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1. Wstep - skala wydatkow
rozwojowych w Polsce
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Udziat wydatkéw komercyjnych w catkowitych

Zrodto: Eurostat
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2. Firmy badane przez PwC
jako najlepsze praktyki
dla dziatalnosci badawczo
-rozwojowej w Polsce
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Poniewaz zaangazowanie polskich Na bazie do$wiadczen firm, z ktérymi

Nasze badanie firm w wydatki badawczo-rozwojowe prowadziliémy wywiady oraz w oparciu

przeprowadzilis’my jest relatywnie niskie, celem naszego o nasze szerokie doswiadczenie we

na grupie 51 wybranych badania nie bylo kolejne zbadanie wspolpracy z firmami prowadzacymi
rozmiaréw tego zjawiska. Zamiast dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowa

firm z sektorow tradycyjnych,

dla ktérych oczekiwalismy tego skupilismy sief 1.1a prak'Fykach i in’nowacyjnq sform'ulow’alis'rny takze
. , . dotyczacych badan i rozwoju ogolne rekomendacje, ktére mamy
dzmialnosai badawc.zo w niewielkiej liczbie firm, pochodzgcych nadzieje pomoga tym i innym
-rozwojowej znacznie w duzej czesci (44%) z sektoréw firmom skutecznie zwiekszac ich
przekraczajqcej polskq tradycyjnych (energetyka, przemyst zaangazowanie w dziatalno$¢
przecietnq ciezki), ktére mozna uznac innowacyjna oraz maksymalizowaé
za wyrdzniajace sie pod wzgledem korzysci z tej dziatalnosci.

ich zaangazowania w badania i rozwd;. L L
Badane przez nas spo6tki wyrézniaja

PostanowiliSmy poznaé sie na tle rynku po pierwsze pod
ich doswiadczenia dotyczace: wzgledem naktadéw na dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa. Srednio spéiki,
ktore zechciatly podzieli¢ sie z nami
tymi informacjami w roku 2012
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
przeznaczyty 8% swoich przychodéw.
* stymulowania wlasnych pracownikéw W roku 2012 r. 32% z nich

do proponowania nowych rozwigzan, przeznaczylo na nig wiecej niz 10%
przychodéw, a jedynie 13% wydato
mniej niz 1%.

* zarzadzania dziatalnoscia
badawczo-rozwojowa,

* wspotpracy z innymi instytucjami
(open innovation),

e finansowania dziatalnosci badawczo
-rozwojowej oraz ich doswiadczen,

* oraz zagadnien prawnych dotyczacym ~ Wedtug wynikéw CIS (Community
ochrony wtasnosci intelektualne;. Innovation Survey) z roku 2010
wydatki ogdtu przedsiebiorstw
innowacyjnych na badania i rozwoj
nie przekraczaty 3% ich przychodoéw.

Wykres 3. Wydatki badanych spotek
Wydatki na badania i rozwoj na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa

D

w firmach, z ktorymi
rozmawialismy sq znacznie
wieksze niz srednia w kraju

ponad 10% 1%-5%

5%-10% max 1%

Zrodto: Badanie wlasne PwC
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Udziat nowych produktow
w sprzedazy badanych firm
jest znacznie wyzszy nig
srednia w Polsce i na swiecie

Badane przez nas firmy
charakteryzujq sie takze
wysokim wskaznikiem
wdrozen realizowanych
przez siebie projektow

Badane przedsiebiorstwa zdecydowanie
wyrdzniaja sie takze pod wzgledem
udziatu przychodéw ze sprzedazy
nowych produktéw w przychodach

ze sprzedazy ogotem.

Dla prawie potowy (47%) firm, ktére
podzielily sie z nami tymi informacjami,
nowe produkty stanowia ponad 20%
catkowitej sprzedazy, a jedynie dla 24%
udziat ten wynosi ponizej 10%. Wedtug
danych GUS, w grupie przedsiebiorstw
przemystowych, sredni udziat sprzedazy
nowych produktéw w przychodach

ze sprzedazy ogdtem wyniost 8,9%.

Wedtug benchmarkdéw organizacji APQC
(American Productivity and Quality
Center - www.apqc.org) firmy

o dobrych wynikach finansowych
charakteryzuja sie wysokim udziatem
przychodéw ze sprzedazy nowych
produktéw w przychodach ze sprzedazy
ogolem. Dla firm o najstabszych

i najlepszych wynikach finansowych
wskaznik ten wyniést odpowiednio
10% i 36,3%.

Badane przez nas firmy charakteryzuja
sie takze wysokim odsetkiem
wdrozonych projektéw rozwoju
nowych produktéw, technologii,
badan i rozwoju oraz innowacji.

Az 38% z nich wdraza rezultaty

ponad potowy projektéw innowacyjnych.
W prawie ¥ przypadkéw odsetek
przekracza 20%.

Benchmarki APQC wskazuja

na podobne odsetki wdrozen.

W przypadku firm o najstabszych
wynikach finansowych odsetek
projektéw zakonczonych wdrozeniem
wynosi 35%, podczas gdy dla firm

o najlepszych wynikach wskaznik ten
jest doktadnie dwukrotnie wyzszy.

Takze w tym obszarze wybrane przez
nas firmy zblizaja sie do najlepszych
praktyk swiatowych.

Wykres 4. Udziat nowych produktéw
w sprzedazy spotki

Wykres 5. Odsetek wdrozonych projektow
innowacyjnych w ciggu ostatnich 3 lat

ponizej 10%

10%-20%

20%-50%

ponad 50%

Zrodto: Badanie wlasne PwC

do 10%

10%-20%

20%-50%

ponad 50%
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Firmy, z ktérymi
rozmawialismy cechuje
zgnaczny zakres wspotpracy
innowacyjnej z podmiotami
zewnetrznymi

Badane przez nas przedsiebiorstwa

sg takze otwarte na wspotprace

z podmiotami zewnetrznymi w zakresie
badan i rozwoju oraz tworzenia
innowacji. Az 88% z nich deklaruje
taka wspétprace. Dla poréwnania
wedtug cyklicznego, realizowanego
przez EUROSTAT badania Community
Innovation Survey (CIS) 2010 tylko
33% przedsiebiorstw innowacyjnych
w Polsce deklaruje takg wspotprace.

Warto zwréci¢ uwage na dos¢ istotny
udzial wspoélpracy z indywidualnymi
wynalazcami. Wsréd potencjalnych
przyczyn rosnacego znaczenia
wspotpracy przedsiebiorstw

z indywidualnymi wynalazcami mozna
wskazad ograniczenia tradycyjnej
wspoltpracy z uczelniami wyzszymi

i jednostkami badawczo-rozwojowymi
—miedzy innymi: czesty brak zrozumienia
potrzeb biznesowych i zainteresowania
ze strony jednostek badawczych,
relatywna tatwosc¢ importu technologii
oraz problemy z odpowiednig ochrona
wlasnosci intelektualne;j.

Jednoczesnie rosnie znaczenie
innowacji inkrementalnych, ktére

nie wymagaja zaawansowanej wiedzy
i kompetencji badawczo-rozwojowych,
poniewaz realizuja sie na poziomie
poszczegolnych produktéw i ich
funkcjonalnosci, a nie technologii.
Dlatego wynalazcy wspolpracujacy

z przedsiebiorstwami coraz czesciej
pochodzg sposrdd klientéw tych firm.

Wykres 6. Odsetek firm wspotpracujgcych
z innymi podmiotami w zakresie B+R

tak nie

Wykres 7. Z jakimi instytucjami wspotpracujg firmy?

0% 20%

Uczelnie wyzsze

Inne przedsigbiorstwa

Jednostki
badawczo-rozwojowe

Firmy doradcze

Indywidualni wynalazcy

Parki naukowe
i technologiczne

Zrédto: Badanie wiasne PwC

40% 60% 80% 100%

80%

38%

36%
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Oraz zdolnos¢ do pozyskiwania
finansowania zewnetrznego
—w tym publicznego

Badane przez nas przedsiebiorstwa
relatywnie czesto korzystaja

z finansowania zewnetrznego

dla realizacji projektéw badawczo
-rozwojowych — tylko 30% z nich
nie korzysta z niego w ogdle lub
korzysta w stopniu minimalnym.

Znacznie gorzej wygladaja wskazniki
dotyczace finansowania publicznego.
Prawie potowa badanych przez nas firm
(45%) nie korzysta z niego wcale lub

w stopniu minimalnym. Dzieje sie tak
pomimo znacznego wzrostu srodkow
publicznych na badania i rozwoj

w przedsiebiorstwach w ostatnich

latach - tylko w ramach programu

PO IG (Program Operacyjny
Innowacyjna Gospodarka) wydano

w latach 2007-2012 ponad 3,6 mld PLN.

Dofinansowanie z POIG dotyczyto
przede wszystkim matych i srednich
przedsiebiorstw, gdzie trafito ponad
2,7 mld (75%) srodkéw. Nieco inaczej
byto w przypadku krajowego programu
Innotech. Tam jednak w zaleznosci

od $ciezki finansowania projektu
dominujacymi beneficjentami

byly jednostki badawcze (In-Tech)

lub mate przedsiebiorstwa z sektora
IT (Hi-Tech).

Wykres 8. Odsetek firm pozyskujgcych
finansowanie zewnetrzne

0-5% budzetu

5-10% budzetu

10-20% budzetu

20-50% budzetu

powyzej 50% budzetu

Zrédto: Badanie wiasne PwC

Wykres 9. Srodki publiczne jako odsetek
finansowania zewngtrznego

0-5% 10-20%
5-10% 20-50%

powyzej 50%
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Waznym elementem tqczqgcym
otwartos¢ i utatwiajgcym
pozyskanie finansowania

jest nawiqzywanie alianséw
strategicznych z innymi firmami

Najczestsza przyczyng zawigzania
aliansu strategicznego miedzy
przedsiebiorcami jest wspélna realizacja
projektéw w zakresie B+R. Alians taki
zawigzalo az 65% ankietowanych firm.

Rzadsze przyczyny zawigzywania
aliansow to zakup gotowych technologii
oraz odsprzedaz gotowych produktéw.
Tylko 10% firm zawiazuje alianse

w celu leasingu pracownikéw.

Warto podkresli¢, ze tylko 16%
ankietowanych przez nas firm

nie nawigzato zadnego aliansu
strategicznego w celu realizacji
zadan zwiazanych z dziatalnoscia
B+R oraz innowacjami.

Wykres 10. Odsetek firm, ktére zawigzaty alians strategiczny z podmiotem zewnetrznym w celu:

- . 0% 20%
Realizacji wspolnych
projektow w zakresie

rozwoju technologii,
nowych produktow
i/lub badan i rozwoju

Zakupu gotowych
technologii

Odsprzedazy gotowych
produktow

Leasingu pracownikow - 10% :

Przedsigbiorstwo

nie zawarto zadnego - 16%

aliansu strategicznego

Zrodto: Badanie wiasne PwC

40% 60% 80%
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3. Strategia i zarzgdzanie
dziatalnoscig badawczo
-rozwojowq w badanych firmach

Cho¢ badane przez nas firmy wciqz borykajq sie z niedociggnieciami systemu innowacji
—ich wlasnego (matla liczba wdrozen) oraz krajowego (niski dostep do finansowania
publicznego), to na pewno mozna je uznac w naszych krajowych warunkach za wyznaczniki
dobrych praktyk innowacyjnych.

W dalszej czesci staramy sie z jednej strony przyblizyd praktyki stosowane przez te firmy,
z drugiej wskazac czesto obecne wqtpliwosci oraz niedociggniecia.

= aali by 0F waric
) Verfe. Serviees

Mollic I burat
e ————
Weaknesses
' = - - Toutms
r - High Mis {4
“ -
~ha
-
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Badane przez nas firmy
charakteryzujq sie szerokimi
strategiami innowacyjnymi

Po pierwsze znaczna wiekszo$¢
badanych firm posiada wydzielone
strategie innowacji oraz badan

i rozwoju. Z naszych badan wynika,
iz odsetek ten wynosi ponad 90%.

Po drugie znaczna wiekszo$¢ istniejacych
strategii okresla i opisuje podstawowe,
z punktu widzenia dziatalnosci firmy,
obszary badawczo-rozwojowe.

Ponad 85% istniejacych strategii
definiuje cele strategiczne i okresla
kluczowe obszary wiedzy, ponad 80%
okresla kluczowe z punku widzenia
przedsiebiorstwa technologie.

Jedynie nieco mniej strategii (ponad
75%) okresla mierniki (KPI) stuzace
ocenie realizowanych dziatan
badawczych i innowacyjnych.

Wykres 11. Rola strategii badan i rozwoju oraz innowacji w badanych firmach

0% 20%
Definiuje cele strategiczne :
dziafalnosci w obszarze

oraz badan i rozwoju

40% 60% 80% 100%

nowych produktow * : : : : :

Okresla obszar wiedzy

przedsigbiorstwa

Okresla technologie
kluczowe dla dziatalnosci
przedsigbiorstwa

Wskazuje mierniki :
sfuzgce ocenie dziatan
realizowanych w obszarze

dla dziatalno$ci 1 . . . . 86% :
I ¢

2%

nowych produktow oraz : : : : :

badan i rozwoju

Zrodto: Badanie wlasne PwC

,Podniesienie rangi tematyki innowacyjnosci oraz badari i rogzwoju
wymaga odpowiedniego umocowania oséb odpowiedzialnych

za te obszary. W najwiekszych polskich spétkach nalezy pomysleé
o wigczeniu do zarzqdow osob przygotowanych do zarzqdzania

funkcjq badawczo-rozwojowq.”

Kierownik Dziatu Badan i Rozwoju,
Spolka z branzy naftowo-gazowej
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Oraz wysokim
stopniem koncentracji
odpowiedzialnosci

za jej wdrazanie

w rekach zarzqdu

,Centralizacja funkcji
badawczo-rozwojowej

w ramach grup kapitatowych
czy przedsiebiorstw
wielozaktadowych nie zawsze
stanowi najlepsze rozwiqzania.
W naszym przypadku,

ze wzgledu na zréznicowanie
technologiczne i znaczenie

innowagji dla konkurencyjnosci
produktéw poszczegdlnych
spotek, zrezygnowalismy

z powotania Centrum Badarn

i Rozwoju.”

Tadeusz Stoklosa
Dyrektor Biura Innowacji i Rozwoju,
Ciech S.A.

Wykres 12. Uczestnictwo zarzadu W 94% badanych firm zarzad jest silnie

W opracowywaniu zaangazowany w tworzenie strategii
g Il INNOW. n . . .
strategii innowacyjnej innowacyjne;j.

W doktadnie takim samym odsetku
firm to zarzad ma decydujacy glos
o wdrozeniu lub nie konkretnego
pomystu innowacyjnego.

Ankietowane przez nas osoby
zwracaja uwage, iz centralizacja
odpowiedzialnos$ci za innowacje,
cho¢ czesto konieczna, powinna
by¢ prowadzona w spos6b ostrozny.

tak nie

Wykres 13. Osrodek decydujacy o wdrozeniu pomystu innowacyjnego

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zarzad

194%

departamentow

Ciata decyzyjne
powotane do selekc;ji
i oceny projektow

Dyrektorzy 3 : : .
wyoranycn ] 427

47% :

Zrodto: Badanie wlasne PwC

,,Centralizacja zarzqdzania innowacjami powinna odbywaé

sie w sposob selektywny. Z jednej strony prowadzi ona do poprawy
koordynacji projektéw badawczo-rozwojowych. Z drugiej moze
prowadzi¢ do nadmiernego wydtuzenia procesu tworgzenia

i wdrazania nowych produktéow. W naszej grupie odpowiedzialnosé
za rogwoj nowych produktow jest podzielona. Rozwdj produktow

masowych projektowany (prowadzony) jest w centrali, natomiast
produkty specjalistyczne sq w kompetencji wyspecjalizowanych
spotek, ktore sq blizej rynku i klienta.”

Marek Sokotowski
Wiceprezes Zarzadu, Dyrektor ds. Produkcji i Rozwoju, Lotos S.A.
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Jednoczesnie charakteryzujq
sie one szerokim otwarciem
na inicjatywy strategiczne

Poza zarzadem, ktérego dominujaca
role w ksztaltowaniu strategii
innowacyjnej firm oméwilismy

juz wezesniej, warto zwroci¢ uwage

metody okres$lane mianem netnography
(potaczenie stéw internet i etnography),
polegajace na analizie zasobdw sieci
pod katem identyfikacji potrzeb

plyngce z zewngtrz na znaczenie zaanga’zowanla klientéw  klientéw, a nawe.t pomys}ow na nowe
oraz innych czynnikéw zewnetrznych produkty i ustugi. Kolejnym trendem
W tworzenie innowacji. Az 80% jest rosnaca popularnos¢ crowdsourcing,
respondentéw dostrzega istotna czyli aktywnego pozyskiwania pomystow
role klientéw w tworzeniu strategii na nowe produkty i ustugi, jak rowniez
innowacyjnej. W opinii przedstawicieli ~ szczegélowe rozwigzania w drodze
ankietowanych przez nas firm rola otwartych konkurséw dla klientow.
tej grupy jest poréwnywalna z rola Na rynku B2B firmy wspétpracuja
jednostek odpowiedzialnych za badania  ze soba wspoélnie analizujgc rynki
i rozwoj w firmie, marketingu i budujac scenariusze ich przysztego
czy dziatéw produkeyjnych. rozwoju. Niektoére firmy idg krok dalej
L L. ! i wspolpracuja z dostawcami i klientami
Pomimo istotnych réznic w specyfice . .. .
. o : o, . najbardziej zaawansowanymi
dziatalno$ci udziat klientéw w rozwoju .
T N pod wzgledem technologicznym
nowych produktéw i technologii rosnie . . . . .
i o i dzieki temu mogacymi dostarczy¢
zaréwno na rynku B2C jak i B2B. .
o : cenng wiedze na temat nowych
W przypadku klientéw indywidualnych . .
1 . A trendéw w opracowaniu nowych
coraz wieksze znaczenie zyskuja -
produktéw i ustug.
Wykres 14. Uczestnicy procesu opracowywania strategii innowacyjnej
0% 20% 40% 60% 80% 100%
zarzac [ <o
Jednostka odpowiedzialna _ : : 7§5%
za badania i rozw¢j ¥ . . . :
Zrédto: Badanie wiasne PWC
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Oraz otwartosciq na rynek
ze statq obserwacjq
tworzqcych sie nisz

Gléwna rola jednostek odpowiedzialnych
za marketing i sprzedaz oraz zarzadzanie
strategiczne w monitorowaniu rynku

i technologii jest zgodna z rozwigzaniami
rozpowszechnionymi na dojrzatych
rynkach (patrz badanie PwC

— Innovation et performance, ot en est
votre R&D, 2010 —
http://www.pwe.fr/innovationper-
formance.html)

Jednoczesnie, nasze doswiadczenia
wspolpracy z przedsiebiorstwami
z roznych sektoréw pokazuja,

Ze monitorowanie otoczenia
technologicznego firmy jest realizowane
w bardzo ograniczonym zakresie.
Wynika to przede wszystkim z braku
odpowiednich kompetencji i narzedzi
(przede wszystkim statystycznych).
Dodatkowo, innowacje maja coraz
bardziej interdyscyplinarny charakter,
co powoduje, ze analizy rynku pod
katem technologii istotnych z punktu
widzenia rozwoju nowych produktow
wymagaja posiadania zaawansowanej
wiedzy z réznych dziedzin.

Wykres 15. Jednostki realizujgce zadania obserwacji rynku i technologii (aktualne badanie)

0% 20%

40% 60% 80% 100%

za zarzadzanie strategiczne 3
O bacania roawy _ 65°%
za badania i rozwdj °

Wykres 16. Jednostki realizujgce zadania obserwacji rynku i technologii

(Badanie PwC —

0% 20%
Marketing

Jednostki odpowiedzialne

Innovation et performance, ol en est votre R&D, 2010)

40% 60% 80% 100%

92%

za strategie 536%

Obstuga klienta 28% :

Zakupy 249,

IT 24%

Finanse

-

HR 8%

Zrodto: Badanie wasne PwC
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Wiekszos¢ ankietowanych
przez nas firm monitoruje
na biezqco skutecznosé
procesu innowacyjnego

Wyniki pokazuja, ze badane firmy
koncentruja sie przede wszystkim

na rezultatach finansowych dziatalnosci
badawczo-rozwojowej oraz rozwoju
nowych produktéw. Warto zwrdcic
rowniez uwage na istotny odsetek
wskazan na wskaznik Time-to-market,
co moze $wiadczy¢ o rosngcej presji
konkurencyjnej i koniecznos$ci
minimalizacji czasu wprowadzenia
nowych produktéw na rynek.

Udziat przychodu ze sprzedazy nowych
produktéw w przychodach ogétem

jest jednym z najpopularniejszych
wskaznikéw wykorzystywanych

do mierzenia efektywnosci
przedsiebiorstw w zakresie innowacji
produktowych.

Jednoczesnie, wskazane jest
zréwnowazenie powyzszego wskaznika
miarami rentownosci poszczegolnych
produktéw. Wysoki udzial nowosci

w sprzedazy ogélem moze swiadczy¢

o nadmiernej aktywnosci w zakresie
innowacji produktowych.

Ta zawyzona aktywno$¢ wynikac¢ moze
z nadmiernej reakcji na zmieniajace

sie potrzeby klientéw lub co gorsza

z niedoskonatosci nowo wprowadzanych
produktow, ktére z koniecznosci musza
by¢ zastepowane kolejnymi.

Wykres 17. Odsetek firm posiadajgcych
zdefiniowane wskazniki
efektywnosci funkcji innowacyjnej
w firmach

tak nie

Wykres 18. Odsetek firm stosujacych dane wskazniki (wsrod stosujgcych jakikolwiek)

0% 20%

Przychody ze sprzedazy nowych

40% 60% 80% 100%

ze sprzedazy ogotem ? : i : .

Czas wdrozenia nowych

(time-to-market) ! : : . :
zainwestowanym kapitale) | : : : °

NPV (IRR)

(wewnetrzna stopa zwrotu)

Liczba nowych patentow _ 26%

Zrédto: Badanie wiasne PwC
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I za te skutecznosé nagradza
swoich pracownikow

Ankietowane przez nas firmy najczesciej
wynagradzajg autora projektu dopiero
na etapie wdrozenia. Jednak az potowa
firm czyni to pdzniej — albo w momencie
osiggniecia pierwszych przychodéw
albo pierwszych zyskéw z wdrozenia
rozwigzania innowacyjnego. Niektdre
firmy wyptacaja wtedy wynagrodzenie
dodatkowe.

Wydaje sie, ze wynagradzanie
pracownikow za innowacje najwczesniej
na etapie wdrozenia jest bardzo
dobrym rozwigzaniem.

Doswiadczenia polskich

i zagranicznych przedsiebiorstw
pokazuja, iz wynagradzanie

za zgtoszenie prowadzi do generowania
nadmiernej liczby pomystéw, ktérych
nieznaczny odsetek odpowiada

na realne potrzeby biznesowe firmy.

Z drugiej strony perspektywa zbyt
dlugiego oczekiwania na wynagrodzenie
uzaleznione od przychodéw z tytutu
komercjalizacji moze zniechecaé
pracownikow do angazowania sie

w projekty kreowania i wdrazania
innowacji.

Wykres 19. Etap, na ktérym ankietowane firmy wynagradzajg autoréw rozwigzan innowacyjnych

Zgtoszenie

Decyzja o realizacji

Wdrozenie

Osiggniecie pierwszych
przychodoéw z komercjalizacji

Etapy wdrazania innowacji

Osiggniecie pierwszych
Y zyskoéw z komercjalizaciji

Zrodto: Badanie wlasne PwC

0%

. 11%
:_: 83%

50% 100%

,Przyjecie zasady, ze kazdy pomyst powinien by¢ nagrodzony
prowadzi do zasypania firmy pomystami o wqtpliwej wartosci,
czesto o tematyce wykraczajqcej poza dziatalnosé firmy.
Zdecydowanie bardziej efektywne jest kontrolowanie procesu
zarzqdzania innowacjami juz na etapie tworzenia pomystow.

Na przyktad poprzez definiowanie zapotrzebowania
na innowacyjne produkty i rozwiqzania.”

Marek Sokotowski

Wiceprezes Zarzadu, Dyrektor ds. Produkeji i Rozwoju, Lotos S.A.
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Jednoczesnie zachecajqc
pracownikow do aktywnosci
innowacyjnej

67% firm prowadzi wewnetrzne akcje
promujace innowacyjno$¢. Zazwyczaj
zwigzane sa z obietnicami dodatkowego
wynagrodzenia dla najbardziej
innowacyjnych oséb, sporadycznie

z mozliwoscig awansu.

Wydaje sie, ze inne — niefinansowe
metody nagradzania pracownikéw
moglyby réwniez skutecznie promowac
akcje innowacyjne. Szczegdlnie
ciekawy wydaje sie stosowany tylko

w niewielkiej liczbie ankietowanych
przez nas firm pomyst umozliwiania
autorowi pomystu udziatu w jego
dalszym wdrazaniu.

Wykres 20. Odsetek firm promujgcych
innowacje wsrod pracownikow

tak nie

Wykres 21. Sposoby promocji innowacji wsrdéd pracownikéw

0% 20%

40% 60% 80% 100%

dodatkowe wynagrodzenie :

Mozliwosé awansu [l &%
Pochwata ustna lub pisemna . 6%

Mozliwos¢ udziatu w projekcie I 39
w momencie realizacji 1 ©

Dodatkowe szkolenia l 3%

Zrodto: Badanie wiasne PwC
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Wykres 22. Gtowne charakterystyki pracownikow dziatow B+R w badanych firmach

Poza promocjq innowacgji
wazny jest dobor odpowiednich

pracownikow do dziatow B+R 0% 20%

40% 60% 80% 100%

Posiadajg doswiadczenie .

Posiadaja do$wiadczenie

Posiadajg do$wiadczenie
migdzynarodowe

dziata spotka

59%

el adamions _ ’
akademicka 55/0
Wigkszo$¢ kariery zawodowej : :
spedzili w jedne firmie. SN M W] 53

Wywodzg sig z otoczenia

przedsigbiorstwa _ 27%
(klienci, dostawcy) ! :

Zrodto: Badanie wlasne PwC

Pracownicy odpowiedzialni w firmie
za obszar B+R najczesciej posiadaja

doswiadczenie z ré6znych branz.

W potowie przypadkéw maja za soba
kariere akademicka.

Ponad potowa pracownikéw B+R
posiada doswiadczenie w pracy

na uczelniach i w jednostkach
badawczo-rozwojowych, co swiadczy
o wysokiej wartosci pracy naukowej
oraz moze by¢ pewnego rodzaju
dowodem na rozwdj wspotpracy
miedzy $wiatem nauki i biznesu.

,Zarzqdzanie wiedzq jest jednym z gtéwnych czynnikéw
wptywajqcych na zdolnos¢ firmy do tworgzenia innowacji.

W naszej dziatalnosci duzq wage przywiqzujemy zaréwno

do systematycznego budowania baz danych jak réwniez
przekazywania wiedzy i doswiadczen przez starszych pracownikdéw

swoim mtodszym kolegom i kolezankom. Aktywnie korgystamy
réwniez ze wsparcia pracownikow, ktorgy przeszli na emeryture.”

Marek Sokotowski
Wiceprezes Zarzadu, Dyrektor ds. Produkcji i Rozwoju, Lotos S.A.

Jednoczesnie warto zwrdci¢ uwage

na ograniczong mobilno$¢ kadr B+R.
Ponad potowa zwigzana jest przez cate
zycie zawodowe tylko z jedna firma
oraz branza. Z drugiej strony, stabilno$¢
zatrudnienia w ramach firmy oraz
branzy jest niezbedna dla rozwoju
wysoce specjalistycznej, unikalnej
wiedzy i umiejetnosci.

Istotny jest odsetek firm, ktorych
pracownicy zajmujacy sie badaniami

i rozwojem wywodza sie z otoczenia
firmy, tj. od klientéw i dostawcdw.
Jest to dowodem na to, iz wczesniej
musiato dochodzi¢ do wspotpracy

w poprzednich miejscach pracy

z firmami, ktére aktualnie zatrudniaja.
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Oraz gotowos¢ do rzeczywistej
otwartos¢ na idee wtasnych
pracownikow

W 86% badanych firm wszyscy

pracownicy majg mozliwos$¢ zgtaszania
pomystéow w zakresie B+R i tak wysoki
odsetek jest zjawiskiem jak najbardziej

pozytywnym.

Nasze doswiadczenia we wspotpracy
z innowacyjnymi firmami pokazuja,
ze ponad potowa firm odnoszacych
sukcesy w zakresie innowacji
angazuje wszystkich pracownikow,
jak réwniez partneréw zewnetrznych
w tworzenie innowacji.

18

0% 20%

Badania i rozwoj
Produkcja

Marketing

Sprzedaz 22%

Wszyscy

-
.4%

Zarzad

Zrodto: Badanie wiasne PwC

40%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Badania i rozwoj _18% : : :
Marketing - §16%
Produkcja -10%
Sprzedaz l 4% E
Wykres 24. Dzialy, 2 KIOryeh Wywodzi sig Wieks205G POy Slow oW Ay Yo

60% 80% 100%

63%

41%

:39%

Zaangazowanie wszystkich pracownikéw
w tworzenie innowacji wigze sie z tym,
ze wprowadzanie innowacji nie jest
traktowane jako dodatkowe zadanie

a nieodlaczny element codziennej,
standardowej pracy.

Mimo iz wiekszos¢ firm uczestniczacych
w badaniu stwierdzila, ze wszyscy
pracownicy majg prawo do zglaszania
pomystéw na innowacje, to pracownicy
dzialéw B+R sg najczestszymi
pomystodawcami projektéw B+R.

Najlepsze praktyki dziatalnosci innowacyjnej firm w Polsce

Przyczyna takiego stanu rzeczy moze
by¢ specyfika badanych firm, w ktérych
wyijscie z pomystem innowacyjnym
relatywnie czesto wymaga
zaawansowanej wiedzy inzynierskie;j.

Z drugiej strony moze to tez oznaczac,
ze deklarowane otwarcie na pomysty
innowacyjne nie jest do korica realizowane
w praktyce. W zwiazku z tym innowacje
dostrzegane sa przede wszystkim tam,
skad sa spodziewane, a niekoniecznie
tam skad w rzeczywistosci przychodza.
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Strategia innowacyjna i zarzqgdzanie innowacjami

Pierwszym krokiem

do zwiekszenia innowacyjnosci
firmy jest precyzyjne
zdefiniowanie strategii
innowacyjnosci

i monitorowanie jej wdrazania
— tak w zakresie kierunkow
rozwoju jak tez wewnetrznego
modelu dziatania

Przyjecie kursu na innowacje oznacza,
ze ten aspekt zarzadzania firma musi
znalez¢ wlasciwe odzwierciedlenie

tak w strategii firmy jak tez

w systemie zarzgdzania strategicznego
—rozumianym jako system wspierajacy
wdrazanie i monitorowanie postepéw
realizacji strategii. Strategia
innowacyjno$ci powinna przede
wszystkim jasno wskazywac, ktdre
obszary (wewnetrznej i zewnetrznej)
dziatalnosci firmy sa wspierane przez
dziatalno$¢ innowacyjna i badawczo
-rozwojowa oraz w jaki sposéb.
Zazwyczaj elementami, ktore taka
strategia i poprzedzajace jg analizy
obejmujg sa:

* przeglad zewnetrznego
i wewnetrznego otoczenia
dziatalnosci firmy w kontekscie
dziatalno$ci innowacyjnej,

analiza trendéw technologicznych
i wyniki badania stanu techniki

w obszarach istotnych dla rozwoju
firmy (mapy technologii),

kierunki strategiczne dziatalnosci
badawczo-rozwojowej i innowacyjnej
— konkretne wskazanie na czym
skupia¢ sie bedzie firma w tym
obszarze aktywnosci,
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* cele strategiczne dziatalnosci
badawczo-rozwojowej i innowacyjnej
—dla wskazanych kierunkdw,

inicjatywy wdrozeniowe
zdefiniowane w oparciu o wczesniej
okreslone kierunki i cele,

plan finansowo-rzeczowy dzialalnosci
badawczo-rozwojowej i innowacyjnej
w skali dlugoterminowej w podziale
na inicjatywy. Réwnie istotne

jak samo zdefiniowanie strategii
innowacyjnosci jest zarzadzanie

i monitorowanie jej wdrazania

—na przyktad zgodnie z modelem
ramowym widocznym na rysunku

na kolejnej stronie. Jedynie wpisanie
obszaru innowacyjnosci w proces
zarzadzania strategicznego firma
pozwoli na osiggniecie rzeczywistych
wynikéw — w przeciwnym razie
strategia innowacji moze pozostac
jedynie papierowym opracowaniem.



Najwiekszy wpltyw

na efektywnos¢ zarzqdzania
innowacjami oraz wynikajqgcymi
z nich projektami B+R

majq czynniki o charakterze
organizacyjnym w zakresie
procesow, struktur
organizacyjnych, pomiaru

i zarzqdzania wynikami

oraz zarzqdzania ludZmi

Model zarzgdzania strategicznego

Wizja, misja,

Planowanie W]

cele strategiczne strategiczne

Monitorowanie
i raportowanie
wynikow portfolio

Cele strategiczne

Operacje

Wymagania wobec
projektu/programu

Dostarczanie gotowych
projektow/programow

Identyfikacja
Ewaluacja

Selekcja
Kategoryzacja
Zarzadzania portfelem
Autoryzacja

Zarzadzanie
portfelem

Monitorowanie

i raportowanie
wynikéw projektu/
programu

Zarzadzanie
projektem/
programem

Planowanie

Monitorowanie
i raportowanie

Wyzwaniem dla efektywnego
zarzadzania innowacjami jest czesto
niewystarczajace doswiadczenie
polskich firm w realizacji tego procesu.
Wynika to przewaznie z braku pomystu
na to jak pogodzi¢ kilka sprzecznych
aspektéw: kreatywno$¢ i wolnosé
tworzenia oraz dyscypline w selekgji,
realizacji i ewaluacji przedsiewziec
innowacyjnych oraz wynikajacych z nich
projektéw badawczo-rozwojowych.

Z naszych obserwacji wynika,

ze kluczowym wyzwaniem dla polskich
organizacji jest koniecznosc¢ okreslenia
wlasciwych kryteriow selekeji
brzegowej zglaszanych pomystow.
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zagadnieniami

Zarzadzanie
ryzykiem i

Zarzadzanie
wytwarzaniem
produktow

Zarzadzanie
odbiorami

Zarzadzanie
zmianami

Zarzadanie
konfiguracjg

Rekomendowane przez PwC
(minimalne) kryteria obejmuja
takie aspekty jak:

spojnosc ze strategig produktowa
i technologiczna firmy,

zgodno$¢ z regulacjami prawnymi
oraz potencjalna czystos$¢ patentowa,

wspdlzalezno$é z innymi
realizowanymi obecnie projektami
badawczo-rozwojowymi lub wptyw
istotnych zmian rynkowych,

ocena ratingowa wg kryteriow
wartosci (finansowe i pozafinansowe)
iryzyka projektu.
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Najwazniejsze aspekty zarzqdzania
innowacjami i projektami
badawczo-rozwojowymi

Okreslenie kryteriow decyzj
w zakresie otwarcia, kontynuacji
lub zamkniecia projektu

Kryteria i metody priorytetyzacji
projektow z punktu widzenia
zarzadzania portfelem projektow

Kryteria i metody definiowania
wspolzaleznosci projektéw

i mozliwos$ci grupowania
projektéw w programy

Standardowe procesy, procedury
i wzory dokumentéw stosowane we

wszystkich programach i projektach

Kryteria doboru zespotu
projektowego

Uprawnienia oséb zarzadzajacych
programami i projektami

w stosunku do oséb zarzadzajacych
funkcjonalnymi jednostkami
organizacyjnymi

Stosowane mierniki efektywnosci
programoéw i projektow

System informacji zarzadczej
wspierajacej biezace i strategiczne
zarzadzanie programami

i projektami

Aplikacje i systemy IT wspierajace
procesy zarzadzania programami
i projektami

Réwnie istotne jest dla polskich firm
zapewnienie transparentno$ci procesu
decyzyjnego oraz zabezpieczenie
organizacji przed ewentualnymi
roszczeniami z tytutu naruszenia praw
wlasnosci intelektualnej. Dodatkowo
istotnym waskim gardtem jest etap
opracowania oraz monitorowania
aktualnosci uzasadnienia biznesowego
dla rozwoju innowacji (tzw. Business
Case), przy ktérym organizacje borykaja
sie przewaznie z ograniczonymi
mozliwos$ciami kwantyfikowania

i $ledzenia korzysci w dtugim okresie
ich realizacji. Krytyczna chwila

w ostatniej fazie procesu zarzadzania
stanowi ponadto ustanowienie
wlascicielstwa innowacyjnych
rozwigzan, a tym samym przyjecie
odpowiedzialnosci za realizacje
korzysci wynikajacych z ich wdrozenia.

Wprowadzenie zdyscyplinowanego
podejscia do zarzadzania innowacjami
iwynikajacymi z nich projektami
badawczo-rozwojowymi nie jest mozliwe
bez zastosowania odpowiednich
miernikow, zblizonych do tych
wykorzystywanych w zarzadzaniu
przedsiewzieciami charakteryzujacymi
sie wysokim stopniem niepewnosci
iryzyka (np. projekty inwestycyjne).
Pomimo naczelnego charakteru
wskaznikéw finansowych,

jak na przyktad ROII (Return

on innovation investment)

czy NPV (Net Present Value), wyniki
przedsiewzie¢ innowacyjnych powinny
by¢ monitorowane przy uzyciu
czynnikéw warunkujgcych osiggniecie
zakladanych w business case korzysci.

Przyktadowy proces innowacji uwzgledniajacy tzw. bramki decyzyjne

Faza 0: Generowanie wiedzy

Faza 1: Definiowanie pomystu

Faza 2: Studium wykonalnosci

Faza 3: Rozwdj

Faza 4: Przygotowanie

Faza 5: Wprowadzenie na rynek

Faza 6: Ewaluacja
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Bramka 0

Bramka 1

Bramka 2

Bramka 3
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Zastosowanie Otwartego
Modelu Innowacji pozwala

na osiqgniecie przewagi
technologicznej nad
konkurentami tradycyjnie
zarzqdzajgcymi obszarem B+R

Pojecie Otwartego Model Innowacji
wprowadzil profesor University

of California — Henry Chesborough ,
ktéry w swojej wydanej w 2003 roku
ksigzce ,,Open Innovation: The New
Imperative for Creating and Profiting
from Technology” opisat jak zmienit

sie sposéb zarzadzania innowacyjnoscia
oraz B+R wsréd firm — globalnych
lideréw technologicznych.

Dzieki zastosowaniu Otwartego Modelu
Innowacji firmy moga rozwijac sie
szybciej w obszarze B+R oraz
innowacyjnosci, gdyz przestajg polegac
wylgcznie na swoich wiasnych zasobach
i badaniach. Firmy powinny je nabywac
oraz opracowywac wspolnie z innymi
firmami badz instytucjami w tym m.in.
dostawcami, klientami oraz uczelniami.
Ponadto firmy powinny udostepniaé
swoje patenty i wynalazki, ktérych

nie wykorzystuja, innym podmiotom
na zasadzie sprzedazy licencji oraz
tworzenia konsorcjéw osiagajac z tego
dodatkowe korzysci finansowe.

Otwarty Model Innowacji — korzysci

Ograniczenie

_ narozwoj
innowacyjnosci
w otoczeniu

Model

Podniesienie
efektywnosci
kosztowej
B+R

Innowacji

Dostep
do nowych
kompetencji

Wdrozenie Otwartego Modelu
Innowacji pozwala na osiaganie
konkretnych korzysci w obszarze B+R
oraz innowacyjnosci — w pierwszym
rzedzie skutkuje ograniczeniem ryzyka
finansowego poszczegdlnych podmiotéw
uczestniczacych we wspolnych
przedsiewzieciach B+R. Umozliwia
rowniez dostep do szerokiego zakresu
wysoce specjalistycznych kompetencji
(rozproszonych pomiedzy rézne firmy
i instytucje) w konfiguracji istotnej

dla realizacji konkretnych projektéw
badawczo-rozwojowych. Przynosi

tez szereg pomniejszych korzysci
przedstawionych na rysunku powyzej.
Zaprojektowanie i wdrozenie
kompleksowych rozwigzan w zakresie
Otwartego Modelu Innowacji wymaga
od firm wprowadzenia zmian w modelu
operacyjnym — do najwazniejszych

z nich naleza:

e zbudowanie wewnetrznych
kompetencji i modeli wspétpracy
z Zewnetrznymi partnerami,
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produktu

Elastycznos¢
reagowania

Mozliwosé
specjalizacji

Dostep
do nowych
technologii

* zapewnienie efektywnej ochrony
wiasnosci intelektualnej podczas
wspolpracy z zewnetrznymi
partnerami,

stworzenie procesow infrastruktury
wspierajacych wymiane wiedzy
Z zewnetrznymi partnerami,

rozszerzenie zakresu
odpowiedzialnosci funkcji
marketingu do poszukiwania
iinicjowania kontaktu z nowymi
potencjalnymi partnerami
(uczelniami, firmami, instytucjami
finansowymi),

zaprojektowanie wzorcow
umownych w zakresie wspotpracy
z podmiotami zewnetrznymi,

wdrozenie dedykowane procesu
wyboru partneréw — tak aby

nie podlegali tradycyjnym
procedurom zakupowym, ktdre

nie sg dostosowane do takiego celu.
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firm prowadzi wewnetrzne akcje promujgce innowacyjnosé

Zacheta finansowa

nie jest jedynym skutecznym
sposobem motywowania
pracownikow

Organizacje B+R w Polsce wcigz
wierza, ze wysokie zaangazowanie
pracownikéw mozna zbudowac jedynie
w oparciu o motywacje finansowa.

Badana populacja przedsiebiorstw kreuje
kulture innowacji, przede wszystkim
bazujac na motywacji pieniezne;j.
Premie i jej pochodne stosowane sa przez
niemal wszystkie firmy. To pozytywna
praktyka, oczekiwana przez
pracownikoéw, ktérzy swietnie
rozumieja wymiar biznesowy procesu
komercjalizacji. O dojrzatosci

w relacjach pracownik i organizacja
$wiadczy réwniez fakt, iz 83%
badanych firm wynagradza inicjatoréw
nowych pomystéw dopiero na etapie
ich wdrozenia. Jednoczesnie jako niski
nalezy postrzegac poziom zastosowania
pozafinansowych narzedzi zachecania
pracownikéw do tworzenia nowych
rozwigzan. Pracownicy o wysokim
potencjale kreatywnosci rzadko

maja dostep do dodatkowych
przywilejéw, nawet tak, wydawatoby
sie, oczywistych i rozwojowych,

jak udzial w zainicjowanym

wiasnym pomystem projekcie.
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Szersze mozliwosci
rozwoju

Podniesienie kompetencji
menedzeréw

Usprawnienie procesu
selekcji

Zwigkszenie decyzyjnosci
i poczucia wptywu

Wzrost wynagrodzenia

Usprawnienie procesu
adaptacji

Zrodto: Resourcing and Talent Planning, 2011, CIPD
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Pracownicy w roli pomystodawcow
rzadko sg eksponowani w roli

tzw. Role Models, wiec ich postawa
nie jest komunikowana jako pozadana
W organizacji.

Tymczasem badania CIPD Employee
Outlook, Autumn 2012 jasno wskazuja,
Ze stopien zaangazowania w prace
przektada sie bezposrednio na cheé
jej zmiany. Tylko 7% pracownikéw
odczuwajacych zaangazowanie
poszukuje nowej pracy, podczas

gdy srednio 19% personelu przyznaje
sie do uczestnictwa w procesach
rekrutacyjnych. Wsréd pracownikow
obojetnych juz 25% rozglada sie

za nowym miejscem zatrudnienia,

a wsrdd niezaangazowanych odestek
ten wynosi az 72%.Tymczasem

z badan nad przyczynami odejsé¢

z pracy prowadzonych przez PwC

we wspolpracy z Saratoga Inistitute
jasno wynika, iz to niedocenienie

ze strony przetozonych i organizacji
oraz poczucie osamotnienia w realizacji
wlasnych ambicji sg najczesciej
podawanymi powodami sktadanych
wypowiedzen.
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Trend ten jest szczegdlnie widoczny

w obszarach B+R, w ktérych o naszych
kluczowych pracownikéw toczymy stata
walke z szeroko rozumiana konkurencja.
Pamietajmy ze, zaoferowanie wyzszego
pakietu wynagrodzen jest najtatwiejsza
strategia pozyskania pracownikéw

i tylko od nas samych zalezy, czy
pracownik wybierze lepsza oferte,

czy zostanie w organizacji, doceniajac
jej wyjatkowa atmosfere i oferowane
mozliwosci rozwoju. Poszerzenie
mozliwosci rozwoju pomoze

zatrzymac 1/3 pracownikow.

Dlatego, chcac budowac kulture
wysokiego zaangazowania, kreatywnosci
indywidualnej i pracy zespotowej
prowadzacej do powstawania
innowacji, warto poszerza¢ wachlarz
stosowanych metod i narzedzi
motywacji pracownikdéw. Istotne sg

w szczegdlnosci praktyki rodzace

w pracownikach poczucie przynaleznosci
do zespotu, przy jednoczesnym silnym
kulcie jednostek wybitnych. Pogodzenie
tych wzajemnie sprzecznych przekazéw
lezy u zrédet sukcesu wiodacych
organizacji B+R na swiecie.



pracownikow B+R posiada doswiadczenie w wielu branzach

Kluczowe dla strategii
innowacyjnej firm

jest przycigganie i zachowanie
kluczowych talentow

Chcac konkurowaé w wyscigu

o innowacje, organizacje w Polsce musza
skutecznie walczy¢ o przyciggniecie

i utrzymanie talentéw, w szczegdlnosci
w obszarze B+R.

Wedlug najnowszego raportu PwC

CEO Survey w zakresie oczekiwanych
zmian wysoka pozycje zajmuje obszar
zarzadzania talentami — modyfikacje
programéw Talent Management

w swoich organizacjach planuje 63%
polskich menedzeréw (77% na Swiecie).
Jednoczes$nie firmy odczuwaja coraz
wieksze trudnos$ci w pozyskiwaniu
odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikéw. Wskazniki niepokoju

o dostep do rzadkich zasobéw wahaja
sie miedzy branzami — najwyzszy jest
wskaznik dla sektora farmaceutycznego,
ktory wynosi (51%).

Pozycja przedsiebiorstwa w wyscigu
o talenty decyduje o jej szansach

na zdobycie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Dane z raportu PwC
odzwierciedlajg dazenia lideréw

Zrodto: Raport PwC, Saratoga HC Benchmarking 2012

biznesu do maksymalizacji skutecznosci
proceséw pozyskiwania, rozwijania

i retencji pracownikéw o wysokim
potencjale kreatywno$ci i przywddztwa
w procesie zmian. To wlasnie posiadanie
utalentowanych pracownikéow
przynoszacych organizacjom korzysci
w postaci skomercjalizowanej innowacji
pozwala osigga¢ ponadprzecietny
zwrot z inwestycji w kapitat ludzki,
ktoéry to wskaznik na polskim rynku
wynosi 1,71.

Polskie dzialy B4+R majg o kogo walczy¢.
Zatrudnieni w nich pracownicy moga
pochwali¢ sie perspektywa z réznych
branz (76%), doswiadczeniem
miedzynarodowym (59%), rzadziej
niz w stereotypowym postrzeganiu
legitymuja sie realizowana kariera
akademicka (55%).

Whbrew stereotypowemu postrzeganiu
mniej niz 5% posiada tytul doktorancki
lub wyzszy. Inwestycje w kluczowy
segment pracownikéw daja perspektywe
kilkukrotnie wyzszego zwrotu.

Firmy odczuwajace brak odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw
staraja sie wdrazac inicjatywy majace
na celu ograniczenia negatywnych
skutkéw braku talentéw. Szczegdlnie
skuteczne okazuja sie programy
zarzadzania talentami, dziatania
retencyjne obejmujace krytyczne grupy
stanowisk, programy oddelegowan,

a takze szeroko pojety employer
branding skierowany do grupy
absolwentéw poszukiwanych na rynku
pracy. Te dziatania pozwalaja z jednej
strony na przyciagniecie do firmy
wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw, z drugiej — wplywaja

na ich retencje w organizacji.
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Wiasnosé intelektualna

Ocena zdolnosci patentowej

i potrzeby uzyskania patentu
stanowi istotny element
strategii projektow
badawczych i rozwojowych

Przeprowadzone przez nas badanie
w zakresie liczby patentéw
zarejestrowanych przez badane
firmy dato interesujacy wynik.

Wsréd badanych przedsiebiorstw

co trzecie nie posiada zarejestrowanych
patentéw. Ponad potowa ma jednak
zarejestrowane patenty, a co pigte
ma ich wiecej niz 5. Wynik tego
badania moze wskazywac zaréwno
na niewystarczajgca wiedze
przedsiebiorcow o sposobie ochrony
wynalazkéw, jak i o korzysciach
wynikajgcych z uzyskania ochrony.
Z drugiej strony moze by¢ wynikiem
przemyslanej strategii w zakresie
ochrony wlasnosci intelektualnej
przedsiebiorstwa.

W niektérych branzach ochrona
patentowa nie zapewnia dzi$ realnej
ochrony. Uzyskanie patentu wymaga
ujawnienia technologii. Ze wzgledu
na terytorialny charakter patentéw,
uzyskanie szerokiego zakresu ochrony
wymaga takze poniesienia wysokich
kosztéw. Czynniki te wplywaja

na ograniczenie zakresu, w jakim
przedsiebiorcy ubiegaja sie o ochrone
patentowa, a tym samym zwiekszajg
ryzyko ujawnienia technologii do
wykorzystania na terytoriach, na ktérych
ochrona nie zostanie zapewniona.

Dodatkowe ryzyko zwigzane

z mozliwoscig kwestionowania prawa
do patentu przez przedsiebiorstwa
konkurencyjne oraz czasowy charakter
ochrony patentowej, moga wptywac
na decyzje przedsiebiorcow

o nierejestrowaniu wynalazkéw.

Brak rejestracji patentéw
lub ograniczanie liczby takich
rejestracji moze wynikaé zaréwno
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Wykres 27. Odsetek firm posiadajgcych
okreslong liczbe patentow
w badaniu

nie posiada 3-5
patentow patentow
1-2 ponad 5
patenty patentow

Zrodto: Badanie wiasne PwC

z niewystarczajacej wiedzy
przedsiebiorcow jak i ograniczen
budzetowych. Celowe nierejestrowanie
patentéw moze takze stanowic
element strategii w obszarze

dziatan badawczych i rozwojowych.
Zachowanie technologii w tajemnicy
moze mieé dla przedsiebiorcy wieksze
znaczenie niz uzyskanie czasowej

i ograniczonej terytorialnie ochrony
wynikajacej z posiadania patentu.

Wprowadzenie utatwien

w uzyskiwaniu ochrony patentowej,
takich jak wdrozenie jednolitego
patentu europejskiego, moze

w przysztosci wplynaé na zwiekszenie
liczby rejestrowania wynalazkéw.



Zarzqdzanie wspolng witasnosciq intelektualng

Uzgodnienie zasad korzystania
ze wspolnej wlasnosci
intelektualnej stanowi istotne
wyzwanie we wspolpracy

z partnerami realizujgcymi
projekty badawcze i rozwojowe

W badaniu blisko potowa
przedsiebiorcow wskazata, ze dzieli

sie z partnerami zewnetrznymi
prawami wlasnosci intelektualnej
wytworzonej w ramach realizowanych
wspOlnie projektéw rozwoju
technologii. Niewiele mniej podmiotéw
wskazato, ze tego nie robi.

Wyzwaniem dla przedsiebiorcow

jest nie tyle ,dzielenie sie prawami
wlasnosci intelektualnej”, co ustalenie
zakresu praw przystugujacych
poszczegdlnym partnerom biorgcym
udzial we wspdlnych przedsiewzieciach.

Ustalenia te maja wplyw na podziat
zyskow z korzystania ze wspolnej
wlasnosci intelektualnej oraz
mozliwos$¢ podejmowania decyzji

o sposobie komercjalizacji wlasnosci
intelektualne;j.

Ograniczanie partnerom realizujgcym
projekty badawcze i rozwojowe praw
do decydowania o zasadach korzystania
i dysponowania wspo6lng wtasnoscia
intelektualna, w tym komercjalizowanie
tej wlasnosci bez uwzglednienia

praw takich partnerdw, skutkuje
powstaniem ryzyka uniewaznienia
transakcji komercjalizacyjnych oraz
brakiem mozliwosci dysponowania
wiasnoscia intelektualna.
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Wykres 28. Odsetek firm dzielgcych sig
z partnerami prawami wiasnosci
intelektualnej

nie tak

Zrodto: Badanie wiasne PwC

Wspdlpraca z partnerami zewnetrznymi,
prowadzaca do powstania wspolnej
wtasnosci intelektualnej wigze sie

z koniecznoscig respektowania
istnienia praw takich partneréw,

w tym ich prawa do zysku

z wykorzystania tych praw.

W przypadku zamiaru dokonania
samodzielnej komercjalizacji
wlasnosci intelektualnej wytworzonej
wspoOlnie z partnerem zewnetrznym,
niezbedne jest umowne uregulowanie
przeniesienia praw partnera

na przedsiebiorce.
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Finansowanie badan z punktu widzenia

zgasad rachunkowosci

Bardzo waznym zagadnieniem
z punktu widzenia prezentacji
wynikow finansowych

jest odpowiednie
zaklasyfikowanie wydatkow
zwiqzanych z dziatalnosciq
badawczo-rozwojowq

Zaréowno z punktu widzenia prawa
krajowego jak i miedzynarodowych
standardéw rachunkowosci inaczej
traktowane sg wydatki na faze
badawczg, a inaczej na faze rozwojowa
projektu innowacyjnego. Wydatki

na faze badan ujmowane sg w rachunku
zyskow i strat, a na faze rozwoju

moga by¢ ujmowane w bilansie

—np. jako aktywa niematerialne,

po spelnieniu okreslonych kryteriow.
Zaréwno w przypadku stosowania
prawa krajowego jak i standardow
miedzynarodowych istotne jest
odpowiednie udokumentowanie, czy

i w jakim stopniu spelnione sg kryteria
i warunki pozwalajace na kapitalizacje
wydatkéw (ujmowanie w bilansie).

Naktady uyymowane w rachunku zyskow i strat
obciqzajq biezqce koszty

Naktady uyymowane w bilansie (np. aktywa
niematerialne)

Polskie przepisy o rachunkowosci

Miedzynarodowe Standardy (MSSF)

Z perspektywy ogoélnych zasad ustawy o rachunkowosci
koszty badan sa ujmowane w rachunku zyskow i strat

w momencie ich poniesienia, natomiast naktady na rozwdj
moga by¢ kapitalizowane na bilansie przedsiebiorstwa.
Zgodnie ze szczegétowymi zasadami okreslonymi

w Ustawie, naklady mozna kapitalizowac¢ jezeli:

e produkt lub technologia wytwarzania sa $cisle ustalone,
a dotyczace ich koszty prac rozwojowych wiarygodnie
okreslone,

e techniczna przydatno$¢ produktu lub technologii zostata
stwierdzona i odpowiednio udokumentowana i na tej
podstawie jednostka podjeta decyzje o wytwarzaniu
tych produktéw lub stosowaniu technologii,

* koszty prac rozwojowych zostana pokryte,
wedtug przewidywan, przychodami ze sprzedazy
tych produktéw lub zastosowania technologii.
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Podobnie jak w przepisach polskich, w MSSF koszty badan
ujmowane sg bezposrednio w rachunku zyskéw i strat,
natomiast mozna kapitalizowa¢ naktady na rozwdj

w momencie kiedy spelnione sa nastepujace przestanki:

* jest mozliwe, z technicznego punktu widzenia, ukonczenie
sktadnika warto$ci niematerialnych tak, aby nadawat
sie do uzytkowania lub sprzedazy,

* jednostka ma zamiar ukonczenia sktadnika wartosci
niematerialnych oraz jego uzytkowania lub sprzedazy,

* jednostka ma zdolnos¢ do uzytkowania lub sprzedazy
skladnika warto$ci niematerialnych,

* jest wypracowany sposob, w jaki sktadnik warto$ci
niematerialnych bedzie wytwarzat prawdopodobne
przyszte korzysci ekonomiczne,

* dostepne sa stosowne $rodki techniczne, finansowe
i inne, ktére maja stuzy¢ ukonczeniu prac rozwojowych
oraz uzytkowaniu lub sprzedazy sktadnika wartosci
niematerialnych,

* jest mozliwe wiarygodne ustalenie nakladow poniesionych
W czasie prac rozwojowych, ktére mozna przyporzadkowac
temu sktadnikowi wartosci niematerialnych.



Finansowanie dzialalnosci innowacyjnej
przez fundusze Venture Capital w Polsce

VC staje sie coraz bardziej

istotnq formgq finansowania

dziatalnosci innowacyjnej
i badawczo-rozwojowej

w min EUR / liczba inwestycji

2007 2008 2009 2010 2011
Wartosc¢ inwestycji w min EUR

Il Etap zasiewu (seed)

2007 2008 2009 2010 2011
Liczba inwestycji w spotki

Etap startu (start-up) [l Etap wczesnego rozwoju

Wykres 30. Inwestycje Venture Capital w Polsce wedtug branz

w min EUR / liczba inwestycji

2007 2008 2009 2010 2011
Wartos¢ inwestycji w min EUR

Il Ustugi finansowe

Telecom

Zrodto: Badanie wlasne PwC
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2007 2008 2009 2010 2011
Liczba inwestycji w spotki

I Produkty przemystowe Energia i $rodowisko

| L B Pozostate
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Wartos¢ inwestycji funduszy
VC, w Polsce wykazuje
stabilny wzrost po zatamaniu
2 2009 roku. Spodziewany
jest dynamiczny rozwdj
Sfunduszy VC w Polsce,

m. in. poprzez Krajowy
Fundusz Kapitatowy (KFK)

KFK (fundusz funduszy) zostat
utworzony przez BGK w ramach
dziatania Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka 2007-2013

i dofinansowany kwotg 159,7 min EUR
na wspieranie funduszy kapitalu
podwyzszonego ryzyka inwestujacych
w przedsiebiorcéw majacych siedzibe
na terytorium Polski, w szczegdlnosci

prowadzacych dzialalnos¢ innowacyjna.

Lacznie KFK zarzadza $srodkami

ok. 200 mIn EUR z budzetu panstwa,
funduszy strukturalnych UE
wspomnianych powyzej oraz srodkéw
przekazanych przez rzad Szwajcarii.

Innym Zrédtem finansowania moze by¢
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(NCBIR) bedace agencja Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
finansujaca dziatalno$¢ innowacyjna
instytucji naukowo-badawczych

i przedsiebiorstw, ze srodkéw funduszy
strukturalnych UE oraz $rodkéw
krajowych. W 2011 r. Centrum
dysponowato tacznym budzetem

na poziomie ok. 2,5 mld PLN

(1,3 mld PLN $rodki krajowe,

1,2 mld PLN — $rodki UE).
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Obecnie zauwazalnym trendem

jest tez poszukiwanie innowacyjnych
rozwigzan i technologii przez duze
korporacje poza wtasnymi strukturami
organizacyjnymi. Powstaja globalne
platformy dla innowacji, bedace
tacznikiem pomiedzy przedsiebiorcami,
sektorem publicznym oraz
innowatorami. Ich celem jest kojarzenie
ze sobg przedsiebiorcow zglaszajacych
zapotrzebowanie na innowacyjne
rozwigzania i technologie, ktorzy
stawiajg wyzwania innowatorom
oczekujac innowacyjnych rozwigzan.
Rola funduszy VC jest wyszukiwanie
spotek z pomystami i rozwiazaniami,
dostarczanie kapitatu potrzebnego

do ich skomercjalizowania

oraz w odpowiednim momencie
wyijscie z nimi do duzych, czesto
miedzynarodowych przedsiebiorstw.



Dotacje na projekty B+R przedsiebiorstw

Dotacje na projekty B+R

mogq by¢ znaczgcym motorem
ich rozwoju. Warto wykorzystac
je na finansowanie najbardziej
perspektywicznych,

a wiec czesto i najbardziej
ryzykownych projektow.

Aby siegnq¢ po dotacje

z sukcesem, niezbedne

jest stworzenie strategii
pozyskiwania i rogliczania
pomocy publicznej

W latach 2007-2013 przedsiebiorcy
mogli pozyskiwac na projekty B+R
zaréwno dotacje europejskie

w ramach programéw operacyjnych
lub programéw bezposrednio
zarzadzanych z poziomu Unii
Europejskiej (np. LIFE+), jak rowniez
z dotacji krajowych (np. INNOTECH).

W sposob autorski, na podstawie listy
podpisanych umoéw o dofinansowanie,
przeanalizowali$my dziatanie
ukierunkowane na projekty badawcze,
w ramach ktérego rozdystrybuowano
najwiecej srodkdw, tj. 1.4 PO IG,

ktére dodatkowo bylto przez pewien
czas taczone z dziataniem 4.1 PO IG,
pozwalajacym na sfinansowanie
wdrozenia wynikéw prac B+R.
Zgodnie z przeprowadzona analiza
projekty badawcze trwaja $rednio

2 lata i 50% wszystkich przyznanych
dotacji miesci sie w przedziale miedzy
0,3 mln a 3,2 mln PLN.

200 -

150 -

100 .-

50 - b ...

IT  Technologia, Urzadzenia, Farmacja

diagnostyka, maszyny, imedycyna
metody narzedzia

lub ich

czesci

Zrodto: Badanie wiasne PwC

Materiaty

Inne  Motoryzacja, Chemia,
lotnictwo nafta, budowlane
gaz,
paliwa

Interesujaca analizg jest tez spojrzenie
na typy projektéw oraz beneficjentéw,
ktérym udato sie pozyskaé
dofinansowanie. Ciekawe jest, ze
najwieksza liczba projektéw i to z duza
przewaga do pozostatych, sg projekty IT.
Jesli dodatkowo wezZmie sie pod uwage,
iz rowniez w ramach innych typow
projektéow np. w medycynie projekty

IT réwniez wystepuja, widzimy, ze jest
to naprawde dominujaca dziedzina.

Na kolejnych miejscach znalazly sie
projekty poswiecone opracowywaniu
technologii, diagnostyce i pozostalym
metodom wytwarzania oraz urzadzenia,
maszyny i narzedzia, na czwartej
pozycji sa farmacja i medycyna,

w ktorej znalazly sie nie tylko leki,

ale tez wiele metod diagnostycznych
i rehabilitacyjnych, jak réwniez
narzedzia medyczne. Trzy sektory:
motoryzacja i lotnictwo, chemia,
nafta, gaz, paliwa oraz materiaty

budowlane, okazaly sie na tyle
dobrze reprezentowane wsréd
beneficjentdéw, iz zastuzyly

na wyroéznienie. Wsrdd tej tréjki
mozna by sie jedynie spodziewac,
Ze motoryzacja, ktdra jest jednym
z wiodacych sektoréw polskiej
gospodarki, bedzie sie plasowac

o wiele wyzej. Do tego sektora zaliczaja
sie zaréwno producenci pojazdéw,
jak i komponentéw. Tym bardziej
moze dziwic jej niska pozycja.
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Projekt badawczy
charakteryzuje sie kilkoma
fazami, a prowadzenie badan
w zaciszu laboratorium

to tylko jedna z nich

Dotychczasowe schematy pomocy
publicznej dostepne w Polsce
przyzwyczaity nas do bardzo prostego
patrzenia na projekty B+R, gdzie
wyroézniano podstawowe dwa rodzaje
—badania przemystowe i prace
rozwojowe. Tymczasem patrzac na cykl
projektu badawczego mozna moéwié
takze o takich fazach jak budowanie
prototypu, etap demonstracyjny/
pilotazowy, badania kliniczne, czy
testy uzyteczno$ci i przygotowanie

do wdrozenia (rys. wyzej). Oczywiscie
z punktu widzenia definicji etapy

te zazwyczaj sa kwalifikowane do prac
rozwojowych, niemniej jednak ich
wyroznienie jest bardzo istotne

ze wzgledu np. na cel poszczegdlnych
etapow, ale tez harmonogram, gdyz
czasami przejscie od jednego etapu

do drugiego moze by¢ oddzielone
znaczgcym okresem czasu. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, iz ubiegajac sie

o dotacje w ramach kosztéw
kwalifikowanych mozna przewidzie¢
tylko takie prototypy i instalacje
demonstracyjne, ktére nie beda
wykorzystywane komercyjnie, w innym
przypadku wszelkie dochody obniza
wartos¢ kosztéw kwalifikowanych.
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Przygotowanie do wdrozenia

Wdrozenie wynikéw / komercjalizacja

Kolejne fazy moga sie przenikad,

nie wszystkie tez s konieczne

w kazdym przypadku, wszystko
zalezy od specyfiki projektu. Niemniej
jednak odpowiednia umiejetnosé¢

ich definiowania bedzie niezbedna

do ubiegania sie z sukcesem o pomoc
publiczna, tak dostepna obecnie, jak
iw przysztosci.

Ogolne zasady pozyskiwania srodkéw
na projekty B+R, w tym zawierajace
faze demonstracyjna sa podobne. Moga
roznié sie w szczegdtach dotyczacych
przede wszystkim celu projektu

i kryteriéw oceny. Wsréd najwazniejszych
zasad, na ktére uwage zwracajg
przedsiebiorcy realizujacy tego typu
projekty, nalezy wymienic¢ takie jak:

* dotacje przyznawane sa na projekty,
ktore nie zostaly jeszcze rozpoczete,

* w przypadku projektéw B+R
mozliwa jest budowa konsorcjow
z roznymi podmiotami, w tym
w ramach wiasnej grupy kapitalowej,
przy czym kwalifikowane do dotacji
sg wylacznie koszty ponoszone
przez jednostki dziatajace w Polsce,

* poziom dofinansowania na czes¢
badawcza wynosi dla duzych
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przedsiebiorstw: 50% badania
przemystowe oraz 25% prace
rozwojowe (w praktyce stanowigce
wieksza cze$¢ projektu), Srednie
przedsiebiorstwo otrzymuje premie
+10%, a mate +20%,

w przypadku realizacji projektu

z jednostka naukowa w formie
konsorcjum, koszty pracy jednostki
moga by¢ finansowane w 100%

ze Srodkow dotacji,

wsparcie przyznane na realizacje
projektu moze zosta¢ powiekszone

0 15% w przypadku realizacji
projektéw wraz z jednostka naukowa,
wspolpracg z innymi przedsiebiorcami
lub rozpowszechniania wynikow
(pod szczegdlnymi warunkami),

dotacje dla duzych przedsiebiorstw
przyznawane sg jedynie w przypadku
spelienia tzw. ,efektu zachety”,

projekty badawczo-rozwojowe
nie powinny trwac dtuzej niz 2-3 lata,

komercjalizacja wynikéw

moze nastgpic¢ we wlasnym
przedsiebiorstwie, ale moze

tez przebiega¢ w podmiotach
zewnetrznych na calym swiecie,
np. u swoich klientéw.



Dotacje dostepne w 2013 r.

Typowe koszty kwalifikowane
W roznych schematach dla fazy B+R oraz demonstracyjnej:
dostepnych dla przedsiebiorcow
w 2013 roku zaplanowano

budzet ponad 2 mld PLN

* koszty zatrudnienia (koszty brutto)
pracownikéw realizujacych
projekty B+R,

* amortyzacja zakupionej
lub wytworzonej aparatury
badawczo-rozwojowej,

e amortyzacja budynkéw,
dzierzawa/uzytkowanie gruntéw,

* zakup warto$ci niematerialnych
i prawnych,

* koszty operacyjne (materiaty,
ustugi doradcze, ustugi badawcze,
podrdze stuzbowe),

* koszty ogdlne (administracja,

media, ksiegowos¢) — w zaleznosci
od programu max. 8-15%.

Etapy realizacji projektu

Przyktadowe | B+R
programy i wraz z budows :

prototypu

Dziatanie 4.4 :
PO Innowacyjna
Gospodarka :

INNOTECH

Innolot, Innomed )

................................ P Sy

Program :
Demonstracyjny, : ()
Blue Gas :

i Przygotowanie : Pilotaz /
: demonstracja

do wdrozenia

Wdrozenie
i wynikéw B+R

Innowacyjne
inwestycje

................. S PPN

..................................................................................
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Pomoc publiczna

dla dziatalnosci badawczo
-rozwojowej obejmuje takze
oszczednosci podatkowe

W ramach tzw. ulgi na nowe
technologie

Prawo przewiduje mozliwo$¢ uzyskania
oszczednosci podatkowej w przypadku
dokonywania przez firmy inwestycji

w nowoczesne technologie.

0Od podstawy opodatkowania mozna
odliczy¢ do 50% wszystkich wydatkow
poniesionych na nabycie nowej
technologii, np. w postaci:

* licencji / sublicencji
na oprogramowanie,
* patentu, know-how,

» prawa ochronnego do wzoru
uzytkowego,

* znaku towarowego itp.
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Rzeczywista oszczednos¢ podatkowa
wynikajaca z implementacji ulgi
wynosi 9,5% wydatkéw na nabycie
nowych technologii.

Zastosowanie ulgi nie wptywa
na prawo podatnika do dokonywania
odpiséw amortyzacyjnych.
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e-mail: radomil.maslak@pl.pwc.com
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Partner
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Do powstania niniejszego raportu przyczynit sie réowniez Kamil Dudelk
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