marketing MIX Jakie projekty?

B&R

Rys. 2. Powigzanie strategii innowacji z portfelami i projektami

Zrodto: opracowanie wtasne.

Kluczowe funkcje zarzadzania portfelem obejmujaq:

» strategiczne dopasowanie - do realizacji trafiajq tylko projekty wspie-
rajqce cele biznesowe i majgce potencjat rynkowy;

. selekcje i priorytetyzacje - portfel pozwala oceniac inicjatywy juz na
wczesnym etapie i nadawac priorytet projektom konkurujgcym o ogra-
niczone zasoby lub wykorzystujgcym krétko dostepne okno rynkowe;

. podejmowanie decyzji opartych na wartosci - rady portfela anali-
zujq bilans korzysci i ryzyka oraz decyduja o kontynuacji, zmianie kie-
runku, fgczeniu projektow lub ich zakonczeniu;
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. alokacje zasobow - portfel pomaga kierowac kapitat, ludzi i technolo-
gie tam, gdzie prawdopodobienstwo komercjalizacji jest najwyzsze, kon-
trolujac i eliminujqc tzw. waskie gardta;

« rownowazenie ryzyka i dywersyfikacje - portfel obejmuje projekty
o roznym ryzyku i horyzoncie zwrotu, od modyfikacji produktéw po in-
nowacje przetomowe;

- monitorowanie trendéw i adaptacje portfela - regularne przeglady
umozliwiajg szybkie przesuwanie sSrodkdéw i priorytetdw oraz reagowanie
na zmiany rynkowe, regulacyjne i technologiczne, szczegdlnie w projek-
tach B+R.

Badania i standardy rynkowe wskazujg na wiele podejs¢ do zarzadzania
portfelem projektdw (Tabela 3). Cho¢ rdznig sie akcentami i praktykami,
wszystkie koncentrujg sie na podobnych obszarach: selekcji, priorytetyzacji
i monitorowaniu inicjatyw. W biznesie najczesciej stosowane sg standardy
Project Management Institute (The Standard for Portfolio Management)
oraz Axelos (Management of Portfolios, MoP), ktére oferujg uporzadkowane
ramy do oceny projektow oraz nadzoru nad portfelem. Sg one szczegodlnie
uzyteczne w duzych korporacjach, grupach kapitatowych i organizacjach
publicznych realizujacych projekty B+R.

W spodtkach technologicznych, nastawionych na transformacje i rozwdj
oprogramowania, sprawdza sie podejscie SAFe Lean Portfolio Management,
ktadace nacisk na wartos¢ biznesowa, iteracyjnosc i elastyczng alokacje za-
sobéw wokot zmieniajgcych sie szans rynkowych. Natomiast dla instytucji
publicznych rekomendowane sg podejscia stosowane w Unii Europejskiej,
w tym PfM lub wytyczne OECD. Podsumowanie najczesciej wykorzystywa-
nych metodyk i podejs¢ przedstawiono w Tabeli 3.

Nalezy pamietac, ze standardy stanowig jedynie zbidr wytycznych i dobrych
praktyk, ktére mogg zainspirowac organizacje do opracowania i uporzadko-
wania proceséw. Niemniej kazde przedsiebiorstwo powinno dostosowac je
do specyfiki wiasnej dziatalnosci. Sprawnie dziatajace procesy portfela B+R
dostosowane do potrzeb organizacji stanowig istotne zrédio budowania
przewagi konkurencyjnej.
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Tabela 3. Poroéwnanie wybranych podejs¢ portfelowych stosowanych w biznesie i sektorze

publicznym
Podejscie Cel/kiedy stos?wac * Gtowna zaleta Ograniczenia
przyktad projektu
Standardowe zarzadzanie
PMI portfelem w duzej organizacji Spéjne procesy Wysoka
foli lekcii formalizacja
— Portfolio Przyktad: portfel projektéw Selekar i koszty
Management | 47woju produktéw w globalnej | | Monitoringu wdrozenia
spotce produkcyjnej
Zarzadzanie inicjatywami _ _ ) _
w administracji lub organizacji | Silny nacisk na Biurokracja
AXELOS regulowanej korZYéCi i mata
- MoP ) i zgodnos¢ ze elastycznos¢
Przyktad: program cyfryzacji strategig decyzji
ustug publicznych
Portfele projektow Proceduralnosc,
PfM finansowanych z UE Transparentnos¢ | ograniczona
- Komisja _ i zgodnos¢ innowacyjnosc¢
Europejska | Przyktad: projekty badawczo- z wymogami UE w wyborze
rozwojowe Horyzontu Europa projektow
Zwinne zarzadzanie produktami | Elastyczna Wymaga zmian
SAFe Lean . ) . . .
Portfolio i transformacja technologiczna. | alokacja zasobdw | kulturowych
Przyktad: rozwoj platformy wokdt wartosci i dojrzatosci
Management . . .
cyfrowej lub systemu IT rynkowej agile.
oECD Polityki publiczne wspierajace Systemowe Brak )
B+R i komercjalizacje zwiekszanie operacyjnyc
- wytyczne fokt . narzedzi
RDI Przyktad: program wsparcia erexktywnosci wdrozeniowych
innowacji deep tech inwestycji B+R dla firm

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przegladu metodyk.

W ponizszym rozdziale oméwimy kluczowe funkcje i dobre praktyki zarza-
dzania portfelowego B+R w kontekscie firm sektora technologicznego.
Przedstawione bedg réwniez refleksje z wywiaddéw eksperckich dla rynku
polskiego.
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3.1. Strategiczne dopasowanie i wczesny etap tworzenia innowacji
(fuzzy-front-end, FFE)

Strategiczne dopasowanie portfela projektow jest kluczowe, poniewaz za-
pewnia spdéjnos¢ miedzy kierunkami rozwoju organizacji, jej kompeten-
cjami, technologiami i wizjg rozwoju. Strategie innowacji mogg powstawac
dwutorowo.

e Podejscie odgorne (top-down) opiera sie na analizie strategicznej
oraz zaangazowaniu zarzgadu w tworzenie dtugofalowych planéw roz-
wojowych, co zwykle znajduje potwierdzenie w rocznych planach bu-
dzetowych.

e Natomiast strategia oddolna (bottom-up) zaktada, ze projekty
mogq inicjowac sie w organizacji spontanicznie — np. w ramach pro-
gramoéw innowacji pracowniczych lub jako reakcja na sygnaty z rynku
i informacje zwrotne od klientow.

Mozliwe jest tez podejscie mieszane integrujgce powyzsze kierunki wytania-
nia sie projektéw. W praktyce gospodarczej wiele firm zmaga sie z brakiem
spdjnej strategii innowacji oraz jasnego mapowania inicjatyw o znaczeniu
strategicznym. Wyzwania te mogq by¢ zaadresowane poprzez ustanowienie
i optymalizacje dwoch obszaréw: foresightu strategicznego oraz tzw.
wczesnej fazy inicjacji projektow (tzw. fuzzy-front-end). Jest to etap
wstepny, na ktérym ksztattujgq sie pomysty o najwiekszym potencjale, dla-
tego jego znaczenie dla przysztych projektéw rozwojowych jest krytyczne.

Firmy technologiczne powinny rozwija¢ zdolnosci systematycznego foresi-
ghtu strategicznego poprzez skanowanie rynku, wychwytywanie stabych sy-
gnatéw, analize patentdéw, obserwacje ekosystemu startupowego i trendow
regulacyjnych. Aktywnosci te mogg by¢ wspierane przez warsztaty z part-
nerami i ekspertami, ktorych celem jest weryfikacja zatozen i identyfikacja
tematéw wymagajacych obserwacji. Najbardziej obiecujgce obszary mogg
trafi¢ na radar (watch-list) lub do pilotazy eksploracyjnych, stanowigc po-
tencjalne opcje rozwojowe, uruchamiane i skalowane w przysztosci.

Aby zapewni¢ spdjnos¢ dziatan, zespdt foresight powinien wspdtpracowac
z radq portfela lub innym ciatem decyzyjnym, tak aby decyzje portfelowe
byty zgodne z trendami technologicznymi i rynkowymi. Integracja foresi-
ghtu z procesami decyzyjnymi pomaga w podejmowaniu wiasciwych wybo-
row inwestycyjnych oraz angazowaniu partnerow i interesariuszy w przewi-
dywanie przysztych kierunkéw rozwoju technologii i rynku.

Wedtug danych z naszego badania przedsiebiorstwa w Polsce w bardzo
ograniczony sposob stosujg foresight i procesy proaktywnego wytaniania
projektow. Czes¢ inicjatyw wychwytywana jest oddolnie, poprzez wspét-
prace ze startupami lub jako obserwacje potrzeb klienta i rynku. Niemniej
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brakuje perspektywicznej i wyprzedzajqcej analizy branzy wraz z uwzgled-
nieniem catego ekosystemu, konkurencji i tancuchéw dostaw w ujeciu glo-
balnym.

Ramka 4: W jaki sposéb tworzone sg pomysty na projekty we wczesnej fazie
tworzenia innowacji?

Projekty mogq pojawiac sie w organizacji oddolnie, np. z inicjatyw
pracowniczych (...) lub pomystéw pojawiajacych sie w bezposred-
nim kontakcie z klientami.

b

[Na obecnym trudnym rynku] ... analizujemy, co przyniesie efekt
99 ico jest absolutnie niezbedne. Patrzymy na to, co dany zaktad be-
dzie miat z projektu w krotkim czasie.

99 ~Value streamy przynosza tematy, nastepnie studio tworzy bac-
klog i ustala priorytety lub odrzuca tematy”.

99 ~[Mamy]... zespdt akceleracji — startupy, faza demo i pilotazy,

‘ 2% Funkcjonuje inkubator innowacji i budzet na rozkrecenie sie”.
‘ mniejsza skala, aby biznesowi pokazaé, jak to dziata”.

... patrzymy na opcje multiplikacji i skalowania. Rozwigzanie musi
wygladac na co$ duzego.

Widze mody, a nie strategiczne procesy. Jest moda na studenckie
hackathony, ale petnig one gtéwnie role employer brandingowa...

Klient jest partnerem strategicznym - dziata rapid co-creation, la-
boratoria, praca nad odkrywaniem ukrytych potrzeb.

To opiera sie na wiedzy eksperckiej i ustrukturyzowanych anali-
zach. Istnieje dziat insights, ktéry wytapuje unikalne rozwigzania,
a nastepnie sg one oceniane pod katem B+R oraz inwestycji.

Wedtug badan, kluczowym elementem wptywajacym na jakos¢ projektow
i skutecznos¢ komercjalizacji wynikdéw prac trafiajgcych do portfela jest
faza wczesnego powstawania innowacji (fuzzy-front-end), czyli etap
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przed formalnym uruchomieniem prac B+R lub rozwoju produktu (Alesnik
i in. 2025). To tu pomysty sq generowane, wstepnie walidowane i selekcjo-
nowane. Niedojrzatos¢ tego obszaru zwieksza ryzyko uruchamiania nietra-
fionych projektow lub pomijania atrakcyjnych szans rynkowych.

Etap ten petni role ,filtra” i pozwala ogranicza¢ inwestowanie w inicjatywy
o niskim potencjale, a jednoczesnie chroni innowacje przetomowe przed
przedwczesnym odrzuceniem. Dobrg praktyka jest integracja z foresightem
strategicznym i definiowanie priorytetowych obszarow inwestycji (np. Al,
green tech, nowe modele biznesowe). Ocena pomystéw na tym etapie po-
winna uwzglednia¢ dopasowanie strategiczne i synergie technologiczne
z obecnymi projektami. Skuteczne praktyki obejmujg generowanie wielu
koncepcji, szybkg preselekcje, przechowywanie wybranych tematéw w ,za-
mrazarce” oraz prowadzenie matych eksperymentéw w ,piaskownicach” in-
nowacyjnych (innovation sandbox). Wazny jest réwniez nadzor wiascicielski
- wspotpraca lideréw biznesowych ze sponsorami projektéw B+R, wspdlne
mapy technologiczne i praca w zespotach interdyscyplinarnych. Wsparciem
dla spdjnosci strategii i wykonania sq: jasna komunikacja, kaskadowanie
celow oraz wizualizacja powigzan miedzy strategiaq i projektami poprzez
~mapy drogowe” (roadmapy) i tablice kontrolne (dashboardy).

Podsumowujac, obszar wczesnego miejsca kreowania pomystéw (FFE) po-
winien wspierac¢ stawianie hipotez odnosnie do przysztego rozwoju sytuacii,
wspiera¢ myslenie w kategoriach what if i antycypowania przysziosci (Vetto-
rello i in. 2022). Mozna to osiggna¢ poprzez tgczenie ponizszych praktyk.

e Ustalenie jasnego i elastycznego procesu zasilania portfela
~na wejsciu”. Warto angazowac wielu interesariuszy w ocene pomy-
stow — np. poprzez komitety innowacji. Przyktad Google X pokazuje,
Ze juz na starcie warto weryfikowac, czy problem jest istotny, rozwig-
zanie radykalne, a horyzont czasowy realny (5-10 lat). Nalezy unikac
pomystow przypadkowych lub forsowanych politycznie. Na tym etapie
dobre praktyki rekomendujg nie mierzenie zwrotu z inwestycji (ROI),
lecz m.in. liczbe pomystow przechodzacych do kolejnych faz i czas
walidacji. Firmy mogg stosowac oceny punktowe, np. koncern Philips
wykorzystuje TRL i CRL (Commercialisation Readiness Level) w ko-
kpitach portfelowych.

e Inwestowanie w foresight i scouting technologii. Firmy powinny
monitorowac trendy, technologie i konkurencje, korzystajac z rada-
row technologii czy patent landscaping. Przyktadowo, Bosch i Sie-
mens prowadzg foresight strategiczny i wspodtpracuja z uczelniami,
aby przewidywac kierunki rozwoju w obszarze Internetu rzeczy (IoT)
i automatyzacji.

e Lkaczenie fazy odkrywania z ideacjq i Design Thinking. Dogtebne
zrozumienie uzytkownika wspiera komercjalizacje. Pomagajq warsz-
taty z marketingiem, B+R i klientami oraz szybkie prototypowanie.
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3.2.

Przyktadowo firma SAP integruje warsztaty Design Thinking na wcze-
snym etapie, aby wykrywac¢ problemy i poprawia¢ doswiadczenie
uzytkownika juz przed startem projektu.

Budowe laboratoriow innowacji. Stanowig one przestrzen do eks-
perymentow bez presji natychmiastowego zwrotu. Przyktadowo Air-
bus Biz Lab wspiera zespoty mentoringiem i wewnetrznym kapitatem
zalgzkowym (seed funding), umozliwiajac szybkie testowanie i porzu-
canie stabych pomystow.

Zachety do zgtaszania pomystow. Tworzenie innowacji oddolnych
wspierajg hackathony, platformy IT i zapewnienie czasu pracy prze-
znaczonego na eksperymenty. Pracownicy majq dzieki temu prze-
strzen do tworzenia nowych pomystéw, nawet jesli cze$¢ z nich nie
odniesie sukcesu. Przyktadowo Google umozliwia pracownikom po-
Swiecenie 20% czasu na witasne projekty innowacyjne.

Szybka walidacja pomystow. Warto stosowac praktyki pracy z in-
nowacjami umozliwiajgce wczesng walidacje jak np.: minimalny uzy-
teczny produkt (MVP), prototypowanie, testy uzytkownika, symulacje
czy digital twins. Przyktadowo Tesla wykorzystuje symulacje przed
wdrozeniem funkcji do produkciji.

Wykorzystanie partnerstw i otwartej innowacji. W fazie ideacji
warto angazowac uczelnie, startupy i klientéw w pozyskiwanie wgladu
w rozwdj nowych produktéw. Przyktadowo firma Unilever Foundry
wspottworzy koncepcje produktéw ze startupami, zwtaszcza w obsza-
rze zréwnowazonych opakowan. Firmy z branzy sprzetu sportowego
konsultujg sie z uzytkownikami wiodgcymi (Lead Users) w zakresie
usprawnien i modyfikacji sprzetu np. do sportow wodnych lub rozwoju
produktow i akcesoridw rowerowych.

Tworzenie domen strategicznej innowacji. Wyznaczajq prioryte-
towe obszary inwestycji (np. AI w zdrowiu, green logistics). Obszar
ten powinien posiadac sprzezenie zwrotne z obszarem foresightu stra-
tegicznego. Przykitadowo koncern Siemens definiuje ,przestrzenie
szans” zgodne z megatrendami i strategig koncernu.

Selekcja i ocena projektow

Wyniki naszych badan dla rynku polskiego pokazuja, ze w duzych firmach
selekcja projektéw opiera sie gtdwnie na twardych kryteriach bizneso-
wych, formalnych ocenach i wieloetapowym procesie. Preferowane sg pro-
jekty niosgce przewidywang wartosc.
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Ramka 5: Jakie kryteria oceny projektow stosujg Panstwo przy wyborze
projektu do realizacji?

99 Mamy klasycznie wiele kryteridw: czas, naktady, finanse, kryteria
jakosciowe. Raczej nie spotykam sie z miekkimi kryteriami”.

JezdziliSmy po Europie i nie spotkatem sie z firmg, ktdra miataby:

99  «tu jest nasza metodyka ewaluacji» - takie rzeczy zazwyczaj za-
wieszaty im system... W polskich firmach wcigz mam wrazenie, ze
nie ma powszechnej metodyki”.

Efektywnosc jest bardzo wazna...Opracowujemy potencjat projektu

99 iocene efektywnosci juz na poczatku, aby mie¢ jasne argumenty,
ze projekt ma sens - albo wynika z koniecznos$ci prawnej, albo
Z potrzeby optymalizacji”.

golnie efekt poprojektowy. Duzo punktéw daje IP - obecne i przy-
szte. Sq dodatkowe $rodki za partneréw o wysokiej renomie”.

99 ,Najwazniejsza jest wartos¢ biznesowa i capacity - czy jesteSmy
w stanie to «dowiez¢»".

Finansowy miernik jest gtéwny... Zasadniczo, gdy projekt jest uru-
b chomiony i poniesiono juz naktady - milionowe kwoty - rzadko
przerywamy bez efektu kornicowego”.

»10 opiera sie na wiedzy eksperckiej i ustrukturyzowanych anali-

‘ ’9 »Jesli chodzi o kryteria oceny — najwyzej oceniane sg efekty, szcze-
‘ 99  zach... Ocena jest wielopoziomowa”.

Startupy stosujq kryteria bardziej elastyczne, rynkowe i pragma-
tyczne, mniej sformalizowane niz duze firmy. Selekcja oparta jest na rynku
i potencjale sprzedazy, wieksza jest z reguty tolerancja na ryzyko i niepew-
nos¢. Priorytet daje sie projektom z szybkim potwierdzeniem rynkowym.
Ponizej cytaty z perspektywy startupow.

To trudne pytanie...Kluczowe: badanie potrzeb klienta i to, czy tych
klientéw bedzie wystarczajgco duzo. Bramki ilosciowe i jakosciowe
oparte na potrzebie klienta”.

Jesli propozycja wartosci jest atrakcyjna i istniejg na to dowody,
projekt trafia na komitet inwestycyjny oraz do analiz: DD technicz-
nego, prawnego, IP/FTO, technologicznego, a nastepnie ponownie
na komitet inwestycyjny. Analizujemy przychody i wyniki finan-
sowe, aby zobaczy¢, jaka jest sytuacja: czy spotka rokuje, czy wy-
maga pivotu, czy tez powinna zosta¢ zamknieta - to oceniamy
przypadek po przypadku.
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Zawsze oceniamy standardowe elementy: zespdt, dopasowanie,
komplementarnosé, zrozumienie, stownosc i rzetelnos¢ - czy «do-
wozg». Po drugie, produkt: na ile jest innowacyjny, czy wnosi re-
alng réznice w swojej kategorii i czy jest to rozwigzanie optymalne.
Patrzymy na przewagi innowacyjne i na to, czy istnieje szansa, ze
zdobeda rynek. Kolejna grupa kryteridw to te ogdlne: skalowal-
nos¢ — czy to jest produkt, ktéry mozna skalowa¢, czy tez za kaz-
dym razem wymaga tych samych naktadéw. Bierzemy tez pod
uwage aspekty srodowiskowe oraz wptyw spoteczny.

Jest to mieszanka czynnikdw merytorycznych. Co byto do osig-
ghiecia i czy hipotezy sie potwierdzajq. «Dowozenie», styk z ryn-
kiem i zesp6t projektowy. Analiza wielokryterialna...

W literaturze dotyczacej portfela projektow B+R selekcja wtasciwych inicja-
tyw jest tematem dominujacym, co potwierdzit nasz przeglad badan Swia-
towych (Karaveg i in. 2016): okoto trzy czwarte publikacji z bazy Web of
Science (WoS) odnosi sie do problematyki wyboru projektow do portfela.
Metody selekcji dziela sie zasadniczo na jakosciowe, wykorzystujgce
wielokryterialne oceny punktowe oraz ilosciowe, obejmujgce modele op-
tymalizacyjne i wykorzystanie Al jako obiecujgcego kierunku rozwoju
(Kjeergaard-Nielsen i in. 2024).

W projektach obarczonych duzg niepewnoscig, takich jak B+R, najczesciej
stosuje sie metody wielokryterialne (MCDA). Przyktadem sg karty punktowe
oparte na wartosci B+R (Value-Based Scorecards), uwzgledniajgce dopaso-
wanie strategiczne, potencjat zwrotu oraz prawdopodobienstwo sukcesu.
Ponadto, szczegdlnie istotne mogq byc¢: zdolnos¢ patentowa, mierniki ucze-
nia sie i pozyskiwania wiedzy, partnerstwa w ekosystemach oraz wartos¢
opcji rozwojowej uzyskiwanej przez przedsiebiorstwo. Wspiera¢ je mogq
tzw. indeksy produktywnosci (productivity index), pozwalajgce ocenig, ile
wartosci dana inicjatywa przyniesie organizacji (Cooper/Sommer 2023).

W przypadku B+R mozna stwierdzié, ze oparcie oceny wytacznie na kryte-
riach finansowych lub wycenach opcji realnych jest niewystarczajace, po-
niewaz wyniki prac mogg budowac¢ fundamenty przysztych innowacji. Wcze-
sne, zero-jedynkowe decyzje sq wiec ryzykowne. Miary finansowe, takie jak
NPV, majq wiekszy sens dopiero na pézniejszych poziomach dojrzatosci ryn-
kowej (TRL 6-9).

Jako elementy w ocenie potencjatu przedsiewziecia B+R przedsiebiorstwa
wykorzystujg nastepujace kryteria:

e dopasowanie strategiczne - zgodnos¢ z diugoterminowymi celami, plat-
formami, mapami drogowymi;
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atrakcyjnosc¢ rynkowa - potencjalna wielkos¢, tempo wzrostu, wskazniki
komercjalizacji;

synergie — wykorzystanie powigzan z innymi projektami B+R, platfor-
mami, tancuchami dostaw;

wykonalnos¢ techniczna - poziom TRL, dojrzatos$¢, kompetencje we-
wnetrzne, pozycja w zakresie wtasnosci intelektualnej (IP);

czas do uzyskania efektu — jak szybko zostang zrealizowane korzysci;
potencjat finansowy - oczekiwane NPV, ROI, wartos¢ opcji, potencjat li-
cencyjny;

profil ryzyka - ryzyka techniczne, regulacyjne, rynkowe, wykonawcze;
aspekty spoteczne i $Srodowiskowe (ESG impact) - to kryterium moze
w niektdrych branzach, jak np. energetyka, nabierac istotnego znacze-
nia;

zdolnosci organizacji do komercjalizacji.

Ryzyko )
(granice tolerancj Dopasowanie
na poziomie SN do strategii
przedsiebiorstwa; /o & (ang.,strategicfit”)
w tym ryzyko S A
finansowe) -

Potencjat osiggania
wynikéow
(oczekiwana wartosé
projektu/inwestycji)

Rys. 3. Triada wymiarow dla definiowania kryteriow oceny projektow z komponentem B+R

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

Ponizej znajduje sie zestawienie metod selekcji projektdw do portfela ini-
cjatyw badawczo-rozwojowych.
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Tabela 4. Zestawienie wybranych metod selekcji projektéw B+R

Przydziat %

nadmiernemu

Podziat arbitralny,

Technika Na czym Zalety Wady Na]Iepsze_
polega zastosowanie
Projekty
Modele oceniane na Elastyczne, Srednie i duze
wielu -
punktowe/ . tacza dane Mozliwe portfele
. wymiarach S . . .
kryteria wedtu ilosciowe stronniczosci wag | z wieloma
wazone ug i jakosciowe kryteriami
przyjetych
wag
Buduje
Interesariusze | konsensus,
Q-Sort/ porzadkujg eliminuje efekt | Subiektywnosc¢, Wczespy etap
wymuszona . . selekgji
. projekty wg #WSZYSCY Sg ograniczona skala . .
kategoryzacja ) , ! projektow
priorytetow jednakowo
wazni”
Tral.<tu1e. Uwzglednia .
projekt jak . iy . Projekty
. .. . niepewnosc, Ztozone modele, .
Analiza opcji opcje - z . wysokiego
) dobra dla wymagajq danych
rzeczywistych prawem ., ryzyka
. przetomowych | probabilistycznych | . .
kontynuacji . i potencjatu
.. | technologii
lub rezygnacji
Zapobiega

Firmy taczace

Strategiczne budzetu do . . .y innowacje
o .. inwestowaniu zmniejsza .
~koszyki kategorii . ” y inkrementalne
. . w ,bezpieczne” | elastycznosc .
projektow . i przetomowe
projekty
Algorytmy
. maksymalizujg .
Optymalizacja wartosc przy Oparte na Wysokie DOJrzg%e )
portfela ) . . organizacje
ograniczeniach | danych, wymagania .
(modele . . . , . | Z duzymi
(budzet, obiektywne danych, ztozonosc .
matematyczne) portfelami
zasoby,
ryzyko)
Wizualizacja
Diagramy projektow Intuicyjne, Upraszczajq, , Komunikacja
babelkowe 2x2 | wedtug dobre na moga ukrywac , .
. . z kierownictwem
lub 3D kluczowych prezentacje kompromisy
wymiarow
AHP (Analytic Porowr_1an|a Czasochtonne, Ma’@ I|c,zba .
. parami Rygorystyczne, . projektow, duze
Hierarchy s . wymagajq .
i hierarchia strukturalne h znaczenie
Process) ., ekspertow -
kryteriow decyzji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.
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Niektorzy badacze postulujg wiekszy udziat metod ilosciowych w selekcji
projektow (Nielsen et al. 2024; Peykani 2022), argumentujac to wiekszg
obiektywnoscig, dostepnoscig danych i potencjatem technologii AI. Wedtug
niektorych badaczy takie podejscia lepiej odwzorowujg powigzania miedzy
projektami w portfelu (Abbassi et al. 2014) i mogg w przysztosci wspierac
systemy decyzyjne przedsiebiorstw.

Jesli chodzi o procesy to istotna wydaje sie by¢ dynamika zarzadzania
portfelowego - np. kwartalne przeglady portfela i dostosowywanie kryte-
riow do poziomu dojrzatosci projektu. Zwieksza to trafnos¢ i szybkos¢ de-
cyzji inwestycyjnych.

Podsumowujac, zarzadzanie portfelem projektow B+R odbywa sie w warun-
kach podwyzszonej niepewnosci i ryzyka oceny. Dlatego kluczowe jest sto-
sowanie obiektywizujacych metod wielokryterialnych, angazowanie wielu
interesariuszy oraz systematyczna rewizja zatozen biznesowych i technolo-
gicznych w trakcie cyklu rozwoju projektu B+R.

3.3. Zarzadzanie wspoétdzielonymi zasobami oraz problem
wspotzaleznosci projektow

Pomimo obserwacji, ze procesy zarzadzania portfelowego sg fragmenta-
ryczne i nie w petni dojrzate w przedsiebiorstwach na rynku polskim, firmy
dostrzegajq korzysci i potencjat zarzadzania zaleznosciami miedzy projek-
tami.

Wspotdzielenie zasobdw - finansowych, infrastrukturalnych i kompetencyj-
nych - pozwala obnizac¢ koszty portfela B+R i zmniejszac¢ ryzyko pojedyn-
czych inicjatyw. Interoperacyjnosc technologii i platform zwieksza skalowal-
nos¢ rozwigzan oraz utatwia integracje projektdow w ramach ekosystemu
innowacji. Kluczowe jest zarzadzanie zaleznosciami miedzy projektami,
ktdre obejmujg eliminowanie duplikacji, biezgcg synchronizacje prac i cy-
kliczne przeglady strategiczne. Takie praktyki prowadza dtugofalowo do
efektywniejszej alokacji zasobdw, szybszych decyzji inwestycyjnych oraz
wyzszej wartosci generowanej przez portfel projektow.

Ramka 6: Jakie sg wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem wspotdzielonymi za-
sobami w obszarze B+R?

~Wtasciciel budzetu powinien mie¢ elastycznos¢ w zarzadzaniu

99 portfelem. (...) Nie ma puli pieniedzy, ktdrg mozna swobodnie roz-
porzadzac. Potrzebna bytaby mozliwos¢ alokacji miedzy projek-
tami - jesli jeden nie wyjdzie, przesuna¢ czes¢ na inne”.
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»,Gtowny problem to brak czasu w firmach na rozwdj - ludzie tong
w innych zobowigzaniach i tematy innowacyjne sie nie przebijq”.

~Projekty na poziomie ‘business units’ sie duplikowaty — ten sam
problem byt rozwigzywany rownolegle w kilku dziatach”.

~Roadmapa rozwoju jest trudna do utozenia, bo mamy wielu inte-
resariuszy i trudno ustali¢ wspdlne priorytety”.

~»Musisz miec przestrzen i zaplecze liderow (...). Liderzy - ludzki
aspekt jest wazny, jesli sie tego rozwinie to stabo..”.

,Pytanie: Ile projektdw mozna prowadzi¢ jednoczesnie...; ..wy-
zwaniem jest ta niska mozliwos¢ dziatania (capacity)”.

Swiatowe badania potwierdzaja, ze zarzadzanie wspoétdzielonymi zaso-
bami (ekspertami, infrastrukturg, technologiami, finansami) jest jednym
z gtownych wyzwan portfeli B+R. Niewtasciwe podejscie prowadzi do wa-

skich

gardet, opdznien i spadku efektywnosci portfela. Drugim wymiarem

wspotdzielenia jest zaleznos¢ zakres6w miedzy projektami, ktére skia-
dajq sie na szersze sciezki wdrozeniowe i innowacyjne (tzw. project lineage)
(m. in. Maniak & Midler 2014). Wymaga to $wiadomego planowania kolej-
nych projektow i wykorzystania efektéw wczesniejszych prac. W zakresie
zarzgdzania wspotdzielonymi zasobami kluczowe praktyki to:

transparencja zasobow portfela - identyfikacja zasobdw krytycznych
i wdrozenie narzedzi do monitorowania obcigzenia;

powigzanie priorytetow strategicznych z alokacjg zasobow - pierw-
szenstwo dla projektéw o najwyzszej wartosci strategicznej;
dynamiczne zarzadzanie zasobami - np. planowanie rolowane
(rolling-wave planning), praca w krétkich odcinkach czasu i walidacja
(np. w formie sprintow), realokacje kwartalne i utrzymanie rezerwy
zasobowej na poziomie 10-15%;

nadzér i mechanizmy eskalacji - wprowadzenie jednoznacznych za-
sad rozstrzygania konfliktdw o zasoby;

centralne pule zasobowe i buforowanie kompetencji — przyktadowo
moze to by¢ macierzowa alokacja ekspertéw taczona z centralng re-
zerwacjq laboratoriow;

rozwoj elastycznych kompetencji (wedtug struktury zasobéw T-shape
- czyli tgczacych specjalistyczng wiedze dziedzinowq z umiejetnoscig
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wspotpracy miedzyfunkcyjnej, szkolenia krzyzowe) - co powoduje
zmniejszenie zaleznosci od pojedynczych, kluczowych ekspertéw.

W portfelach B+R wystepujg rowniez zaleznosci miedzy projektami,
ktére mogaq byc:

e komplementarne - co oznacza, ze wyniki jednego wzmacniajg inne
projekty (np. nowy materiat + nowa metoda produkcji); przyktadowo
w branzy motoryzacyjnej moze to by¢ rozwdj nowej baterii litowo-
jonowej plus projekt opracowania systemu chtodzenia;

e substytucyjne - co oznacza, ze projekty mogq sie wzajemnie zaste-
powac (dwie technologie rozwigzujace ten sam problem), np. w ener-
getyce projekt ogniw paliwowych vs projekt baterii wodorowych jako
alternatywy dla pojazdéw ciezarowych;

e konkurujgce o zasoby - co przejawia sie walkg o tych samych eks-
pertéw/ laboratoria, np. dwa projekty biomedyczne wymagajg do-
stepu do tego samego laboratorium BSL-3;

e sekwencyjne - projekt B zalezy od ukonczenia projektu A (np. test
komponentu przed integracjgq w systemie), np. w branzy lotniczej pro-
jekt opracowania nowego kompozytu warunkuje projekt budowy
skrzydta samolotu z tego materiatu.

Zarzadzanie tymi powigzaniami wymaga wsparcia procesowego i harzedzio-
wego, m.in.: opracowywania map zaleznosci i tzw. map drogowych rozwoju
technologii (roadmappingu), koordynacji przez gremia nadzorcze np. Rade
Portfela/Technologii, systemow informatycznych wspierajgcych zarzadzanie
portfelowe, ktore zwiekszajq przejrzystos¢ i przeptyw informacji. Takie
praktyki umozliwiajg efektywng alokacje zasobdw, minimalizacje opdznien
i zwiekszajq szanse powodzenia innowacji.

3.4. Rbwnowazenie i zapewnienie elastycznosci portfela

Jednym z zadan zarzadzania portfelowego jest zapewnienie réwnowagi
w portfelu projektow. Z perspektywy wzrostu organizacji portfel projektow
obejmuje zaréwno inicjatywy rozwojowe (eksploracyjne), jak i dzia-
tania eksploatacyjne (utrzymaniowe). Projekty rozwojowe cechuje
wyzsze ryzyko, wymagajg wiekszych naktadow kapitatowych i dluzszego
horyzontu inwestycyjnego. Projekty eksploatacyjne pozostajq blizej podsta-
wowej dziatalnosci operacyjnej i koncentrujg sie na utrzymaniu istniejgcych
produktow, infrastruktury oraz aktywow.

Zapewnienie rownowagi portfela wymaga budowy zdolnosci ,,obu-
recznej organizacji” (ambidextrous capabilities), umozliwiajacych firmie
jednoczesne rozwijanie nowych obszardw i optymalizacje istniejacego biz-
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nesu. Napiecia i paradoksy miedzy tymi dwiema logikami dziatania sq natu-
ralne i wymagajq statego zarzadzania. Badania potwierdzajg, ze dojrzatosc
portfelowa oraz zdolnos¢ do réwnowazenia portfela ograniczajg negatywne
skutki konfliktéw pomiedzy rozwojem a utrzymaniem (Abel i in. 2020). Za-
sadniczo zdolnosci firm do zarzadzania oburecznego wptywaja pozytywnie
na zdolnosci do innowacji.

Whnioski z naszego badania potwierdzajg, ze zaréwno duze przedsiebiorstwa
jak i startupy technologiczne napotykajgq wyzwania w jednoczesnym zarzg-
dzaniu rozwojem i dziatalnoscig biezacg. Duze organizacje tworza przewi-
dywalne procesy i struktury, aby rdwnowazy¢ stabilnos¢ biznesu kluczo-
wego (core business) i obszaru rozwoju innowacji, przy ograniczonych ry-
zykach i formalnych kryteriach alokacji zasobéw. Startupy i MSP budujg
oburecznos¢ organizacyjng dzieki szybkiemu adaptowaniu sie do zmian
i ochronie ptynnosci finansowej, cho¢ kosztem ograniczonego dtugotermi-
nowego planowania i formalizacji zarzadzania portfelem.

Ramka 7: W jaki sposdb zarzadzajg Panstwo paradoksem réwnowazenia
dziatalnosci biezgcej z prowadzeniem prac B+R?

99 Dostosowujemy portfel (do sytuacji rynkowej) — jesli jedna gatgz
«zre», tam przerzucamy dziatania. Czas odgrywa duzg role - ti-
ming...

Kadra jest wazna tez ...Przy prostych projektach wykorzystujemy
b zasoby wiasne, przy ztozonych jest otwarcie na wspodtprace z ze-
wnetrznymi dostawcami...

Wprowadzamy zmiany organizacyjne. Promowana jest elastycz-

99 noé¢ i setup organizacji wedtug product-related business. To do-
piero nowy temat... Nie da sie robi¢ tego w starym modelu, szcze-
gllnie w obszarze digital...

Chodzi o lepsze dziatanie, grupy kompetencyjne. Musisz miec
b przestrzen i zaplecze liderdw (...), rozwdj lideréw. Liderzy - ludzki
aspekt jest wazny, jesli sie tego nie rozwinie, to stabo...

Wiasciciel budzetu powinien miec elastycznos¢ w zarzadzaniu port-

99 felem. W spétkach tego typu [jak nasza] nie ma zarzadzania port-
felem - zgode dostaje sie na pojedynczy projekt. Nie ma puli pie-
niedzy, ktdrg mozna swobodnie rozporzadzac. Ciggtos¢ jest zacho-
wana, ale problem ze zwinnoscia...

Dziatania na poziomie ludzi, ewaluacji i KPI — masz stanowiska ty-
b powo naukowe: scientist, patentowanie etc. (...) a z drugiej strony
handlowcy skupieni sg na cash...”
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99 Dziatania w trybie Agile — szybciej >>dowozimy<<; to sie prze-
ktada na zysk”.

Cykliczne spotkania, sprawdzanie zgodnosci portfela ze strategia,
b modyfikowanie zatozen, ruchy na projektach, kontrola i szybka re-
akcja”.

stuzyc¢ sprzedazy w perspektywie 10 lat...”

99 Stabilnos¢ finansowania dziatu innowacji i pozwolenie na elastycz-

‘ 99 Pienigdze na R&D pochodzg ze sprzedazy, ale wyniki R&D majq
‘ nos¢ dziatania...”

Podsumowujac, duze firmy rozwijajg dwutorowe (obureczne) zarzadzanie
co oznacza utrzymanie operacyjnej stabilnosci przy rownoczesnym skalo-
waniu innowacji. Praktyki, ktore wspierajg dwutorowosc¢ to elastyczne za-
rzgdzanie portfelem projektow, struktury organizacyjne ukierunkowane na
produkt i jego rozwdj, strategiczna priorytetyzacja projektéw, cykliczne
przeglady portfela, skalowanie zwinnosci na poziomie organizacji, rozwdj
przywodztwa, diugoterminowe finansowanie B+R oraz centralny nadzér
projektowy.

Mimo ze w mniejszych spétkach i MSP nie prowadzone jest wiele projektdéw,
to problem zapewnienia oburecznosci organizacji jest palacy. Wynika to
z ograniczen budzetowych i zasobowych matej firmy. Ponizej perspektywa
startupédw na wyzwania zwigzane z ,,oburecznym” zarzadzaniem.

W startupach to jest powazny problem... Wiostowanie todzig na
pie¢ wioset, majac dwie rece. Brak zasobdw Sredniej kadry mene-
dzerskiej. Mamy luke... Founderzy nie majg komu delegowac. Pro-
blem wynika z braku profesjonalizacji i pieniedzy - nie sta¢ ich na
zatrudnienie ludzi i delegacje...

Bardzo trudne pytanie. Od dwdch lat stabilno$¢ [w MSP] jest naj-
wazniejsza... Nie ma myslenia o przetomowej innowacji... wchodzi
sie tylko w pewne projekty.

Stabilizacje zapewnia finansowanie publiczne - dziata jak kotwica...
W ostatnich kilku latach musze mieé zréznicowany portfel, kilka
«silnikdw», ktére sprawiajg, ze jestem stabilna.

Od zawsze w filarach strategii i komunikacji - innowacyjnosc¢ jest
powigzana z customer first. To nie jest odseparowane. (...)
Ogromna odpowiedzialnos$c¢ za klienta, nie za «wtasny kawatek» ...
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Jest to praca z paradoksami. Wyzwaniem jest ta niska mozliwos¢
dziatania (capacity). Naukowcy tatwiej wchodzg w projekty nau-
kowe a komercjalizacja jest dla nich trudniejsza...Potrzebne jest
raportowanie z ,trzech misji”, system oceny (akademickiej) powi-
nien to odzwierciedlac...

Wedtug badan i literatury Swiatowej rownowazenie portfela stanowi jedng
z kluczowych funkcji zarzadzania portfelem projektéw. Dotyczy ono wielu
wymiaréw, m.in.:

. horyzontu czasowego projektu, co przektada sie na alokacje srod-
kéw do koszykow rozwojowych, np. Horyzont 1 - projekty blisko rdze-
nia (ok. 70%), Horyzont 2 - inicjatywy pokrewne (ok. 20%), Hory-
zont 3 - projekty transformacyjne (ok. 10%);

« poziomu ryzyka przedsiewziecia, ktéry rosnie wraz z nowoscig,
ztozonoscig i innowacyjnoscig technologii.

W praktyce organizacje wykorzystujg techniki macierzy portfelowych,
ktére pozwalajg wizualizowad strukture projektow w wybranych wymiarach
oraz oceniad, czy portfel jest nadmiernie agresywny, czy zbyt zachowawczy.
Kryteria decyzyjne powinny uwzglednia¢ zarowno komponente wartosci
(np. NPV), jak i wartos¢ skorygowang o ryzyko (risk-adjusted NPV). Dodat-
kowo zaleca sie rownowazenie portfela pod katem poziomu dojrzatosci tech-
nologicznej (TRL) lub fazy cyklu zycia produktu, tak aby portfel obejmowat
projekty o zréznicowanym poziomie ryzyka i potencjatu rynkowego.

Portfel powinien by¢ takze réwnowazony pod katem dostosowania strate-
gicznego (strategic alignment), gdzie projekty mapowane sg do okreslonych
przez firme priorytetowych tematéw/obszaréw strategicznych (strategic
buckets). Kolejnym aspektem réwnowazenia jest balansowanie dostepnych
zasobdw (omdwione bardziej szczegotowo w rozdziale 3.2.3. Rédwnowazenie
podporzadkowane powinno by¢ decyzjom o strategicznym znaczeniu dla
firmy i wynikajacych z nich priorytetach portfela. Nalezy zauwazy¢, ze zbyt
oszczedne i rownomierne rozkfadanie zasobow moze w efekcie koncowym
zaszkodzi¢ wynikom portfela.

Strona 42 z 103
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Ryzyko
(niskie -> wysokie)
Projekty Opis / Obszar Rekomendacja
A Udoskolenie produktu bazowego Bliskie rdzenia
B Platforma AI Transoformacyjne
C Projekt regulacyjny Regulagie/Zgodnosc
D Nowa czasteczka terapeutyczna Transformacyjne
E Automatyzacja proceséw Bliskie rdzenia
F Eksperymentalna technologia demo Do zakonczenia/Monitorowania

Rys. 4. Przyktadowa macierz portfela z uwzglednieniem kryterium ryzyko-warto$¢

Zrodto: opracowanie wtasne.

W nowszych badaniach dotyczacych zarzadzania B+R podkresla sie zna-
czenie elastycznosci, ktéra wzmacnia zdolno$¢ reagowania i dostosowy-
wania sie do zmian. W praktyce stanowi to wyzwanie, bo na etapie wdroze-
nia czesc specyfikacji produktu/ustugi musi zosta¢ na pewnym etapie pro-
jektu ,zamrozona”. Branze regulowane (np. farmacja, FMCG) wymagajq
certyfikacji i akceptacji wynikajacych z regulacji branzy. W niektérych przy-
padkach najwiekszym zagrozeniem dla B+R jest nie brak pomystdéw, ale
»,zabetonowanie portfela” i utrzymywanie ztych projektow w jego sktadzie.
Zdolnos$¢ do zatrzymywania nieefektywnych projektow moze okazac sie
wiec wazng kompetencjg organizacji. Elastycznos$¢ decyzyjna pozwala rea-
gowac na zmiany technologiczne, rynkowe i strategiczne bez chaosu. Poni-
zej praktyki zwiekszajace elastycznos¢ zarzadzania portfelem:
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. Stosowanie podejscia opcji realnych uruchamianych i wygaszanych
zaleznie od rozwoju sytuacji. Powoduje to, ze portfel nie blokuje niepo-
trzebnie kapitatu. Opcje realne tworzg wartos¢ dzieki elastycznosci me-
nedzerskiej (Nigro i in. 2014). Wspierajq je praktyki szczuptej i zwinnej
organizacji (lean, agile) i sieci wspdtpracy w otwartych innowacjach.

- Etapowe finansowanie i weryfikacja na bramkach decyzyjnych.
Odejscie od sztywnych kryteridw na rzecz podejscia szczuptego (lean)
i stosowania wybranych, kluczowych wskaznikéw. Wazne jest w tym
kontekscie ustalanie minimalnej kwoty inwestycji i kryteriow weryfika-
cji/zamykania projektéw. Ponadto organizacja powinna wiaczy¢ kryte-
rium ,uczenie sie” jako staty element weryfikacji zatozen projektu.

« Regularny przeglad portfela - np. co trzy miesigce lub w trybie rolo-
wanym - aby wczesnie identyfikowac obiecujace projekty i zatrzymywac
nierokujace.

« Utrzymanie bufora finansowego na pojawiajace sie szanse w wy-
sokosci ok. 10-15% budzetu. Pozwala szybko reagowac na trendy i po-
jawiajace sie okazje do wspdipracy.

« Zastosowanie planowania scenariuszowego, co oznhacza, ze pro-
jekty odporne na negatywne scenariusze majq wiekszg wartos¢ w port-
felu.

« Wbudowanie metody skalowania zwinnosci (agile at scale, np.
SAFe) przy projektach z komponentem informatycznym.

« Praktyki szybkiego testowania z uzyciem minimalnego uzytecznego
produktu (MVP), prototypow, blizniakéow cyfrowych, aby sprawdzac po-
mysty przed skalowaniem.

. System dualnego zarzadzania zapewniajacy stabilny rdzen dla du-
zych projektéw i Sciezke eksperymentowania dla nowych szans, takze
z udziatem startupow.

Ponadto wazne jest wdrazanie i pielegnacja kultury sprzyjajacej ekspery-
mentom i otwartej na porazki (ang. no blame culture). Oznacza ona wdro-
zenie i egzekwowanie w organizacji pewnych praktyk, ktére takg kulture
wzmacniajg. Przyktadowo dotyczy¢ to moze zamykanie nieobiecujacych
projektow wczesniej i traktowanie tego jako sukces, poniewaz oszczedzane
sq zasoby. Inny przyktad to nagradzanie za przejrzyste raportowanie ryzyk
i ,madre porazki”. Kulture otwartg na eksperymenty wspiera wdrozenie me-
chanizméw instytucjonalnych takich jak hackatony, inkubatory, laboratoria
inkubacji i zywe laboratoria.
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Badanie pokazato, ze duze spdiki stosujg do zarzadzania B+R przewaznie
procesy sformalizowane, systemowe, zintegrowane z oceng strategiczna.
Niemniej procesy te sgq czesto nieuporzadkowane, fragmentaryczne. W ra-
mach spétek objetych badaniem, w tym koncernach miedzynarodowych,
wdrazane sg wtasne narzedzia i metody, czesto w powigzaniu z bramkami
decyzyjnymi (gates). Ustanawiane sg kamienie milowe na poziomie pro-
jektu, ale czesto bez centralnego przegladu portfela. Firmy opierajgce B+R
na rozwoju oprogramowania, czesto wykorzystujg metody zwinnego zarza-
dzania skalowane na wiele zespotéw wdrozeniowych. Ponizej niektore z wy-
powiedzi ekspertow z duzych spotek.

Ramka 8: Jakie zintegrowane metody stosujecie Panstwo w zarzgdzaniu
projektami B+R?

99 Logika XX polega na korzystaniu z wiasnych narzedzi wewnetrz-
nych, wszystko jest tworzone in-house.

Jesli [firmy] maja metodyki i systemy, nie potrafig ich przenies¢
99  na $wiat nauki. Zadna firma nie zaskoczyta mnie dobrg wspotpraca
Z nauka...

99 Stosujemy rowniez faze i bramki. W systemie Hadrone skupiamy
projekty i patrzymy na cate portfolio.

Projekty strategiczne majg kilka kamieni milowych..., ale nie ma
b centralnego sterowania — odpowiedzialnos¢ spoczywa na szefach
jednostek.

99 Value streamy przynoszg tematy... Pracujemy agile’'owo, w SAFe
i scaled agile.

Gtdéwnie stosowano stage gate i metodyki hybrydowe... Metodyka
b zarzgdzania projektami wynikata z przepiséw GMP (Good Manufac-
turing Practice).

99 Oceng opieramy na analizie SWOT, analizie rynku i innych narze-

‘ 99 Formalnie nie mamy jednego modelu, dziatamy w kontinuum...
‘ dziach procesdw decyzyjnych.
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W MSP i startupach podejmuje sie decyzje raczej elastycznie, intuicyjnie,
w mniej sformalizowany sposdb, ale z reguty uwzglednia sie pewng etapo-
wos¢ w rozwoju produktu. Brak jest standardowych procesdw i korporacyj-
nych metod. Niektére akceleratory wykorzystujg narzedzia powszechnie
znane w pracy ze startupami, jak np. krzywa hype’u Gartnera, lean startup,
pilotaze i eksperymenty. Proces oceny jest dtugotrwaty i wieloetapowy, cze-
sto zarzadzany przez organizacje typu akceleratory, inkubatory. MSP i star-
tupy stosujg metody czesciowe, niespdjne i czesto tworzone ad hoc, co
utrudnia ich rozwdéj i skalowanie.

Korzystamy z krzywej hype'u Gartnera - kazdy projekt wchodzit
na rynek w momencie, gdy Gartner zapowiadat «wystrzat hype’u».

Nie jest to ustandaryzowane jak w korporacjach. Przy projektach
strategicznych: strategia, nowe kierunki, biznes case - to jest klu-
czowe.

Mamy narzedzie, co wspiera caty proces [naboru startupow]. Ju-
rorzy oceniajg z Polski, ale tez z perspektywy globalnej... Nato-
miast w przypadku projektéw kierowanych do pilotazy, uwzglednia
sie kryteria danego partnera - s to kryteria szczegolne, wiasciwe
dla konkretnej organizacji.

Ewaluacja jest kilkuetapowa. Trzeba wypetnic¢ arkusz aplikacyjny,
dostarczy¢ pitch deck oraz dowody eksperymentdédw prowadzonych
zgodnie z metodyka lean startup. Jest to diugi, wieloetapowy pro-
ces... [selekcji].

To dobiera sie w zaleznosci od projektu. W inkubatorze - sg to
projekty sg «owskaznikowane» (...). Za kazdym razem sg two-
rzone miary, ktére pomagajg w kontrolowaniu takich projektow.
Nigdy nie odbywa sie to przypadkowo.

Praktyki Swiatowe pokazujg, ze aby zwiekszy¢ potencjat komercjalizacji na
poziomie przedsiebiorstwa istotne jest systematyczne stosowanie zintegro-
wanego podejscia do wdrozenia innowacji, ktére uspdjnia strategie, popra-
wiaja szybkosé, dostosowanie do rynku i dyscypline wykonawczg. Badania
pokazuja, ze stabe zarzadzanie portfelowe jest jednym z podstawowych wy-
zwan przedsiebiorstw w procesie wdrazania innowacyjnych rozwigzan na
rynek (np. Si, Kavadias, Loch 2022). Przeglad badan pozwolit na zidentyfiko-
wanie najbardziej popularnych zintegrowanych modeli dziatania. Z dokona-
nego przegladu najczesciej stosowanych na rynku podejs¢ wybralismy do tej
publikacji bardziej szczegbtowg prezentacje dwdch zintegrowanych metod.

Po pierwsze, model Stage-Gate® autorstwa R.G Coopera, ktéry zostat
w ostatniej dekadzie zmodyfikowany do modelu Agile-Stage-Gate®

Strona 46 z 103



(Alesnik; Vrecko, Palcic 2025). Po drugie, model Lean LaunchPad, ktory
w miedzyczasie stat sie standardem rozwoju projektéw w amerykanskiej
Narodowa Fundacja Nauki (National Science Foundation, NSF) miedzy in-
nymi w programie I-Corps stuzgacym wsparciu komercjalizacji nauki. Modele
te przedstawione zostang skrotowo i przedyskutowane pod katem zalet
i ograniczen ich zastosowania.

W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze przestankg do wyboru podejscia do
zarzadzania projektami innowacyjnymi powinien by¢ w pierwszej kolejnosci
charakter innowacji. Znaczenie szczegoélne majq: poziom niepewnosci ryn-
kowej, dojrzatos¢ technologii, rodzaj rynku, horyzont czasowy. W praktyce,
w obrebie jednej organizacji mogq wspoétistnie¢ ré6zne modele wdrozenia in-
nowacji stosowane réownolegle do odmiennych typdéw inicjatyw.

4.1. Metoda Faza Bramka (Stage-Gate ® i Agile Stage-Gate ®)

Obecnie ok. 70-80% duzych przedsiebiorstw zarzadza lejkiem projektéw
B+R i innowacji przy uzyciu odmian modelu faza-bramka (Stage-Gate) (Co-
oper, Sommer 2023). Model opracowat w latach 80. amerykanski badacz
R.G. Cooper, tworzac strukturalne podejscie do nadzoru nad inicjatywami
badawczo-rozwojowymi i produktowymi oraz kontroli ryzyka. Wedtug tego
modelu projekty przechodzg przez kolejne etapy oddzielone formalnymi
bramkami decyzyjnymi. Typowy przebieg to: Odkrywanie — Wymiarowanie
— Uzasadnienie biznesowe — Rozwdj — Testowanie/Walidacja — Wydanie
rynkowe (ang. Discovery — Scoping — Business Case — Development —
Testing/Validation — Launch).

Na powyzszych etapach realizowane sg zaplanowane prace badawczo-roz-
wojowe, analizy rynkowe i aktywnosci zwigzane z ochrong wiasnosci inte-
lektualnej oraz finansowaniem, a kazdy etap konhczy sie jasno okreslonym
rezultatem, bedacym podstawq decyzji na bramce. Na bramkach zdefinio-
wani wczesniej kluczowi interesariusze podejmuje decyzje: idziemy dalej,
odrzucamy projekt, zatrzymujemy chwilowo projekt, zmieniamy zatozenia
(Go/Kill/Hold/Pivot), przyznajac s$rodki i zasoby inkrementalnie, zgodnie
z wynikami prac i ustalonymi kryteriami, takimi jak wykonalnos$¢ tech-
niczna, wartos¢ dla klienta, aspekty regulacyjne, IP, ekonomika, ryzyko,
poziom TRL czy dostepnosc¢ zasobow.

Model wspiera zarzgdzanie portfelem projektow poprzez efektywniejszg alo-
kacje kapitatu. Projekty traktowane sg jako inwestycje, a Srodki zwolnione
z inicjatyw odrzuconych trafiajg do projektow o wiekszym potencjale. Ry-
zyko jest stopniowo redukowane na kolejnych bramkach dzieki przyrostowi
wiedzy i dowoddw biznesowych, a wydatki rosng etapami. Model zwieksza
przejrzystosc lejka projektowego i umozliwia porownania miedzy zespotami
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dzieki wspolnym wskaznikom i pulpitom menedzerskim. W rezultacie wspie-
rane jest utrzymanie spojnosci strategicznej portfela (np. zgodnos¢ ze stra-
tegig, priorytetami rynkowymi czy regutg zarzadczg 70-20-10 (innowacje
w obrebie kluczowego biznesu/pokrewne/przetomowe) oraz utatwiona jest
kontrola obcigzenia zasobdéw miedzy lokalizacjami i kompetencjami. Zinte-
growane podejscie umozliwia takze kontroling zarzadczy oparty na wskaz-
nikach takich jak odsetek projektdw zamykanych na bramkach, czas cyklu
wdrozeniowego, koszt dojscia projektu do kolejnych etapéw (skorygowany
o prawdopodobienstwo zwrotu np. NPV) oraz wyniki komercjalizacji. Kla-
syczny uktad modelu faza-bramka przedstawiono na Rysunku 5.

Pomyst
ODKRYWANIE  Wstepna

(DISCOVERY) ocena Szczegolo_wa
(scoping) ocena (Business

case)
Rozwdj Testy

i walidacja Produkcja
i urynkOW|en|e

1 2 3

Wstepna Druga Decyzja na Przeglad Analiza

selekcja - selekcja - podstawie po fazie poprzedzajaca

screening screening business rozwoju komercjalizacje

case

Przeglad po
urynkowieniu

Rys. 5. Klasyczny przebieg modelu faza-bramka

Zrodio: opracowanie wiasne na postawie Cooper 2008.

Mimo szerokiego rozpowszechnienia modelu w miedzynarodowej praktyce
gospodarczej w ostatniej dekadzie w badaniach w obszarze innowacji poja-
wita sie fala krytyki pod adresem tego podejscia. Badacze wskazujg na:

e biurokratycznos¢ procesu i koniecznos¢ przygotowywania obszernego
zestawu informacji, co pochtania czas i zasoby;

e matg adaptacyjnosc procesu i zbyt wczesnie ,,zamrozong” specyfika-
cje wymagan do produktu;

e stosunkowo stabo uwzgledniong jakos¢ etapu wczesnego inicjowania
pomystdw na badania i innowacje — problem omawiany jest szeroko
w ramach badan nad tzw. miejscem wczesnego powstawania innowa-
cji (fuzzy-front-end, FFE);

e stabe wiaczanie klienta lub uzytkownika w proces wspottworzenia pro-
duktu i ustugi;

e sekwencyjnosc¢ procesu i brak dostosowania do réznych typéw pro-
jektéw (np. projekty typowo B+R vs usprawnieniowe);

e problemy decyzyjne na bramce zwigzane z ograniczong decyzyjnosciq
interesariuszy i kryteriami oceny, ktére czesto koncentrujg sie na
aspektach finansowych i preferujg bezpieczne rozwigzania (m.in.
Trott, et. al. 2022).
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W zwigzku z krytykg oraz rosngca dynamikg wyzwan dla obszaru B+R wy-
nikajacych z otoczenia gospodarczego i technologicznego, R.G. Cooper za-
proponowat nowg, zwinng wersje modelu, ktdéra adresuje niektére z wyzej
wymienionych wyzwan (Cooper, Sommer 2018). Agile-Stage-Gate sta-
nowi tzw. hybrydowg metode, tqczacq klasyczny etapowy przebieg Stage-
Gate® z iteracyjnymi i adaptacyjnymi praktykami zwinnymi (agile). Model
zostat opracowany, aby wprowadzi¢ wiekszg elastycznos¢, szybkosé i orien-
tacje na klienta w procesach rozwoju nowych produktow — zaréwno cyfro-
wych, jak i materialnych. Poniewaz czynnik zdazy¢ na czas (time-to-mar-
ket) jest jednym z kluczowych przewag na rynkach technologicznych,
wkomponowanie zwinnosci do procesu miato na celu przyspieszy¢ cykl roz-
woju, skoncentrowac go na wartos¢ dla klienta oraz zapewnié elastycznosé
zakresu. W najnowszych publikacjach pojawiajg sie propozycje integracji
metody faza-bramka z innymi narzedziami i technikami takimi jak podejscia
szczupte (lean), Design Thinking, TRIZ (Alesnik, i in. 2025). Ponadto bada-
cze postulujg koncentracje na pierwszym etapie rozwoju tzw. odkrywaniu
(discovery), ktory jest dzwignig do sukcesu w procesie zasilania lejka B+R
(w tym adresuje problemy poruszone w rozdziale 4.1).

ADAPTACYINOSE B ELASTYCZNOSE DWIRNY BOZWO FRE¥SPIESIENIE

Wigczane metady Kancentratja na wooesnym
SCRUM i lean etapie powstawania
Innowac)i oraz
rdwnaleglenie faz
paratlel ]

Wizesne wigczanie klienta
Prototypowanie

Rys. 6. Wizualizacja modelu Agile-Stage-Gate R.G Coopera

Zrodio: Cooper, R. G. (2014). What's Next?: After Stage-Gate. Research-Technology Ma-
nagement, 57(1), 20-31.

Nowoscig w ,zwinnej” wersji modelu, nazywanego réwniez potréjnym A
(Triple A), sq praktyki wspierajace adaptacyjnos¢, zwinnosc¢ i przyspieszenie
prac projektowych.
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« Adaptacyjnosc¢ (adaptability) - zaklada wczesne wigczanie klienta
i uzytkownika w rozwodj produktu/ustugi od momentu definiowania po-
trzeby. Umozliwia to lepsze uchwycenie potrzeb rynku i ich adaptacje
w cyklu rozwoju. Adaptacyjnosc¢ odnosi sie takze do wprowadzania roz-
nych $ciezek dla typow innowacji oraz réznicowania zestawu kryteridow
decyzyjnych na bramkach.

« Zwinnos$¢ (agility) - wykorzystuje praktyki agile i szybkie ekspery-
menty w fazie rozwoju, testéw i odkrywania potrzeb. Zwinne praktyki
uzupetniajg model etapowy, np. jako szybki test przed ,bramka” lub
przeprowadzenie niskokosztowej walidacji rynkowej. W projektach roz-
woju oprogramowania zwinno$¢ stanowi podstawe pracy zespotfu deve-
loperskiego i wprowadzona jest rownolegle do struktury etapowej.

. Przyspieszenie (acceleration) - ma skrdcic¢ czas urynkowienia (time-
to-market) dzieki rownolegtemu prowadzeniu faz oraz dopasowaniu
liczby bramek do projektu i poziomu ryzyka (np. szybka Sciezka dla pro-
jektédw usprawniajacych, eksperymentalnych lub pilotazowych). Wspiera
to eliminacja strat i zbednych krokéw zgodnie z filozofig proceséw szczu-
ptych (lean).

Badania nad praktycznym zastosowaniem potwierdzajq pozytywne efekty
wdrozenia modelu hybrydowego Agile-Stage-Gate w stosunku do modelu
tradycyjnego (Cooper & Sommer, 2016). Nalezg do nich miedzy innymi:
e Wyzsza responsywnos¢ wobec zmian otoczenia i potrzeb klientéow;
e silniejsze uwzglednienie gtosu klienta dzieki czestszym iteracjom
i szybszym petlom sprzezenia zwrotnego;
e lepsze adresowanie problemdéw zwigzanych z rozproszonym miejscem
powstawania innowacji (tzw. problem fuzzy-front-end);
e lepsza komunikacja i wspotpraca zespotdw, co przektada sie na wyz-
szg produktywnos$¢ i motywacje zespotu;
e skrocenie czasu wprowadzania produktu na rynek oraz efektywniejsze
priorytetyzowanie dziatan.

Obecnie podejscie to stosowane jest z powodzeniem nie tylko w rozwoju
oprogramowania, ale réwniez innych branzach.
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Tabela 5. Studia przypadkow przedsiebiorstw wdrazajacych podejscie hybrydowe wykorzy-
stujace Agile-Stage-Gate

Firma Branza Sposob wdrozenia Rezultaty
Krétszy czas wejscia na
Sprinty wplecione rynek, wieksze
LEGO (Dania) FMCG/segment w etapy Ste_lge-Gate dopas_owa,nle_ do ,
zabawek przy rozwoju nowych oczekiwan klientéw,
zestawow klockéw wyZsze zaangazowanie
zespotow

Agile-Stage-Gate

w dziatach B+R dla Wieksza transparentnosc,

szybsze testowanie

Honeywell Technologie produktow rototvpéw . lepsza
(USA) przemystowe sprzetowych p ypPow, 1ep

. . komunikacja

i komponentow

elektronicznych interdyscyplinarna

Skrdcenie fazy testow,

Zastosowanie T
szybsze wdrozenia

Tetra Pak Opakowania w projektach
. : przemystowe, lepsze
(Szwecja) przemystowe technologicznych .
. decyzje na bramach
i procesowych -
decyzyjnych
Trafniejsze innowacje,
Hybrydowe systematyczne
Procter & FMCG/dobra zarzadzanie uwzglednianie opinii
Gamble (USA) | konsumpcyjne projektami innowacji konsumentow,
produktowych skuteczniejsze

wprowadzanie marek

Zrodho: opracowanie wtasne na podstawie: Lichtenthaler, U. (2020). A Conceptual Frame-
work for Combining Agile and Structured Innovation Processes. Research-Tech-
nology Management, 63(5), 42-48 i zrodet internetowych.

4.2. Podejscie Lean LaunchPad dla wsparcia projektow
eksploracyjnych

Najbardziej obiecujace, ale tez najbardziej ryzykowne sg projekty nasta-
wione na rozwdj innowacji przetomowych (Horyzont 3). Wymagajg one
czasu i odpowiedniego Srodowiska - trudno je prowadzi¢ w tradycyjnych
strukturach duzych firm, ktére nie sprzyjajq eksperymentom i szybkiemu
przetozeniu szans rynkowych na przychody. Dlatego przedsiebiorstwa wiek-
sze mogg i powinny korzysta¢ ze wspotpracy ze startupami w modelu
otwartym, co staje sie standardem w innowacyjnych gospodarkach. Klu-
czowym wyzwaniem w tym kontekscie jest zbudowanie kompetencji pozwa-
lajacych na systemowg ewaluacje, selekcje i wspdtprace ze startupami
technologicznymi. Inspiracjg dla Polski mogg by¢ w tym zakresie praktyki
rynkéw zaawansowanych, np. amerykanskiego.
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Na bazie obserwacji srodowiska startupowego opracowane zostato w 2011
roku podejscie Lean LaunchPad (LLP), stosowane dzi$ m.in. przez Naro-
dowga Fundacje Nauki (National Science Foundation, NSF) w USA. Podejscie
to wykorzystywane jest réwniez w programach edukacyjnych z zakresu
przedsiebiorczosci na wiodacych uczelniach swiatowych. Model Lean Laun-
chPad zostat réwniez wdrozony w Australii w celu pobudzenia wspotpracy
nauki z biznesem i upowszechnienia eksperymentowania (Kastelle et al.
2018). Inicjatorem metody jest Steve Blank, amerykanski przedsiebiorca
i wyktadowca, ktéry poszukiwat skuteczniejszych metod komercjalizacji no-
wych produktow. W efekcie jego doswiadczen w budowie startupow i roz-
woju produktéw opracowana zostata metoda Lean LaunchPad (LLP) jako
zintegrowane podejscie umozliwiajgce empiryczng ocene potencjatu pro-
jektu poprzez eksperymenty i dane zbierane z rynku. Model LLP nadaje sie
do integracji z etapami rozwoju technologii wedtug skali TRL. Na Rysunku 7
przedstawiono przyktadowe dziatania w synchronizacji z poziomami dojrza-
tosci produktu wedfug TRL.

i ® Hipotezy | ¢ \ '{—f - —_— —_—

‘ modelu Q ﬁkm\'iﬂl! H Walldacja #Tl._unru nie ] Budowanie

| biznesowego o] . klienta klienta firmy
_ . .. | ) . )

Zdefiniuj kluczow Rozmawiaj z Buduj MVP i Shup sig na popyoe Zamien projekt
zatozenia w Busines: klientam ksparymenty. TRL 4-6 imarketing | TRL&-7 organzacys, TREL7-2
el Canvas pawigzany partnerami, TRL 2-4 .
« T 30-50 wywiaddw Sprawds, czy . Ska 1” i Upnrzqd_klu role,
L rzedaz; r i
Punkt startowy — Zweryfikuj, czy klienci fhf% » P r_u;jzl 0 L‘I;’ll'il';E"'U'."'.-' gz?;i:llila
hipotezy do problemy rynku kgrws.tac | placic. biznesowych; tworzac firme;
sprawdzenia, sg realne i P”maz_’ '110'-‘*"-"-3;1-' spin-off; J
technologiczne istotne. Teﬂl'r' ||‘_5T'r‘ shutecznosci; Iic.E'rIu:.th;r
rynkowe Intencyjne. strategie rynkowe  wdroZenie u
biznesowe partnera: |P

Iteracyjna petla uczenia sie
(Pivot lub Kontynuacja)

Rys. 7. Lean LaunchPad w potaczeniu z poziomami dojrzatosci technologicznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Blank et. al. 2013; Blank 2020.

Lean LaunchPad zaktada prowadzenie eksperymentéw i testowanie zatozen
modelu biznesowego planowanej innowacji na kazdym etapie. Zatozenia sg
potwierdzane lub obalane danymi, co pozwala podja¢ decyzje o kontynuacji
lub zmianie zatozen (pivocie). Ponizej przedstawiamy skrétowy opis etapéw
metody.
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. Okreslenie hipotez modelu biznesowego

— Zapisz zatozenia na kanwie modelu biznesowego (Business Model
Canvas, BMC). W projektach B+R wazne jest wczesne definiowanie
rynku i zastosowan. Mozna powigza¢ model biznesowy z poziomem
TRL, aby oceni¢, jak innowacja ma zarabiac¢ na etapach zwigzanych
z komercjalizacja.

— Okresl, co wiesz o klientach, problemach, rozwigzaniach, kanatach
i przychodach.

— Hipotezy sg punktem wyjscia i wymagajq weryfikacji (np. kto uzyje
danej technologii, jaki problem rozwigzuje, kto za nig zaptaci i jak).

. Odkrywanie klienta i definiowanie rynku

— Rozmawiaj z potencjalnymi klientami, partnerami i inwestorami,
takze na wczesnych etapach TRL 2-4.

— Celem jest potwierdzenie, ze problemy sg realne i warto je rozwig-
zywac, zanim powstang kosztowne prototypy - zatozeniem jest, ze
unikamy budowania technologii bez zdefiniowania rynku.

. Walidacja klienta

— Twoérz eksperymenty i minimalny uzyteczny produkt (MVP) lub proof
of concept (POC).

— Sprawdzaj, czy klienci chcg korzystac i pfaci¢ oraz czy rozwigzanie
ma potencjat skalowania.

— Waliduj model przychoddw i dobér partneréw technologicznych.

— Celem jest zdobycie dowoddéw mozliwosci sprzedazy pierwszym
uzytkownikom.

— Jesli zatozenia sie nie potwierdza, zmien zatozenia (pivot) i powrdc
do walidacji potrzeb.

. Tworzenie klienta

— Po walidacji przejdz do budowania popytu

— Cele tego etapu to: zwiekszanie Swiadomosci, skalowanie pozyski-
wania klientéw, dopracowanie strategii wejscia na rynek.

— W B+R zwykle oznacza to pilotaze (TRL 6-7), testy operacyjne i
mate wdrozenia.

— Nastepuje tu przejscie z fazy poszukiwania do fazy wzrostu.
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5. Budowanie firmy

— Przeksztat¢ projekt w strukture biznesowg, np. spotke odpryskowq
(spin-off) lub jednostke biznesowgq; jesli nie ma potencjatu, wyniki
stanowiq zdobytg nowg wiedze (know how).

— Uporzadkuj role, procesy i dziatania operacyjne, szczegdlnie sprze-
daz i marketing. Rosng tu potrzeby kapitatowe.

— Skaluj rozwdj produktu, sprzedaz, obstuge klienta, IP i strategie
skalowania.

— Celem jest przejscie od eksperymentéw do trwatego biznesu.

Cho¢ podejscie Lean LaunchPad opisuje budowe startupu, moze wspierac
rowniez projekty rozwijane w dziatach B+R. Kluczowe sg tu decyzje oparte
na dowodach rynkowych (np. na MVP) oraz dopasowanie kryteriow oceny
do poziomu dojrzatosci w skali TRL. Warto wzmacniac projekty wykazujace
sprzedaz oraz prowadzi¢ kwartalne przeglady portfela. Lean LaunchPad
mozna faczy¢ z modelem faza-bramka, np. w projektach B+R w ramach
inicjatyw w kategorii Horyzont 3. Jest to szczegdlnie przydatne w szybko
zmieniajacych sie branzach takich jak SaaS (Software as a Service), tech-
nologiach mobilnych, projektach z zastosowaniem AI i uczenia maszyno-
wego (ML). Korzysci wynikajgce z metody to szybka walidacja z klientami,
nizsze koszty porazek i wiekszy odzew rynku.

Nalezy pamietac, ze projektach B+R iteracje mogg by¢ dtuzsze niz w star-
tupach i nie kazda technologia musi stac sie produktem - czes¢ moze za-
konczyc sie zdobyciem dodatkowej, nowej wiedzy (know-how), publikacja,
patentem lub licencjg. Lean LaunchPad pomaga od poczatku odrdéznié pro-
jekty z potencjatem rynkowym od tych czysto badawczych.

4.3. Ocena mozliwosci i ograniczen zintegrowanych modeli
wdrazania innowacji w praktyce gospodarczej

Przedsiebiorstwa powinny mie¢ mozliwos¢ taczenie réznych metod, ktoére
adekwatnie odpowiedzg na wyzwania zwigzane ze specyficznym segmen-
tem inwestycji rozwojowych. Zaletg modelu faza-bramka (Stage-Gate) jest
przejrzysta struktura, kontrola, mozliwos$¢ raportowania w oparciu o stan-
dard. Natomiast Lean LaunchPad stawia na elastycznos¢, szybkie uczenie
sie oraz walidacje rynkowg. W praktyce mozna fgczy¢ podejscia i wplatac
etapy odkrywania rynku i eksperymentowania zalecane przez Lean Launch-
Pad do etapéw Stage-Gate, np. jako kryteria wejSciowe przygotowania do
kolejnej bramki decyzyjnej. Integracja metod w kierunku modeli hybrydo-
wych jest obecnie czesto spotykang praktyka gospodarcza.
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Tabela 6. Poréwnanie metody Stage-Gate i LeanLaunchPad

Kryterium Stage-Gate Lean LaunchPad (LLP)
- . . . Proces iteracyjny, oparty na
Filozofia Liniowy, sekwencyjny proces eksperymentach
Etapy (stages) przedzielone Cykle: hipoteza — walidacja —
Struktura bramkami decyzyjnymi whnioski — zwrot lub kontynuacja
(gates) - budowanie firmy

Cel giowny kontrole i formalne decyzje

Redukcja ryzyka poprzez Redukcja ryzyka poprzez szybkie

testowanie zatozen
na bramkach

Zrédto Raporty, analizy, testy Bezposrednie dane od klientéw
danych wewnetrzne i rynku

. Gtéwnie na koncowych W centrum od samego poczatku
Rola klienta etapach testow (wywiady, MVP)
Decyzje Komitet na bramce ocenia Zespoét decyduje na podstawie
o kontynuacji | spetnienie kryteridow dowoddw z rynku

Elastycznos¢

Niska — zmiana kierunku jest Wysoka - pivot (zmiana zatozen)
trudna jest czyms$ naturalnym

Zastosowanie | motoryzacyjna, duze projekty

Korporacje, farmacja, branza Startupy, innowacje

technologiczne, badania stosowane
regulowane

Ryzyko

Dtugie cykle, wysokie koszty Ryzyko chaosu, jesli brak
zanim wyjda btedy rynkowe dyscypliny

Zrodio: opracowanie wiasne z wykorzystaniem: DelVecchio et al. 2013; Cocchi et al. 2021.

Ponizej przedstawiamy uwarunkowania, ktére powinny by¢ wziete pod
uwage przy wyborze podejscia do wdrazania innowacji na poziomie portfela:

Uwarunkowania branzowe przedsiebiorstwa. Branza wptywa na
sposob zarzadzania portfelem. W sektorach regulowanych takich jak me-
dycyna, farmacja, ochrona zdrowia, motoryzacja, lotnictwo - sprawdza
sie tradycyjne podejscie etapowe typu faza-bramka (Stage-Gate)
wsparte oceng dojrzatosci technologicznej (TRL). W branzach rozwoju
oprogramowania (jak np. SaaS) dominujg metody zwinne i szczupte.
W projektach w sektorze deep tech (AI, innowacje materiatowe, techno-
logie kwantowe) kluczowe sg zmiany zatozen (pivotowanie), laboratoria
i eksperymenty rynkowe, z uwzglednieniem aktualnego poziomu dojrza-
tosci (TRL).

Typ innowacji i dojrzatos¢ technologii. Wybor podejscia zalezy réw-
niez od rodzaju projektu. Technologie bliskie kluczowego biznesu firmy
i dojrzate lepiej rozwija¢ w ramach klasycznego etapowego podejscia
faza-bramka. Dla wczesnych poziomdéw dojrzatosci technologicznej
(TRL), nowych technologii i wyzszego ryzyka bardziej adekwatny bedzie
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Lean LaunchPad. Przy niskim TRL (1-4) nacisk ktadzie sie na eksploracje
i walidacje, przy wysokim TRL (7-9) raczej na egzekucje i komercjaliza-
cje.

« Cele strategiczne. Jesli celem firmy jest ekspansja rynkowa produktu
lub budowanie przewagi konkurencyjnej — mozna bardziej rekomendo-
wac model faza-bramka lub hybrydowy Agile Stage-Gate. Jesli chodzi
o transformacje modelu biznesowego lub przygotowanie na przysztosc
w ramach dualnych innowacji lub laboratoriéw B+R - wtasciwsze sq mo-
dele eksperymentalne, np. Lean LaunchPad.

« Uwarunkowania czasowe. Firmy powinny ocenic¢, jak wazny jest w ich
modelu biznesowym czynnik time-to-market. Dla innowacji krétkotermi-
nowych (Horyzont 1) bardziej adekwatne mogq okazac¢ sie metody
zwinne, szczupte i wykorzystujgce Design Thinking. Projekty w obszarze
deep tech i B+R warto prowadzi¢ w modelu taqczacym podejscie faza-
bramka (Stage-Gate) z oceng poziomu dojrzatosci TRL.

. Kapitalochtonnosc¢ i zasoby. Kluczowe jest okreslenie akceptowalnego
poziomu ryzyka i kosztdw rozwoju. Przy ograniczonych zasobach finan-
sowych/ludzkich bardziej moze sie sprawdzi¢ podejscie startupowe
i Lean LaunchPad. Przy duzych inwestycjach (np. biotechnologie, branza
hardware) sprawdzi sie rygorystyczny model faza-bramka potgczony
z TRL.

o Kultura i struktura organizacyjna. W firmach hierarchicznych i hy-
brydowych efektywne sa uporzadkowane modele etapowe Stage-
Gate/Agile Stage-Gate, gdyz bardziej adekwatnie uwzgledniajg potrzeby
duzej organizacji. W organizacjach mniejszych i ptaskich strukturach le-
piej funkcjonujg podejscia eksperymentalne i zwinne - Lean LaunchPad,
Design Thinking, Lean Startup.

« Dynamika rynku i udziat klienta. Charakter rynku réwniez moze
wptywacé na wybdér metody. W sektorze publicznym, farmacji czy innych
branzach regulowanych sprawdzajg sie podejscia uporzgadkowane,
z duzg dozg dokumentacji, natomiast w branzach dynamicznych, z in-
tensywnq interakcjg uzytkownika - jak rozwdj oprogramowania, Saas,
Al - stosuje sie raczej iteracyjne metody szczupte i zwinne.

Nalezy zaznaczy¢, ze wdrozenie praktyk zwinnych do tradycyjnego,
etapowego modelu B+R wigze sie z kilkoma wyzwaniami. Wymaga ono
petnego zaangazowania zespotow, co bywa trudne przy ograniczonych za-
sobach i rownolegtych obowigzkach operacyjnych. Pojawia sie problem in-
tegracji z istniejagcymi strukturami i systemami motywacyjnymi - konieczne
sg niejednokrotnie zmiany rol, hierarchii i sposobu pracy, co w duzych or-
ganizacjach dziatajacych w ,silosach” jest duzym wyzwaniem. Istnieje ry-
zyko nadmiernej biurokratyzacji, jesli proces nie zostanie ,odchudzony”
i dostosowany do zasad zwinnosci, zwtaszcza gdy wymagane jest zachowa-
nie sztywnych warunkow finansowania unijnego. Trudnoscig jest tez tacze-
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nie narzedzi pracy zwinnej z tradycyjnym, etapowym podejsciem plani-
stycznym, gdyz obie filozofie rdznig sie tempem dziatania i poziomem kon-
troli. Konieczne sg wysokie kompetencje zespotdéw w zakresie metod zwin-
nych i formalnych struktur oraz odpowiednie przywodztwo wspierajgce
zmiane w sposobach dziatania. W przypadku MSP model wymaga indywidu-
alnej adaptacji do warunkéw firmy, poniewaz nie istnieje uniwersalny sza-
blon wdrozenia, a ze wzgledéw praktycznych i zasobowych nie wszystkie
role mogg zosta¢ obsadzone personelem.

Podsumowujac, doswiadczenia i praktyki Swiatowe proponujg systemowe
zintegrowanie praktyk wdrazania projektow innowacyjnych i B+R na pozio-
mie organizacji. Mimo ze obszar zarzadzania innowacjami jest specyficzny
i w duzej mierze wymyka sie standaryzacji, na rynku funkcjonujg modele
zintegrowane takie jak klasyczny Stage-Gate czy hybrydowy Agile Strage-
Gate. Ponadto w obszarze taqczenia nauki z biznesem w krajach anglosaskich
jak USA czy Australia z powodzeniem funkcjonuje podejscie Lean Launch-
Pad, ktére pomaga po pierwsze ukierunkowywac B+R inicjowane na pozio-
mie nauki na potrzeby rynkowe, a po drugie minimalizowad koszty utopione
rozwoju poprzez wczesne eksperymentowanie i walidacje pomystow.
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W tym rozdziale podsumujemy czynniki sukcesu w komercjalizacji wynikow
prac B+R, jak rowniez priorytety usprawnien procesow zarzadzania portfe-
lowego w spotkach na rynku polskim. W drugim kroku przedstawimy stra-
tegiczne dylematy decyzyjne zwigzane z rozwojem obszaru B+R. Lista dy-
lematéw na pewno nie jest zamknieta, ale nawigzuje do najwazniejszych
zagadnien uksztattowania obszaru B+R:

e poziomu otwarcia dziatalnosci B+R na otoczenie,

e internacionalizacji w obszarze B+R i innowacji,

e strategii dualnego wykorzystania i piwotowania,

e mozliwych form kooperacji w ramach B+R,

e sposobow finansowania rozwoju i innowacji,

e portfelowego zarzgdzania wtasnoscig intelektualng (IP).

5.1. Czynniki sukcesu dla komercjalizacji prac B+R

Skuteczna komercjalizacja prac B+R wymaga dopasowania metod, kultury
i struktury dziatania do specyfiki organizacji i dynamiki rynku. Z analizy wy-
nika, ze duze przedsiebiorstwa osiggajq najlepsze rezultaty, gdy projekt
jest powigzany z gtdwna dziatalnoscig biznesu, posiada sponsoréow w zarza-
dzie i angazuje koncowego klienta biznesowego. Kluczowe sq: interopera-
cyjnos¢ rozwigzan, szybkie petle informacji zwrotnej z rynku oraz nadzoér
projektowy oparty na przejrzystych zasadach i wspolnych wskaznikach. Bu-
dowanie kompetencji marketingowych i relacji z interesariuszami zwieksza
szanse powodzenia inwestycji.

Ponizej kilka wybranych cytatow z przeprowadzonych wywiadéw eksperc-
kich dotyczacych czynnikdéw sukcesu komercjalizacji prac B+R.

Ramka 9: Jakie sg 3 najwazniejsze czynniki sukcesu w komercjalizacji wy-
nikow prac B+R?

99 Potencjat wdrozenia i wielkos¢ rynku; (...) powinno to korespondo-
wac z obecnymi produktami i by¢ zlokalizowane wokot rdzenia biz-
nesu.

b Wykorzystanie tego, co dostepne tu i teraz. Quick wins.

99 Jesli konncowy klient produktu - dyrektor biznesowy - jest zaanga-
zowany, projekty sie udaj.
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Fascynaci, ktorzy potrafig stworzy¢ wizje i eksperymentalne roz-

wigzania (...), namaszczenia z gory - od zarzadu.

Wczesne wspottworzenie z uzytkownikiem/klientem B2B. Platfor-
mowos¢ rozwigzan - interoperacyjnos¢ musi byé zapewniona.

Szybkie >>dowozenie<<, monitorowanie reakcji, feedback loop

z rynku i od klienta.

Komunikacja i wspotpraca. Starannos¢ na etapie wejscia do lejka.

Bezposrednia wspdtpraca z przysztym odbiorcag (...) Finansowanie

zewnetrzne - zeby nie angazowac wtasnych srodkéw.

Unikalnos$¢ rozwigzania i umiejetnos¢ naukowcéw do dopasowania

go do rynku.

W przypadku MSP i startupéw sukces zalezy przede wszystkim od wcze-
snej walidacji wartosci dla klienta, jasnego okreslenia grupy docelowej, eks-
perymentowania rynkowego przed budowg produktu oraz skutecznej ana-
lizy konkurencji i modeli przychodowych. Krytyczne sq kompetencje sprze-
dazowe, dostep do finansowania i szybkie wydania rynkowe (time-to-mar-
ket) przy réwnoczesnym $wiadomym zarzgdzaniu ryzykiem.

Propozycja wartosci do grupy docelowej — dla kogo to jest i czy

ktos rzeczywiscie chce za to zaptacié.

zespoty R&D nie majq kompetencji sprzedazowych [...] to ogromny

problem.

Na ile w trakcie B+R bytly prowadzone eksperymenty rynkowe —

zanim powstat produkt.

Time-to-market, timing oraz szczescie [...] czynnik losowy jest

bardzo istotny.

Pienigdze na rynku — czy branza bedaca odbiorcg jest wysoko-

marzowa czy niskomarzowa.
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Polityka regulacyjna lub polityka panstwa — np. energetyka.

Wsparcie komercjalizacyjne i administracyjne na uczelni. Wiedza
na temat wiasnosci przemystowe;j...

Eksperci objeci badaniem deklarujg inwestowanie w rozwdj kompetenciji,
ktére zwiekszajq efektywnos¢ portfela B+R i przyspieszajg komercjalizacje
projektow. Wskazane kierunki inwestycji w rozwdj koncentrujg sie na trzech
obszarach inwestycji.

1. Usprawnienia procesowe i zarzadcze
Przedsiebiorstwa planujg upraszczanie zasad i przegladow, wiekszg
przejrzystos¢ portfela oraz wdrozenie nadzoru nad catym procesem
(end-to-end). Kluczowe sg w tym kontekscie: , uproszczenie zasad”, ,,re-
wizja i cykliczne przeglady procesow”, ,wdrozenie procesu end-to-end
wspierajagcego R&D”. Przewidywana jest ,,optymalizacja procesu testéw
w celu poprawy jakosci i szybkosci przy zachowaniu kosztow”.

2. Rozwoéj kompetenciji ludzi i zespotow
Firmy chca silnie inwestowaé w kapitat ludzki - od kompetencji przywod-
czych po umiejetnosci techniczne i rynkowe. Deklarowane kierunki to
m.in.: ,podnoszenie wiedzy i kompetencji ludzi”, ,wdrozenie narzedzi zwig-
zanych z komunikacjgq”, ,ciagte doskonalenie proceséw i audyty jakosci”,
»Studia podyplomowe, doksztatcanie dla sukcesordéw firm rodzinnych”.

3. Zwiekszenie zdolnosci rynkowych i ukierunkowania portfela na
realne potrzeby biznesu
W planach firm jest wiekszy nacisk na marketing, zdobywanie wiedzy
rynkowej, szybkie testowanie i networking: ,marketing i szukanie klien-
tow i odbiorcéw”, ,,udziat w targach branzowych”, ,,networking i pozyski-
wanie wiedzy co sie dzieje w regionie”, ,,skauting technologiczny”. Firmy
planujg takze rozwdj infrastruktury - ,rozbudowa centrum badawczo-
rozwojowego (CBR) - odcigzona infrastruktura techniczna” - oraz wspot-
prace z ekspertami umozliwiajaca ,naprawde robic¢ fajne rzeczy”. Dodat-
kowo, czesc¢ przedsiebiorstw rozwaza inwestycje kapitatowe: ,,zainwesto-
watabym srodki w otworzenie witasnego funduszu inwestycyjnego [...]
aby stac sie udziatowcem obiecujacych projektow”.

Przed zarzadami przedsiebiorstw konkurujacych w oparciu o B+R stoi
wiele dylematéw decyzyjnych dotyczacych uksztattowania obszaru B+R.
Dostrojenie takiego modelu dziatania do indywidualnych mozliwosci
i szans przedsiebiorstwa wydaje sie sporg sztuka. Ponizej skrétowo szki-
cujemy kluczowe dylematy zarzadcze.
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5.2. Dylemat 1: Wybor modelu dziatania w ramach B+R

Wybdr modelu dziatania obszaru B+R zalezy od uwarunkowan strategicz-
nych, organizacyjnych i technologicznych. Kazdy z oméwionych modeli ma
mocne strony, ale réwniez ograniczenia.

Model innowacji zamknietej oznacza, ze przedsiebiorstwo polega wy-
tacznie na wiasnych zasobach (dziale B+R, inzynierach, zasobie patentdw,
laboratoriach), a caty proces — od pomystu po komercjalizacje - odbywa
sie wewnetrznie. Pozwala on na silng ochrone wtasnosci intelektualnej,
ograniczony przeptyw wiedzy na zewnatrz. Polecany jest, gdy firma dziata
w branzy o bardzo wysokim znaczeniu ochrony wiasnosci intelektualnej (np.
farmacja, obronnosé, deep tech, algorytmy zawierajace kod zrédtowy), gdy
przewaga konkurencyjna zalezy od petnej kontroli nad wiedzg. Ponadto, po-
dejscie to sensowne jest jesli firma posiada petng ekspertyze oraz infra-
strukture dostepng ,in-house” oraz kiedy istniejg ograniczenia regulacyjne
i bezpieczenstwa oraz w przypadkach kiedy firma chce mie¢ petng witasnosé
$ciezek monetyzacji. Pole manewru do rozwoju i decyzji bez udziatu part-
neréw jest tu duzo wieksze.

Tabela 7. Przypadki przedsiebiorstw stosujacych innowacje w modelu zamknietym

Firma/branza Przyktad innowacji Charakterystyka zamknietej

innowacji
Apple iPhone, procesory Projektowanie sprzetu i oprogramowania
(tzzhnolo ia) M1/M2, ekosystem realizowane wewnetrznie; zamkniete
9 i0S standardy; petna kontrola nad IP i UX

Silna ochrona patentowa; badania
prowadzone w wewnetrznych
laboratoriach; wysoka bariera wejscia;
tajnos¢ badan

Opracowywanie
Pfizer (farmacja) nowych lekéw
i szczepionek

Wewnetrzne B+R i produkcja; brak
otwartego dzielenia sie know-how;
przewaga konkurencyjna dzieki
zamknietemu modelowi

Procesory x86,
technologie
litograficzne

Intel
(mikroprocesory)

Scista tajemnica projektéw; kontrola

Boeing 747, samoloty catego cyklu zycia produktu; wymogi

Boeing (lotnictwo)

wojskowe bezpieczenstwa narodowego
Dyson (AGD Odkurzacze . Wtasne B+R.| patenty; brak wspoétpracy
remium) cyklonowe, suszarki zewnetrznej; petna kontrola nad
P Airblade technologia i designem

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie zrodet internetowych

Model otwartej innowacji (Open Innovation) zaktada korzystanie
z wiedzy, technologii i pomystdw spoza firmy — np. od startupdw, uczelni
czy partnerdw biznesowych - oraz dzielenie sie wtasnymi rozwigzaniami.
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Firma aktywnie zarzadza przeptywem wiedzy i IP. Model ten warto stoso-
wac, gdy rynek i technologie zmieniajg sie szybko, a celem jest skrdcenie
czasu time-to-market bez budowania wszystkich kompetencji wewnetrznie.
Otwieranie procesu rozwoju umozliwia dostep do zewnetrznych zasobdw,
podziat kosztébw B+R i uczestnictwo w ekosystemach branzowych (np.
smart cities, przemyst 4.0, technologie medyczne). Model otwartej innowa-
cji utatwia komercjalizacje poprzez licencje i monetyzacje niewykorzysta-
nego IP, a takze wspiera globalne skalowanie innowacji we wspotpracy
z partnerami lokalnymi i miedzynarodowymi.

Tabela 8. Przyktady firm wykorzystujacych model otwartej innowacji

F|rma/_ Przyktad/ O|?|s otwal:Fe] Kluczowy rezultat
Instytucja Program innowacji
Procter & Connect + Wspotpraca Kapsuiki Tide Pods, liczne
Gamble Develop z wynalazcami, nowe produkty szybciej
(PRG) startupami i uczelniami wprowadzone na rynek
w celu pozyskiwania 50%
pomystéw z zewnatrz
LEGO LEGO Ideas Platforma Zestawy ,Women of
crowdsourcingowa, gdzie | NASA”, ,Ship in a Bottle”
fani zgtaszajq i gtosuja na | w sprzedazy globalnej
wiasne zestawy
Tesla Udostepnienie Otwarte patenty Wzrost ekosystemu
patentéw EV dotyczace napeddw pojazdow elektrycznych,
elektrycznych i baterii, by | przyspieszenie rozwoju
przyspieszy¢ rozwdj tadowarek
catego rynku EV
IBM Linux & Open Aktywne wspottworzenie | Standardy dla chmur
Source Al systemu Linux, hybrydowych
blockchain Hyperledger, i blockchaina
otwartych narzedzi Al
NASA Space Apps Publiczne konkursy Nowe algorytmy dla
Challenge/Open | i hackathony dla drondw, analizy danych
Innovation programistow, kosmicznych, pomysty
Challenges naukowcow i hobbystéw na misje
Philips HealthSuite Labs | Wspdtpraca z szpitalami, | Inteligentne systemy
startupami i pacjentami monitorowania
nad rozwigzaniami pacjentow, aplikacje
e-zdrowia zdrowotne
BMW & Wspdlne B+R Partnerstwo Prototypy pojazdow
Toyota nad ogniwami technologiczne Z ogniwami paliwowymi,
wodorowymi w badaniach nad wspdlne standardy
napedem wodorowym technologiczne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie zrddet internetowych.
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Model mieszany (Hybrid Innovation) taczy elementy innowacji za-
mknietej i otwartej. Firma rozwija wiasne kompetencje, ale selektywnie
wspotpracuje z podmiotami zewnetrznymi — najczesciej w ramach ekosys-
temow innowacji (np. wchodzac w konsorcja, partnerstwa z uczelniami,
startupy, akceleratory). Model ten szczegdlnie sprawdza sie w dynamicz-
nych, ale regulowanych sektorach (np. finanse, medtech), gdzie konieczna
jest ochrona strategicznych aktywéw, przy jednoczesnym dostepie do no-
wych technologii i talentdw. Pozwala stosowac podejscie otwarte dla obsza-
row, ktére nie sg gtdwng linig biznesowq, a podejscie zamkniete dla tech-
nologii kluczowych. Model mieszany jest efektywny, gdy organizacja dziata
w wielu domenach technologicznych jednoczesnie. Umozliwia poufnosc¢ tam,
gdzie jest potrzebna i otwartg wspotprace tam, gdzie przyspiesza ona roz-
waj. Dobrze wspiera architektury modularne oraz dywersyfikacje zrddet in-
nowacji co pozwala na tgczenie zewnetrznego scoutingu z budowaniem
zdolnosci wewnetrznych. Model utatwia takze wspdtprace z lokalnymi part-
nerami za granicg, przy centralnej ochronie zasobéw IP.

Ponizej w Tabeli 8 znajduje sie poréwnanie omowionych modeli wraz
z oceng gtownych ryzyk.

Tabela 9. Ocena modeli rozwoju innowacji

Model

Innovation) | e

Silna ochrona
know-how

i przewag
konkurencyjnych
Lepsze
bezpieczenstwo
danych i zgodnosé
z regulacjami

wprowadzania
produktow
Mniej bodzcéw
kreatywnych

Z zewnatrz

innowacii Zalety Wady Gléwne ryzyka
Zamkniety | e Petna kontrola nad Wysokie koszty B+R Technologiczne
(Closed procesem i IP Dtuzszy czas »zamkniecie sie”

i utrata kontaktu

z trendami

Ryzyko
nieoptacalnosci przy
duzych inwestycjach
Dtuzsze Sciezki
rozwoju

Ryzyko ,wynalezienia
kota na nowo”

Otwarty o
(Open
Innovation)

Szybszy dostep do
nowych technologii
i pomystow
Dzielenie kosztow

i ryzyka

Z partnerami
Wysoka dynamika
i roznorodnosc¢
innowacji

Mniejsza kontrola nad
procesem
Trudniejsza ochrona
wilasnosci
intelektualnej
Koniecznos¢
skomplikowanego
zarzadzania
partnerstwami

Utrata lub rozmycie
IP i przewagi
konkurencyjnej
Konflikty dotyczace
praw do rezultatéw
Zalezno$¢ od jakosci
i terminowosci
partnerow

Mozliwe
niedopasowanie
kulturowe
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Model

innowacii Zalety Wady Gléwne ryzyka
Mieszany Réwnowaga miedzy Wieksza ztozonos¢ Niewystarczajaco
(Hybrid ochrong IP zarzadzania jasny podziat

Innovation)

a korzystaniem
z zewnetrznych
zrédet innowacji
Elastycznos¢

w wyborze,

co otworzy¢,

a co chroni¢

i koordynacji
Ryzyko , putapki
potsrodkow” — brak
petnych korzysci

z jednego modelu
Wymaga dojrzatego
systemu prawno-

wiasnosci i praw IP
Spory dotyczace
poufnosci

i licencjonowania
Ryzyko opdznien
przy duzej liczbie
partneréw

Mozliwosé organizacyjnego Kompleksowosé
budowania zarzadzania
dtugoterminowych Mozliwos¢ konfliktéw
ekosystemow miedzy partnerami

partnerskich

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Herzog, P., & Leker, J. (2010). Open and closed
innovation-different innovation cultures for different strategies. International
Journal of Technology Management, 52(3/4), 322-343.

5.3. Dylemat 2: Strategie kooperacji w cyklu zycia projektu rozwoju
nowych produktow

Naturalng konsekwencjg wyboru modelu dziatania — np. modelu otwartego
lub hybrydowego, jest nawigzywanie kooperacji w obszarze B+R. W naszym
badaniu pytalismy ekspertow gtdwnie o ich doswiadczenia w nawigzywaniu
wspotpracy z uczelniami.

Wspoitpraca biznes-uczelnia w obszarze B+R w Polsce pozostaje niedojrzata
organizacyjnie i kulturowo. Obie strony dostrzegajg korzysci, ale napotykajq
bariery. Kluczowe problemy to:

« rozbiezne rytmy dziatania: biznes oczekuje szybkich decyzji i rezultatow,
uczelnie dziatajq cyklami akademickimi,

« zfozonos¢ administracyjno-prawna i dtugie procesy decyzyijne,

« brak transparentnych procedur finansowych i regulacji w obszarze IP,

« niski poziom kompetencji rynkowych w zespotach akademickich,

« silna rola relacji nieformalnych (,,prywatne kanaty”) jako praktyczny wa-
runek wspdtpracy.

Ramka 10: Jakie doswiadczenia majg Panstwo we wspotpracy nauka-biznes
w obszarze B+R?

99 Wspodtpraca jest ciezka — inna czasoprzestrzen, inne podejscie do
inwestowania, do czasu.
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Do pokonania jest cata administracja — nadbudowane dziaty ad-
ministracyjne po obu stronach.

W ,Centrali” (globalnie) to dziata doskonale; w Polsce - nie dziata.

Trudno zbudowac¢ wniosek z mocnym komponentem badawczym -
troche mamy pomieszanie pojec.

Branza ma wysokg specjalizacje. Polska jest offshore do badan kli-
nicznych.

Da sie wspotpracowal, ale dopiero gdy poznasz dobre osoby —
prywatne kanaty (...) Jesli méwie ,zrébcie to i tamto”, to to dziata”.

[spdtka publiczna] Mamy dobre doswiadczenia w tym zakresie.
Jedyna negatywna opinia: ustugi Swiata nauki nie nalezg do naj-
tanszych.

Startupy widzg bariery operacyjne, mentalne i prawne oraz niski poziom
gotowosci organizacyjnej uczelni do wspotpracy:

Z uczelniami jest trudno, bo trudno sie przez nie przebic.

Biznes ma krotkg responsywnos¢, a po stronie nauki nikt sie nie
spieszy.

Tak to dziata: prywatne kanaty, znajomosci pomagaja.

Mam wspdlne projekty. [...] Jednak jest systemowa blokada.

Im wiecej rozmawiam z prorektorami i rektorami, tym bardziej wi-
dze, ze dopdki u nich nie zniknie blokada... nic sie nie zmieni.
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Taniej jest zleci¢ badanie np. w Czechach niz w Polsce.

Uczelnia najpierw chce zabezpieczenia, rektor musi «kopac¢», aby
sie co$ wydarzyto...

Nauke nie traktuje sie jako doradczej, ale wykonawcza.

Nauke nie traktuje sie jako doradczej, ale wykonawcza.

Brak umiejetnosci oceny i tkwienie w starych mechanizmach.

Oproécz partnerstw i kooperacji z uczelniami i instytutami badawczymi ist-
nieje rowniez caty szereg innych, mozliwych partnerstw. W ramach global-
nego B+R tworzenie ekosystemow innowacji z partnerami jest powszechng
praktykq. Ponizej syntetyczne zestawienie mozliwych form kooperacji:

Strategiczne partnerstwa badawcze (w tym z uczelniami) - dtugo-
terminowa wspodipraca z uczelniami, instytutami badawczymi i wyspecjali-
zowanymi laboratoriami, stosowana gtdwnie we wczesnych fazach rozwoju
technologii (np. Al, technologie kwantowe, nowe materiaty). Kluczowg war-
toscig jest tutaj dostep do wiedzy naukowej i talentow.

Joint venture i konsorcja kapitatlowe - tworzenie wspdélnego podmiotu
prawnego przez dwie lub wiecej firm w celu rozwoju technologii lub plat-
formy. Model rekomendowany przy duzych, kapitatochtonnych projektach
(np. potprzewodniki, 5G, platformy motoryzacyjne), umozliwiajagcy wspot-
dzielenie ryzyka, IP i budowe standarddéw branzowych.

Sieci i ekosystemy otwartej innowacji - udziat w projektach open so-
urce, hubach innowacji i inicjatywach crowdsourcingowych. Opcje te spraw-
dzajq sie w szerokim poszukiwaniu pomystéw, testowaniu prototypéw oraz
budowie wspdlnych standardéw rynkowych (np. cloud-native, otwarte fra-
meworki Al).

Wspoétpraca korporacji ze startupami - obejmuje akceleratory, inwe-
stycje mniejszosciowe, pilotaze typu proof-of-concept oraz venture clien-
ting. Startupy sq efektywnym partnerem przy technologiach przetomowych
bliskich rynku i szybkim uzupetnianiu luk kompetencyjnych. Model ten jest

Strona 66 z 103



szczegdblnie przydatny w innowacjach Horyzontu 3 oraz w strategiach typu
corporate venture capital (CVC).

Badania kontraktowe i B+R jako ustuga - obejmuje zlecanie projektéw
wyspecjalizowanym firmom B+R lub inzynieryjnym. Formy te sgq odpowied-
nie dla zadan niekluczowych, ale wymagajacych wysokiej specjalizacji. Ten
typ kooperacji pozwala na szybkie zwiekszenie mocy badawczej i moze ewo-
luowac¢ w kierunku produkciji kontraktowej (np. standardowe komponenty,
white-label).

Partnerstwa publiczno-prywatne i konsorcja grantowe - wykorzysty-
wane sg przyktadowo do lewarowania programow publicznych (np. Hory-
zont Europa, DOE) we wspotpracy z przemystem i naukg. Formy te sg szcze-
golnie efektywne dla technologii wysokiego ryzyka i znaczenia spotecznego
innowacji (np. energetyka, cyberbezpieczenstwo).

Wewnetrzne alianse B+R (cross-unit) - ,wirtualne laboratoria” tgczace
jednostki biznesowe i regiony w ramach jednej organizacji. Stosowane s
przez duze korporacje w celu budowy synergii w ramach danej organizacji
przy nizszych kosztach transakcyjnych niz partnerstwa zewnetrzne.

Kooperencja w B+R (coopetition) - to strategia taczaca elementy
wspotpracy i konkurencji pomiedzy firmami dziatajagcymi w tej samej lub
pokrewnej branzy. Polega na wspolnym rozwijaniu wybranych obszaréw
technologicznych (np. standardéw, platform bazowych, infrastruktury ba-
dawczej), przy jednoczesnej rywalizacji na poziomie produktow koncowych,
modeli biznesowych lub kanatdw sprzedazy. Model ten sprawdza sie szcze-
gOlnie w kapitatochtonnych i ztozonych technologicznie sektorach (np. pét-
przewodniki, telekomunikacja, motoryzacja, energetyka, Al), gdzie koszty
B+R, ryzyko technologiczne i skala inwestycji przekraczajg mozliwosci po-
jedynczego podmiotu.

Tabela 10. Podsumowanie zalet i ryzyk gtdwnych modeli kooperacji w ramach B+R

Model
wspoétpracy Gtéwne zalety Gtéwne wady/ryzyka
B+R
Strategiczne . . , . . i
Dostep do najnowszej wiedzy Rozne tempo i motywacje
partnerstwa .. , , . .
naukowej i talentéw; partneréw; koniecznosc
1 | badawcze s . A . .
wspotdzielenie kosztow i ryzyka; precyzyjnych umow
(w tym .. L .
prestiz akademicki o wtasnosc IP

z uczelniami)

Mozliwos¢ realizacji duzych, Zlozona struktura prawna

Joint venture/ kapitatochtonnych projektéow; . .
. , i zarzadzanie; potrzeba
2 | konsorcja wspolny dostep do rynku 2snvch zasad wyiccia
kapitatowe i fancucha dostaw; wzmacnianie Jasny Y]

standardéw branzowych | podziatu IP
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Model
wspoipracy Glowne zalety Glowne wady/ryzyka
B+R
Sieci .Szybk|e.prototyp9wan.|e Stabsza wytacznosc¢ IP;
. i szerokie pozyskiwanie ;
i ekosystemy , , . wymagany aktywny, ciggty
. pomystow; wspolne tworzenie ,
otwartej , wkiad, by utrzymac
innowacii standardow; szeroka baza reputaci
] talentéow P I&
Wczesny dostep do Réznice kulturowe i tempa
Wspotpraca przetlomowych technologii; dziatania; potrzeba
korporacji ze elastycznos¢; mozliwosé przejrzystych zasad
startupami inwestycji lub przejecia po ochrony danych i proceséw
pilotazu zakupowych
Badania Elastyczne skalowanie zasobow; Mniejsza strategiczna
kontraktowe/ szybki dostep do niszowych kontrola; konieczne
R&D as a kompetencji badawczych lub solidne zapisy o jakosci
Service wytworczych i ochronie IP
Partnerstwa Wyso.lfn.—:‘ wspotfinansowanie; . Rozbudowana biurokracja
publiczno- prestiz i wptyw na ksztattowanie . .
. .. . | iwymogi sprawozdawcze;
prywatne polityk; dostep do szerokiej sieci g N
: . dtuzsze cykle realizacji
i grantowe ekspertéow
Wewnetrzne Lepsze wykorzystanie wiedzy i IP Wymaga silnego
. . T wewnetrznego tadu,
alianse B+R w catej organizacji; niskie koszty . .
. ) przejrzystego podziatu
(cross-unit) transakcyjne L2 .
kosztow i priorytetow
Podziat kosztéw i ryzyka; dostep Utrata IP; rozmycie
Kooperencia do komplementarnych przewagi konkurencyjnej;
P ) kompetencji; stabilizacja rozwoju | konflikty; wysokie koszty
technologii na wczesnym TRL koordynacji

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie m.in.: Meissner 2019; Belderbos i in. 2004.

W kooperacji B+R kluczowe znaczenie ma ochrona wtasnosci intelektualnej
i wiedzy, ktora jest jednym z gtdéwnych zrddet ryzyka i potencjalnych kon-
fliktdw. Strategia ochrony witasnosci intelektualnej (IP) powinna byc¢ cen-
tralnym elementem umoéw partnerskich. Wspdlne projekty wymagajgq od-
rebnego modelu nadzoru - dedykowanych ciat decyzyjnych i doradczych,
jasnych Sciezek eskalacji oraz zapewnienia elastycznos$ci w procesie rozwoju
i poczucia wtascicielstwa po stronie zespotéw. Istotne jest takze uwzgled-
nienie réznic kulturowych miedzy partnerami, poniewaz spdjnos¢ zespotu
moze przesadzi¢ o sukcesie wspotpracy. Efekty kooperacji B+R powinny by¢
systematycznie mierzone przy uzyciu wskaznikéw takich jak time-to-mar-
ket, time-to-prototype, wspodlnie wytworzone IP, oszczednosci kosztow roz-
woju, wdrozenie rynkowe czy NPS (Net Promoter Score). Mozna stwierdzic,
ze zdolnos¢ do skutecznej kooperacji staje sie dzi$ kluczowym aktywem
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konkurencyjnym i powinna by¢ rozwijana rownolegle w obszarze prawnym,
technicznym i komercyjnym.

Kooperacja jest rowniez istotnym narzedziem tworzenia rynkow i komercja-
lizacji technologii. Najczestsze modele obejmujg wdrozenie wewnetrzne, li-
cencjonowanie oraz sprzedaz wiasnosci intelektualnej. Bardziej zaawanso-
wane formy to spoétki typu spin-offy, spin-outy i joint venture, ktére pozwa-
lajg lepiej dopasowaé model biznesowy i przyspieszyc¢ skalowanie. W obsza-
rze technologii informatycznych i ustugach stosowane sg takze modele part-
nerskie i franchising, a coraz wiekszg role odgrywajq otwarte innowacje,
transfer wiedzy oraz kontrakty B+R.

Podsumowujac przed rozpoczeciem kooperacji firma powinna jasno okresli¢
cel wspétpracy i dobra¢ do niego odpowiednig forme. Strategie kooperacji
powinny podlegad ksztattowaniu w zaleznosci od wielu czynnikdéw zarzadza-
nia portfelowego, w tym strategii, modelu innowacji, poziomu dojrzatosci
produktu, branzy, celéw wspdipracy, ryzyka rozwoju etc. Na Rysunku 8 ze-
stawiamy przyktadowy cykl zycia produktu z grupami interesariuszy zaan-
gazowanymi w partnerstwa na poszczegdlnych etapach rozwoju.

Fuzzy Front End
{Wstapna faza .- wm:j“h / l Komercjalizacia l Dojrzatoét l Schylek
pomystiw)
Lczelnief Konsorcia B+R, Dostawcy Kluczowi Drastawey uslug Brakerzy IP,
Insbytuty Piletakowi QOEMfwhite-label, dostawicy, serwisowych Producenci
badawcze klienci, Dystrybutorzy, Strategiczni Organizacje nizkokosztowi
Startupy, Biura *  Jednostki klienci, standaryzacyjne, Partnerzy
Sieci apen prajekiowe certyfikujgee Partnerey Partnersy recyklingowi
inroation, Dostawcy [RE&D] Partnerzy licensyini platformaowi ey fromwi
Eluceawi A% 2 Semice Spodki odpryskowe
uytkownicy Franchising
[Lead users) *  Joint Venture
= Alianse
strategiczne
Cel wspolpracy:  Cel wspotpracy: Cel wspétpracy: Celwspdtpracy:  Cel wspdtpracy: Cel wspalpracy:
Odkrywaj pomysty, Rozwijajprodukt  Urynkawiaj Skalujwolumen Przediuzaj cykl 2ycia MonetyzujIP
Eksperymentuj, Waliduj i testuj Skaluj spriedaiy Zapewnij Zarzgdi wyjiciem z
Ogranicz ryzyko pradukt Zapewnij zgodnose  Zwigkszajudzialw  rentownost rynku
Z Wyrmnogami ryriku

Rys. 8. Rodzaje partnerstw w cyklu zycia rozwoju produktu z komponentem B+R

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury.

5.4. Dylemat 3: Strategie internacjonalizacji

Jedng z kluczowych decyzji portfelowych jest wejscie z produktem lub
ustugq na nowe rynki. Umiedzynarodowienie B+R w firmach technologicz-
nych moze przyniesc istotne korzysci: dostep do talentow, bliskos¢ klien-
tow, efektywnos¢ kosztowq oraz skrdcenie time-to-market. Jednoczesnie
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wigze sie z podwyzszonym ryzykiem, dlatego wymaga sSwiadomego przygo-
towania. W tej sekcji przedstawiono rekomendacje dla firm rozwazajacych
internacjonalizacje B+R - zarowno poprzez budowe zagranicznych struktur,
jak i komercjalizacje pojedynczych wynikéw prac badawczo-rozwojowych.
Przy decyzjach strategicznych warto uwzgledni¢ nastepujace aspekty:

Okreslenie celu. Zacznij od , dlaczego?” W pierwszym kroku firma
powinna jasno okresli¢ cele internacjonalizacji i dokonac¢ wyboru rynku,
np. przy uzyciu macierzy atrakcyjnos¢ rynku vs ryzyko (potencjat tech-
nologiczny vs bariery wejscia). Motywy mogg obejmowac dostep do za-
sobdw, bliskos¢ rynku, koszty, prace w cyklu 24/7 lub dywersyfikacje
ryzyka. Decyzje nie powinny opierac sie wytacznie na kosztach, lecz na
wartosci tworzonej w catym ekosystemie lub taficuchu dostaw. W analizie
technologiczno-regulacyjnej nalezy uwzgledni¢ ochrone wtasnosci inte-
lektualnej, podatki B+R, transfer danych i eksport technologii (np. ko-
rzystne lokalizacje dla Al - Kanada, biotechnologie - Szwajcaria, pot-
przewodniki — Tajwan), a takze dostepnosc¢ talentéw, infrastrukture ba-
dawczg i zaplecze akademickie.

Dobierz wtasciwy model operacyjny. Dla duzych spotek rekomendo-
wany jest model modularny obejmujacy centralny ,hub strategiczny”
oraz wyspecjalizowane osrodki tematyczne w réznych krajach. Centralny
osrodek moze odpowiadac za strategie, IP i nadzor, a lokalne jednostki
petnig role centrow doskonatosci (CoE). Model tego typu powinien jasno
definiowacd role i witascicielstwo oraz unika¢ dublowania funkcji. Integra-
cje globalnych zespotéw B+R z biznesem wspierajg obecnie wspdlne, do-
stepne na rynku narzedzia informatyczne (np. Git, Jira, Confluence), ze-
spoly dziatajgce zwinnie w potgczeniu z biznesem, jednolite wskazniki
pomiaru korzysci (KPI) oraz programy wymiany wiedzy i mobilnosci pra-
cownikow. W internacjonalizacji B+R zalecane jest rozpoczecie od pilo-
tazu modelu i stopniowe skalowanie miedzynarodowe.

Proaktywnie chron wiasnosc intelektualna i dane. Internacjonali-
zacja zwieksza ryzyko naruszen wiasnosci intelektualnej, problemow
Z egzekucjg prawa oraz regulacjami dotyczacymi danych i eksportu tech-
nologii. Rekomendowane jest podejscie nadajgce priorytet ustaleniom
w zakresie wiasnosci intelektualnej (IP-first). Zaleca ono réwnolegte
zgtoszenia patentowe w kluczowych jurysdykcjach, monitoring naruszen,
silne zapisy umowne (NDA, work for hire — przekazanie praw autorskich),
zabezpieczenia IT oraz zgodnos¢ z regulacjami dotyczacymi danych (np.
z wytycznymi GDPR, regulacjami odnosnie rezydowania danych ,data
residency”). Sg to aspekty, o priorytetowym znaczeniu dla zapobiegania
pozniejszym konfliktom i potencjalnym uchybieniom prawnym.
Zapewnij spojny nadzor nad portfelem. Wskazane jest stosowanie
globalnych kokpitéw zarzadczych obejmujacych postep projektéw, bu-
dzety, zasoby oraz wyniki (patenty, prototypy, poziomy dojrzatosci).
Kryteria wyboru i priorytetyzacji projektdw powinny by¢ jednolite miedzy
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lokalizacjami. Centralne biuro portfela (PMO) lub podobna jednostka
moze standaryzowacC procesy, wykorzystujgc podejscia faza-bramka
oraz podejscia zwinne (lean, agile). Nalezy takze uwzglednia¢ ryzyka
geopolityczne i scenariusze zaktocen co jest szczegdlnie istotne w obliczu
ostatnich konfliktdw zbrojnych na Swiecie.

« Wykorzystuj lokalne zachety B+R. Wiele krajéw oferuje granty i ulgi
podatkowe na dziatalno$¢ B+R (np. Horyzont Europa, R&D Tax Credit
w USA, SR&ED w Kanadzie, IP Box). Strategia internacjonalizacji po-
winna aktywnie wykorzystywac te instrumenty oraz wspdtprace z lokal-
nymi uczelniami i partnerami w celu podziatu kosztow i poprawy zwrotu
z inwestycji B+R.

W drugim obszarze - internacjonalizacji wynikéw projektu B+R i testowania
potencjatu rynkowego produktu lub ustugi - przeglady powinny by¢ inte-
growane z modelem faza-bramka, wspierajac swiadome decyzje inwesty-
cyjne na kolejnych etapach rozwoju innowacji. Innymi stowy decyzja o go-
towosci do internacjonalizacji moze stac sie jednym z elementéw przegladu
na bramce.

Tabela 11. Przyktadowa lista kontrolna dla decyzji o internacjonalizacji prac B+R

Obszar Kluczowe pytania/kryteria Go No Go
1. Dopasowanie e Czy innowacja ma jasno zdefiniowang i wyrdzniajacg
strategiczne i rynkowe propozycje wartosci na rynkach miedzynarodowych?

e Czy popyt zostat potwierdzony (pilotaze, wywiady, wstepne
zamoéwienia)?

e (Czy przeprowadzono analize konkurencji i zidentyfikowano
przewagi?

e Czy model biznesowy jest skalowalny, regionalnie
adaptowalny i finansowo uzasadniony?

2. Wiasnosc¢ intelektualna | ¢ Czy IP jest zgtoszone lub w trakcie zgtoszen w kluczowych
i kwestie prawne jurysdykcjach?

e Czy analiza ,freedom-to-operate” nie wykazata barier
prawnych?

e Czy zidentyfikowano wymagania regulacyjne,
certyfikacyjne i eksportowe?

e Czy umowy i klauzule NDA [non-disclosure] sg zgodne
z lokalnym prawem?

3. Gotowosc technologii e Czy technologia osiggneta poziom TRL umozliwiajacy
i produktu komercjalizacje?

e Czy spetnia standardy cyberbezpieczenstwa i ochrony
danych (np. ISO, RODO)?

e (Czy zaplanowano lokalne dostosowania produktu?

e Czy tancuch dostaw jest odporny na ryzyka geopolityczne
i logistyczne?
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Obszar Kluczowe pytania/kryteria Go No Go

4. Finanse e Czy istnieje realistyczna struktura kosztéw oraz $ciezka do
i komercjalizacja rentownosci [zwrot z inwestycji]?
e Czy strategia cenowa uwzglednia roznice regionalne
i konkurencje?

e Czy dostepne jest finansowanie zewnetrzne lub ulgi?
e Czy okreslono opcje skalowania, licencjonowania lub
wyjscia z inwestycji?

5. Organizacja i fad e Czy wyznaczono sponsora i wlasciciela projektu B+R?
korporacyjny e Czy zidentyfikowano luki kompetencyjne i plan ich
uzupetnienia?

e Czy wybrano model operacyjny (spodtka, 1V, partner)?

e Czy zdefiniowano kluczowe wskazniki (KPI), raportowanie
i struktury nadzoru?

6. Zarzadzanie ryzykiem e Czy zapewniono zgodnos$¢ z wymogami
i zgodnoscig cyberbezpieczenstwa i danych?

e Czy oceniono ryzyka polityczne, gospodarcze i walutowe
oraz sposoby ich ograniczania?

e Czy uwzgledniono wymogi ESG i standardy pracy?

Zrodio: opracowanie wiasne na postawie m.in.: Papanastassiou, M., Pearce, R., Zanfei, A.
(2020).

5.5. Dylemat 4: Strategie podwoéojnego wykorzystania
oraz piwotowanie

Znaczenie strategii podwdjnego wykorzystania innowacji (dual use) wzrosto
w ostatnich latach w zwigzku z sytuacjq geopolityczng oraz rosngcymi na-
ktadami na obronnos¢. Inwestycje w infrastrukture i technologie publiczne
coraz czesciej oceniane sg nie tylko pod katem uzytecznosci cywilnej, lecz
takze potencjatu zastosowan obronnych. Aspekt ten jest szczegdlnie istotny
dla Polski, ktéra jest krajem przyfrontowym, ale rowniez liderem wydatkow
na branze zbrojeniowg w Europie. Fakt ten stanowi ogromny potencjat dla
rozwoju technologii w Polsce.

Podwdjne wykorzystanie innowacji to podejscie stuzace dywersyfikacji ry-
zyka rynkowego oraz maksymalizacji potencjatu komercyjnego technologii
rozwijanych w ramach B+R. Polega na projektowaniu rozwigzan, ktoére
mogaq by¢ wykorzystywane réwnolegle w réznych kontekstach - np. cywil-
nym i obronnym, komercyjnym i publicznym lub w kilku segmentach rynku.
Strategia dual use zwieksza elastycznos¢ monetyzacji, umozliwiajgc réwno-
czesne zastosowania w sektorze prywatnym i publicznym.
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Skuteczne wdrazanie strategii dual use w ramach portfela projektow B+R
wspierajq nastepujace praktyki:

wczesne mapowanie potencjalnych scenariuszy uzycia (tzw. use
case) juz na etapie zbierania i analizy wymagan oraz projektowania roz-
wigzania (np. algorytmy AI dla medycyny i automatyzacji przemystowej;
infrastruktura publiczna z funkcjg obronng);

modutowa architektura produktow i ustug, umozliwiajaca tatwg ad-
aptacje technologii do réznych branz i segmentéw klientow;
zroznicowane modele licencjonowania, ktére utatwiajg dopasowane
do odbiorcéw komercyjnych, publicznych, startupowych lub obronnych;
kompleksowa ochrona wilasnosci intelektualnej, obejmujaca
wszystkie potencjalne sektory i jurysdykcje (np. ITAR w USA, regulacje
UE dotyczace eksportu technologii);

ocena etyczna i reputacyjna, szczegdlnie w obszarach wrazliwych (np.
Al w zastosowaniach militarnych), ktéra powinna by¢ wspierana przez
dedykowane mechanizmy wczesnej identyfikacji ryzyk.

Tabela 12 podaje wybrane przykfady technologii wykorzystanej w réznych
kontekstach.

Tabela 12. Przypadki technologii podwojnego zastosowania.

Technologia/
Produkt

Pierwotne
zastosowanie

Wtérne/podwodjne
zastosowanie

Kluczowe elementy
B+R

Odbiorniki GPS/
GNSS

Nawigacja
i namierzanie
w zastosowaniach

Nawigacja cywilna
(smartfony, logistyka,
rolnictwo precyzyjne,

Systemy satelitarne,
przetwarzanie sygnatu,
badania nad

wojskowych transport szyfrowaniem
wspotdzielony) i odpornoscig na
zakltdcenia
Drony Rozpoznanie Inspekcje Algorytmy sterowania
(platformy UAV) | i obserwacja przemystowe, lotem, autonomiczne
wojskowa rolnictwo precyzyjne, | omijanie przeszkdd,
fotografia lotnicza, lekkie materiaty
akcje ratunkowe konstrukcyjne
Skanery LiDAR Mapowanie Pojazdy Zaawansowana optyka
terenu autonomiczne, laserowa,
i celowanie robotyka, planowanie | rozpoznawanie

w obronnosci

miejskie, archeologia

obiektow oparte na Al,
fuzja danych z sensorow

Systemy
wykrywania
zagrozen
cybernetycznych

Obrona
narodowa,
wywiad

Komercyjne centra
SOC, zapobieganie
oszustwom
finansowym

Sztuczna
inteligencja/uczenie
maszynowe do
wykrywania anomalii,
kryptografia
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komunikacja

generowanie tresci

Technologia/ Pierwotne Wtérne/podwodjne Kluczowe elementy
Produkt zastosowanie zastosowanie B+R
Modele jezyka Analiza Asystenci Trening
naturalnego Al wywiadowcza, konwersacyjni, wielkoskalowych
bezpieczna obstuga klienta, modeli, badania nad

NLP wielojezycznym

i obronnosci

miejscu

Zaawansowane | Zasilanie w Pojazdy elektryczne, Inzynieria
technologie operacjach magazynowanie materiatowa,

baterii (np. w wojskowych energii z OZE elektrochemia,
stanie statym) zarzadzanie cieptem
Druk 3D/ Szybkie Implanty medyczne, Badania
wytwarzanie prototypowanie produkcja czesci metalurgiczne,
przyrostowe dla lotnictwa zamiennych na materiaty

biokompatybilne,
optymalizacja
procesow

Obrazowanie
satelitarne

i obserwacja
Ziemi

Rozpoznanie
wojskowe

Rolnictwo precyzyjne,
ocena ryzyka
ubezpieczeniowego,
monitoring
$srodowiska

Obrazowanie wysokiej
rozdzielczosci,
analityka obrazow
oparta na Al

Egzoszkielety

Wzmocnienie sity

Rehabilitacja

Biomechanika, lekkie

robotyczne zotnierzy, medyczna, wsparcie sitowniki, interfejsy
ewakuacja pracownikéw cztowiek-maszyna
rannych przemystowych

Biotechnologia Obronnos¢ Reakcja na Genomika, platformy

(synteza biologiczna, pandemie, terapie dostarczania lekdw,

biologiczna, zapasy onkologiczne inzynieria komoérkowa

mRNA) szczepionek

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie zrodet internetowych.

Przy rozwoju technologii pojawia sie wiec automatyczne pytanie o potencjat
wykorzystania obronnego. Przestawiane steru w innowacjach cywilnych na
zbrojeniowe i rozszerzenie ,pola widzenia” staje sie wiec decyzjq strate-
giczng. W terminologii startupowej i rozwoju nowych produktéw po-
wszechng praktykg jest tzw. piwotowanie, co réwniez moze oznaczac zba-
danie potencjatu dualnego wykorzystania technologii opracowywanej przez
MSP. Pojecie to zaczerpniete zostato z podejécia Lean LaunchPad oméwio-
nego w rozdziale 5.2. Piwotowanie (ang. pivot) w kontekscie innowacji, B+R
i rozwoju biznesu oznacza $wiadomga zmiane kierunku dziatania - strategii,
produktu lub modelu biznesowego - w odpowiedzi na dane z rynku, wyniki
badan lub nowe okolicznosci. W skrocie: piwotowanie to zwinne prze-
stawienie steru, ktore pozwala firmie wykorzysta¢ wnioski z badan i sy-
gnaty rynkowe, by skierowac innowacje tam, gdzie ma najwiekszy potencjat
sukcesu. (Ries, 2014). Zmiana taka moze dotyczy¢ produktu, segmentu
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klientéw, modelu monetyzacji, technologii, a nawet catego taicucha warto-
$ci. Celem jest lepsze dopasowanie do potrzeb rynku, szybsza komercjali-
zacja lub unikniecie strat zwigzanych z kontynuacja stabo rokujacej sciezki
rozwoju.

Piwotowanie jest strategig zwiekszajgqcq elastycznos¢ rozwoju i zdolnos¢ or-
ganizacji do reagowania na zmiany. Skuteczne zarzadzanie portfelem B+R
utatwia identyfikacje mozliwosci piwotu poprzez wspdlne zarzadzanie zaso-
bami, regularne przeglady portfela oraz wykorzystanie interoperacyjnosci
rozwigzan i posiadanej wtasnosci intelektualnej. Aby piwoty strategiczne
byly efektywne, przedsiebiorstwo powinno wdrozy¢ systemy wczesnego
ostrzegania (early signals) monitorujgce wdrozenie na rynkach, zmiany re-
gulacyjne oraz pojawiajqce sie standardy technologiczne. Takie mechani-
zmy mogq stanowié uzupetnienie foresightu strategicznego. Zmiana kie-
runku wspierana jest poprzez podejscia szczupte (lean), z krétkimi cyklami
eksperymentalnymi testujgcymi wersje testowg (PoC) lub minimalny uzy-
teczny produkt (MVP), ktére umozliwiajgq szybkie testowanie hipotez i ogra-
niczanie kosztéw nietrafionych kierunkéw rozwoju. W zarzadzaniu portfe-
lem rekomendowane jest stosowanie mechanizméw zatrzymaj/przealo-

kuj/idz dalej (stop/redirect/go), pozwalajacych elastycznie realokowac fi-
nansowanie projektéw. Kluczowe jest takze zabezpieczenie IP, tak aby wta-
snosc¢ intelektualna pozostawata w firmie nawet przy istotnej zmianie kie-
runku rozwoju. Piwotowaniu sprzyja kultura organizacyjna, ktéra akceptuje
porazki i traktuje je jako zrodto uczenia sie (AlesSnik, Vrecko & Palcic¢, 2025).

Podsumowujac, strategia dual use i piwotowania sg komplementarnymi na-
rzedziami zwiekszajacymi elastycznos$c i odpornosé portfela B+R. Obie stra-
tegie wzmacniajq opcjonalnos¢ portfela B+R, poprawiajg alokacje kapitatu
i zwiekszajq zdolnos¢ organizacji do reagowania na niepewnos¢ rynkowa.
W kontekscie obecnych kierunkéw rozwojowych istnieje duzy potencjat dla
sprawdzenia czy nowe technologie rozwijane w ramach startupéw i korpo-
racji dziatajacych w Polsce mogg mieé rowniez zastosowanie w branzy zbro-
jeniowej. Nalezy to taktowac jako szanse dla polskich przedsiebiorstw i ca-
tego ekosystemu innowaciji.

5.6. Dylemat 5: Finansowanie B+R

Jednym z zasadniczych wyzwan dla przedsiebiorstw jest zapewnienie finan-
sowania dziatalnosci B+R. Problem jest szczegdlne istotny w przypadku dtu-
gofalowych projektéw np. w branzy farmaceutycznej, biotechnologii, inno-
wacjach przetomowych w energetyce, czy w pracach B+R na wczesnych
poziomach TRL. Ponizej kluczowe wnioski z badan dla rynku polskiego.

Strona 75 z 103



« Model finansowania silnie wptywa na realizowany portfel inno-
wacji
Dominujgce mechanizmy preferujg projekty niskiego ryzyka i wysokiego
TRL, co ogranicza inwestycje w innowacje przetomowe i projekty eksplo-
racyjne.

« Istnieje luka finansowania pomostowego (TRL 4-7)
Najwiekszg barierg jest brak instrumentéw finansujgcych przejscie od
badan do pilotazu i pierwszego wdrozenia. Akceleracja i srodki na fazy
przed komercyjne sg kluczowe, ale wcigz niewystarczajace.

« Wysoki udziat kapitatu witasnego zniecheca biznes do podejmo-
wania ryzyka
Wymdg znaczgcego wspoitfinansowania przenosi ryzyko na przedsiebior-
stwa i ogranicza ich sktonnos¢ do angazowania sie w projekty o niepew-
nym zwrocie.

« Finansowanie publiczne stabilizuje, ale usztywnia
Granty zapewniajg przewidywalnosc¢ i ciggtos¢ B+R, lecz czesto premiujq
zgodnos¢ formalng z zatozeniami konkursowymi zamiast efektéw rynko-
wych i realnej komercjalizacji.

« Najskuteczniejsze sa instrumenty bliskie rynkowi
Nalezg do nich np. finansowanie pilotazy, testowanie minimalnych uzy-
tecznych produktow (MVP), proof-of-concept oraz model wspdipracy,
w ktorych korporacja staje sie pierwszym klientem startupu (venture
clienting). Mechanizmy te wykazuje najwyzszg efektywnos¢ w skracaniu
Sciezki time-to-market i walidacji popytu.

« Potrzebne jest podejscie portfelowe do finansowania
System finansowania B+R powinien fgczy¢ granty, finansowanie pomo-
stowe, kapitat udostepniany przez VC i srodki korporacyjne, dopasowane
do poziomu TRL i profilu ryzyka projektu.

Ramka 11: Jakie sg Panstwa doswiadczenia z finansowaniem projektéw
B+R?

Finansowanie, jesli chodzi o wyzwania, jest na pierwszym miejscu

99 - dlatego najbardziej ryzykowne projekty sq omijane. To bezpo-
$rednio wynika z modelu finansowania i powigzania go z czasem
realizacji.

99 Jesli jest fundusz, to on daje tylko 40-45%. 60% musimy dotozy¢
sami. Ryzyko jest po naszej stronie, a wdrozy¢ musimy my.

99 Stabilizacje zapewnia finansowanie publiczne - dziata jak kotwica.
Montujesz finanse na okreslony czas z gory i to daje stabilnosc.
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Pienigdze akceleracyjne - srodki pomostowe — pozwalajg zweryfi-
99 kowaé pomyst na rynku. To jeden z lepszych sposobow komercja-
lizacji.

99 Brakuje finansowania pomostowego. Granty sg jedynym mechani-
zmem, zeby interweniowac we wiasciwym miejscu.

99 Dofinansowanie startupdw na wysokich TRL jest kluczowe - bez
tego nie da sie testowac i skalowac.

W praktyce przedsiebiorstw miedzynarodowych organizacje stosujg modele
mieszane finansowania. W ujeciu portfelowym modele finansowania B+R
zalezg od wielu czynnikdéw: horyzontu innowacji, sytuacji finansowej firmy,
celow strategicznych, specyfiki branzy oraz dostepnosci kapitatu (np. VC,
funduszy publicznych), ale rowniez struktury narodowych systemow inno-
wacji. Dobrg praktyka jest traktowanie budzetéw B+R jako dtugotermino-
wych inwestycji w przyszte przychody spodiki, a nie jako kosztéw operacyj-
nych. Firmy konkurujgce innowacjg coraz czesciej monitorujg takze wskaz-
nik ,zwrot z innowacji” jako element tworzenia wartosci. Takiemu po-
dejsciu sprzyja wydzielenie budzetéw na B+R poza biezgce koszty opera-
cyjne (OPEX), aby umozliwi¢ diugofalowe decyzje. Oceniajac efekty, warto
monitorowac¢ nie tylko ROI, lecz takze zatwierdzane patenty, prototypy
i walidacje rynkowa.

Ponizej przedstawiono kluczowe modele finansowania dziatalnosci B+R:

. Staly (bazowy) budzet na B+R - okreslony procent przychoddéw lub
budzetu obszaru technologii / innowacji (np. 3-5%) jest alokowany na
priorytety strategiczne. Model ten odpowiedni jest dla stabilnych $rodo-
wisk i rozwoju technologii bazowych. Zapewnia przewidywalnosc¢ i tatwe
planowanie, lecz jest mato elastyczny wobec pojawiajacych sie nowych
szans rynkowych.

« Finansowanie etapowe powigzane z modelem faza-bramka
(Stage-Gate) - w tym modelu $rodki przyznawane sg transzami, w za-
leznosci od postepdw prac na kolejnych bramkach (np. PoC, prototyp,
pilotaz). Model taki ogranicza ryzyko kosztéw utopionych i wigze inwe-
stycje z wynikami. Sprawdza sie w portfelach o zréznicowanym ryzyku,
ale moze rowniez spowalniac¢ innowacje wrazliwe na szybkos¢ wdrozenia
rynkowego (time-to-market).

« Finansowanie powiazane z wynikami rynkowymi - w tym modelu
decyzje inwestycyjne bazujg na sygnatach rynkowych (adopcja, trakcja,
sprzedaz pilotazowa, KPI), model ten czasem realizowany jest w formie
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wewnetrznego podziatu przychoddéw. Takie finansowanie jest silnie ukie-
runkowane na wartos¢ biznesowg i szybkie urynkowienie, lecz mniej
sprzyjajqce dtugim badaniom podstawowym.

« Finansowanie zwinne (zgodne z praktykami organizacji zwinnej
i szczuptej) - Srodki przypisywane sg do strumieni wartosci lub tema-
tow strategicznych okreslonych np. w priorytetach strategii B+R, a nie
pojedynczych projektéw. Zapewnia duzg elastycznosé i szybkie zmiany
priorytetdw, szczegdlnie w projektach rozwoju aplikacji i innowacjach cy-
frowych. Model wymaga jednak dojrzatosci organizacyjnej i sprawnego
zarzadzania portfelem.

 Korporacyjne fundusze venture (Corporate Venture Capital, CVC)
- jest to wydzielony fundusz korporacyjny inwestujgcy w innowacje wy-
sokiego ryzyka i przetomowe technologie, z oczekiwaniem ponadprze-
cietnych zwrotow. Model ten wspiera przedsiebiorczos¢ korporacyjng
i transparentne rozliczanie efektow, ale wymaga kompetencji inwesty-
cyjnych w organizacji, zmiany kultury finansowej i otwartosci na podej-
mowanie ryzyka.

« Finansowanie mieszane/wspoéifinansowanie - polega na taczeniu
srodkéw wiasnych z grantami, ulgami podatkowymi i finansowaniem za-
leznym od partneréw (np. biznes, uczelnie, kooperacje, kooperencje,
fundusze publiczne). Model ten zmniejsza ryzyko i lewaruje kapitat ze-
wnetrzny, lecz zwieksza zitozonos$¢ koordynacji i utrudnia kwestie
ochrony wartosci intelektualnej. Ewentualne decyzje lokalizacyjne doty-
czace budowy i uruchamiania centrow B+R powinny uwzglednia¢ do-
stepne zachety regionalne lub krajowe.

« Rynek wewnetrzny (,,tokeny innowacji”) - polega na tym, ze jed-
nostki biznesowe inwestujg w projekty, ktére uznajg za najbardziej war-
tosciowe. Model ujawnia realny popyt wewnetrzny i wspiera innowacje
oddolne, ale moze sprzyjac¢ projektom ,modnym” kosztem zachowania
spdjnosci strategicznej.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze najskuteczniejsza strategia finansowa-
nia B+R to podejscia mieszane oferujace stabilne finansowanie bazowe dla
kluczowych inicjatyw, zwinne modele i kapitat podwyzszonego ryzyka dla
projektow wzrostowych oraz wspotfinansowanie i granty w celu maksymal-
nego wykorzystania kapitatu zewnetrznego. Finansowanie innowacji i dzia-
talnosci B+R dla zapewnienia dtugofalowych wynikéw powinno by¢ prowa-
dzone proaktywnie, portfelowo i strategiczne, a nie w sposéb reaktywny.

5.7. Dylemat 6: Maksymalizowanie wartosci IP

Whnioski z wywiaddw eksperckich podkreslajg role kapitatu intelektualnego
jako czynnika wspierajacego i jednoczesnie hamujacego systemowe podej-
$cie do B+R w Polsce. Ponizej podsumowujemy kluczowe punkty.
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. Niejasne zasady ochrony IP s3 jedna z giéwnych barier wspot-

pracy nauka-biznes. Brak jednoznacznych regut dotyczacych wia-
snosci IP, szczegdlnie w projektach realizowanych na uczelniach, sku-
tecznie zniecheca firmy do inwestowania w B+R i komercjalizacje wy-
nikdw badan.

. System motywacyjny nauki nie wspiera tworzenia IP rynko-

wego. Dominacja wskaznikow oceny naukowcéw opartych na publi-
kacjach i cytowaniach powoduje, ze IP i wdrozenia majg nizszy prio-
rytet niz dziatalno$¢ akademicka. Skutkuje to powstawaniem rozwia-
zan oderwanych od rynku oraz koncentruje prace naukowcow na
mozliwosciach publikacyjnych a nie realnych wynikach aplikacyjnych.

. IP jest kluczowym kryterium decyzyjnym w portfelach B+R.

Z perspektywy przedsiebiorstw posiadanie obecnego lub przysztego
IP istotnie wptywa na ocene projektéw, decyzje inwestycyjne oraz do-
step do finansowania publicznego. Wraz ze wzrostem IP ros$nie war-
tos¢ portfela B+R.

Niewystarczajace bodzZzce do licencjonowania i transferu IP.
Obecne instrumenty fiskalne (np. IP Box) sq postrzegane jako zbyt
stabe, by realnie stymulowa¢ komercjalizacje, licencjonowanie i bu-
dowe portfeli patentowych.

. Brak standardow IP spowalnia skalowanie i wspotprace. Nieu-

regulowane kwestie IP utrudniajg tworzenie spdtek odpryskowych, jo-
int venture oraz modeli wspdétlicencjonowania. Firmy preferujg pro-
jekty o wysokim poziomie TRL i jasnym statusie wiasnosci.

IP powinno by¢ zarzadzane portfelowo. Respondenci wskazujg
na potrzebe mierzenia IP w ujeciu portfelowym - nie tylko liczby pa-
tentdw, ale ich potencjatu rynkowego, licencyjnego i strategicznego.

Ponizej wybrane cytaty z rozméw eksperckich.

Ramka 12: Jak oceniajg Panstwo obszar zarzadzania wtasnoscig intelektu-
alng w B+R?

b

Prawo IP to problem fundamentalny - czyje to jest? W Polsce, jesli
ktos jest na uczelni, to innowacja tam zostaje. Nie ma podejscia:
zrobmy z tego firme, produkt.

Produkcja na rzecz firm wymagataby odpowiedniego prawa, bo
zadna firma nie bedzie tego robi¢ ze wzgledu na kwestie IP.

~[Potrzebne jest] wieksze wykorzystanie zachet do IP i licencjono-
wania. IP BOX to dzi$ 6 tys. — to za mato, zeby realnie pobudzi¢
transfer technologii.
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Duzo punktow w ocenie projektow daje IP - obecne i przyszte. To
jeden z kluczowych elementow oceny efektywnosci potencjalnego
projektu...

99 IP versus robienie czegos bez IP - to powinno by¢ mierzone
w portfelu projektéw.

99 Nauce nie zalezy na komercjalizacji. Gtowny wskaznik to publika-
cje i cytowania, nie wdrozenia i tworzenie IP...

Badania $wiatowe sq zgodne co do tego, ze wartos¢ intelektualna w przed-
siebiorstwach technologicznych stanowi strategiczny zasdb organizacji.
Z tego wzgledu firmy powinny przejs$c¢ od prostego liczenia patentéw do ak-
tywnego zarzadzania portfelem IP jako czescig strategii innowacyjnej,
tak aby maksymalizowa¢ wartosc¢ portfela patentéw (Pineda Martinez, K. M.
2025).

Problematyka strategii patentowych jest obszerna i ztozona pod wzgledem
specjalistycznej wiedzy prawniczej i mogtaby by¢ tematem dla oddzielnej
publikacji. W tym raporcie omdéwione bedg jedynie wybrane praktyki stoso-
wane w portfelowym zarzadzaniu wiasnoscig intelektualng: 1) tworzenie
mapy atrakcyjnosci technologii, 2) angazowanie ekspertéw w ocene warto-
$ci patentdow oraz 3) stosowanie zrdwnowazonej karty oceny witasnosci in-
telektualnej.

Jednym z kluczowych celow portfelowego zarzgdzania wtasnoscig intelektu-
alng jest zapewnienie spdjnosci miedzy strategig innowacji a strategig wia-
snosci intelektualnej. Umozliwia to lepsze dopasowanie aktywow IP do pla-
nowanej mapy technologicznej firmy, wspiera decyzje o rozwoju lub wyco-
faniu technologii, ochronie kluczowych rozwigzan oraz ograniczaniu ryzyk.
W warunkach szybkich zmian technologicznych i rosngcych zagrozen w ob-
szarze ochrony wiasnosci intelektualnej (spory patentowe, rozwigzania
‘open source’, standardy rynkowe) systematyczna ocena wartosci portfela
IP staje sie istotng przewagqg konkurencyjng. Wybory strategiczne w obsza-
rze IP zalezg m.in. od:

o zrbdta kreowania IP (wewnetrzne vs zewnetrzne),

o charakteru strategii (defensywna lub ofensywna),

« warstwy technologii objetej ochrong (innowacje wokét rdzenia (core),
warstwa aplikacyjna, usprawnienia),

« zakresu internacjonalizacji patentow,

« poziomu dojrzatosci technologii,

« specyfiki branzy (np. Al, biotech, potprzewodniki).
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Rekomendowanym narzedziem dla portfelowego zarzadzania IP jest mapa
atrakcyjnosci witasnosci intelektualnej (Technology Heat Map), ktéra
w sposéb jakosSciowy wizualizuje portfel IP, identyfikuje luki i nadmierne
inwestycje oraz wspiera priorytetyzacje. Narzedzie to tgczy perspektywe
techniczng, rynkowa, prawng i strategiczng i powinno by¢ aktualizowane
dynamicznie wraz ze zmianami rynku i technologii. Mapa atrakcyjnosci IP
utatwia kontrole kosztow utrzymania portfela, integruje IP z planowaniem
rozwoju produktdw oraz wspiera komunikacje z zarzadem - wskazujac ob-
szary ,gorgce” inwestycyjnie i ,chtodne” do wygaszania. Moze ona byc¢ po-
wigzana z kokpitem zarzadzania IP, uwzgledniajagcym dopasowanie strate-
giczne i dojrzatos¢ technologii poszczegdlnych patentow.

Cho¢ tradycyjne wyceny patentow koncentrujg sie na kryteriach prawnych
i technicznych, przedsiebiorstwa potrzebujg narzedzi, ktdore lepiej taczq IP
z realng komercjalizacjq i decyzjami strategicznymi (np. licencjonowanie,
sprzedaz, ochrona defensywna). W tym kontekscie Technology Heat Map
warto uzupetnia¢ analizg krajobrazu patentowego konkurencji oraz bada-
niami oceny patentowej (freedom to operate, FTO).

Technologia Faza Wplyw na sektor
rozwoju

Energetyka Duiefarmy PV na Dojrzala Bardzo wysoki
stoneczna gruncie
PV dachowe Dojrzala Wysoki nak tow
(prosument, C&l)
Agrofotowoltaika Wirostu Sredni - wysoki
PV bifacjalne, Wirrostu Wysoki
trackerowe
Energetyka Ladowe farmy Dojrzala Bardzo wysoki
wiatrowa wiatrowe (enshore)
Morskie farmy Wizrostu Bardzo wysoki
wiatrowe (offshore)
Plywajacaenergetyka Badawcza/ Wysoki
wiatrowa (floating) wzrost (diugoterminowo)
Bioenergia Biogazi biometan Wrrostu Wysoki .
Biopaliwa 2. generacji  Wzrostu Sredni % wysoki
Energetyka Mata hydroenergetvka Dojrzala Sredni
wodna

Energia fal/plywow Badawcza  Niski < redni

Geotermia Geotermia Wzrostu Sredni
niskotemperaturowa

Geotermia gleboka Badawcza  Wysoki(ryzyko)
(EGS)

Jadrowa / SMR-mafe reaktory ~ Badawcza/ Bardzowysoki strategiczny | Patenty reaktorowe, ochrona proiektéw i symulacii (duze IP)
konwencjonalna  modulowe pilotai

Elektrownie jadrowe  Wrrostu Bardzowysoki strategiczny | Ograniczone— projekty chronione miedzynaredowo. (licencie)
(duze reaktory)

Bloki gazowe CCGT Dojrzala Wysoki dojrzaty
{regulacyine)

Wegiel {dasyczny)  Schylkowa  Spadaiacy.

Rys. 9. Przyktad mapy atrakcyjnosci technologicznej w energetyce (zrodta energii)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Miyake, M., Mune, Y., & Himeno, K. (2004);
IEA, Energy Technology Perspectives (ETP), 2024. https://www.iea.org/re-
ports/energy-technology-perspectives-2024.
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Wedtug przegladu badan swiatowych wycena patentéw nie powinna opierac
sie wytacznie na metodach finansowych (kosztowej, rynkowej, dochodowej
oceniajacej przyszty potencjat). Coraz czesciej podkresla sie znaczenie
oceny eksperckiej, szczegdlnie w sytuacjach ograniczonych danych i wyso-
kiej niepewnosci. Zaangazowanie ekspertéw branzowych pozwala lepiej
oceni¢ potencjat rynkowy, znaczenie strategiczne oraz dopasowanie do po-
trzeb rynku (Pineda Martinez, 2025).

W zwiazku z tym rekomendowane jest budowanie i aktywne zarzadzanie
spofecznoscig ekspertdw oceniajacych wynalazki i patenty. Eksperci we-
wnetrzni powinni by¢ angazowani juz na wczesnym etapie, aby uchwycic
wiedze ukrytg dotyczacq technologii, rynku i implikacji strategicznych. Mi-
nimalnym standardem jest udziat co najmniej dwdch niezaleznych eksper-
tow - technicznego oraz prawnika specjalizujgcego sie w zagadnieniach
ochrony witasnosci intelektualnej. Skutecznos$¢ oceny mozna dodatkowo
zwiekszy¢ poprzez anonimowos¢ ocen lub zastosowanie metody eksperckiej
Delphi.

Podejscie eksperckie powinno by¢ zintegrowane z ilosciowym systemem
klasyfikacji patentéw wedtug kategorii wartosci oraz powigzane ze Sciez-
kami monetyzacji (licencjonowanie, sprzedaz, wspotuzytkowanie). Zamiast
traktowa¢ wszystkie patenty jednakowo, rekomenduje sie priorytetyzacje
portfela IP, optymalizujac decyzje dotyczace utrzymania, optat oraz dal-
szych zgtoszen w oparciu o wartos¢ i dopasowanie biznesowe. Wyniki wy-
ceny wspierajg kluczowe decyzje strategiczne: ktore patenty utrzymad, li-
cencjonowac, sprzedac lub wykorzysta¢ defensywnie w ,Scianie patento-
wej”. Wycena IP stuzy wiec nie tylko generowaniu przychodéw, lecz takze
wzmacnianiu pozycji konkurencyjnej i redukcji ryzyka (Pineda Martinez,
2025).

Uzupetnieniem podejscia portfelowego do wyceny IP moze by¢ tzw. Karta
Wynikow Wiasnosci Intelektualnej (IP Scorecard), wykorzystywana
do selekcji, priorytetyzacji i monitorowania inicjatyw z uwzglednieniem
aspektow IP. Narzedzie to, oparte na koncepcji zréwnowazonej karty wyni-
kéw (Balanced Scorecard), zostato dostosowane do potrzeb zarzadzania
portfelem IP i B+R. Obejmuje ono perspektywe strategiczna, operacyjng
oraz tworzenia wartosci, umozliwiajac zarzgdzanie catymi portfelami paten-
toéw, a nie pojedynczymi aktywami.

Karta Wynikow IP tgczy oceny jakosciowe (dopasowanie strategiczne, opinie
ekspertéw) z miernikami ilosciowymi, zapewniajagc wielowymiarowe spoj-
rzenie na wartos¢ kapitatu intelektualnego. Takie podejscie zwieksza przej-
rzystos¢ decyzji portfelowych i wzmacnia powigzanie IP z ogdlng strategiq
firmy. Wiaczenie wskaznikéw IP - takich jak wartos¢, potencjat komercjali-
zacji, dopasowanie strategiczne czy cykl zycia - istotnie poprawia jakos¢
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decyzji innowacyjnych. Kryteria te powinny by¢ wbudowane w bramki de-
cyzyjne w procesie faza-bramka i uwzgledniane juz na wczesnym etapie
rozwoju produktu lub ustugi.

Tabela 13. Wskazniki w karcie oceny wynikdéw zarzadzania wiasnoscig intelektualng (IP)

P Znaczenie/
Perspektywa Cel Przyktadowe wskazniki/KPI Whioski
% aktywow IP powigzanych ze | Pokazuje, _
Zapewnienie strategicznymi obszarami w jakim stopniu
. L biznesu tworzenie
. ze IP wspiera .
Strategiczne Kluczowe cele _ ) _ i ochrona IP
dopasowanie bi Liczba patentow przypisanych przyczyniaja sie
do biznesu ) |ztnetsovx_/e do gJ{OWHYCh linii produktowych do przewagi
| strategie . konkurencyjnej
technologiczng | Ocena dopasowania .
X . i dlugofalowego
strategicznego (na podstawie FozWoiU
opinii ekspertow) )
Liczba zgtoszen wynalazkow
w roku
Stosunek liczby zgtoszen do Mierz
Zwiekszenie liczby wnioskdw patentowych Y iy
. efektywnosc
. efektywnosci , ] ] ,
Operacyjne/ i przejrzystosci Sredni czas od zgtoszenia do procesow
Procesowe procesc')w P ztozenia patentu I sprayvno§c
organizacji
oraz B+R . , . .
% projektéw B+R z powigzanym | W zarzadzaniu IP
1P
% utrzymanych vs porzuconych
patentow
Liczba pracownikow B+R
o przeszkolonych w zakresie IP ) )
Wzmacnianie Monitoruje
L zdolnosci % pracownikéw uczestniczacych | kulture
Uczenie sie i : . : . ..
—— organizacji do w szkoleniach z IP innowacji
K J tenci tworzenia ) . ] i rozwoj
(kompetencje) | zarzadzania Liczba warsztatéw innowacyjnych | | ompetendii
IP miedzydziatowych W obszarze IP
Srednia liczba wynalazcéw
w projekcie
Przychody z licencji i optat
patentowych
i i Ocena wptywu
| % przychodow z produktow IP na wyniki
Tworzenie Maksymalizacja | chronionych IP finansowe
tosci/ wartoscl : i rynkowe;
wartos ekonomicznej | Koszt jednostkowy patentu '
wynlkl i strategicznej (ztozenie + utrzymanie) pomaga_
finansowe . w decyzjach
aktywow IP . " . )
Szacowany zwrot z inwestycji inwestycyjnych
w IP (ROI) i monetyzacji
Liczba umow licencyjnych lub
transferu technologii
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Perspektywa Cel Przykiadowe wskazniki/KPI Z'Wﬁfg:&?/
Sredni indeks cytowan Pokazuje jakos¢,
Ocena patentowych znaczenie
technicznej . iy . i globalny zasieg
Sita i jakos¢ i strategicznej Wielkosc rodzin patentowych portfela IP;
portfela IP jakosci Status prawny i zasieg przydatne
posiadanych terytorialny W wycenie
praw ) i zarzadzaniu
Udziat patentéw o wysokim ryzykiem
wptywie (top 20%)
Liczba przeprowadzonych
audytow IP ]
Wzmacnia
tad Zarzadzanie % aktywow IP z petng integralnos¢
) ryzykiem IP dokumentacjg wtasnosci portfela IP
korporacyjny . L ; -
: i zapewnienie _ _ , ] i ogranicza
i ryzyko 2godnodci Liczba incydentéw naruszen lub | 1\ ia prawne
sporow prawnych oraz operacyjne
Terminowos$¢ odnowien
i zgtoszen

Zrodio: Khota, 1., & Pretorius, L. (2017). R&D Portfolio Management: The Intellectual Property

Scorecard.

In Managing Technological

(pp. 129-156)
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W ramach badania zapytaliSmy rowniez ekspertéw o rekomendacje syste-
mowe dla instytucji ksztattujacych polityke publiczng wspierania innowacji
i B+R. Ponizej syntetyczne podsumowanie wnioskow z wywiaddw eksperc-
kich. W kontekscie usprawnien i obszaréw do poprawy rekomendowana
jest:

1.

Zmiana systemu motywacyjnego nauki.

Ewaluacja uczelni powinna premiowad realny wktad w technologie, bu-
dowanie wtasnosci intelektualnej i wdrozenia, a nie wytgcznie publikacje.
Bez zmiany wskaznikow oceny na system uwzgledniajacy rowniez wdro-
zenia wspdtpraca nauka-biznes pozostanie pozorna.

Stabilna, dlugofalowa polityka B+R.

Konieczne jest wskazanie priorytetowych sektoréw i technologii rozwo-
jowych dla Polski w horyzoncie kolejnych 10-20 lat (np. przemyst, Al,
zdrowie, dual use). System nie moze by¢ napedzany wytgcznie fundu-
szami UE i krétkimi cyklami grantowymi, ale musi podlega¢ dtugofalo-
wemu wsparciu i konsekwencji.

Przesuniecie akcentu z ,,grant push” na ,,market pull”.
Finansowanie powinno wspierac projekty typu proof of concept (POC),
pilotaze i projekty typu ‘first-of-a-kind’, a nie wytacznie badania wcze-
sne. Wymagana jest realna walidacja rynkowa pomystu, nie tylko zgod-
nos¢ formalna na poziomie wniosku.

Uproszczenie administracji i wieksza tolerancja ryzyka.
Procedury konkursowe NCBR/PARP sg postrzegane jako nadmiernie for-
malne i nastawione na minimalizacje ryzyka, a nie na realny efekt ryn-
kowy. Ocena projektéw powinna by¢ prowadzona przez ekspertéw bran-
zowych, nie wytacznie urzednikdw instytucji posredniczacych.

Wsparcie projektow na wyzszych poziomach TRL.

Przemyst oczekuje projektéw na TRL 7-9, gotowych do wdrozenia i ska-
lowania. W zwigzku z tym nalezy wzmocni¢ finansowanie pilotazy i in-
stalacji demonstracyjnych.

Wprowadzenie jasnych i rynkowych zasad ochrony wilasnosci in-
telektualnej.

Brak przejrzystosci w kwestiach IP skutecznie blokuje wspdtprace, m.in.
miedzy naukg a biznesem. Potrzebne sg standardy udziatéw, licencji
i spin-offow, wzorowane na modelach funkcjonujacych w USA/UE.
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7. Wdrozenie profesjonalnych ,tacznikéw” pomiedzy nauka a biz-
nesem.
Systemowo brakuje zespotéw i brokeréw innowacji zdolnych do pracy
na styku technologii, rynku i finansdw. Potrzebna jest instytucjonalna
rola integratora ekosystemu, te role moze petni¢ réwniez Sie¢ Badawcza
tukasiewicz, ktérej instytuty od lat dziatajg na styku przemyst-nauka-
biznes.

8. Potrzeba lepszej koordynacji pomiedzy instytucjami publicz-
nymi. PFR, NCBR, PARP i inne podmioty sg postrzegane jako konkuru-
jace ze sobg zamiast wspotpracujace. Brakuje jednej, spojnej architek-
tury systemu innowacji.

Ponizej kilka z wybranych cytatow z wywiadow eksperckich.

Ramka 13: Jakie porady datbys (databys) instytucjom ksztattujgcym klimat
i polityke publiczng dla B+R i innowacji, aby wesprzec¢ firmy w komercjali-
zacji wynikéw?

System musi sie zmieni¢. Dzi$ motywatory sg takie, ze wspotpraca
z nauka jest robiona «dla odhaczenia», a nie z biznesowej moty-
wacji.

b

99 Ekosystem wspierania innowacji jest chyba najwiekszym hamul-
cowym innowacji w Polsce.

99 Nie chodzi o dopalanie grantami, ale o to, zeby z kooperacji wy-
szedt produkt.

systemu. U nas tego nie ma.

99 Innowacje to tamanie schematow. My nie chcemy ich famac¢ - i to
jest problem.

Najwazniejsza jest diugofalowa strategia - rozdzielenie czesci na-

99 ukowej i administracyjnej na uczelniach. (Model Cambridge).
Wsparcie przy projektach powinno byc¢ realne. Potrzebne sq umie-
jetnosci wsparcia w promocji i marketingu.

99 Doradzitbym to samo co kazdemu produktowcowi: zaczgc stuchac.

‘ 99 W USA naukowiec wie, co robi, jakie ma udziaty i staje sie czescig
‘ Wyjs¢ ze swoich «zamkdéw», zacza¢ stuchad odbiorcy.
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istnieje duza grupa naukowcdéw pracujacych w oderwaniu od
rynku... Kto$ powinien to weryfikowaé. Powstaje mnostwo rzeczy
niepotrzebnych.

Fundusze VC PARP powinny wspiera¢ dojrzalsze spdiki. Strategia
innowacyjnosci kraju - powinna istnie¢, a standardy powinny byc¢
jasne.

Powyzsze rekomendacje mozna uporzadkowac jako zestaw kluczowych,
systemowych ,, dzwigni” wptywajacych na skutecznos¢ dziatalnosci B+R oraz
komercjalizacje jej wynikow. Obejmujg one mechanizmy zarzadcze, czyn-
niki warunkujace zdolnosc¢ projektéw do przejscia z fazy badan do wdroze-
nia oraz reguty ksztattujgce zachowania uczestnikdw systemu. W tym kon-
tekscie zasadne wydaje sie wyrazniejsze uwzglednienie w obrebie dzwigni
warunkujacych aspektéw kompetencyjnych i kulturowych, ktére w praktyce
w istotnym stopniu determinujg powodzenie proceséw wdrozeniowych.
Oznacza to w szczegdlnosci potrzebe rozwijania:

Takie

kompetencji zwigzanych z tzw. ,ostatnig milg innowacji” (m.in. sprze-
daz technologii, zarzadzania produktem, skalowanie rozwigzan),

rol organizacyjnych faczacych dziatalnosé¢ B+R z rynkiem (np. wiasci-
ciele produktu (product ownerzy), budowniczy firm innowacyjnych
(venture builderzy),

systemowych programow szkoleniowych oraz mechanizméw mobilno-
$ci kadr miedzy nauka a biznesem,

systeméw oceny i wskaznikéw opartych na efektach wdrozeniowych,
a nie wytgcznie badawczych,

kultury organizacyjnej sprzyjajacej podejmowaniu ryzyka oraz ucze-
niu sie na tzw. ,madrych porazkach”.

ujecie pozwala analizowac dziatalno$¢ innowacyjng jako spojny ukitad

zaleznych od siebie elementéw, a nie zbidr rozproszonych inicjatyw.
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Tabela 14. Kluczowe dzwignie poprawy skutecznosci B+R

,Ty_p . Poziom Kto Co Jak
dzwigni
Uporzadkowadé Regularne pr_zeglady
. portfela powigzane
L zarzadzanie ) S
Lo Zarzad / wtasciciel . z finansowaniem;
Dzwignie . portfelem jako . e
Firmy portfela B+R + rada : bramki decyzyjne;
podstawowe mechanizm . )
portfela - kokpity portfela;
konwersji B+R .
w wdrozenia decyz;_e zarzqd;ze
(Go/Kill/Hold/Pivot)
Scouting i foresight
strategiczny
. Wiasciciele biznesowi Wzmocnic powigzany
Firmy + liderzy innowacii wczesng faze z potrzebami
(FFE) biznesu; preselekcja
pomystow; szybkie
eksperymenty
Projektowanie pod
e pereyno
. technologii/produktéw| Obnizy¢ ryzyko| _: o
Firmy . o pilotaze;
+ architektura + wdrozenia S L.
) odpowiedzialnosc za
sprzedaz L
przejscie do
wdrozenia
Rozwdj brokerow
technologii;
Instytucje | Operatorzy systemu | Podnies¢ one-stop-shop;
publiczne / | innowacji + uczelnie | sprawnosc¢ KPI oparte na
ekosystem | + IOB systemu wdrozeniach;
standardy
wspotpracy
Pakiety ,od problemu
Sie¢ Kierownictwo Sieci + | Petnic role do pilotazu”; Sciezki
Badawcza | jednostki integratora TRL—pilot—wdrozenie;
tukasiewicz| wdrozeniowe wdroZzeniowego| agregacja projektow
w portfele
Zapewnic Finansowanie
Dswianie finansowanie etapowe;
gnie Firmy Zarzad + finanse projektow do koncentracja na PoC
warunkujace N A
momentu i pilotach; mieszane
wdrozenia zrédta finansowania
Koncepcja klienta
i Witasciciel biznesowy | Zbudowad wiodacego; pilotaze
irmy . X i
+ sprzedaz popyt rynkowy | u uzytkownika;
listy intencyjne
Strategia IP
Zwiekszy¢ w portfelu; Sciezki
Firmy Zarzad + prawny/IP | zdolnos¢ monetyzacji; zasady
monetyzacji IP w projektach
partnerskich
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Typ

Lo Poziom Kto Co Jak
dzwigni
Instrumenty
PoC/pilot/first-of-a-
Instytucje e . Przesungc¢ kind (FOAK);
4 Instytucje finansujace . . . .
publiczne / wsparcie na dzielenie ryzyka;
+ regulatorzy c .
ekosystem wdrozenia zarzadzanie
dostawcami
w innowacjach
Sieé Utatwié Portfel _pllotazy;
., L, wsparcie
Badawcza SieC + partnerzy przejscie przez fi .
. : . ., finansowania; testy
tukasiewicz »doline smierci . o
u uzytkownikow
Regularne przeglady;
Dzwignie . Zarzad + rada Utrzymgc zan‘_lyka,me. stabych
.. Firmy dyscypline projektow;
rezimowe portfela .
portfela wymaganie
dowoddéw wartosci
Przesungc¢ Koszyki strategiczne;
i Witasciciel portfela + | portfel interoperacyjnosg;
irmy i X )
architektura w strone rozwigzania
skalowania platformowe
Standardy;
piaskownice
innowacji
Instytucje . T Wptywaé na (sandboxy);
publiczne / Pro;elkt_anc_| poI|tyk + dyfuzje ograniczanie efektu
zamowienia publiczne]| . " o
ekosystem innowacji slock-in";
synchronizacja
z politykg
przemystowq
Siet wamocnic | LY lowania
Badawcza | Sie¢ + przemyst rezim a !

tukasiewicz

wdrozeniowy

Srodowiska testowe;
interoperacyjnosc

Zrbédio: opracowanie wiasne w oparciu o wyniki badan.
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Niniejsza publikacja skierowana jest do przedsiebiorstw prowadzacych dzia-
talnos$¢ B+R, ktore konkurujg poprzez innowacje oraz rozwéj nowych pro-
duktéw i ustug. Raport uwzglednia perspektywe zaréwno duzych organiza-
cji, jak i MSP oraz startupdw, a takze formutuje rekomendacje dotyczace
rozwoju ekosystemu innowacji w Polsce.

Celem raportu byty:

« identyfikacja kluczowych wyzwan oraz dylematéow zarzadczych zwigza-
nych z rozwojem projektow nowych produktow z komponentem B+R,
charakterystycznych dla realidw polskiego rynku;

e opracowanie zbioru dobrych praktyk w zakresie zarzadzania portfelem
B+R, opartych na dos$wiadczeniach przedsiebiorstw oraz przegladzie
miedzynarodowej literatury przedmiotu.

Raport zostat opracowany na podstawie przegladu $wiatowej literatury oraz
badan jakosciowych, obejmujacych 17 pogtebionych wywiaddéw eksperckich
(IDI). W pierwszej czesci zidentyfikowano gtdwne wyzwania zarzadzania
portfelem B+R w polskich przedsiebiorstwach oraz scharakteryzowano spe-
cyfike projektow i portfeli dziatan B+R. Druga czes¢ poswiecona zostata roli
zarzgdzania portfelowego B+R - obszarowi wcigz relatywnie stabo opisa-
nemu w literaturze i badaniach empirycznych.

W kolejnych rozdziatach omoéwiono metody integrujgce cykl zycia projektu
z komponentem B+R, koncentrujgc sie na dwdch kluczowych podejsciach:
(1) metodzie faza-bramka (Stage-Gate) oraz (2) podejsciu Lean
LaunchPad, stosowanym do fgczenia Swiata nauki i biznesu, m.in. w Sta-
nach Zjednoczonych i Australii. Przedstawiono réwniez syntetyczne zesta-
wienie czynnikdéw sukcesu w komercjalizacji wynikdw prac B+R oraz klu-
czowe dylematy strategiczne zwigzane z zarzadzaniem tym obszarem.

W czesci koncowej raportu sformutowano rekomendacje dla instytucji
publicznych odpowiedzialnych za ksztattowanie systemu wsparcia B+R
w Polsce, a takze zaproponowano kierunki dalszych badan dotyczacych
zmiennych wptywajgcych na skutecznos$c¢ zarzadzania portfelem projektéw
B+R oraz propozycje narzedzia do oceny dojrzatosci organizacji w tym ob-
szarze. Zaproponowany model moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych
badan jakosciowych i iloSciowych oraz wspiera¢ podejmowanie decyzji stra-
tegicznych w przedsiebiorstwach. Ponizej przedstawiono podsumowanie
propozycji badawczych.

Propozycja 1:
Dopasowanie strategiczne pomiedzy strategiq innowacji przedsie-

biorstwa a portfelem projektéw B+R (strategic fit) ma pozytywny wptyw
na sukces komercjalizacji oraz wyniki rynkowe projektow portfela.
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Propozycja 2:

Zbalansowanie skladowych portfela (projektow) poprzez kompe-
tencje oburecznosci organizacyjnej ma pozytywny wptyw na zacho-
wanie rownowagi i dlugoterminowe tworzenie wartosci portfela (mie-
rzone np. przychodami z komercjalizacji).

Propozycja 3:

Wczesne zaangazowanie klienta lub uzytkownika produktu lub
ustugi oraz pozyskiwanie informacji zwrotnej w trakcie rozwoju ma
pozytywny wptyw na osiggniecie lepszego dostosowania produktu do
rynku (mierzone przyktadowo wskaznikiem Net promoter score, NPS
lub przychodami z komercjalizacji).

Propozycja 4:

Dojrzalos¢ nadzoru nad projektami w portfelu ma pozytywny
wptyw na szybsze wprowadzania produktdéw na rynek oraz na dtugo-
falowe budowanie wartosci portfela (np. zwrot z inwestycji w portfel).

Propozycja 5:

Wspoétpraca miedzy funkcjami w organizacji (np. B+R, marke-
ting, produkcja, projektowanie) ma pozytywny wptyw na wyniki ko-
mercjalizacji.

Propozycja 6:

Wspoétpraca z zewnetrznymi partnerami, ktéra uwzglednia pro-
jekty wspéttworzone lub wspédifinansowane z zewnetrznymi partne-
rami (startupami, uniwersytetami, dostawcami, konkurencjgq) ma po-
zytywny wptyw na efekty komercjalizacji.

Propozycja 7:
Wieksza liczba (i jakos¢) koncepcji i pomystow na wstepie lejka
innowacyjnego pozytywnie koreluje z liczbg urynkowionych produktéw.
Propozycja 8:
Zwinne i elastyczne zarzadzanie portfelem projektow
(uwzgledniajgce biezacg ocene wynikéw) ma pozytywny wptyw na do-
starczenia wyzszego zwrotu z innowacji w portfelu.
Propozycja 9:

Zintegrowanie strategii ochrony witasnosci intelektualnej na
wczesnych fazach procesu B+R prowadzi do skuteczniejszej ochrony
IP na etapie komercjalizacji, wzrostu wartosci IP i wspiera monetyza-
cje produktow.
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Dopasowanie strategiczne
P1: Strategic fit = sukces komercjalizacji, wyniki rynkowe

Struktura portfela

P2: Zragnicowanie skladowych portfela = rdwnowaga,
wartedd diugatenminawa

P7: Wicksza liczba koneepsji = wiges] urynkawicnych
produktow

Orientacia na klienta/rynek
P3: Weresne zaangaiowanie klienta = lepsze
dopasowanie do rynku (MPS, przychody)

Zarzadzanie | nadzdr
P4 Dojrzatedd nadeoru = seybsze wejicie na rynek, 1 Sukces portfela B+R
wyiszy ROI

P8: Zwinne zarzgdzanie portfelem = wyZszy zwrot 2
innowacji

Wspdlpraca i otwartosd

P5: Wspddpraca migdry funkcjami = skuteczniejsza
kemercjalizacia

PG; Wepddpraca @ partnerami IEWNGLEEnymi =
skuteczniejsza komercjalizacja

Wiasnoid intelektualng
PD; Zintegrawana strategia IP =+ lepsza achrona | |
monetyzacja

Rys. 10: Determinanty sukcesu portfela projektow B+R

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zatqczniki

Metoda badawcza

Raport powstat na podstawie dwustopniowego badania: 1) przegladu litera-
tury Swiatowej z bazy bibliometrycznej Web of Science (WoS) oraz 2) w opar-

ciu o pogtebione wywiady eksperckie (IDI; in-depth expert interviews).

Zatacznik 1. Procedura przegladu literatury

Zapytania do bazy:

success factors AND RED portfollo managemn ent
challenges AND FRED portfollo management
resks AMD REDY portfole managenent

sucress factors AND BE D portfolio
chalanges AN BED portfolio
resks AHD RED portfolie

"swcess factors' AN nev product development” ANCE portfolo management”

Lchalenges AND "new product develogment’ AND portfoliomanagement”
"risk " AN nevr product development” AN portfolio management”

Usuccess factors” AND "nev product develogaent” SN0 project portfolio
managenent’

wchallenges AND "neve product development” AND "portfoliomanagement”
Uresk* AND e product development’ AND project poifollo management”

"sugcess factors” AND “RED commercialization”
"challenges” AND “R&D commercialization"
"risk™®" AMD "R&D commercialization”

IDEMTYFIKALCIA
Zidentyfikowano:
423 wWeb of science

-

SCREEMIMNG:
Odrzucona pa tytule/ abstrakeie
ass
Pomostalo
M7l

=

USUNIETO DUPLIKATY: 4
Pozostato:
N&e7
-

OCEMA PELNYCH TEKSTOW
Odrzucono 10
Pozostalo 57

AMALIZA KOMCOWA
MN=57

Strona 93 z 103




Zatacznik 2. Metoda jakosciowa wykorzystujgca pogtebione wywiady eks-
perckie (IDI, in-depth expert interviews)

Kroki w badaniu Opis postepowania

Profil: osoby doswiadczone w zarzadzaniu wieloma
projektami ze spotek/ instytucji dziatajacych na rynku

Identyfikacja ekspertéw polskim

i rekrutacja do badania Profil zawodowy: menedzer portfela; kierownik B+R,
kierownik innowacji, CEO, CIO
N=17

Opracowanie przewodnika | Kwestionariusz badawczy online z zestawem pytan

do wywiadow (Interview Guide)
wywiadow

Tres$¢ notowana/transkrybowana na biezgco wspomagana
Transkrypcja i kodowanie | komputerowo
Whnioski i mapa kluczowych tematow

Podsumowanie i streszczenia generowane ze wsparciem
LM - Chat GPT wersja 5.0

Analiza wzorcéw, kategorii i tematéw oraz wzajemnych
zaleznosci

Analiza tresci

Grupowanie tresci i naniesienie ich na raport - tylko

Opracowanie raportu . )
P P kluczowe wnioski
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Zatacznik 3. Charakterystyka grupy badawczej

booster

Lp. Rola w organizacji Branza Perspektywa
Business development . .
1 Elektronika Korporacja globalna
manager
IT (information .
2 | Dyrektor B+R technology) Korporacja globalna
3 Dyrektor I?>.|ura rozwoju Chemiczna Grupe.l kaplta’rowa_
technologii z kapitatem polskim
Kierownik projektéw . Grupa kapitatowa
4 wdrozeniowych, B+R Petrochemiczna z kapitatem polskim
5 | Kierownik B+R ICT Korporacja globalna
6 Lider wglrazama produktow Urzadzenia i wyroby Korporacja globalna
na rynki medyczne
Lider dziatu rozwoju .
7 ustug IT ICT Korporacja globalna
8 Starszy menedzer portfela Farmacja Korporacja globalna
marek
9 | Kierownik biura PMO Zbrojeniowa Grupa kapitatowa
z kapitatem polskim
Senior technology . .
10 . Informatyka high tech | Korporacja globalna
cooperation manager
11 | Kierownik biura Logistyka MSP z kapitatem polskim
doskonalenia proceséow gisty P P
Doradca ds. rozwoju . ) . . . .
12 L MSP, firmy rodzinne MSP z kapitatem polskim
organizacji
13 | Doradca startupow Deep tech Perspektywa startupow
Lider organizacji wyzwania .
14 B+R dla nauki Deep tech Perspektywa startupow
Menedzer inwestycji Inwestycje w deep ,
15 funduszu seed tech Perspektywa startupow
16 Menedzer portfela projektow High tech Perspektywa startupow
startupowych
17 Program manager startup High tech; social Perspektywa startupéw

innovation
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Jako jeden z wynikdw prac niniejszego opracowania zaproponowali$my na-
rzedzie oceny poziomu dojrzatosci organizacji do zarzgdzania portfelem ini-
cjatyw badawczo-rozwojowych.

Tabela 15. Kwestionariusz oceny poziomu dojrzatosci do zarzadzania portfelem
projektéw z komponentem B+R

1 - brak procesu

2 - sg poczatki i uswiadomiona potrzeba

3 - proces dziata w miare stabilnie w niektérych obszarach
4 — praktyki portfela wdrozone w petni w catej organizacji

5 - mamy zintegrowane podejscie i ciggle je doskonalimy i optymalizujemy

Wymiar/Kryterium 1 2 3 4 5

Nadzodr nad etapem wczesnego miejsca
powstawania innowacji FFE (fuzzy-front-end)

Istnieje usystematyzowany proces tworzenia
nowych pomystéw wewnatrz przedsiebiorstwa

Wczesny etap tworzenia innowacji (FFE) jest
zintegrowany z obszarem foresight
strategiczny/scouting technologii/monitorowanie
trendéw

Istnieje wczesne prototypowanie /
eksperymentowanie i odsiewanie pomystéw na
wczesnej fazie

Zewnetrzny partnerzy sg angazowani
w pozyskiwanie i ocene pomystow [model otwarty]

Dopasowanie strategiczne

Strategia rozwoju B+R/ innowacji jest opracowana
i zakomunikowana

Zidentyfikowane sg domeny / obszary strategiczne
o kluczowym znaczeniu

Istnieje foresight strategiczny lub badania trenddéw
rynkowych, wczesnych sygnatéw

Kryteria strategicznego dopasowania sg ustalone
i uwzgledniane w decyzjach portfelowych

Nadzor nad portfelem projektow w realizacji
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Wymiar/Kryterium

Istniejg zdefiniowane kryteria przegladowe (go/no
go/recycle) na bramkach decyzyjnych powigzane
z dojrzatoscig produktu do komercjalizacji

Osoby podejmujace decyzje na bramkach sg
merytoryczne i reprezentujg rézne obszary
organizacji

Istniejg systemy informatyczne lub inne metody
zapewniajgce wsparcie w pozyskiwaniu
wiarygodnych danych na temat projektéw

w portfelu

W przypadku waskich gardet zasobowych
(eksperci, infrastruktura) istnieje sposdb
alokowania zasobdéw do projektéw priorytetowych

Zwinnos$c¢ i elastycznos$é procesu zarzadzania
portfelem

Podejscie do zarzadzania projektem jest
dostosowane do typu innowacji (np. badania
podstawowe, nowe produkty versus usprawnienia
i modyfikacje obecnych produktow)

Kryteria oceny projektow sg dostosowane do
poziomu dojrzatosci produktu/ustugi do
komercjalizacji lub typu projektu wdrozeniowego

Istniejg czeste przeglady sktadowych portfela,
gdzie podejmowane sg decyzje w oparciu

o wartosé/potencjat rynkowy produktu/projektu
oraz kryteria zwigzane z ryzykiem

Potencjalni uzytkownicy/klienci sq wtaczani
w proces rozwoju i dostarczajq regularnie
informacje zwrotng

Integracja strategii IP z zarzadzaniem
portfelowym

Tematy ochrony wiasnosci intelektualnej sg
wyjasniane i integrowane juz na wczesnym etapie
FFE lejka innowacji, jak rowniez na bramkach
decyzyjnych.

Strategia ochrony IP zintegrowana jest
Z priorytetami strategicznymi [np. mapg drogowgq
rozwoju technologii]

Strategia ochrony IP obejmuje réznorodne
mechanizmy ochrony zaréwno defensywnej
(narzedzia ochrony: patenty, znaki towarowe,
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Wymiar/Kryterium

prawa wilasnosci etc.) jak i ofensywnej (licencje,
monetyzacja IP, blokowanie konkurencji)

Miernik IP sg zintegrowane z oceng wartosci
portfela

Zarzadzanie ryzykiem portfela B+R

Portfel projektow jest zbalansowany pod katem
typow innowacji i horyzontu czasowego

Ocena ryzyka przedsiewziecia jest elementem
wyboru projektu, jak rowniez wbudowana jest
w kryteria ocen na bramkach decyzyjnych

Model finansowania projektu uwzglednia profil
ryzyka przedsiewziecia, a instrumenty finansowe
dobierane sg tak, aby to ryzyko ograniczac

Projekty w portfelu posiadajg rejestry ryzyk i plany
ograniczania ryzyka (strategie mitygacji)

Kooperacje w ramach projektow w portfelu

Istnieje baza zewnetrznych partnerow, ktérzy
mogga by¢ angazowani na réznych etapach
wspotpracy w procesie B+R

Cele wspotpracy sg jasno okreslone i powigzane
z celami strategicznym przedsiebiorstwa

Firma systemowo uwzglednia zarzadzanie
ryzykami wspotpracy poprzez odpowiednie zapisy
umowne i uwzglednienie ochrony IP

Istniejg jasne struktury nadzoru i $ciezki eskalacji
w zarzadzaniu projektami realizowanymi we
wspotpracy z partnerami zewnetrznymi.

Zrodto: opracowanie witasne.
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