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Polski Fundusz Rozwoju, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Polska Agencja
Inwestycji i Handlu to instytucje rozwojowe nalezgce do Grupy PFR, ktére sg odpowiedzial-
ne, w ramach ekosystemu innowacyjnosci kraju, za wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci.
W swych dziataniach opierajg sie na innowacyjnosci, kapitale ludzkim, a takze na sieciowaniu
i wzmacnianiu inicjatyw gospodarczych.

Ich aktualna rola zostata nakreslona w Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju. Instytu-
cje te powinny stac sie aktywnym uczestnikiem i moderatorem zmian utatwiajgcych i pobu-
dzajgcych kreowanie innowacji w Polsce. Rola ta ma polegac nie tylko na stworzeniu odpo-
wiednich warunkow do prowadzenia aktywnosci w tym zakresie, lecz takze na dynamicznym
inicjowaniu nowych, skuteczniejszych dziatan na podstawie prowadzonych analiz i obserwacji.
Dodatkowo wskazuje sie na zwiekszenie kompetencji zaréwno mentorow i ekspertow, jak

i rowniez samych instytucji rozwojowych.

Projekt Next Step Poland ma na celu dostarczenie przedstawicielom Polskiego Funduszu
Rozwoju, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu,
inspiracji i dobrych praktyk wspierajgcych ich kluczowg role w ramach ekosystemu innowacyj-
nosci kraju.

W toku prac zebrano rowniez multum dobrych praktyk i rekomendacji ktore majg charakter
uniwersalny. Mogg one zatem stanowi¢ nie tylko inspiracje dla trzech instytucji realizujgcych
projekt lub samej Grupy PFR — ale dla ogdtu instytucji prorozwojowych w Polsce. Dlatego
utworzona zostata niniejsza publikacja, skierowana do wszystkich organizacji wspierajgcych
rozwaj Polski —, Next Step Poland Guidebook — Rekomendacje dla innych instytucji”. Prezen-
tuje rowniez wiedze prezentuje wiedze zebrang w wspétpracy z partnerem ponadnarodo-
wym projektu —z Capful Oy (firma doradczo-konsultingowa o miedzynarodowym zasiegu,
realizujaca projekty na rzecz korporacji, MSP, start-updw, instytucji rozwojowych i podmiotéw
publicznych). Prowadzone w ramach projektu spotkania z instytucjami blizniaczymi pozwolity
na wymiane informacji i doswiadczen w zakresie modelu dziatania tych instytucji i inicjatyw
podejmowanych na rzecz rozwoju innowacyjnosci. Dodatkowo udziat w réznego rodzaju wy-
darzeniach, konferencjach poswieconych tematyce innowacyjnosci, w szczegdlnosci wspiera-
niu start-upow, umozliwit zaprezentowanie w Guidebooku rozwigzan stosowanych w praktyce
w Polsce i za granica.

Publikacja ta sktada sie z trzech gtéwnych czesci. Pierwsza opisuje kluczowe cechy rozwinie-
tego ekosystemu innowacji oraz przedstawia Grupe PFR i jej zadania w polskim ekosystemie
innowacyjnosci. Rozdziat wiericzy analiza trenddw (cztery potencjalne scenariusze przyszto-
Sci), ktére beda kreowaty przyszte kierunki rozwoju polskiej gospodarki oraz stawiaty nowe
wyzwania w zakresie wspierania przedsiebiorcow.

Druga czes¢ publikacji opisuje obszary rozwoju i doskonalenia, ktore stwarza¢ mogg szanse
dla instytucji Grupy PFR oraz innych instytucji prorozwojowych w Polsce. Dynamiczne i ciggle
i zmieniajgce sie Srodowisko biznesowe kreowac bedzie z czasem nowe potrzeby przedsie-

biorcéw, a rozwijajgca sie polska gospodarka wchodzi¢ bedzie w etapy wymagajace coraz to



bardziej wyrafinowanych form wsparcia. Instytucje prorozwojowe w Polsce (w szczegdlnosci
Grupa PFR) majg wszelki potencjat, by sprawnie ,,asystowacé” polskiej gospodarce w tym
procesie rozwojowym. Otwiera to przed nimi potencjalnie nowe obszary dziatan, w ktérych
mogg one doskonali¢ swoje funkcjonowanie. Pierwszy stanowi wzmacnianie wewnetrznej
kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspotpracy i innowacjom oraz rozwojowi kompetencji pra-
cownikow. Drugi to sama wspdtpraca, jako ze rolg instytucji jest wspieranie i tworzenie relacji
pomiedzy aktorami w ekosystemie innowacji: zardwno miedzy instytucjami rozwojowymi, jak
i na linii przedsiebiorcy — instytucje edukacyjne i naukowe —administracja publiczna. Trzecim
obszarem jest proces tworzenia przez instytucje oferty dotyczgcej mozliwych instrumentéw
wspierania innowacyjnosci wedtug analizowanych grup odbiorcow. Zwrdcono tu réwniez
uwage na aspekty edukacyjne oraz przyjrzano sie, jak instytucje z krajow o dtuzszej tradycji
wolnorynkowej wspodtpracujg z biznesem w kwestii partnerskiego i ekonomicznie racjonalne-
go podziatu kosztéw wsparcia. Jak bowiem pokazata ich sciezka rozwojowa — zardwno aspekty
miekkie (takie jak edukacja i szkolenia), jak i twarde (wspierajgce i regulujgce zakres pomocy
oraz zasady wspoftfinansowania dziatart pomocowych przez beneficjentéw) sg elementami
pomagajgcymi dostarcza¢ podmiotom zaawansowanych ekosystemdw biznesowych wsparcie
najwyzszej mozliwej jakosci.

Ostatnia, najwazniejsza czes¢ publikacji stanowi zbiér rekomendacji bedgcych wynikiem
analizy wszystkich przytoczonych przyktaddw i inspiracji oraz dodatkowych dziatan przepro-
wadzonych w ramach projektu. Gospodarka (a w szczegdlnosci rozwijajaca sie polska gospo-
darka) nie stoi w miejscu, ale w sposéb dynamiczny bedzie kreowata dla siebie nowe potrze-
by i tworzyta nowe szanse, by jej pomagacé. W zakresie tej publikacji podjeta zostata préba
zidentyfikowania, w ktérych miejscach te szanse sie otwierajg i beda otwiera¢. Rekomendacje
natomiast to propozycja, w ktérych kierunkach instytucje prorozwojowe mogg w szczegdélno-
Sci patrzeé, by w jak najwiekszym stopniu wykorzysta¢ swoj potencjat oraz osiggaé najwiek-
sze sukcesy i korzysci zarowno jako publiczne instytucje wsparcia, jak i podmioty dziatajgce

w Srodowisku biznesowym.

Publikacja ta stanowi swego rodzaju podsumowanie projektu Next Step Poland udostepnione
szerokiemu gronu odbiorcéw. W ramach tego podsumowania obserwowano i poznawano
ekosystemy biznesowe krajéw zachodnich i nordyckich, ktére majg dtuzsze doswiadczenie
funkcjonowania w gospodarce wolnorynkowej i mogty dzieki temu przejs¢ przez pewne
procesy rozwojowe wczesniej niz Polska. Teraz czesc z tych proceséw stoi przez naszym kra-
jem, stad NSP podjeto starania, by je dostrzec i sprawdzi¢ jak inni sobie z nimi poradzili — by
przygotowac polskg gospodarke i polskie instytucje wsparcia oraz skorzystac z zachodnich
doswiadczen w jak najsprawniejszej odpowiedzi na nie.

n
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Ewa Paszek-Szponder

Liderka projektu Next Step Poland
Koorydnatorka NSP w PAIH

Jakim wspotczesnym wyzwaniom muszg sprostac instytucje rozwojowe?
Czy koopetycja miedzy instytucjami wsparcia jest mozliwa?

Jak tworzy¢ oferte, ktdra bedzie odpowiadata na aktualne
i przyszte potrzeby przedsiebiorcow?

W dzisiejszym Swiecie permanentnych zmian spotecznych, technologicznych, biznesowych
trudno znalez¢ jednoznaczny ,przepis na sukces”, dzieki ktdremu instytucje rozwojowe
bedg w stanie zawsze elastycznie i zwinnie reagowac na pojawiajgce sie wyzwania, majac na
uwadze zaspokojenie terazniejszych i przysztych potrzeb swoich klientéw poprzez atrakcyjng
oferte produktowa.

Majgc na uwadze, ze innowacyjne organizacje stale dziatajg w kierunku ciggtego doskonalenia
i nieustannie szukajg obszardw, ktére mogg poprawia¢ w swoim dazeniu do doskonatosci,
Projekt Next Step Poland skupit sie na identyfikacji tematow, w ktérych polskie instytucje
mogg by¢ jeszcze lepsze. W tym celu zespdt ekspertdw projektu NSP zebrat i przeanalizowat
stosowane w skali europejskiej dobre praktyki — zrobit to na podstawie ponadnarodowych
doswiadczen zebranych w innych ekosystemach innowacyjnosci funkcjonujgcych w Europie.
Dzieki temu przygotowat dla Parnstwa kompendium wiedzy w zakresie kierunkéw rozwoju
nowoczesnych organizacji wsparcia biznesu.

Next Step Poland Guidebook jest publikacjg unikatowg i pionierska, ktéra wiericzy kilkulet-
nig wspotprace w ramach jednego z pierwszych wspdlnych projektow instytucji skupionych
w Grupie PFR kreujgcych ekosystem innowacyjnosci kraju. Mamy nadzieje, ze zebrane przez
nas dobre praktyki to dopiero poczatek, a przed nami kolejne wspdlne inicjatywy, pozwalaja-
ce na w przysztosci na kreowanie spojnej oferty dla biznesu i innowatorow.

Serdecznie zapraszam do lektury. Mamy nadzieje, ze publikacja ta bedzie dla stanowita dla
Panstwa zrodto inspiracji oraz wymierng pomoc w kreowaniu kierunkow dziatan, ktére beda
tworzyty obraz coraz bardziej skutecznej i przynoszacej sukcesy sieci instytucji prorozwojo-
wych w Polsce.
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Grupa PFR

Kamil Gromulski
Koordynator Next Step Poland w PARP

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece katalog dobrych praktyk (Next Step Poland Guidebook) wypraco-
wanych w projekcie Next Step Poland, przez przedstawicieli trzech instytucji: Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu oraz Polskiego Funduszu
Rozwoju przy udziale finskiego partnera — Capful Oy.

Niniejsza publikacja jest rezultatem 4 lat wspdlnej realizacji projektu skupionego na wypraco-
waniu dobrych praktyk w zakresie standarddw dziatan trzech instytucji rozwojowych. Dgzymy
w ten sposdéb do podniesienia jakosci ekosystemu innowacji w Polsce.

Punktem wyjscia do pisania Guidebooka byta analiza SWOT trzech instytucji rozwojowych
oraz badanie luk w ich ofercie. W trakcie realizacji projektu przedstawiciele PARP, PAIH oraz
PFR brali czynny udziat w spotkaniach z instytucjami blizniaczymi z Europy, targach i konfe-
rencjach miedzynarodowych z obszaru innowacji, technologii, Al czy gov_tech, réwnolegle
poszerzajgc swojg wiedze i umiejetnosci na wspdlnych warsztatach i spotkaniach. Efektem
naszej pracy jest ta publikacja, zawierajgca opis najlepszych praktyk w zakresie zwiekszenia
standardéw dziatania instytucji w celu budowania efektywnego rynku innowacji w Polsce.
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Magda Gajownik de Vries

Koordynatorka Next Step Poland w PFR

Dynamiczna transformacja gospodarki w zakresie cyfryzacji i nowoczesnych metod zarza-
dzania sprawia, ze praca nad wtasng kulturg organizacyjng staje sie dla przedsiebiorstw
koniecznoscig, a jednoczesnie szansg na przekucie stojgcych przed nimi wyzwan w przewagi
konkurencyjne. Zmiany wewnatrz organizacji czesto majg bezposrednie przetozenie na ich
skutecznos$¢ dziatania oraz jako$¢ dostarczanych klientom produktéw i ustug.

Jako partner w projekcie Next Step Poland, na podstawie wtasnych doswiadczen i najlepszych
standardéw w zagranicznych agencjach rozwoju, pomoglismy stworzy¢ niniejszg publikacje.
Naszym gtownym zadaniem w tym projekcie, pierwszym miedzyinstytucjonalnym w historii
Grupy PFR, byto otwarcie polskiego ekosystemu na zagraniczne praktyki poprzez uczestnictwo
w wydarzeniach ponadnarodowych oraz organizacje warsztatéw z naszymi odpowiednikami.

Mamy nadzieje, ze rekomendacje zawarte w tym raporcie stang sie szczegdlnie uzyteczne dla
pracownikdéw uczestniczagcych w projektowaniu produktow i ustug oraz cztonkdw zespotdw,
ktérzy wchodzg w bezposrednie relacje z innowatorami. Wierzymy, ze ten raport jest jedy-
nie pierwszym krokiem w zacie$nianiu wspotpracy miedzy agencjami rozwoju w Grupie PFR,
a wdrozenie przygotowanych rekomendacji pozwoli nam wspadlnie rozwing¢ nowe obszary
dziatalnosci, usprawnic juz funkcjonujgce w niej procesy i finalnie zwiekszy¢ naszg wartos$¢ dla
klientow.
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Jako zespdt pragniemy niezmiernie podziekowad wszystkim osobom, ktére w trakcie trwania
projektu wniosty znaczacy wktad w realizacje jego celdw oraz wypracowanie rekomendacji
opisanych w niniejszej publikacji. Dziekujemy wszystkim osobom, ktére zaangazowane byty

w prace zespotu projektowego. Dziekujemy tym, ktérzy wspierali nas dobrg rada, swojg
ekspercka wiedzg, mozliwoscig konsultacji wypracowywanych rozwigzan. Dziekujemy wszyst-
kim partnerom za zaangazowanie oraz wszystkim wykonawcom, ktérzy rzetelnie wykonali
swojg prace. | przede wszystkim dziekujemy wszystkim instytucjom w kraju i za granicg, ktére
poswiecity swdj czas i swojg uwage na rzecz przyjecia nas jako ekspertéw Next Step Poland —
dzieki czemu mielismy przyjemnosé nauczy¢ sie wielu rzeczy, pozyskac wiele dobrych praktyk,
poznac nowoczesne podejscia dla wsparcia gospodarki, a w efekcie — mdc przekazac je czytel-
nikom niniejszej publikaciji.

Bez wsparcia wielu 0sdb i instytucji Projekt Next Step Poalnd nie mégtby sie odby¢. Mamy
wiec nadzieje, ze bedaca jego efektem publikacja tworzy jak najwiekszg wartos¢ dla jej czy-
telnikdw oraz bedzie realng pomoca dla wszystkich zajmujgcych sie wspieraniem polskiego

ekosystemu innowacji.

n
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1. Polski ekosystem
innowacyjnosci:

jego potrzeby

i mozliwosci wspierania
przedsiebiorczosci

Celem niniejszego rozdziatu jest ukazanie polskiej gospodarki jako
ekosystemu innowacyjnosci i ekosystemu biznesowego. Ekosystem
ten naturalnie sie rozwija i kreuje wartosc dodang polskiej gospodar-
ki, a rownoczesnie tworzy szerokie pole dla instytucji publicznych,
ktore moga go wspiera¢ w funkcjonowaniu. Rozdziat rozpoczyna sie
od zdefiniowania pojecia polityki innowacyjnosci oraz scharakteryzo-
wania rozwinietych ekosystemow innowacyjnosci. Nastepnie wska-
zano geneze Grupy PFR oraz okreslono jej aktualng role w ekosyste-
mie wraz z przyktadami funkcjonowania podobnych podmiotéw na
rynkach europejskich. Rozdziat konczy sie poruszeniem kwestii tren-
dow przysztosci — mozliwosci ich identyfikacji, analizy oraz uwzgled-
nienia ich w realizacji zadan. Czesc¢ ta prezentuje tez przyktadowe,
potencjalne scenariusze, w strone ktérych mogg zmierzac przyszte
procesy gospodarcze.

1.1. Cechy rozwinietych ekosystemow
innowacyjnosci

Ponizej zaprezentowano w sposéb przekrojowy cechy dojrzatych ekosystemow w podziale E———
na etapy. Petne omowienie tematu znajduje sie w zataczniku 1. do niniejszej publikacji. ( ) Zatacznik 1
Zachecamy do zapoznania sie z zawartymi tam tresciami. .

12



Polski ekosystem innowacyjnosci: jego potrzeby i mozliwosci wspierania przedsiebiorczosci
Cechy rozwinietych ekosystemow innowacyjnosci

n

W centrum kazdego ekosystemu innowacyjnosci znajduje sie proces generowania innowacji,
bowiem innowacyjnos¢, w tym tworzenie nowych rozwigzan, uznawana jest od przynajmniej
dwodch dekad za jeden z motorow napedzajgcych rozwdj gospodarczy.

Na rysunku 1. przedstawiono nastepujgce po sobie etapy w modelowym procesie powstawia-
nia i komercjalizacji innowacji. Zostaty one wpisane w otoczenie instytucjonalne, ktére tworzg
podmioty zainteresowane powstawaniem instytucji np. organy administracji centralnej i sa-
morzgdowej, uczelnie, start-upy, mikro-, mate i Srednie, a takze duze przedsiebiorstwa oraz
spoteczenstwo. Istotg procesu sg wzajemne powigzania pomiedzy tymi podmiotami.

Rysunek 1. Cykl zycia innowacji
e0cccccccccccccccccccccce Otoczerﬂe |nstthCJona|ne* 0eeceeccccccccccccccccccccce

Otoczenie instytucjonalne to zestaw norm i uwarunkowan danego kraju, w ktérych ,zanurzona” jest gospodarka,
a wraz z nig proces kreowania innowacji. Otoczenie instytucjonalne moze mie¢ dziatanie pobudzajace lub hamujace proces
innowacyjny i przedsiebiorczy. Moze sie przejawiac przez uwarunkowania miekkie (mentalnosc spoteczenstwa, kulture,
wiedze i kompetencje itd.), jak rowniez twarde (organizacje publiczne, system prawny, poziom biurokracji itd.).

Wsparcie odgérne
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Definiowanie i analizowa-  Dalszy rozwoj konkretnych Etap, gdy intelektualny
nie problemu rozwo- innowacji, ktére maja koncept innowacji jest
jowego oraz tworzenie potencjat na rozwigzanie  ,testowany w boju”, aby

potencjalnego rozwiaza- problemu.

Etap, gdy innowacje i ini- Proces replikowania Innowacja jest przyjeta
cjatywy, ktére udowod- i adaptowania innowacji i zaadaptowana na szero-
nity swoja skutecznosc wsrdd szerokiego zakresu ka skale, na pozadanym

uzyska¢ wczesng ocene  w matej skali s rozwijane  spoteczenstw i w szerokim  poziomie rozpowszechnie-

nia poprzez analizowanie
istniejacych i nowych idei,
trendéw oraz pomystow.
Proces rozproszony majacy
miejsce w umystach wielu
potencjalnych (czesto jesz-
cze anonimowych na tym
etapie) innowatoréw.

jego potencjatu w ,real-
nym Swiecie”.

w kierunku szerszego ich
wprowadzenia — doskona-
lony jest model biznesowy,
poszukiwani partnerzy do
zapewnienia zasobow
na zwiekszenie skali
wdrozenia.

zakresie geograficznym
— wptyw transforma-
cyjny na zachowania
konsumenckie (stworzenie
nowych potrzeb, zmiana
przyzwyczajen konsumen-
téw poprzez dang innowa-
cje). Na tym etapie czesto
ma tez miejsce proces
internacjonalizacji.

nia. Dalszy wzrost utrzy-
mywany przez aktywnos¢
wielu aktoréw ekosystemu
gospodarczego. Rozwdj
danej innowacji samo-
dzielnie sie napedza na
docelowych rynkach i jest
ona zakotwiczona wsréd
potrzeb konsumentdéw.

Wsparcie oddolne
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Zrédto: IDIA — idiainnovation.org, zmodyfikowane

* Instytucje” w ujeciu ekonomicznym rozumiane sg nie jako organizacje, lecz jako zestaw norm (formalnych i nieformalnych) ksztattujgcych zacho-
wania wszelkich podmiotéw (konsumentéw, przedsiebiorcdw, urzednikow itp.) w gospodarce.
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Klientocentrycznos¢

Instytucje publiczne powinny potrafi¢ oceni¢, na jakim etapie rozwoju jest klient i na kaz-
dym etapiejego rozwoju powinny méc zaproponowac¢ mu odpowiednie w danym momen-
cie formy wsparcia.

Petne omowienie poszczegdlnych etapdw rozwoju firmy wraz z przyktadami dziatan pu-
blicznych wspierajgcych kazdy z nich znalez¢ mozna w Zatgczniku 1.

1.2. Rola Grupy PFR

.‘..‘..‘....O..‘..‘..‘....O..‘..‘..‘....‘..‘..‘.......‘..‘..‘....O..‘..‘..‘...:

W celu lepszego zrozumienia dziatan prorozwojowych mozliwych do zastosowania w pol- s Wi

obacz wiecej w:
skiej gospodarce warto pokrétce zapoznac sie z juz podjetymi w naszym kraju krokami, ( ) Zatacznik 2
ktére prowadzg do powstania systemu instytucji rozwoju.

Rozwiniete gospodarki zachodnie posiadajg swoje sieci instytucji wsparcia rozwoju,
ktérych przyktady podane sg w niniejszej publikacji. W Polsce w roli takiej sieci powotano
Grupe PFR, co w $wietle zebranych dobrych praktyk stanowito pozytywny krok milowy

w kreowaniu wsparcia dla polskiego biznesu.

Grupa PFR potraktowana zostaje zatem jako kluczowy przyktad pozytywnego rozwoju sys-
temu wsparcia probiznesowego w Polsce. Niniejszy podrozdziat przedstawia w skrotowy
sposdb umiejscowienie i umocowanie Grupy PFR oraz jej cztonkdw w polskim ekosystemie
wsparcia rozwoju oraz innowacji. Tresci niniejszego podrozdziatu w rozszerzonej wersji
stanowig zatacznik 2. do tej publikacji.

00 00 00000000000 0000000000 OCFOCGOGONOINOIOGONOGNOGIOGIOS

00 0000000000000 0000C0OCOFOGROGIOIONOGIOIGIOIITC

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Zatozenia i cele powotania Grupy PFR

Od 2016 r. funkcjonuje Grupa Polskiego Funduszu Rozwoju, ktorej utworzenie byto jednym

z elementéw realizacji rzgdowej ,Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju” (SOR). Do-
kument, tworzacy ramy dla polityki rozwojowej kraju, wéréd swoich zatozen zawierat scale-
nie ustug prorozwojowych w ramach jednej struktury, jakg miat by¢ Polski Fundusz Rozwoju
(dopiero potem finalnie okreslona ona zostata mianem Grupy PFR). Przeksztatcenie Polskich
Inwestycji Rozwojowych (PIR SA) w spdtke biorgcg swa nazwe od catej koncepcji (PFR SA),

a nastepnie podjecie krokdow w celu nawigzania wspdtpracy miedzy rozproszonymi dotych-
czas organizacjami byty jednymi z kluczowych elementdéw realizacji SOR. Poprzez wspotprace,
koordynacje dziatan i efekty synergii tak stworzona Grupa miata na celu zwiekszenie efektyw-
nosci catego publicznego wsparcia dla biznesu.

Na silniejsze sformalizowanie swojego istnienia i funkcjonowania Grupa czekata do lipca
2019r., gdy weszta w zycie Ustawa o systemie instytucji rozwoju. Z jednej strony uregulowata
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ona zasady funkcjonowania PFR SA, z drugiej natomiast wyznaczyta formalne zasady dziatania
Grupy PFR. Przepisy ustawy nie okreslajg jednoznacznie, czym Grupa PFR jest?, definiujgc sys-
tem wsparcia rozwoju raczej poprzez cele, jakie sg przed nim postawione. Ponadto regulacje
te pozostawiajg wiekszos$¢ kwestii organizacyjnych do ustalenia samej Grupie, ktérej wspdlna
decyzyjnos¢ oparta zostata o Radzie Grupy PFR i wspdlnych, 5-letnich dokumentach strate-
gicznych Grupy (wraz z corocznym sprawozdaniem z realizacji aktualnej strategii).

Istnienie sieci wsparcia rozwoju w réznych krajach wynika z szerokiego zakresu obszaréw
wsparcia, w ramach ktérych przedsiebiorcy poszukujg pomocy i w ramach ktorych istniejg
mozliwosci wspierania gospodarki.

Nie wszystkie przedstawione obszary sg w petni pokryte dziataniami Grupy PFR — jednak sg
polem do ciggtego jej rozwoju i budowania dojrzatosci instytucjonalne;j.

Wsrdd kluczowych obszardw wyrdzni¢ mozna:

-» wsparcie bezposrednich inwestycji zagranicznych m;

->» wsparcie badan i rozwoju ;

- wsparcie $rodowiska start-upéw @I

-» wsparcie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw @;

-» wsparcie umiedzynarodowienia m

- wsparcie edukacji proprzedsiebiorczej @;

-» pozyskiwanie oraz opracowywanie informacji rynkowych i biznesowych m
-» inicjowanie wspotpracy aktorow ekosystemu biznesowego — facylitacja
—» promocja gospodarki @;

- wsparcie dziatan regionalnych i lokalnych @

Powyzsze obszary majg charakter bezposredni, tj. w ich ramach tworzyé mozna programy
bezposrednio skierowane do konkretnych klientéw i bezposrednio odpowiadajgce na ich
potrzeby.

Drugg grupe stanowig obszary o charakterze posrednim — skierowane do samych instytuc;ji
wsparcia rozwoju oraz ukierunkowane na ksztattowanie korzystnego dla biznesu otoczenia
instytucjonalnego. Dziatania te nie sg powigzane z konkretnymi klientami — ale wspierajg eko-
system innowacyjnosci jako cato$é. Kluczowymi dziataniami posrednimi sg*:

-» korygowanie rynku, market and system fixers :
przeciwdziatanie zawodnosciom mechanizmu rynkowego;

1 Capful Oy, Next Step Poland Project — Screening Report, Helsinki 2021, s. 16
2 Na podstawie: Opracowanie wfasne na podstawie projektu Next Step Poland oraz publikacji: Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Raport
SGH i Forum Ekonomicznego 2020, Warszawa 2020, s. 555. Cze$¢ punktdw na podstawie wtasnej analizy w projekcie NSP.

3 Zob. Nesta, How innovation agencies work, Londyn 2016, s. 22-26.
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- pobudzanie sektordw strategicznych, industry builders :
dziatania na rzecz polityki przemystowej i sektorowej;

-» napedzanie innowacji, mission drivers : bezposrednie inspirowanie podmiotow
rynkowych do tworzenia innowacyjnych rozwiqzar;

- optymalizacja systemu, system optimisers : prace strategiczne i forsightowe,
by rozwijac sam ekosystem i system instytucji wsparcia.

Powyzsze 14 obszaréw dziatania w zakresie ekosystemu innowacyjnosci i systemu instytucji

rozwoju podsumowuje grafika ponizej.

Rysunek 2. Gtéwne obszary dziatan rozwinietego ekosystemu innowacyjnosci

bezposrednie

<\\e inwestycje
Q,b optymalizacja \EEEIIEYNeslS badania
\ é systemu i rozwdj
QO
e napedzanie §
Q\ innowacji Sl
0
o
N
Q pobudzanie mate i Srednie

przedsie-

Obsza ry Zadah @ biorstwa

w ekosystemie
iInnowacji umiedzy-

narodowienie

sektorow
strategicznych

korygowanie
rynku

dziatania

regionalne @ edukacja

i lokalne

promocja informacja

facylitacja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranych materiatéw.

Wymieniona wczesniej roznorodnos¢ zadan wsparcia przedsiebiorczosci, biznesu i innowacyj-
nosci sprawia, ze wsparcie to najczesciej jest przedmiotem dziatalnosci wielu, wyspecjalizo-
wanych agencji i organizacji. W celu zapewnienia spdjnosci ich dziatar i harmonizacji oferty w
wielu krajach powotano do istnienia sieci instytucji wsparcia.
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n

Podobnie jest w Polsce, gdzie siecig takg jest Grupa PFR — grupa niezaleznych insty-
tucji, wspotpracujgca w ramach wspdlnej strategii Grupy PFR koordynowanej przez

Rade Grupy PFR.

Pamietac rowniez nalezy, by rozrézni¢ Grupe PFR, stanowigcg wspotpracujgce na mocy
ustawy niezalezne podmioty publiczne, oraz Grupe Kapitatowg PFR SA, stanowigcg spofki
realnie bedgce wtasnoscig PFR SA., ktére jednak nie majg bezposredniego przedstawicielstwa

w Radzie Grupy PFR.

Rysunek 3. Grupa PFR oraz Grupa Kapitatowa PFR SA

Na podstawie Ustawy o systemie instytucji rozwoju oraz Strategii Grupy Kapitatowej PFR

(2019).

B KUKE

B8 PAIH

Grupa PFR

Polska Agencja
Inwestycji
i Handlu

Grupa PFR KRAJOWEGG ARSTWA
°® ®e .
[ ]
Korporacja °
i 4 Bank
e @)
Eksportowych Ra d d Krajowego

Q!L PFR .!g)

Agencja Rozwoju

Grupa PFR*

BPFR

Polski Fundusz Rozwoju

Polski Fundusz
Rozwoju

BGK

Grupy
B8 PARP

Grupa PFR

Polska Agencja
Rozwoju
Przedsiebiorczosci

o

Przemystu

Grupa
:ooooo Kap|ta+owa reeeee
. PFR SA
. Polski Fundusz
Rozwoju SA

B PFR Ventures
B PFRTFI
B PFR Nieruchomosci
B PFR Fundacia
B PFR Portal PPK

Inne podmioty GK PFR

* Inne niz PFR SA instytucje rowniez moga posiada¢ swoje powigzania kapitatowe, w tym spotki-corki oraz udziaty w innych przedsiebiorstwach.
Z uwagi na czytelno$¢ schematu oraz jego cel, jakim jest rozréznienie Grupy PFR i Grupy Kapitatowej PFR, podmioty powigzane z innymi instytucja-

mi niz PFR nie zostaty wyszczegdlnione.

Zrédto: opracowanie whasne.
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Doswiadczenia i wiedza zdobyte w trakcie projektu Next Step Poland wskazuja, ze w zagra-
nicznych ekosystemach innowacji struktury instytucji prorozwojowych réwniez czesto nie sg
wdrazane w formie jednolitych grup kapitatowych, ale niezaleznych instytucji prowadzgcych
miedzy sobg $cistg wspdtprace (czesto na zasadzie sieci). Przyktadem jest Team Finland — fin-
ska sie¢ instytucji prorozwojowych.

e

FINLAND

Team Finland — firiska sie¢ instytucji prorozwojowych istniejgca od 2012 r. Gtdwne ob-
szary dziatania sieci to: zapewnienie informacji i wglagdu w zakresie kluczowych aspektéw
biznesowych zwigzanych z rynkami, zapewnienie ustug eksperckich w zakresie praktycz-
nych aspektow biznesu i doradztwo oraz szeroki zakres ustug powigzancyh ze wsparciem
finansowym?*. Do gtéwnych organizacji w sieci nalezg: Ministerstwo Spraw Gospodar-
czych i Zatrudnienia, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Business Finland, Finnvera®, ELY
Centres, Biura Rozwoju Zatrudnienia i Gospodarki®. Réwnoczesénie, chociaz rdzen sieci
sktada sie z powyzszych organizacji, skupia ona duzo szerszy zakres partnerow, z ktérymi
budowana jest wspotpraca. Zarzad Team Finland sktada sie z przedstawicieli kluczowych
podmiotow, a ich funkcjonowanie oparte jest na wspdlnej strategii’.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa team-finland.fi/en

00 0000000000000 00000 0000000000000 00000 000

W przypadku innych wybranych ekosystemdw innowacji w Europie instytucje rozwojowe
skupiajg sie wokoét duzych, narodowych bankéw rozwojowych (polskim odpowiednikiem jest
Bank Gospodarstwa Krajowego), tak jak ma to miejsce np. w przypadku francuskiego Bpifran-
ce (utworzonego w 2013 r. publicznego banku inwestycyjnego, w ktérym potowa udziatow
nalezy do panstwowej instytucji finansowej CDC). Inne ekosystemy prezentujg model w wiek-
szym stopniu oparty na pozycji dominujgcej przypisanej bezposrednio odpowiednim minister-
stwom — przyktadem moze tu by¢ Team Finland z dominujgcg rolg Ministerstwa Spraw Gospo-
darczych i Zatrudnienia oraz Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

4 Capful Oy, Next Step Poland Project — Screening Report, Helsinki 2021, s. 31.

5 Finnvera to firska agencja zapewniajaca finansowanie na start, rozwdj i internacjonalizacje przedsiebiorstw, a takze dziata w zakresie przeciw-
dziataniu ryzyku eksportowemu — petni funkcje oficjalnej agencji ubezpieczen kredytow eksportowych (Export Credit Agency, ECA) Finlandii.
Polskim odpowiednikiem jest KUKE.

6  Instytucje szerzej zostang omowione w dalszej czesci pubikacji.

7  Team Finland, Team Finland Network — Strategy 2019, Helsinki 2019, zrédto: team-finland.fi.
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Podejscie zastosowane w Polsce charakteryzuje sie wtasng specyfika, do pewnego stop-
nia posrednig wzgledem dwdch przedstawionych wczesdniej. Stawia ono na model sieciowy,
jednakze bez bezposredniego udziatu organéw administracji rzgdowej. Rdwnoczesnie nie ma
miejsca catkowita decentralizacja, wskazany bowiem zostat gtéwny podmiot w Grupie — nie
jest to jednak wzorem Francji lub Niemiec krajowy bank rozwojowy (w przypadku Polski bytby
to BGK), lecz wyznaczony do tego zadania podmiot o charakterze instytucji oferujgcej ustugi
finansowe oraz doradcze, jakim jest PFR SA.

Rozwigzanie takie potencjalnie pozwala zardwno na dynamiczng budowe struktury Grupy PFR
(brak inercji instytucjonalnej charakterystycznej dla zmiany zadan juz istniejgcego podmiotu
takiej skali jak duzy bank publiczny), jak i nie stwarza to zagrozenia dla wypracowanych struk-
tur i procedur zakorzenionych juz w dtugoletnim funkcjonowaniu BGK.

n
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UK Research

and Innovation
Wartg wspomnienia jest réwniez specyfika brytyjska. W ramach dziatan probiznesowych,
model brytyjski generalnie nie stosuje ani grup kapitatowych, ani sieci niezaleznych insty-
tucji. Czesto opiera sie natomiast na specjalnie utworzonych organach przeznaczonych
konkretnemu zakresowi celdw, ale w ramach ktérych funkcjonujg podrzedne jednostki
o wysokiej autonomii. Przyktadem moze by¢ proinnowacyjna agencja UK Research &
Innovaton (UKRI), w ramach ktérej dziata 9 tzw. rad (ang. Councils) — kazda w praktyce

funkcjonujaca jak odrebna agencja, wszystkie umocowane jednak w ramach jednego
podmiotu, jakim jest UKRI.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa ukri.org

s & EAS

9 Enterprise Estonia

Bardzo podobng Sciezkg poszta Estonia, tgczgc dotychczasowe instytucje w pojedyncza
agencje EAS (Enterprise Estonia). Poszczegdlne czesci EAS, takie jak Trade Development
Agency, Estonian Investment Agency, Work in Estonia czy tez zajmujgca sie turystykg Es-
tonian Tourist Board realnie funkcjonujg z duzym zakresem autonomii, formalnie jednak
(i organizacyjnej) sg czescig pojedynczego podmiotu, jakim jest EAS. Wiecej Enterprise
Estonia powiedziane zostanie w dalszej czesci publikaciji.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa eas.ee/en
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Podsumowujac:

Stwierdzi¢ mozna, ze dziatania skutkujgce powotaniem Grupy
PFR byty milowym krokiem dla tworzenia polskiego ekosystemu
prorozwojowego. Zebranie wczesniej rozproszonych instytucji

w ramach pojedynczej i spdjnej koncepcji systemu instytucji roz-
Woju jest w petni zgodne z tendencjami i rozwigzaniami wystepu-
jacymi w bardziej doswiadczonych oraz majgacych dtuzszg historie
wolnego rynku gospodarkach europejskich. Tak obrany kierunek
zastuguje na dalszy rozwdj i na dziatania w coraz wiekszym stop-
niu integrujgce oferte polskiego biznesu, a majace na celu coraz
bardziej spojny, swiadomy i zréwnowazony rozwoj polskiej gospo-
darki.

Wspomniec nalezy instytucje umiejscowiong poza strukturg Grupy PFR, a petnigca istotng role

prorozwojowa w zakresie wspierania wspotpracy biznesu z naukg oraz w zakresie komercjaliza-

cji wynikow prac badawczych. Instytucja to jest Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
Instytucja ta nie podlega rowniez ministerstwu ds. gospodarki, lecz ministerstwu ds. nauki.
Sytuacja ta zmienic sie miata wraz z nowelizacjg ,Ustawy o dziatach administracji publicznej”
w 2021 roku. Drugg wartg wspomnienia strukturg o sytuacji analogicznej do NCBiR-u jest Sie€
Badawcza tukasiewicz wraz z Centrum tukasiewicz bedacym jej gtéwnym punktem®. Poten-
cjalne przesuniecie obu instytucji pod nadzér ministerstwa ds. gospodarki mozna bytoby oce-
ni¢ jako wtasciwy krok — zgodny z tendencjami, ktére mozna zaobserwowac w zagranicznych
ekosystemach wsparcia rozwoju.

20

Wedtug projektu Ustawy o dziatach z dnia 19 stycznia 2021 r. nadzér nad NCBiR oraz Siecig Badawczg tukasiewicz przekazany miat zostaé
ministrowi wtasciwemu ds. gospodarki (stan na 21 stycznia 2021 r): https://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news%2C85904%2Cprojekt-
-ustawy-o-dzialach-siec-lukasiewicz-i-ncbr-do-resortu-gospodarki.html, dostep: 21 stycznia 2021 r.

Wpg stanu na 03.2022 r. obie instytucje nadal podlegajg jednak ministrowi wtasciwemu ds. szkolnictwa wyzszego i nauki. https://www.gov.pl/

web/edukacja-i-nauka/jednostki-podlegle-i-nadzorowane, dotep dn. 21.03.2020 r.
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Zauwazyc tez mozna, ze w strukturze Grupy PFR brakuje jednostek stricte dedykowanych
dziataniom na poziomach lokalnym i regionalnym — lub koordynujgcych na tych poziomach
oferte Grupy PFR. Istniejgce regionalnie instytucje, takie jak podmioty zarzgdzajgce Specjalny-
mi Strefami Ekonomicznymi (SSE) w ramach Polskiej Strefy Inwestycji, pozostajg poza Grupg
PFR. Natomiast w zakresie wzajemnej koordynacji dziatan regionalnych miedzy podmiotami
Grupy réwniez istnieje duzy obszar do przysztego rozwoju. Rozwdj wzajemnej wspdtpracy

w zakresie obecnosci w regionach z pewnoscig moze by¢ rekomendowanym kierunkiem,

z powodzeniem realizowanym w innych krajach.

‘\’ Centre for Economic Development,

Transport and the Environment

ELY Centres (Centres for Economic Development, Transport and the Environment) —
finska sie¢ regionalnych Centréw Rozwoju Gospodarki, Transportu i Srodowiska. Sie¢
zarzadzana jest przez finskie Ministerstwo Pracy i Gospodarki Narodowej oraz jest czescig
Team Finland, odpowiedzialng za kwestie regionalne.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa ely-keskus.fi/en
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Warto zwrdci¢ uwage na przyktad finski. Pierwotnie stosowana struktura instytucji proroz-
wojowych — zaktadajaca silnie linearng obstuge przedsiebiorstw, ktére przechodzity po kolei
przez poszczegdlne instytucje sprawiata, ze duza cze$¢ przedsiebiorcdw nie wpasowywata sie
w ten schemat i nie otrzymywata sprawnej pomocy.

Pdzniejszy model, w ktorym instytucje zaczety oferowac szerokie, réwnolegte wsparcie spra-
wiat natomiast, ze oferta nie zawsze byta skoordnowana, a przedsiebiorcy nie zawsze znajdo-
wali wiasciwe dla siebie programy i instrumenty.

Obecnie finskie instytucje nie tylko zapewniajg szerokie zakresy wsparcia, ale rowniez silnie
wspotpracujg, a przedsiebiorca jest w zakresie wsparcia nawigowany.

Powyzsze trzy modele prezentuje wykres ponizej.
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Rysunek 4. System wsparcia innowacji w Finlandii
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Raport NBP Potencjat innowacyjny gospodarki: uwarunkowania, determinanty, perspektywy (2016)
oraz wktadu partnera projektu firiskiej firmy Capful Oy (2021).

Z uwagi na swojg historie i sposdb powstania Grupa PFR od razu zaczeta istnienie pod posta-
cig modelu srodkowego, przeskakujgc pierwszy krok.

Grupa PFR stoi przed szansg sprawnej harmonizacji swoich dziatan, elastycznego i wielo-
ptaszczyznowego podejscia i wprowadzenia sprawnej nawigacji w swojej wspolnej ofercie
stosujgc juz bardziej zaawansowane rozwigzania krajow zachodnich. Kluczowa wydaje sie
kwestia wspotpracy oraz wzajemnego wspierania dziatarh prorozwojowych, skutkujgca tworze-
niem dodatkowej wartosci dla przedsiebiorcow w sposdb synergiczny.

Tym samym przed Grupg PFR otwiera sie mozliwos¢ transformacji do zaawansowanego
modelu funkcjonowania zaprezentowanego na trzecim, dolnym wykresie.

22

System
wsparcia
w latach 80.

System
wsparcia
w latach
2000.

Obecnie
(2021+)


https://www.nbp.pl/aktualnosci/wiadomosci_2016/20160530_Raport_innowacyjnosc.pdf

Polski ekosystem innowacyjnosci: jego potrzeby i mozliwosci wspierania przedsiebiorczosci
Trendy przysztosci

1.3. Trendy przysztosci

Agencje rozwoju wobec przysztosci

XXI' w. wymusza na agencjach rozwoju zaangazowanie sie w dziatania odpowiadajgce na nad-
chodzgce zmiany spoteczne, srodowiskowe czy ekonomiczne (grand challenges), zwigzane

ze zrownowazonym i wigczajgcym rozwojem i dotyczgce zmian klimatu, demografii, zdrowia
oraz dobrobytu. Wszystkie one wymagajg kompleksowego, systemowego oraz multidyscypli-
narnego podejscia w programowaniu odpowiednich rozwigzan.

Wspdtczesna polityka innowacyjna moze podejmowac probe sprostania tym kompleksowym
wyzwaniom. Polityka innowacyjna, zaprogramowana jako tzw. polityka zorientowana na
misje (mission oriented policy)®, wdrazana jest przez organizacje rozwojowe, ktére nabywaja
kompetencji poprzez inwestycje, poszukiwania i eksperymenty w trakcie wykonywania powie-
rzonych zadan. Kluczowe zdolnosci, ktére te instytucje powinny posiadag, to:

e zdolnos¢ instytucji: wiedza zdobyta w organizacjach publicznych, ktére formutujg
i wdrazajg polityke celujgcg w rozwigzanie wybranych wyzwan, lub wiedza dotyczaca
potencjalnych aktoréw dziatajgcych w ekosystemie (na rynku), ktdérzy mogg pomaoc
w rozwigzaniu problemu (jako partnerzy lub zleceniobiorcy);

e zdolnos¢ foresightowa: wytrenowana umiejetnosc diagnozy problemu i znalezienia
rozwigzania, mozliwos$¢ analizy obecnej sytuacji oraz perspektyw na przysztosc dla wy-
branych technologii i sektorow w swietle wdrazanej misji i wizji.

W tym wypadku foresight przedstawiony jest jako niezbedne narzedzie, ktdre powinno towa-
rzyszy¢ instytucjom publicznym w tworzeniu strategii, budowaniu nowoczesnych instytucji
oraz animowaniu nowych potgczen w ekosystemie innowacji.

Agencje rozwoju wspierajgce innowacyjnosc, ktére sg wzorowymi instytucjami wdrazajgcy-
mi polityke zorientowang na misje, to Yozma w Izraelu, Sitra w Finlandii lub SBIR w Stanach
Zjednoczonych. Wszystkie one charakteryzujg sie checig angazowania w strategiczne myslenie
(big thinking) i zwigzane z nim niepewnosci.

9  Termin wprowadzony przez prof. M. Mazzucato, https://www.ucl.ac.uk/bartlett/public-purpose/sites/public-purpose/files/moip-challenges-

-and-opportunities-working-paper-2017-1.pdf.
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Nic nie jest tak pewne, jak zmiana

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Ciggta praca z przysztoscig uczy wytapywac, analizowac i szybko reagowac na sygnaty
zmian wokdt nas. To jedna z podstawowych umiejetnosci, ktérg muszg opanowac insty-
tucje, by utrzymac sie i rozwija¢ w niepewnych czasach VUCA (Volatility, Uncertainty,
Complexity and Ambiguity, czyli odpowiednio: zmiennos¢, niepewnosé, ztozonosé, nie-
jednoznacznosc). W koricu nic nie jest tak pewne, jak zmiana.

000000000000 OCOCOGINGIS
000000000000 OCOCOGINGIS

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Organizacje nie zmieniajg sie poprzez pozostawanie w dzisiejszej logice i adaptacje na jej
potrzeby jedynie rozwigzan cyfrowych. Konieczne sg rozumienie kontekstu zmian i przybranie
nowej logiki dziatania wyprzedzajgcej terazniejszos¢. W tym kontekscie kluczowa staje sie
umiejetnos¢ transformacji organizacji w przestrzen multikanatowej rzeczywistosci, w ktorej
granice miedzy swiatem fizycznym i wirtualnym, organizacjg i klientem, ustugodawcg i odbior-
€3 zacieraja sie.

00000 0000000000000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

SITRA

Finska agencja SITRA wykorzystuje dane z badan i analiz dotyczgcych innowacyjnosci oraz
monitoruje trendy niezbedne do przygotowywania prognoz (SITRA Foresight), ktore sg
wykorzystywane przez decydentdw (w tym kancelarie premiera) przy tworzeniu polityki
publicznej oraz instrumentdw na rzecz firm i spoteczeristwa.

SITRA powstata w 1967 r. z okazji 50-lecia kraju. Instytucja opierajgc swoje dziatania na
analizie eksperckiej oraz dziataniach typu foresight, realizuje cel, jakim jest wsparcie Fin-
landii w osigganiu sukcesu gospodarczego i konkurencyjnosci kraju. Fundusz petni funkcje
pioniera w skali globalnej, proaktywnie wyznaczajgcego i miedzynarodowo promujgcego
trendy ekonomiczne oraz spoteczne — tym samym zapewniajgc Finlandii przewage pierw-
szenstwa w wybranych sektorach gospodarki. Fundusz na swoich stronach internetowych
podkresla, ze , ksztattowanie przysztosci jest umiejetnoscia, ktérej mozna sie nauczyc”.
Wedtug agencji, aby swiadomie budowac lepsze jutro, potrzebne sg dialog w wielu war-
stwach spotecznosci, wyobrazenie alternatywnych przysztosci i zaprojektowanie dziatan,
ktore zblizg nas do pozadanej przysztosci. Alternatywne scenariusze przysztosci nie tylko
sugerujg lepsze metody rozwigzywania wyzwan, lecz takze stanowig baze do podejmo-
wania biezgcych decyzji i dziatan, ktore bedg miaty bezposredni wptyw na ewentualng
przysztosc.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa sitra.fi/en

00 0 0000000000000 0 0000000000 00000000000000000000000000000
00 00 0000000000000 0000000000000 00000000000000O00COCCCOCIOINOINOIOINOIEPOS PO

00 000000000000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Polski ekosystem innowacyjnosci: jego potrzeby i mozliwosci wspierania przedsiebiorczosci
Trendy przysztosci

Jak instytucje prorozwojowe mogg sprosta¢ wyzwaniom stawia-
nym przez przysztosc¢ oraz przysztego klienta?

Praca nad trendami przysztosci rozpoczyna sie od przygotowania listy trenddw, ktére sg
interesujgce z perspektywy tematu. W naszym przypadku chodzi o odpowied? na pytanie
zwigzane z rolg instytucji w rozwoju innowacyjnosci Polski: jak polskie instytucje powinny sie
zmieniac, aby sprostaé¢ wyzwaniom stawianym przez przyszto$¢ oraz przysztego klienta? Aby
zaadresowac zwigzane z tym niepewnosci i pytania, istotne dla przysztosci potrzeb, nalezy
spojrze¢ na tarcia pomiedzy trendami.

W przypadku powyzszego pytania trendy zaczerpniete z katalogu SITRY to “redefinicja
gospodarki”, z ktérej wynika pytanie: czy srodowisko nalezy traktowac jedynie jako zasdb, czy
tez gospodarka powinna dazy¢ do poprawy stanu Srodowiska? Drugi trend to , technologia
jest osadzona we wszystkim” — technologia staje sie dominujaca czescig spoteczenstwa i zy-
cia codziennego. Przyktadowo, chociaz technologia oferuje nowe rozwigzania w zakresie wy-
twarzania energii, jednoczesnie zwieksza zapotrzebowanie na energie. Powoduje to konflikt:
w jakim stopniu technologia sprzyja odbudowie ekologicznej, a w jakim stopniu jg utrudnia?

Ze styku trendéw ,redefinicja gospodarki” i ,,technologia jest osadzona we wszystkim” oraz
postawionych pytan powstaty cztery scenariusze przysztosci oparte na metodologii firmy
Green Hat. Scenariusze stworzono przy zatozeniu, ze nie ma jednej przysztosci i ze ona juz sie
wydarzyta, ale nie zostata jeszcze rownomiernie dystrybuowana. Dlatego nie mozna ukierun-
kowac sie na jedng przysztosé, bo ona sie nie wydarzy.

Ponizej opisana zostata mapa mozliwosci, w ramach ktérych przeanalizowano zagadnienia
kluczowe dla instytucji rozwojowych, w tym zmiany w oczekiwaniach klientdw. Scenariusze
zostaty umieszczone na osi ja — my, gdzie rozwdéj odbywa sie w kierunku od jednostki do spo-
teczenistwa obywatelskiego. Druga o$ zwigzana jest z zasobami, od niedostatku do dostatku.

10 https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2020/
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Rysunek 5. Potencjalne scenariusze przyszfosci.

Ja
(Jednostka,
samorozwdj)

Scenariusz 1

Czuty
kapitalizm
responsible

business

<ooooooooooooooooooooooooooooo

Scenariusz 2

Kapitalizm

nadzorujacy
comsumptionism
carry on

Dostatek

(Rozkwit, rozwaj, eksploracja)

Stowa klucze

robotyzacja, automatyzacja,
indywidualizm i samoroz-
wdj, etyka w wykorzysta-
niu technologii i danych,
kastomizacja, dostatek, sita
w rekach firm
technologicznych, odpo-
wiedzialne przywodztwo,
biologiczne ,ja” i cyfrowe
,ja”, DNA based solutions

Stowa klucze

wydajnos¢, masowosc,
dane nowg waluta,
automatyzacja, status
spoteczny, efektywnos¢,
zaawansowane technologie,
cyfrowy obywatel, Swigtynie
zakupow, konsumpcja,
posiadanie, kompetencje,
redukcja kosztow

o.oooooooooooooooooooo>

<o ©0000000000000000000

Scenariusz 3

Aktywna
odnowa
good for planet
good for us

oooooooooooooooooooooooooooo>

Scenariusz 4

Mniej
wystarczy

sharing
economy

Niedostatek

(Zahamowanie, protekcja)

Stowa klucze

gospodarka cyrkularna,
technologia w stuzbie sro-
dowiska, transparentnosc,
zdrowie psychiczne i fizycz-
ne, kontrybucja, sprawczosé,
odpowiedzialnos¢, wspdl-
nota, ptaskie struktury, pod-
stawowy dochdd, panstwo
opiekuricze

Stowa klucze

gospodarka wspdtdzielenia,
crowdfunding, lokalnos¢,
doswiadczanie ponad
posiadanie, spotdzielczosé,
sgsiedzi, co-living, rzemiosto,
taczenie pokolen, zaufanie
walutg przysztosci, rownosc,
oddolne inicjatywy, ptaskie
struktury, wymiana doswiad-

czen

Zrédto: Scenariusze przysztosci dla instytucji rozwojowych, warsztat instytucji rozwojowych z Green Hat.

Opis scenariuszy przysztosci dla instytucji rozwoju

My
(Spotecznosé,
wspdlnota)

Opis poszczegdlnych scenariuszy obejmuje skrécong charakterystyke istoty danego scena-

riusza (wraz ze wskazaniem stow kluczowych), wynikajgcych z niego specyficznych potrzeb

klientow, pozytywnych przestanek do wystgpienia scenariusza oraz wczesnych sygnatow

zmian. Scenariusze powstawaty z uwzglednieniem perspektywy Grupy PFR, jednak mogg by¢
cenng inspiracjg dla ogétu instytucji prorozwojowych w Polsce. Kazdy scenariusz zwienczony
jest wskazaniem gtéwnych pytan skierowanych do Grupy PFR. Cho¢ odpowiedZ na niektére
z nich wykracza poza dziatalnos¢ operacyjng analizowanych instytucji oraz wymaga perspek-
tywy strategicznej, stanowig one wazny krok na drodze do stworzenia katalogu wyzwan,

a nastepnie rekomendac;ji dla rozwoju zdolnosci instytucji do prowadzenia skutecznych
dziatan na rzecz innowacyjnosci Polski.
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Trendy przysztosci

Scenariusz 1. Czuty kapitalizm

Czuty Kapitalizm

robotyzacja, automatyzacja,
indywidualizm i samorozwaj,
etyka w wykorzystaniu technologii
i danych, kastomizacja, dostatek,
sita ekonomiczna w rekach firm
technologicznych, odpowiedzial-
ne przywddztwo, biologiczne

Lja” i cyfrowe ,ja”, DNA based
solutions

Potrzeba klienta

To $wiat, w ktérym sita ekonomiczna jest w rekach nielicznych. Wielkie korporacje i firmy
technologiczne przejmuja role paristwa opiekuriczego. Dynamiczny postep technologicz-
ny przetozyt sie na wysoki poziom rozwoju gospodarki. Wiekszos¢ rutynowych, podstawo-
wych prac zostata zautomatyzowana lub zastgpiona przez roboty. Praca jest zorientowana
na samorealizacje, ciggte doskonalenie sie w roznorodnych dziedzinach. Kluczowe s3g
interdyscyplinarnosé¢ i wspdtpraca, zaréwno na poziomie cztowiek — cztowiek, jak i czto-
wiek —maszyna.

e Dostep do danych i umiejetnos¢ ich wykorzystania przez innowatorow.
e Wspotpraca start-upow z duzymi korporacjami.
e Rozwdj kompetencji przysztosci innowatorow.

n

e Mozliwos¢ wykorzystania danych publicznych do wsparcia innowatorow.
e Wykorzystanie nowych technologii do zwiekszenia dostepnosci i intuicyjnosci oferowanego
wsparcia.

e Otwieranie zbioréw danych przez europejskie®* i polskie'?instytucje publiczne.
o 43% przedsiebiorcdw na $wiecie planuje ograniczy¢ zatrudnienie w zwigzku z automatyzacjg®.

Wazne pytania dla Grupy PFR

11 https://www.europeandataportal.eu/pl
12  https://dane.gov.pl/pl

e W jaki sposdb wspiera¢ wspétprace roznych interesariuszy (duze korporacje, start-
-upy, instytucje publiczne)?

e Jakie kompetencje przysztosci nalezy rozwija¢ w Grupie PFR i u przedsiebiorcow
oraz potencjalnych przedsiebiorcow (oséb z pomystami na biznes)?

13 https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020/digest
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Scenariusz 2. Aktywna odnowa

Aktywna odnowa

To $wiat, w ktérym odpowiedzialnos¢ za Srodowisko i Swiadomosé spoteczna sg
najwazniejsze. Obawy dotyczace klimatu, zrownowazonego rozwoju i zmian demo-
graficznych stajg sie kluczowymi sitami napedowymi biznesu. Dla madrych struktur
priorytetem jest dbatos¢ o wspdlnote, Srodowisko i zasoby naturalne. Firmy musza
uwzgledni¢ dbatos¢ o cele spoteczne w centrum strategii biznesowej, a zaniechania
w tym obszarze skutkujg konsekwencjami wizerunkowymi.

gospodarka cyrkularna, tech-
nologia w stuzbie Srodowisku,
transparentnosc, zdrowie psy-
chiczne i fizyczne, kontrybucja,
sprawczosc, odpowiedzialnosc,
wspolnota, ptaskie struktury,
podstawowy dochdd, paristwo
opiekuncze

e Zapewnienie wysokich standardéw pracy oraz budowanie wspdlnoty
przez organizacje.

e Osigganie ambitnych celow Srodowiskowych
i transformacja energetyczna organizacji.

Potrzeba klienta

e Mozliwos¢ budowania wspdlnoty innowatoréw wokot okreslonych celéw
spotecznych i srodowiskowych.

e Dostep do zrodet finansowania projektdw zwigzanych z transformacija
energetyczna.

e Komisja Europejska ogtasza Nowy Zielony tad — plan dziatania na rzecz
zrownowazonej gospodarki UE™.

e Polskie firmy energetyczne (np. Orlen)™ oraz miasta gérnicze (np. Rybnik)*®
ogtaszajg plany ,zielonej transformacji”.

e Zasady rozwoju odpowiedzialnego biznesu w Polsce przestajg by¢ warunkowane
tylko obecnoscig miedzynarodowych korporacji’.

Woczesne sygnaty zmiany

e W jaki sposob wesprze¢ innowatorow w osigganiu celow spotecznych
i Srodowiskowych?

e Jakie branze beda kluczowe dla polskiej gospodarki obiegu zamknietego?

e W jaki sposéb Grupa PFR moze dokonac transformacji kultury organizacyjnej
w duchu spotecznej odpowiedzialnosci?

Wazne pytania na teraz dla
Grupy PFR

14 https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/european-green-deal_pl

15 https://spidersweb.pl/bizblog/zielony-orlen-zielona-prawica/

16 https://www.rybnik.com.pl/wiadomosci,rzad-zegna-sie-z-weglem-nowa-strategia-energetyczna-polski-do-2040-roku-nie-zostawia-watpli-
WOsCi,wia5-3266-45905.html

17  https://biznestuba.pl/biznes-na-zywo/odpowiedzialny-biznes-co-sprzyja-jego-rozwojowi-wyniki-badania-menedzerowie-csr/
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Scenariusz 3. Kapitalizm nadzorujgcy

Kapitalizm nadzorujgcy

Ten $wiat to doskonaty inkubator innowacji w ktérym organizacje i osoby fizyczne
daza do zadowolenia konsumentéw. Innowacja wyprzedza regulacje. Liderzy maja
$miate podejscie do technologii. Platformy cyfrowe zapewniajg duzy zasieg i wptyw
tym, ktérzy majg zwycieski pomyst, i pozwalajg rozwijac sie freelancerom, giggersom
(tymczasowym pracownikom elastycznie zatrudnianym/wynajmowanym na potrzeby
konkretnych, pojedynczych projektow) i start-upom. Kluczowe znaczenie ma szerokie
wykorzystanie danych, ktére stajg sie nowa walutg, a ich zbieranie i przetwarzanie jest
waznym narzedziem rozwoju.

wydajnos¢, masowosc, dane
nowq walutg, automatyzacja,
status spoteczny, efektywnosc,
zaawansowane technologie,
cyfrowy obywatel, swigtynie
zakupow, konsumpcja, posia-
danie, kompetencje, redukcja
kosztow

e Utatwiony i szybki dostep do danych, umozliwiajgcy weryfikacje i usprawnienie
pomystéw na innowacje.

e Mozliwos¢ statego monitorowania danych, aby innowator mogt miec aktualne
informacje.

e Zapewnienie bezpieczenstwa w kwestii przechowywania danych oraz jasne zasady
ich etycznego wykorzystywania.

e Dostep do nowoczesnych narzedzi oraz ludzi posiadajgcych kompetencje cyfrowe.

e Pomoc merytoryczna i szkolenia w zakresie kompetencji cyfrowych.

e Nauka, jak zbierac, analizowac i wykorzystywac dane, aby moc przekuc je
na konkretne rozwigzania.

Potrzeba klienta

e Regulacje prawne utatwiajgce dostep do danych i okreslajace jasne zasady
ich przechowywania i wykorzystania, w szczegdlnosci otwarty dostep do danych.
Pozytywne przestanki e Szybki dostep do liderow i specjalistow z branzy, przy wykorzystaniu réznego
rodzaju platformom cyfrowych, dajacy szanse na kontakt z osobami, ktére moga
wdrozy¢ lub kupi¢ dang innowacje.

e W maju 2018 r. Komitet OECD ds. Polityki Gospodarki Cyfrowej (CDEP) powotat
Grupe Ekspertéw ds. Sztucznej Inteligencji w Spoteczenstwie (AIGO) w celu obje-
cia polityki publicznej i wspotpracy miedzynarodowej zasadami, ktore sprzyjatyby
zaufaniu i adaptacji sztucznej inteligencji, a ktére mogtyby stanowic¢ podstawe dla
zalecen Rady OECD w 2019 r. W tym samym duchu o$wiadczenie przewodniczgce-
go Rady Ministerialnej z 2018 r. wezwato ,,0ECD do prowadzenia wielostronnych

Woczesne sygnaty zmiany dyskusji na temat mozliwego opracowania zasad, ktére powinny stanowi¢ podstawe
rozwoju i etycznego stosowania sztucznej inteligencji w stuzbie ludziom”.

e W 2018 r. z inicjatywy Polski panstwa Grupy Wyszehradzkiej (V4) przyjety wspdlne
stanowisko w sprawie sztucznej inteligencji i jej potencjatu dla rozwoju gospodarki
UE.

e Projekt uchwaty Rady Ministrow w sprawie ustanowienia Polityki dla rozwoju
Sztucznej Inteligencji w Polsce od roku 2020 z 11 sierpnia 2020 r.

Jak budowac relacje z klientem oparta na danych?

Waz tania dla G PFR . q
azne pytania dla Grupy Jak bezpiecznie udostepniac dane publiczne?
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Scenariusz 4. Mniej wystarczy

Mniej wystarczy

gospodarka wspdtdzielenia, To $wiat, w ktérym ludzie sg najwazniejsi. Liderzy zainteresowani sg przetomowymi
crowdfunding, lokalnosc, rozwigzaniami w zakresie innowacji spotecznych oraz wspieraniem lokalnych spotecz-
doswiadczanie ponad posia- nosci. To $wiat, w ktérym pracownicy i konsumenci szukajg znaczenia

danie, spotdzielczosé, sgsiedzi, w organizacjach, ktdére s3 odpowiedzialne, edukuja i wzbogacaja wspdlnoty. Rozwijaja
co-living, rzemiosto, tgczenie sie rzemieslnicy i tworcy, a kapitat przeptywa w kierunku etycznych i nienagannych
pokolen, zaufanie walutg marek.

przysztosci, rownos¢, oddolne
inicjatywy, ptaskie struktury,
wymiana doswiadczen

e Weryfikacja etycznosci firm i nieuczciwej konkurencji. Stworzenie transparentnego
systemu jednostek odpowiedzialnych spotecznie, aby etyczne i nieetyczne zacho-
wania byty odgdrnie weryfikowane. Dobér firm i organizacji do wspotpracy, ktére
maja cel podobny do naszego.

e Mozliwos¢ dzielenia sie roznego rodzaju zasobami i stwarzanie mozliwosci do
wchodzenia w kooperacje.

e Pomoc w dokonaniu audytu swoich organizacji pod wzgledem etycznosci zacho-
wania i rekomendacje obszaréw do poprawy oraz dajgcych mozliwosci rozwoju.
Wskazanie innych organizacji, ktére mogg w tym pomac, dzielgc sie wtasnymi do-
Swiadczeniami.

Potrzeba klienta

e Dzielenie sie wiedzg poprzez wspélne dziatania i doswiadczenia, tworzenie relacji
na zasadach mentoringu. Umozliwianie i wspieranie swobodnego przeptywu infor-
macji, sieci kontaktéw, nowinek i rozwigzan.

e Otwarcie sie na wspotprace lokalng oraz utatwienie spotecznosci partycypacji
w projektach i inicjatywach.

Pozytywne przestanki e Wspotpraca i tworzenie multidyscyplinarnych zespotow. Mozliwosé dzielenia sie
réznego rodzaju zasobami i stwarzanie mozliwosci do wchodzenia w kooperacje.
Wskazujgce korzysci ptynace ze wspdlnych dziatan

e Koncentracja na cztowieku i jego potrzebach. Zadbanie o zdrowie fizyczne i psy-
chiczne w organizacjach — wellbeing. Pomoc w rozwijaniu osobistych talentow
i kompetencji, zadbanie o poczucie satysfakcji, sensu pracy i motywacji.

e Powstawanie firm odpowiedzialnych spotecznie, dla ktérych generowanie docho-
Woczesne sygnaty zmiany dow nie jest nadrzednym celem.
e Udostepnienie zasobow wiedzy w modelu open access oraz otwartych innowacji.

¢ Jaka role moze odgrywac Grupa PFR w moderowaniu wspétpracy miedzy
réznymi podmiotami?

e Jak budowac programy wsparcia oparte na idei?

e Jak wspiera¢ innowacje spoteczne?

Wazne pytania dla Grupy PFR
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Co trendy przysztosci oznaczajg dla Grupy PFR?

W interpretacji zaproponowanych scenariuszy przysztosci bardzo wazne jest zrozumienie ich
wzajemnego wspotistnienia. Trzeba wiedziec, ze ponizsze propozycje sg zidentyfikowanymi
sktadnikami przysztosci, ktore bedg ulegaé modyfikacji w wyniku oddziatywania innych ele-
mentow. Innymi stowy — Polska dynamicznie sie rozwija, a potrzeby polskiego biznesu zmie-
niajg sie zarowno wraz z tym rozwojem, jak i trendami swiatowymi. W tym kontekscie nalezy
nauczyc sie analizowania i interpretowania przysztosci, a takze formutowania wnioskow.

00 0000000000000 0000000000 0000000000000 0000000000000000000000000000000000000000
Metoda scenariuszowa pozwala na przyblizenie przysztych trendéw w gospodarce.

Nie obiecuje jednak, ze przewidziane scenariusze catkowicie sie spetnig w przedstawionej
formie. Celem scenariuszy jest nie przewidywanie przysztosci, a mozliwych kierunkéw
zmian.

Znajac scenariusze, instytucje muszg pozostawad w petni elastyczne i dostosowywac
swoje dziatania do wydarzen krajowych i globalnych, réwnocze$nie monitorujgc w kie-
runku ktérych trendéw zmierza biezgca sytuacja i czy mieszczg sie one w oszacowanych
scenariuszach.

00 000000000000 000000000000 00
00 000000000000 000000000000 00

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Scenariusze przysztosci i szacowane trendy, ktdre stojg przed Polskg sg preludium do po-
prowadzonych w dalszej czesci publikacji rozwazan, jak instytucje wspierajgce rozwdj mogg
w najwiekszym mozliwym stopniu wykorzystywac swaéj wysoki potencjat, by na te trendy

i tworzace sie potrzeby biznesu odpowiedziec.

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

W toku prac warsztatowych Partnerstwa NSP zdecydowano o pogrupowaniu omawianych
tematow w trzy obszary, dla ktérych w dalszej czesci dokumentu zostang takze sfor-
mutowane rekomendacje. Te obszary to: kompetencje i kultura organizacyjna, oferta
oraz wspétpraca, a ich charakter, oraz to jak organizacje mogg w nich prowadzi¢ swoje
dziatania, sg opisane ponizej.

000000000000 OCOCOGINGIS
000000000000 OCOCOGINGIS

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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2. Odpowiedzi na
potencjalne trendy
przysztosci i zmieniajgce sie
potrzeby biznesu

Rozdziat stanowi odpowiedz na pytanie: jak polskie instytucje sys-
temu wsparcia rozwoju moga ksztattowac swoje dziatania w przy-
sztosci, by pozostac gotowymi na przyszte potrzeby przedsiebiorcow
oraz wcigz w petni rozwijac¢ swoj potencjat wobec nadchodzgcych
trendow gospodarczych i spotecznych.

Rozdziat oraz zawarte w nim tresci podzielone zostaty na nastepuja-
ce czesci:

1. kompetencje i kultura organizacyjna;
2. wspotpraca;
3. oferta.

Kazda z nich stanowi kluczowy obszar tworzgcy potencjat zrowno-
wazonego rozwoju i nieustannego doskonalenia sie instytucji probiz-
nesowych. Rownoczesnie wszystkie one sg ze sobg Scisle powigzane
i wspotdziataja.

Rozdziat rozpoczyna sie od tematu kompetencji oraz kultury organizacyjnej, ktéra z jednej
strony jest ztozonym ekosystemem funkcjonowania catej organizacji, a z drugiej gra kluczowa
role w przypadku dziatarh innowacyjnych i wsparcia innowacji. Mozna powiedzieé, ze w przy-
padku pobudzania innowacyjnosci odpowiednia kultura jest szczegdlnie wazna, poniewaz nie
mozna kreatywnosci i nowych pomystéw stworzy¢ sztucznie za pomocg aktdéw prawnych, po-
mocy finansowej, wiekszego zatrudnienia w instytucjach prorozwojowych. Innowacja zawsze
ma swoje korzenie w umystach przedsiebiorczych jednostek, a te potrzebujg proinnowacyjnej
kultury — zaréwno w srodowisku wokot siebie, jak i w kontaktach z instytucjami wsparcia.
JTwarde” formy pomocy, takie jak dofinansowanie, mogg by¢ waznym czynnikiem wspieraja-
cym, ale nie bedg w stanie zastgpic¢ czynnikéw ,,miekkich”.
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Odpowiedzi na potencjalne trendy przysztosci i zmieniajace sie potrzeby biznesu
Kompetencje i kultura organizacyjna

Obszar poswiecony wspotpracy ma dwojakie podtoze. Przede wszystkim pamietac nalezy

o genezie kluczowej sieci grupujacej instytucje prorozwojowe w Polsce, czyli Grupy PFR oraz
jej strukturze w chwili tworzenia publikacji. Jest to grupa powstata z wczesniej niezaleznych
instytucji o wcigz stosunkowo luznej formie wspodtdziatania. Rdwnoczesnie wszystkie one
wykonujg wazne dla ekosystemu innowacji zadania, ktore petng skutecznos¢ osiggajg jedynie
wtedy, gdy sg skoordynowane — zatem istotna jest wspdtpraca wewnetrzna, w ramach Grupy,
ktéra pozwoli na kreowanie spdjnej oferty dla biznesu i innowatoréw. Przedstawione rozwig-
zania mogg stanowic takze inspiracje dla innych sieci i grup instytucji wspierajgcych rozwdj
gospodarczy. Ich uniwersalny charakter pozwala na odniesienie ich do réznych aktordw in-
stytucjonalnych w ekosystemie innowacyjnosci. Z drugiej strony, zadna pojedyncza instytucja
lub grupa instytucji nie jest jedynym podmiotem w systemie wsparcia prorozwojowego i nie
tworzy go samodzielnie. Wymaga to wiec wspotpracy z innymi aktorami, szukania mozliwosci
kooperacji i synergii, wspdlnego identyfikowania sposobdw wspierajgcych ekosystem.

Oferta natomiast wydaje sie centralnym elementem dziatania instytucji wsparcia. To ona
obejmuje zakres ustug i instrumentdw, ktére sg bezposrednio oferowane przedsiebiorcom.
Coraz czesciej pojawiajgcy sie w administracji publicznej zwrot , klientocentrycznos¢” oddaje
dazenie instytucji, wzorem sektora prywatnego, do postrzegania klienta jako centralnego
punktu dziatalnosci. Nalezy jednakze pamietaé, ze sektor prywatny w coraz wiekszym stopniu
jest Swiadom, ze wartos$¢ dla klientéw tworzg nie tylko bezposrednio oferowane i sprzedawa-
ne produkty, lecz takze wartosci duzo trudniejsze do skwantyfikowania oraz wyceny. Dlatego
rozwijane sg inicjatywy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), budowania
spotecznosci i wartosci dla niej. Instytucje publiczne sg predystynowane do takich dziatan —
zatem we wprowadzaniu biznesowego podejscia nie nalezy zapominac o dziatalnosci na rzecz
otoczenia biznesowego. Wprowadzenie oferty ponownie pokazuje, jak wazny jest aspekt wita-
Sciwych kompetencji, ktore pozwalajg tworzy¢é dopasowang oferte oraz w sposéb partnerski
realizowac¢ wsparcie dla klientéw i Srodowiska innowatorow.

2.1. Kompetencje i kultura organizacyjna

Kompetencje i kultura organizacyjna tworzg tgcznie niezbedne srodowisko zaréwno dla
powstawania innowacji, jak i rozumienia potrzeb innowatorow. Bez zespotu odpowiednich
kompetencji (kapitat ludzki) oraz sprzyjajagcych warunkéw i relacji miedzyludzkich (kapitat
spoteczny) nie rozwinie sie ani dobra wspodtpraca, ani owoc tej wspétpracy (niezaleznie od
wktadanego wysitku).

Aby utatwi¢ zrozumienie wptywu tego zagadnienia na system innowacyjnosci, rozdziat zostat
opisany wokét trzech tez ukazujgcych je od ogdtu do szczegdtu.

e TEZA 1 - kluczowa rola i korzysci ptynace z wtasciwej wewnetrznej kultury w organi-
zacji. Omowienie i przyktady dobrych praktyk w odpowiedzi na teze nr 1 podpowiada-
i3, jak mozna jg rozwija¢ w dobrym kierunku.

n
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e TEZA 2 — waga i nieodzownos¢ ciggtego rozwijania kompetencji pracownikéw. Omo-
wienie i przyktady dobrych praktyk w odpowiedzi na teze nr 2 podpowiadaja, jak moz-
na je rozwijac (jaka strategia).

e TEZA 3 - kierunki oraz obszary, w jakich potrzeba je wzmacnia¢, zeby sprostac ro-
snacym wyzwaniom oraz potrzebom zaréwno obecnych, jak i przysztych innowato-
row. Omowienie i przyktady dobrych praktyk w odpowiedzi na teze nr 3 podpowiadajg,
w jakie konkretne kompetencje warto juz teraz inwestowac.

Rozwiniecie kazdej z tez zawiera: wyjasnienie sformutowanej konkluzji, zastosowanych poje¢,
argumentacje dowodzacg jej stusznosci oraz przeglad kilku wybranych dobrych praktyk

z zagranicznych, blizniaczych organizacji. Kazdg czes¢ zamyka krétki zarys aktualnej sytuacji
w kazdej z trzech organizacji wraz z prébg zidentyfikowania najwiekszych potrzeb oraz luk
wymagajgcych uwagi i konkretnych dziatan.

Teza 1. Innowacja zaczyna sie od kultury organizacyjnej. Zrozumienie
potrzeb innowatordw i wspieranie ich rozwoju nie jest mozliwe bez we-
wnetrznej kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspotpracy i innowacjom.

Kulture buduje ogdt norm, wartosci i praktyk podzielanych przez cztonkdw danej spotecz-
nosci, zespotu lub organizacji. Kulture organizacji czesto przedstawia sie metaforycznie jako
,0sobowos$¢ organizacji”, ze statg charakterystykg cech i przewidywalnym zachowaniem

w okreslonych sytuacjach. Czesto mamy do czynienia z rozdzwiekiem pomiedzy kulturg od-
gérnie kreowang, deklarowang lub przedstawiang na zewnatrz organizacji (employer bran-
ding), a faktycznie postrzegang przez cztonkdw danej organizacji. Nie bez powodu wskazuje
sie na znaczenie tego, ,,co robig, mowig i myslg pracownicy, kiedy szef nie patrzy i nie styszy”,
a takze opinii wyrazanych przez osoby, ktdére juz nie sg cztonkami danej organizacji (np. w me-
diach spotecznosciowych zwigzanych z karierg — najlepszym Zrédle informacji o reputacji i ja-
kosci danego pracodawcy). Dlatego tak wazne jest budowanie wewnetrznej kultury w sposdb

inkluzywny, angazujacy mozliwie wszystkich jej cztonkdw i dajacy poczucie sprawczosci.

Przyktadowa typologia ukazuje, ze mozemy mie¢ do czynienia z czterema rodzajami kultury
organizacyjnej: klanu (firma jak wielka rodzina), adhokracji (start-upu), rynku (firmy skoncen-
trowanej na wynikach biznesowych) oraz hierarchii — organizacji rzgdzonej przez formalne
procedury i opartej na statej kontroli. Istotne jest to, jakie cechy, wartosci i praktyki sprzyjaja
nie tylko efektywnosci i wspodtpracy wewnatrz organizacji, lecz takze stymulujg kreatywnosé

i umozliwiajg szybkie wprowadzanie innowacji w codziennej pracy, co ma niebagatelny wptyw
na jakos¢ Swiadczonych ustug i realizowang misje.

Kultura innowacji to praktyka odpowiednich postaw i relacji zorientowanych na permanentne
uczenie sie i zmiane nawykow, zaréwno jednostek, jak i catych organizacji. Stanowi warunek
rozwoju zwinnych, elastycznych organizacji w Swiecie permanentnej zmiany (VUCA) —w wa-
runkach nagtych, nieprzewidywalnych i niejednorodnych zmian spotecznych, technologicz-

36



Odpowiedzi na potencjalne trendy przysztosci i zmieniajace sie potrzeby biznesu
Kompetencje i kultura organizacyjna

nych, biznesowych, m.in. w oczekiwaniach i potrzebach zaréwno przedsiebiorcéw, jak i klien-
tow, w warunkach prowadzenia biznesu i konkurencji.

Innowacyjne organizacje cechuje dominujgce przeswiadczenie, ze zawsze mozna co$ zmienic
i poprawi¢ w ich dziataniu pod warunkiem:

e zbudowania dobrych relacji z klientami i stale prowadzonej aktualizacji wiedzy o ich
zmieniajacych sie potrzebach (zaréwno jawnych, jak i ukrytych);

e poszukiwania inspiracji zarowno wewnatrz, jak i poza ich obszarem dziatania;

e traktowania wystepowania porazek jako koniecznego warunku rozwoju, np. poprzez
systematyczne eksperymentowanie, szybkie wdrazanie, ewaluowanie i poprawianie
ustug, opierajac sie na zaufaniu i bliskiej wspotpracy z klientami.

Aktywne angazowanie wewnetrznego potencjatu moze takze polegaé na: zachecaniu pracow-
nikow do krytycyzmu, tj. analizowania i kwestionowania wtasnych dziatan i rozwigzan (w tym
otwartosci na kwestionowanie polecen przetozonych), wytykania wewnetrznych dysfunkcji

W organizacji, zagrozen oraz szans rozwojowych, w tym pomystéw na usprawnienia czy wy-
pracowanie dodanej wartosci dla odbiorcow.

Obok wiedzy (know-why) i umiejetnosci (know-how) warunkiem innowacji sg odpowiednie
postawy (mindset) i relacje (kultura organizacyjna).

Przeprowadzone studia literaturowe wskazuja, ze fundamentami rozwoju kultury innowacji sa:

a. wspodlnie (inkluzywnie) wypracowana misja organizacji — wspdlnota celdéw (wartosci)
firmy i pracownikow;

b. postawy liderow spdjne z deklarowanymi wartosSciami;

c. zaufanie, wzajemna zyczliwos¢ i szacunek okazywane niezaleznie od szczebla zatrudnie-
nia;

d. autentyzm i szczeros¢ w komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej;
e. réznorodnos¢ styldw dziatania i myslenia;

f. atrybucja zakresu obowigzkdw i sity sprawczej na podstawie realnych kompetenc;ji
i osobistych zainteresowan pracownikow;

g. dystrybucja poczucia sprawczosci (empowerment);

h. zrozumienie przez kazdego pracownika swej roli w organizacji;

i. transparentnos¢ procedur, zwtaszcza dotyczacych ewaluacji i awansu;
j. redukcja symboli statusu;

k. eliminacja biurokracji;

I. tolerancja dla inteligentnych bteddw i porazek.

n
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Czynniki te sg warunkiem (cho¢ nie gwarancjg) osobistej identyfikacji pracownikéw z wyko-
nywanag pracg, a w konsekwencji — warunkiem ich zaangazowania, produktywnosci, kreatyw-
nosci i rozwoju kwalifikacji. Organizacje spetniajgce te warunki nazywa sie niekiedy ,turku-
sowymi”, a system dystrybucji wtadzy (sity sprawczej) w oparty na realnych kompetencjach

i zainteresowaniach — holokracjg*®.

B EAS

Enterprise Estonia

Enterprise Estonia (rzgdowa agencja Estonii odpowiedzialna za promocje biznesu i po-
lityke regionalng) przyjeta eksperymentalne podejscie do swiadczenia ustug wsparcia

i doradztwa, elastycznie je przeprojektowujgc i zmieniajgc odpowiednio do metodycznie
zbieranej informacji zwrotnej od beneficjentow, skalujgc i rozwijajgc programy odnosza-
ce sukcesy i jednocze$nie zamykajac te, ktdre nie dziatajg. Jednym z wyzwan przy takim
podejsciu jest trafne przewidywanie waskich gardet i barier rynkowych na wczesnych
etapach wdrazania innowacji. Wymaga to dogtebnej, aktualnej wiedzy i zrozumienia
rynku, ktérg dostarcza¢ ma wewnetrznie budowana komoérka analityczna. Szybkie
wdrazanie ustug w odpowiedzi na nowe potrzeby rynkowe buduje dobra reputacje
agencji jako zaufanego i przydatnego partnera biznesowego, a nie jedynie dostawcy
finansowania. Stosowanie takiego podejscia wymaga elastycznych ram prawnych, duzej
swobody dziatania i dobrych relacji z nadzorujgcym ministerstwem. Doswiadczenia EE po-
twierdzajg tez, ze eksperymentalne podejscie wymaga w pierwszej kolejnosci zmiany
postaw i nawykéw wtasnych pracownikow oraz obdarzenia zaufaniem kreatywnych,
aktywnych kierownikéw programowych, ktérzy nie obawiajg sie czestych zmian, testo-
wania nowych rozwigzan, a takze porazek.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa Enterprise Estonia eas.ee

W 2022 r. Enterprise Estonia zostato oficjalnie potgczone z estoriskg agencja KredeEx —
zajmujgcg sie implementacjg rozwigzan finansowych na swiatowym poziomie stuzgcych
rozwojowi estonskiej gospodarki. W styczniu 2022 obie agencje formalnie potaczyty sie
tworzgc Estonian Business and Innovation Agency.

Wog stanu na pierwszy kwartat 2022 r. agencja uzywa obu dotychczasowych brandow
(Enterprise Estonia oraz KredEx), natomiast opracowywanie wspdlnej struktury i brandu
jest w trakcie realizacji.

18  Zob. tekst dostepny na stronie: https://www.kredex.ee/en/who-we-are/eas, dostep: 26.04.2022 r.
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Warto zauwazy¢, ze tego rodzaju zmiana podejscia niekoniecznie musi pociggac za sobg ra-
dykalne zmiany personelu. Mozna zacza¢ od zmiany wewnetrznej kultury organizacji w kie-
runku bardziej innowacyjnej, otwartej, wyzwalajgcej wewnetrzng kreatywnosé, inicjatywe

w rozwijaniu wtasnych kompetencji, tworzacej dobry grunt dla zmiany postaw i nastawienia
do zmian, a takze testowania nowych form wspierania beneficjentdw oraz swiadczenia ustug.
Proces transformacji organizacji i zmiany postaw jest zwykle dtugotrwaty, wieloetapowy

i wymaga otwartosci na eksperymentowanie, wycigganie wnioskow, a takze premiowanie
ciggtego uczenia sie, dzielenia sie wiedzg z niepowodzen i wspdlnego wypracowania misji
oraz najwazniejszych wartosci danej organizacji. Kolejnym etapem powinno by¢ pozyskanie
ambasadoréw wewnetrznej zmiany inspirujgcych otoczenie i budujgcych zaufanie do zmian.

Przyktadem udanej transformacji kultury organizacyjnej moze by¢ Business Finland (BF) —

rzgdowa organizacja powotana w celu finansowania innowacji oraz promocji handlu, inwesty-
cji i turystyki.
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Business Finland to firiska organizacja powotana do finansowania innowacji oraz wspar-
cia handlu miedzynarodowego, tworzenia sprawnie dziatajgcych powigzan finskiej
gospodarki z gospodarka globalng oraz promocji inwestycyjnej. Posiada zatem u podstaw
swojego funkcjonowania zatozenie, ze inwestycje zagraniczne, promocja handlu oraz
wsparcie innowacyjnosci sg nierozerwalnymi aspektami budujgcymi ekonomiczny sukces
Finlandii w gospodarce Swiatowej. Celem i wizjg BF jest wspieranie firm w znajdowaniu

i wykorzystywaniu szans biznesowych (w skali nie tylko krajowej, ale i globalnej), co osia-
ga poprzez sie¢ ekspertéw, prowadzone badania, facylitacje aktorow ekosystemu bizne-
sowego oraz dziatania coachingowe i doradcze.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa businessfinland.fi/en

Business Finland’s main vision is to speed up identification of
business opportunities around the world and to help transform
them into a global success stories.*

,Gtowna wizjg Buisness Finland jest napedzanie identyfikacji szans biznesowych na catym
Swiecie i wspieranie w ich transformowaniu na globalne historie sukcesu”.
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19  Capful Oy, Next Step Poland Project — Screening Report, Helsinki 2021, s. 30.
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Business Finland rozpoczeto funkcjonowanie 1 stycznia 2018 r. po potgczeniu dwdéch organizacji
o zupetnie odmiennych kulturach: globalnego, kreatywnego FinPro, oferujgcego ustugi wspie-
rajgce internacjonalizacje, inwestycje i promocje turystyki, oraz bardziej zbiurokratyzowanego,
zorientowanego na procesy i procedury Tekes, oferujgcego finansowanie dla innowacji. Zwazyw-
szy, ze czestg przyczyng nieudanych fuzji sg réznice kulturowe, etap przygotowawczy rozpoczat
sie 10 miesiecy wczesniej od sondy wsréd pracownikow (co jest wazne, co zabieramy ze sobg,
a co zostawiamy za sobg). Nastepnie zdefiniowano nowa marke, misje i wspdlne wartosci, co
ustawito dalszy kierunek rozwoju kompetencji nowej organizacji. Okreslono docelowg kulture
organizacyjng, ustalono odpowiednie zasady przywddztwa. Nowa strategia zaktada bottom-up
approach oraz wartosci wspottworzone przez catg spotecznosé organizacji. Wyeliminowano
m.in. prace w silosach, krétkowzrocznosc, wewnetrzng konkurencje i duzg liczbe spotkan.

Nowe wartosci BF obejmuja: prace z pasjg i radoscig, myslenie na wielkg skale (zachecanie

do ciekawosci, ryzykowania popetnieniem btedu i eksperymentowania), wspotdziatanie oraz
odwage i nieztomnos$¢ w dziataniu (sisu). Pracownicy BF mocno utozsamiajg sie ze wspdlnie
okreslonymi wartosciami i czesto odnosz3 sie do nich w codziennej pracy. ,,Good employ-
ee experience results in good good customer experience”. Nowe zasady przywddztwa w BF
obejmuja: koncentracje na kliencie, wzajemne wzmacnianie kompetencji i coaching, zoriento-
wanie na przysztosci, wspotdzielong odpowiedzialnosé, a takze efektywnosc kosztowg i pro-
duktywnosc.

Zadaniem dziatu HR w BF jest wzmacnianie i wspieranie takiej kultury, w ktdrej kazdy
bierze odpowiedzialnos¢ i uczy sie samoprzywaddztwa (self-leading attitude). Dziat HR
wprowadzit wiele inicjatyw (np. propozycje wartosci pracodawcy, badanie poziomu zaanga-
zowania, coaching pracowniczy i coaching dla liderdow, transparentnos¢ w zasadach awansu

i wynagradzania, wzmacnianie kultury dzielenia sie wiedzg pomiedzy pracownikami, np. plat-
forme dla blogéw pracowniczych w intranecie). Bardzo duzy nacisk ktadzie sie na rozwijanie
i doskonalenie umiejetnosci udzielania informacji zwrotnej (regularne treningi). We-
wnetrzna komunikacja w organizacji jest catkowicie przeniesiona do MS Teams, a poczta elek-
troniczna stuzy do zewnetrznej korespondencji. Normalna praktyka jeszcze przed epidemia
byta mozliwos¢ pracy zdalnej 2-3 dni w tygodniu. BF zatrudnia obecnie 600 pracownikdw,
posiada 16 regionalnych i 40 zagranicznych biur. Nalezy do sieci Team Finland i okresla siebie
mianem ,akceleratora globalnego rozwoju”.

Sztukg jest zbudowanie takiej wewnetrznej kultury, ktéra wzbudza zaufanie i wewnetrzng
motywacje zespotdéw, majgcg bezposredni pozytywny wptyw na trwatos¢ zaangazowania,

dobrg wspotprace i zapat do ustawicznej nauki, w tym na realng zmiane postaw, nawykow
i sposobdw myslenia.

Ciekawy przyktad wdrozonej i stale rozwijanej kultury dzielenia sie wiedza i umiejetno-
$ciami z wykorzystaniem narzedzi ICT znajdziemy w Innovation Norway (IN). Kulture orga-
nizacyjng IN wspierajg stale doskonalona strategia rozwoju kompetencji oraz rézne inicjatywy,
narzedzia informatyczne, wspdlne projekty, wyzwania oraz przestrzenie do wspdlnej pracy,
wymiany podstawowych oraz eksperckich informacji. Podstawowym zrédtem wewnetrznej in-
formacji (o samej organizacji, sprawach kadrowych, IT, ogtoszeniach itd.), aktualnosci spotecz-
no-gospodarczych (np. przeglad prasy) oraz jednoczesnie platformg dostepowg do rozwojo-
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wych narzedzi, bibliotek, paneli tematycznych, wewnetrznych ustug i projektow jest bardzo
rozbudowany intranet zintegrowany z platformag Sharepoint oraz platforma spotecznosciowg
Yammer.

q Innovation
| Norway

Innovation Norway — powotana w 2004 r. rzgdowa agencja promocji norweskiego han-
dlu, turystyki i wynalazkdw, zastepujgca cztery wczesniej istniejgce organizacje pozarzg-
dowe: Norweskg Izbe Turystyki, Norweskg Rade ds. Handlu, Paristwowy Fundusz Rozwoju
Przemystowego i Regionalnego oraz Panstwowy Urzad Konsultacyjny ds. Wynalazcow.
Whascicielem Innovation Norway jest Ministerstwo Handlu i Rozwoju (51%) oraz powia-
ty (49%), co bardzo utatwia koordynowanie polityki rozwoju kraju oraz poszczegdlnych
regionow.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa innovasjonnorge.no/en/start-page

Przed wdrozeniem narzedzia Microsoft Teams gtéwng funkcjg Yammera byto zapewnienie
platformy wspodtpracy. Po przejeciu tej roli przez MS Teams Yammer pozostat jako platforma
spotecznosciowa integrujgca pracownikéw (gdzie powstajg i spotykajg sie mniej formalne gru-
py wspdlnych zainteresowan, wymiany wiedzy o ciekawych inicjatywach), kanat komunikacji
ze wspotpracownikami z catej organizacji wraz z tematycznymi niszami a’la Speakers” Corner.
W skrocie: miejsce, ktére warto zna¢, w ktérym warto bywac i bra¢ czynny udziat.

Doceniono jednoczes$nie role cyklicznych spotkar w budowaniu wewnetrznej kultury oraz
integracji wspotpracownikéw. Pod nazwg IN Summit raz do roku organizowany jest zjazd ok.
700 pracownikow IN, w tym wszystkich na co dzien rozproszonych w 12 biurach regionalnych
oraz odlegtych 30 biurach zagranicznych.

Praca zdalna jeszcze przed epidemia byta powszechnie dostepng opcjg, niewymagajgcy do-
datkowych formalnosci — wystarczyto rano przed pracg zgtosi¢ przetozonemu, ze danego dnia
bedzie sie wykonywac prace z domu. Oznacza to rowniez, ze organizacja i przetozeni obdarza-
jg pracownikéw petnym zaufaniem.

Wyzej przedstawione dziatania i inicjatywy nalezg do jawnej czesci kultury organizacyjnej, kté-
rej catoksztatt bywa niekiedy porownywany do géry lodowej. Pod powierzchnig ma miejsce
oddziatywanie czynnikow niewidocznych, niejawnych, czesto nawet nieuswiadomionych. To
wtasnie tam siegajg zrédta ludzkich pogladdw, postaw, sposobdw myslenia i jakosci interakgji
pomiedzy pracownikami. Niemniej bardzo czesto przytaczanym czynnikiem, zaréwno przy-
ciggajgcym nowe talenty do organizacji, jak i warunkujgcym ich utrzymanie, jest mozliwosé
rozwoju zawodowego i realizowania indywidualnego potencjatu, aspiracji, celow. Przyjmuje
sie takze, ze zdecydowanie najwiekszy wplyw na ksztattowanie atmosfery pracy, relacji po-

n
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miedzy pracownikami i praktyki kultury organizacyjnej ma kadra menedzerska, zaréwno
najwyiszego szczebla, jak i liderzy zespotéw. To od ich kompetencji i faktycznych moty-
wacji zalezy, czy kreowana kultura organizacji bedzie proinnowacyjna, czy nastawiona na
obrone status quo.

Rysunek 6. 5 poziomoéw przywdédztwa wg Johna Maxwella

A

Osobisty autorytet (reputacja)

Ludzie podazaja za Tobg,
bo cenig Cie za to, kim jestes i co sobg reprezentujesz.

Rozwoj podwtadnych (uczucie przywodztwa)

Ludzie podazajg za Tobg,
bo robisz cos dla nich.

Skutecznos¢ (osiggane wyniki)

Ludzie podazaja za Tobg,
bo robisz cos dla organizacji.

Przyzwolenie (relacje)
Ludzie podazaja za Tobg, bo chca.

Stanowisko (uprawnienia)

Ludzie podazajg za Tobg / wykonujg Twoje polecenia,
bo musza.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie John C. Maxwell: 5 pozioméw przywddztwa oraz strony internetowej: martajagodzinska.pl/5-poziomow-
-przywodztwa, dostep: 2020 .

Przywoédztwo to prowadzenie firmy w przysztosé, a zarzadzanie to zajmowanie sie nig

na co dzien. Dobrego lidera nazywamy deweloperem, a to oznacza, ze Swiadomie (np. na
podstawie matryc kompetencji) rozwija swoich pracownikéw. Ludzie go lubig, jest skuteczny,
potrafi zorganizowad i wewnetrznie zaangazowac zespot do rozwigzywania probleméw lub
realizacji celéw, a w dodatku w sposdb swiadomy pracuje nad mocnymi i stabymi stronami
swoich pracownikéw po to, by ich rozwijac.

Przywotane przyktady transformacji europejskich agencji innowacji potwierdzajg, ze zmiany
sg nieuniknione w kazdej gospodarce. Im bardziej ztozone sg problemy do rozwigzania, tym
bardziej zroznicowane mogg by¢ potrzeby innowatordw i przedsiebiorcéw. Tym bardziej ofer-
ta wsparcia rozwoju innowacji powinna is¢ z duchem czasu i by¢ elastycznie dopasowywana.
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Dobre praktyki zidentyfikowane w trakcie realizacji Projektu

Jak pokazujg zebrane doswiadczenia, doskonalenie kultury organizacyjnej w kazdej orga-
nizacji zwigzane jest kilkoma wartymi przytoczenia kwestiami. Dotyczg one:

a. wprowadzenia nawyku wzajemnego udzielania informacji zwrotnej (feedback)
i otwartosci liderow w zespotach na jej przyjmowanie; regularnego trenowania
i doskonalenia tej umiejetnosci;

b. wzmocnienia i ksztattowania roli liderow w zespotach koncentrujgcej sie na rozwo-
ju, inspirowaniu i zachecaniu pracownikéw do dziatania, a nie jedynie na kontroli
(w tym zwiekszanie roli wspdtpracy opartej na zaufaniu);

c. istnienia transparentnosci procedur i zasad, zwtaszcza w zakresie ewaluacji, nagra-
dzania i awansowania;

d. rozwoju wewnetrznych innowacji poprzez state eksperymentowanie i umiejetnosc
odchodzenia od ,wygodnego status quo” w celu szukania lepszych rozwigzan,
zwiekszenie tolerancji lideréw w organizacji na mozliwo$¢ popetniania btedow
—ktére nie sg postrzegane jako porazka, ale wazna lekcja w procesie samodosko-
nalenia sie organizacji — oraz zachecanie catej zatogi do dzielenia sie wyciggnieta
lekcjg, zebranym doswiadczeniem;

e. wprowadzania i upowszechniania korzystania z przestrzeni kreatywnych, anga-
zowania pracownikoéw w regularne warsztaty kreatywne (np. na temat szukania
i wypracowywania nowych sposobdw zwiekszania satysfakcji z pracy, usprawnienia
organizacji pracy, procesow, ustug, poszukiwania nowej wiedzy o kliencie, definio-
wania probleméw, projektowania rozwigzan itd.);

f. budowania employer brandingu poprzez rozwijanie pozytywnego employer expe-
rience, staty monitoring poziomu satysfakcji pracownikéw, rozwijania employer
value proposition dla pracownikow, w tym wspdlnego projektowania i wdrazania
dodatkowych benefitéw (np. sabbatical — dodatkowego ptatnego urlopu jako na-
grody dla lojalnych dtugoscig stazu pracy lub za ponadprzecietne osiggniecia, a jed-
noczesnie srodka zaradczego zmniejszajgcego ryzyko wypalenia zawodowego);

g. projektowania sciezki zawodowej i udroznienia awanséw poziomych — stworzenia
ufatwien w zakresie elastycznych i otwartych mozliwosci rozwoju w ramach réz-
nych komérek i projektéw, np. w przypadkach uzasadnionych brakiem perspektyw
dalszego rozwoju kompetencji, brakiem dopasowania lub ryzykiem wypalenia za-

wodowego, odchodzenie od silosowej organizacji pracy na rzecz projektowej.
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Teza 2. W czasach permanentnej zmiany (VUCA) zadna organizacja
nie moze sta¢ w miejscu. Najwyzszym priorytetem powinno byc
wzmacnianie i rozwijanie wewnetrznych kompetencji.

Podmioty gospodarcze w dobie pandemii koronawirusa koncentruja sie na utrzymaniu
dziatalnosci biznesowej. Z drugiej strony takie nadzwyczajne sytuacje ujawniajg braki kompe-
tencyjne w organizacjach i potrzebe szybkiego ich uzupetnienia. Chodzi o obszary szczegdlnie
wazne dla biznesowej stabilnosci oraz efektywnego radzenia sobie ze skutkami kryzysu.

Spoteczenstwo informacyjne ze swoimi nieograniczonymi i stale rosngcymi zasobami infor-
macji nie ma charakteru statycznego, lecz wysoce dynamiczny. Obecne czasy nagtych nie-
przewidywalnych zmian (tzw. czarnych tabedzi), okreslane akronimem VUCAZ, potrafig z dnia
na dzien postawic realia rynku i gospodarki na gtowie, czego dowodem sg skutki wybuchu
pandemii Covid-19 w 2020 r. Sukces w prowadzeniu biznesu polega na dostosowywaniu sie
do zmiany, a wrecz na jej wyprzedzaniu.

Powszechna wiedza i rutynowe dziatania nie sg juz tak potrzebne jak zdolno$¢ ciggtego ucze-
nia sie, umiejetnos¢ oduczania sie (zwtaszcza utartych nawykdéw) i uczenia na nowo (/earn,
unlearn, relearn), gotowos$¢ na nagte zmiany, otwarto$¢é na nowosci. Nowoczesne technolo-
gie, digitalizacja eliminujg zadania proste i powtarzajgce sie, prowadzg do spadku liczby sta-
nowisk dla pracownikéw z niskimi kwalifikacjami lub zupetnie ich nieposiadajgcych. Skuteczne
zarzadzanie organizacjg, w tym jej ustugami dla okreslonej grupy odbiorcéw o dynamicznie
zmieniajacych sie potrzebach i preferencjach, to przede wszystkim nieustajgce prace badaw-
cze, koncepcyjne, projektowe, poszukiwanie rozwigzan nowych problemow, dziatania wyma-
gajace odpowiednich postaw i umiejetnosci (np. empatii i wrazliwosci na problemy klienta).

Biorgc pod uwage zmieniajgce sie potrzeby beneficjentow (klientéw), nowoczesne instytucje
powinny stawac sie dla nich bardziej wymagajgcym partnerem od strony biznesowej, co ozna-
cza konieczno$¢ rozwoju i zwiekszania zakresu wtasnych umiejetnosci i kompetencji, umoz-
liwiajgcych zbudowanie zaufania, lepsze zrozumienie i adresowanie potrzeb (np. w obszarze
doradztwa dotyczacego praw wtasnosci intelektualnej, ekspansji zagranicznej, weryfikacji

i modyfikacji modeli biznesowych itp.). W szczegdlnosci w odniesieniu do potrzeb innowa-
torow oferowane wsparcie powinno by¢ szyte na miare i wedtug specyfiki danej branzy czy
sektora (zwtaszcza w sektorze ustug potrzeby i specyficzne uwarunkowania mogg by¢ na tyle
zréznicowane, ze uniwersalne programy wsparcia nie spotkajg sie z zainteresowaniem).

20 Termin ,VUCA” zostat wymyslony przez amerykanskg armie, by opisywac specyfike rzeczywistosci podczas wojny. Zotnierze majg wyznaczone
cele, ale nie moga planowac dtugofalowo. Nie s w stanie przewidziec, co sie wydarzy. Wazne jest, zeby umieli wnikliwie obserwowac biezaca
sytuacje i reagowac na nig. VUCA to $wiat zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci. Od kilku lat to okreslenie funkcjonuje

rowniez w biznesie i w obszarze rozwoju osobistego. Cytat za: https://www.pwc.pl/pl/artykuly/2019/czlowiek-w-swiecie-VUCA.html.
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Innovate
UK

Przyjecie podejécia skoncentrowanego na innowatorach wykreowato potrzebe hory-
zontalnej dywersyfikacji posiadanych umiejetnosci i kompetencji. Niektére agencje (np.
Innovate UK — czesc¢ brytyjskiego UK Research & Innovation, (UKRI) juz teraz, na pod-
stawie segmentacji grup docelowych, projektujg i oferujg osobne ustugi wsparcia dedy-
kowane zdiagnozowanym potrzebom konkretnych branz ustugowych, np. uznanym za
kluczowe dla krajowej gospodarki. Powyzsze oznacza konieczno$¢ wzmacniania wtasnych
kompetencji np. poprzez dedykowane szkolenia i/lub zatrudnianie nowych specjalistéw
posiadajgcych brakujgce organizacji umiejetnosci, wiedze i postawy.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa Innovate UKRI

q Innovation

| Norway

Agencja Innovation Norway zatrudniajgca osoby wywodzace sie z nauk stosowanych (np.
inzynieréw) oraz ekspertow w zakresie nowych technologii, obecnie nalezy do najbar-
dziej zréznicowanych organizacji w Europie pod wzgledem zawodowego wyksztatcenia

i doswiadczenia oraz oferowanych kompetencji. Podobne przemiany nastgpity rowniez

w agencjach: Business Finland, Luxinnovation, VLAIO Flanders, FFG Austria, RVO Nether-
lands, Enterprise Ireland, Enterprise Estonia.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa innovasjonnorge.no/en/start-page

Na podstawie wynikow badan?! stowarzyszenia TAFTIE potwierdzajg silny trend i dgzenie
narodowych agencji wspierajgcych rozwdéj innowacji do wiekszego angazowania sie w rozwaj
i rozszerzanie zakresu oferowanych niefinansowych ustug wsparcia oraz doradztwa na rzecz
przedsiebiorcéw, przy czym coraz czesciej nastepuje segmentacja klientéw i pojawiaja sie
coraz bardziej zindywidualizowane formuty wspétpracy koncentrujgce kluczowe zasoby
na najbardziej obiecujgcych przedsiewzieciach. Badanie oferty agencji zrzeszonych w TAFTIE

21

Dostepnych na stronie: https://taftie.eu/content/task-force-softpower.
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pokazuje, ze ponad trzy czwarte przebadanych podmiotéw dokonuje segmentacji klientow
wedtug réznych kryteridw, a cze$¢ wyraznie odchodzi od podejscia skoncentrowanego na
odgdérnych programach na rzecz podejscia skoncentrowanego na innowatorze (kliencie).
Coraz wiecej agencji eksperymentuje na polu $wiadczenia niefinansowych ustug wsparcia

i doradztwa, aby stale uczy¢ sie, co i jak dziata na gruncie ich gospodarek, oraz stale weryfiko-
wac obszary i odkrywac nisze, w ktérych ich wsparcie bedzie najefektywniejsze. Ustugi szyte
na miare potrzeb innowatordw stajg sie coraz bardziej powszechnym standardem.

Nastepuje zatem przejscie z ilosci w jakos¢ — $ciezki procesdw obstugi i swiadczenia ustu-

gi zaczynaja by¢ projektowane w taki sposob, aby jak najwiecej zaoferowac zawezonej
grupie przedsiebiorcow, ktéra ma najwiekszy potencjat wzrostu. Selekcja nastepuje na
wczesniejszych etapach i raczej nie jest mozliwa bez bezposredniej, osobistej wspdtpracy

z dedykowanym opiekunem ze strony instytucji. Tego rodzaju ustugi wymagajg wzmocnienia

i rozwoju zupetnie innych kompetencji anizeli samo administrowanie programami i instru-
mentami wsparcia finansowego. Przyktady z réznych krajéw pokazujg odmienne podejscia do
rozwijania nowych kompetencji wewnatrz organizacji, od tworzenia nowych, dedykowanych
zespotdéw, po stopniowy, horyzontalny ich rozwdj w istniejgcych komaorkach.

Netherlands Enterprise Agency

Utworzenie nowego departamentu specjalizujacego sie w udzielaniu informacji

i Swiadczeniu bezposredniego doradztwa dla przedsiebiorcéw miato miejsce w agencji
RVO (Netherland Enterprise Agency — Holandia) w 2017 r. Od 2018 r. w ramach zmiany
podejscia i obszaru skupienia w $wiadczonych ustugach RVO oferuje nowy program in-
dywidualnego, szytego na miare konkretnych potrzeb wsparcia, dedykowany start-upom
i scaleupom z innowacyjnymi produktami o wysokim potencjale wzrostu. Program Szyb-
ka Sciezka to przyktad zmiany ogélnej strategii agencji — odchodzenia od wdrazania

z gory zaprojektowanych programow na bardziej proaktywng forme wsparcia, skon-
centrowang na konkretnych potrzebach danego przedsiebiorcy. Uruchomienie tego
programu wymagato nabycia nowego zestawu umiejetnosci i kompetencji zwigzanych
z bezposrednig opieka i Swiadczeniem ustug rozwojowych na rzecz konkretnego be-
neficjenta o czesto bardzo specyficznych, branzowych potrzebach. W procesie tgczenia
know-how réznych specjalistéw w organizacji okazato sie, jak wiele pracownicy mogg sie
wzajemnie od siebie nauczy¢, nie tylko na poziomie dzielenia sie wiedzg, lecz takze prak-
tycznych umiejetnosci.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa english.rvo.nl
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Budowa organizacyjnej zdolnosci i kompetencji do wdrozenia nowego modelu ustugo-
wego zorientowanego na potrzeby klienta ma miejsce w agencji Innovation Norway (IN)
od 2010 r. Wymagato to gruntownej zmiany postaw i sposobu myslenia oraz wzmocnienia
wewnetrznych kompetencji wsrdd pracownikow. Wszyscy opiekunowie klienta oraz doradcy
zostali przeszkoleni i nabyli umiejetnosci stosowania metody Business Model Canvas (w tym
dedykowanej start-upom odmiany Lean Startup) jako narzedzia wspierajgcego prowadzenie
ciggtego, otwartego dialogu z klientami biznesowymi w celu uchwycenia i zdefiniowania ich
aktualnych problemow i potrzeb. W 2017 r. wdrozono nowy model $wiadczenia ustug, w kté-
rym kazdy klient realizuje swoj indywidualny program rozwoju szyty na miare i modyfikowany
w toku prowadzonego dialogu. W trakcie tej przemiany powstaty dwa nowe zespoty me-
rytoryczne: jeden zwigzany z internacjonalizacja (eksperci wspierajgcy pracownikéw biur
zagranicznych oraz wewnetrznych doradcéw i opiekunéw klienta), drugi — ds. innowacyj-
nosci, zatrudniajgcy wyspecjalizowanych doradcéw pracujacych bezposrednio z klientem
w biurach regionalnych.

Poza rozbudowang ofertg szkolert wewnetrznych, udostepnianych wszystkim pracownikom

w ramach IN Academy (m.in. szkolenia wstepne, szkolenia podstawowe z dziatalnosci organi-
zacji, stanowiskowe — zwigzane z petniong funkcjg, z udziatem doswiadczonych mentoréw, np.
doradcéw finansowych, rynkowych, ekspertéw ds. innowacji, po rozmaite materiaty inspira-
cyjne, np. video), bardzo duza wage przywigzuje sie do zapewnienia wysokiej klasy przy-
wddztwa, wigczajac osoby na stanowiskach kierowniczych w cigglty program wspierania

i rozwoju kompetencji liderskich (m.in.: dwa szkolenia w roku, mentoring, opieka HR biznes
partnerow, grupy tematyczne na platformach Yammer i Teams).

Wyzwanie 50 h — to pilotaz majacy za zadanie wyrobienie i utrzymanie wsréd pracownikow
IN statej praktyki i nawykéw ustawicznego uczenia sie: pracodawca udostepnia 50 godzin
pracy do samodzielnego zagospodarowania pod katem rozwoju wtasnych kompetenc;ji.
Mniej wiecej 70% tego czasu moze zostac wykorzystane na rozmaite projekty rozwojowe

i edukacyjne zwigzane z petniong funkcjg, a takze dodatkowo w obszarach wykraczajgcych
poza gtdowny zakres specjalizacji, coaching oraz zewnetrzne kursy, wydarzenia typu konfe-
rencje, seminaria, webinary. 20% czasu moze zosta¢ przeznaczone np. na podcasty, ksigzki
naukowe, wideo z YouTube lub innych mediéw. Tylko 10% powinno zosta¢ przeznaczone na
kursy online lub kursy stacjonarne zorganizowane w ramach IN Academy.

Na uwage zastuguje réwniez praktyka dzielenia sie wiedzg eksperckg za posrednictwem tema-
tycznych kanatéw/blogdw i artykutow skoncentrowanych na wewnetrznej platformie Innova-
tion Norway Hubs, podzielonej na obszary (np. biogospodarka, przemysty oceaniczne, czysta
energia, inteligentne spoteczenstwo). Artykuty i aktualnosci sg przygotowywane i redagowa-
ne przez opiekujgcych sie danym obszarem pracownikéw IN — ekspertéw z danej dziedziny.

Wobec dynamicznego tempa obecnych zmian na $wiecie, gdzie poszukiwane sg innowacyjne
rozwigzania dla coraz bardziej ztozonych problemow, zadne organizacje nie mogg sta¢ w miej-
scu, a szczegdlnie agencje rozwoju innowacji, ktére same powinny by¢ katalizatorami i lidera-
mi zmian.
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Dobre praktyki — koncepcje wskazane przez partneréw.

a. Stworzenie wieksze]j przestrzeni czasowej do regularnego podnoszenia kwalifikacji
i rozwoju kompetencji, np. ustalona liczba godzin pracy w roku, ktéra powinna
zostac przeznaczona na rozwdéj w roznych formach (wzorem sprawdzonej norwe-
skiej praktyki Wyzwanie 50 h — pracodawca udostepnia 50 godzin pracy rocznie
do samodzielnego zagospodarowania pod katem rozwoju wiasnych kompetencji).
Praktyka taka i jej podobne zwiekszajg zaangazowanie i przywigzanie pracownikow
do organizacji, ktéra dba o ich rozwdj, a rownoczesnie organizacja korzysta na
zwiekszajgcych sie kompetencjach jej pracownikow.

b. Nowopowstajgce agencje prorozwojowe majg tendencje do przyjmowania zbyt
silnej roli wykonawczej — tj. odgérnej realizujgcej polecenia naptywajgce ze strony
podmiotdw je nadzorujgcych, a zbyt matg uwage skupiajg na dziataniach oddol-
nych —tj. stuchaniu gtosu ich beneficjentow i klientdéw, odpowiadaniu na ich po-
trzeby oraz przekazywaniu ich potrzeb ,wyzej”. Jest to naturalne zjawisko, jako ze
agencje takie dopiero z czasem uczg sie i wyksztatcajg kompetencje partnerskiej
wspotpracy z biznesem.

Przejawem takiego rozwoju jest stopniowe przechodzenie od odgdrnie projekto-
wanych programow (i niejako narzucanych biznesowi) na rzecz podejscia skoncen-
trowanego na innowatorze (kliencie) i jego potrzebach: eksperymentowanie na
polu $wiadczenia niefinansowych ustug bezposredniego wsparcia i doradztwa, aby
stale uczyc¢ sie, co i jak dziata na gruncie danej gospodarki i spotecznosci innowa-
toréw, oraz stale weryfikowac obszary i odkrywac nisze, w ktorych dane wsparcie
bedzie najefektywniejsze. Wprowadzanie i zwiekszanie skali proaktywnych, indy-
widualnych form wsparcia, wymagajgcych od kadry eksperckiej nowego zestawu
umiejetnosci i kompetencji zwigzanych z bezposrednig opieka i Swiadczeniem
ustug rozwojowych na rzecz konkretnych grup beneficjentéw o czesto bardzo spe-
cyficznych, branzowych potrzebach (zwiekszanie kompetencji organizacji poprzez
gromadzenie kapitatu ludzkiego — bezposredniego doswiadczenia i wiedzy eks-
perckiej zamiast jedynie zlecania ustug zewnetrznym ekspertom, podwykonawcom
i operatorom). Dziatania takie przejawiajg sie budowg podejscia klientocentrycz-
nego.
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Teza 3. Swiadczenie bezposrednich ustug dla przysztych innowa-
torow wymaga wyksztatcenia kompetencji przysztosci wsréd kadr
instytucji rozwoju.

W ramach europejskiej sieci wspdtpracy agencji rozwoju innowacyjnosci TAFTIE powotano

w 2017 r. grupe zadaniowg The Task Force Softpower, ktérej celem byto stworzenie obrazu
przedstawiajacego przysztosciowe ustugi wsparcia niefinansowego dostarczane przez
agencje rozwoju, a takze lepsze zrozumienie kompetencji oraz umiejetnosci niezbednych
do ich skutecznego swiadczenia. Poza przeglagdem m.in. formalnych kwalifikacji oraz wcze-
$niejszego doswiadczenia zawodowego pracownikéw, przeprowadzone ankiety i badania jako-
Sciowe identyfikowaty zakres posiadanych umiejetnosci i zdolnosci, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem siedmiu kategorii:

1. jezyki obce;

2. coaching i mentoring;

3. ewaluacja i ocena wptywu (impact assessment);
4. dyplomacja;

5. analiza danych, data science (data skills);

6. myslenie projektowe (design thinking);

7. prognozowanie przysztosci (foresight analysis).

Wybdr powyzszych kategorii to wynik przeprowadzonej préby zidentyfikowania nowego
zestawu kompetencji, ktére bedg potrzebne agencjom innowacyjnosci w niedalekiej przyszto-
$ci, aby méc Swiadczy¢ wsparcie i ustugi doradcze. Mozna zatem nazwac je podstawowym
zestawem , kompetencji przysztosci” dla agencji innowacyjnosci.

Wedtug wynikéw tychze badan wiekszos¢ europejskich agencji zrzeszonych w TAFTIE wyka-
zywata mniej niz pie¢ powyzszych kategorii umiejetnosci wsrdd zatrudnionych pracownikdw.
Najczesciej wystepujace z nich to: jezyki obce, coaching i mentoring oraz ewaluacja. Pogtebio-
ne badania jakosciowe dostarczyty nieco wiecej kontekstu, np. duza rola znajomosci jezykow
obcych w niektdrych instytucjach wynika z prowadzonej przez nich dziatalnosci w zakresie
wspotpracy miedzynarodowej, promocji eksportu, obstugi inwestycji zagranicznych. Wie-

le z badanych agencji od dtuzszego czasu swiadczy bardzo intensywne ustugi coachingu

i mentoringu na rzecz swoich beneficjentéw, majac dzieki temu takze duze doswiadczenie
w rekrutacji specjalistow w tej dziedzinie.

n
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Interesujgcy model rozwijania kompetencji pracownikow poprzez wspotprace i swiadcze-
nie bezposrednich ustug na rzecz innowatordow prezentuje Innosuisse (Swiss Innovation
Agency — Szwajcaria) — od ponad 20 lat swiadczy bezptatne ustugi coachingowe dla
start-upow, stale je rozwijajgc i modyfikujgc wedtug potrzeb. Oferta obejmuje coaching
wstepny, podstawowy oraz skalujacy (scaleup coaching) i angazuje 80 coachéw (2019
r.). Badania efektywnosci ustug pokazujg istotny wptyw na rozwdéj kompetencji zespotow
zarzadzajacych start-upami, wymierny wptyw na sukces biznesu, ale takze na rozwéj kom-
petencji i efektywnosci tych ustug wsrdd zaangazowanych pracownikéw agencji. Wpro-
wadzenie systemu voucheréw oraz wyboru akredytowanego coacha wzmacnia konkuren-
cje jakoscig ustug i kompetencji.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa innosuisse.ch

Okazato sie jednoczesnie, ze niewielka liczba agencji posiada kadre z umiejetnosciami

w zakresie analizy danych i data science, myslenia projektowego (design thinking) oraz
prognozowania przysztosci (foresight). Jednoczesnie wiekszos$¢ respondentow postrzega te
kompetencje jako niezbedne, aby w przysztosci swiadczy¢ uzyteczne ustugi wsparcia swo-
ich beneficjentéw. Wyjasnieniem takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze ponad dwie trzecie
tych podmiotéw zleca na zewnatrz $wiadczenie wielu ich ustug wsparcia niefinansowego,

w tym doradczych. Z uwagi na role rzadowych agencji w oddziatywaniu na rozwéj eko-
systemu innowacji, dynamiczne reagowanie na zmiany trendéw i podejmowanie trafnych
decyzji inwestycyjnych, trzy wymienione obszary kompetencji powinny by¢ intensywniej
rozwijane wsrdod wtasnych kadr oraz poszukiwane wsréd nowych pracownikéw. Zauwa-
7ajq to takze agencje, w ktérych dominuje jeszcze nadal model wsparcia skoncentrowany na
programach.
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Wzmacnianie wtasnych kompetencji oraz zatrudnianie nowych specjalistow w takich
obszarach jak: coaching/mentoring, foresight/prognozowanie przysztosci ma juz miej-
sce w Czeskiej Agencji Technologii (TACR — Technology Agency of the Czech Republic),
ktdra coraz wiekszg wage przywigzuje do bezposredniej formy swiadczenia ustug doradz-
twa i wsparcia oferowanego beneficjentom. Tego rodzaju ustugi przewidziano w nowym
przedsiewzieciu Otwarta Agencja, ktore opiera sie na utworzeniu regionalnych oddziatow
(osrodkow doradztwa) w celu nawigzania bardziej bezposrednich relacji z beneficjentami.

Wiecej: oficjalna strona internetowa www.tacr.cz/en

W obecnym swiecie zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci (VUCA) poza
LLtwardymi” umiejetnosciami wspomnianymi wczesniej, coraz wiekszg wage przywiazuje sie
szczegoblnie do kompetencji ,,miekkich”/spotecznych, tj. wspotpracy ludzi o réznorodnym
profilu zawodowym, odkrywania, eksperymentowania i rozwigzywania ztozonych problemow,
nieszablonowego, krytycznego myslenia, przetwarzania danych (w tym efektywnej wspétpra-
cy cztowieka z narzedziami wykorzystujgcymi sztuczng inteligencje), empatii (umiejetnosci
uwaznego stuchania, zmiany perspektywy, dostrzegania i rozumienia potrzeb i motywacji
innych ludzi), dobrych manier (uprzejmosci, zyczliwosci), osobistego zaangazowania, tolero-
wania niepewnosci oraz do wytrzymatosci i odpornosci na kryzysy i porazki (resilience).

Kompetencje/umiejetnosci ,miekkie” (spoteczne) nie sg tatwo dostepne do zdobycia

i opanowania np. za pomoca kurséw online. Zaczynajg odgrywac coraz wiekszg role takze
wsrod pracownikdw agencji rozwoju innowacji. Sg one niezbedne zwtaszcza do zachowania
efektywnej wspdtpracy wewnetrznej (osoby o réznych profilach wyksztatcenia i doswiadcze-
nia zawodowego) i zewnetrznej, nie tylko z partnerami merytorycznymi, lecz takze docelo-
wymi klientami (szczegdlnie z innowatorami w obszarach nowych technologii i z pogranicza
réznych branz). Wedtug przeprowadzonego badania agencji zrzeszonych w TAFTIE do najcze-
Sciej poszukiwanych ,miekkich” umiejetnosci nalezaty: wspdtpraca zespotowa, komunikacja
interpersonalna, zdolnosci organizacyjne, czyli raczej ,,standardowe” cechy osobowosci, od
dawna wymagane na rynku pracy dla zapewnienia wysokiej jakosci wspotpracy wewnetrznej
w ramach organizacji.

22 Tekst dostepny na stronie: https://www.wsb.pl/blog/kompetencje-przyszlosci-kogo-szukaja-pracodawcy.
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Dobre praktyki zidentyfikowane w trakcie realizacji Projektu

a. Dazenie do modelu organizacji uczgcej sie. Dbanie o staty rozwdj, doskonalenie
i pozyskiwanie nowych kompetencji np. zwigzanych z bezposrednig opieka i Swiad-
czeniem ustug rozwojowych na rzecz grup beneficjentdow o czesto bardzo specy-
ficznych, branzowych potrzebach (np. w roli mentora/opiekuna start-upu, doradcy
biznesowego, doradcy eksportowego na dany rynek zagraniczny, specjalisty bran-
zowego/rynkowego), eksperta ds. transformacji cyfrowej czy gospodarki cyrkular-
nej itp.). Takie podejscie zapewni rozwijanie potrzebnych rynkowo kompetenc;ji
wsréd pracownikdéw organizacji oraz wzbogacenie oferty bezposrednich ustug
w miejsce ustug zlecanych dotychczas zewnetrznym wykonawcom/operatorom
programow/podwykonawcom projektow.

b. Dbanie o harmonie i zrbwnowazenie obecnych w organizacji kompetencji ,,twar-
dych” oraz ,,miekkich”:

Pamietanie o kwestii kompetencji ,miekkich” (zwtaszcza w zakresie wspotpracy
zespotowej, komunikacji interpersonalnej, dobrego przywddztwa, coachingu,
mentoringu), tzw. kompetencji przysztosci (np. nieszablonowego, krytycznego
myslenia, kreatywnosci, empatii, ciekawosci, eksperymentowania i rozwigzywa-
nia ztozonych problemdw, odpornosci na kryzysy i porazki), zaréwno podczas
rekrutacji nowych pracownikow, jak i organizowanych szkolen.

State rozwijanie i/lub pozyskiwanie z rynku umiejetnosci ,twardych” —w tym

w zakresie analizy danych/data science, myslenia projektowego (design thin-
king) oraz prognozowania przysztosci (foresight), postrzeganych jako kompeten-
cje niezbedne, aby w przysztosci swiadczy¢ uzyteczne ustugi wsparcia innowa-
torow.
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2.2. Wspotpraca

Wspodtpraca jest cechg definiujgca kazdy ekosystem. Pojecie ekosystemu innowacji okresla
dziatajgce w nim organizacje/podmioty, ktdre wspdtpracujg w celu uzyskania okreslonego
poziomu innowacji w gospodarce, a takze sposéb reagowania tej grupy podmiotéw czy tez
uktadania sobie przez nig wspdtpracy ze Srodowiskiem zewnetrznym. Kazdy ekosystem jest

z natury dynamiczny i stanowi siatke wzajemnych oddziatywan, ktére w wersji , konstruktyw-
nej” przybierajg posta¢ wspétpracy lub nawet symbiozy. Od skutecznosci wspdtpracy zalezy
wiec efektywnosc ekosystemu innowacji jako catosci, a skutecznosé¢ dziatania poszczegdlnych
podmiotdw korygowana jest (wzmacniana lub ostabiana) przez inne podmioty, ktére stanowig
czesci sktadowe systemu. Chcgc wzmocnié ekosystem innowacji, dgzymy zatem do tego, by
przedsiebiorcy, firmy, instytucje badawcze i o$rodki akademickie, inwestorzy i instytucje pu-
bliczne wspdtpracowaty na tyle efektywnie, by zmaksymalizowaé oddziatywanie ekonomiczne
i potencjat innowacji naukowych oraz biznesowych.

Aspekt wspotpracy ujety zostat w podziale na dwie grupy:

e wspotpraca wewnetrzna wewnatrz danej grupy instytucji wsparcia prorozwojowego,
w tym:

aspekty organizacyjne;
aspekty kultury organizacyjnej;
aspekty technologiczne.

e wspotpraca zewnetrzna (wspotpraca danej instytucji lub grupy instytucji z podmiotami
spoza niej), w tym:

wspotpraca z instytucjami krajowymi;

wspotpraca z instytucjami zagranicznymi;

wspotpraca zewnetrzna — partnerzy biznesowi;

wspotpraca zewnetrzna — dobre praktyki z zakresu komunikacji na zewnatrz.
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2.2.1. Wspoétpraca wewnetrzna

Praktyki zaczerpniete z zagranicznych ekosystemow innowacji i sieci wparcia rozwoju nie
mogg by¢ 1:1 implementowane w Polsce. Kazdy kraj i jego gospodarka charakteryzuje sie
swojg specyfikag i wymaga indywidualnego podejscie. Przedstawione praktyki mogg jednak
stanowi¢ dobrze przyktady i inspiracje dla polskich instytucji.

Wspotpraca wewnetrzna. Aspekty organizacyjne

e Oparcie dziatan na wspdlnie przyjetej strategii. Podstawowym dokumentem wyzna-
czajacym kierunki dziatan organizacji, a takze ich sieci, jest strategia. W ramach dziatan
na poziomie catego ekosystemu wskazane jest jasne i klarowne wytyczenie zamierzen
strategicznych, natomiast strategie poszczegdlnych instytucji powinny korespondowac
ze wspolng strategiag systemowa. Kluczowe sg zaangazowanie poszczegdlnych instytucji

W jej tworzenie oraz biezgca wspdtpraca dziatajgcych w nich wtasciwych komdérek.

Zobacz wiecej

Strategia Team Finland (Finlandia) — grupa zrzeszajgca najwazniejsze instytucje finskiego %
na stronie: 18

ekosystemu innowacji posiada swojg strategie wyznaczajgca kluczowe kierunki podejmo-
wanych dziatan.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa team-finland.fi/en/about-team-finland

Strategia Grupy PFR (Polska) — réwniez Grupa PFR posiada wspdlng strategie, uchwalong
przez Rade Grupy PFR. Strategia ta jest jednym z kluczowych narzedzi kreowania wspot-
pracy pomiedzy instytucjami grupy.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa pfr.pl/kim-jestesmy

e \W3rdd ekosystemow innowacji czesto rozwazane sg dwa modele podejscia do dzia-
falnosci proeksportowej oraz do promocji inwestycyjnej. Jeden zaktada rozdzielenie
tych kompetencje na dwie organizacje, co ma zapewni¢ wystarczajacy stopien specja-
lizacji zarébwno w obszarze wspierania dziatalnosci eksportowej, jak i w zakresie pozy-
skiwania inwestoréw zagranicznych. Drugi polega na umiejscowieniu obu kompetencji
w jednej organizacji, co ma zapewnic¢ efekt synergii oraz wspierac tgczenie przedsie-
biorstw krajowych oraz inwestoréw zagranicznych. Inwestorzy, dziatajgc na terenie
danego kraju, dzielg sie know-how z lokalnymi firmami, ktére tak zdobytg wiedze oraz
umiejetnos¢ pracy z firmami ponadnarodowymi mogg wykorzystywac nastepnie do
rozszerzania swojej dziatalnosci na rynki miedzynarodowe.
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Flanders Investment & Trade — agencja wspierajgca zarowno internacjonalizacje firm
flamandzkich, jak i zachecajaca firmy zagraniczne do inwestowania we Flandrii. Agencja
wspiera nie tylko bezposrednie inwestycje zagraniczne duzych inwestordw, lecz takze za-
checa do zaktadania dziatalno$ci gospodarczej mate biznesy. Dzieki temu wspiera wymia-
ne wiedzy oraz kreuje kontakty na poziomie miedzynarodowym.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa flandersinvestmentandtrade.com

FLANDERS INVESTMENT & TRADE (s | Flanders

~State of the art

e W niektorych ekosystemach wydzielona jest organizacja zajmujaca sie stricte wspie-
raniem start-upow. Z uwagi szczegdlny charakter tego typu podmiotéw — zwiekszong
potrzebe wsparcia nie tylko w dostepie do kapitatu, lecz takze w zakresie doradztwa,
jak réwniez czesto nowatorskie wtasciwosci oferowanych produktéw — podmioty takie
wymagajg specyficznego zakresu produktéw i ustug.

Startup Estonia — to rzgdowa inicjatywa skierowana do start-upow, ktérej kluczowym
celem jest wspieranie estoriskiego ekosystemu start-upowego. Ma ona na celu uczynie-
nie z Estonii jednego z najlepszych miejsc na swiecie dla innowacyjnych, mtodych firm

— poprzez facylitacje wspdtpracy sektora publicznego i prywatnego oraz tworzenie sieci
kontaktow i wiezi miedzy licznymi aktorami ekosystemu, z ktérej mogga korzystac innowa-
cyjne przedsiebiorstwa.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa startupestonia.ee

STARTUP

ESTONIA

e Wspdldzielenie zasobow. Instytucje dziatajgce w ramach jednego ekosystemu innowa-
cji, a w szczegdlnosci w ramach jednej grupy, majg potencjat wspotdzielenia posiada-
nych zasobow. Wspdtdziatanie takie pozwala na optymalizacje korzystania z zasobdw,
jak réwniez ma skutek prointegracyjny — poszczegdlne instytucje w wiekszym stopniu
mogg kreowac wspdlne dziatania.
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The Team Finland House (Finlandia) — wspdlny budynek nalezgcy do Team Finland stuzy
jako siedziba gtdwna instytucji wchodzacych w sktad sieci Team Finland, w tym Business
Finland, Tesi, Finnvera. Wspdtdzielona siedziba gtdwna sprzyja wymianie wiedzy, kontak-
towi, a takze pozwala na optymalizacje korzystania z przestrzeni biurowe;j.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa businessfinland.fi

Zagraniczne ekosystemy rozwoju wzmacniajg dystrybucje swojej oferty zaréwno z wy-
korzystaniem sieci subnarodowej (biur regionalnych), jak i ponadnarodowej (biur
zagranicznych), dziatajg jednak w sposéb spdjny i wspdlnie korzystajg z obu rodzaju
sieci placéwek. Ma to charakter uwspdlniania zasobu, jakim sg sieci dystrybucji oferty,

z korzyscig dla klientdw, ktdrzy w takich wspdlnych placéwkach (niezaleznie od swojego

stadium rozwoju) majg dostep do petnej oferty w jednym miejscu.

B

Zobacz wiecej
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Wspdlne biura regionalne i miedzynarodowe

Biura regionalne Bpifrance (Francja) — w ekosystemie francuskim mniej wiecej 90% de-
cyzji dotyczacych finansowania podejmowanych jest blisko klienta, w 48 biurach regio-
nalnych Bpifrance. Oferta dostepna w biurach obejmuje instrumenty dla firm na wielu
etapach rozwoju. System francuskich instytucji charakteryzuje sie wysokim stopniem
centralizacji (wiekszo$¢ wsparcia skoncentrowana w pojedynczym podmiocie), pokazuje
jednak, ze spojna sie¢ biur regionalnych jest waznym czynnikiem wsparcia.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa bpifrance.fr/contactez-nous

ELY Centres (Finlandia) — swego rodzaju odpowiednikiem regionalnych biur Bpifrance

w Finlandii sg ELY Centres, bedgce ,,oddziatami” rzadu finskiego na poziomie subnaro-
dowym. Bedac czescig Team Finland, odpowiadajg za docieranie ze wsparciem do po-
szczegdlnych regiondw, a rownoczesnie sg waznym elementem catego systemu wsparcia
rozwoju. Tym samym z mozliwosci sieci korzysta caty Team Finland.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa tem.fi/en/ely-centres oraz oficjalna stro-
na internetowa team-finland.fi/en/about-team-finland

ICEX oraz CDTI (Hiszpania) — ICEX to hiszpanski Instytut Handlu Zagranicznego, ktory
Swiadczy swoje ustugi poprzez sie¢ 31 regionalnych oddziatéw w Hiszpanii, 100 biur
handlowych potfgczonych z hiszpanskimi ambasadami za granicg (www.oficinascomer-
ciales.es) i 13 centréw biznesu. CDTI to natomiast publiczny podmiot, ktorego celem jest
wsparcie hiszpanskich firm w zakresie innowacyjnosci oraz rozwoju technologicznego.
Zagraniczny przedstawiciele CDTI korzystajg gtéwnie z biur ICEX.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa icex.es, oraz oficjalna strona internetowa

| h Centro para el

R v EDTI Desarrollo

= Y UNIVERSIDADES TECﬂDk_:IgICO
Industrial

cdti.es
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e Wspdlne procesy. Instytucje dziatajgce w ramach jednej grupy oraz jednego eko-
systemu innowacji podejmujg wspodlne inicjatywy wewnetrzne (ukierunkowane na
usprawnienie przebiegu informacji, wymiane doswiadczen miedzy spétkami, integracje
pracownikdéw) oraz zewnetrzne (ukierunkowane na wsparcie okreslonych wczesniej
wspolnych grup docelowych, poczgwszy od wspdlnego badania potrzeb tych grup, po-
przez ustalanie wspdlnych programdw wsparcia, po wspdlne inicjatywy informacyjno-
-edukacyjne dostarczajgce wiedzy o kompleksowej ofercie).

Dla zapewnienia sprawnej wspoétpracy przy wspdlnych inicjatywach tworzone sg Centra
Ustug Wspdlnych, ktore pomagajg poprawic efektywnosc procesdw wewnetrznych,

a przez to optymalizowac dziatania danej grupy. Zadaniem tego typu jednostki jest 13-
czenie i uspojnianie proceséw rekrutacji i zarzgdzania personelem, obiegu dokumentow,
metodyki zarzgdzania projektami, standardow bezpieczeristwa (w tym infrastruktury cy-
bernetycznej i telekomunikacyjnej). Centrum Ustug Wspdlnych powinno posiadac¢ nowe
kompetencje oraz nowe jednostki o jasno wyznaczonych celach.

e Zespoly miedzyinstytucjonalne. Do wspdlnych projektow nalezy powotywac zespo-
ty sktadajace sie z cztonkdw poszczegdlnych instytucji odpowiedzialnych za wybrane
aspekty danego przedsiewziecia (merytoryczne, prawne, finansowe, techniczne). Na
czele zespotu powinien sta¢ przedstawiciel instytucji wiodgcej, biorgc pod uwage tema-
tyke projektu.
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Dobrym przyktadem jest mechanizm Inicjatyw Strategicznych wprowadzony juz w ra-
mach Strategii Grupy PFR — stuzgcy koordynacji mechanizmdw strategicznych. Propozycja
takiego mechanizmu jest dobrym , pierwszym krokiem” w podejmowaniu wspdlnych
dziatan chociaz wypracowania wymaga mechanizm tworzenia powotywania tego typu
wspolnych projektow. Nie jest to rowniez mechanizm, ktory przewidywany byt (z uwagi
na swoj strategiczny charakter) dla dziatan bardziej operacyjnych i ,codziennych”. Stano-
wi jednak sciezke potencjalnie zmierzajgcg w tym kierunku.

PFR Green Hub
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Zrédto: Strategia Grupy PFR, stan na 2021 .

Oprocz zespotow zwotywanych na potrzeby konkretnego projektu dobrym rozwigza-
niem sg miedzyinstytucjonalne grupy czuwajgce nad przebiegiem wspdlnych inicjatyw
w danej dziedzinie, ktorych cztonkowie petnig funkcje tgcznikdow miedzy spotkami

i pierwszymi osobami do kontaktu (np. grupa ds. ekspansji zagranicznej firm, grupa ds.
inwestycji, grupa ds. wspdtpracy z regionami).

n
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Zespoty miedzyinstytucjonalne — w ekosystemie Wielkiej Brytanii nie zostata wydzielona
organizacja specjalnie dedykowana wsparciu handlu miedzynarodowego, ale dziatanie

to realizowane jest przez Department for International Trade (DIT), czyli ministerstwo
brytyjskiego rzadu ds. handlu miedzynarodowego. W tej formie DIT dziata w rzgdowych
komisjach miedzyministerialnych, w ktérych pracuje wraz z innymi resortami nad danymi
zagadnieniami. W polskim ekosystemie instytucje prorozwojowe najczesciej nie sg czescig
ministerstw i nie sg formalnie zalezne od siebie, ale z uwagi na powigzania w zakresie
obszaru funkcjonowania zespoty miedzyinstytucjonalne mogg stanowi¢ adekwatny odpo-
wiednik rozwigzan brytyjskich.

Wiecej informacji: Cabinet Committies System, oficjalna strona internetowa gov.uk

&r GOV.UK

00 0000000000000 0000000000000 000000000 000
00 0000000000000 0000000000000 000000000 000

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

e Wypracowane formalne sciezki wspotpracy — niewatpliwie instytucje wspotpracujac
ze sobg na wielu polach, czesto muszg formalizowa¢ wspoétprace miedzy sobg w posta-
¢i umow, porozumien, dokumentow. Warto pracowac nad ,,szablonami” i ,$ciezkami
dziatania” gotowymi juz do uzycia w momencie zawigzywania kazdej kolejnej wspdtpra-
cy. Tak, aby kazdy wspélny projekt miedzyinstytucjonalny nie wymagat procedowania
indywidualnych porozumien od poczatku, ale moégt oprzed sie na generalnych umo-
wach ramowych oraz gotowych juz szablonach dokumentdéw i $ciezkach rozliczen oraz
wspotpracy. Zakres takich porozumien zalezy oczywiscie od stopnia wspodtpracy takich
podmiotow. Mocniej powigzane grupy instytucji, takie jak Grupa PFR, z pewnoscig po-
siadajg wiekszy potencjat do pogtebiania wspdtpracy — skorzysta¢ mogg miedzy innymi
kwestie finansdw, human resources, promocja, wydarzenia, kwestie informatyczne.

Wspotpraca wewnetrzna. Aspekty kultury organizacyjne;j

e Ciggte doskonalenie wzajemnej wspoétpracy instytucji danej grupy prorozwojowej
(takiej jak Grupa PFR). Doswiadczenia siostrzanych ekosysteméw odwiedzanych w ra-
mach projektu NSP pokazujg, ze instytucje dziatajgce w ramach jednej grupy oraz jed-
nego ekosystemu innowacji dbajg o systematyczng wymiane informacji na temat inicja-
tyw oraz projektéw realizowanych w kazdej z nich, tak by pracownicy mieli catosciowy
i spéjny oglad catego systemu wsparcia firm. Informowanie pracownikéw o dziatalnosci
innych spdtek badz instytucji w ramach ekosystemu innowacji powinno rozpoczynac sie
od pierwszego dnia pracy w danej instytucji — dobrg praktykg jest, ze w procesie onbo-
ardingu ukazuje sie inne instytucje danej sieci wsparcia rozwoju.
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e Wspodlne cele i wartosci. Jako przyktad: wspdlne wartosci Grupy PFR zostaty przyjete
przez instytucje, ktére jg budujg (wiecej: ramka ponizej). Zostato to zrobione zgodnie
z postulatem, aby na samym poczatku instytucje dziatajgce w ramach jednej grupy zi-
dentyfikowaty wspdlne cele i wartosci, ktére bedg punktem wyjscia do formutowania
strategii oraz projektowania inicjatyw i programéw. Dyskusja oraz identyfikacja celéw
i wartosci stanowig dobrg okazje do integracji pracownikéw, wymiany doswiadczen

oraz zawigzania kontaktéw, ktore utworzg swego rodzaju baze do efektywnej wspotpra-

cy w ramach przysztych projektéw.

Proces identyfikacji wspdlnych wartosci, zwtaszcza w ramach organizacji sktadajacej sie

z roznych jednostek badz bedacej w trakcie taczenia z innymi instytucjami, nie moze

nastgpi¢ z dnia na dzien, powinien by¢ oparty na gtebokiej analizie wewnetrznej, iden-

tyfikacji cech wspdlnych przy udziale pracownikow.

BUSINESS
FINLAND

Business Finland — dla organizacji, ktéra powstata z potgczenia dwdch innych: Finpro
i Tekes, proces wypracowania wspolnych wartosci trwat mniej wiecej rok.

Rysunek 8. Kroki integracji Finpro oraz Tekes

kwiecied-maj 2017 jesien 2017

W trakcie fazy kreowania marki, uzyto
przeprowadzonej wczesniej ankiety
pracowniczej. ,Jestesmy klientocen-
tryczni i profesjonalni”.

Na podstawie dotychcza-
sowego wkfadu zostaty
zdefiniowane podstawowe
zasady przywodztwa.

luty-marzec 2017 czerwiec 2017 marzec 2018

Ankieta pracownicza: co jest dla nas Zdefiniowanie docelowej kultury orga- Zespot przywddztwa oraz wybrani

wazne? ,Obie organizacje pracuja dla nizacyjnej. Co zabieramy ze sobg? przedstawiciele BF podsumowali

Finlandii”. Co zostawiamy z tytu? ,Jestesmy wspolne wartosci, opierajac sie na
otwarci i miedzynarodowi”. wspolnym wktadzie oraz strategii

nowotworzonej organizacji.

Zrédto grafiki: Opracowanie wiasne na podstawie prezentacji na warsztatach z Business Finland (2021).
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Tworzenie sieci kontaktow miedzy instytucjami. Zapewnienie aktualnej informacji

0 osobach kontaktowych bedgcych swoimi odpowiednikami w ramach z kazdej jed-
nostek jest kluczowe dla efektywnej komunikacji oraz sprawnej realizacji wspdlnych
projektéw. Ksigzka kontaktowa w ramach wspdlnego intranetu moze w znaczny sposéb
utatwic te komunikacje. Oprécz usprawnienia realizacji projektéw oraz proceséw ob-
stugi wypracowana sie¢ kontaktodw przyczynia sie réwniez do kreowania spdjnego wize-
runku w oczach klienta i poczucia, ze jego sprawa zostanie kompleksowo potraktowana
w ramach wspotdziatania poszczegdlnych jednostek.

W przypadku instytucji Grupy PFR proponowang rekomendacja moga by¢ wirtualne
wizytowki pracownikéw. W pazdzierniku 2020 r. PFR zorganizowano dla partneréw
projektu Next Step Poland warsztaty Design Thinking, ktérych celem byto wypracowa-
nie rozwigzan odpowiadajgcych na wyzwania zgtoszone przez pracownikow poszczegol-
nych spétek. Jednym z takich wyzwan jest brak informacji na temat oséb kontaktowych
na poziomie operacyjnym dla wybranych funkcji oraz problem z odnalezieniem swo-
jego odpowiednika w danej instytucji. Wérdd propozycji odpowiedzi na to wyzwanie
pojawita sie koncepcja stworzenia intranetu Grupy PFR zawierajgcego interaktywne
wizytowki pracownikow.

Wizytowka mogtaby zawieraé: dane kontaktowe, stanowisko, miejsce w strukturze
organizacyjnej, zdjecie, informacje o realizowanych projektach, obszarach specjalizacji
oraz tagi (np. HR/Finanse/Innowacje/Eksport/Inwestycje/Komunikacja itd.) Dana oso-
ba mogtaby by¢ wyszukana zaréwno po imieniu i nazwisku, jak i w ramach struktury
departamentow (interaktywne drzewko) oraz po wpisywanych tagach. Stworzenie

i standaryzacja wizytéwek wymagajg wspdlnego doprecyzowania takich obszarow, jak:
zarzadzanie systemem, umowy miedzy instytucjami, ustalenia organizacyjne.

Imie Nazwisko

< > Nazwa firmy
e-wizytowka
‘ : ! Adres firmy
Telefon, e-mail

Adres strony www

Zapewnienie kontaktéw miedzy pracownikami réznych instytucji. Konsekwencja
wspolnego identyfikowania wartos$ci, wyznaczania strategii i budowania sieci kontak-
tow jest zaciesniona integracja pracownikow, ktéra zazwyczaj odbywa sie poprzez:
biezgce, regularne spotkania robocze, wspdtorganizacje wydarzen, wspodlne stoiska na
wydarzeniach zewnetrznych, wspoétdziatanie w ramach akcji charytatywnych oraz spo-
tkania okolicznosciowe (np. $wigteczne). Dodatkowg opcjg pozwalajacg na zwiekszenie
integracji pracownikdw mogg by¢ wspdlne inicjatywy w zakresie spedzania czasu wol-
nego, np. karnety na zajecia sportowe, wydarzenia kulturalne.
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Warunki sprzyjajace tego typu kontaktom stwarza zazwyczaj wspdlna przestrzen biuro-
wa (sale konferencyjne, kuchnie, miejsca coworkingowe) ze wspdlnymi kartami dostepu
w ramach jednej grupy. Umozliwia to rowniez sprawne nawigowanie klientéw w ramach
wspoélnego budynku. Przyktadem moze by¢ wspomniany wcze$niej Team Finland House,
posiadajgcy duze przestrzenie wspdlne, oraz jego Visitor Management System.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa businessfinland.fi/en/locations/suomi/
helsinki

Wspotpraca wewnetrzna. Aspekty technologiczne

e Wymiana danych. Instytucje dziatajgce w ramach jednej grupy wspdtpracujgcych in-
stytucji rozwoju powinny wspoétdzieli¢ wybrane dane w zakresie klientdw i prowadzo-
nych przez siebie dziatan. Dane takie ujete mogg by¢ w gtéwnych podgrupach:

wewnetrzne dane merytoryczne — informacje dotyczgce wsparcia ekosystemu in-
nowacyjnosci oraz zaangazowania instytucji, np. dotyczace potencjalnych wspdlnych
dziatan, przeprowadzanych inicjatyw, tworzonej oferty. Aspekt ten zwigzany moze by¢
z dziataniami takimi jak, wspdlne bazy danych, wspdlne katalogi oferowanych ustug,
wspolne kalendarze wydarzen czy tez wspdtdzielony na poziomie grupy intranet;

wewnetrzne dane zwigzane z dziatalnoscig instytucji — np. dane dotyczgce proceséw
back-office (m.in. zatrudnienia), przesytane w ramach Centréw Ustug Wspdlnych. Dzia-

tania zwigzane z tzw. back-officem, takie jak ksiegowos$¢ czy sprawy kadrowe, czesto
outsourcowane sg przez firmy prywatne do podmiotdw zewnetrznych, a w przypadku
grup kapitatowych — do wydzielonych w spétce Centrow Ustug Wspdlnych. Pozwala to
na optymalizacje kosztéw orazprzeptywu informacji;

e dane dotyczace pozyskanych kontaktow — klientéw oraz partnerdw. Wspdlne zasoby
zwigzane z danymi kontaktowymi pozwalajg na zwiekszenie ich efektywnosci w ramach

grupy. Klienci obstugiwani moga by¢ catosciowo (przez wiele instytucji), a ponadto utatwio-

ny jest proces facylitacji. Nalezy jednak zwrdéci¢ uwage na kwestie zwigzane z przetwarza-
niem danych osobowych. Muszg one by¢ uregulowane stosownymi umowami pomiedzy

instytucjami, jak réwniez oparte na stosownych zgodach juz w momencie ich pozyskiwania;
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Zobacz wiecej
na stronie: 56
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e siec informacyjna miedzy instytucjami — instytucje publiczne tworzg, przetwarzajg
oraz wykorzystujg szeroki zakres oraz duzg liczbe danych. Ich wymiana pomiedzy in-
stytucjami publicznymi ma charakter przesytania informacji pomiedzy podmiotami ze-
wnetrznymi. Nie odbywa sie zatem poprzez sie¢ wewnetrzng, nad ktdrg dana instytucja
sprawuje petng kontrole (intranet). Wymiana ta moze zatem odbywac sie za pomoca
dedykowanej infrastruktury teleinformatycznej (tgczacej jedynie wybrane instytucje —
rozwigzanie wysoce bezpieczne, jednakze rowniez kosztowne), moze réwniez odbywac
sie z wykorzystaniem sieci Internet (minimalne koszty, jednakze mniejsze bezpieczen-
stwo). W praktyce rozwigzanie pierwsze stosowane jest gtéwnie w odniesieniu do ce-
l6éw takich jak wojskowych i obronnosci kraju, inne instytucje opierajg sie na wykorzy-
staniu juz dostepnej infrastruktury internetowej. Dziatanie to wymaga odpowiedniego
przesytu danych, pozwalajgcego na zachowanie ich poufnosci oraz zabezpieczajgcego
je przed ingerencjg ze strony podmiotdw niepowotanych.

X-Road (Estonia) — to warstwa przesytu danych poprzez Internet. Z wykorzystaniem tego
rozwigzania instytucje mogg przesyta¢ miedzy sobg informacje poprzez sie¢ publiczng,

z odpowiednim zabezpieczeniem poufnosci, integralnosci i interoperacyjnosci danych.
Charakteryzuje sie ona budowg modutowg (fatwa rozbudowa oraz implementacja w no-
wych instytucjach i dla nowych celéw) oraz prostotg wdrozenia. Kod zrédtowy rozwigza-
nia jest otwarty i dostepny na liberalnej licencji MIT w serwisie GitHub.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa x-road.global

e Wspdlne serwisy internetowe. Instytucje publiczne tworzg, przetwarzajg oraz wyko-
rzystujg dane o swojej wzajemnej ofercie. Powinny one nie tylko same orientowac sie
w zakresie oferowanych ustug, lecz takze dbac o to, aby system wsparcia rozwoju byt
przejrzysty dla jego uzytkownikéw i klientow.
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Dobrg praktyka jest posiadanie wspdlnego portalu z informacjg o ofercie poszczegol-
nych spétek, utatwiajgcego nawigacje zaréwno klientom, jak i pracownikom. Tego typu
rozwigzanie wdrozyt Polski Fundusz Rozwoju w swojej zaktadce Oferta, udostepniajac
wyszukiwarke produktow nie tylko swoich, lecz takze oferowanych przez inne podmioty
Grupy PFR. Tego typu wyszukiwarka moze stanowi¢ doskonaty punkt wyjscia do rozsze-
rzonego, dedykowanego serwisu stuzgcego obstudze klienta Grupy.

Wiecej informacji: wyszukiwarka oferty Grupy na stronie PFR

Rysunek 9. Oficjalna wyszukiwarka oferty Grupy PFR

ooDo B PFR Cnnmnn @ @ e
Dla biznesu Dlasamorzadow Dla Ciebie Dla gospodarki Onas Q
Zapoznaj si¢ zszeroka gama produktéw oferowanych preez Grupg Polskiego Funduszu
Rozwoju, Sprawdz, jak moiemy wesprzeé takie Twéj biznes!

<z FILTRY PRZEGLADA] WEDLUG POTRZEBY

KIM JESTES Potrzebuje doradztwa Potrzebujg finansowania Cheg wejé¢ na rynki zagraniczne
O Surwp

Mikroprzedsiebierca 1

MSP Wyczyéé filtry STARTUP X

Duzafirma

Firmazagraniczna

samorzad 1 LICZBA PRODUKTOW:66

Osoba prywatna
POTRZEBA Poiyczki unijne Polskie Mosty Platformy startowe

Technologiczne
Tarcza Antykryzysowa

Fin

Zrédto: pfr.pl/oferta, stan na 2021 r.

Wérdd zagranicznych ekosystemdw jednolity system prezentowania oferty moze wynika¢ row-
niez ze struktury organizacyjnej instytucji danego kraju. Wieksza centralizacja ustug w ramach
pojedynczego podmiotu naturalnie prowadzi¢ bedzie do jednolitego systemu kreowania
ofert. Jednakze nawet przy rozdzieleniu kompetencji na wiele organizacji wskazane jest pa-
trzenie na ekosystem jako catos¢ i dgzenie do wspdlnego odpowiadania na jego potrzeby.
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Zobacz wiecej

Ideg realizowang w wielu ekosystemach jest tzw. one-stop shop, czyli zamieszczenie
i ) na stronie: 116

zréznicowanej oferty dla klienta w jednym miejscu. Przyktadem tego typu podejscia moze
by¢ Bpifrance, ktére za pomocg pojedynczej strony oferuje peten zakres ustug dla bizne-
su. Instytucja ta w sposéb scentralizowany oferuje wiekszos$¢ ustug w ramach jednego
podmiotu, jednakze idea one-stop shop jest mozliwa do wdrozenia rowniez w ramach
wspotpracy kilku rozproszonych podmiotow.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa bpifrance.com

A
bpl ‘ SERVING THE FUTURE B4 Contactus = Menu

Bpifrance, the one-stop
shop for
entrepreneurs!

QUR MISSION >

2.2.2. Wspotpraca zewnetrzna

Nie jest mozliwe objecie ekosystemu rozwoju za pomocg zamknietego katalogu dziatan
odgdrnie ustalonych na poziomie administracyjnym, ale jest on konglomeratem wielu dziata-
jacych rownoczesnie podmiotdw oraz znajduje sie w procesie ciggtych zmian i dostosowan.

O ile na przyktad Grupa PFR odgrywa wazng role wspierania waznych kierunkéw rozwoju,

o tyle sama musi mie¢ swiadomos¢, ze jest jedynie jednym z wielu aktorow ekosystemu oraz
musi posiadac¢ zdolno$¢ dynamicznego nawigzywania i utrzymywania relacji z innymi podmio-
tami, zaréwno publicznymi, jak i prywatnymi. Wsrdd potencjalnych partnerdw, na podstawie
doswiadczen zagranicznych ekosystemdw innowacji, wyodrebni¢ mozna kilka gtéwnych grup.
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Wspotpraca zewnetrzna. Z instytucjami krajowymi

Celem wspotpracy miedzy instytucjami krajowymi powinno by¢ dazenie do tego, by jednostki
administracji publicznej, ktore nalezg do ekosystemu innowacji, dziataty jako zespdt — w pet-
nym porozumieniu ze sobg i z nadzorujgcymi je resortami. Integracja celdw i dziatan znaczgco
poprawia efektywnos¢ wykorzystania strumieni finansowania przeznaczonych na wspieranie
innowacyjnosci i bedzie skutkowa¢ lepszym ukierunkowaniem tych srodkow.

Kolejnym obszarem potencjalnej wspotpracy instytucji powinno by¢ stworzenie efektywnego
sposobu budowy rynku innowacyjnosci w Polsce przy wsparciu srodkéw publicznych, po-
przez animacje uczestnikow Narodowego Systemu Innowacyjnosci rozumianego jako zbiér
wyodrebnionych instytucji, ktére wspdlnie lub indywidualnie wnoszg wktad w rozwdj i roz-
powszechnianie nowych technologii, tworzac jednoczesnie sprzyjajgce otoczenie, w ramach
ktérego rzad formutuje i realizuje polityke innowacyjna.

Przez animacje rozumiemy aktywizacje partnerow NSI w celu zwiekszenia potencjatu
zarowno catego systemu, jak i jego pojedynczych uczestnikdw, czyli podmiotdw/instytucji,
kreujgcych warunki do rozwoju innowacyjnosci oraz tworzacych innowacje, ktére wywo-
dzg sie z:

e biznesu (przedsiebiorcy i instytucje otoczenia biznesu);

e nauki (jednostki naukowe, uczelnie, kadra naukowe);

e administracji publicznej (poziom krajowy i regionalny);

e spoteczenstwa (organizacje pozarzagdowe, stowarzyszenia nieformalne).

Dziatania takie majg na celu zwiekszenie skutecznosci NSI, rozumianej jako zbudowanie syste-
mu, ktory jest mechanizmem nastawionym na podejmowanie wyzwan biznesowych, rozwig-
zywanie problemdw, szeroko rozumiang wspotprace.

Dobre praktyki opisane w tym podrozdziale sg zaczerpniete nie tylko z blizniaczych instytucji
z zagranicy, lecz takze z naszego rodzimego podworka i realizowane przez instytucje w Grupie
PFR, co pokazuje, ze mozemy inspirowac sie takze wewnetrznie.

e Wspdtpraca w obszarze nauki

Administracja publiczna w obszarze innowacyjnosci napotyka na podobne wyzwania co
sektor prywatny. Osadzona jest jednak w szczegdlnych uwarunkowaniach, ktére utrud-
niajg pozyskiwanie nowatorskich rozwigzan. Brakuje praktycznych umiejetnosci w za-
kresie nowoczesnych metod pracy, sprzyjajacych tworzeniu innowacyjnych rozwigzan
przez administracje (projektowanie innowacyjnych instrumentéw dla przedsiebiorcow
lub zamawianie innowacyjnych rozwigzan). Jednakze ponizsze przyktady dobrych prak-

n
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tyk pokazujg, ze te trzy podmioty — administracja, nauka i biznes — moga realizowac
wspolnie ciekawe rozwigzania.

68

Inicjatywa Connect & Scalup PARP — to cykl spotkan, ktérych celem jest utatwienie na-
wigzywania kontaktéw i potencjalnej wspdtpracy pomiedzy start-upami, duzymi przed-
siebiorstwami, naukg oraz administracjg publiczng, zidentyfikowanie potrzeb wymie-
nionych grup oraz barier, ktére powodujg brak wspdtpracy lub jej niesatysfakcjonujgcy
poziom. Inicjatywa ta uwzglednia podejscie problemowe, czyli nastawione na rozwigzanie
istniejgcych problemdw i probe projektowania uniwersalnych podejs¢, narzedzi, mecha-
nizmow czy modeli wspdtpracy. Podczas spotkan poruszane sg tematy branzowe lub be-
dace na styku branz w celu odkrycia potencjalnych obszaréw wspoétpracy oraz majace
na celu przygotowanie uczestnikdw NSI do realizacji kompleksowych innowacyjnych
projektow.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa parp.gov.pl/component/site/site/con-
nect-scale-up

CONNECT

. SCALEUP

*  Wspétpraca z agencjami wspierajagcymi badania i rozwéj (B+R) — instytu-
cje wspierajgce innowacyjnosc i biznes oraz te wspierajgce komercjalizacje
badan petnig istotng funkcje w systemie innowacji, a ich dziatania winny
uzupetniad sie. Instytucje te dziatajg na rzecz rozbudowy innowacji i zacie-
$niania wspotpracy biznesu z nauka. Wspdtpraca miedzy nimi stanowi mozli-
wos$¢ doskonalenia mechanizmu wsparcia dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j
i innowacyjnej przedsiebiorstw oraz wsparcia wspotpracy nauki z biznesem,
przez co przedsiebiorcy, naukowcy oraz start-upy otrzymajg spdjng i komple-
mentarng oferte wsparcia swoich projektéw.
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BUSINESS
FINLAND

Tekes (Finlandia) — obecnie jest to czes¢ Business Finland. Wczesniej byta to organizacja
dedykowana wsparciu badan i rozwoju; luzne ttumaczenie jej nazwy to ,Centrum Rozwo-
ju Technologicznego”. W ekosystemie finskim zostata bezposrednio wtgczona w Business

Finland, a jej dziatalnos¢ spieta z dziataniami proeksportowymi i promujgcymi inwestycje.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa Business Finland/About us

VTT Technical Research Centre of Finland — narodowa, publiczna spodtka dedykowana
badaniom i $wiadczeniu ustug innowacyjnych dla klientéw krajowych oraz zagranicznych.
Posiada wtasne osrodki B+R. Organizacja jest czescig Team Finland.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa vttresearch.com/en

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (Polska) — jest to rzadowa agencja wykonawcza,
ktéra wspiera i tworzy innowacyjne rozwigzania — technologiczne oraz spoteczne. Cho¢
nie jest czescig Grupy PFR, stanowi kluczowe ogniwo reprezentujgce obszar B+R w pol-
skim ekosystemie. Tworzy to zatem wysoki potencjat wspétpracy Grupy PFR z NCBIR oraz
potencjalne znaczgce korzysci takiej kooperacji.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa gov.pl/web/ncbr

Przyszlosc dzieje sie u nas

ZNAJDZ DOFINANSOWANIE

n
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Przyktadem takiej wspotpracy jest konkurs Polski Produkt Przysztosci, realizowany przez
PARP i NCBIR, ktéremu patronuje Ministerstwo Rozwoju oraz Ministerstwo Edukacji

i Nauki. Konkurs co roku wytania zwyciezcoéw w trzech kategoriach (Produkt Przysztosci
Przedsiebiorcy, Produkt Przysztosci Instytucji Szkolnictwa Wyzszego i Nauki, Wspdlny
Produkt Przysztosci Instytucji Szkolnictwa Wyzszego i Nauki oraz Przedsiebiorcy).Uczest-
nicy walczg, by ich produkt zyskat miano innowacyjnego wyrobu (technologii), ktéry ma
szanse zaistnie¢ na rynku krajowym lub zagranicznym. Od wielu lat zwyciezcy i laureaci
konkursu PPP znajdujg sie w czotéwce europejskich i swiatowych podmiotow zakresu
rozwigzan technologicznych.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa PARP/Polski Produkt Przysztosci

Wspobtpraca w obszarze cyfryzacji — w ulegajgcym obecnie cyfryzacji Swiecie
dostep do ustug formie digital staje sie kluczowy. Informatyzacja nie tylko
usprawnia procesy wewnetrzne, lecz takze jest wsparciem relacji z biznesem
—szczegblnie w zakresie ekosystemu innowacji. Kluczowe jest zatem partner-
stwo z instytucjami, ktére pomoga skutecznie wdrazac rozwigzania cyfrowe

i rozwijac ustugi w formie elektroniczne;.
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e-Estonia — Estonia jest jednym z panstw bedgcych w Scistej awangardzie transformacji
cyfrowej sektora publicznego. Uwaza sie jg za wzor dla innych panstw cztonkowskich

Unii Europejskiej w zakresie elektronizacji zamowien publicznych. Estonie uznaje sie za
pierwszy kraj bedacy nie tylko panstwem, lecz takze cyfrowa ustugg. E-notyfikacja o po-
stepowaniu w sprawie zamodwienia publicznego jest obowigzkowa juz od 2001 r. Estonia
udostepnita réwniez dobrze oceniany centralny portal zamoéwien publicznych o wielu
funkcjach, takich jak: e-notyfikacja, e-dostep i e-oferta oraz szeroka gama informacji doty-
czacych zamdwienia i samego procesu.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa estonia.ee/enter

e-Estonia Briefing Centre — organizacja i innowacyjny hub dziatajgcy na rzecz promowa-
nia idei e-panfistwa. Promuje ona idee e-Estonii oraz dziata jako koordynator relacji G2G,
B2G, B2B. Poczatkowo dziatata jako NGO, obecne jest czescig Enterprise Estonia (narodo-
wej organizacji wspierajgcej rozwdj gospodarczy Estonii).

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa e-estonia.com/briefing-centre

e-estonia briefing centre

,Nazywamy to podejscie ,placem zabaw” [ang. playground)].
Mozesz byc gigantem technologicznym, start-upem, naukowcem
Z uniwersytetu, z dowolnego miejsca swiata — jesli budujesz cos,
co moze dobrze pasowac do estonskich ustug cyfrowych, z przy-
jemnosciqg udostepnimy Ci srodowisko testowe, abys mogt dostar-
czyc¢ swoj pomyst swiatu”.

Siim Sikkut,
Government Chief Information Officer Republiki Estonskiej
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GovTech Polska — rzadowy program realizowany przez Kancelarie Prezesa Rady Mini-
strow, bedacy cyfrowym laboratorium, ktérego rolg jest pilotowanie innowacyjnych pro-
jektéw w sektorze publicznym oraz wdrazanie ich na szerszg skale w stuzbie obywatelom,
moze by¢ doskonatym partnerem dla instytucji z Grupy PFR. GovTech Polska prowadzi
wtasne projekty, ale tez doradza innym jednostkom publicznym oraz opracowuje sposoby
taczenia innowatordw z tymi, ktdrzy sg w stanie wcieli¢ ich pomysty w zycie.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa gov.pl/web/govtech

v Nowe technologie w sektorze publicznym
govtec

DOWIEDZ SIE WIECE]

,Zadaniem strony publicznej jest inicjowanie kolejnych przed-
siewzie¢ na miare lotu na Ksiezyc (ang. moonshots) — a taki cha-
rakter ma podejmowanie wspofpracy ze start-upami i wdrazanie
innowacji w sektorze publicznym. Govtech is a reality. Time to
invest in govtech is now — both for governments and for inve-
stors”.

Konferencja South Summit 2019

Jedna z tez wygtoszonych w trakcie Konferencji, ktérej uczestnikami byt zespot projektu NSP.

e Wspodtpraca w zakresie designu. Kooperacja z uczelniami artystycznymi ma na celu pro-
mowac kulture eksperymentu i utatwic¢ zaadaptowanie procesu design thinking do two-
rzenia polityk, a jednoczesnie promowac polski design za granicg. Réwnoczesnie proces
kreowania innowacyjnego produktu nie zawiera w sobie jedynie czesci zwigzanej z jego
wartoscig uzytkowa, ale réwniez z wtasciwg ergonomia, projektem, opakowaniem.
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Uniwersytet Aalto w Finlandii skonstruowat kurs Design for Government, podczas ktére-
go studenci pracujg na bazie realnych problemow jednostek administracji publicznej i we
wspotpracy z jej przedstawicielami. Sam uniwersytet — silnie nastawiony na budowanie
spotecznosci start-upowej — ma w swojej dziatalnosci nie tylko komponent techniczny

i biznesowy, lecz takze rownoprawny komponent zwigzany ze sztukg i designem.

Wiecej: oficjalna strona internetowa konkursu dfg-course.aalto.fi

-

Aalto Design Factory — dziatajgcy na Uniwersytecie Aalto hub zrzesza studentéw, nauczy-
cieli, naukowcow oraz przemyst, by w sposdb interdyscyplinarny dziata¢ na rzecz nauki

i projektowania produktéw. Nowoczesne przestrzenie oraz narzedzia pozwalajg na za-
awansowane prace projektowe oraz prototypowanie nowych rozwigzan.

Wiecej: oficjalna strona designfactory.aalto.fi

DESIGN FACTORY

Educating the world's best product designers

Dodatkowo godne uwagi jest réwniez Heslinki Design Lab — inicjatywa Sitry, Finskiego
Funduszu Innowacyjnego, majaca na celu rozwdj strategicznego podejscia do projekto-
wania. HDL zajmowato sie ponownym zbadaniem, przemysleniem i przeprojektowaniem
systemow, ktdre odziedziczylisSmy z przesztosci.

Wiecej: oficjalna strona helsinkidesignlab.org

B

Zobacz wiecej w:
Zatacznik 1, str. 165
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Wspoétpraca zewnetrzna. Z instytucjami zagranicznymi

Nawigzywanie wspotpracy polskich instytucji z zagranicznymi instytucjami blizniaczymi, ktére
réwniez odgrywaja istotng role w ekosystemie innowacji, ma na celu internacjonalizacje pro-
jektéw i wymiane doswiadczen oraz wiedzy — w jej wyniku bedg mogty sie odbywac np. staze
dla pracownikéw.

e Wymiany pracownikéw i wizyty studyjne. Wzajemna wymiana do$wiadczen pozwala
na doskonalenie sie pracownikow oraz zdobywanie know-how. Wymiana taka moze by¢
realizowana zaréwno w postaci wizyt oraz wspodlnych projektdw, jak i poprzez wymiane
pracownikdw miedzy instytucjami.

Unia Europejska

Erasmus dla administracji publicznej — celem tego programu jest pomoc mtodym urzed-
nikom panstwowym zajmujgcym sie sprawami UE w zdobyciu dodatkowych informacji na
temat proceséw decyzyjnych UE oraz sposobu funkcjonowania instytucji. Oferuje rowniez
doskonate mozliwosci nawigzywania kontaktéw. Ten trwajgcy péttora tygodnia program
studiow sktada sie z konferencji, seminariéw szkoleniowych, wizyt w instytucjach w Bruk-
seli, Luksemburgu i Strasburgu (sesja plenarna Parlamentu Europejskiego) oraz obejmuje
2,5 dnia job shadowing w wybranej przez uczestnika instytucji. W ciggu roku organizowa-
ne sg trzy sesje dla maksymalnie 45 uczestnikéw.

Wiecej informacji: ,Erasmus dla administracji publicznej” na oficjalnej stronie interneto-
wej Ministerstwa Spraw Zagranicznych
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Neyt Step Poland

Projekt Next Step Poland — doskonatym przyktadem realizacji dziatar opartych na wizy-
tach studyjnych (i niejako awangardowym w polskim systemie wsparcia biznesu) jest sam
projekt Next Step Poland, realizowany wspdlnie przez PFR, PAIH i PARP, w ramach ktdrego
powstata niniejsza publikacja. Eksperci projektu poszerzali swojg wiedze oraz groma-

dzili jg dla polskiego ekosystemu i odbiorcéw tej publikacji rowniez w formie serii wizyt

w dojrzalszych ekosystemach innowacji i spotkan z przedstawicieli tamtejszych instytucji
wsparcia biznesu.

Wiecej informaciji: oficjalna strona projektu paih.gov.pl/next_step_poland

e Cztonkostwo w sieci instytucji promujgcych handel i wspierajacych eksporteréw.
Tego typu zrzeszenia mogg stuzy¢ jako platforma wymiany kontaktéw oraz dobrych
praktyk, rowniez w konteksScie wspierania innowacyjnosci w handlu zagranicznym
(w tym rozwoju e-eksportu).

ETPO

European Trade Promotion
Organisations

Europejskie agencje proeksportowe (tzw. Trade Promotion Agencies) zrzesza ETPO (Eu-
ropean Trade Promotion Organisations), instytucja powotana w 1958 r. W ramach ETPO
dziata takze Working Group of Information Professionals (WGIP), czyli grupa wspdtpracy
specjalistéw z obszaru analiz, badan rynkowych, systemow informatycznych i zarzgdzania
wiedza.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa europe-tpo.com

e Cztonkostwo w organizacjach zrzeszajgcych instytucje promujgce inwestycje, wspot-
tworzacych globalne standardy obstugi inwestycji. Uczestnictwo w tego typu sieciach
daje mozliwosc¢ bycia na biezgco ze Swiatowymi trendami i najnowszymi dobrymi prak-
tykami w zakresie przyciggania i obstugi inwestycji, w tym tych z zakresu B+R.
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A World Association of
A3 Investment Promotion
NI Agencies

WAIPA (World Association of Investment Promotion Agencies) to organizacja pozarza-
dowa dziatajgca pod auspicjami Konferencji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Inwe-
stycji. Zrzesza ponad 150 agencji promocji inwestycji z catego swiata (IPA). Co roku, we
wspotpracy z jedna z cztonkowskich agencji, WAIPA organizuje Swiatowa Konferencje
Inwestycyjng (World Investment Conference, WIC).

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa waipa.org

e Tworzenie wydarzen, w tym konferencji, dla zagranicznych instytucji partnerskich.
Réwniez uczestniczenie w takich wydarzeniach, dajgcych mozliwos¢ wymiany wiedzy,
prezentacji najnowszych trenddéw i dobrych praktyk w zakresie wsparcia innowatoréw
oraz usprawniania/digitalizacji oferowanych ustug pozytywnie wptywa na budowanie
krajowego know-how w zakresie wsparcia biznesu oraz pozwala budowac sieci kontak-
tow.

Polska Agencja

Inwestycjii Handlu
Grupa PFR

#WIC19

World Investment Conference — w dniach 7-8 pazdziernika 2019 r. w Warszawie odbyta
sie 24. Swiatowa Konferencja Inwestycyjna wspdtorganizowana przez PAIH w ramach
WAIPA. Tematem jednego z paneli konferencji byt FDI in the digitalized world, podczas
ktérego uczestnicy doszli do wniosku, ze digitalizacja nie tylko wptywa na charakter BIZ,
ktdre stajg sie coraz bardziej oparte na talentach i technologiach, lecz takze na sposdb
dziatania IPA. Wskazali oni, ze nawet firmy dziatajgce w tradycyjnych sektorach, takich
jak przemyst rolno-spozywczy, muszg sprawnie postugiwac sie technologig, podobnie jak
agencje promocji inwestycji.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa waipa.org/wic
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Wspotpraca zewnetrzna. Partnerzy biznesowi

e Wspotpraca zewnetrzna z podmiotami rynkowymi i partnerstwa biznesowe. Wsp6t-
praca z przedsiebiorstwami prywatnymi. Nawigzywanie wspofpracy krajowych insty-
tucji z firmami, ktore kupujg i wdrazajg lub chciatyby wdrazac¢ innowacje i tworzenie
w ten sposéb systemu peer-to-peer learning:

* przygotowanie programu na wzor francuskiego Welcome by Bpifrance, w ktérym start-
-upy pracujg w przestrzeni wiekszych firm prywatnych lub spétek panstwowych;

* wykorzystanie przestrzeni publicznych (wtasnych, jak np. nalezacy do Grupy PFR Cen-
tralny Dom Technologii, lub wynajetych, np. w ramach wspotpracy z partnerem pry-
watnym) do zorganizowania biura dla przedsiebiorcéw z catej Polski na wzér Le Hub.

bpi

Platforma Welcome (Bpifrance) — mate, Srednie spotki oraz firmy o $redniej kapitalizacji )
; -

(mid-caps) oferujg bezptatne miejsca pracy, laboratoria, narzedzia przemystowe start- L_E) naiﬁg;ﬁ"i?;

-upom lub liderom projektéw w swoich siedzibach we Francji i na catym swiecie. Wiecej
o inicjatywie w czesci dotyczacej oferty.

l)eeeeoeo00oo0 o0

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa bpifrance.fr

WELCOME propose

daider les Start up a sinstal

dans les locaux
des entreprises industrielles

Welcome by 'Bpi
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Le Hub — stworzone przez Bpifrance prezentuje kompleksowgq oferte dla start-updw, Zobacz wiece]
w ktdrej centrum znajduje sie przestrzen o powierzchni 500 m? w siedzibie Bpifrance % na stronie: 116

w Paryzu, gdzie wybrana grupa start-updw po etapie zalgzkowym zostaje poddana akce-
leracji w okresie 6—-18 miesiecy. Przestrzen Le Hub przeznaczona jest rowniez dla przed-
stawicieli francuskich firm dziatajgcych w regionach, ktérzy przyjechali w delegacji do
stolicy — pozwala znalez¢ im przestrzen do pracy bez koniecznosci wynajmowania pokoju
hotelowego.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa lehub.bpifrance.fr

i @ VOUS ETES A LA RECHERCHE DE STARTUPS ?

= LEHUB ¥  SECTEURS & TECHNO v STRATEGIES v BONNES PRATIQUES v OUTILS AGENDA  CONTACT inw f Q

[

Nous écrire

e Wspieranie rynkowych i prywatnych inicjatyw wzmacniajacych ekosystem rozwoju.
Wspieranie niepublicznych organizacji i programoéw poswieconych przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci nie musi w 100% by¢ dzietem organdw publicznych —istnieje rowniez
pole do wspierania dziatarh prywatnych.
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Station F to najwiekszy inkubator start-updw na Swiecie, ktory jest siedzibg dla ponad
1000 firm. Powstaty w bytych halach kolejowych obiekt jest efektem dziatan francuskie-
go biznesu, ale rownoczesnie od samego poczatku jest silnie wspierany przez wtadze
francuskie. W jego otwarciu uczestniczyt m.in. prezydent Francji, Emmanuel Macron.
W warsztacie Tech Shop znajduje sie zréznicowany asortyment stacji do prac, np. druku
3D, elektroniki, mechaniki itd. To miejsce, w ktérym osoby indywidualne pod nadzorem
ekspertow mogg pracowac nad swoimi projektami.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa stationf.co

n

STATION

STATIONF

e Pomoc dla firm zagranicznych zaré6wno w rekrutacji pracownikéw krajowych, jaki
i studentéw odbywajacych praktyki. Wsparcie w znalezieniu odpowiedniej lokalizacji
dla firm zagranicznych, w tym powierzchnia biurowa typu soft-landing na 3 miesigce.
Posrednictwo w nawigzaniu wspdtpracy z innymi interesariuszami w miescie.

79


http://stationf.co

Neyt
Step

Poland
Guidebook

Barcelona Activa jest organizacjg odpowiedzialng za stymulowanie polityki gospodarczej
i rozwoju lokalnego w celu zapewnienia lepszej jakosci zycia mieszkaricom Barcelony po-
przez promowanie zatrudnienia, zachecanie do przedsiebiorczosci i udzielanie wsparcia
firmom.

Barcelona Activa oferuje catg game ustug, zarowno dla przedsiebiorcow mieszkajgcych za
granicg, jak i firm zagranicznych, ktére chcg zainwestowac w Barcelonie.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa barcelonactiva.cat/en

’A‘ Rg:’:s;oma ABOUTUSY  WHATWEDOY  INTHECITYv  NEWSY  TRANSPARENCY v  CONTACT v

e Facylitacja komunikacji pomiedzy start-upami a firmami — wspétpraca B+R. W dzia-
talnosci przedsiebiorstw nie do pominiecia jest rola duzych firm oraz transfer wiedzy,
ktéry przechodzi od firm duzych do coraz mniejszych.

Catapult Centres to sie¢ dziewieciu centrow technologii i innowacji, w ktérych najlepsze
brytyjskie przedsiebiorstwa, naukowcy oraz inzynierowie mogg pracowac wspdlnie nad
badaniami, rozwojem i transformowaniem pomystéw w nowe produkty i ustugi, kreujagc
tym samym wzrost gospodarczy brytyjskiej gospodarki.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa catapult.org.uk

caTAPULT

Network

DRIVING PROSPERITY ACRUSS THE
UNITED KINGDOM
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e Wspdtpraca z uczelniami i studentami. Zaangazowanie licealistow i studentéw
w przedsiewziecia dotyczace przedsiebiorczosci na wzér Slusha, gdzie studenci poma-
gajacy przy organizacji wydarzenia dostajg punkty ECTS.

Zobacz wiecej

Slush Helsinki jako inicjatywa studencka — miedzynarodowa konferencja start-upowa %
na stronie: 85

wyrozniajgca sie zaangazowaniem spotecznosci akademickiej. Inicjatywa od poczatku jest
efektem pracy studentéw, w duzej mierze dziatajgcych w ramach wolontariatu.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa slush.org

00 00 0000000000000 00COCOGNGIINOIS

o000 000OOS

Wspotpraca zewnetrzna. Dobre praktyki z zakresu komunikacji
na zewnatrz

Agencje prorozwojowe prowadzi¢ muszg biezgcg i intensywng komunikacje w ramach eko-
systemu innowacyjnosci. Dobdr zaréwno narzedzi komunikacji, jak i jej tresci dopasowany
musi by¢ do danego ekosystemu, jego potrzeb oraz charakteru. Wynika to z faktu, ze komu-
nikacja ze strony agencji publicznych musi by¢ dla innowatoréw atrakcyjna oraz uzyteczna.
Sprawia to, ze agencja publiczna w pierwszej kolejnosci musi sta¢ sie w Swiadomosci inno-
watorow petnoprawnym i wiarygodnym partnerem do rozmowy, a takze musi by¢ gotowa
nie tylko komunikowa¢ swéj punkt widzenia, lecz takze w sposdb skuteczny pozyskiwac
komunikaty zwrotne (feedback) oraz na zasadzie opartego na zaufaniu partnerstwa prowadzi¢
dialog z ekosystemem. Pewne narzedzia pozwalajg w sposéb skuteczny prowadzic¢ atrakcyjng
komunikacje z podmiotami rynkowymi, inne natomiast umozliwiajg komunikowanie mniej
atrakcyjnych, ale réwnie waznych z punktu widzenia polityk publicznych, sygnatow i trendéw
w taki sposdb, by dato sie z nimi dotrze¢ do odbiorcow.

e Szkolenia. Wspdlna oferta szkolen dla polskich przedsiebiorstw, promowanie postaw
innowacyjnych, pokazywanie oraz upowszechnianie dobrych praktyk oraz przyktadéw
pionierdw, ktdrzy podjeli sie wdrazania innowacji w obszarze govtech (z sukcesem lub
porazka, z ktérej wyciggnieto konstruktywne wnioski) — zaréwno podmiotow z sektora
publicznego, jak i prywatnego. Organizacja programu stazowego dla polskich talentéw
technicznych w zagranicznych start-upach lub dla zagranicznych talentéw w polskich
start-upach Z jednej strony pozwoli to uczestniczgcym osobom na wymiane doswiad-
czenia i poznanie réznych srodowisk innowacji, a z drugiej — wspomoze rozwdj start-
-upow.
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Szkolenia dla innych podmiotéw — takich jak studenci, decydenci publiczni, pracownicy
administracji publicznej. Szkolenia, jako platforma komunikacji dobrych postaw, pozwala-
jg réwniez na networkowanie ludzi oraz tworzenie kontaktéw i relacji.

DigitalXBorder — szkolenie przeznaczone dla kadrykierowniczej (prezesom firm) w za-
kresie ekspansji zagranicznej w oparciu na kanatach cyfrowych jest okazjg nie tylko do
zwiekszenia ich kompetencji, lecz takze nawigzania z nimi relacji, jak réwniez budowania
ich kontaktow z przedstawicielami czotowych firm technologicznych takich jak np. Ac-
centure, Microsoft, Google, Alibaba, eBay, HUAWEI, UPS, ktdrych eksperci petnig funkcje
wyktadowcow. Organizacja takich inicjatyw moze budowac rowniez kontakty instytucji
prorozwojowych.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa digitalxborder.com

d I g Ita | bo rd e r Programa -gv?;é:.::z::wm Impulsado por:  ICZX Ol adigital
por: 1 FSE imviero on u uro

cofinanciado por

Czes$¢ instytucji Grupy PFR oferuje niektére z ww. ustug, np. poprzez Akademie PARP czy
kursy online na platformie startup.pfr.pl. Istotne jest dla skutecznosci i promocji takiej
inicjatywa, aby realizowac jg wspodlnie jako Grupa PFR.

Akademia Kursy online
i3 parp e dla Ciebic i Twoiceo bi
Bezptfatne kursy online dla Ciebie i Twojego biznesu

@ Zaloguj sig

e Nowe media - to kategoria nowoczesnych kanatéw komunikacji medialnej. Najczesciej
wskazywany jest Internet wraz z jego charakterystyczng cechg, jaka jest dwustronna
interaktywnos$¢. Tym samym istnieje mozliwos¢ nie tylko nadawania komunikatéw, lecz
takze ich odbierania (tzw. feedback — wiadomos¢ zwrotna). Sprawia to, ze instytucje
mogg stac sie prawdziwymi centrami spotecznosci (community manager) —w szcze-
golnosci tej biznesowej i start-upowej. Media te stwarzajg potencjalnie ogromng site
oddziatywania, a podmioty rynkowe tworzg komaorki organizacyjne specjalizujgce sie
w ich obstugiwaniu.

82


http://digitalxborder.com

Odpowiedzi na potencjalne trendy przysztosci i zmieniajace sie potrzeby biznesu
Wspotpraca

n

Zobacz wiecej

Media spotecznosciowe — sztandarowym przyktadem tzw. nowych medidow sg media ,__Jt)
na stronie: 116

spotecznosciowe. Juz dawno przestaty one by¢ jedynie miejscem, w ktérym uzytkownicy
dzielg sie szczegdtami swojego zycia, lecz staty sie platformami cyfrowego zycia oraz dys-
trybucji wiedzy i materiatéw. Dobrze przygotowana strona na portalu spoteczno$ciowym
nie tylko na biezgco przekazuje swieze informacje uzytkownikom, lecz takze pozawala

na udostepnianie im materiatéw czy np. transmisje wideo na zywo. Tym samym staje sie
rodzajem publicznej platformy szkoleniowej.

Przyktad: strona Bpifrance na Facebooku

bpifrance

ENTREPRENEURS, AN
we

NE JAMAIS CEDER “-* —
QUAND ON PEUT "o s o ot

vous soutenir et

' accélérer la relance
bpifrance.fr

#Bpifranceavecvous

0000

ce)

bpifrance  Bpifrance @

@bpifrance - Ustugi finansowe © Wyslij wiadomosé

Strona giéwna Informacje  Bienvenue Zdjecia  Wiecej v 1l Lubie to! Q

e System tworzenia spdjnego wizerunku przekazow audiowizualnych. Stworzenie
ogdlnodostepnego i aktualizowanego na biezgco banku np. zdje¢, materiatow audiowi-
zualnych, szablonéw prezentacji. Umozliwi to tworzenie spéjnego przekazu na temat
marki narodowej zaréwno na poziomie przedsiebiorcow, jak i agencji rzgdowych. Do-
datkowo proponuje sie stworzenie oficjalnej witryny internetowej dedykowanej bran-
dingowi narodowemu, na ktérej w sposéb czytelny zaprezentowany zostanie sposéb
przekaz marki narodowej. Za organizacje takiej strony powinny odpowiadac polskie
agencje rzgdowe.
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Aalto University Visual Identity Library — fiiski Uniwersytet Aalto posiada dostepng
w Internecie biblioteke swojej identyfikacji wizualnej. Zawiera ona zbiory plikéw graficz-
nych oraz wytyczne do ich stosowania. Pliki te obejmuja nie tylko warianty logo uczelni,

stanowi interaktywne potgczenie brandbooka z bankiem materiatéw promocyjnych.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa aalto.fi/en/brand-library

AALTO UNIVERSITY
BRAND LIBRARY

A © Au K HI] P M M

Logo Colours Typefaces Photos Layout Pattern Icons Illustration
and data

Enterpise Estonia (EAS), ktére wyszto z inicjatywg stworzenia portalu brandingowego dla
obywateli. W ramach portalu znajduje sie bank medialny (toolbox.estonia.ee), a w jego
zasobach: mniej wiecej 600 zdjec, 50 klipdw wideo, 8 prezentacji oraz 180 elementéw

nii. Zasoby te sg systematycznie uzupetniane w zaleznosci od zgtaszanych potrzeb. Portal
zacheca obywateli, aby oni sami promowali kraj, i pokazuje im, jak to robic.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa brand.estonia.ee

brand estonia

Here you'll find everything you need to introduce Estonia in an inspiring way. We have mapped the main

strengths of Estonia and created a way to express them through writing, designs, presentations, and videos.

MESSAGES ABOUT ESTONIA

e

e Stworzenie lub wspieranie rozpoznawalnego na arenie miedzynarodowej wydarze-

nia, kojarzacego sie z innowacyjnoscig i majgcego cechy pozadane z punktu widzenia

84

lecz takze: bank zdje¢, grafiki, wzory, zasady uzywania fontéw i kolorystyki. Rozwigzanie to

HOME VISUAL ELEMENTS TEMPLATES ASK FOR DESIGN

Portal Brand Estonia — dalej w tego typu dziataniach i juz na poziomie catego kraju poszto

graficznych i ilustracji zwigzanych tematycznie z Estonia. Inicjatywa ta jest znacznie szersza
i zawiera peten zakres materiatéw promocyjnych i PR-owych wzmacniajgcych marke Esto-

B

Zobacz wiecej
na stronie: 38
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marki narodowe]. Wydarzenie powinno angazowac jak najwiecej srodowisk, a nie by¢
skierowane tylko do jednej branzy. Powinno wspiera¢ promocje kraju i pobudzac¢ przed-
siebiorczo$¢ wsrod mtodych ludzi. Docelowo wydarzenie ma stac sie wizytdwka kraju

i wzmocni¢ jego rozpoznawalnos¢ na arenie miedzynarodowej. Wydarzenie takie ma
charakter promocyjny.

Slush Helsinki jako inicjatywa promocyjna — firiska konferencja stanowi silne narzedzie
promocyjne, przyciggajace rzady panstw i miast, inwestorow, innowatoréw itd. Na skutek
rozpoznawalnosci wydarzenia do Finlandii przyjezdzajg miedzynarodowi inwestorzy

i poznajg finski ekosystem oraz jego potencjat do tworzenia innowacyjnych technologii.
W rezultacie rozpoznawalnosé Finlandii w ostatnich latach wzrasta, a zainteresowanie ze
strony inwestorow jest coraz wyzsze.

Zobacz wiecej
na stronie: 81

€l

Miedzynarodowe wydarzenie, promujgc dany kraj, promuje rowniez jego cechy cha-
rakterystyczne, chociaz nie zawsze od razu wydajg sie one pozytywne. Pomaga przekué
negatywnie postrzegane cechy na atrakcyjny dla odbiorcy przekaz i wizerunek.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa slush.org

Z IR TR
SLUSH NOBODY IN THEIR RIGHT MIND WOULD
COME TQHELSINKIIN NOVEMBER. 3

C—— g . \ M 1,
EXCEPT YOU, Y6U BADASS. WELGOME, Myfeesita

e Organizacja wydarzen satelickich przy duzych i miedzynarodowych imprezach wy-
stawienniczych. Spotkania tego typu mogg sie odbywac zaréwno w ambasadach, jak
i nowoczesnych przestrzeniach industrialnych. Ich celem jest zaprezentowanie poten-
cjatu danej gospodarki oraz innowacyjnych firm, rozwigzan, ustug itd. pochodzacych
z reprezentowanego kraju.
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Estonian Startup Ecosystem Meets Berlin! — podczas TOA Berlin 2019 Ambasada Estonii
w Berlinie oraz Startup Estonia zorganizowaty wydarzenie satelickie Estonian Startup
Ecosystem Meets Berlin, w czasie ktérego uczestnicy mogli sie dowiedzie¢, jak wyglada
estonskie Srodowisko start-upowe oraz jakie mozliwosci majg potencjalni przedsiebiorcy
czy inwestorzy. Podobne seminaria towarzyszace innym wydarzeniom mozna organizo-
wac rowniez w kontekscie Polski. Przyktad: seminarium na temat Polski zorganizowane
przez Team Finland w Helsinkach.

e Budowanie tozsamosci kraju. Komunikacyjne dziatania zewnetrzne wigzg sie réwniez
z budowaniem silnego wizerunku i marki narodowej.

Stworzenie rozpoznawalnego wizerunku danego panstwa:

e umozliwia jego kojarzenie z wartosciami wyrdzniajgcymi go na tle innych panstw;

e zwieksza jego rozpoznawalnosé i utatwia komunikacje z otoczeniem globalnym;

e zwieksza zaufanie do danego kraju jako miejsca inwestycji, wytwarzania produktéow
i ustug;

e umozliwia osiggniecie celdéw gospodarczych.

Silna i dobrze skonstruowana marka narodowa utatwia funkcjonowanie firm na ryn-
kach miedzynarodowych dzieki wykorzystywaniu efektu kraju pochodzenia, dlatego
istotne jest stworzenie tozsamos$ci marki narodowej, zaprojektowanie systemu wspot-
pracy i zarzadzania programem brandingu narodowego, zaangazowanie lokalnych firm
w tworzenie marki kraju oraz zaprojektowanie strategii komunikacji marki narodowe;.

Przyktady tworzenia spdjnego wizerunku panstwa na arenie miedzynarodowej i jej
komunikacji z otoczeniem miedzynarodowym.

Wprowadzenie spdjnego logo promocyjnego dla branz/przedsiebiorstw lub
sektordw, ktore statyby sie rozpoznawalne na arenie miedzynarodowej. Waz-
ne, aby logo komunikowato o pozgdanych za granicg (i w Polsce) cechach,
takich jak np. niezawodnos¢, innowacyjnoscé, dobra jakos¢. Powinno byé opa-
trzone spdjnym i nawigzujgcym do niego hastem. Dodatkowo proponuje sie
wytonienie instytucji, ktéra czuwataby nad jego opracowaniem, wdrozeniem,
modyfikacjg, promocjg i akceptacjg ze strony Srodowiska przedsiebiorcow.
Stworzenie jednego rozpoznawalnego ,logo innowacyjnosci” pozwala budo-
wac wizerunek polskiego ekosystemu jako wartosciowej marki.
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Estonia — wzrost eksportu, przycigganie zagranicznych inwestoréw oraz generowanie Zobacz wiece]
przychoddw z turystyki sg kluczowymi dziataniami administracji estonskiej. Aby przyspie- % na stronie: 38
szy¢ rozwdj w tych obszarach, niezbedne jest budowanie rozpoznawalnej marki Estonii

i estonskich przedsiebiorcéw na $wiecie. Dziatania marketingowe zlecane przez EAS (En-
terprise Estonia) sg celowe, systematyczne i czesto chodzi w nich o wspdtprace.

W czasach, kiedy pojawia sie nadmiar informacji dostepnych z wszelakich zrédet, szczegdlnie waz-
ne (z perspektywy EAS) wydaje sie kontrolowanie jakosci przekazu o dziataniach administracji es-
tonskiej. Tworzy to konieczno$é kreowania public relations (PR) na poziomie kraju, co obejmuje
nie tylko kreowanie marki narodowej jako znaku, lecz takze catej strategii komunikacyjnej Estonii.

W uzupetnieniu planowane sg konsultacje i szkolenia z wykorzystania przygotowanego
materiatu marketingowego dla gtoéwnych grup docelowych, tj. eksporteréw, importerdw,
instytucji otoczenia biznesu i sektora publicznego. Poprzez powielanie tego samego mate-
riatu marketingowego przez roznych interesariuszy mozna kreowa¢ mocng marke kraju.

W komunikacji z odbiorcami zagranicznymi stawia sie na jednorodng komunikacje wizu- . -

B . o . obacz wigcej
alna. W przypadku Estonii rozpoznawalne staty sie kolor niebieski oraz zabawa stowem ll") na stronie: 84
estonia (zapis stylizowany), zapisywanym specjalnie stworzonym krojem czcionki.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa estonia.ee

lose yourself in the wilderness —>

Estonska innowacyjnos¢ cyfrowa — Estoriczycy silnie komunikujg swoje innowacyjne podej-
Scie do administracji publicznej, nie tylko kreujgc marki ,e-estonia” oraz ,,enter e-estonia”,
lecz takze promujac hasto, ze Estonia to pierwszy kraj bedacy réwnoczesnie ustugg cyfrowa.

Estonia is the world’s first country to also
function as a digital service.

impossible actions

45 000+ b

e-residents
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e Wspdtpraca na rzecz rozpoznawalnosci oraz uwiarygodnienia produktéw i ustug
pochodzacych z danego panstwa. Wspdtpraca agencji rzgdowych i przedsiebiorstw na
rzecz wzrostu rozpoznawalnosci marki narodowej oraz umacniania wizerunku panstwa
podczas wydarzen wystawienniczych w szczegdlnosci ma na celu potozenie nacisku na
to, aby firmy moéwity, skad pochodzg i jakie wartosci reprezentujg. Wspdtpraca agencji
rzgdowych i przedsiebiorstw powinna odbywac sie na stoisku narodowym lub prze-
strzeni wystawienniczej opatrzonych wspdlnym i spojnym przekazem wizualnym.

W przypadku promocji zwigzanej z eksportem EAS (Enterprise Estonia) praktykuje wspot-
prace z profesjonalnymi organizacjami, ktdre sg gtosem przedsiebiorcéow w danych
branzach. Organizacje te dotgczajg do EAS na stoiskach narodowych oraz podczas misji
handlowych, co zazwyczaj uwiarygodnia proponowany przekaz. Wiedza oraz doswiad-
czenie tych partnerow dotyczgce specyfiki branz oraz przedsiebiorcéw sektorowych sg
wysoce cenionym wkiadem wspierajacym dziatalnosé EAS. Dodatkowym atutem takiej
wspotpracy jest lepsze poznanie swojej dziatalnosci, co pozwala unikng¢ nieporozumien
W przysztosci.

; E_AS ABOUT  CONTACTS O | msest | R

Success stories

Baltic Workboats is taking the

seasof the.world with wind in
its sails

2.3 Oferta

Innowacje odgrywajg szczegdlng role, poniewaz sg czynnikiem, ktéry ma sie przyczyni¢ do
rozwoju gospodarczego Polski. W tym rozdziale analizowana jest obecna oferta instytucji roz-
woju pod katem dobrych praktyk, na ktérych mozna budowaé w przysztosci, a takze luk, ktére
wymagajg od instytucji dokonania usprawnien w ofercie. W rozdziale analizowane sg poszcze-
goélne etapy powstawania oferty, od wybrania grupy docelowej, poprzez przeglad dostepnych
instrumentéw wsparcie dla klienta, az po synergie oferty z innymi instytucjami w ekosystemie
rozwoju innowacji. Inspiracjg do zmian oferty instytucji sg zagraniczne dobre praktyki zebrane
podczas trwania projektu Next Step Poland oraz wymierne korzysci z nich ptynace.
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2.3.1. Grupy docelowe i formy wsparcia
e  Wplyw innowacji na gospodarke

System wsparcia innowacji przynosi najwieksze korzysci, gdy pomaga w rozwoju przed-
siebiorstw innowacyjnych oraz podmiotéw gotowych na innowacje, ktére dotychczas
nie korzystaty z systemu wsparcia innowacji, a przy jego udziale mogtyby przejs¢ do
statusu przedsiebiorstw innowacyjnych. W rezultacie powstaje wiecej przedsiebiorstw
zdolnych do korzystania z opartego na wiedzy systemu wspierania innowacji.

W zagranicznych ekosystemach innowacji pomoc publiczna w zakresie innowacji (wie-
dza i wsparcie finansowe) kierowana jest gtdéwnie do podmiotéw cechujacych sie po-
tencjatem do innowacji, tzw. przedsiebiorstw gotowych do innowacji (Innovation Rea-
dy Enterprises, IRE). Przedsiebiorstwa gotowe do innowacji to przedsiebiorstwa, ktore
majg potencjat i zdolnos¢ do rozwoju poprzez innowacje, oparte na wiedzy z pomocy
badz bez pomocy systemu wspierania innowacji.

Istotne wydaje sie takze, aby wsparcie innowacyjnosci przedsiebiorstw trafiato do
podmiotdw, gdzie spowoduje ono najwiekszy wptyw. Powszechnie wiadomo, iz przed-
siebiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa odnotowujg wiekszy wzrost
produktywnosci niz przedsiebiorstwa, ktore nie prowadzg takiej dziatalnosci. Wsréd
przedsiebiorstw, ktére prowadzg dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, te, ktdre skorzy-
staty z systemu wspierania innowacji, odnotowujg jeszcze wiekszy wzrost wydajnosci
w niektdrych obszarach. Dlatego tez czesto agencje innowacji, tj. Business Finland czy
Innosuisse, decydujg sie tylko na wsparcie innowacji, ktére wywodzg sie bezposrednio
z sektora nauki. Sg to tzw. innowacje oparte na wiedzy (knowledge based innovations).

Wazne, takze ze wzgledu na mozliwos¢ do obstuzenia duzej liczby przedsiebiorstw goto-
wych do innowacji, jest budowanie kompetencji posréd instytucji otoczenia biznesu, tak
aby mogty one efektywnie dystrybuowac srodki na zlecenie naszych agencji, tym samym
zwiekszajgc efektywnosé obstugi innowatora. Pozytywnym przyktadem takiego dziatania,
ktore sie juz w tej formie odbywa, sg np. programy Scale-up i PFR Ventures, w catosci
nadzorowane przez zewnetrznych operatorow z sektora prywatnego.

e Wielkos¢ i lokalizacja podmiotow

Potencjat i zdolnosci do innowacji nie sg definiowane na podstawie wielkosci ani po-
tozenia geograficznego przedsiebiorstwa lub podmiotu wspierajgcego innowacyjnosc.
Definiujg go warunki, tj.: konkurencja na rynkach miedzynarodowych, odpowiedni
poziom wiedzy i kompetencje pracownikdw, priorytetowe traktowanie rozwoju przez
kierownictwo w odniesieniu do dziatalnos$ci badz cyklu zycia jednostki.
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e Formy wsparcia a portfel inwestycji publicznych

Dobranie odpowiednich form wsparcia innowacyjnosci wymaga podjecia decyzji na
poziomie centralnym odnosnie do sktadu portfela inwestycji publicznych, ktéry umoz-
liwia dywersyfikacje zaréowno ryzyka, jak i potencjatu zysku z réznych typach projek-
tow, firm i branz, a nie ,wybieranie zwyciezcow” poprzez obstawianie w kilku firmach
z géry. Wymaga to od panstwa wyboru szeroko rozumianego kierunku — takiego jak
cyfrowa czy zielona rewolucja — wspierajgcego podstawowg infrastrukture, a jednocze-
$nie zapewniajgcego partnerom biznesowym dfugoterminowe finansowanie dla tych
firm. W tym kontekscie problemem nie jest finansowanie przedsiebiorstw o okreslonej
wielkosci (np. MSP), ale wszelkie przedsiebiorstwa, w tym wieksze, zdolne do inwesto-
wania i wprowadzania innowacji w celu osiggniecia celu publicznego, takiego jak roz-
woj regiondw neutralnych pod wzgledem emisji dwutlenku wegla (Mazzucatto)®.

Proces tworzenia nowych form wsparcia

Wspdlna oferta powinna by¢ nie tylko odpowiedzig na biezgce potrzeby przedsiebiorcéw,
lecz takze bra¢ pod uwage cele istotne z perspektywy kraju i wyzwan, ktére mogg sie pojawic
w przysztosci. Ciggte monitorowanie zmian zachodzacych na lokalnym rynku oraz monitoro-
wanie potrzeb i sygnatow zmian ze Swiata pozwala na stworzenie oferty, ktdra spetnia swe
zatozenia, ale bedzie tez odporna na nowe zagadnienia pojawiajgce sie w przysztosci. Dlatego
tez powszechne w ekosystemach zagranicznych jest tworzenie programoéw, ktére nie tylko
dostarczajg finansowanie na rozréj przedsiebiorstwa, lecz takze stawiajg klientom wspdlne
wyzwania w celu ukierunkowania transformacji wewnatrz firmy oraz adresujg wyzwania,
ktérym firmy bedg musiaty stawi¢ czoto.

Ciggty dialog z przedsiebiorcami jako
warunek niezbedny to stworzenia dobrej oferty

Waznym elementem budowania oferty jest dialog z interesariuszami i zbieranie sygnatow

z kraju i ze $wiata. Ma to na celu dostosowanie oferty do biezgcych potrzeb, jak réwniez przy-
gotowanie form w wsparcia zgodnie z trendami przysztosci. Aby ten dialog przebiegat spraw-
nie, potrzebne sg: kultura organizacji otwarta na rozmowe z klientem (a nie petentem), siec¢
zagranicznych biur wychwytujaca sygnaty zmian z zagranicznych rynkdw oraz jeden wspdlny
CRM, ktory pomoze zbieraé te informacje. Na podstawie zebranych danych oraz analizy moz-
na tworzy¢ fundamenty programow wsparcia.

23 M. Mazucatto Socializing the risks and rewards of public investments: Economic, policy, and legal issues.
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Business Finland stworzyt wyspecjalizowany zespét do prognozowania trendéw
przysztosci, ktéry monitoruje sygnaty zmian na lokalnym rynku, zbiera i analizuje trendy
przysztosci ze $wiata. Pozyskana wiedza jest zrédtem informacji do tworzenia i adaptowa-
nia strategii organizacji.

Instytucja zaprasza osrodki naukowe, firmy do wspdélnych warsztatow oraz indywidual-
nych wywiaddéw na temat przysztosci kraju. Znajomosé ekosystemu pozwala pracowni-
kom BF na wybranie najbardziej odpowiednich ekspertéw z kazdej dziedziny, przez kto-
rych takie projekty sg postrzegane jako wartos¢ sama w sobie. Z jednej strony zaproszeni
eksperci widzg wartos¢ we wspdlnym wypracowaniu strategii dla sektora, a z drugiej

— jest to dla nich takze mozliwos¢ zaprezentowania wtasnych innowacyjnych projektow

i zdobycia dofinansowania. Dodatkowo, przy okazji kontaktu klienta z BF, gtos oraz po-
trzeby klienta zostajg wystuchane oraz zarejestrowane w CRM. Umiejetnosé pozyskiwania
informacji od korncowego uzytkownika jest kluczowa w procesie.

Uzupetnieniem zachodzgcych zmian na rynku lokalnym jest wiedza ze $wiata. Sie¢ biur
BF na catym swiecie (odpowiednik sieci Zagranicznych Biur Handlowych PAIH) poprzez
raporty do centrali dostarcza wiedzy o zmianach zachodzacych w zagranicznych gospo-
darkach. Wiedza uzupetniona o specjalistyczne raporty kupowane komercyjnie pozwala
na tworzenie map przysztosci.

Powyzsza wiedza i analiza pozwalajg na budowanie strategii w dwdch podejsciach: podej-
$ciu oddolnym, opartym na konkretnych potrzebach firm, oraz odgérnym, opierajgcym
sie na rynku docelowym ukierunkowanym na oferty dla inwestorow. Obecnie powyzsze
metody sg wykorzystywane w rownych proporcjach.

Podejscie odgdrne pozwala na wyodrebnienie sektordw, takich jak: sztuczna inteligencja,
inteligentny transport, inteligentna energia itp. Wybér sektoréw jest wynikiem projektéw
badawczo-rozwojowych, dla ktérych kluczowym czynnikiem jest wybranie odpowiednie-

go momentu dla rozwoju konkretnych innowacji.

n

1900000000

Zobacz wiecej
na stronie: 39
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Rysunek 10. Proces powstawania programoéw w Business Finland

FUTURE WATCH PROCESS AND SUPPORTING
TOOLS

Spofting ——[sense-making [Acton |

Implementation input:

Program ideas, research
calls
Pilot/demo
environments

v Open knowledge:

Zrédto: prezentacja pozyskana w ramach warsztatéw projektu NSP.

CRM jako narzedzie do monitorowania skutecznosci programoéw oraz potrzeb klientow
Sledzenie efektéw wsparcia firm i klientéw pozwala na systematyczng ewaluacje podejmo-
wanych dziatan i optymalizacje programow. Co wiecej, wspdlna baza klientéw i mozliwosé
monitorowania ich dziatan moze zosta¢ wykorzystana do determinowania poziomu finanso-
wania przedsiebiorcéw. CRM moze by¢ takze narzedziem wspierajgcym selekcje sektorow

z potencjatem oraz czynnikdw wptywajgcych na ekosystem. System ten moze réwniez stuzyé
do tworzenia leaddéw inwestycyjnych oraz wyznaczania nowych, obiecujgcych kierunkéw do
inwestowania.
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€5 EAS

Enterprise Estonia
Enterprise Estonia. Zatozona w 2000 r. Enterprise Estonia (EAS) promuje polityke gospo-
darcza i regionalng w Estonii i jest jedng z najwiekszych instytucji w ramach krajowego
systemu wsparcia przedsiebiorczosci, zapewniajgcg pomoc finansowg, doradztwo, mozli-
wosci wspotpracy i szkolenia dla przedsiebiorcow, instytucji badawczych, spoteczeristwa
i sektoréw non-profit.

W 2006 r. EAS zdecydowata sie na wprowadzenie cyfrowego systemu zarzgdzania do-
kumentami. Najwazniejszym celem byto przejscie na w petni cyfrowy system zarzadzania
dokumentami, ktéry moze obstugiwac zadania zarzgdzania dokumentami i $ledzi¢ historie
wspotpracy.

Obecnie rozwigzanie jest stosowane w jednym z gtdwnych systemdw cyfrowych obstugu-
jacych srodowisko samoobstugowe EAS, oprogramowanie ksiegowe, CRM i zarzadzania
projektami. System dotgcza dokumenty przychodzace z réznych kanatow i dodaje relacje
z zarzadzaniem aplikacjami, przetargami i innymi procesami organizacji. Wspdlny system
wykorzystuje rowniez m.in. Estonian Trade Development Agency.

q Innovation

[ | Norway

Innovation Norway. Rolg Innovation Norway jest wzmocnienie pozycji norweskich przed-
siebiorstw i przemystu. Agencja systemowo monitoruje swoje relacje i transakcje z klien-
tami, partnerami. W 2016 r. przeprojektowata cate portfolio ustug. Nowo powstaty model
ustug jest zintegrowany z systemem informacyjnym firmy i systemem zarzadzania
relacjami z klientami (CRM). Dzieki temu narzedziu menedzerowie agencji mogg tatwiej
analizowac potrzeby klientow. System CRM zwieksza ich elastycznos¢ i umozliwia biezgce
reagowanie na zmieniajgce sie potrzeby przedsiebiorcéw. Dzieki CRM Innovation Norway

wzmocnhito rowniez swojg zdolnos¢ do dostarczania analiz i raportow dotyczgcych jakosci
i efektow wszystkich swiadczonych ustug.

Zrédto: Innovation Norway, Annual Report 2016.
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Dfugofalowy cel jako
warunek niezbedny to stworzenia dobrej oferty

Standardem w dobrze rozwinietych ekosystemach innowacji jest tworzenie strategii organi-
zacji wobec dtugofalowych wyzwan dla kraju badz tez skupienie sie na rozwigzywaniu glo-
balnych problemdw. Strategia organizacji zorientowana na cel pozwala klientom naby¢ nowe
kompetencje potrzebne do pracy nad rozwigzaniem, poszukiwac interdyscyplinarnych rozwig-
zan poza swoim sektorem, co generalnie sprzyja tworzeniu innowacji. Z perspektywy agencji
rozwoju dtugofalowe podejscie do polityki innowacji pozwala wytoni¢ kluczowe sektory dla
dobrobytu kraju oraz umiejetnie sieciowac rdzne grupy interesariuszy np. Al z medycyng

w odpowiedzi na wyzwanie pandemii COVID-19.
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SITRA

SITRA definiuje siebie jako ,fundusz przysztosci”, ktérego celem jest uczynienie Finlandii
pionierem w dziedzinie ,,zréwnowazonego dobrostanu” (sustainable well-being). Fundusz %
otrzymat zadanie zbadania przysztosci i promowania jakosciowego i ilo$ciowego wzrostu go-
spodarczego. Niezaleznos$¢ SITRY polega na tym, ze podlega ona bezposrednio parlamentowi
finskiemu.

Zobacz wiecej
na stronie: 24

Kluczowym elementem dziatalnosci SITRY jest prognozowanie przysztosci i identyfikowanie
potencjalnych wyzwan czy trenddéw. Prognozowanie w SITRZE operuje wokdt kliku najwazniej-
szych koncepcji i stéw-kluczy.

Trend — kierunek rozwoju, opis zmiany. Trend wskazuje kierunek biezgcej zmiany.

Megatrend — szerokie, duze przesuniecie w kierunku rozwoju, sktadajace sie z réznych zja-
wisk. Megatrend?* opisuje zmiane spoteczng, ktéra czesto zachodzi na poziomie globalnym.

Wizja przysztosci — opis mozliwej przysztosci. Przyszte wizje przedstawiajg i ilustrujg rozne
przyszte mozliwosci.

Wizja — opis pozgdanej przysztosci. Wizja przedstawia aspiracje operatora i wymaga dziatania,
aby osiggnac cel.

Staby sygnat (weak signal) — wskazanie pojawiajgcego sie problemu lub wczesny znak zmiany,
ktéra moze miec znaczenie w przysztosci. Staby sygnat jest oznakg nowej rzeczy lub nowego
elementu starej. Zaskakujacy dla swojego ttumacza, zmusza do podwazenia obecnych zatozen,
dlatego czesto trudno go dostrzec i tatwo przeoczy€. Staby sygnat opisuje rzeczy, ktére mogg
mie¢ wptyw w przysztosci, ale nie sg jeszcze znaczace i wymagajg czasu do dojrzewania.

Mogg one miec znaczacy wptyw na obywateli, kraj, gospodarke i Srodowisko. Na podstawie
trenddw wyznaczane sg nastepnie kierunki dziatan SITRY i wspdtpracujacych z nig jednostek
administracji publicznej, tak aby przygotowywac sie na zachodzace zmiany. Na tej zasadzie
powstat caty program wdrazania Circular economy czy Fair data economy.

SITRA oferuje réwniez przyjazne w uzytkowanie narzedzie, tzw. toolbox for people sharing
the future®, w postaci specjalnie stworzonej strony internetowej, ktéra pomaga politykom,
przedsiebiorcom i urzednikom wykorzystywac przedstawione powyzej koncepcje dla skutecz-
niejszego opracowywania dtugoterminowych plandw.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa SITRA/Toolbox for people sharing the future

24 https://www.sitra.fi/en/topics/megatrends/
25 https://www.sitra.fi/en/projects/toolbox-for-people-shaping-the-future/
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Wielka Brytania — Futures, Foresight and Horizon Scanning. Urzednicy publiczni i rzad Wielkie]
Brytanii, podejmujac decyzje, kierujg sie radami Gtéwnego Rzagdowego Doradcy Naukowego (Go-
vernment Chief Scientific Adviser, GCSA) oraz wytycznymi Rzgdowego Biura ds. Nauki (Government
Office for Science, GOS%). Raporty i prognozy naukowe?’ sg kluczowe dla opracowywania dtugoter-
minowych strategii i polityk gospodarczych w Wielkiej Brytanii, dlatego stworzono szereg instru-
mentow pomagajgcych politykom i urzednikom skuteczniej przewidywac scenariusze przysztosci.

Poza tym powszechnie stosowane sg techniki Futures, w szczegdlnosci The Futures Toolkit?, ktore
pomagajg decydentom przewidywac przyszte szanse i wyzwania i uczy¢ sie o nich, a takze generowac
wizje eksplorujgce dziatania, ktére moga podjgc w celu ksztattowania przysztosci. Angazujg one takze
odpowiednie zainteresowane strony do testowania i wdrazania odporniejszych polityk.

Futures to badania odnoszace sie do réznych w podejsciu do myslenia o przysztosci i odkrywania
czynnikdw, ktére moga przyczynic sie do powstania mozliwych i prawdopodobnych przysztych zja-
wisk, zdarzen i zachowan. Foresight odnosi sie do procesu przeprowadzania badan futures, a hori-
zon scanning (,,skanowanie horyzontu”) jest jedng z konkretnych technik. Horizon scanning polega
przede wszystkim na identyfikowaniu potencjalnych zagrozen i mozliwych zmian kluczowych dla
realizacji wyznaczonych polityk i strategii w przysztosci.

Rysunek 11. Technika Horizon Scanning

Horizon Scanning
Horizon Scanning is the process of looking for early warning signs of

change in the policy and strategy environment

Aims: © To gather information about emerging trends and developments
that could have an impact on the policy or strategy area in the future
© To explore how these trends and developments might combine
and what impact they might have

© To involve a range of people in futures thinking and increase their
knowledge and insight about the changing policy environment

Approach: Combines desk research and - if required — workshop discussion

Participants: Anyone you want to involve in futures work. Participants can come
from inside or outside the team or organization

Number: No restriction

Timing: Best run over several weeks. Can be run throughout the project to
build intelligence about the changing external environment

Facilitation: Novice

Output: Individual scans gathered into a horizon scanning report. Scans can
be presented by theme or set out randomly

Outcome: Horizon Scanning helps participants read news articles and journals
differently and to develop a long term perspective

Good for: © Engaging people in the futures process
© Gathering a range of opinion

Risk: Low. The main risk is not including important or insightful
stakeholders, resulting in missed content and lowered credibility

Zrédto: Government Office for Science, The Future Toolkit (2017), str. 27.

26 https://www.gov.uk/government/organisations/government-office-for-science
27 https://foresightprojects.blog.gov.uk/ oraz https://www.gov.uk/government/collections/foresight-projects)

28 https://www.gov.uk/government/publications/futures-toolkit-for-policy-makers-and-analysts

96


https://www.gov.uk/government/organisations/government-office-for-science
https://www.gov.uk/government/organisations/government-office-for-science

Odpowiedzi na potencjalne trendy przysztosci i zmieniajace sie potrzeby biznesu
Oferta

2.3.2. Nowatorskie modele finansowania innowacyjnych
projektow

Wsparcie finansowe jest ustugg oferowang w szerokim zakresie: od poczatkujgcych przed-
siebiorcow (np. wprowadzajgcych swoje innowacyjne produkty lub ustugi na nowy rynek) do
zawansowanych instrumentéw finansowych wspierajgcych rozwéj dziatajgcych juz na rynku
przedsiebiorstw.

W celu efektywnego wykorzystania funduszy w ekosystemie innowacji dobrg praktyka bytoby
uzaleznienie kolejnych transz finansowania i poziomu wsparcia finansowego od osiggnietych
rezultatéw. Dodatkowa pomocg przy podejmowaniu decyzji o wsparciu finansowym mogtaby
by¢ analiza wykorzystania dotychczasowych form wsparcia przez przedsiebiorce.

Takie podejscie pozwala na wiekszg kontrole nad wykorzystywaniem srodkéw oraz bardziej
Swiadome wsparcie dziatalnosci innowacyjnych w ekosystemie, ktére zapobiega wsparciu
firm, ktére bazujg na pozyskiwaniu grantow i dotacji.

n

° ENTERPRISE
IRELAND

where innovation means business

Irlandia, El (Enterprise Ireland) — rzgdowa organizacja odpowiedzialna za rozwdj i wzrost
irlandzkich przedsiebiorstw na $wiatowych rynkach. Oferuje partnerski model wspdtpracy
i bezposredniego zaangazowania obejmujgcy caty cykl rozwoju nowej firmy, az po faze
wzrostu na globalnym rynku (CEM — Client Engagement Model), szczegdlnie w odnie-
sieniu do firm innowacyjnych. El zupetnie odwrdcito podejscie do wspierania biznesu,
odchodzgc od oferowania sztywnego katalogu ustug, a skupiajgc sie na podejsciu skon-
centrowanym na potrzebach innowatora (innovator-centric) poprzez wstuchanie sie

i zrozumienie specyficznych problemoéw konkretnego przedsiebiorcy. Najpierw diagno-
zuje sie jego aktualng sytuacje, potrzeby i mozliwosci wzrostu, dopiero pdzniej wspdlnie
uzgadnia sie, z jakiego rodzaju ustugi w danym momencie bedzie najwieksza korzysc.
Wyrdzniono trzy etapy: Start, Advance i Accelerate, na podstawie ktérych uzgadnia sie
wieloletni plan rozwoju angazujacy po stronie przedsiebiorcy caty zespét zarzadzajacy,
a po stronie agencji — zespot odpowiednich specjalistow do danego etapu i rodzaju
ustug. Takie podejscie pozwala nie tylko wyjs$¢ poza zwyktg ocene inwestycyjng projektu,
ktéry na papierze moze bardzo dobrze wygladad, lecz takze bezposrednio poznaé zespoét
innowatorow, ich potencjat i zdolnosci biznesowe, a w rezultacie trafniej dopasowacd
oferowane wsparcie.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa www.enterprise-ireland.com/en
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Enterprise Estonia

Estonia, Enterprise Estonia (EE) — rzgdowa agencja odpowiedzialna za promocje biznesu
i polityke regionalng oferujgca szereg finansowych i niefinansowych ustug. Przyjeta ona
eksperymentalne podejscie do swiadczenia ustug wsparcia i doradztwa, elastycznie
je przeprojektowujac i zmieniajac odpowiednio do metodycznie zbieranej informacji
zwrotnej od beneficjentow, skalujac i rozwijajac programy odnoszace sukcesy i jed-
noczesnie zamykajgc te, ktdre nie dziatajg. Jednym z wyzwan przy takim podejsciu

jest trafne przewidywanie waskich gardet i barier rynkowych na wczesnych etapach
wdrazania innowacji. Wymaga to dogtebnej, aktualnej wiedzy i zrozumienia rynku, ktére
dostarcza¢ ma wewnetrznie budowana komarka analityczna. Szybkie wdrazanie ustug

w odpowiedzi na nowe potrzeby rynkowe buduje dobrg reputacje agencji jako zaufa-
nego i przydatnego partnera biznesowego, a nie jedynie dostawcy finansowania. Stoso-
wanie takiego podejscia wymaga elastycznych ram prawnych, duzej swobody dziatania

i dobrych relacji z nadzorujgcym ministerstwem. Doswiadczenia EE potwierdzajg tez, ze
eksperymentalne podejscie wymaga w pierwszej kolejnosci zmiany postaw i nawykéw
witasnych pracownikéw oraz obdarzenia zaufaniem kreatywnych, aktywnych kierow-
nikéw programowych, ktérzy nie obawiajq sie czestych zmian, testowania nowych
rozwigzan, w tym takze porazek.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa eas.ee/en

Specjalne fundusze wspierajgce innowacje technologiczne

W ostatnich latach kilka panstw cztonkowskich EU ustanowito nowe programy lub fundusze
na rzecz rozwoju i wdrazania przetomowych technologii innowacyjnych. Majg one na celu
stawienie czota krajowym i globalnym wyzwaniom, aby zapewni¢ miejsca pracy w przyszto-
Sci. Obejmujg finansowanie badan wysokiego ryzyka — i duzego potencjatu —i zostaty ujete
w kontekscie Grand Solutions i Challenge Funds®. Programy sg zasadniczo adresowane do
kierowanych przez branze projektéw wspotpracy z udziatem firm i instytucji naukowych.

Wprowadzenie takich funduszy stworzyto okazje do innowacji w przedsiebiorstwach i agen-
cjach innowacji, oferujac potencjat zmiany polityk i procedur w celu dostosowania do potrzeb
powstajgcych spotecznosci zajmujgcych sie przetomowymi technologiami.

29 https://www.enterprise-ireland.com/en/process/companies/disruptive-technologies-innovation-fund-dtif-rd-and-i-revenue-claim-forms.
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An Roinn Fiontar,
Tradala agus Fostaiochta
Department of Enterprise,
Trade and Employment

Irlandia, Enterprise Ireland — Disruptive Technologies Innovation Fund (DTIF) to fun-
dusz o wartosci 500 mln euro, utworzony w ramach projektu Irlandia 2040, zarzadzany
przez Departament Biznesu, Przedsiebiorczosci i Innowacji przy wsparciu administra-
cyjnym Enterprise Ireland. To jeden z czterech funduszy w Narodowym Planie Rozwoju
2018-2027. Projekty DTIF mogg by¢ finansowane do 3 lat. Projekty, ktdre otrzymuja
finansowanie, to oparte na wspdtpracy partnerstwa korporacyjne, ktére bedg opracowy-
wacé, wdrazac i komercjalizowaé przetomowe technologie w celu przeksztatcenia bizne-
su. Koncentruja sie one na badaniach przemystowych, a udziat MSP jest podstawowym
wymogiem w kazdym konsorcjum.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa rzadu Irlandii

Kolejnym przyktadem wspétpracy sektora publicznego z prywatnym, ktorego celem jest spro-

stanie wyzwaniom spotecznym i przemystowym zapisanym w strategii przemystowej kraju,

jest brytyjski Fundusz Wyzwan Strategii Przemystowe;.
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& UK Research

and Innovation
Wielka Brytania, UK Research and Innovation Agency (UKRI) — Fundusz Wyzwan Strategii
Przemystowej (ISCF)*° to flagowy brytyjski program innowacji oparty na wyzwaniach. %
Ok. 2,6 mld funtow z pieniedzy publicznych i 3 mld funtéw w dopasowanym finansowa-
niu z sektora prywatnego zostato zainwestowanych w projekty, ktére taczg naukowcow

i przedsiebiorstwa w celu sprostania dzisiejszym wyzwaniom spotecznym i przemysto-
wym.

Zobacz wiecej
na stronie: 19

Program obejmuje wparcie dla wielu projektow obejmujgcych 23 rdzne wyzwania, od
matych studiow wykonalnosci, po duze, wspdlne projekty badawczo-rozwojowe i duze,
nowe obiekty badawczo-rozwojowe.

Wszystkie wyzwania dotyczg czterech tematéw strategii przemystowej rzadu. Sg nimi:

® czysty wzrost;

e starzejgce sie spoteczenstwo;

e przysztos¢ mobilnosci;

e sztuczna inteligencja i gospodarka danymi.

Wiecej informacji: ofiicjalna strona internetowa ukri.org

30 https://www.ukri.org/our-work/our-main-funds/industrial-strategy-challenge-fund/
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2.3.3. Dobre praktyki w zakresie budowy oferty

W polskim ekosystemie widoczne jest pole do rozwoju w zakresie instrumentow wspierajg-
cych mtodych pomystodawcéw, w tym realizujacych projekty wysokotechnologiczne na
bazie zdobytej wiedzy naukowej. Potrzeba budowania gotowosci inwestycyjnej wynikajgca
z popytu zgtaszanego przez sektor VC wymaga uruchomienia dziatan ,,miekkich” — szkolen

i doradztwa, zmierzajgcych do wzrostu liczby firm w wysokotechnologicznych sektorach,

w tym w sektorach strategicznych takich jak biotechnologia czy elektroefektywnosc.

n

Szwajcaria - finansowane innowacji z sektora nauki. Innosuisse najwieksze srodki
finansowe (71%) przeznacza na projekty wspierajgce innowacje (Start your innovation
project). W ramach tego obszaru mozliwe jest sfinansowanie prac poczgtkowych zwig-
zanych z testowaniem projektdw przy wykorzystaniu czekow (Preliminary studies with
innovation cheque). Srodki finansowe w postaci czeku (kwota do 10 tys. EUR) przekazy-
wane sg do projektodawcy, ktéry moze wydac je w dedykowanej instytucji (akceptowanej
przez Innosuisse) na testowanie projektu czy studia gotowosci projektu. Dla bardziej
zaawansowanych projektow przygotowany jest drugi instrument (Innovation projects),
ktéry umozliwia sfinansowanie przez pomystodawcéw (zespoty naukowe) projektu, ktére-
go celem jest implementacja w sektorze przedsiebiorstw, ale takze wsrdd NGOs czy pod-
miotow reprezentujgcych administracje publiczng. Naukowcy dostajg wsparcie w zakresie
ekspertyz biznesowych i prokliencki punkt widzenia, a podmiot implementujgcy uzyskuje
dostep do wiedzy i zasobow naukowych. Agencja pokrywa do 50% kosztéw zespotu na-
ukowego, a pozostatg potowe — partner biznesowy (w tym 10% wartosci projektu w go-
téwce na pokrycie kosztéw zespotu naukowego). Celem projektu jest wdrozenie innowa-
cji. Trzeci program (Bridge), ukierunkowany na naukowcéw, jest finansowany wspadlnie

z Swiss National Science Foundation, a jego celem jest rowniez wdrozenie wynikéw prac
naukowych w gospodarce. Naukowcy muszg by¢ zwigzani ze szwajcarskim sektorem na-
ukowym i w ramach projektu pokrywane sg ich koszty w 100% (wynagrodzenia zwigzane
z realizacjg projektu). Dla mtodych naukowcéw przeznaczone jest dziatanie Proof of con-
cept, testujgce pomysty, a dla bardziej doswiadczonych naukowcéw — program Discovery
obejmujgcy wdrozenie wynikdw prac B+R.

Zobacz wiecej
na stronie: 50
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ces digitalizacji sektora przedsiebiorstw jest jednym z kluczowych wyzwan, jakie stoja-

przed MSP z tradycyjnych, przemystowych sektoréw. Moze on by¢ wspierany zaréwno przy
wykorzystaniu zarowno narzedzi diagnostycznych identyfikujgcych niezbedne obszary digi-
talizacji, jak i w zakresie doradztwa zmierzajgcego do konkretnych wdrozen poprawiajgcych
stopien cyfryzacji przedsiebiorstwa

102

hada

, HERRAMIENTA DE
AUTODIAGNOSTICO

AVANZADA
Hiszpania — HADA pomaga ocenié gotowos¢ do cyfrowej transformacji przemystu.
Rzad hiszpanski, starajgc sie poprawi¢ niezadowalajgcy poziom innowacyjnosci przed-
siebiorstw, osigga catkiem dobre efekty w cyfryzacji gospodarki. Szczegdlna uwaga jest
tu skupiana na transformacji przemystu przetwdérczego, zgodnie z koncepcjg przemystu
4.0. Opracowany w 2015 r. plan dziatar Industria Conectada 4.0 zawiera cztery priory-
tety i osiem dziatan. Jednym z praktycznych narzedzi, jakie opracowano w ramach tych
dziatan, aby przyciagnaé uwage MSP i wskaza¢ niezbedne kierunki cyfrowej transformacji,
jest test HADA (Herramienta de Autodiagnostico Digital Avanzada). Jest to aplikacja-an-
kieta online pozwalajgca na dokonanie oceny poziomu technologicznej gotowosci przed-
siebiorstwa do transformacji zgodnie z koncepcjg przemystu 4.0. Pomyst zostat zaczerp-
niety z podobnego rozwigzania stosowanego w Niemczech. Narzedzie HADA w wersji
pilotazowej zostato uruchomione w 2016 r., a rok pdzniej uzyskato petng funkcjonalnosc.
Jest ono bezptatne i dostepne z poziomu przegladarki .

Mogg z niego korzysta¢ wszystkie przedsiebiorstwa z sektoréw przemystowych (docelowo
ma by¢ dostepne takze dla branz ustugowych). Firmy, ktére wypetnig ankiete, otrzymaja
raport okreslajgcy ich aktualny stopien dojrzatosci cyfrowej. Punktem odniesienia (ben-
chmarkiem) dla takiej oceny jest opracowany przez hiszpanskie Ministerstwo Gospodarki,
Przemystu i Konkurencyjnosci we wspotpracy z KPMG model przedsiebiorstwa przemysto-
wego 4.0, biorgcy pod uwage pie¢ wymiardw firmy (strategia i model biznesowy, procesy,
organizacja i ludzie, infrastruktura oraz produkty i ustugi) oraz identyfikujgcy tacznie 16
,dzwigni” cyfryzacji. HADA, oprécz indywidualnej oceny, daje mozliwos¢ réznych porow-
nan stopnia dojrzatosci w zaleznosci od wielkosci firmy, sektora i lokalizacji. W 2018 .

z aplikacji HADA skorzystato 1350 firm.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa narzedzia
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Niemcy — bon Go-digital wspiera cyfryzacje ,,Sredniakéw”
digital

Uruchomiony w 2017 r. program Go-digital ma na celu wsparcie biznesowych ,$red-
niakéw”, tak licznie obecnych w niemieckiej gospodarce we wdrazaniu realnych zmian

w procesach produkcyjnych i modelach biznesowych. Program Go-digital ma forme
,bonu” (dotacji) dla przedsiebiorcy zamierzajgcego dokonac cyfrowej zmiany w dzia-
talnosci swojej firmy. Z tej formy wsparcia mogg skorzysta¢ wytgcznie firmy zatrudnia-
jgce mniej niz 100 osdéb i z rocznym obrotem nieprzekraczajgcym 20 min euro. Pomoc

w transformacji cyfrowej polega na zakupie ustug doradczych (od analizy do wdrozenia)
dotyczacych trzech obszarow: bezpieczenstwo IT, digitalizacja proceséw biznesowych

i funkcjonowanie na cyfrowym rynku. Ustuga doradcza nie jest jednak kupowana na
rynku, ale od wyselekcjonowanej (autoryzowanej) grupy firm doradczych, ktére sg osob-
no kwalifikowane do udziatu w programie. Warunkiem uzyskania takiej autoryzacji jest
przede wszystkim posiadanie odpowiedniego doswiadczenia w problematyce cyfryzacji,
stabilnos¢ ekonomiczna, a takze spetnianie odpowiednich standarddéw jakosci $wiadczo-
nych ustug. Autoryzowane firmy doradcze nie tylko dostarczajg ustug konsultingowych,
lecz takze przyjmujg wnioski o wsparcie od swoich potencjalnych klientéw i kontrolujg
poprawnosc realizacji projektu i wydatkowania dotacji, ktéra wynosi 50% wydatkow
netto. Warto$¢ otrzymywanej dotacji jest ograniczona kwotowo i nie moze by¢ wyzsza niz
30 dni pracy konsultanta przy stawce dziennej 1100 euro (sam projekt doradczy powinien
trwacd nie dtuzej niz 6 miesiecy).

Z pomocy Go-digital mozna skorzysta¢ ponownie po uptywie roku od pierwszego pro-
jektu. W potowie 2019 r. w bazie autoryzowanych konsultantow zarejestrowanych byto
700 firm; miesiecznie do Ministerstwa Gospodarki wptywato 200 wnioskdw o wsparcie
w ramach programu.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa programu (de)

n
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Coraz mocniej akcentowanym przez przedsiebiorcéw obszarem ich potrzeb jest ten zwigzany

z prowadzeniem eksportu poprzez kanaty cyfrowe (tzw. platformy transakcyjne marketpla-

ces). Dziatania takie sg zatem w zgodzie z ptyngcg z obserwacji innych krajow rekomendacjg,

by poswiecic szczegdlng uwage na obszar cyfryzacji w eksporcie.

(C =X | eMarketServices

Hiszpania — Aplikacja diagnostico ocenia gotowos$¢ do sprzedazy online.

Hiszpanski Instytut Handlu Zagranicznego — ICEX (Instituto Espaiiol de Comercio Exte-
programow wsparcia o charakterze edukacyjnym, szkoleniowym i doradczym. Waznym

cow deklarowato cheé wejscia na rynek zagraniczny i jednoczesnie wskazywato na brak
wiedzy, jak to zrobi¢, ICEX w 2017 r. uruchomit elektroniczng platforme eMarketServi-
ce (www.emarketservices.es), ktéra z duzym powodzeniem pomaga dokona¢ cyfrowe;j

euro — pakiet doradczy obejmuje 122 godziny konsultacji).

Poniewaz pierwszym i chyba najwazniejszym krokiem w procesie cyfrowej transforma-
cji eksportu jest wzbudzenie zainteresowania (awareness raising) oraz ocena silnych

tematycznych, np.:charakterystyka firmy, aktualna strategia, zasoby technologiczne,

graficznej. Narzedzie to pozwala okresli¢ poziom przygotowania firmy do e-eksportu
Ankieta umozliwia takze pokazanie, jak indywidualna ocena ma sie do maksymalnego

informacje zwrotng, tatwiej jest zarzadzac procesem zmiany w firmie i doborem kolej-
nych ustug oferowanych przez ICEX i platforme.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa emarketservices.es
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rior) to utworzona w 1982 r. rzgdowa agenda majgca wspierac rozwoj eksportu oraz przy-
ciggac inwestoréw zagranicznych. ICEX oferuje hiszpanskim przedsiebiorcom kilkadziesiat

obszarem aktywnosci agencji jest promowanie wsrod matych i $rednich przedsiebiorstw
eksportu kanatami elektronicznymi. W sytuacji gdy az 51% ankietowanych przedsiebior-

ekspansiji. Platforma oferuje przedsiebiorcom szkolenia, zaawansowane kursy, seminaria
i wydarzenia online, publikuje raporty o krajowych rynkach e-commerce, prowadzi kata-
log ok. 1000 rynkéw elektronicznych z 90 krajow. Sam ICEX zajmuje sie takze indywidual-
nym doradztwem w zakresie budowania strategii wejscia na dany rynek (odptatny — 1000

i stabych stron danego przedsiebiorstwa, platforma eMarketService zostata wyposazona
w autodiagnostyczne narzedzie online (dostepne bezptatnie): diagnostico online. Jest to
tatwa w obstudze elektroniczna ankieta sktadajgca sie z 60 pytan utozonych w 11 blokach

struktura i zarzadzanie zasobami ludzkimi, poczynione inwestycje w strategie cyfrows itd.
Po wypetnieniu ankiety automatycznie generowane jest podsumowanie, takze w formie

w zakresie kazdej zmiennej oraz wskazad silne i stabe strony w poszczegdlnych obszarach.

poziomu uzyskiwanego przez inne firmy korzystajace z tego narzedzia. Majgc w reku taka

B
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digitalXborder

Hiszpana - DigitalXBorder szkoli prezeséw, jak wiecej ,,wycisng¢” z e-commerce. W strate-
gii transformacji cyfrowej gospodarki hiszpanskiej — Industria Conectada 4.0 — wiele uwagi
poswieca sie nie tylko wtgczeniu do tego procesu firm nieobecnych w tym obszarze, lecz takze
podniesieniu kompetencji kadry kierowniczej przedsiebiorstw juz aktywnie dziatajgcych na
rynkach e-commerce. Temu ma stuzy¢ program szkoleniowy DigitalXBorder. Jest on skiero-
wany wytgcznie do prezesow (CEQ) firm, ktore w swojej strategii rozwoju za priorytet przyjety
umocnienie pozycji na rynkach zagranicznych. Program jest ukierunkowany na firmy majace
roczny obrét na poziomie co najmniej 5 min euro i posiadajace juz doswiadczenia eksportowe
i odpowiedni poziom cyfryzacji (podlegajacy ocenie przez organizatoréw szkolenia). Aby utrzy-
mac wysoki poziom i efektywnos$é, osoby zgtaszajgce chec udziatu w szkoleniu poddawane sg
ocenie i kwalifikacji (wtacznie z rozmowa kwalifikacyjng); osoby zakwalifikowane majg obowig-
zek udziatu w co najmniej 75% sesji. Udziat w szkoleniu jest bezptatny (program finansowany
jest ze srodkoéw EFS i prywatnych donatoréw). DigitalXborder oferuje 56 godzin szkolen (1
dzien w tygodniu przez 7 tygodni) w siedmiu obszarach:

cyfrowy ekosystem (digitalizacja firmy, strategie dziatania);

e marketing 360 (nowe technologie w marketingu, marketing B2B, personalizacja

i automatyzacja);

e platformy sprzedazowe marketplace (jak funkcjonujg marketplaces; Amazon, AliBaba,
AliExpress);

e |ogistyka dostaw, rozliczanie transakcji (taricuch dostaw 4.0, globalna logistyka);

e prawo, ekosystem innowacji (opodatkowanie e-commerce, przemyst 4.0, CSR);

e zarzadzanie danymi (przetwarzanie, analityka, narzedzia CRM, ERP, wykorzystanie Al);
e agenda CEO (techniki decyzyjne, MSP a e-commerce).

Wyktadowcami sg wysokiej klasy eksperci z takich firm jak: Accenture, Microsoft, Google,
Alibaba, eBay, HUAWEI, UPS. Program rozpoczat sie w pazdzierniku 2018 r. i do potowy 2021
r. zamierza zrealizowac cykle szkoleniowe w 25 miastach i przeszkoli¢ mniej wiecej 700 oséb.
W okresie pierwszych 6 miesiecy w 6 miastach przeszkolono 187 CEO (prezeséw, dyrektoréw
generalnych, kierownikéw) ze 160 hiszpanskich firm. Program jest promowany m.in. przez
ICEX — Hiszpanski Instytut Handlu Zagranicznego aktywnie wspierajgcy procesy e-eksportu.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa digitalboxter.com
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Inne dobre praktyki z zagranicznych ekosystemdow innowacji

e Dedykowane programy dla MSP i mid-caps

Mate i Srednie przedsiebiorstwa oraz kategoria przedsiebiorstwa zwanych mid-caps,
czyli przedsiebiorstwa o Sredniej wielkosci kapitalizacji, sg dZzwignig polskiej gospodarki.

Stanowig one szczegdlng grupe, poniewaz posiadajg wysoki potencjat dalszego rozwoju,

ale czesto napotykajg na rozmaite bariery niepozwalajace im dalej dynamicznie rosngg.
W zwigzku z tym w wielu dojrzatych ekosystemach innowacji coraz czesciej méwi sie
o zwrdceniu szczegdlnej uwagi na te grupe docelowg i udzielaniu jej wsparcia.

106

bpi

Platforma Welcome (Bpifrance) — mate, Srednie spotki oraz firmy o $Sredniej kapitalizacji
(mid-caps) oferujg bezptatne miejsca pracy, laboratoria, narzedzia przemystowe start-
-upom lub liderom projektow w swoich siedzibach we Francji i na catym $wiecie. Ponad
50 firm udostepnito swojg przestrzen nowym, innowacyjnym zespotom. Korzyscig dla
wiekszych firm jest wprowadzenie do biura ducha innowacyjnosci i kreatywnosci towa-
rzyszgcego czesto start-upom, ktdre z kolei zyskujg miejsce do prowadzenia dziatalnosci

i mozliwo$¢ obserwacji zarzadzania procesami biznesowymi. Hastem przewodnim inicja-
tywy Welcome jest: ,Wymieri m? na neurony”.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa bpifrance.fr

WELCOME propose
d'aider les Start upa sinstater
dans les locaux

Welcome by Bpi
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Bpifrance Accelerator! — program przeznaczony dla firm z sektora MSP i mid-caps obej- %
na stronie: 78

mujacy trzy gtéwne etapy wsparcia, tj. spersonalizowane doradztwo, kursy doszkalajgce
oraz dziatania animacyjne i networkingowe. Program trwa 24 miesigce i ma pomaoc m.in.
w wypracowaniu dtugoterminowej strategii firm, nawigzaniu kontaktéw biznesowych
oraz poszerzeniu dziatalnosci i wyjsciu na rynki miedzynarodowe Uczestnicy mogg takze
korzystac z przestrzeni dla firm, tzw. Le Hub, miejsca, w ktérym mogg nawigzac¢ wspotpra-
ce z innowacyjnymi start-upami i rozwingc¢ kreatywne pomysty. Ciekawym rozwigzaniem
stosowanym przez Bpi sg negocjacje z wybranymi konsultantami w celu obnizenia ich
stawek, tak aby byty one akceptowalne przez firmy z sektora MSP. Dodatkowo potowe
wynegocjowanej kwoty pokrywa Bpi. W programie uczestniczy 60 firm rocznie.

MSP oraz mid-caps s3 przyktadem firm, ktére maja potencjat do szybkiego wzrostu

i tworzenia wartosci dodanej w taricuch dostaw. W przypadku wielu z tych firm przed-
siebiorstwa czesto nie nadgzajg w obszarach cyfryzacji czy kompetencji w firmie w fazie
wzrostu. W zwigzku z tym na przyktadzie brytyjskiego ekosystemu innowacji wspiera
sie te firmy poprzez sieciowanie z innymi firmami, ktdre sg na podobnym etapie rozwo-
ju w celu wymiany do$wiadczen. Firmy te mogg stac sie swoistym banchmarkiem i za-
checic kolejne firmy do pokonywania barier zwigzanych z intensywnym wzrostem.

3% TECH NATION

Tech Nation UK* posiada wiele programéw wsparcia dla firm w dalszych fazach rozwoju.
Sg to np.:

Future Fifty — tworzenie sieci dojrzatych technologicznie i biznesowo przedsiebiorstw,
ktére rosng w tempie przynajmniej 50% rocznie. Celem dziatania jest budowanie spotecz-
nosci przedsiebiorstw, ktéra moze wptywac na polityke rzadu i inspirowac kolejne pokole-
nia w brytyjskim ekosystemie technologicznym;

Upscale Network — sie¢ bardzo dynamicznie rosngcych przedsiebiorstw — powyzej 20%
na miesigc — ktdre zatrudniajg osmiu i wiecej pracownikow. Celem sieci jest przyspiesze-
nie rozwoju tych firm oraz wymiana doswiadczen z przedsiebiorstwami na tym samym
etapie rozwoju.

31 https://www.bpifrance.com/coach-for-entrepreneurs/accelerator-programs/startups-accelerator
32 https://technation.io/
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e Duze przedsiebiorstwa z tradycyjnych sektoréow

Sktanianie tradycyjnych branz oraz spoétek skarbu panstwa, np. poczty, do wdrazania
innowacji, wspotpracy z start-upami oraz tworzenia funduszy CVC. Zaangazowanie
szczegdlnie widoczne jest w ekosystemie francuskim.

bpi

Bpifrance LeHub?? jest inicjatywa Bpifrance taczaca duzych graczy tradycyjnej gospodarki
francuskiej ze start-upami i innowacyjnymi firmami z sektora MSP. Le Hub posiada naj-
wiekszg baze danych innowacyjnych firm we Francji, zrzeszajgcg 40 tys. przedsiebiorstw,
niezaleznie od ich etapu rozwoju. Firmy, ktore korzystaty z ustug Bpi, dostajg wewnetrz-
ny certyfikat, tzw. Bpi excellence. Certyfikat Bpi daje przedsiebiorcom dostep do wielu
korzysci, m.in. nieodptatnego korzystania z przestrzeni Le Hub w budynku Bpi w centrum
Paryza.

W ramach swojej dziatalnosci Le Hub oferuje wywiad rynkowy dla korporacji i reko-
mendacje start-upow, z ktérymi warto rozwazy¢ wspdtprace. Start-upom z kolei zapew-
nia udziat w rocznym programie akceleracyjnym majgcym wesprzec ich rozwdj bizneso-
WY.

Oferta Bpi jest gtdwnie skierowana do firm skalujgcych (scaleupow), ktére wczesniej
ukonczyty inne $ciezki akceleracyjne. Przestrzert w Le Hub jest gtdwnie przeznaczona dla
firm z regionéw Francji (poza Paryzem), ktére przyjezdzajg do stolicy na spotkania bizne-
sowe. Dziatalnos¢ Le Hub skupia sie wokot czterech nastepujgcych ustug:

e 12-miesiecznego programu wsparcia rozwoju dla start-upow;

e skautingu start-upéw dla klientéw korporacyjnych;

e miejsc do organizacji wydarzen oraz sieciowania innowacyjnych srodowisk;

e platformy cyfrowej do budowania relacji pomiedzy start-upami a korporacjami.

33 https://lehub.web.bpifrance.fr/
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e Wsparcie dla partneréw spotecznych (purpose driven businesses)

Coraz czesciej jestesmy swiadkami powstawania firm wspierajgcych innowacje, ktére
przynoszg korzysci przysztosci ludzkosci. Jest to nowo wytaniajgcy sie model dziatania
firm, w ktorym pienigdze nie sg celem samym w sobie. Firmy dziatajgce w tym modelu
chcg uczyni¢ swiat lepszym miejscem, a dzisiejsi konsumenci, $wiadomi spotecznie,
etycznie i ekologicznie odpowiedzialni, zauwazajg rdznice. Najwieksi inwestorzy na
Swiecie dostrzegajg niezaprzeczalny potencjat tego trendu.

INOVACAO
SOCIAL

Portugalia — Portugal Inovagao Social

Portugalskie Innowacje Spoteczne sktadajg sie z czterech instrumentéw w postaci osob-
nych programéw wsparcia. Ich celem jest finansowanie projektow z zakresu innowacji
spotecznych oraz stworzenie i rozwiniecie rynku inwestycji w dziatania spoteczne. Ponizej
opisano jeden wybrany instrument.

Fundusz innowacji spotecznych (Social Innovation Fund)** zostat powotany jako instru-
ment finansowy majgcy odnawialny charakter — wyjscia z inwestycji pozwolg na finanso-
wanie kolejnych przedsiewzied.

Szczegdlnym wyrdznieniem jest hybrydowy model funduszu, ktory bedzie oferowat
produkty zaréwno na rynek finansowania dtuznego, jak i finansowania kapitatowego. Te
produkty to:

e gwarancje pozyczkowe, oferowane na wystandaryzowanych warunkach, pozwa-
lajgce podmiotom ekonomii spotecznej (niebedacymi firmami) na uzyskanie lep-
szych warunkdéw przy pozyskiwaniu kredytu;

e koinwestycje przeprowadzane wraz z prywatnymi partnerami, takimi jak fundusze
VC czy anioty biznesu, w obiecujgce przedsiebiorstwa spoteczne, przy indywidual-
nej ocenie danej transakcji.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa inovacaosocial.portugal2020.pt/en

34  https://inovacaosocial.portugal2020.pt/en/; https://inovacaosocial.portugal2020.pt/en/financing/social-innovation-fund/; https://pfr.pl/blog/

kierunek-innowacje-spoleczne.html
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e Programy dla talentéw z zagranicy

Zagraniczne talenty to temat, ktory w formie pilotazowej jest test testowany w programie
Poland Prize. W zwigzku z niskg podazg innowacyjnych projektéw w polskim ekosystemie
innowacji warto positkowac sie talentami zagranicznymi, w szczegdlnosci skierowanymi do
zespotdw ze wschodniej Sciany, np. z Ukrainy, Biatorusi, Gruzji. Ponizej przedstawiono przy-
ktad kompleksowej obstugi innowatora zagranicznego, oferowanej przez Business Finland.

Business Finland Startup Kit. Czerpigc inspiracje z wielkiego sukcesu innowacji spotecznej,
jakim jest The Finnish Baby Box, poczawszy od 2018 r. uruchomiono Startup Kit*, ktérego celem
jest uzyskanie w Finlandii najwiekszych sukceséw start-upowych poprzez odpowiednie ,za-
opiekowanie sie” zagranicznymi zespotami mfodych talentéw technologicznych i biznesowych.
Pakiet zawiera m.in. informacje o procesach i ustugach ze strony sektoréw publicznego i pry-
watnego, ktére bardzo utatwiajg rozpoczecie zycia i pracy w Finlandii. Zawiera rowniez kontak-
ty umozliwiajgce znalezienie odpowiednich ustug bankowych, ubezpieczeniowych, ochrony
wiasnosci intelektualnej, ustug zdrowotnych i zakwaterowania, a takze rekrutacje odpowiednich
cztonkéw zarzadu dla nowych spétek. Pakiet oferuje réwniez atrakcyjne znizki za ptatne ustugi.

Rysunek 12. Grafika promujgca Startup Kit

1]
STARTUP K

g PERMITS

\ MOVING TO ESTABLISHING
CED L CIEE))

Zrédto: Fragment filmu promocyjnego Kickstart your new business in Finland with Startup Kit na oficjalnym kanale Work in Finland w serwisie youtube.com

35 https://www.businessfinland.fi/en/do-business-with-finland/startup-in-finland/startupkit/
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Polska sie silnie rozwija i wchodzi w grupe panstw klasyfikowanych do grupy high income
countires. W zwigzku z intensywnym rozwojem kraju liczba funduszy strukturalnych, ktére

otrzymuje Polska z funduszy europejskich, bedzie malata. W zwigzku z tym juz teraz instytucje
prorozwojowe powinny sie zacza¢ zastanawia¢ nad mozliwymi zrédtami przychodu z dziatal-
nosci oraz skutecznym wsparciem przedsiebiorcéw na wypadek zaistniatej sytuacji. W obsza-

rze wspotdzielenia kosztow nie bedziemy pionierami. Ten model wsparcia jest juz praktyko-

wany w dojrzatych ekosystemach innowacji, takich jak: Francja, Portugalia, Wielka Brytania

czy Estonia.

Ponizej przedstawiono instrumenty finansowania innowacji, ktére pozwalajg na dzielenie

zyskow (mazucatto)®.

Instrument finansowy

Typ finansowania

Podstawowe cechy

Zwrot do agencji

Przyktady instrumentéw

Finansowanie dtuzne

Granty zwrotne/
zaliczki

Sptata czesciowa lub catko-
wita; moze zosta¢ udzielone
na podstawie prywatnego
zabezpieczenia

Tantiemy z praw wta-
snosci i licencji badz
udziat od sprzedazy

Granty zwrotne dla start-
-upow w latach 2014-2016
(Nowa Zelandia)

Finansowanie dtuzne/
kapitatowe

Finansowanie
ezzanine

Kombinacja réznych instru-
mentow finansowych

Stopy procentowe
i spread

Linie kredytowe, finanowa-
nie mezzanine

(Portugalia)

Finansowanie
kapitatowe

Finansowanie
venture capital
i fundusz funduszy

Fundusze pochodzace

z instytucji (banki, fundusze
emerytalne) zainwestowane
w firmy na wczesnym etapie
rozwoju; dtugi czas wyjscia
z inwestycji (10-12 lat)

Udziaty

Innpulsa (Kolumbia);
National Innovation

Fund — Venture Capital
Fund (Czechy); Corporate
Venture Programme (Fran-
cja); Yozma Fund (Izrael);
Scottish Co-investment
Fund (UK)

Przetargi publiczne na
R&D i innowacje

Zapotrzebowanie na techno-
logie lub ustugi, ktore jeszcze
nie istniejg; zakup ustug R&D
(przedkomercyjny zakup
R&D)

36 https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2590145120300025

Prawa wiasnosci inte-
lektualnej do wynikéw
badan; agencja moze
optowac za przenie-
sieniem wifasnosci do
kontraktoréw i podpi-
sa¢ umowe licencyjna

Entrepreneur Growth
Strategy (Estonia); Strategy
for Public Procurement
(Sweden); Small Business
Innovation Research (SBIR)
(UK)
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e Odptatne ustugi. Balans miedzy ustugami ptatnymi a bezptatnymi

Rozwazajac dziatania roznych agencji wsparcia rozwoju dziatajgcych na swiecie, nalezy
miec z tytu gtowy rowniez ewentualnosc, ze czesto mogg one swiadczyc takze ustugi
odptatne, zgodnie z modelem obowigzujgcym w wielu organizacjach tego typu na
Swiecie. Powyzsza koncepcja zaktada bezptatny dostep do podstawowych ustug, tak
aby nie zawezac grupy docelowej i da¢ szanse przedsiebiorcom bez wzgledu na ich
poziom rozwoju. Natomiast wyspecjalizowane ustugi wymagajace wiedzy eksperckiej,
zaawansowanych narzedzi lub wiekszej czasochtonnosci stanowig cze$¢ komercyjna
oferty. Takie wtgczenie ustug odptatnych pozwala nie tylko na zwiekszanie finansowania
organizacji (a wiec i dalszy rozwdj jej oferty), ale réwniez stanowi skuteczny, ekono-
miczny mechanizm osiggania przez te instytucje punktu réwnowagi, ktéry wyznaczajg
popyt i podaz na ustugi wspierajgce. W efekcie jakos¢ oferty zwieksza sie, a takze staje
sie ona w wiekszym stopniu dopasowana i uzyteczna dla jej beneficjentow.

e Edukacja wstepem do komercyjnej wspotpracy z przedsiebiorcami

Oferta wykorzystujgca aspekt edukacyjny moze by¢ sposobem na rozpoczecie i budo-
wanie relacji z przedsiebiorcg, ktdra jest w stanie przerodzi¢ sie we wspotprace komer-
cyjna. Ustuga edukacyjna w tym kontekscie wykorzystywana jest jako zacheta do rozpo-
czecia wspotpracy i skorzystania z bardziej wyspecjalizowanych, odptatnych produktéw.
Moga one by¢ pogtebieniem wiedzy uzyskanej w podstawowym, bezptatnym pakiecie
bad? dalszg stymulacjg do dziatania i rozwoju.

363 EAS

Enterprise Estonia

Ustugi Estonian Trade Development Agency (ETDA) s3g czeSciowo bezptatne (w tzw.
wersji podstawowej zawierajgcej np. podstawowe analizy rynkowe dotyczgce wybranego
kraju, konsultacje, organizacje seminariéw) oraz ustugi ptatne w wysokosci 500 euro, kté-
re zawierajg np. analizy sektorowe, dotyczgce oceny, czy dany produkt lub ustuga majg
szanse zaistnie¢ na danym rynku zagranicznym, organizowanie spotkan B2B. W zakres
pfatnych aktywnosci wchodzi EPS-Eksport Partner Search, czyli taczenie potencjalnych
zagranicznych klientéw z estonskimi przedsiebiorcami oraz pomoc w negocjacjach.
Koszt takiej ustugi to 500 euro. Instytucja pomaga rowniez w organizacji misji gospo-
darczych towarzyszgcych wysokim rangom politykom oraz zaprasza estonskie firmy do
udziatu w stoiskach narodowych (ustuga ptatna 1-2 tys. euro).

Wizja ETDA do 2023 r. to wsparcie firm, ktére tworzg duzg wartos$¢ dodang w fancuchu
wartosci, a celem organizacji jest podwojenie dotychczasowej liczby eksportujgcych przed-
siebiorcéw, sprzedajgcych wysokowartosciowe produkty, na przetomie nastepnych 5 lat.

B
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¢ Finansowe zaangazowanie korporacji

Wspdtpraca z korporacjami daje mozliwos¢ pozyskania dodatkowych zrédet finansowa-
nia dla instytucji wspierajgcych. Z jednej strony dzieki takiej kooperacji mozna posze-
rzy¢ oferte agencji o dodatkowe ustugi ptatne, z drugiej — duze przedsiebiorstwo party-
cypuje w kosztach programowych swiadczonych ustug lub kontraktow.

bpi

Bpifrance Le Hub jest inicjatywa tgczaca duze firmy z tradycyjnych sektorédw gospodarki
francuskiej ze start-upami i innowacyjnymi MSP. Tworzy najwiekszg baze danych innowa-
cyjnych firm we Francji, liczacg 40 tys. przedsiebiorstw, niezaleznie od ich etapu rozwoju.
Korporacjom Le Hub oferuje wywiad rynkowy i wynikajgca z dogtebnej analizy shortliste
start-updw, z ktérymi warto sie spotkac. Korporacje wnoszg optaty za udziat w programie,
oraz optate dodatkowa po zawarciu kontraktu ze start-upem. Start-upy z kolei mogg wzig¢
udziat w rocznym programie akceleracyjnym majgcym wesprzec ich rozwdj biznesowy. Do
dzi$ podpisanych zostato prawie 40 kontraktéw, z ktérych wiekszos¢ dotyczy wspdtpracy
biznesowej, a cze$¢ testowania rozwigzan B+R.

Zobacz wiecej
na stronie: 78
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LONDON

& PARTNERS

Wielka Brytania, London & Partners. Gtowne zadania dziatajgcej od 2011 r. agencji
urzedu miasta Londyn, London & Partners®’, obejmujg rozwdj biznesu i tworzenie miejsc
pracy w Londynie, przycigganie inwestycji, pomoc londyriskim firmom w internacjonaliza-
cji i budowaniu dobrej marki Londynu na Swiecie.

Agencja London & Partners dziata na zlecenie mera Londynu i w 50% jest przez niego
finansowana jako partnerstwo publiczno-prywatne. Pozostata cze$¢ budzetu pochodzi

od firm partnerskich, z ktorymi London & Partners ma podpisang umowe. Sg to firmy
Swiadczace klientom L&P w konkurencyjnych cenach ustugi doradcze z zakresu: finanséw,
podatkdw, prawa pracy itp. W zamian za leady biznesowe korporacje sg chetne optacac
sktadke cztonkowska. Agencja rocznie obstuguje mniej wiecej 300 podmiotdw, z czego
96% to MSP. Wspiera na miejscu zagraniczne firmy, ktére chca sie zarejestrowac w Londy-
nie.

e Przyszto$¢ finansowania innowacji (sectoral deal)

W scenariuszu przysztosci, gdy w Polsce wygasnie dostep do srodkdw europejskich, a eko-
system innowacji bedzie musiat by¢ wspierany ze srodkdw publicznych, przedsiebiorstwa
i/lub przedstawiciele poszczegdlnych sektoréw mogg zostac zaproszeni do czynnego
udziatu w planowaniu dziatat wspierajgcych innowacje. Celem nadrzednym tych dziatan
bedzie utrzymanie konkurencyjnosci oraz produktywnosci kraju. Ten scenariusz juz sie
dzieje np. w Wielkiej Brytanii, gdzie administracja publiczna dokonuje ustalen z reprezen-
tantami sektora prywatnego w ramach kreowania i wspétfinansowania wspdlnej strategii.

37 https://www.londonandpartners.com/
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Wielka Brytania — Sector Deals. W odpowiedzi na brak wystarczajgcego (w ocenie eks-
pertow rzgdowych) wzrostu produktywnosci brytyjskiej gospodarki po kryzysie w latach
2007-2009 rzad brytyjski wdraza strategie przemystowg (Sector Deals®*®) w wybranych
branzach i przygotowuje kraj na wyzwania przysztosci. Strategia jest oparta na pieciu
filarach, takich jak: pomysty, ludzie, infrastruktura, otoczenie biznesu oraz rozwdj spotecz-
nosci. Program dziatan tworzony jest w nastepstwie identyfikacji zagadnien sektorowych,
ktorych rozwdj pomoze uplasowacd kraj na pozycji lidera w sektorach przysztosci, takich
jak: sztuczna inteligencja i gospodarka oparta na danych, transport przysztosci, zréwno-
wazony wzrost oraz starzejgce sie spoteczenistwo.

Rzad organizuje konkursy, w ktorych w nastepstwie wewnetrznej dyskusji biznes oddolnie
proponuje sektor szerokiej reprezentacji (w tym wiarygodnej reprezentacji MSP), strategii
oraz ostatecznego wptywu na sektor (impact). W wyniku otwartego dialogu pomiedzy
rzgdem a reprezentantami biznesu zostaje sfinalizowany tzw. sector deal, ktéry przewidu-
je m.in. inwestycje w innowacyjne przedsiebiorstwa i zasoby ludzkie o wysokim poten-
cjale, a takze poprawe warunkow funkcjonowania danego sektora, w tym prawnych.
Przyktadowo, administracja publiczna umawia sie z sektorem prywatnym na wspdlne pro-
gramy doktoranckie i magisterskie, strategie eksportowe, wyzwania (challenge) wspiera-
jace kierunki rozwoju sektorowego oraz dostep do danych wrazliwych.

Po zawarciu takiej umowy przewidujgcej obustronne inwestycje rzad oczekuje petnego
wsparcia strony biznesowej dla swoich dziatart w danym sektorze. Brytyjski rzad w sumie
na ten cel przeznaczyt 20 mld funtéw, z czego 2,5 mld zostanie wydane na inwestycje,
ktérych koordynacjg zajmuje sie British Business Bank. Reszta wktadu finansowego be-
dzie pochodzi¢ od sektora prywatnego.

Do tej pory zostaty zawarte umowy sektorowe m.in. w obszarach: Life Sciences, Auto-
motive, Creative Industries oraz Artificial Intelligence, construction, rail services. Rozmo-
wy z innymi sektorami sg w toku (siedem sektordw tacznie). Wyzej opisany proces jest
przyktadem efektywnego dialogu pomiedzy sektorem panstwowym i prywatnym oraz
wspodlnego finansowania inicjatyw prorozwojowych.

38 https://www.gov.uk/government/publications/industrial-strategy-sector-deals/introduction-to-sector-deals
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Komplementarnos¢ oferty

Uspdjnienie dziatan instytucji dziatajgcych w zakresie rozwoju gospodarki oraz wsparcia inno-
wacyjnosci jest kluczowe dla osiggniecia efektu synergii oraz zapewnienia komplementarnosci
podejmowanych inicjatyw i realizowanych programoéw. W kontekscie Grupy PFR potrzebne
wydaje sie ukierunkowanie dziatat podmiotdw w Grupie, przydzielenie im jasnych kompetencji
oraz nadanie dfugofalowych zadan na podstawie na strategii Grupy Polskiego Funduszu Rozwo-
ju. Natomiast na poziomie kraju w tworzone polityki i strategie prorozwojowe witgczac nalezy
mozliwie catosciowy przekroj instytucji wspierajgcych biznes. Realizowanie strategii, podobnie
jak w wyzej wspomnianych Wielkiej Brytanii czy Finlandii, powinno by¢ niezalezne od zmienia-
jacej sie wiadzy politycznej, tak aby zabezpieczy¢ ciggtosé projektéw diugoterminowych.

v
=.

Bpifrance®® — Francja. To panistwowy bank inwestycyjny petnigcy réwniez funkcje agencji
wsparcia innowacyjnej przedsiebiorczosci. Podobnie jak Grupa PFR powstat on z pota-
czenia kilku instytucji oferujgcych publiczne wsparcie dla przedsiebiorcéow (Oseo, CDC
Entreprises i FSI), ktére po potaczeniu dziatajg jak jedna, spdjna organizacja. Instytucja
wystepuje pod wspdlnym szyldem Bpifrance i oferuje systemowe wsparcie, ktore syste-
matycznie wzbogacane jest o nowe gatezie dziatalnosci, dostosowujgce system do po-
trzeb nowoczesnego biznesu. Podobnie jak PFR wsparcie przedsiebiorcéw odbywa sie na
wielu etapach — od firmy zalgzkowej (seed), az po firmy na etapie ekspansji zagranicznej
lub notowania spotki na gietdzie papierdow wartosciowych. Oferta finansowa wystepuje
w formie: pozyczek, gwarancji oraz kapitatu. Dodatkowo przedsiebiorcy majg dostep do
wsparcia ,,miekkiego” w postaci: szkolen, sieciowania, testowania komercyjnosci pomystu,
przygotowania do interakcji z inwestorem oraz udziatu w akcelerowaniu wzrostu. W sa-
mym 2017 r. Bpi obstuzyto 85 tys. przedsiebiorcéw i wyasygnowato 27,7 mld euro.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa bpifrance.com

e Centrum informacji dla przedsiebiorcow

Wsparcie polskich instytucji prorozwojowych czesto jest rozproszone i przedsiebiorcy
trudno jest zidentyfikowac instrumenty dla siebie w ggszczu informacji. Istnieje potrzeba
ujednolicenia oferty oraz stworzenia jednego punktu doradztwa dla przedsiebiorcy, ktory

39 https://www.bpifrance.com/Our-Mission
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pozostawatby w kontakcie z przedsiebiorcami/start-upami oraz lobbowat na ich korzyé do
ministerstwa. Dotychczas role ,,lobbysty” w ekosystemie innowacji odgrywata organizacja
Startup Poland, ale w 2020 r. zmienita swdj status na think-thank. Na skutek tej zmiany
powstata luka, ktérg mogtyby wypetni¢ instytucje z Grupy PFR. Dodatkowg wartoscig do-
dang ptynaca z centralizacji obstugi klienta jest mozliwosc¢ identyfikowania na wczesnym
etapie rozwoju innowacyjnych firm z potencjatem i kierowanie ich rozwoju na podstawie
oferty Grupy PFR.

n

TEAM

FRANCE

— EXPORT—

Francja — Team France. To partnerstwo trzech organizacji, ktérych rolg jest rozwoj
eksportu Francji. Nalezg do niej Business France, Bpifrance, CCl (izby przemystowo-han-
dlowe). Team France skupia publiczne instytucje w celu Swiadczenia ustug w zakresie
wsparcia internacjonalizacji francuskich firm, a takze wspdtpracuje z prywatnymi pod-
miotami, ktére promujg czytelne, sprawdzone i dostosowane do potrzeb rozwigzania dla
mikroprzedsiebiorstw i MSP. Wsparcie dotyczy kazdego etapu rozwoju od informacji — od
zachety, az po koncowe wejscie na wybrane rynki.

Bezposredni kontakt odbywa sie przez regionalne oddziaty, poprzez jednego opiekuna, kto-
ry wskazuje odpowiednie ustugi wsparcia, przeprowadzajac firme przez wszystkie etapy.

Team France umozliwia kontakt z 250 doradcami w kraju (CCl, Business France i Bpifran-
ce), 750 doradcami na swiecie w 65 krajach.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa: teamfrance-export.fr (fr)

Decentralizacja operacji jako mechanizm skuteczniejszego dotarcia do klientéw

Obecnos¢ w regionach poprzez wtasne biura lub przedstawicieli instytucji regionalnych
mogacych lepiej znac¢ specyfike firmy znacznie ograniczy koszty logistyczne zaréwno
przedsiebiorcy, jak i instytucji. Bliski kontakt z firmg pozwala na szybsze otrzymywanie

informacji zwrotnej na temat potrzeb firm oraz dziatanie w formule agile, co pozwali
na jak najlepsze dostosowanie oferty na poziomie centralnym.

W przypadku dziatarh w regionach nie zawsze chodzi o tworzenie wtasnych komaérek,
ktére generujg dodatkowe koszty utrzymania. Przyktadowo w ramach Grupy PFR po-
tencjalnie mozliwa jest wspdtpraca w ramach budowy wspdlnej sieci biur w regionach
Polski, a rozszerzajgc ten model — zaoferowanie takiej wspotpracy w zakresie wspol-
nych lokalizacji réwniez innym instytucjom wspierajgcym biznes.
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Ponizej pokazano, jak regionalne biura sg wykorzystane we Francji w przypadku Bpifrance
oraz Team France. Przyktad BpiFrance ukazuje, jak jest dystrybuowane wsparcie finanso-
we. Team France skupia sie na dopasowaniu ustug i strategii dla konkretnych firm.

Struktura Bpifrance opiera sie na 48 biurach regionalnych potaczonych centralnym zarzadza- I
niem, jednak przy zatozeniu, ze instytucja ta Scisle wspdtpracuje z wiadzami regiondw, tak by jej % na stronie: 116
oferta byta dopasowana do specyfiki danego obszaru. Kazdy beneficjent kontaktuje sie z Bpifran-
ce jedynie poprzez biuro regionalne, ktére przeprowadza dokfadng analize kazdej firmy (wizytacja
biura, zaktadow produkcyjnych), zna bardzo dobrze jej uwarunkowania i potrafi doradzi¢ produk-
ty/ustugi, ktére sg dla niej optymalne. Dlatego wtasnie 90% decyzji finansowych (dotyczacych
udzielenia grantdw, pozyczek itd.) podejmowanych jest w biurach regionalnych.

W kazdym regionie pracuje zespdt, do ktdrego nalezg specjalisci od gwarancji finansowych,
finansowania eksportu, innowacji, inwestycji kapitatowych, a takze jedne lub dwdch ekspertéw
Business France — nalezgcej do rodziny Bpifrance agencji promocji eksportu i inwestycji. Zespot
ten towarzyszy innowacyjnej firmie we wszystkich fazach rozwoju (cyklu zycia), poczynajac od
finansowania badan B+R, funduszy ,,na rozruch” i inwestycji kapitatowych, poprzez granty, pozycz-
ki, gwarancje, wspotprace z prywatnymi inwestorami i akceleracje, po wsparcie internacjonalizacji
w postaci kredytow eksportowych, badan rynku, pomocy w zaktadaniu biur zagranicznych.

Rysunek 13. Bpifrance dziata poprzez siec biur regionalnych.
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Zrédto: Prezentacja pozyskana od Bpifrance, stan na 2019 r., zmodyfikowano.
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Team France wykorzystuje w swoich dziataniach izby gospodarcze istniejgce w terenie.
Przedstawiciele izby sg pierwszym kontaktem dla przedsiebiorcéw, ale réwniez Zzrodtem
wiedzy o regionie. Obstuga w regionie jest etapem przygotowawczym, analizujgcym
potencjat innowatora oraz jego potrzeby. Do centrali Business France trafiajg firmy, dla
ktorych juz jest ustalony rodzaj ustugi.

Centrala odgrywa nadal wazna role, monitorujgc przebieg procesu i dzieki dostepowi do
lokalnych informacji dostosowuje swojg oferte, zwiekszajgc efektywnosé dziatania.

To rozwigzanie pozwala na wykorzystanie synergii, jesli chodzi o wiedze specjalistow za-
rowno w przypadku specjalistéw z izb regionalnych, jak i samego Business France.

Mocniejsze wykorzystanie lokalnych specjalizacji

Nalezy ukierunkowac instrument wspierania klastrow na wzmocnienie wspdtpracy
przedsiebiorstw z podmiotami sektora B+R oraz wspdtpracy miedzyklastrowej, a takze
na wzmocnienie internacjonalizacji klastrow i dziatalnosci eksportowej ich cztonkdw.

System wsparcia innowacji, w tym i klastréw, powinien umozliwia¢ uzyskanie wsparcia
zréznicowanego ze wzgledu na etap rozwoju klastra (a wiec i odmienne potrzeby kla-
strow bedacych na réznym poziomie zaawansowania).

Tworzenie ponadregionalnych stowarzyszen wzmacnia dziatania ukierunkowane na
partnerow krajowych i zagranicznych, a takze wtadz rzgdowych i samorzgdowych.

Konsolidacja sit i Srodkéw wiekszej liczby klastréw pozwala realizowaé duze przedsie-
wziecia branzowe w skali globalnej, co znaczgco wptywa na rozwéj wspdtpracy pod-
miotdw na réznych poziomach powigzan.

Korzysci dla instytucji, tak jakich Grupa PFR to przede wszystkim zmniejszenie kosztow
poprzez wspotudziat w organizacji wydarzen. Dodatkowo taka wspétpraca pozwala na
optymalne dotarcie do firm z najwiekszym potencjatem, tatwa i szybkg wymiane infor-
macji, doswiadczen, zasobow ludzkich czy dobrych praktyk dostepnych na poziomie
klastréw, w tym zagranicznych.

Rezultaty powyzszej wspdtpracy moga przektadac sie na tworzenie oferty instytucji in-
nowacyjnych dostosowanych do biezgcych potrzeb.

Przyktady takich praktyk wida¢ w takich organizacjach jak niemiecki De:Hub i holender-
ska Sie¢ Parkow Naukowo-Innowacyjnych.

n
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digital ecosystems

Niemcy — De:Hub. Finansowane przez Niemieckie Federalne Ministerstwo Spraw Go-
spodarczych i Energii De:Hub ma na celu wspieranie cyfryzacji w niemieckich regionach.
W ramach tej cyfrowej inicjatywy (Digital Hub Initiative) od 2017 r. funkcjonuje 12 nieza-
leznych, ale zrzeszonych w sieci, centréw regionalnych (16 miast) posiadajgcych lokalng
specjalizacje branzowag zidentyfikowang na podstawie profili i szczegdlnych osiggniec
badawczych wiodgcych w regionie uczelni i osrodkéw naukowych. Rozmieszczenie regio-
nalnych hubow i ich specjalizacje przedstawia ponizsza mapa. Centra cyfrowe sg finanso-
wane przez wsparcie prywatne i partnerdw, a takze poprzez rozwdj wiasnych programow
innowacyjnych, tj. inkubatordéw i akceleratorow. Gtownym celem inicjatywy jest faczenie
matych i srednich firm oraz korporacji z nowymi partnerami ze spotecznosci naukowe;j

i start-upowej. Powstata sie¢ zrzesza ponad 450 start-updw, 80 matych i Srednich przed-
siebiorstw, ponad 100 instytutéw badawczych oraz ponad 200 miedzynarodowych korpo-
racji.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa de-hub.de/en

Rysunek 14. De:Hub - 12 regionalnych hubdéw wspierajacych biznes
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Holandia — Sie¢ Parkéw Naukowo-Innowacyjnych. W Holandii funkcjonuje sie¢ o$miu
wiodacych parkow naukowo-innowacyjnych zlokalizowanych obok najlepszych uniwer-
sytetow badawczych. Parki oferujg mtodym innowatorom i badaczom z uczelni przestrzen
biurowsa i obiekty do prowadzenia dziatalnosci badawczej, tj. laboratoria lub hale pro-
dukcyjne do prototypowania. Oprdcz miejsc biurowych dla start-upow, w parkach swoje
siedziby majg réwniez mate i Srednie przedsiebiorstwa innowacyjne. Koegzystencja ta

ma zapewniac atmosfere kreatywnosci i przedsiebiorczosci potagczong z przeptywem
wiedzy i doswiadczenia od wiekszych spoétek. Parki technologiczno-innowacyjne posia-
daja réwniez okreslone specjalizacje wynikajgce z wiodacych obszaréw badawczych
pobliskich uniwersytetéw.

Rysunek 15. Sie¢ Parkow Naukowo-Innowcyjnych w Holandii
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24,080 Students 660 Students 10,800 Students

6

Zrédto: Utrecht Science Park, Top Science & Innovation Parks in the Netherlands.Motor of a strong and sustainable economy (2019), str. 6,
11.
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Przyktady dobrych praktyk opracowane w rozdziale drugim postuzyty do zebrania rekomen-
dacji, ktére mozliwe bytyby do wdrozenia w instytucjach prorozwojowych Polski: Grupie PFR
oraz w innych publicznych organizacjach wspierajgcych rozwdéj gospodarki. Wystosowane
rekomendacje adresujg nowe dziatania instytucji, a takze mozliwie przydatne wsparcie narze-
dziowe. Jednak aby wskazane dobre praktyki mogty zosta¢ wprowadzone w zycie, organizacje
muszg postawic¢ na wspotprace miedzy sobg oraz na podnoszenie kompetencji wewnatrz
organizacji. Rekomendacje wynikajgce z diagnozy potrzeb oraz identyfikacji mozliwosci ich
zaspokojenia, odnoszace sie do oferty, wspdtpracy i komunikacji, sg przedmiotem nastepnego
rozdziatu.
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3. Rekomendacje

Majac zidentyfikowane we wczesniejszych rozdziatach mozliwe
trendy przysztosci, potencjalne potrzeby przedsiebiorcow kreujgce
sie w dzisiejszych dniach i dobre przyktady funkcjonowania odnosza-
cych sukcesy europejskich instytucji, w niniejszym rozdziale zapre-
zentowane zostang propozycje krokow w kierunku doskonalenia sie
polskich instytucji wsparcia rozwoju. Zatem Guidebook projektu NSP
— na podstawie zgromadzonej wiedzy oraz dobrych praktyk z kra-
jow o dtuzszym doswiadczeniu wolnorynkowym — prezentuje reko-
mendacje dla instytucji wspierajgcych rozwdéj gospodarczy Polski.

W szczegdlnosci tych zorganizowanych w ramach Grupy PFR, ale nie
tylko. Przedstawione rekomendacje postuzy¢ mogg kazdej instytucji
prorozwojowej szukajgcej inspiracji do dalszego rozwoju.

Osig do stworzenia rekomendacji jest wystepujgcy w gospodarce polskiej potencjat ciggtego
zwiekszania wartosci dodanej dla biznesu oraz nieodtgczny w instytucjach tego typu nieustan-
ny proces samorozwoju i doskonalenia. Ekosystem innowacyjnosci nazywany jest ,ekosys-
temem” bowiem analogicznie jak ekosystemy przyrodnicze ulega ciggtym zmianom, dosto-
sowaniom, ewolucji. | tak tez muszg funkcjonowac wspierajgce go instytucje, by nie pozostac
w tyle.

W utworzonym zbiorze rekomendacji znajdujg sie zarowno te, ktére majg charakter krotko-
okresowy i mozliwy do szybkiego wdrozenia, jak i te dtugofalowe, zwigzane z ich charakterem,
trendami przysztosci. Innymi stowy — w dalszej czesci rozdziatu znajdujg sie rekomendacje

z podziatem na dziatania krétkoterminowe, zdefiniowane w krétszym horyzoncie czasowym,
oraz dtugofalowe, bez okreslonego horyzontu wdrozenia, wskazujgce na rekomendowany
docelowy kierunek rozwoju wsparcia proinnowacyjnego i probiznesowego w przysztosci.
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Pytania stanowigce inspiracje do sformutowania rekomendacji

e Jak budowac programy wsparcia oparte na idei oraz dopasowane do rzeczywistych
potrzeb grup wsparcia? W jaki sposdb organizowac wspdtprace instytucji systemu
wsparcia rozwoju w celu zapewnienia wysokiej jakosci komplementarnej oferty dla
innowatorow?

e Jak doskonali¢ baze kompetencyjng, kadrowg, organizacyjng, informacyjng oraz wie-
dzowa organizacji systemu wsparcia rozwoju w celu dookreslenia i wzmocnienia roli
tych instytucji w innowacyjnosci Polski?

e Jakie kompetencje przysztosci nalezy rozwijac? W jaki sposéb transformowac kultury
organizacyjne w instytucjach prorozwojowych, by dziataty w duchu spotecznej odpo-
wiedzialnosci?

e Czyiw jakim zakresie nalezy prowadzi¢ dalsze prace w zakresie harmonizacji kultur
organizacyjnych, proceséw decyzyjnych i administracyjnych w instytucjach systemu
wsparcia rozwoju?

e W jaki sposdb wspiera¢ wspotprace roznych interesariuszy (duzych korporacji, start-
-updw, instytucji publicznych)? Jaka role moze odegra¢ Grupa PFR w moderowaniu
wspotpracy miedzy réoznymi podmiotami?

e W jaki sposéb wesprze¢ innowatoréw w osigganiu celdw spotecznych i srodowisko-
wych?

e Jaka rolg moge miec¢ dane w relacjach z klientem? Jak bezpiecznie i transparentnie je
udostepniac?

e Jak wspiera¢ innowacje spoteczne oraz innowacje generowane oddolnie (social ne-
twork driven innovations)?

Trzy obszary: oferta, wspétpraca oraz kompetencje i kultura organizacyjna — analogicznie
jak we wczesniejszym rozdziale pozostajg one osig prowadzonej narracji. Kazdemu z tych
trzech obszarow poswiecono osobny podrozdziat. O ile jednak w rozdziale 2. narracja prowa-
dzona byta od aspektéw najbardziej miekkich do tych powigzanych bezposrednio ze wspot-
pracy z klientem, tak w rozdziale 3. celowo i intencjonalnie kolejnos$¢ ta zostata odwrdcona.
Rekomendacje w pierwszej kolejnosci dotyczy¢ bedg aspektéw bezposrednio powigzanych

z klientem, a wiec oferty, by nastepnie poprzez kwestie wspdtpracy przejs¢ do kompetencji

i kultury organizacyjnej.

Kazdy kolejnych z podrozdziatéw posiada wtasng specyfike, poswiecong tematyce, ktérej
dotyczy. Aby skutecznie i adekwatnie odpowiedzie¢ na charakterystyke kazdego z omawia-
nych obszardw, poszczegdlnym podrozdziatom nadano zréznicowang, unikatowg strukture

i podejscie do przedstawienia tematu. Rownoczesnie kazdy z nich prezentuje rekomendacje,
wyrdzniajac te , krotkookresowe” — mozliwe do mozliwie natychmiastowego wdrozeniu lub
dajgce szybkie efekty, jak rowniez , dtugookresowe” — majgce charakter strategiczny i propo-
nowane do wdrozenia na przestrzeni kolejnych lat.

n
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3.1. Oferta. Rekomendacje w zakresie oferty

3.1.1. Zdefiniowanie roli instytucji, wykraczajacej poza
dystrybucje srodkow publicznych, adekwatnej do skali
wyzwan oraz potencjatu wsparcia rozwoju spoteczno-
gospodarczego kraju poprzez innowacyjnosé

W ostatnich latach zmienita sie rola panstwa w polityce innowacyjnej. Panstwo jest coraz
czesciej postrzegane jako gtéwny aktor w wytyczaniu kierunkéw rozwoju innowacyjnosci.
Polityka innowacyjna ,zorientowana na wyzwania” i ,zorientowana na misje” ma na celu
zdefiniowad konkretne obszary i metody interwencji spotecznej w odpowiedzi na wyzwania
wielkiej skali (globalnej i krajowej), takie jak: bezpieczerstwo zywnosciowe, zmiany klimatycz-
ne i starzenie sie spoteczenstw.

Do tej pory polskie instytucje skupiaty sie na horyzontalnym wsparciu innowacyjnych przed-
siebiorstw. Rekomenduje sie zdefiniowanie roli instytucji stanowigcej bank rozwoju dla Polski
i zastanowienie sie, jak ta instytucja moze stawi¢ czoto globalnym wyzwaniom oraz jak wdro-
zy¢ system z dtugofalowymi wizjami i przewidywaniami, np. na pojawiajgce sie technologie

i ich spoteczno-instytucjonalng akceptacje oraz osadzanie.

Wytyczajgc nowg wizje, warto jest uwzgledni¢ wielu interesariuszy w procesie konsultacji,
tak aby wzig¢ pod uwage ich potrzeby oraz zapewnic¢ pdzniejsze zaangazowanie w procesie
wypracowywania wspélnie zatozonych celdéw.

W sytuacji gdy Polska staje sie wysoko rozwinietym krajem, a z czasem srodkdw europejskich
w systemie bedzie mniej, warto jest juz teraz rozpoczgc testowanie roznych mechanizmodw
finansowych, ktére bedg gwarantowaty instytucjom rozwoju zwrot z inwestycji na rzecz inno-
wacyjnych projektdw, charakteryzujgcych sie podwyzszonym ryzykiem. Tymi mechanizmami
mogg by¢ prawa do wtasnosci intelektualnej czy korzysci zwigzane z komercjalizacjg wczesniej
sfinansowanych rozwigzan. Wskazane rozwigzania mogg zapewnic¢ ptynnos¢ finansowania
innowacji niezaleznie od funduszy europejskich oraz wzmocnic¢ rentownosc

instytucji udzielajgcych wsparcia.

Ztozone problemy i wyzwania wymagajg wielu réznych kompetencji i zaso-
bow. Przyszte kompetencje bazujg na multidyscyplinarnosci, pracy zespoto-
wej i elastycznosci. Innowatorzy przysztosci réwniez bedg potrzebowali tych
umiejetnosci, dlatego tak wazne jest uswiadomienie im, jakie korzysci ptyna
ze wspotpracy i edukacji w zakresie modelu wspotpracy.

Oznaczenia
stosowane w ramach rozdziatu

Dziatania
krétkoteminowe

Dziatania
dtugofalowe
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Dziatania krétkoterminowe @

e Edukacja przedsiebiorcéw — pokazanie proce- e Znoszenie podziatow. Aktywna wspotpra-

su tworzenia i celu polityki publicznej. Budo-
wanie lepszej Sciezki dotarcia do przedsiebior-
cow, prowadzgcej do przekazywania informacji
o celach programdéw, i zmiana ich swiadomosci
z biernego odbioru programow na spetnianie
idei.

Zdefiniowanie, na podstawie wspdtpracy z in-
teresariuszami priorytetowymi, wiodgcych
tematoéw przedsiewzie¢ proinnowacyjnych.

ca z innowatorami przy tworzeniu modelu
wspotpracy, przedstawienie realnych korzysci

z uczestnictwa we wspolnym wyzwaniu, pozy-
skanie partnerow, ekspertéw i mentoréw, dzie-
ki ktérym innowatorzy bedg mogli sie rozwijac.

Tworzenie programow w formie wyzwan.
Organizacje powinny nauczyc sie ewaluowac
dynamiczny wptyw opinii publicznej, sekto-
rowe inwestycje rynkowe, wykraczajgce poza

statyczne idee zawarte w analizie kosztéw oraz
wypracowaé nowe wskazniki i narzedzia oce-
ny pomocne przy podejmowaniu decyzji.

e Decyzja dotyczaca sktadu portfela inwestycji
publicznych, ktéry umozliwia dywersyfikacje
zaréwno ryzyka, jak i potencjatu zysku w roz-
nych typach projektédw innowacyjnych, firm
i branz. Wymaga to od panstwa wyboru szero-
ko rozumianego kierunku, takiego jak cyfrowa
czy zielona rewolucja.

e Opracowanie modelu wspétpracy innowato-
row wokét wspdlnego celu, na styku réznych
branz, w celu rozwigzania ztozonych proble-
mow i dostarczeniu wartosci w obszarze roz-
woju, edukacji i finanséw.

3.1.2. Umiejetnos¢ przewidywania i planowania
przysztosci

Zdolnos¢ przewidywania jest jedng z kluczowych umiejetnosci, ktéra powinna towarzyszy¢
agencjom innowacji w obszarach zdefiniowanej misji, wizji i strategii. Jest to umiejetnos¢
precyzyjnej diagnozy problemu i rozwigzania, w tym analiza obecnej sytuacji i tworzenia przy-
sztej perspektywy dla wybranych technologii i sektoréw. Umiejetnos¢ ta jest wazna zarowno
z perspektywy kompetencji strategicznych poszczegdlnych instytucji, jak i zdolnosci catego
ekosystemu innowacyjnosci do reagowania na wymagania otoczenia spotecznego, ekono-
micznego i technologicznego.

Organizacje wspierajgce rozwoj powinny dazy¢ do doskonalenia tej umiejetnosci, ktéra po-
zwoli im lepiej zrozumiec role przysztosci oraz odpowiednio sie do niej ustosunkowac. Umozli-
wi im ona lepsze analizowanie zmian oraz przygotowanie do reagowania, zanim one wystgpia.
Jest to takze uzyskanie sprawnosci w dziataniu oraz umiejetno$¢ ciggtej aktualizacji strategii.
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W zwigzku z tym rekomendowane jest, aby zaczeta funkcjonowad specjalna jednostka lub
miedzyinstytucjonalny zespdt dedykowany identyfikowaniu i mapowaniu trendéw przysztosci
i wyznaczaniu dtugoterminowej strategii dziatan w zakresie wspierania polskiej gospodarki.
Ponizej przedstawiony zostat zestaw dziatan, ktory mégtby przyblizy¢ instytucje prorozwojowe
do doskonatosci organizacyjnej bazujacej na na znajomosci przysztosci (futures literacy)*.

Y. 1 l—l=
Dziatania krétkoterminowe @ Dziatania dtugofalowe | 1 |
e Zmapowanie kompetencji jednostek dotych- e Kierowanie sie strategig oraz analizg trendow
czas zajmujacych sie analizami i stworzenie przy tworzeniu nowych programow.

platformy do zarzadzania (w tym wymiany)
wiedzg — analiz ekonomicznych, publikacji,
danych z CRM.

e Ciggte badanie trendéw przysztosci i aktualiza-
cja strategii.

o Wyznaczenie celu dla dziatat zwigzanych e Cykliczna ewaluacja dziatan zespotu foresighto-

z planowaniem przysztosci oraz wpisanie tych : Wego-
dziatan w cykl dziatania agencji, np. przed e Dzielenie sie wynikami foresightu z innymi or-
okresem pisania strategii czy opracowywania ganizacjami i agencjami publicznymi.

zatozen do nowego programu. . . ]
e Popularyzacja wykorzystania pracy z trendami

¢ ldentyfikacja ekspertéw odpowiedzialnych przysztosci wéréd przedsiebiorcéw. Urucho-
za poszczeg6ine dziatania foresightowe oraz mienie Laboratorium przysztosci — specjalne;
formalizacja zespotu jednostki dedykowanej identyfikowaniu i ma-

powaniu trenddw przysztosci i wyznaczaniu

e Aktywizacja instytucji do zbierania i rejestro-
v J . ! dtugoterminowej strategii dziatan.

wania sygnatoéw zmian ze swiata.

40 https://en.unesco.org/futuresliteracy/about

Termin ,VUCA” zostat wymyslony przez amerykanska armie, by opisywa¢ specyfike rzeczywistosci podczas wojny. Zotnierze majg wyznaczone cele,
ale nie moga planowac dtugofalowo. Nie sa w stanie przewidzie¢, co sie wydarzy. Wazne jest, zeby umieli wnikliwie obserwowac biezaca sytuacje

i reagowac na nig. VUCA to swiat zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci. Od kilku lat to okreslenie funkcjonuje réwniez w bizne-
sie i w obszarze rozwoju osobistego. Cytat za: https://www.pwc.pl/pl/artykuly/2019/czlowiek-w-swiecie-VUCA.html.

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakdw 2002, s. 249-242.

Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnos¢, Warszawa 2002, s. 90.
http://zspnowe.pl/wp-content/uploads/2013/11/Kompetencje-twarde-i-mi%C4%99kkie.pdf
https://pl.wikipedia.org/wiki/Kompetencja

https://www.taftie.org/content/task-force-softpower
https://www.taftie.org/sites/default/files/1_softpowerfinal-report18july2019publicversionresearch.pdf

Wiecej w raporcie: https://www.taftie.org/sites/default/files/1_softpowerfinal-report18july2019publicversionresearch.pdf.
Prezentacja tematu odbyta sie w siedzibie IN w lutym 2020 r.

Serafin K., Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje strategii przedsiebiorstwa, Katowice 2015.

A. Glennie, Agents of Change. Making innovation agencies as innovative as those they support, 2019.
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3.1.3. Koncentracja na uzytkowniku

Instytucje wsparcia dla innowatoréw powinny koncentrowac sie na realnych potrzebach
uzytkownikéw. Narracja z perspektywy potrzeb i korzysci odnoszonych przez innowatora jest
bardziej zrozumiata dla uzytkownika. Brak rozgraniczania instytucji pod wzgledem jej typu na
poziomie obstugi klienta, a zamiast tego koncentracja na oczekiwanym celu i formie wsparcia
utatwityby dotarcie klientdow do instytucji i usprawnityby obstuge.

Instytucje prorozwojowe powinny skoncentrowac sie na: uproszczeniu procesu dotarcia do
instytucji, sprawnym zdiagnozowaniu ich potrzeb oraz indywidualnym dostosowaniu sciezki
wsparcia. Dziatania w tym obszarze winny obejmowad: zrozumiate przedstawienie zakresu
pomocy, uproszczenie obstugi i jezyka, umozliwienie dostepu do niezbednych informacji oraz
przedstawienie wyraznych korzysci z ustugi instytucji wsparcia.

Klient, niezaleznie od instytucji, powinien znalez¢ dla siebie instrument wsparcia odpowia-
dajacy jego potrzebom. Nalezataby dgzy¢ do tego, aby oferta byta na tyle intuicyjna i prosta,
aby klient moégt odnalezé wtasciwe instrumenty wsparcia i aplikowac o nie bez wykorzystania
prywatnych doradcéw. W zwigzku z tym rekomendowane jest poprawienie interfejsu z klien-
tem online oraz powotanie wspdlnego centrum informacji dla przedsiebiorstw (offline) oraz
usprawnienie procesu dotarcia do klienta w regionach.

Co wiecej, rolg Grupy PFR —jako potencjalnego banku rozwoju — jest rozwijanie wtasnych
klientow, nakierowywanie na przysztosc i wsparcie w tworzeniu biznesu. Zaleca sie stwo-
rzenie przestrzeni gromadzacej rzetelne dane (zaréwno z lokalnego, jak i globalnego rynku),
opracowanie prostego modelu selekcji danych oraz trwatych zabezpieczen.

|—1=
Dziatania dtugofalowe m

Dziatania krotkoterminowe @

e Mocniejsze zaakcentowanie w ramach strate- e Projektowanie oferty, ktéra bedzie antykru-

gii wspolnej czesci dedykowanej planowaniu
dziatan zwigzanych z moderacjg ekosystemu

innowacyjnosci. Podejscie to pozwolitoby takze

na skorzystanie z wartosci ptynacej z synergii
dziatan poszczegdlnych instytucji. Rozwigzania
projektowane w instytucjach mogtyby dosko-
nale uzupetniac istniejgce programy wdrazane
przez inne instytucje. W zwigzku z tym reko-
mendowane sg przeglad oferty, uzupetnienie
luk oraz wspdlne podejscie do tworzenia pro-
gramow, np. poprzez powotanie miedzyinsty-

tucjonalnego zespotu ds. oferty programowe;j.

cha, z uwzglednieniem trenddéw przysztosci

i przysztych potrzeb klienta. Tworzenie instru-
mentow na podstawie danych analitycznych,
testowanie rozwigzan i —w zaleznosci od
wynikéw — skalowanie ich. Rekomendacja
dodatkowsq jest przyktadanie wagi do ciggtosci
doswiadczen i uczenia sie na btedach w ra-
mach poszczegdlnych dziatan administracji
publiczne;.
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e Wprowadzenie jednej wspdlnej metodyki

132

prowadzenia projektéw w agencjach Grupy
PFR oraz wprowadzenie service design jako
dominujacej metodyki dla Grupy. Rekomen-
dacja ta stanowi¢ moze réowniez inspiracje dla
innych instytucji prorozwojowych. Bardzo po-
zytywny odbidr przez rynek tych programow,
ktére zostaty w tej metodologii zaprojektowane
(w przypadku PARP), powinien zacheci¢ agencje
do stosowania service design na wiekszg skale
lub do rozpoczecia jej stosowania.

Dziatania w tej metodyce powinny zaréwno
dotyczy¢ tworzenia oferty dla zewnetrznych
odbiorcow, jak i rozwigzan optymalizujacych
wspotprace wewnatrz organizacji, wraz z usta-
leniem odpowiednich KPI.

Rozwdj klientéw. Przekierowanie oferty progra-
mowej na oferte skoncentrowang na zmieniaja-
cych sie potrzebach klientéw i zapewnienie im
pomocy niezbednej do uwolnienia ich potencjatu
wzrostu poprzez innowacje oparte na wiedzy.

Opracowanie metodyki tworzenia dla innowa-
torow dopasowanych rozwigzan, adresujgcych
realny problem. Zdiagnozowanie kluczowych
funkcjonalnosci, pozyskanie partneréw techno-
logicznych i opracowanie uzytecznego systemu
wymiany i selekcji danych z wykorzystaniem Al.
Zaprojektowanie przyjaznej dla uzytkownika
sciezki obstugi, tak aby jego kontakt z instytu-
cjami wsparcia byt prosty, efektywny oraz odpo-
wiadajgcy na jego potrzeby.

Inwestycja we wspodlny system CRM (customer
relationship manegemet), a nastepnie CEM
(customer experience management) ktore
umozliwitby skuteczniejsze monitorowanie

i ocene efektdw realizacji poszczegdlnych pro-
jektow zardwno od strony agencji, jak i zadowo-
lenia klienta. Obydwa te systemy sg podstawg
do stworzenia profesjonalnej platformy obstu-
gi klienta. W przypadku braku mozliwosci two-
rzenia wspoélnego systemu — dziatania na rzecz
harmonizacji wiedzy dostepnej w CRM-ach
poszczegdlnych instytucii.

e Kompleksowe podejscie do firmy — poten-
cjalnego innowatora. Dla firm wykazujgcych
potencjat rozwoju, ale niebedacych w stanie
kontynuowac wzrostu ze wzgledu na rozmaite
bariery wewnetrzne i zewnetrzne, instytucje
prorozwojowe mogtyby oferowac zindywidu-
alizowane doradztwo prowadzgce do wypra-
cowania dtugoterminowej strategii rozwoju,
oparte na szkoleniach (biznesowych lub tech-
nicznych), sieciowaniu (pomagajgcym nawig-
zac¢ kontakty), wsparciu finansowym i dorad-

czym oraz pomocy W ekspansji zagraniczne;.

e Wzmocnienie obecnosci w regionach, tak
aby zwiekszy¢ rozpoznawalnos¢ instytucji
prorozwojowych w regionach oraz usprawnic
kontakt z klientem. Rekomenduje sie skorzy-
stanie z istniejgcej sieci biur BGK.

e Dazenie do wypracowania kultury organizacji
otwartej na rozmowe z klientem (a nie pe-
tentem). Praca wewnetrzna nad kulturg or-
ganizacji i dobrobytem pracownikéw agencji,
ktdre z czasem zyskajg przetozenie na przyja-
zng obstuge klienta. Rekomendacja ta pozo-
staje w duzym powigzaniu z rekomendacjami
dotyczacymi klientocentrycznego podejscia do
klienta.
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e Tworzenie programoéw, ktorych celem jest
nie tylko dystrybucja funduszy, lecz takie
nakierowanie na motywowanie klientéow do
rozwoju. Finansowanie powinno zosta¢ uza-
leznione od celéw rozwojowych przedsiebior-
stwa. Takie podejscie przygotuje organizacje
na czasy, kiedy finasowanie europejskie bedzie
zredukowane, a organizacje bedg musiaty sie
skupi¢ na wspieraniu najlepszych przedsie-
biorstw.

e Fundamenty nowych programdw wsparcia
tworzone na podstawie zebranych danych
oraz analizy sygnatéw zmian.

3.1.4. Udoskonalenie oferty produktowe;j

Y. 1Y |—l=
Dziatania krétkoterminowe CZ} Dziatania dtugofalowe m
e Nalezy uzgadnia¢ oraz monitorowa¢ realizowane projekty, identy- e Kontynuacja dziatan w zakresie harmonizacji
fikowa¢ luki i w miare uruchamiania nowych programéw wyzna- instrumentéw wsparcia oferowanych przez
cza¢ linie demarkacyjne, na zasadzie komplementarnosci dziatan. instytucje partnerskie projektu NSP, a szerzej:
Naturalna demarkacja, ktora zwigzana bedzie z nowym programem przez Grupe PFR oraz inne instytucje proroz-
operacyjnym (w ramach srodkéw UE), bedzie przebiegaé najpraw- wojowe.

dopodobniej w zrédtach finansowania, przyktadowo: wdrazanie pro-
graméw finansowanych przez srodki UE — PARP i programy ,,miekkie”
finansowane srodkami krajowymi — PFR, PAIH.

e Skierowanie wsparcia na innowacje oparte
na wiedzy (technologiczne pomysty bizneso-
we wywodzace sie z sektora nauki) oraz two-

¢ Dedykowane wsparcie dla podmiotéw tworzacych innowacje opar- rzenie instrumentéw ukierunkowanych na
te na wiedzy. Osoby fizyczne, osoby konczace studia doktoranckie zwiekszenie skali innowacyjnych pomystow
i doktoranci dysponujgcy pomystem na biznes bazujacym na zre- trafiajgcych do ekosystemu innowacji. W tym
alizowanych pracach B+R majg utrudniony dostep do finansowania zakresie rekomendowane jest zacie$nienie
z uwagi na brak wiedzy o zaktadaniu i prowadzeniu przedsiebiorstwa. wspotpracy PFR, PARP oraz PFR Ventures.

Dodatkowa bariera dotyczy gotowosci projektu i weryfikacji jego
atrakcyjnosci pod katem komercjalizacji i skalowalnosci. Wskazane
jest uruchomienie programu o charakterze ,miekkim”, obejmujgcego
cykl szkolerr w zakresie ochrony praw wtasnosci intelektualnej, pla-
nowania finansowego czy tez specjalistycznej certyfikacji produktéw
i technologii w konkretnych branzach. Uzupetnieniem takich dziatan
powinno by¢ wsparcie doradcze, w ramach ktérego beneficjent
uzyskiwatby bon do wydatkowania na ustugi mentorskie (sposréd
akredytowanych przez PFR mentordw) lub testowanie produktu/
technologii w akredytowanym laboratorium.

e Powszechnie dostepne instrumenty wspar-
cia ukierunkowane na cyfryzacje przedsie-
biorstw, w szczegdInosci z sektora MSP.
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Proces digitalizacji sektora przedsiebiorstw jest jednym z kluczo-
wych wyzwar, jakie stojg przed MSP z tradycyjnych przemystowych
sektoréw. Tym samym dziatania, ktore PARP rozpoczat w tym za-
kresie (konkurs 100 najlepszych projektéw na zwiekszenie poziomu
cyfryzacji w firmie), powinny by¢ kontynuowane i realizowane na
wieksza skale przy wykorzystaniu zaréwno narzedzi diagnostycznych
identyfikujacych niezbedne obszary digitalizacji (np. na podsta-

wie hiszpanskiego programu HADA*), jak i w zakresie doradztwa
zmierzajacego do konkretnych wdrozen poprawiajacych stopien
cyfryzacji przedsiebiorstwa (np. na podstawie niemieckich rozwigzan
w programie Go-digital oraz we wspotpracy z organizacjami takimi
jak Fundacja Platforma Przemystu Przysztosci*?). Rozwigzania takie
powinny mie¢ miejce zardbwno od strony wsparcia strony popytowe;j
(cyfrowe narzedzia dotarcia do klienta, e-commerce), jak i podazowej
(Przemyst 4.0, cyfrowe dziatania inwestorow zagranicznych oraz pol-
skich poddostawcow).

Realizacja programoéw akceleracyjnych i inkubacyjnych powinna
by¢ kontynuowana przez PARP w szerszej skali niz w perspektywie
lat 2014-2020. Liczba innowacyjnych (wysokotechnologicznych start-
-upow) jest w Polsce wciaz niewystarczajgca, aby zaspokoi¢ potrzeby
rosngcego sektora venture capital.

Dalsze rozwijanie dziatalnosci wspierajacej cyfryzacje eksportu —
szczegdlnie poza obszar UE (m.in. zdalna wspdtpraca z zagranicznymi
partnerami, eksport realizowany poprzez elektroniczne platformy
transakcyjne, tzw. marketplaces). Dotychczas podejmowane dzia-
tania juz teraz wymagajg i dalej bedg wymagaty ze strony PAIH dia-
gnozy atrakcyjnych rynkéw zagranicznych i identyfikacji mozliwosci
wykorzystania adekwatnych narzedzi cyfrowych. Na tej podstawie
PAIH zyskuje potencjat doskonalenia m.in. w ramach dwach instru-
mentow wsparcia. Pierwszy ukierunkowany na diagnoze gotowosci
przedsiebiorstwa do rozpoczecia (lub zwiekszenia skali) eksportu
przy wykorzystaniu narzedzi cyfrowych. Diagnoza moze zostac
zrealizowana poprzez aplikacje uruchomiong na stronie PAIH, ktéra
bedzie identyfikowad stabe i silne strony przedsiebiorstwa w obsza-
rach istotnych dla ekspansji cyfrowej (m.in. w takich jak: technologia,
zasoby personalne, marketing, logistyka, ptatnosci czy regulacje
prawne). Ciekawym rozwigzaniem, na ktorym mozna sie wzorowac,
jest aplikacja uruchomiona przez hiszpanska ICEX — diagndstico onli-
ne. Drugi instrument to wsparcie doradczo-szkoleniowe dla kadry
kierowniczej odpowiedzialnej za strategiczne decyzje eksportowe.
Do prowadzenia szkoler mozna zaprosi¢ ekspertéw z wiodacych
firm z sektora ICT, wspierajgcych rozwdj eksportu przy wykorzystaniu
kanatéw cyfrowych. Wzorem moze by¢ tutaj kursy oferowane przez
ICEX DigitalXBorder”. Wiecej na temat rozwigzan zagranicznych znaj-
duje sie w rozdziale Przeglgd dobrych praktyk.

e Testowanie wspotpracy z sektorem prywatnym poprzez pozyskiwa-

nie partnerow prywatnych do projektéw oraz systematyczne wpro-
wadzanie pfatnych ustug. Stworzenie planu B na wypadek redukcji
funduszy europejskich.

HADA — Herramienta de autodiagndstico digital avanzada (industriaconectada40.gob.es)
i%4https://przemyslprzyszlosd.govp\

Rozwiniecie narzedzi wspierajgcych zwiek-
szenie skali polskiego eksportu poza UE

z wykorzystaniem cyfrowych narzedzi, tj.
marketplace.

Stworzenie kompleksowego planu wspét-
pracy z sektorem prywatnym majace na celu
dzielenie kosztow programoéw oraz wspolnej
wizji rozwoju wybranych sektoréw gospo-
darki.
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3.2. Wspotpraca

Rekomendacje dotyczace wspdtpracy oraz kompetencji stanowig integralng czes¢ dziatan,
ktére nalezy wykona¢, aby oferta byta skuteczna i atrakcyjna. Najwazniejszg i gtéwng reko-
mendacjg dotyczgcg wspotpracy jest zharmonizowanie kooperacji miedzy instytucjami
Grupy PFR, tak aby przeptyw informacji o projektach byt sprawny, a obszary potencjalnej
wspotpracy byty szybciej rozpoznawane. Kolejnym waznym krokiem jest harmonizowanie
oferty Grupy PFR oraz innych instytucji prorozwojowych w Polsce. Dodatkowo taka wspotpra-
ca pomogtaby w skutecznym promowaniu polskiego ekosystemu innowacji za granica.

Duza czes¢ precyzyjnych rekomendacji dotyczy dalszego usprawniania dziatalnosci
Grupy PFR oraz jej rozwoju. Jako kluczowa sieé wsparcia prorozwojowego w Polsce,
byta w centrum poszukiwania wartosciowych rekomendacji dla polskiego ekosystemu
gospodarczego.

Jednakze mogg one stanowi¢ istotng inspiracje dla wszystkich instytucji prorozwojowych
w Polsce — szczegdlnie, jezeli poszukujg one mozliwosci wzajemnej wspdtpracy i uspraw-
niania wspdlnych aktywnosci.

Wspotpraca wewenetrzna. Aspekty organizacyjne

e Strategiczny wymiar wspétpracy. Dalsze i gtebsze oparcie dziatania Grupy PFR
na wspolnej strategii. Wieksze starania, by dokument strategii umozliwiat kreowanie =

wspolnych, ujednoliconych dziatan oraz wyznaczat kierunek funkcjonowania Grupy. Re-
komendowane jest pogtebianie wspdlnych dziatan w tym zakresie i dalsze pracowanie
nad dokumentami strategicznymi na poziomie catej Grupy PFR.

Narzedzia usprawniajace tworzenie i wspoétdzielenie strategii. Rekomendowane jest
rozeznanie rynku pod katem dostepnych narzedzi, ktére mogg wspierac planowanie stra-
tegiczne oraz planowanie celéw i monitorowanie ich realizacji. Narzedzie takie potencjal-
nie pozwala odejs¢ od ,recznego” wymieniania plikdw za pomocg poczty e-mail, a takze
moze oferowac wyzszg skutecznosé niz standardowe podejscia, takie jak dokumenty
tekstowe, arkusze kalkulacyjne czy prezentacje.
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Przyktadem takiego narzedzia — podanym przez partnera ponadnarodowego w projek-
cie (finska firme Capful Oy) — jest narzedzie LATO. Jest to serwis dostarczajacy tego typu
wsparcia w zarzadzaniu strategicznym w formule SaaS (Software as a Service) — a wiec na
podstawie oprogramowania dostepnego online.

Autorzy niniejszego opracowania nie wskazujg tego konkretnie dostawcy — podany jest
on przyktadowo — natomiast rekomendowane jest dokonanie odpowiedniego rozeznania
rynku w celu identyfikacji narzedzi i serwisdw o omowionej tutaj funkcjonalnosci.

Rysunek 16. Przyktadowe narzedzie wspierajgce zarzgdzanie strategiczne

lﬂo SOLUTION CASES BENEFITS PRICING ¥ NEWS CONTACT FAQ & ENv TRY NOW
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tool for strategic leaders. It transforms
intoacti and results.

] BOOK A DEMO WATCH VIDEQ

Zrédto: oficjalna strona internetowa latotools.com

e Podziat zadan uwzglednajacy wspétprace miedzyinstytucjonalng. Podziat taki nie
powinien zaktadac scistego separowania zadan lub przypisywania ich do konkretnych —
grup docelowych. Zadania powinny zaktadaé wspdtprace miedzyinstytucjonalng, z wy-
znaczonymi instytucjami wiodgcymi w danym zakresie. Realizowane zadania danej
instytucji powinny w wiekszym stopniu specjalizowac sie w zakresie formy wsparcia/ro-
dzaju instrumentdw, natomiast szeroko pokrywacé przedsiebiorstwa na réznych etapach
rozwoju.

e Wspodlne procesy. Dziatania na rzecz budowania wspélnych proceséw —w tym np. -
Centrow Ustug Wspdlnych na poziomie Grupy PFR —w celu dublowania ich liczby oraz a
budowania spdjnosci i kompatybilnosci procesow i systemdw w poszczegdlnych pod-
miotach Grupy.

e Reprezentacja kluczowych zespotéw. W Radzie Grupy PFR pewna czes$¢ instytucji o,
i waznych merytorycznie zespotdw reprezentowana jest poprzez PFR SA (jako spétki- @
-corki). Tym samym pojawia sie ryzyko, ze ich gtos nie bedzie odpowiednio styszany na
poziomie strategicznym. Rekomendowane jest wypracowanie w ramach Grupy Kapi-
tatowej PFR mechanizmu reprezentowania takich podmiotow i zespotéw przez spétke-
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-matke i stawiania na forum Rady Grupy PFR stanowisk i opinii zespotéw kluczowych
dla ekosystemu innowacji.

e Prowadzenie projektow w zespotach miedzyinstytucjonalnych. Obecna strategia

Grupy PFR przewiduje mechanizm ,projektéw strategicznych” realizowanych przez ze-
spoty rozpiete pomiedzy rézne instytucje Grupy. Dalszym etapem rozwoju tej koncepc;ji
moze by¢ nadanie jej bardziej statego i ustrukturyzowanego charakteru, mianowicie
tworzenie nie tylko zespotdw ad hoc, lecz takze powotanie statych grup roboczych za-
pewniajgcych biezacg realizacje wspdlnych dziatan poszczegdlnych podmiotdow Grupy.
Wyniki prac powinny by¢ sprawozdawane do biura strategii PFR by¢ moze konieczne
bedzie powotanie zespotu koordynujgcego, ktory zajmie sie monitorowaniem prac

i przekazywaniem sprawozdan do Rady Grupy PFR.

n
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Rekomendowane jest rozwazenie dwdch typéw zespotow miedzyinstytucjonalnych
Grupie PFR: tymczasowe oraz state.

Tymczasowe zespoty powotywane bytyby w celu realizacji konkretnych, specyficznych
projektéw, w ktore zaangazowanych jest kilka instytucji Grupy. Wskazane jest ustano-
wienie wtasciwej struktury zarzgdczej w ramach zespotu oraz osoby/oséb kierujgcych.
Oparte to moze zosta¢ na mechanizmie tzw. inicjatyw strategicznych zawartym w obec-
nej strategii Grupy PFR.

State zespoty miedzyinstytucjonalne miatyby charakter permanentny, a ich celem
bytoby biezgce i state zapewnienie wspdtpracy odpowiadajgcych sobie komdrek w po-
szczegdlnych organizacjach (komunikacja, HR, IT, kreowanie produktow, rozwdj bizne-
sowy itd.). Chociaz odpowiadajgce sobie jednostki w poszczegdlnych instytucjach juz
teraz majg kontakt i nawigzujg wspodtprace — przedmiotem rekomendacji jest nadanie tej
wspotpracy bardziej usystematyzowanego, statego i dtugofalowego charakteru.

Powotanie statych zespotdéw wymaga zmapowania kompetencji i zadant w obrebie uczest-
niczacych w tym dziataniu instytucji (instytucje majg rézne struktury organizacyjne, ktére
realizujg w pewnym zakresie analogiczne dziatania) oraz potgczeniu analogicznych komo-
rek/zespotéw z réznych podmiotéw Grupy.

Tak utworzone zespoty w obrebie wspdlnych obszardow powinny by¢ w biezgcym kontak-
cie oraz w staty sposdb wspdlnie dyskutowac wtasciwe sobie kwestie. Kazdy taki zespét
powinien mie¢ osobe petnigcg funkcje kierownika — wskazane jest, aby byta ona wyde-
legowana z instytucji wiodgcej w zakresie danego obszaru dziatania (np. kierownikiem
zespotu z zakresu wsparcia start-updw powinna by¢ osoba wydelegowana z komaorki
dedykowanej start-upom w PFR).

00 0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

00 000 0000000000000 000000000000 00000000 0000000000000000000000000000
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Powinien zosta¢ powotany miedzyinstytucjonalny zespdt nadrzedny, koordynujacy, ktére-
go celem bytoby organizowanie dziatan tego typu innych zespotéw oraz koordynacja ich
pracy. Zespot taki petnitby niejako funkcje kierowniczg wzgledem pozostatych zespotéw,
zapewniajgc sprawne i efektywne ich dziatanie.

Zespot koordynujacy powinien w regularny sposob uczestniczy¢é w obradach Rady Grupy
PFR, przygotowujac propozycje wspolnych dziatan dla Rady oraz sprawozdajgc dotychcza-
sowe dziatania zespotéw miedzyinstytucjonalnych.

W zaleznosci od zapotrzebowania réwniez inne zespoty miedzyinstytucjonalne powinny
mie¢ mozliwos$¢ uczestniczenia w posiedzeniach Rady Grupy PFR.

Rekomendowane jest powotanie zespotu miedzyinstytucjonalnego dziatajgcego bezpo-
Srednio przy zarzadach poszczegdlnych instytucji, zapewniajgcego sprawng wspotprace
witasciwych biur zarzagdow w obszarze koordynowania ich dziatan oraz wspierajgcego
poszczegdlne zarzady w prowadzeniu wspélnych dziatar na poziomie Grupy PFR.

Kwestie zwigzane z powotaniem mechanizmu wspodtpracy opartego na takich zasadach
oraz zwigzane z doprecyzowaniem takiego mechanizmu dziatania powinny zosta¢ naj-
pierw wypracowane na drodze powotania specjalnego zespotu dziatajgcego w tym celu
(projekt strategiczny w rozumieniu strategii Grupy PAIH), a nastepnie przyjety na drodze
stosownego, wielostronnego porozumienia przez instytucje Grupy PFR.

e Dalsze sprawne dziatania Rady Grupy PFR i state doskonalenie wspoétpracy. Utwo-
rzenie Rady Grupy PFR w $wietle doswiadczen zachodnich byto kluczowym krokiem
dla rozwoju polskiego systemu wsparcia rozwoju. Dziatalno$¢ Rady rozpoczeta sie od
harmonizacji zatozen strategicznych poszczegdlnych instytucji Grupy, czego namacal-
nym efektem jest przyjeta Strategia Grupy PFR. Rekomendowana jest kontynuacja tych
dziatan, jak réwniez dalsze parce nad zacie$nieniem wspdtpracy miedzy instytucja-

mi. Zalecane jest, by Rada wykonujgc dziatania na poziomie strategicznym, z czasem
rozszerzata zakres swojej uwagi na obszary w coraz wiekszym stopniu operacyjne,

w szczegodlnosci w zakresie zadan realizowanych we wspdtpracy roznych instytucji Gru-
py. Decyzje kierunkowe podejmowane w ramach Rady Grupy PFR mogg by¢ sprawnie
przektadane na wtasciwe uchwaty podejmowane na poziomie poszczegdlnych insty-
tucji (rekomendowane jest wypracowanie dedykowanej $ciezki przyjmowania uchwat)
w celu zapewnienia ptynnego realizowania wspdlnych projektéw. Rada juz w obowigzu-
jacej Strategii Grupy przyjeta koncepcje inicjatyw strategicznych, dalekosieznie widzac
potrzebe tego rodzaju mechanizmu. Rekomendowane jest zatem dalsze rozwijanie go.

e State doskonalenie wspoétpracy i sciezek kooperacji. Grupa od kilku lat skutecznie re-
alizuje zadania postawione przed nig w zakresie wsparcia polskiej gospodarki. Ma ona,
w zatozeniach wyrazonych poprzez przyjete dokumenty rzgdowe, dziata¢ w sposdb zin-
tegrowany, spojny i sprawny, a w Swietle wyrazonych na stopniu ministerialnym zamia-
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réw — w sposob zblizony do grupy kapitatowej. Pamietac¢ jednakze nalezy, ze formalnie

taka grupa nie jest, co z jednej strony nie pozwala wprost zastosowac juz istniejgcych

mechanizmdw przewidzianych dla grup kapitatowych, z drugiej jednak strony tworzy

ogromna szanse na wypracowanie przez Grupe PFR dedykowanych jej i dopasowanych

do jej charakteru mechanizmow wspodtpracy. Istnieje zatem potencjat wypracowania

skutecznych rozwigzan zgodnych z polskim prawem, typowych dla grupy kapitatowe],
réwnoczesnie zapewniajgcych odpowiedni poziom niezaleznosci instytucji z uwagi na

ich unikatowy charakter. Rozwigzania takie w szczegdlnosci dotycza:

prowadzenia wspdlnych projektéw i mechanizmu zarzadzania nimi;

kreowania zespotow wspdlnie dziatajgcych w zakresie codziennych prac;

rozliczer miedzy instytucjami — jak uproscic¢ transakcje wewnatrz grupy, bio-
rac pod uwage prawo podatkowe i prawo zamdwien publicznych, aby wspie-
raty wspdlne inicjatywy, a instytucje Grupy nie traktowaty siebie nawzajem

jak niepowigzanych, zewnetrznych klientéw;

kwestii wymiany danych miedzy podmiotami Grupy PFR;

integracji zasobdw informacyjnych i informatycznych w zakresie Grupy.

harmonizacji proceséw majgcych miejsce w instytucjach Grupy

Z uwagi na charakter Grupy i brak $cistego powigzania wtasci-
cielskiego, powyzsze i podobne im kwestie mogg by¢ w dal-
szym zakresie rozwigzywane, wypracowane i zharmonizowa-
ne na podstawie wielostronnych umow miedzy cztonkami
Grupy. Grupa PFR nie jest grupg kapitatowg, ale doswiadcze-
nia grup kapitatowych (jak np. te w zakresie podatkowym czy
RODO, ale rowniez kwestie typowe dla sektora publicznego
takie jak PZP) mogg postuzy¢ do wzmocnienia powigzan

i wspdlnych dziatan. Zaproponowane dziatania powinny mie¢
w pierwszej kolejnosci charakter modutowy, tj. integracji sys-
temow i dziatan poszczegdlnych instytucji, a nie proby zasta-
pienia ich pojedynczymi systemami i dziataniami na poziomie
Grupy. Podejscie modutowe nie warunkuje sukcesu takich
dziatan od réwnoczesnej zgody wszystkich instytucji Grupy
(pozwala stopniowac integracje), potencjalnie nie tworzy tez
silnego oporu wsréd cztonkdw Grupy, jako ze pozostawiajg
oni swoje wewnetrzne systemy i procesy pod swojg kontrola.

Koopetycja (inaczej ,wspotkonkuren-
cja”, ang. Coopetition — cooperation +
competition) to rodzaj wspotdziatania
oraz wspotpracy miedzy partnerami,
ktory zaktada i dopuszcza pewien po-
ziom konkurencji miedzy nimi.

Konkurencja w takim ujeciu traktowa-
na jest jako wspotzawodnictwo, a nie
jako walka — dzieki czemu partnerzy
wspolnie osiggajg swoje cele, a rowno-
czes$nie wzajemnie motywujg siebie do
skutecznych dziatan

e Wspodlne sposoby dziatania przy zachowaniu duzej indywidualnosci i samodzielnosci .
instytucji majgcych swoje unikatowe uwarunkowania zapewniajgce im wysokg sku- @
teczno$¢ dziatania. Grupa PFR od momentu powstania ma wsrdd swoich wytycznych

przeciwdziatanie wzajemnej konkurencji. Cel ten, w $wietle dobrych praktyk z lepiej

rozwinietych krajow zachodnich, wedtug podejscia, ktére zaktada wpodtprace i koopety-

cje (ang. coopetition — konkurencja+wspdtpraca). W tym celu istotne jest zbudowanie

wytycznych, schematdw, proceséw w zakresie wspotpracy podmiotdw PFR. Dotyczy
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to kwestii organizacyjnych, kadrowych, prawnych. Dziatania majgce na celu integro-
wanie Grupy PFR oraz zespotow dedykowanych kreowaniu i utrzymaniu wspotpracy
powinny by¢ zespotami wydzielonymi do tego typu zadania (integrowanie Grupy nie
powinno by¢ jedynie dodatkiem do innych obowigzkéw), a ich dziatanie odpowiednio
umocowane w Grupie (np. poprzez odpowiednio wykorzystany mechanizm inicjatyw
strategicznych obecny w strategii Grupy, tworzenie wydzielonych projektéw miedzyin-
stytucjonalnych z zapewnionym budzetem). Podejscie na zasadzie koopetycji mozna
zainicjowac juz w krotkim okresie.

Wspétdzielenie zasobow. Rekomendowane jest poszukiwanie obszarow wspotdzie-
lenia zasobdw przez instytucje. Tym samym zmniejszy sie liczba sytuacji, gdy rdzne in- A
stytucje korzystajg ze zdublowanych zasobdw, ktorych utrzymywanie zwieksza poziom
kosztow. Wsréd wspotdzielonych zasobow znajdujg sie np.: zasoby lokalowe (wspdlne
budynki, biura), wspdlna infrastruktura (w szczegdlnosci jednolita struktura informa-

tyczna), wspolne realizowanie wybranych proceséw (outsourcing wewnatrz Grupy,

Centrum Ustug Wspdlnych).

Organizacje Grupy PFR na wielu ptaszczyznach muszg i bedg musiaty podejmowac
wspotprace i realizowac wspdlne projekty. Wskazane jest zatem, zeby stworzono ko-
deks dobrych praktyk i procedur, ktére bedg stanowity dla pracownikéw poradnik/
instrukcje, w jaki sposéb wspétprace te dokumentowa¢ oraz rozliczaé. Dzieki temu
medzyinstytucjonalne inicjatywy beda posiadaty gotowe podstawy, a kreowane zespo-
ty nie bedg musiaty za kazdym razem od nowa wypracowywac sposobow wspdlnego
dziatania. Dziatania podjete do tej pory, a wyrazone na polu wzajemnej wspotpracy
ujetym w Strategii Grupy PFR, zastugujg na dalsze pogtebianie oraz szukanie wspdlnych
szans do doskonalenia efektywnosci dziatania instytucji prorozwojowych. Dotyczy to
przyktadowo organizacji wspdlnych wydarzen, wynajmu powierzchni biurowej, promo-
cji produktow i ustug poszczegdlnych spotek na portalu PFR. Tego typu mechanizmy po-
winny zosta¢ wypracowane przy udziale zespotu prawnikdw oraz pracownikéw dziatéw
finansowych poszczegdlnych spotek.

Wzajemne wpieranie swoich inicjatyw. Jako ze instytucje Grupy PFR majg czeSciowo .
pokrywajgce sie kompetencje, a ich dziatania na wielu obszarach sg powigzane, reko- @
mendowana jest stata wymiana informacji na temat prowadzonych inicjatyw oraz wza-

jemne wspieranie ich, np. inni cztonkowie Grupy mogg promowac i brac¢ udziat w inicja-
tywach Agencji Rozwoju Przemystu (https://www.arp.pl/wsparcie-innowacji) z zakresu
wsparcia innowacji (takich jak Sie¢ Otwartych Innowacji, ARP Innovation Pitch, Forum

Lideréw Innowacji), wpisujgcych sie w szeroko rozumiang oferte dla ekosystemu inno-

wacji i tworzgcych szerokie pole do wspdtpracy w zakresie realizacji innych rekomenda-

cji prezentowanych w niniejszej publikacji.

Wspotpraca wewnetrzna. Aspekty kultury organizacyjnej
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Budowanie wspdlnej tozsamosci i kultury organizacyjnej w Grupie PFR. Kazdy pod- P
miot Grupy PFR ma swojg tozsamos$¢ oraz kulture organizacyjng wsrdd pracownikéw. @


https://www.arp.pl/wsparcie-innowacji
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Rekomendowane sg dziatania z zakresu HR majgce na celu budowanie ,,mostéw” mie-
dzy podmiotami Grupy oraz kreowania wspdlnych elementdéw kultury organizacyjnej,
m.in. kontynuowanie dziatan z zakresu propagowania wspolnych celdw i wartosci, kto-
re sg juz w Grupie PFR wypracowane, a takze wspierania relacji miedzy pracownikami
réoznych instytucji. Wspdlna tozsamos¢ budowana moze by¢ rowniez poprzez zwieksza-
nie wzajemnej Swiadomosci wérdd pracownikdw catej Grupy oraz zaznajamianie ich ze
wszystkimi instytucjami Grupy.

e Utworzenie wspdlnej, wewnetrznej bazy prezentujacej podstawowe informacje o
wewnetrzne dotyczace Grupy PFR. Dotyczy to takich elementdw, jak: informacja @
o strukturach organizacyjnych, rola departamentdéw w poszczegdlnych podmiotach,
wirtualne wizytéwki pracownikéw. Pozwali to pracownikom Grupy PFR orientowac sie
nie tylko w zakresie ich podstawowej jednostki ,macierzystej”, lecz takze innych insty-
tucji w Grupie. Tym samym zwiekszy to efektywnos¢ planowanych i podejmowanych

dziatan.
e Kreowanie kontaktéw miedzy pracownikami instytucji. Rozwigzania takie jak np. . =
Team Finland House (wspdlny budynek z otwartymi przestrzeniami dla instytucji fin- @ 1

skich) sg trudne do wprowadzenia w krétkim terminie, docelowo warto jednak miec je
na uwadze, zwtaszcza ze obecnie czes$¢ instytucji Grupy PFR ma swojg siedzibe pod tym
samym adresem —w budynku przy ul. Kruczej 50 w Warszawie. Potencjalna aranzacja

wspolnych przestrzeni moze pobudzaé kontakty miedzy pracownikami instytucji, kreu-

jac relacje na poziomie mniej formalnym. Szybszym dziataniem do wdrozenia jest nato-
miast kontakt wirtualny, np. w ramach wspdlnego intranetu dostepnego dla Grupy PFR
lub tez wiekszej liczby wspdlnych, miedzyinstytucjonalnych projektéw, w tym wyjazdo-

wych, jak np. reprezentowanie polskich instytucji na wydarzeniach miedzynarodowych.

Wspotpraca wewnetrzna. Aspekty technologiczne

e Wspdlna sie¢ wymiany danych. Rekomendowane jest stworzenie systemow pozwa-
lajgcych na wymiane informacji miedzy instytucjami. Systemy informatyczne powinny 1
mie¢ budowe modutowa oraz oferowac bezpieczne interfejsy APl — jest to dobra prak-
tyka w administracji publicznej, ponadto pozwala na wymiane danych miedzy instytu-
cjami, rowniez bez catkowitego scalania systemdw informatycznych.

e \Warte rozwazenia jest zaimplementowanie rozwigzania X-Road® Data Exchange Lay-

er — otwartozrodtowego mechanizmu bezpiecznej, pewnej i poufnej wymiany danych 1
miedzy jednostkami publicznymi przez Internet, opracowanego przez estonski rzad
oraz udostepnionego w sposdb otwarty.

e Centralny system do zarzadzania wiedzg (Knowledge Management System). Celem 1—t
tego rozwigzania technologicznego jest uwspdlnianie zarzadzania wiedzg wewnatrz 1

organizacji i stworzenie jednej platformy do wymiany doswiadczen o klientach, ryn-
ku oraz wtasnych spostrzezen. Mozliwym rozwigzaniem jest stworzenie centralnego
systemu, ktéry poprzez potgczenia API z systemami poszczegdlnych instytucji bedzie
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rdzeniem pozwalajgcym na synchronizacje danych miedzy nimi. Centralnym operato-
rem takiego systemu w Grupie moze by¢ PFR SA lub zespdt IT utworzony specjalnie, by
zapewnic i obstugiwacd integeracje informatyczng podmiotéw w Grupie. Rekomendo-
wane jest powotanie dedykowanego zespotu w zakresie IT i zarzgdzania przeptywem
wiedzy, ktory rozwijatby oraz utrzymywat taki system oraz nim administrowat. Zapew-
nienie sprawnego zespotu obstugujgcego przeptyw danych miedzy cztonkami Grupy
PFR jest konieczne do prowadzenia spdjnych dziatan informacyjnych.

Wspodtpraca w tworzeniu wspdlnych serwisow WWW. Niezaleznie od swoich indywi-
dualnych stron internetowych instytucje Grupy PFR powinny by¢ zdolne do tworzenia
stron WWW dedykowanych wspdlnym projektom i aktywnosciom. Tworzenie tego
typu witryn wymaga nie tylko wspotpracy w zakresie technologicznym, lecz takze w za-
kresie merytorycznym (wspdélny wktad w strony) oraz komunikacyjnym (wspotpraca
jednostek PR-owych i komunikacyjnych).

Wspdlny intranet Grupy PFR. Nie tylko zewnetrzne strony WWW, lecz takze intranet
dla pracownikéw jest przedmiotem rekomendacji w niniejszym dokumencie. System
taki — kreowany wspdlnie przez wtasciwe dziaty ds. komunikacji poszczegdlnych insty-
tucji, dostepny dla wszystkich pracownikéw Grupy PFR — pozwalatby na budowanie
wspolnej kultury organizacyjnej, wymiane informacji o kompetencjach, prowadzonych
dziataniach, mozliwosciach wspofpracy. Rownoczesnie mogtby byc platforma do reali-
zacji innych rekomendowanych rozwigzan, takich jak np. wirtualne wizytéwki pracow-
nikow.

Wspotpraca zewnetrzna. Z instytucjami krajowymi
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Instytucje Grupy PFR s3 jej cztonkami na mocy dedykowanej ustawy. Jednakze duza czes¢
waznych i istotnych instytucji prorozwojowych nie zostato w Grupe witgczonych, a réwno-
czesnie petnig silnie prorozwojowa role dla polskiej gospodarki. Naczelng rekomendacjg
jest to, by Grupa PFR identyfikowata kluczowe instytucje prorozwojowe wPolsce i budo-
wata z nimi sie¢ wspdtpracy — wybiegajgcg poza ramy samej Grupy.

Grupa PFR — jako centralny punkt tworzenia wsparcia prorozwojowego w Polsce — moze
zebra¢ wokot siebie grupe innych instytucji i przyja¢ przewodnia, koordynacyjng role —
tym samym wspierajgc w dziataniach prorozwojowych wszystkich cztonkdw takiej sieci.
Sie¢ na ksztatt ,,Team Finland” Iub ,,Team France” wspdlnie moze tworzy¢ wartos¢ doda-
ng dla wszystkich jej cztonéw oraz dla polskiej gospodarki.

Wspdtpraca przy tworzeniu nowych programéw przeznaczonych dla firm. Identyfikacja
istniejgcych projektéw lub tworzenie nowych. Wystepowanie jako facylitator dziatan,
w pierwszej kolejnosci tworzenie programéw pilotazowych a nastepnie analiza wyni-
kéw oraz dokonywanie korekt.

Wspotpraca z interesariuszami ekosystemu innowacji w Polsce, np. poprzez stwo-
rzenie programu stazowego dla studentéw konkretnych kierunkéw wewnatrz trzech
instytucji, ale takze w instytucjach blizniaczych za granicg. Pozwoli to nawigzac blizszg
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wspotprace z instytucjami akademickimi, a jednocze$nie ukierunkowac przyszte kadry
pracownikéw bad? beneficjentdw trzech instytucji. Dodatkowo w celu osiggniecia tego
efektu mozna by sie pokusi¢ o wspottworzenie kurséw online z uniwersytetami czy
NGO promujgcymi cyfryzacje i innowacje. Z badania przeprowadzonego przez PARP
wynika, ze udziat w réznorodnych spotkaniach, w tym networkingowych, oraz mozli-
wos$¢ pozyskania wiedzy eksperckiej to potrzeby, ktdre przedsiebiorcy zgtaszajg najcze-
sciej. W celu dalszego kreowania doskonatosci kompetencyjnej organizacji partnerskich
NSP (ale rowniez szerzej instytucji wsparcia) rekomendowane sg dziatania takie jak np.
udziat PFR SA oraz PAIH w organizowanych przez PARP spotkaniach inicjatywy Connect
& Scaleup, wiaczenie sie jako ekspertdw w realizacje inicjatywy oraz pomoc w dotarciu

z ofertg swoimi kanatami do potencjalnych zainteresowanych.

¢ Inspirowanie srodowisk akademickich do dziatania oraz pobudzanie wspoétpracy
z obszarem nauki. Nalezy by¢ swiadomym, ze niektdére srodowiska wazne dla ekosyste-
mu innowacyjnosci (m.in. akademickie) nie sg dostatecznie mocno wtgczone w rozwoj
innowacyjnosci. Grupa PFR powinna przyjac¢ proaktywna role oraz samodzielnie kre-
owac zainteresowanie ekosystemem innowacyjnosci oraz inspirowac podejmowanie
wspotpracy i organizacje inicjatyw wspierajgcych biznes, np. poprzez nawigzanie wspot-
pracy z akademickimi inkubatorami przedsiebiorczosci i centrami transferu technologii
w celu opracowania wspdlnych programow aktywizacji srodowisk akademickich i na-
ukowcdw, a takze poprzez organizacje demo-days, hackathondw, festiwali nauki oraz
zaktadanie firm spin-off i spin-out.

Wzajemne zrozumienie potrzeb kazdej ze stron, nawigzanie dialogu i pozyskanie zaufa-
nia sg kluczem dla rozpoczecia efektywnej wspotpracy.

e Wspoétpraca z NCBiR oraz innymi jednostkami wspierajacymi B+R. Stworzenie poro-
zumienia pomiedzy NCBR i instytucjami w Grupie PFR bedzie sprzyja¢ wspdlnemu do-
skonaleniu mechanizmow wsparcia dziatalnosci badawczo-rozwojowej i innowacyjnej
przedsiebiorstw oraz wspiera¢ wspétprace nauki z biznesem. Porozumienie wzmocni
synergie programow realizowanych przez wszystkie instytucje oraz obejmie wspdlng
promocije sukceséw polskich innowacji. Dzieki wspdtpracy NCBR i Grupy PFR przedsie-
biorcy, naukowcy oraz start-upy otrzymajg spdjng i komplementarng oferte wsparcia
swoich projektow.

e Wspdtpraca z GovTech Polska. Przekrojowe dziatanie GovTech Polska w catym sekto-
rze publicznym na rzecz koordynacji strategicznych projektéw cyfrowych, angazujgcych
w to przedsiebiorcéw, urzednikdw, obywateli i wszystkich tych, ktérzy swoimi pomysta-
mi mogg wesprzec transformacje polskiego sektora publicznego, stanowi komplemen-
tarne dziatanie dla oferty Grupy PFR.

e Zaangazowanie KPK w dziatania. W Polsce Krajowy Punkt Kontaktowy (KPK) petni
funkcje informacyjnga i promocyjng programoéw Horyzont 2020. Rekomenduje sie roz-
wazenie uczestnictwa KPK w konferencjach o duzym zasiegu oraz angazowanie w pro-
jekty trzech instytucji, dzieki czemu przedsiebiorcy i start-upy bedg mieli mozliwos¢
zapoznania sie z ofertg programow wsparcia UE.

n
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Kreowanie zespotowych dziatan nie tylko wewnatrz Grupy PFR, lecz takze miedzy in-
nymi aktorami ekosystemu — facylitacja. Rekomendowane jest, aby dgzy¢ do tego, by
jednostki administracji publicznej, ktére nalezg do ekosystemu innowacji, dziataty jako
zespot —w petnym porozumieniu ze sobg i z resortami je nadzorujgcymi. To zatozenie
lezato u podstaw stworzenia Grupy PFR, jednak nie wszyscy publiczni aktorzy ekosyste-
mu wtgczeni sg w Grupe. Rekomendowane jest zapetnienie tej luki zintensyfikowang
wspotpraca Grupy PFR z publicznymi partnerami.

Rozwoj na szczeblu wspoétpracy regionalnej. Nacisk na wspétprace na szczeblu regio-
nalnym (instytucjonalng oraz w zakresie programdw wsparcia). Mozliwo$¢ dotarcia

z informacjg, wsparciem, narzedziami do wiekszej liczby odbiorcéw (przedsiebiorcow).
Skoordynowane dziatania oparte na regionalnych komadrkach/instytucjach wspierajg-
cych przedsiebiorcow. Tworzenie sieci biur/przedstawicielstw w regionach.

Wspotpraca z instytucjami z zakresu designu. Od lat polska szkota designu oraz wzor-
nictwa przemystowego jest ceniona na swiecie. Réwnoczesnie nadal w kontekscie
komercjalizacji gtowny punkt ciezkosci ktadzie sie na technologie i wspieranie dziatan

z zakresu nauk Scistych. Uczelnie techniczne i o$rodki technologiczne sg kluczowym
elementem ekosystemu innowacji, jednakze wazne jest nie tylko pytanie: ,Co sprze-
dac?”, lecz takze: ,Jak to sprzedaé?” oraz ,Jak to opakowac?”. Wskazuje to na potrze-
be pogtebiania wspétpracy z uczelniami i oSrodkami artystycznymi. Osrodki zwigzane
ze sztukg uzytkows, architekturg, projektowaniem majg potencjalnie do zaoferowania
wazny i istotny wktad w rozwdj innowacyjnych inicjatyw i produktéw. Ponadto metody-
ka designu przenika w coraz wiekszym stopniu rowniez do innych dziedzin — niezwig-
zanych bezposrednio ze sztuka, a bedgcych np. inspiracjg dla innowacyjnych metod
zarzgdzania lub kreatywnego opracowywania nowych produktow.

Wspotpraca zewnetrzna. Z instytucjami zagranicznymi
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Udziat w krajowych i miedzynarodowych sieciach, grupujacych instytucje wspiera-
jace biznes. Uczestnictwo w stowarzyszeniach i sieciach wspierajgcych innowacyjnos¢,
dziatania proeksportowe, promocja inwestycji oraz inne dziatania realizowane w ob-
rebie Grupy PFR tworzg potencjat do wymiany wiedzy i know-how, uczenia sie od bar-
dziej zaawansowanych instytucji zagranicznych, pozyskiwania kontaktéw do wspdlnych
przedsiewzieé. Rowniez obstuga na rynkach zagranicznych nie musi w 100% by¢ oparta
na zasobach krajowych, ale moze by¢ realizowana na drodze wspdtpracy z instytucjami
partnerskimi dziatajgcymi na danym rynku. Dodatkowo w ramach wspofpracy z instytu-
cjami miedzynarodowymi rekomenduje sie realizowanie programu stazowego dla pra-

cownikow instytucji prorozwojowych w analogicznych agencjach w krajach UE.

Organizacja i udziat w konferencjach miedzynarodowych. Konferencje miedzyna-
rodowe to huby, ktére integrujg zréznicowanych aktorow wielu ekosystemow inno-
wacyjnosci. Instytucje Grupy PFR powinny bra¢ w takich wydarzeniach udziat — reko-
mendowane jest wysytanie wspdlnych delegacji. Réwnoczesnie Grupa PFR moze sama
by¢ organizatorem podobnych wydarzen lub partnerem w kraju, np. wydarzenie takie

o
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moze mie¢ miejsce jako rozszerzenie formuty PAIH Forum Biznesu (wczesniej PAIH

Expo), ktére Polska Agencja Inwestycji i Handlu organizowata w Warszawie.

Wspotpraca zewnetrzna. Partnerzy biznesowi

Startup monitor. Platforma taka petni funkcje bazy danych oraz narzedzia wymiany
doswiadczen na temat start-updéw i ekosystemu, w ktorym dziatajg (informacje na te-
mat doswiadczenia ich zatozycieli i lideréw oraz dane dotyczace formy prawnej, zatrud-
nienia, udziatdw, inwestycji, wynikéw, inicjatyw, jak rowniez start-upowych hot spotéw
na terenie miast, regiondw oraz inicjatyw agencji rzgdowych w kontekscie start-upow).
Rekomendowany rozwdj takiego narzedzia.

Wspieranie prywatnych inicjatyw rozwoju przedsiebiorczosci. Grupa PFR moze
wspiera¢ prywatne jednostki wspierajgce mtode firmy, takie jak np. AIP, prowadzone
przez Fundacje Akademickie Inkubatory Przedsiebiorczosci — najwiekszg w tej czesci
Europy sie¢ inkubatoréw przedsiebiorczosci. Wsparcie tego typu podmiotéw odbywacd
sie moze na poziomie partnerstwa strategicznego oraz wsparcia merytorycznego. Moz-
liwe sg tez wspdlne inicjatywy tworzgce np. nowe przestrzenie dla mtodych przedsie-
biorcéw. Rekomendowane jest nawigzanie kontaktow w krotkim okresie, oraz rozwdj
dtugofalowej wspotpracy.

Kreowanie programow stazowych i mentoringowych, w ktérych duze i $rednie przed-
siebiorstwa udostepniajg swoje zasoby i wiedze start-upom oraz innowatorom. Progra-
my takie pozwolg innowatorom zdoby¢ nie tylko wiedze z rynku krajowego, lecz takze
— jezeli partnerem bedg firmy zagraniczne — wiedze z rynkow globalnych. Sie¢ biur
zagranicznych PAIH, a takze szerokie kontakty z inwestorami zagranicznymi w Polsce
tworzg potencjat pozyskania tego typu partnerow.

Kreowanie przestrzeni coworkingowych oraz innowacyjnych hubéw biznesowych.
Grupa PFR posiada doswiadczenie zwigzane z utworzeniem CDT, Centralnego Domu
Technologii, wspdtdzieli rowniez budynek z potencjalnym partnerem — firmg WeWork,
oferujgcy elastyczny dostep do przestrzeni biurowej i coworkingowej. Jedna z takich
przestrzeni znajduje sie w budynku przy ul. Kruczej 50 w Warszawie, w ktorym swoje
siedziby majg PFR oraz PAIH. Utworzenie takiej przestrzeni biurowej samodzielnie lub
w partnerstwie z wyspecjalizowanym partnerem jest nie tylko zabiegiem korzystnym
wizerunkowo, lecz takze stanowi namacalng i wartosciowg ustuge dla ekosystemu inno-
wacji.
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Narzedzia komunikacji zewnetrznej

e Wydarzenia promocyjne jako narzedzie kreowania dyskusji o innowacyjnosci. Reko-  —-
mendowana jest organizacja wtasnego wydarzenia promujgcego polskie rozwigzania 1
i spotki technologiczne, oraz przyblizajgcego innowacje ze Swiata. Pozwoli to mode-
rowac trzem instytucjom dialog w ekosystemie innowacji w Polsce oraz tworzy¢ jego

spojny obraz na zewnatrz kraju.

e Organizacja szkolen jako narzedzie promocyjne. Szkolenia i programy mentoringowe .
niosg wiele korzysci dla oferty Grupy PFR. Przede wszystkim dostarczajg przedsiebior- @
stwom wiedze i umiejetnosci. Pozwalajg réwniez na rozwdj sieci kontaktow. Sg takze
doskonatym narzedziem komunikacji i promocji, kreujgcym Grupe jako profesjonalny
i proaktywny podmiot oraz pozwalajgcym dotrzec z przekazem do konkretnych klien-
tow. Rekomendowane sg tego typu inicjatywy — dalszy rozwdéj obecnych oraz podejmo-
wanie nowych.

e Budowanie tozsamosci i wizerunku kraju. W strukturach Grupy PFR znajdujg sie pod- = _,_,_
mioty dedykowane promocji Polski i polskiej gospodarki. Naczelnym podmiotem jest A
Polska Agencja Inwestycji i Handlu. Wskazane sg dziatania nastawione na kreowanie
pozytywnego wizerunku kraju oraz jego promocje. PAIH, jako naczelny podmiot Grupy
dedykowany promocji polskiej gospodarki, moze doskonali¢ dotychczas prowadzone
dziatania inspirujgc sie dobrymi przyktadami gospodarek rozwinietych.

Warto pokrétce przypomniec kluczowe dziatania w tym obszarze realizowane przez . —ie
PAIH, z natozong perspektywa doswiadczen zachodnich. Wsrdd dziatan tych jest to, @ A
aby:

wypracowac spéjny przekaz promocyjny i marke kraju lub przynajmniej pol-
skiego ekosystemu biznesowego;

wykreowac strategie promocji wykorzystujgcg opracowany przekaz i marke;
pozyskac zestaw materiatdw promocyjnych — logotypy, typografie, zdjecia

i grafiki promocyjne, wzorce przekazéw medialnych;

zarzadza¢ ogdlnodostepnym bankiem z powyzszymi materiatami — analogicz-
nym do finskiego portalu brand.estonia.ee;

zachecac podmioty zewnetrzne do uzywania wypracowanych materiatow
oraz proaktywnie propagowac¢ umacnianie wizerunku kraju przez podmioty
publiczne oraz prywatne (wiodgca rola w tym zakresie).

PAIH realizuje dziatania w tym obszarze w sposéb planowy i nastawiony na dtugi okres.
Dziatania z zakresu promocji wspierane sg réwniez przez inne organizacje. Kluczowe
jest, aby polski system wsparcia rozwoju brat pod uwage, ze budowa wizerunku to za-
danie dtugofalowe, state i realizowane w dalekim horyzoncie czasowym.
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3.3. Kompetencje i kultura organizacyjna

Teza 1. Innowacja zaczyna sie od kultury organizacyjnej. Zrozumienie
potrzeb innowatordw i wspieranie ich rozwoju nie jest mozliwe bez
wewnetrznej kultury organizacyjnej sprzyjajgcej wspotpracy i inno-
wacjom.

Pytanie: Jak rozwing¢ spdjng wewnetrznie kulture organizacyjng sprzyjajaca lepszej
wspotpracy, kreowaniu wewnetrznych innowacji, gtebszemu zrozumieniu zmieniajg-
cych sie potrzeb innowatordw (klientow) i skuteczniejszemu wspieraniu ich rozwoju?

Rekomendacje

Dziaftania krotkoterminowe
e Spdjna transformacja kultur organizacyjnych, m.in. poprzez:

przeprowadzenie sondy wsrdod pracownikéw trzech organizacji na temat aktualnego
stanu kultury organizacyjnej, wartosci, wzajemnej wspdtpracy (ewaluacja ex ante),
identyfikacja zaangazowanych w zmiane pracownikéw spoza kadry zarzadzajacej (od-
dolnych ambasadorow zmiany);

powotanie statego miedzyinstytucjonalnego zespotu ds. transformacji kultury organiza-
cyjnej, wtgczajgcego do wspdlnej pracy wybranych pracownikéw (ambasadoréw zmia-
ny) wraz z decyzyjnymi reprezentantami HR-6w oraz cztonkami zarzadow.

warsztatowe doskonalenie podejscia do najwazniejszych wspdlnych wartosci tgczgcych
organizacje, zmapowanie brakujgcych lub wymagajgcych poprawy obszaréw kultury
organizacyjnej oraz wypracowanie strategii transformacji kultur organizacyjnych (najle-
piej z pomocy zewnetrznego moderatora/facylitatora zmiany);

okreslenie zakresu potrzebnych zmian w kazdej z organizacji z osobna, w tym w szcze-
gblnosci wziecie pod uwage nastepujgcych zagadnien: dlaczego warto wdrozy¢ spdjng
kulture organizacyjnga?, jakie to ma znaczenie dla zaangazowanych organizacji, co chce-
my osiggnac: jakie konkretne zmiany, jaki jest aktualny punkt wyjsciowy w kazdej orga-
nizacji i do czego zmierzamy, jak bedziemy mierzyli zaistnienie zmian i ich efekty?
rozpoczecie wdrazania wypracowanej strategii na obszarze wspdlnym oraz wewnetrz-
nym kazdej z organizacji.
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Dalsze doskonalenie w zakresie proceséw kadrowych w organizacjach prorozwo-
jowych — na podstawie inspiracji zaobserwowanych w instytucjach zachodnich. Poza
oczywistymi elementami HR-u, takimi jak stawianie celéw, oceny roczne, regularne
przeglady pracownicze oraz transparentne zasady ewaluacji, nagradzania i awanso-
wania pamietac nalezy réwniez, ze instytucje zachodnie bardzo zwracajg uwage na
awanse poziome. Elastyczne i otwarte mozliwosci rozwoju w ramach réznych komorek
i projektéw sg wartosciami cenionymi w siostrzanych ekosystemach.

Doswiadczenia krajow zachodnich uczg, ze doskonalenie kultury organizacyjnej (w tym
wprowadzanie do niej zmian) jest procesem trudnym, czasochtonnym, wymagajgcym
wyczucia oraz wigzgcym sie ze zwiekszonym prawdopodobieristwem napotkania barier.
Wazne jest, by organizacje doskonalgce kulture organizacyjng byty gotowe na wystg-
pienie trudnosci i na potencjalne czgstkowe porazki, majgc jednak na horyzoncie cel,
jakim jest catosciowy sukces w uzyskaniu doskonalszej kultury organizacyjnej.

Dziatania dtugofalowe A
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Rozwdj kompetencji Project Manageréw kierujgcych zespotami. Rozwijanie i wzmac-
nianie partycypacyjnego i wspierajgcego stylu zarzadzania, w tym rozwazenie udziatu
w zewnetrznych programach rozwoju organizacyjnych kompetenc;ji liderskich, zainicjo-
wanie wewnetrznych projektéw rozwijajgcych kompetencje przywddcze.

Wprowadzenie i podtrzymywanie nawyku wzajemnego udzielania informacji zwrot-
nej (feedback) i jednoczesne motywowanie kadry kierowniczej do jej przyjmowania

— poprzez regularne treningi i doskonalenie tej umiejetnosci wéréd wszystkich pracow-
nikow.

Wzmacnianie roli kadry kierowniczej koncentrujgcej sie na rozwoju, inspirowaniu i za-
checaniu pracownikéw do dziatania, a nie jedynie na kontroli.

Stymulowanie wewnetrznych innowacji poprzez state eksperymentowanie i podwa-
zenie status quo, zwiekszanie otwartosci kadry kierowniczej na popetnianie btedow

i porazek, w tym zachecanie catej zatogi do dzielenia sie wyciggnietymi wnioskami, ze-
branym doswiadczeniem.

Utworzenie i udostepnienie przestrzeni kreatywnych dla pracownikéw oraz upo-
wszechnienie ich wykorzystania w codziennej pracy: angazowanie pracownikéw

w regularne warsztaty kreatywne (np. na temat szukania i wypracowywania nowych
sposobow zwiekszania satysfakcji z pracy, usprawnienia organizacji pracy, procesow,
ustug, poszukiwania nowej wiedzy o kliencie, definiowania problemdw, projektowania
rozwigzan itd.).



Rekomendacje

Kompetencje i kultura organizacyjna

Budowa Employer Branding poprzez rozwijanie pozytywnego Employee Experience,
staty monitoring poziomu satysfakcji pracownikdw, rozwijanie Employer Value Propo-
sition dla pracownikéw, w tym wspdlnego projektowania i wdrazania dodatkowych
benefitdw (np. sabbatical — dodatkowego ptatnego urlopu jako nagrody dla lojalnych
pracownikdéw dtugoscig stazu pracy lub za ponadprzecietne osiggniecia, a jednoczesnie
srodka zaradczego, zmniejszajgcego ryzyko wypalenia zawodowego).

Projektowanie indywidualnych sciezek rozwoju zawodowego i udroznienie awan-
sow poziomych — stworzenie formalnych utatwien w zakresie elastycznych i otwartych
mozliwosci rozwoju w ramach réznych komarek i projektéw, np. w przypadkach uza-
sadnionych brakiem perspektyw dalszego rozwoju kompetencji, brakiem dopasowania
lub ryzykiem wypalenia zawodowego.

Odchodzenie od hierarchicznej i silosowej organizacji pracy na rzecz ptaskiej/projek-
towej, wspotdzielenie zasobow i wiedzy.

Teza 2. W czasach permanentnej zmiany (VUCA) zadna organiza-
cja nie moze sta¢ w miejscu, najwyzszym priorytetem powinno byc¢
wzmacnianie i rozwijanie wewnetrznych kompetencji.

Pytanie: W jaki sposdb organizacje mogg wzmacniac i rozwija¢ wewnetrzne kompe-

tencji pracownikéw? Jakimi dziataniami, jakg strategia?

Rekomendacje

Dziatania krotkoterminowe

Umozliwianie pracownikom wykorzystania pewnej puli godzin pracy na podnosze-
nie kwalifikacji/szkolenia we wtasnym zakresie — stworzenie wiekszej przestrzeni
czasowej do regularnego, swobodnego podnoszenia kwalifikacji i rozwoju kompetencji,
np. ustalona liczba godzin pracy w roku, ktéra powinna zostac przeznaczona na rozwoj
w réznych formach (wzorem sprawdzonej norweskiej praktyki Wyzwanie 50 godzin

— pracodawca udostepnia 50 godzin pracy do samodzielnego zagospodarowania pod
katem rozwoju wiasnych kompetencji).

Nacisk na szkolenia z zakresu doskonalenia umiejetnosci jezykowych, szczegdlnie
mniej popularnych jezykdw obcych — osoby ze znajomoscig tych jezykdw sg trudne do
pozyskania z rynku (np. jezyk koreanski lub finski). Szkolenia takie mogty by¢ realizowa-
ne w ramach Szkoty Jezykdw Obcych PFR stworzonej dla pracownikéw Grupy.

Wprowadzanie programu wymiany pracownikéw w formie zagranicznych stazy/wy-
miany praktyk z organizacjami partnerskimi, ktére sg odpowiednikami instytucji pol-
skich w bardziej rozwinietych zagranicznych ekosystemach innowacji.
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Organizacja stazy dla nowych i obecnych pracownikéw odbywanych w ZBH. Nabranie
perspektywy z punktu widzenia biura zagranicznego moze pomdc w lepszym zrozumie-
niu obowigzkdéw wykonywanych w centrali. Natomiast dla nowych pracownikéw per-
spektywa pracy zagranicznej moze by¢ dodatkowym atutem PAIH, ktérym przyciggnie
do siebie nowe talenty.

Zapewnienie pracownikom mozliwosci poznania srodowiska biznesowego oraz mozli-
wosci zdobycia doswiadczenia we wspotpracy z biznesem. Pozyskiwanie do organizacji
0s0b z doswiadczeniem zawodowym z sektora prywatnego.

Dziatania dtugofalowe

Stopniowa rezygnacja z realizacji odgérnie projektowanych programow na rzecz
podejscia skoncentrowanego na innowatorze (kliencie): eksperymentowanie na polu
Swiadczenia niefinansowych ustug bezposredniego wsparcia i doradztwa, aby stale
uczyc sie, co i jak dziata na gruncie danej gospodarki i spotecznosci innowatoréw, oraz
nieustannie weryfikowac obszary i odkrywac nisze, w ktérych dane wsparcie bedzie
najefektywniejsze.

Wprowadzanie i zwiekszanie skali proaktywnych, indywidualnych form wsparcia,
wymagajgcych od kadry rozwijania nowego zestawu umiejetnosci i kompetencji zwig-
zanych z bezposrednig opieka i $wiadczeniem ustug rozwojowych na rzecz konkretne-
go beneficjenta o czesto bardzo specyficznych, branzowych potrzebach (zwiekszanie
kompetencji organizacji poprzez gromadzenie kapitatu bezposredniego doswiadczenia
i wiedzy eksperckiej zamiast zlecania ustug zewnetrznym ekspertom, podwykonawcom
i operatorom).

Teza 3. Swiadczenie bezposrednich ustug dla przysztych innowa-
torow wymaga wyksztatcenia kompetencji przysztosci wsrod kadr
instytucji rozwoju.

Pytanie: Jakie kierunki rozwoju oraz obszary kompetencyjne warto wzmacnia¢, zeby
sprostac rosngcym wyzwaniom oraz potrzebom zaréwno obecnych, jak i przysztych
innowatorow? W jakie konkretne kompetencje warto juz teraz inwestowac?
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Rekomendacje

Dziatania krotkoterminowe @

e Rewizja wymaganych kompetencji wsrdd nowych pracownikéw —wzmocnienie w re-
krutacjach nastepujgcych oczekiwan:

kompetencje przysztosci (myslenie projektowe, analiza danych, prognozowa-
nie trendéw);
kompetencje ,miekkie”/spoteczne, tj. wspotpraca w interdyscyplinarnym
zespole, sktonnos¢ do eksperymentowania, nieszablonowe i krytyczne mysle-
nie, empatia, osobiste zaangazowanie, tolerowanie niepewnosci oraz wytrzy-
matos$¢ i odpornosé na kryzysy i porazki.

e Wsparcie doradczo-mentoringowe dla dziatéw HR w zakresie oceny kompetencji zwia-

zanych z innowacyjnoscia.

e Zmapowanie istniejgcych zasobdw kadrowych (talentéw) z doswiadczeniem i/lub po-
tencjatem do rozwoju kompetencji przysztosci m.in. w zakresie analizy danych, analizy
czynnikdéw zmian (trendy, niepewnosci), myslenia projektowego, przysztosciowego
i projektowania Sciezek doswiadczen klienta itp.

e Zacie$nienie wspofpracy polskich instytucji wsparcia rozwoju poprzez zawigzanie
statych Zespotéw Kompetencji Przysztosci wyspecjalizowanych w analizie danych,
prognozowaniu trendéw i mysleniu projektowym oraz przysztosciowym (future
thinking). Nabor do ww. zespotow przeprowadzony na podstawie wewnetrznej rekru-
tacji sposrod pracownikow instytucji: zespoty beda dedykowane identyfikacji, badaniu
i rozwijaniu kompetencji przysztosci w zakresie kazdej z trzech organizacji. W dalszej
kolejnosci ewentualne rekrutacje zewnetrzne.

Dziatanie mozliwe do inauguracji w relatywnie krétkim terminie. Jednakze dziatanie
takiego zespotu powinno miec juz charakter staty i dtugofalowy.

e Organizacja cyklicznych, wewnetrznych warsztatow i praktycznych treningdw potrzeb-
nych umiejetnosci, wykorzystanie mozliwosci studiéw i szkolen zewnetrznych.

e Ww. specjalisci ds. prognozowania trendow przysztosci powinni zosta¢ wydelegowani
do udziatu w dedykowanym programie szkoleniowym (np. International Certified Futu-
re Strategist (ICFS)*3).

43 https://www.certifiedfuturestrategist.com/

151



Ne (t
Step

Poland

Guidebook

Dziatania dtugofalowe

152

Zwiekszanie wagi kompetencji ,miekkich” (zwtaszcza w zakresie wspdtpracy zespoto-
wej, komunikacji interpersonalnej, dobrego przywdédztwa, coachingu, mentoringu) oraz
tzw. kompetencji przysztosci (np. nieszablonowego, krytycznego myslenia, kreatywno-
$ci, empatii, ciekawosci, eksperymentowania i rozwigzywania ztozonych problemow,
odpornosci na kryzysy i porazki), zarowno podczas rekrutacji nowych pracownikéw, jak
i organizowanych szkolen. Kompetencje miekkie powinny funkcjonowa¢ w harmonii

i synergii z kompetencjami ,,twardymi” oraz analitycznymi.

Rozwijanie i/lub pozyskiwanie z rynku umiejetnosci w zakresie analizy danych (data
science), myslenia projektowego (design thinking) oraz prognozowania przysztosci
(foresight) postrzeganych jako kompetencje niezbedne, aby w przysztosci Swiadczy¢
uzyteczne ustugi wsparcia innowatorow.

Postawienie na rozwéj nowych kompetencji (wybiegajgcych poza administrowanie
programami i instrumentami wsparcia finansowego), zwigzanych z bezposrednia
opieka i Swiadczeniem ustug rozwojowych na rzecz konkretnego beneficjenta o czesto
bardzo specyficznych, branzowych potrzebach (np. w roli mentora/opiekuna start-upu,
doradcy biznesowego, doradcy eksportowego na dany rynek zagraniczny, specjalisty
branzowego/rynkowego), eksperta ds. transformacji cyfrowej czy gospodarki cyrkular-
nej itp.). Takie podejscie zapewni rozwijanie potrzebnych rynkowo kompetencji wsrod
pracownikéw organizacji oraz wzbogacenie oferty bezposrednich ustug w miejsce ustug
dotychczas zlecanych zewnetrznym wykonawcom/operatorom programow/podwyko-
nawcom projektow.
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4. Podsumowanie

Niniejsze opracowanie jest efektem pogtebionej analizy polskiego ekosystemu innowacji
(w szczegdlnosci w zakresie dziatan instytucji Grupy PFR), przegladu dobrych praktyk za-
granicznych ekosystemoéw, szeregu warsztatow z zakresu projektowania oferty i tworzenia
scenariuszy przysztosci, a takze przeglagdu dostepnej literatury przedmiotu oraz oficjalnych
dokumentow i publikacji oraz wielu godzin konsultacji z ekspertami wyspecjalizowanymi
w budowaniu kompetencji i wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.

Zestawienie wielu Zrodet wiedzy, opinii ekspertow, rozwigzan oferowanych przez inne kraje
pozwolito na poszerzenie perspektywy, spojrzenie z lotu ptaka na caty ekosystem innowacyj-
nosci w Polsce oraz ekosystemy zagraniczne, a takze wziecie pod lupe kazdej z trzech instytu-
cji oraz catej Grupy PFR w kontekscie ich roli i wyzwan w ekosystemie.

Osiggniety zostat cel pracy w postaci zebrania fundamentalnych dobrych praktyk od instytucji
zagranicznych, przeanalizowania ich w ramach obszarow kluczowych (wspotpraca, kompe-
tencje, oferta), stworzenia potencjalnych scenariuszy przysztosci oraz sformutowania reko-
mendacji biorgcych pod uwage biezace i przyszte wyzwania, do rozwigzania ktérych polskie
instytucje prorozwojowe majg peten potencjat — juz dzisiaj realizowany, a majacy przestrzen
do dalszego doskonalenia.

Jednym z zatozen Strategii Odpowiedzialnego Rozwoju byto to, iz ekosystem innowacji po-
winien ,,zapewniac wsparcie na wszystkich etapach rozwoju produktu, zréznicowane w za-
leznosci od zdefiniowanego potencjatu i potrzeb”. Kierujac sie tym zatozeniem, w niniejszym
projekcie dokonano osadzenia poszczegdlnych metod pracy i zrédet danych w ramach szesciu
etapow rozwoju innowacji, ktorymi sg: konceptualizacja, badania i rozwdj, weryfikacja pomy-
stu, wzrost potencjatu, skalowanie, zréwnowazony rozwo;.

Realizacja projektu zaowocowata potwierdzeniem tezy, iz koordynacja dziatan poszczegdlnych
instytucji oraz tworzenie spdjnej oferty dla przedsiebiorcow i innowatoréw na podstawie ana-
lizy trendow, wyzwan i scenariuszy przysztosci pozwoli na stworzenie inkluzywnego ekosyste-
mu innowacyjnosci, efektywnie funkcjonujgcego w warunkach nagtych, nieprzewidywalnych

i niejednorodnych zmian spotecznych, technologicznych, biznesowych oraz wynikajgcych

z nich zmiennych oczekiwan i potrzeb klientéw. Przedstawione w dokumencie rekomendacje
wskazuja na sposoby realizacji tej tezy przy wykorzystaniu potencjatu trzech instytucji.
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Sensem udziatu instytucji sektora publicznego w zaawansowanych ekosystemach jest ich wta-
Sciwe moderowanie, integrowanie réznych grup interesariuszy, tworzenie i korzystanie z sieci
kontaktow, sprzyjanie rozwijaniu ,,gotowosci” spoteczenstwa do absorbowania i kreowania
innowacji. Nie bedzie to jednak mozliwe bez wyksztatcenia odpowiedniej kultury innowa-

cji, pielegnowania i rozwijania postaw i relacji zorientowanych na permanentne uczenie sie

i zmiane nawykdw, zaréwno jednostek, jak i catych organizacji funkcjonujgcych w warunkach
ciggtej zmiany. Istotnym czynnikiem sukcesu bedzie niewatpliwie nieustanne analizowanie
przysztych trendow i wyzwan, pozwalajgce na szybkie identyfikowanie zachodzacych zmian

i reagowanie na nie oraz utrzymanie ciggtosci i efektywnosci dziatart w niepewnych warun-
kach.

Celem Grupy PFR powinno by¢ nie tylko skoordynowanie dziatar aktualnie realizowanych,
lecz takze dazenie do petnego i kompleksowego pokrycia wsparcia, zaréwno w zidentyfiko-
wanych dotad obszarach (BIZ, B+R, start-upy, MSP, umiedzynarodowienie przedsiebiorstw,
edukacja, promocja, dziatania regionalne i lokalne, korygowanie rynku, pobudzanie sektoréw
strategicznych, tworzenie popytu na innowacje, optymalizacja systemu wsparcia), jak i w ko-
lejnych obszarach, wynikajgcych ze wspdlnej analizy przysztych trenddéw i wyzwan.

Sprzyja¢ temu bedg pogtebienie wzajemnej znajomosci poszczegdlnych spodtek Grupy oraz
optymalizacja systemu wsparcia poprzez wspoétdzielenie zasobdw, wymiane kontaktow i re-
alizacje wspdlnych projektow, w tym opracowywanie i testowanie nowych form wspierania
beneficjentéw i Swiadczenia ustug.

Umacnianiu innowacyjnej i sprzyjajgcej innowacyjnosci kultury organizacyjnej powinien to-
warzyszy¢ nieustanny rozwdéj kompetencji pracownikdw, inspirowanie ich do ciggtego uczenia
siebie i innych, jak réwniez oduczania sie i uczenia na nowo w warunkach permanentnej
zmiany. Zmiana i integracja kultur organizacyjnych poszczegdlnych spotek i catej Grupy to nie-
watpliwie proces skomplikowany, wieloetapowy, ktdry powinien opierac sie na doskonaleniu
najwazniejszych wspdlnych wartosci tgczacych organizacje. Daje ona rowniez szanse dla kie-
rownictwa omawianych organizacji, by poprzez zaangazowanie i petne poparcie kreowanych
proceséw doskonalgcych dziatanie agencji przyczyniac sie do wykreowania nowych ,success
stories” i przyjecia roli tworcoéw sukcesu polskiego ekosystemu prorozwojowego.

Spdjne, zintegrowane i zoptymalizowane dziatania trzech organizacji partnerskich, ukierun-
kowane na kompleksowe wsparcie grup docelowych w zakresie rozwoju innowacyjnosci,
podparte solidng analizg przysztych trenddw, przyczynig sie dodatkowo do budowania rozpo-
znawalnej marki Polski innowacyjnej, a co za tym idzie, zaowocujg przycigganiem inwestycji
zagranicznych z branz zaawansowanych technologicznie oraz utatwig funkcjonowanie firmom
polskim na rynkach miedzynarodowych poprzez wykorzystanie efektu kraju pochodzenia.
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Zatacznik 1. Cechy rozwinietych ekosysteméw innowacyjnosci —
rozszerzenie

Ponizej znajduje sie rozszerzenie informacji zawartych w podrozdziale , Polski ekosystem
innowacyjnosci: jego potrzeby i mozliwosci wspierania przedsiebiorczosci” w ramach
publikacji Next Step Poland Guidebook. Niniejszy zatqcznik jest rozszerzeniem i uzupetnie-
niem wszelkich tresci, ktore mozna znalez¢ w publikacji gtdwnej — niezmiernie zachecamy
do jej lektury.

Na samym poczgtku nalezy powtdrzy¢ i przytoczy¢ podstawy stanowigce fundament rozwa-
zan o ekosystemie innowacyjnosci oraz mozliwosciach wspierania go. W centrum kazdego
ekosystemu innowacyjnosci znajduje sie proces generowania innowacji, bowiem innowacyj-
nos¢, w tym tworzenie nowych rozwigzan, uznawana jest od przynajmniej dwéch dekad za
jeden z motoréw napedzajgcych rozwdj gospodarczy.

Polityka innowacyjnosci jest czescig polityki ekonomicznej powszechnie stosowanej przez
panstwa rozwiniete i rozwijajace sie — jednak w zaleznosci od aktywnosci rzgdéw poszczegol-
nych pafistw ma inny zakres i forme. W gospodarkach wysoko rozwinietych polityka innowa-
cyjnosci przyjmuje postac ztozonych proceséw, angazujgcych wielu réznych interesariuszy,
sprawiajac, ze dziatania poprowadzone przez wtadze krajowe przyjmujg forme planowang

i systemowaq. W takich przypadkach réwniez kompetencje oraz powigzania poszczegdlnych
instytucji przenikajg sie do tego stopnia, ze powstate struktury okreslono mianem ekosyste-
mow. W literaturze przedmiotu nazywa sie je zaawansowanymi, dojrzatymi lub rozwinietymi.

Instytucje bedace elementami ekosystemu dziatajg w celu jak najlepszego dopasowania ofe-
rowanych form wsparcia do etapu rozwoju innowacji. Liczba i jako$¢ powigzan miedzy nimi
pozwalajg na odréznienie zaawansowanych ekosystemdw innowacyjnosci od tych o mniej
dojrzatym charakterze. O stopniu rozwoju danego ekosystemu $wiadczy takze dostepnosé

i dopasowanie wsparcia do poszczegdlnych etapdw procesu powstawania innowacji. Naj-
bardziej zaawansowane ekosystemy innowacji charakteryzujg sie wystepowaniem wsparcia
(w odpowiednim rodzaju i formie) dostosowanym do potrzeb przedsiebiorcow na kazdym
etapie procesu innowacyjnego — od idei, przez wdrozenie, do skalowania. Dlatego w niniej-
szym podrozdziale za punkt odniesienia dla prezentacji cech zaawansowanych ekosystemow

przyjeto cykl zycia innowacji.

Na rysunku 1. przedstawiono nastepujgce po sobie etapy w modelowym procesie powstawia-
nia i komercjalizacji innowacji. Zostaty one wpisane w otoczenie instytucjonalne, ktére tworzg
podmioty zainteresowane powstawaniem instytucji np. organy administracji centralnej i sa-
morzadowej, uczelnie, start-upy, mikro-, mate i srednie, a takze duze przedsiebiorstwa oraz
spoteczenstwo. Istotg procesu sg wzajemne powigzania pomiedzy tymi podmiotami.
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Rysunek 1. Cykl zycia innowacji
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* instytucje” w ujeciu ekonomicznym rozumiane sg nie jako organizacje, lecz jako zestaw norm (formalnych i nieformalnych) ksztattujacych zacho-
wania wszelkich podmiotéw (konsumentdw, przedsiebiorcow, urzednikéw itp.) w gospodarce.

1. Etap konceptualizacji innowacji (ideation)

Na tym etapie generowane sg nowe pomysty i rozwigzania, ktére mogg zoptymalizowac pro-

cesy i ustugi w danej gospodarce. Dotyczg one w rownym stopniu poziomu indywidualnych
0s6b, startupow, mikro- i matych przedsiebiorstw, jak rowniez tych wiekszych. Wsrdd najwaz-
niejszych cech dojrzatych ekosystemow w tej fazie powstawania innowacji nalezy wymienic

nastepujace:
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Ksztattowanie kultury przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w spoteczenstwie.
Wspdtpraca z organizacjami promujgcymi kulture przedsiebiorczosci, w tym rola me-
diow w ksztattowaniu pozytywnego wizerunku przedsiebiorcy oraz rozwdéj kompetencji
przedsiebiorczych w toku edukacji formalnej i pozaformalnej. Programy i dziatania
majgce na celu integrowanie takich instytucji oraz inicjowanie ich wspétpracy oraz
wspolnych projektédw. Efektem takich dziatan moze by¢ wzrost skali i zasiegdw inicja-
tyw edukacyjnych w zakresie innowacyjnosci, np. ich powszechna obecnos¢ zaréwno
w spoteczenstwie, jak i wigczanie ich w inicjatywy o szerokim zasiegu.

-~

FUNDACION

CRE/\T€

Fundacja Créate (Madryt) — organizacja wspierajaca edukacje w zakresie kreatywnosci.

Fundacja nie tylko dociera do dzieci i mtodziezy, lecz takze daje im szanse zapoznania sie
ze $rodowiskiem biznesowym i innowacyjnym. Robi to poprzez organizowanie dla dzieci
konkurséw startupowych w czasie duzych wydarzen i konferencji (m.in. konkurs pitchin-
gowy na miedzynarodowej konferencji startupowej South Summit w Madrycie).

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa fundacioncreate.org

Tworzenie warunkow do efektywnej wspoétpracy interesariuszy ekosystemu.
Organizacja wydarzen zaréwno w skali miedzynarodowej, ktére pozwalajg na wymiane
doswiadczen oraz aktywne tgczenie réznych srodowisk startupowych miedzy sobg (wy-
miana wiedzy oraz inicjowanie nowych projektéw), jak i lokalnej, ktére pozwalajg na
transfer wiedzy z poziomu globalnego do lokalnego. Przyjecie przez aktorow ekosyste-
mu zdefiniowanych rél i kompetenciji.

Slush (Helsinki) — miedzynarodowa konferencja startupowa, ktorej korzenie siegajg juz
2008 r. Tym, co wyrdznia wydarzenie, jest zaangazowanie spotecznosci akademickiej.
Inicjatywa od poczatku stanowi efekt pracy studentow, w duzej mierze dziatajgcych w ra-
mach wolontariatu. Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa slush.org
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e Promowanie aktorow ekosystemu innowacji tworzgcych przestrzen coworkingowg
jako miejsca pracy i spotkan dla przedsiebiorcow i potencjalnych inwestorow, np. Cen-
tralny Dom Technologiczny, Startup Sauna (Aalto University, Helsinki), Area 31 (IE Uni-
versity, Madryt).

n

$ Startup Sauna

Startup Sauna (Aalto University, Helsinki) — przestrzen coworkingowa stanowigca miejsce
pracy i spotkan dla przedsiebiorcéw oraz potencjalnych inwestoréw. Celem Startup Sau-
na jest zebranie i skomunikowanie najwazniejszych inicjatyw startupowych z pétnocne;j
Europy. W ofercie Startup Sauna znajdujg sie: program stazowy dla absolwentéw Uni-
wersytetu Aalto, program akceleracji dla mtodych startupdw, wspottworzenie konferencji
SLUSH.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa startupsauna.com

e

UNIVERSITY

Area 31 (IE University, Madryt) — przestrzen coworkingowa umiejscowiona przy prywat-
nym |E University w Madrycie. Stanowi hub dla przedsiebiorcéw, innowatoréw

i startupowcdw w obrebie kampusu uniwersyteckiego, a takze innych szkét powigzanych
ze sobg pod szyldem IE. Miejsce, w ktorym operuje akademicka jednostka Center for
Entrepreneurship and Innovation.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa ie.edu/entrepreneurship/about/area-31

2. Etap badania i rozwdj (research and development)

Po powstaniu idei nastepuje jej zbadanie i rozwdj pod katem potencjatu do zaspokojenia kon-
kretnych potrzeb lub rozwigzania konkretnych problemoéw. Prowadzone sg prace badawcze

i rozwojowe. Na tym etapie nastepujg materializacja powstatej koncepcji oraz jej doprecyzo-
wanie. Dojrzate ekosystemy charakteryzujg sie nastepujgcymi atrybutami dla tej fazy.

e Wspdtpraca z instytucjami wspierajgcymi sektor B+R. Ekosystem dziata na rzecz
wspierania badan naukowych i zainteresowania nimi podmiotéw dziatajgcych na zasa-

163


http://startupsauna.com/
https://www.ie.edu/entrepreneurship/about/area-31/

Ne (t
Step
Poland

Guidebook

dach komercyjnych. Przedstawiciele ekosystemu wspdtpracujg z cztonkami analogicz-
nych zagranicznych jednostek w celu wymiany dobrych praktyk w zakresie wspierania
sektora B+R, biorg udziat w ponadnarodowych inicjatywach i programach wypracowu-
jacych innowacyjne rozwigzania.

eureka

innovation beyond borders

Koordynacja uczestnictwa w programie EUREKA — EUREKA to inicjatywa zrzeszajgca 41
panstw UE i Europy, ktérej celem jest wspieranie wspdtpracy ponadnarodowej w zakresie
B+R. Funkcjonuje ona od 1995 r.; zaréwno Polska, jak i Hiszpania s3 jej cztonkami.

W przypadku Hiszpanii podmiotem koordynujgcym jest CDTI (Centre for the Develop-
ment of Industrial Technology), podlegajacy pod ministerstwo ds. gospodarki. W efekcie
dziatania nastawione na komercjalizacje B+R oraz realizacja programéw takich jak EU-
REKA sg blisko biznesu oraz innych instytucji probiznesowych. Przyktadowo, zagraniczni
reprezentanci CDTI czesto umiejscowieni sg w biurach hiszpanskiej agencji proeksporto-
wej ICEX.

Kontrprzyktad: koordynacja uczestnictwa Polski w inicjatywie EUREKA lezy poza Grupga
PFR — powierzona zostata Narodowemu Centrum Badan i Rozwoju.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa eurekanetwork.org
oraz oficjalna strona internetowa gov.pl/web/ncbr

e Wspieranie inicjatyw nastawionych na wzmacnianie interdyscyplinarnych projek-
tow naukowych oraz wspétprace uczelni o réznej specjalizacji z biznesem. Dojrzate
ekosystemy wspierane sg przez proinnowacyjne srodowisko akademickie, ktore inspi-
ruje interesariuszy ekosystemu do poszukiwania innowacji. Sprzezeniem zwrotnym jest
powstawanie kompleksowych ofert dedykowanych jednostkom naukowym, ktére po-
chodzg z sektora prywatnego. Interdyscyplinarne projekty naukowe tgczg kompetencje
réznych profili edukacji wyzszej (techniczne, biznesowe, artystyczne).
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Aalto University

Aalto University (Helsinki) — uczelnia, ktéra powstata z potgczenia Helsifskiego Uniwer-
sytetu Technicznego, Helsifskiej Szkoty Biznesu oraz Helsifskiej Szkoty Sztuki i Projekto-
wania w celu kompleksowego wspierania procesu tworzenia i rozwoju innowacyjnych
firm technologicznych. Uczelnia zacheca do odpowiedzi na pytania: ,Jaki produkt sprze-
dawacé?” (kompetencje techniczne), ,W jaki sposdb to robi¢?” (kompetencje biznesowe)
oraz ,Jak atrakcyjnie zapakowac i zareklamowac?” (kompetencje artystyczne).

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa aalto.fi/en

e |ntegracja Srodowiska akademickiego zajmujgcego sie transferem wiedzy i technolo-
gii. Zaawansowane ekosystemy innowacji zaktadajg integracje srodowiska zawodowego

zajmujgcego sie transferem wiedzy i technologii w warunkach akademickich oraz pro-

mujg wymiane dobrych praktyk, myslenie produktowe, nastawienie na realia rynkowe.
Wspierajg rozwdj kompetencji zawodowych pracownikow centréw transferu technolo-
gii. W ramach zrzeszen przedstawicieli uczelni rozwijana jest wspodtpraca w zakresie ko-

mercjalizacji wynikdw badan naukowych oraz inicjowane sg dziatania proinnowacyjne

o charakterze ogdlnokrajowym. Przedstawiciele uczelni, centrow transferu technologii
inicjujg i opiniujg zmiany prawne, dokumenty strategiczne oraz dziatania podejmowane

przez uprawnione organy w zakresie polityki innowacyjnej panstwa.

n
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» PACTT

Paorozumienie Akademickich Centréw Transferu Technologii

W grudniu 2015 r. przedstawiciele ponizszych centréw transferu technologii postanowili
utworzy¢ Porozumienie Akademickich Centréw Transferu Technologii (PACTT), ktére
jest dobrowolnym zrzeszeniem przedstawicieli uczelnianych jednostek odpowiedzialnych
za zarzgdzanie i komercjalizacje wtasnosci intelektualnej. Porozumienie ma charakter
ogdlnopolski, a jego szeregi sukcesywnie zasilajg nowi cztonkowie. Celem PACTT jest
porozumienie reprezentacji cztonkdw z organami administracji publicznej, zwigzkami
pracodawcéw oraz innymi podmiotami dziatajgcymi na rzecz innowacji i wspétpracy
nauki z biznesem. Uczelnie i jednostki naukowe reprezentowane w PACTT poprzez centra
transferu technologii oferujg dostep do ponad 65 tys. naukowcdw w Polsce i ponad 14
tys. patentow i zgtoszen patentowych.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa pactt.pl

e Tworzenie dogodnych warunkéw dla wdrazania przez firmy innowacyjnych rozwia-
zan dla gospodarki i komercjalizacji rezultatéw dziatalnosci B+R. Dziatania te maja
na celu zwiekszenie zatrudnienia w obszarze badan i rozwoju w sektorze prywatnym,
pobudzenie inwestycji w badania i rozwdj firm, rozwdj centréw B+R. W ramach tych
dziatarh wprowadzane sg dodatkowe ulgi badz zwolnienia podatkowe dla podmiotéw
w sektorach zaawansowanych technologii, dajgce m.in. mozliwos¢ odliczania kosztow
ponoszonych na zakup wyposazenia badz zatrudnienia odpowiedniej kadry.
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IP Box. Z preferencyjnej stawki podatkowej w wysokosci 5% moga skorzystac¢ osoby
fizyczne i prawne prowadzace dziatalno$¢ B+R zwigzang z wytworzeniem, rozwojem lub
ulepszaniem sktadnika wtasnosci intelektualnej. Polski katalog praw wtasnosci intelek-
tualnej jest jednym z najszerszych na $wiecie, a obnizona stawka podatkowa — jedng

z najnizszych ze wszystkich krajow rozwinietych. Dochdd z tytutu praw wtasnosci intelek-
tualnej musi zosta¢ wypracowany i opodatkowany w Polsce. Podatnik bedzie uprawniony
do stosowania stawki podatku w wysokosci 5% przez caty okres ochrony prawnej swoich
praw wtasnosci intelektualnej.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/ip-box

Ulga B+R. Wprowadzona przez Ministerstwo Finansow w 2016 r. ulga przewiduje
dodatkowe odliczenie od podstawy opodatkowania wydatkéw poniesionych na
dziatalnos¢ B+R pod warunkiem, ze koszty kwalifikowane nie podlegajg zwrotowi.
Przewiduje szerokg game kosztow kwalifikowanych (poszerzong od 2018 r.): wyna-
grodzenie i sktadki pracownicze, nabycie materiatdéw, surowcéw, specjalistycznego
sprzetu innego niz srodki trwate, korzystanie z urzgdzen badawczych, pozyski-
wanie wynikow prac B+R wykonanych przez jednostki naukowe, uzyskanie praw
patentowych, odpisy amortyzacyjne (z wytgczeniem samochoddw i budynkow).

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/
ulga-na-badania-i-rozwoj

3. Etap weryfikacja pomystu (proof of concept)

Na tym etapie realizowane sg badania przemystowe i eksperymentalne prace rozwojowe juz
pod katem ich komercyjnego wdrozenia. Ich wyniki (jesli beda pozytywne) w typowych sytu-
acjach umozliwig petne zgtoszenie patentowe. Powstaje MVP (minimum viable product), czyli
produkt spetniajgcy minimum cech pozwalajgcych na skorzystanie z niego przez konsumen-
téw. W tym kontekscie cechy rozwinietych gospodarek sg nastepujace.

e Tworzenie przestrzeni pozwalajgcej na przeniesienie pomystu z fazy planowania do
fazy prototypu, obiektu otwartego dla szerszej grupy odbiorcéw, dajgc mozliwosé two-
rzenia prototypow. Uwzglednienie aktoréw dziatajgcych w tym zakresie w ekosystemie
innowacji.

e Rozpowszechnienie wiedzy o cyklu rozwoju produktéw oraz istocie designu. Zarow-
no w fazie konceptualizacji, jak i tworzenia produktu wspieranie dziatalnosci edukacyj-
nej w tym zakresie.
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Aalto University
Design Factory

Aalto Design Factory (Aalto University) — dedykowana jednostka akademicka szkolgca w otwar-
tych warsztatach z zakresu cyklu rozwoju produktdéw oraz najnowszych trendéw w designie.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa designfactory.aalto.fi

e Komercjalizacja wynikéw badan i planéw rozwojowych. Wsparcie przez jednostki
naukowe tworzenia produktéw dajgce mozliwos¢ komercjalizacji wynikéw badan.

e Aktywnosc jednostek naukowych w zakresie komercjalizacji prototypow. Tworze-
nie warunkéw w Srodowisku uniwersyteckim pozwalajgcych nie tylko na prowadzenie
badan, lecz takze na tworzenie plandw biznesowych oraz propagowanie rynkowego
podejscia do innowacyjnych rozwigzan.

4. Etap wzrostu potencjatu innowacji (transition to scale)

Faza opiera sie na zweryfikowaniu, czy innowacja, ktéra sprawdzita sie na matg skale, jest
w stanie sie samofinansowac. Na tym etapie najczesciej rozpoczyna sie szukanie inwestora.
Najwazniejsze cechy tej fazy sg nastepujgce.

e Budowanie relacji z organizacjami skupiajacymi inwestoréw VC, jako podmiotami fi-
nansujgcymi innowacje i promujgcymi przedsiebiorczos¢. Wspierajg oni stabilny rozwdj
i innowacyjnos¢ startupdw, angazujgc zaréwno kapitat, jak i wtasne kontakty, wiedze
i doswiadczenie biznesowe.

E S \/C A ESTONIAN PRIVATE EQUITY
AND VENTURE CAPITAL ASSOCIATION

EstVCA (Estonia) — jest organem reprezentujgcym sektor private equity i venture capital,
ktoéry skupia ponad 50 graczy rynkowych i partneréow, wspotpracujgcych zarowno lokal-
nie, jak i za granica. Estonskie stowarzyszenie Private Equity & Venture Capital powstato
w 2009 r. Jego celem jest rozwdj estonskiego sektora private equity i venture capital oraz
promowanie kultury przedsiebiorczosci w Estonii.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa estvca.ee
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e Edukowanie przedsiebiorcow, w tym startupy, w obszarach uzupetniajacych deficyty
wiedzy uniemozliwiajgce osiggniecie celéw biznesowych, w szczegdlnosci rozwija-
jace kompetencje w obszarze projektowania i wdrazania innowacji. Przy wspétpracy
z mentorami oraz instytucjami wspierajgcymi rozwdj przedsiebiorstw przygotowywane
sg Sciezki edukacyjne uzupetniajgce luki w wiedzy osdb zarzadzajgcych firmg oraz ich
pracownikow.

e Przeciwdziatanie ,, drenazowi mdazgéw” oraz przycigganie talentéw z zagranicy,
czesto przy wspodtpracy roznych instytucji dziatajgcych na styku biznesu i spraw oby-
watelskich. Wszelkie dziatania zapobiegajgce odptywowi utalentowanych jednostek
i zachecajace talenty do dziatania na naszym terytorium sprzyjaja budowaniu lokalnego
ekosystemu innowacji i wzmacniajg go. Kooperacja z réznymi instytucjami w tym ob-
szarze wzmacnia ten przekaz i daje wymierne efekty.

STARTUP
ESTONIA

Startup Visa (Startup Estonia) — program pomaga startupowcom spoza Unii Europejskiej
rozwijac¢ swojg dziatalnosé w Estonii, jezeli produkt, nad ktérym pracujg, zawiera inno-
wacje, a jednoczesnie ma potencjat skalowania. Utatwia ona takze estonskim startupom
zatrudnianie talentéw spoza UE.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa startupestonia.ee/visa

international

house of estonia

International House of Estonia — centrum ustug (one-stop shop) dla cudzoziemcéw

(i ich rodzin) oraz lokalnych pracodawcéw. Celem organizacji jest stworzenie wspdlnego
centrum ustug dla imigrantéw (gtéwnie specjalistow), ktérzy przeniesli sie do Estonii, i dla
firm, ktore poszukujg miedzynarodowych specjalistow.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa workinestonia.com

e Inicjatywy (ze strony organizacji, programow) petnigce funkcje inkubatoréw przed-
siebiorczosci i akceleratoréw startupow — inicjatywy takie dedykowane sg mtodym
firmom posiadajgcymi juz plan oraz model biznesowy. Wymagane jest posiadanie
réwniez MVP (minimum iable roduct), czyli produktu posiadajgcego minimum cech
pozwalajgcych na jego wdrozenie na rynek. Celem jest przyspieszenie rozwoju firmy
i przygotowanie jej na ewentualng ekspansje zagraniczng.

n
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5. Etap skalowania innowacji (scalling)

Celem fazy ,rozpowszechnienie/skalowanie innowacji” (scaling) jest wzrost zasiegu i wptywu
innowacji poprzez jej ekspansje, replikacje i dyfuzje wsrdd grup zainteresowanych zmiang
(np. poprzez franczyze lub licencjonowanie). Wsparcie ze strony rzgdu oraz praca w formule
partnerstwa publiczno-prywatnego moze wspierac te faze rozwoju innowacji.

e Stwarzanie korzystnych warunkéw do wspétpracy startupéw oraz MSP z duzymi
przedsiebiorcami — duzi gracze na rynku oraz MSP i startupy w naturalny sposéb stwa-
rzajg potencjalnie komplementarne dla siebie grupy. Duze firmy korzysta¢ mogg na
elastycznosci i innowacyjnych rozwigzaniach kreowanych przez firmy mate, te drugie
natomiast uzyskujg dostep do finansowania i sieci kontaktéw duzych graczy.

=y
ek

Le Hub, Bpifrance (Francja) — inicjatywa oferuje korporacjom wywiad rynkowy i wyni-
kajaca z dogtebnej analizy shortliste startupdw, z ktérymi warto sie spotkaé. Korporacje
wnoszg opfaty za udziat w programie, a takze optate dodatkowg po zawarciu kontraktu ze
startupem.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa lehub.web.bpifrance.fr

e Zapewnianie aktorom w ekosystemie sprawnego przeptywu informacji i nawigacje
w zakresie dostepnych form wsparcia. Sprawne funkcjonowanie ekosystemu zalezy od
jakosci komunikacji miedzy aktorami oraz umiejetnosci wzajemnego identyfikowania
oferowanych przez siebie form wsparcia. Rozwigzaniami majgcymi to utatwic sg np.
odpowiednie serwisy internetowe lub wydarzenia dla srodowiska innowacyjnego.
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n

Quity

EuroQuity (Francja) — EuroQuity jest serwisem internetowym stworzonym przez Bpifran-
ce we wspotpracy z KFW w celu umozliwienia firmom rozwijajgcym sie kontaktu z partne-
rami, a w szczegélnosci z inwestorami. Serwis jest dostepny dla wszystkich rodzajow firm
inwestorskich i doradczych, ktore chcg dodac swéj profil. Zaawansowane funkcjonalnosci
serwisu sg zarezerwowane dla firm z siedzibg we Francji i Belgii lub nalezacych do spo-
tecznosci.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa euroquity.com/en

BUSINESS m dealroom.co
FINLAND
Dealflow (Finlandia) — Dealflow Finland tgczy inwestorow z najbardziej znaczacymi finski-

mi firmami otwartymi na inwestycje. Ustuga ta jest bezptatna i Swiadczona przez Business
Finland.

Obecnie ustuga oparta jest o rozwigzanie dostarczane przez Dealroom.com — globalnego
dostawce danych o startupach i spodtkach technologicznych oraz dostawcy narzedzi IT do
zarzadzania bazg tego typu podmiotéw.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa dealflow.fi

e Zapewnianie firmom dostep do finansowania w postaci srodkéw dostepnych w ban-
kach, grantéw, gwarancji bankowych umozliwiajgcych pozyskanie kredytu lub w postaci
funduszy private equity (PE), w tym venture capital (VE). Firmy we wczesnej fazie roz-
woju potrzebujg srodkdw na rozwdj, rownoczesnie same mogg zaoferowaé potencjalny
(jednakze czesto obarczony wyzszym ryzykiem) zwrot z inwestycji w przysztosci. Spraw-
ny ekosystem wspiera zaréwno istnienie funduszy PE, jak i nawigzywanie kontaktu mie-
dzy nimi a mtodymi innowacyjnymi firmami (match-making).
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TESI

TESI (Finlandia) — Finnish Industry Ivestment Ltd. to istniejgcy od 1995 roku finski, pan-
stwowy fundusz inwestujgcy w fundusze private equity (w tym fundusze venture capital).
Pefni on funkcje tzw. funduszu funduszy. Inwestuje réwniez bezposrednio w rozwoj

firm oraz dziata na rzecz wzmocnienia internacjonalizacji. Pomimo publicznego charak-
teru dziata catkowicie na zasadach rynkowych, oczekujac zwrotu w taki sam sposéb, jak
fundusze prywatne. Przy tych zatozeniach nie zapomina jednak o wzmacnianiu finskiego
obszaru private equity oraz dziatan zrownowazonych (np. poprzez odpowiednie kompo-
nowania portfela inwestycji). Kazda inwestycja odbywa sie w Scistej kooperacji z dang fir-
ma oraz inwestorami prywatnymi. W zamian wspotdzieli z firmg ryzyko, wspiera zasobami

oraz przyspiesza jej miedzynarodowy wzrost.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa tesi.fi/en

e Kreowanie korzystnych warunkéw do tworzenia sie organizacji zrzeszajacych akto-
réow ekosystemu innowacyjnosci — organizacje skupiajgce w swoich ramach podmioty
gospodarcze zwiekszajg efektywnosc funkcjonowania danego ekosystemu. Redukowa-
ne sg koszty nieefektywnego zarzadzania (np. EstVCA w Estonii).

e Kreowanie popytu na innowacje przez administracje centralna. Instytucje publiczne
stanowg duzg i znaczacg grupe potencjalnych klientéw, mogaca by¢ jedng z pierwszych
znaczacych grup odbiorcéow danego produktu, tym samym zapewniajg popyt na wcze-
snym etapie jego obecnosci na rynku. Stosowanie prawa zamoéwien publicznych powin-
no stuzy¢ innowacji i transformacji cyfrowej w administracji rzgdowej i spétkach skarbu
panstwa.

6. Etap zrbwnowazonego rozwoju innowacji (sustainable scale)

Etap charakteryzuje sie doprowadzeniem do sytuacji, w ktérej innowacja sie ,samofinansuje”
oraz nastepuje coraz szersze zastosowanie danej innowacji w zyciu spotecznym i biznesowym.
Cechy charakterystyczne rozwinietego ekosystemu dla tego etapu sg nastepujace.

e Pobudzanie wspoétpracy pomiedzy instytucjami na rzecz promocji i rozwoju innowa-
cji w kraju i zagranica. Pokazywanie oraz upowszechnianie best practice oraz pionie-
réw, ktérzy podijeli sie wdrazania innowacji.

e Wyspecjalizowana instytucja zajmujaca sie wspieraniem ekspansji firm na rynkach
miedzynarodowych. Podmioty publiczne, przygotowane pod wzgledem zasobdw,

kompetencji oraz sieci kontaktdw zagranicznych do utatwiania ekspansji zagranicznej,
np. poprzez projekty eksportowe. Przyktadem jest Business Finland.
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B8 PAIH

Grupa PFR

Polska Agencja Inwestycji i Handlu jest polskim przyktadem instytucji wspierajgcej inter-
nacjonalizacje polskich przedsiebiorcow i gospodarki. tgczac od 2017 roku kompetencje
w zakresie wsparcia bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) oraz wsparcia proeks-
portowego, Agencja przyjeta strategie catosciowego i kompleksowego wspierania relacji
gospodarczych Polski z rynkami swiatowymi — idgc tym samym $ladem zagranicznych
instytucji, takich jak przyktadowo finski podmiot Business Finland. Podejscie takie tworzy
potencjat synergii dziatan proinwestycyjnych oraz proeksportowych, jak réwniez kreuje
solidny fundament do budowania kontaktow biznesowych miedzy polskimi przedsiebior-
stwami szukajgcymi szerszych rynkéw a globalnymi grupami kapitatowymi, ktére moga
petni¢ role potencjalnych odbiorcéw oraz inwestoréw.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa paih.gov.pl

Otoczenie instytucjonalne

Fazy procesu rozwoju innowacji nie odbywajg sie w prézni, lecz majg miejsce w konkretnym
otoczeniu instytucjonalnym i sg w nim ,,zanurzone”. Poprzez otoczenie instytucjonalne rozu-
miane sg tutaj czynniki spoteczne i organizacyjne, takie jak np. struktura instytucji wsparcia
rozwoju, uwarunkowania prawne (aspekty ,twarde”) lub tez swoiscie rozumiana ,gotowos¢”
spoteczenstwa do kreowania innowacji oraz inne uwarunkowania spoteczne (aspekty ,miek-
kie”). Sprawny ekosystem innowacji proaktywnie dziata na rzecz skutecznego ksztattowania
otoczenia instytucjonalnego m.in. poprzez:

e Identyfikacje trendow dla ekosysteméw innowacji oraz przektadanie ich na strategie
dla ekosystemu. Chociaz tworzenie innowacji nie moze by¢ odgdérnie i centralnie zapla-
nowane, polityka wspierania innowacyjnosci jest jak najbardziej prowadzona zgodnie
z przyjetymi zatozeniami, Swiadomie i w sposéb celowy. Rola wspierajgca dla okreslania
celéw polityki innowacyjnej jest realizowana przez wyspecjalizowany podmiot monito-
rujgcy trendy w ekosystemie krajowym i Swiatowym, kreujgcym nowe trendy, stymulu-
jacym nowe kierunki polityki wspierania innowacyjnosci, stale dziatajagcym na rzecz
wzrostu konkurencyjnosci kraju.

n
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SITIRA

SITRA — finski fundusz istniejgcy od 1967 r., ktéry okresla sie mianem active fund for
the future. Prowadzi prace rozwojowe majgce na celu wspieranie wspotpracy réznych

podmiotow. Nakierowana jest na proponowanie reform, identyfikacje trendéw przyszto-
$ci oraz uczynienie Finlandii odnoszgcym sukcesy pionierem w zakresie zréwnowazonego

rozwoju.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa sitra.fi/en

e Grupowanie instytucji wsparcia w blisko w wspétpracujace i uzupetniajace sie
grupy. Wszystkie etapy rozwoju innowacji sg ze sobg komplementarne, a wiele form
wsparcia ma charakter horyzontalny, tzn. dziata na przestrzeni wielu etapéw. W celu

zapewnienia koordynacji dziatan poszczegdlnych instytucji oraz tworzenia spojnej ofer-

ty dla przedsiebiorcéw podejmujgcych dziatania w obszarze innowacyjnosci sprawny
ekosystem innowacyjnosci dziata w oparciu na realnie wspdtpracujgcych sieciach po-
wigzanych instytucji publicznych, jak réwniez angazuje do wspodtpracy podmioty pry-
watne.

BPFR

Grupa Polskiego Funduszu Rozwoju

Grupa PFR — sztandarowym przyktadem z rodzimego ekosystemu wsparcia rozwoju jest
powotanie Grupy PFR. Pomimo stosunkowo niedtugiego okresu funkcjonowania i wcigz
istniejgcych licznych wyzwan w zakresie integracji wchodzacych w jej sktad podmiotow
uznana ona moze by¢ za milowy krok w rozwoju polskiej polityki prorozwojowej, w tym

polityki proinnowacyjnej. Idea wspdétdziatania wyspecjalizowanych agencji zastepuje pet-

nigce dotychczas wazne funkcje, jednakze rozproszone, instytucje publiczne.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa pfr.pl

e Tworzenie proinnowacyjnego i prorozwojowego Srodowiska w skali kraju oraz za-

pewnienie jego powigzan ze srodowiskiem innowacyjnym w skali globalnej. Wzrost

gospodarczy w obecnej gospodarce globalnej generowany jest przez rozwdéj innowa-

cyjnych rozwigzan — te natomiast wymagajg rozproszonego procesu dziatan prowadzo-
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nych przez przedsiebiorstwa. Podstawg polityk prorozwojowych jest natomiast wtasci-
we moderowanie oraz tworzenie warunkéw do tworzenia innowacji na rynku.

SOUTH
SUMMIT

INNOVATION IS BUSINESS

Miedzynarodowe konferencje proinnowacyjne — np. Slush (Helsinki), South Summit
(Madryt). Udziat instytucji sektora publicznego w zaawansowanych ekosystemach nie jest
powierzchowny, ale traktowany jako mozliwos¢ integrowania réznych grup interesariuszy,
tworzenia i korzystania z sieci kontaktow, matchowania aktoréw ekosystemu.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa slush.org
oraz oficjalna strona internetowa southsummit.co

Ekosystem innowacyjnosci wptywajgcy na wizerunek kraju

O dojrzatosci ekosystemu moze rowniez Swiadczyé pozytywne postrzeganie jego zaawan-
sowania innowacyjnego i technologicznego przez opinie miedzynarodowa. Innowacyjnosé¢
danego panstwa jest elementem wptywajgcym na jego wizerunek, silnie akcentowanym

w poszczegdlnych instrumentach i technikach uzywanych w procesie komunikowania mar-
ketingowego. Dziatania wizerunkowe zwigzane sg z kreowaniem marki danego kraju i eko-
systemu. Wtasciwa identyfikacja na poziomie idei i wartosci stanowi wazny zaséb krajowej
gospodarki, wymiernie wspierajgc przedsiebiorstwa i innowatoréw. ldentyfikacja taka ma
réwniez efekt wewnetrzny — kreujgcy tozsamosc aktoréw wewnatrz ekosystemu, wzmacniajg-
cy ich potencjat do wspotpracy. Zaawansowane ekosystemy wptywajg na wizerunek panstwa,
skutkujgcy okreslonymi korzysciami:

e umozliwiajg kojarzenie danego panstwa z innowacjami i przez to wyrdznianie go na tle
innych poprzez atrybuty wskazujgce na jego zaawansowanie technologiczne, np. Fin-
landia;

e wptywajg na sposob postrzegania produktéw pochodzgcych z danego kraju jako tych
o wysokim zaawansowaniu technologicznym, np. Japonia;

e przyciggajg inwestycje zagraniczne z branz technologicznie rozwinietych.

Silna i dobrze skonstruowana marka narodowa jest narzedziem tworzgcym wizerunek pan-
stwa. Utatwia ona funkcjonowanie firmom na rynkach miedzynarodowych dzieki wykorzysty-
waniu efektu kraju pochodzenia, dlatego istotne jest stworzenie tozsamosci marki narodowej,
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zaprojektowanie systemu wspotpracy i zarzgdzania programem brandingu narodowego, za-
angazowanie firm w tworzenie marki kraju oraz zaprojektowanie strategii komunikacji marki
narodowe;j.

Ponizej zaprezentowano przyktady dziatan, ktore swiadczg o tym, ze dany ekosystem moze
by¢ uznany za innowacyjny:

e |dentyfikacja wizualna dla innowacji. Identyfikacja wizualna (corporate identity) to
wszystko, co pozwala zidentyfikowac organizacje i odréznic jg od innych. Ma ona na
celu stworzenie jednolitej i spdjnej koncepcji prezentacji wizualnej danej firmy, ktéra
jest zgodna z jej misjg i strategig. Sktada sie na nig zestaw regut i konsekwentnie zapla-
nowanych wzorcéw, ktdére majg za zadanie budowaé pozytywne wyobrazenie o firmie,
jej ofercie oraz utrwala¢ korzystne opinie wérdd personelu, partneréw i odbiorcow.
Dodatkowo proponuje sie stworzenie oficjalnej witryny internetowej dedykowanej
brandingowi narodowemu, na ktorej w sposdb czytelny zaprezentowany zostanie spo-
sob przekazu marki narodowej. Za organizacje takiej strony powinny odpowiada¢ pol-
skie agencje rzagdowe.

“ La FRENCH TECH

Francuski szyld koguta. Ujednolicenie prezentacji sektora matych i srednich przedsie-
biorstw w wydarzeniach branzowych w kraju z za granicg. We Francji jest to robione pod
szyldem koguta (oficjalny symbol). Kolor koguta jest uzywany w zalezno$ci od promowa-
nego sektora: niebieski — przemyst, czerwony — mate i Srednie przedsiebiorstwa, biaty —
firmy o profilu kultura. Za opisang inicjatywe we Francji odpowiada LaFrench Tech.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa lafrenchtech.com/en
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Marka narodowa Estonii. Wzrost eksportu, przycigganie zagranicznych inwestoréw oraz
generowanie przychodow z turystyki sg kluczowymi dziataniami administracji estonskiej.
Aby przyspieszy¢ rozwdj w tych obszarach, niezbedne jest budowanie rozpoznawalnej
marki Estonii i estoriskich przedsiebiorcow na $wiecie. Dziatania marketingowe zleca-

ne przez EAS sg celowe, systematyczne i czesto skierowane na wspodtprace. W czasach,
kiedy pojawia sie nadmiar informacji dostepnych z wszelakich Zrédet, szczegdlnie wazne
wydaje sie z perspektywy EAS kontrolowanie jakosci przekazu o dziataniach administra-
cji estoniskiej. W zwigzku z tym EAS wyszedt z inicjatywg stworzenia banku medialnego
dla obywateli. W zasobach banku znajduje sie: mniej wiecej 600 zdjec, 50 klipdw vi-
deo, osiem prezentacji i 180 elementow graficznych i ilustracji zwigzanych tematycznie

z Estonig. Zasoby te sg systematycznie uzupetniane w zaleznosci od zgtaszanych potrzeb.
Wszelkie fakty i statystyki dotyczace Estonii sg regularnie aktualizowane na stronie www.
estonia.ee, a narzedzia marketingowe na stronach: www.brand.estonia.ee, www.toolbox.
estonia.ee. W uzupetnieniu planowane sg konsultacje i szkolenia z wykorzystania przy-
gotowanego materiatu marketingowego dla gtéwnych grup docelowych, tj. eksporterdw,
importerdw, instytucji otoczenia biznesu i sektora publicznego. Powielanie tego samego
materiatu marketingowego przez roznych interesariuszy pozwala na kreowanie mocnej
marki kraju. Natomiast w komunikacji z odbiorcami zagranicznymi stawia sie na jeden ro-
dzaj komunikacji, gtdwnie wizualnej. W przypadku Estonii rozpoznawalnym kolorem stat
sie niebieski oraz ,zabawa” stowem Estonia, zapisywanym w kolorze niebieskim, specjal-
nie dedykowanym rodzajem czcionki.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa brand.estonia.ee

e Rozpoznawalne wydarzenia miedzynarodowe. Wydarzenia miedzynarodowe, ktore
wspierajg promocje kraju i pobudzajg przedsiebiorczos¢ wsrod mtodych ludzi. Docelo-
wo wydarzenie stanowi wizytéwke kraju i wzmacnia jego rozpoznawalnosc na arenie
miedzynarodowe]. Kojarzy sie z innowacyjnoscig oraz cechami pozgdanymi z punktu
widzenia marki narodowej. Wydarzenie powinno angazowac jak najwiecej srodowisk.
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Slush Helisnki to przyktad wydarzenia, przy ktdorym wspotpracuje srodowisko akademic-
kie, a sama impreza przycigga rzady panstw i miast, inwestorow, innowatorow itd.

Poprzez rozpoznawalnos$¢ wydarzenia do Finlandii przyjezdzajag miedzynarodowi inwesto-
rzy i poznajg finskie technologie. W rezultacie w ostatnich latach liczba miedzynarodo-
wych inwestoréw regularnie wzrasta. Rekomendacja: organizacja wtasnego wydarzenia
promujgcego polskie technologie.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa slush.org

e \Wspodtpraca na rzecz rozpoznawalnosci oraz uwiarygodnienia produktow i ustug pocho-
dzacych z danego parnstwa

Wspdtpraca agencji rzgdowych i przedsiebiorstw na rzecz wzrostu rozpoznawalnosci mar-

ki narodowej oraz umacniania wizerunku panstwa podczas wydarzen wystawienniczych.

W szczegdlnosci potozenie nacisku na to, aby firmy méwity, skad pochodzg i jakie wartosci re-
prezentujg. Wspotpraca agencji rzgdowych i przedsiebiorstw powinna odbywac sie na wspol-
nym stoisku narodowym lub przestrzeni wystawienniczej opatrzonych wspdlnym i spdjnym
przekazem wizualnym.

+€B EAS
Enterprise Estonia
W przypadku promocji zwigzanej z eksportem Enterprise Estonia (EAS) praktykuje
wspotprace z profesjonalnymi organizacjami, ktore sg gtosem przedsiebiorcéw w danych
branzach. Organizacje te dotgczajg do EAS na stoiskach narodowych oraz podczas misji
handlowych, co zazwyczaj uwiarygodnia proponowany przekaz. Wiedza oraz doswiad-
czenie tych partnerdw dotyczace specyfiki branz oraz przedsiebiorcow sektorowych sg
wysoce docenionym wktadem wspierajgcym dziatalnos¢ EAS. Dodatkowym atutem takiej
wspotpracy jest lepsze poznanie swojej dziatalnosci, ktére pozwala na unikniecie nieporo-
zumien w przysztosci.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa eas.ee/en
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Zatacznik 2. Rola Grupy PFR — wersja rozszerzona

Grupa PFR potraktowana zostaje jako kluczowy przyktad pozytywnego rozwoju systemu
wsparcia probiznesowego w Polsce. Zatem wtasnie Grupa PFR stuzy jako podstawa

do omdwienia gtdwnych cech ekosystemu innowacyjnosci i potencjalnych kierunkdw
rozwoju.

Ponizej znajduje sie rozszerzenie informacji zawartych w podrozdziale ,,Odpowiedzi na po-
tencjalne trendy przysztosci i zmieniajqgce sie potrzeby biznesu” w ramach publikacji Next
Step Poland Guidebook. Niniejszy zatgcznik jest rozszerzeniem i uzupetnieniem wszelkich
tresci, ktére mozna znalezé w publikacji gtdwnej — niezmiernie zachecamy do jej lektury.

Zatozenia i cele powotania grupy PFR

Od 2016 r. funkcjonuje Grupa Polskiego Funduszu Rozwoju, ktorej utworzenie byto jednym

z elementéw realizacji rzgdowej ,Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju” (SOR). Do-
kument, tworzgcy ramy dla polityki rozwojowej kraju, wérdd swoich zatozen zawierat scale-
nie ustug prorozwojowych w ramach jednej struktury, jakg miat by¢ Polski Fundusz Rozwoju
(dopiero potem finalnie okreslona ona zostata mianem Grupy PFR). Przeksztatcenie Polskich
Inwestycji Rozwojowych (PIR SA) w spdtke biorgcg swa nazwe od catej koncepcji (PFR SA),

a nastepnie podjecie krokdw w celu nawigzania wspdtpracy miedzy rozproszonymi dotych-
czas organizacjami byty jednymi z kluczowych elementéw realizacji SOR. Poprzez wspotprace,
koordynacje dziatan i efekty synergii tak stworzona Grupa miata na celu zwiekszenie efektyw-

nosci catego publicznego wsparcia dla biznesu.

Cele i zatozenia powotania Grupy PFR ujete zostaty w SOR. Polski Fundusz Rozwoju (rozu-
miany jako obecna Grupa PFR) otrzymat jako cel integracje i uporzadkowanie oferty polskich
instytucji dziatajgcych w kluczowych obszarach wsparcia rozwojowego. Oczekiwanym efektem
takich dziatan byt wzrost efektywnosci oferowanych form wsparcia oraz $cislejsze powigzanie
ze sobg instytucji, ktére je oferujg. Stuzyé temu majg m.in. wspdlne projekty oraz przeciwdzia-
tanie dublowaniu sie dziatan poszczegdlnych jednostek.

Na silniejsze sformalizowanie swojego istnienia i funkcjonowania Grupa czekata do lipca
2019r.,, gdy weszta w zycie Ustawa o systemie instytucji rozwoju. Z jednej strony uregulowata
ona zasady funkcjonowania PFR SA, z drugiej natomiast wyznaczyta formalne zasady dziatania
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Grupy PFR. Przepisy ustawy nie okreslajg jednoznacznie, czym Grupa PFR jest?!, definiujac sys-
tem wsparcia rozwoju raczej poprzez cele, jakie sg przed nim postawione. Ponadto regulacje
te pozostawiajg wiekszos¢ kwestii organizacyjnych do ustalenia samej Grupie, ktérej wspdlna
decyzyjnos¢ oparta zostata o Radzie Grupy PFR i wspdlnych, 5-letnich dokumentach strate-
gicznych Grupy (wraz z corocznym sprawozdaniem z realizacji aktualnej strategii).

Tym samym PFR, stojgc w preferencyjnym miejscu Grupy oraz bedac instytucjg predestyno-
wang przez ustawe do przewodzenia w zakresie systemu instytucji rozwojowych, realnie ma
ograniczong role definiowang jako ,,optymalizator systemu”.

By zapetnic te luke, na poziomie strategii Grupy PFR wykreowano mechanizm Kluczowych
Inicjatyw Strategicznych, stanowigcy podwaliny pod prowadzenie wspdlnych, miedzyinstytu-
cjonalnych projektow w obrebie Grupy. Nie wdrozono jednakze mechanizmow zachecajgcych
do korzystania z tego rozwigzania lub kreujgcych same dziatania oparte na mechanizmie KIS.

Strategia Grupy PFR definiuje réwniez gtéwne obszary dziatania dla poszczegdlnych instytucji,
jak réwniez przyporzadkowuje im zakres projektow i petnionych funkcji. Jednakze z uwagi na
stosunkowo niedtugi czas obowigzywania strategii, jak rowniez instytucjonalng inercje w za-
kresie indywidualnych strategii poszczegélnych podmiotdw obserwowane jest dalsze nakfada-
nie sie form wsparcia z roznych obszaréw w ramach wiekszosci agenciji.

Podejscie stosowane w obrebie projektu Next Step Poland oraz przyjete w niniejszej publikacji
ma charakter stricte klientocentryczny. Opiera sie ono na analizie etapdw rozwoju innowacji
(a w konsekwencji: przedsiebiorstwa innowacyjnego lub ogdlniej ujmujgc — przedsiebiorstwa
w 0gole). Podejscie to prezentuje wczesniejszy podrozdziat dotyczgcy cech rozwinietych
ekosystemow innowacji. Zostato ono podyktowane praktykg obserwowang w zagranicznych,
bardziej rozwinietych ekosystemach rozwojowych, w ktérych relacyjnosc¢ i tworzenie wartosci
dla klienta jest kluczowym elementem kreowanego wsparcia.

Jak wspomniano wczesniej, SOR oraz strategia Grupy PFR opierajg sie na podejsciu, ktore opisac
mozna jako podejscie przedmiotowe: skupiajgce sie na przedmiocie dziatalnosci poszczegdlnych
instytucji. Warto podkresli¢, ze oba podejscia (przedmiotowe oraz klientocentryczne) nie s

sprzeczne lub wykluczajace sie, a wrecz sg wzgledem siebie komplementarne i sie uzupetniaja.

By mdc kompleksowo odniesé sie do przedmiotowego ujecia zadan ekosystemu innowacji,
nalezy najpierw zidentyfikowac gtéwne obszary wsparcia dla biznesu w sposéb szerszy niz
podstawowy podziat zastosowany w Strategii Grupy.

W opinii autoréow niniejszej publikacji wartym odnotowania opracowaniem jest to zawarte
w Raporcie SGH i Forum Ekonomicznego 2020, przygotowanym przez ekspertow Szkoty Gtow-
nej Handlowej w Warszawie?.

1 Capful Oy, Next Step Poland Project — Screening Report, Helsinki 2021, s. 16
2 0d 2020 roku PAIH posiada porozumienie ze Szkotg Gtéwng Handlowg w Warszawie. Wzajemna wspdtpraca Agencji z instytucjg naukowa

stanowi dobry przyktad kreowania kompleksowych dziatar pro-biznesowych.
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Wymienia ono nastepujgce obszary (w nawiasie podane zostaty umowne skroty stosowane
w dalszej czesci tekstu)®:

- wsparcie bezposrednich inwestycji zagranicznych m — pozyskiwanie zagraniczne-
go kapitatu w postaci inwestycji bezposrednich realizowanych przez przedsiebior-
stwa zagraniczne, a skutkujgcych powstawaniem nowych zaktaddw przemystowych,
jak réwniez osrodkéw ustugowych. Dziatania te skutkujg nie tylko pozyskaniem
kapitatu finansowego, lecz takze innych jego rodzajow, m.in. kapitatu ludzkiego, or-
ganizacyjnego i spotecznego, a oparte mogg by¢ na szerokim zakresie instrumentow
o charakterze finansowym i pozafinansowym;

-> wsparcie badan i rozwoju — wsparcie w zakresie prowadzenia badan (zaréwno
przez przedsiebiorstwa, jak i inne jednostki naukowe) oraz ich komercjalizacji, tj.
wdrazania ich efektéw w sfere biznesowg;

- wsparcie $rodowiska startupéw @ — dziatania nakierowane na umacnianie $rodo-
wiska startupow poprzez jego aktywizacje z wykorzystaniem wsparcia edukacyjnego
i finansowego oraz odpowiednich narzedzi;

- wsparcie sektora matych i srednich przedsiebiorstw @ — umacnianie potencjatu ma-
tych i srednich przedsiebiorstw, tworzenie dogodnych warunkéw powstawania i rozwo-
ju MSP, dziatania na rzecz drobnej przedsiebiorczoéci, swego rodzaju rzecznictwo MSP;

- wsparcie umiedzynarodowienia m— wsparcie dla dziatan eksportowych i budowy
obecnosci polskiego biznesu na rynku globalnym; dziatania takie jak finansowanie
i organizacja misji handlowych, pobudzanie aktywnosci firm w zakresie targéw mie-
dzynarodowych, a takze inne, skutkujgce aktywizacjg lokalnych przedsiebiorstw na
rankach zagranicznych.

Dodatkowo na podstawie przeprowadzonych obserwacji zagranicznych ekosystemdw oraz
dziatan realizowanych przez polskie instytucje zidentyfikowano kolejne trzy obszary mogace
uzupetni¢ powyzsza liste:

- wsparcie edukacji proprzedsigbiorczej @) — dziatania w zakresie edukowania spo-
teczenstwa w tematyce innowacyjnosci i przedsiebiorczosci. Aspekty te obejmuja
zarowno aspekty ,miekkie”, takie jak kreowanie wtasciwych postaw przedsiebior-
czych (réowniez wsrdd dzieci) oraz promowanie zréwnowazonej kultury biznesu,
jak i aspekty ,twarde”, nakierowane stricte na szkolenia w zakresie praktycznych
(z punktu widzenia prowadzenia biznesu) umiejetnosci i wiedzy;

- pozyskiwanie oraz opracowywanie informacji rynkowych i biznesowych m
—rynki i spoteczenstwa charakteryzujg sie tzw. ,,asymetrig informacji”, tzn. pewne
podmioy majg wiekszy zakres informacji sytuacji rynkowej, niz inne. W parze z tym
idzie tez co$, co mozna okresli¢ jako ,,asymetrie wiedzy” — pewna wiedza i know-how

3 Zob. Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Raport SGH i Forum Ekonomicznego 2020, Warszawa 2020, s. 555.
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nie sg powszechne wsrdd cztonkdw spoteczenstwa. Wazna rolg instytucji publicz-
nych jest przeciwdziatanie takim asymetriom poprzez tworzenie raportéw, publikacji
i krzewnienie wiedzy wsrdd swoich beneficjentéw i aktoréw ekosystemu innowacji.

-> inicjowanie wspétpracy aktorow ekosystemu biznesowego — facylitacja — pod-
stawg rozwoju gospodarczego oraz kreowania innowacji jest wymiana wiedzy i idei.
Nie jest to zadanie tatwe, bo wiem relacje takie nie zawsze inicjujg sie samoistnie
w kluczowych obszarach lub tez istniejg bariery we wzajemnej komunikacji aktorow
ekosystemu. Facylitacja jest dziataniem, w ktérym facylitator (np. publiczna agencja)
dba o kreowanie korzystnych kontaktéw miedzy roznymi podmiotami oraz wspiera ich
interakcje w nadziei, ze doprowadzi ona wykreowania innowacyjnych rozwigzan i wy-
miernych efektow dla gospodarki. Tym samym dziatajg tez jako podmioty pozwalajgce
przezwyciezy¢ bariery wystepujgce w dziatalnosci biznesowej i , przed-biznesowej”
innowatoréw (agencje dziatajg tym samym dla biznesu jako ,,enabler”).

- promocja gospodarki @) — promowanie krajowej gospodarki i przedsigbiorstw. Dzia-
tania te majg na celu z jednej strony kreowac wizerunek kraju jako wiarygodnego
partnera i miejsce przyjazne inwestycjom oraz innowacjom, a z drugiej nakierowane
sg na wsparcie przedsiebiorstw w ich promocji zaréwno wzgledem potencjalnych
klientéw, jak i potencjalnych partnerdw i inwestoréw. Dziatania takie realizowane
mogg by¢ np. poprzez obecnosé na miedzynarodowych targach i konferencjach pro-
mocyjnych, utworzenie rozpoznawalnej i atrakcyjnej marki kraju i gospodarki;

- wsparcie dziatan regionalnych i lokalnych @— dziatania nastawione na relacje
i wsparcie JST, wtgczenie jednostek samorzadowych w procesy wspierania gospo-
darki, utrzymywanie statych relacji i kontaktow z podmiotami lokalnymi. Dziatania
nakierowane sg zaréwno na wspdlne dziatania z takimi podmiotami, jak i na kre-
owanie form wsparcia dla nich.

Powyzsze dziatania charakteryzujg sie nakierowaniem bezposrednio na konkretnych odbior-
cow wsparcia publicznego oraz konkretne organy i podmioty wspierajgcych biznes. W ich
zakresie pozostajg konkretne ustugi kierowane do zdefiniowanych odbiorcéw. Mozna zatem
nazwac je dziataniami bezposrednimi. W toku prac nad projektem NSP zidentyfikowano
ponadto inng grupe obszaréw dziatania instytucji rozwoju, zwigzanych z ksztattowaniem
efektywnego i przyjaznego Srodowiska instytucjonalnego i biznesowego, sprzyjajgcego
innowacjom i rozwojowi. Nie sg to obszary obejmujgce kreowanie namacalnych produktow

i instrumentow dla scisle zdefiniowanych odbiorcow. Ich rola zatem wydaje sie duzo trudniej-
sza do dostrzezenia, jest jednak nie mniej wazna, a w opinii wielu ekspertéw — wrecz kluczo-
wa*. Tego rodzaju dziatania zapewniajg wysokiej jakosci warunki do prowadzenia biznesu,
jak réwniez kreujg efektywnos¢ samych instytucji wsparcia rozwoju. Mozna je okresli¢ jako
dziatania posrednie. W ich ogdlnej charakterystyce pomocny jest podziat zawarty w opraco-

4 Szczegdblne znaczenie otoczenia innowacyjnego i dtugofalowego kreowania gotowosci spoteczenstwa do innowacyjnosci przewijato sie
zaréwno w trakcie rozmow z przedstawicielami zagranicznych ekosystemow, jak i widoczne jest w podejmowanych przez nie dziataniach, np.

edukacyjnych, kierowanych do dzieci i mtodziezy szkolnej.
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waniu How innovation agencies work? autorstwa organizacji Nesta. Autorzy wyrdzniajg cztery
obszary dziatan, ktére mogg byc¢ realizowane przez innowacyjne agencje w ramach ekosyste-
mu rozwoju (ttumaczenie wtasne)®:

-> korygowanie rynku, market and system fixers — wspieranie funkcjonowania
rynku poprzez niwelowanie jego zawodnosci. Obszar ten dotyczy w szczegdlnosci
relacji rynkowych w zakresie funduszy na innowacje zwigzane z podwyzszonym ry-
zykiem oraz na dziatania B+R. Zawiera¢ moze tez produkty publiczne uzupetniajgce
produkty rynkowe, np. publiczng bankowos¢;

- pobudzanie sektoréw strategicznych, industry builders —transformowanie
gospodarki poprzez kreowanie i wspieranie wybranych branz i sektorow, najczesciej
z obszaru innowacyjnych technologii, takich jak biotech, medtech itp.;

-» napedzanie innowacji, mission drivers — indukowanie rozwoju innowacyjnych
rozwigzan nakierowanych na rozwigzanie konkretnych wyzwan natury ekonomicz-
nej i spotecznej. Dziatania z tego zakresu mogg przyjmowac forme np. przyjecia roli
Lkluczowego klienta” dla innowacyjnych przedsiewzie¢ (lead customer), jak réwniez
stymulowanie rozwoju innowacji poprzez bezposrednie finansowanie lub organiza-
cje konkurséw nakierowanych na twdrcza rywalizacje innowatorow;

- optymalizacja systemu, system optimisers — wyznaczanie kierunkdw rozwoju
systemu wsparcia rozwoju, eksperymentowanie z nowymi politykami i programami
rozwojowymi, identyfikacja nowych metod wsparcia oraz opracowywanie strategii
ich wdrazania. Zadania tego typu koncentrujg sie na zapewnieniu gospodarce glo-
balnej konkurencyjnosci poprzez optymalizacje zadan z innych obszaréw oraz ulep-
szanie realizujgcych w ich ramach dziatan i struktur.

Powyzsze 14 obszaréw dziatania w zakresie ekosystemu innowacyjnosci i systemu instytucji
rozwoju podsumowuje grafika ponize;.

5  Zob. Nesta, ,How innovation agencies work”, Londyn 2016, s. 22-26.
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Rysunek 1. Gtéwne obszary dziatan rozwinietego ekosystemu innowacyjnosci
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie zebranych materiatéw

Przed powstaniem w 2016 r. koncepcji Polskiego Funduszu Rozwoju zadania z powyzszych ob-
szarow w duzej mierze realizowane byty przez niezalezne, wyspecjalizowane agendy rzagdowe,
charakteryzujace sie zréznicowang historig oraz réznym umocowaniem w obrebie ekosyste-
mu innowacyjnosci i systemu prawnego.

Zauwazy¢ zatem nalezy, ze obszary wymienione wprost zaréwno w SOR, jak i w Strategii
Grupy PFR zbiezne sg z tymi, ktore zidentyfikowa¢ mozna na gruncie teoretycznym, nie
pokrywaja jednak wszystkich potencjalnych zadan ekosystemu prorozwojowego. Nie oznacza
to jednak, ze Grupa PFR takich zadan nie realizuje — jak pokaze pdzniejsza analiza, Grupa PFR
jest aktywna w wiekszosci obszaréw wymiennych na wykresie, nawet jesli nie jest to wprost
ujete w dokumentach strategicznych. Stanowi to efekt odpowiedzi instytucji Grupy na realne
potrzeby ze strony biznesu, z ktérymi sie spotykajg. Jednakze brak jednoznacznego zidentyfi-
kowania i nazwania tych obszaréw moze stanowi¢ dodatkowe wyzwanie.

Warto jedna zauwazy¢, ze tworzenie oferty Grupy przede wszystkim w odpowiedzi na po-
trzeby przedsiebiorcow byto celem zdefiniowanym juz bezposrednio w SOR: ,W rezultacie
ekosystem innowacji zdolny bedzie zapewnia¢ wsparcie na wszystkich etapach rozwoju

n
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produktu, zréznicowane w zaleznosci od zdefiniowanego potencjatu i potrzeb”®. Tym samym
zatozenia powstania Grupy osadzone sg w perspektywie o charakterze holistycznym i cato-
Sciowym, zaktadajgcej odpowiedz na szerokie spektrum potrzeb rynku. Rdwnoczesnie jednak
brak jednoznacznego zidentyfikowania i nazwania wielu obszaréw wsparcia moze stanowic
dodatkowe wyzwanie i niedostatecznie skupi¢ uwage na ich realizacji.

Mozna zatem uznac, ze celem Grupy PFR powinno by¢ nie tylko wprost wyrazone skoordyno-
wanie dziatan aktualnie realizowanych w integrowanych instytucjach i bezposrednio wymie-
nionych w dokumentach na szczeblu rzgdowym i strategicznym, lecz takze dazenie do petne-
go i kompleksowego pokrycia obszaréw wsparcia rozwojowego, zaprezentowanych powyze;.

Struktura Grupy PFR

W trakcie tworzenia Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju koncepcja Grupy PFR
zostata wprowadzona do niej w sposdb ogdlny, jako wyznaczony kierunek dziatan, nie
uwzgledniono natomiast szczegdtowych rozwigzan majgcych te grupe stworzyc. Jak pokazuje
fragment materiatéw prasowych dotyczacych publikacji SOR, Polski Fundusz Rozwoju rozwo-
ju traktowany byt w tamtym momencie jako idea pojedynczej struktury realizujgcej zadania
prorozwojowe.

Rysunek 2. Obszary funkcjonowania podmiotéw Grupy PFR wedtug SOR

Rzad
Rada Nadzorcza PFR, komitety inwestycyjne - Ministerstwo Rozwoju,
przedstawiciele innych resortow

Rynki

. Polski Fundusz Rozwoju
kapitatowe

Innowacje Promocja Infrastruktura

vy
- 4

Zrédto: Ministerstwo Rozwoju, Plan na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju — prezentacja, fragment oficjalnej publikacji, dostep:24 grudnia 2020 .

6  Ministerstwo Rozwoju, Strategia na rzecz odpowiedzialnego rozwoju, Warszawa 2017, s. 67.
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Podejscie to potwierdza rowniez zatgcznik do Uchwaty nr 14/2016 Rady Ministréw z dnia 16
lutego 2016 r. w sprawie przyjecia ,,Planu na rzecz odpowiedzialnego rozwoju”’. Stwierdza

on potrzebe zintegrowania dotychczasowo dziatajgcych instytucji prorozwojowych (wsrod
przytoczonych instytucji znalazt sie prekursor PFR SA, czyli Polskie Inwestycje Rozwojowe

SA), a caty Fundusz w zamierzeniu miat zosta¢ wtgczony pod nadzér Ministra Rozwoju. Na
liscie wymienionych instytucji zabrakto natomiast BGK, ktérego wtaczenie w strukture PFR
uchwata pozostawita pdzniejszej szczegdtowej koncepcji opracowanej przez Ministra Rozwoju
we wspotpracy z Ministrem Finansdw. Rowniez szczegdtowe mechanizmy i uwarunkowania
formalno-prawne wspodtpracy w mysl uchwaty miaty zostaé opracowane w pdzniejszym czasie.

Naczelnym cztonkiem Grupy zostata instytucja publiczna, ktéra przyjeta nazwe catej plano-
wanej struktury: Polski Fundusz Rozwoju SA, powotana poprzez przeksztatcenie wczesdniej
istniejacej spotki PIR SA (Polskie Inwestycje Rozwojowe). Owczeénie dziatajgce Ministerstwo
Rozwoju podkreslito, ze utworzenie PFR SA ,to wstep do integracji przez Fundusz instytucji
kluczowych dla rozwoju kraju w ramach grupy kapitatowe;j”®.

Koncepcja ta z czasem ewoluowata, stajac sie docelowo Grupg PFR — formuta ta obejmuje ze-
spot wspdtpracujgcych ze sobg, w znaczgcym stopniu, niezaleznych instytucji rozwoju i zasta-
pita pierwotnie planowang budowe pojedynczej, silniej i scentralizowanej struktury (wedtug
wczesnych zatozen, potwierdzonych przez przytoczong wyzej uchwate, miata ona funkcjo-
nowac w ramach jednej grupy kapitatowej). Chociaz cztonkowie Grupy pozostajg niezalezni,
tworzg wspdlng strategie i wspdtpracujg w ramach Rady Grupy PFR, ktérej obstuga powierzo-
na jest spotce PFR SA i w ktorej funkcje przewodniczgcego petni prezes tej spofki.

Rownoczesnie nalezy rozrézni¢ Grupe PFR, stanowigcg wspotpracujgce na mocy ustawy nie-
zalezne podmioty publiczne, oraz Grupe Kapitatowg PFR SA, stanowigcg spotki realnie beda-
ce wiasnoscig PFR SA,, ktére jednak nie majg bezposredniego przedstawicielstwa w Radzie
Grupy PFR.

7 Uchwata nr 14/2016 Rady Ministrow z dnia 16 lutego 2016 r. w sprawie przyjecia ,Planu na rzecz odpowiedzialnego rozwoju”, zatacznik, s. 9.

8  Polskie Inwestycje Rozwojowe zamienione w Polski Fundusz Rozwoju, artykut dostepny na portalu money.pl, dostep:31 grudnia 2020 r.
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Rysunek 3. Grupa PFR oraz Grupa Kapitatowa PFR SA

Na podstawie Ustawy o systemie instytucji rozwoju oraz Strategii Grupy Kapitatowej PFR

(2019).
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* Inne niz PFR SA instytucje rowniez moga posiada¢ swoje powigzania kapitatowe, w tym spotki-corki oraz udziaty w innych przedsiebiorstwach.
Z uwagi na czytelno$¢ schematu oraz jego cel, jakim jest rozréznienie Grupy PFR i Grupy Kapitatowej PFR, podmioty powigzane z innymi instytucja-

mi niz PFR nie zostaty wyszczegdlnione.

Zrédto: opracowanie whasne.

Doswiadczenia i wiedza zdobyte w trakcie projektu Next Step Poland wskazuja, ze w zagra-
nicznych ekosystemach innowacji struktury instytucji prorozwojowych réwniez czesto nie sg
wdrazane w formie jednolitych grup kapitatowych, ale niezaleznych instytucji prowadzacych
miedzy sobg Scistg wspdtprace (czesto na zasadzie sieci). Przyktadem jest Team Finland — fin-

ska sie¢ instytucji prorozwojowych.
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Team Finland — firiska sie¢ instytucji prorozwojowych istniejgca od 2012 r. Gtéwne ob-
szary dziatania sieci to: zapewnienie informacji i wglagdu w zakresie kluczowych aspektéw
biznesowych zwigzanych z rynkami, zapewnienie ustug eksperckich w zakresie praktycz-
nych aspektow biznesu i doradztwo oraz szeroki zakres ustug powigzancyh ze wsparciem
finansowym?®. Do gtdéwnych organizacji w sieci nalezg: Ministerstwo Spraw Gospodarczych
i Zatrudnienia, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Business Finland, Finnvera®®, ELY
Centres, Biura Rozwoju Zatrudnienia i Gospodarkit. Réwnoczesnie, chociaz rdzen sieci
sktada sie z powyzszych organizacji, skupia ona duzo szerszy zakres partnerdw, z ktérymi
budowana jest wspdtpraca. Zarzad Team Finland sktada sie z przedstawicieli kluczowych
podmiotdw, a ich funkcjonowanie oparte jest na wspdlnej strategii'?.

Wiecej informaciji: oficjalna strona internetowa team-finland.fi/en

W przypadku innych wybranych ekosystemodw innowacji w Europie instytucje rozwojowe
skupiajg sie wokdt duzych, narodowych bankéw rozwojowych (polskim odpowiednikiem jest
Bank Gospodarstwa Krajowego), tak jak ma to miejsce np. w przypadku francuskiego Bpifran-
ce (utworzonego w 2013 r. publicznego banku inwestycyjnego, w ktorym potowa udziatow
nalezy do pafstwowej instytucji finansowej CDC). Inne ekosystemy prezentujg model w wiek-
szym stopniu oparty na pozycji dominujgcej przypisanej bezposrednio odpowiednim minister-
stwom — przyktadem moze tu by¢ Team Finland z dominujgcg rolg Ministerstwa Spraw Gospo-
darczych i Zatrudnienia oraz Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

9
10

11
12

Capful Oy, Next Step Poland Project — Screening Report, Helsinki 2021, s. 31.

Finnvera to firska agencja zapewniajaca finansowanie na start, rozwdj i internacjonalizacje przedsiebiorstw, a takze dziata w zakresie przeciw-
dziataniu ryzyku eksportowemu — petni funkcje oficjalnej agencji ubezpieczen kredytow eksportowych (Export Credit Agency, ECA) Finlandii.
Polskim odpowiednikiem jest KUKE.

Instytucje szerzej zostang omowione w dalszej czesci pubikacji.

Team Finland, Team Finland Network — Strategy 2019, Helsinki 2019, zrédto: team-finland.fi.

n
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Podejscie zastosowane w Polsce charakteryzuje sie wtasng specyfika, do pewnego stop-
nia posrednig wzgledem dwdch przedstawionych wczesdniej. Stawia ono na model sieciowy,
jednakze bez bezposredniego udziatu organéw administracji rzgdowej. Rdwnoczesnie nie ma
miejsca catkowita decentralizacja, wskazany bowiem zostat gtéwny podmiot w Grupie — nie
jest to jednak wzorem Francji lub Niemiec krajowy bank rozwojowy (w przypadku Polski bytby
to BGK), lecz wyznaczony do tego zadania podmiot o charakterze instytucji oferujgcej ustugi
finansowe oraz doradcze, jakim jest PFR SA.

Rozwigzanie takie potencjalnie pozwala zardwno na dynamiczng budowe struktury Grupy PFR
(brak inercji instytucjonalnej charakterystycznej dla zmiany zadan juz istniejgcego podmiotu
takiej skali jak duzy bank publiczny), jak i nie stwarza to zagrozenia dla wypracowanych struk-
tur i procedur zakorzenionych juz w dtugoletnim funkcjonowaniu BGK.

UK Research

and Innovation
Wartg wspomnienia jest réwniez specyfika brytyjska. W ramach dziatan probiznesowych,
model brytyjski generalnie nie stosuje ani grup kapitatowych, ani sieci niezaleznych insty-
tucji. Czesto opiera sie natomiast na specjalnie utworzonych organach przeznaczonych
konkretnemu zakresowi celdw, ale w ramach ktérych funkcjonujg podrzedne jednostki
o wysokiej autonomii. Przyktadem moze by¢ proinnowacyjna agencja UK Research &
Innovaton (UKRI), w ramach ktérej dziata 9 tzw. rad (ang. Councils) — kazda w praktyce

funkcjonujaca jak odrebna agencja, wszystkie umocowane jednak w ramach jednego
podmiotu, jakim jest UKRI.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa ukri.org

s & EAS

9 Enterprise Estonia

Bardzo podobng Sciezkg poszta Estonia, tgczgc dotychczasowe instytucje w pojedyncza
agencje EAS (Enterprise Estonia). Poszczegdlne czesci EAS, takie jak Trade Development
Agency, Estonian Investment Agency, Work in Estonia czy tez zajmujgca sie turystykg Es-
tonian Tourist Board realnie funkcjonujg z duzym zakresem autonomii, formalnie jednak
(i organizacyjnej) sg czescig pojedynczego podmiotu, jakim jest EAS. Wiecej Enterprise
Estonia powiedziane zostanie w dalszej czesci publikaciji.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa eas.ee/en
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Podsumowujac:

Stwierdzi¢ mozna, ze dziatania skutkujgce powotaniem Grupy
PFR byty milowym krokiem dla tworzenia polskiego ekosystemu
prorozwojowego. Zebranie wczesniej rozproszonych instytucji

w ramach pojedynczej i spdjnej koncepcji systemu instytucji roz-
WOoju jest w petni zgodne z tendencjami i rozwigzaniami wystepu-
jacymi w bardziej doswiadczonych oraz majgacych dtuzszg historie
wolnego rynku gospodarkach europejskich. Tak obrany kierunek
zastuguje na dalszy rozwdj i na dziatania w coraz wiekszym stop-
niu integrujgce oferte polskiego biznesu, a majace na celu coraz
bardziej spojny, sSwiadomy i zréwnowazony rozwoj polskiej gospo-
darki.

Oferta i zadania Grupy PFR

Wsrdd zatozen Grupy PFR, od chwili jej powotania, znajdowato sie zaoferowanie spdéjnej
oferty wsparcia dla polskiego ekosystemu innowacyjnego. Oferta ta miata powstac poprzez
integracje juz istniejgcych dziatan i na bazie juz istniejgcych instytucji. Zakres dziatalnosci po-
szczegdlnych podmiotdw Grupy PFR jest szeroki, a czesto wystepujgce nachodzenie na siebie
dziatan poszczegdlnych jej cztonkdw jest wynikiem stosunkowo niedtugiego okresu, w kté-
rym funkcjonujg one w ramach wspdlnej, grupowej strategii. Dziatania te — chociaz zaréwno
w SOR, jak i na poziomie wspdlnej strategii ujete sg w sposéb przedmiotowy (sklasyfikowano
je wedtug obszaru wsparcia, a nawet wedtug zakresu stosowanych instrumentéw?®®) — ujete
mogg zostac réwniez w ujeciu klientocentrycznym, pokrywajgc wszystkie fazy rozwoju inno-
wacji, opisane w ramach podrozdziatu Cechy rozwinietych ekosystemdw innowacyjnosci.

13 Wyjatkiem tu jest Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktora jako jedyna definiowana jest poprzez okreslenie jej grupy docelowej, tj.
matych i érednich przedsiebiorstw (MSP). Sprawia to, ze sposréd innych agencji stosunkowo szeroko pokrywa ona wszystkie etapy rozwoju

innowacji prezentowane w tym dokumencie.
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Rysunek 4. Cykl zycia innowacji
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gowana na portalu PFR™) w kontekscie poszczegdlnych faz rozwoju innowaciji.
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a wraz z nig proces kreowania innowacji. Otoczenie instytucjonalne moze mie¢ dziatanie pobudzajace lub hamujace proces
innowacyjny i przedsiebiorczy. Moze sie przejawiac przez uwarunkowania miekkie (mentalnos¢ spoteczenstwa, kulture,
wiedze i kompetencje itd.), jak rowniez twarde (organizacje publiczne, system prawny, poziom biurokracji itd.).
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14  Oficjalna wyszukiwarka oferty Grupy PFR — strona internetowa: https://pfr.pl/oferta.html (dostep: 31 grudnia 2020 r.).
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* instytucje” w ujeciu ekonomicznym rozumiane sa nie jako organizacje, lecz jako zestaw norm (formalnych i nieformalnych) ksztattujgcych zacho-
wania wszelkich podmiotéw (konsumentéw, przedsiebiorcdw, urzednikow itp.) w gospodarce.

1. Etap konceptualizacji innowacji (ideation)

e Budowanie kultury innowacyjnosci i przedsiebiorczosci w spoteczenistwie.

PFR, CDT — czyli Centralny Dom Technologii powstat, aby promowac naucza-
nie w duchu STEAM. Taka metodologia ksztatcenia jest uzupetnieniem wie-
dzy nabywanej w tradycyjnych szkotach. CDT bedzie stuzyt nie tylko edukacji
dzieci, mtodziezy i dorostych, lecz takze stanie sie tgcznikiem miedzy swiatem
nauki i biznesu. Projekt zostat zainicjowany oraz realizowany jest przez Funda-
cje PFR.

PFR, Szkota Pionierdw PFR — unikalny miedzynarodowy program edukacyjny,
ktérego celem jest wyksztatcenie przysztych przedsiebiorcéw technologicz-
nych, zatozycieli startupdw oraz wizjonerdw.

e Szerzenie wiedzy na temat kreatywnego myslenia i zdolnosci rozwigzywania proble-
mow.

PFR, Projektanci innowacji PFR — program warsztatow z wykorzystania me-
tody design thinking w celu tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Inicjatywa
realizowana w partnerstwie z Google.

PARP, metodyka DT w ustugach agencji — PARP umieszcza komponent design
thinking oraz innych metodyk wspierajgcych prowadzenie biznesu w licznych
szkoleniach dla przedsiebiorcow.

2. Etap badania i rozwoj (research and development)

e Dziatalnos¢ szkoleniowa oraz budowanie kompetencji pozwalajgcych sprawnie korzy-

stac z dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej.

ARP, Akademia Innowacji — szkolenia z zakresu innowacyjnosci kierowane do
kadry menedzerskiej i inzynierdw.

ARP, Rozwdj Kadr Sektora Kosmicznego — ksztatcenie kadr sektora kosmicz-
nego, rozwoj kariery mtodych naukowcédw oraz wsparcie transferu wiedzy
pomiedzy uczelniami a firmami z sektora kosmicznego.

e \Wspieranie transferu technologii pomiedzy aktorami ekosystemu innowacyjnosci oraz

zwiekszanie drzemigcego w nich potencjatu komercyjnego.

ARP, Platforma Transferu Technologii (PTT) to serwis internetowy, na ktorym
zarejestrowani uzytkownicy mogg poinformowac o swoich innowacyjnych
zasobach, potrzebach w zakresie innowacji, a takze przeszukac baze techno-
logii i ekspertéw.
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PARP, Badania na rynek — dofinansowanie prac badawczo-rozwojowych
i wdrozenie innowacyjnych produktow i ustug.

3. Etap weryfikacja pomystu (proof of concept)

e Tworzenie przestrzeni pozwalajgcej na przeniesienie pomystu z fazy planowania do fazy
prototypu.

e Programy inkubacji, ktére pozwolg przetransformowac pomyst lub opracowany w ra-
mach dziatant B+R przedmiot w petnoprawny produkt, wstepnie gotowy do wprowa-

dzenia na rynek.

PARP, Platformy startowe — program inkubacji, ktéry sktada sie z dwdch ro-
dzajéw ustug: podstawowych i specjalistycznych. Nie sg one ograniczone
zamknietym katalogiem, w zwigzku z czym startup ma szanse otrzymac szyte
na miare ustugi. W wyniku tego procesu powsta¢ powinien prototyp i model
biznesowy przedsiewziecia. Program inkubacji to czas na przygotowanie mo-
delu biznesowego i opracowanie MVP.

e \Wsparcie w zakresie designu jest waznym elementem wspierania innowacji. Odpo-

wiednie wzornictwo i zdolnos¢ projektowania to jeden z kluczowych elementéw budo-
wy atrakcyjnosci danego rozwigzania.

PARP, Design dla przedsiebiorcow — program finansowania profesjonalnego
procesu projektowego powigzany z ustugami prototypowania i testow oraz
wsparciem doradczym.

e Komercjalizacja wynikéw badan i plandw rozwojowych.

PARP, Team Polska Przedsiebiorcza — program akceleracji i komercjalizacji
rozwigzan startupow przy udziale Odbiorcéw Technologii. Projekt stanowi
sformalizowany proces identyfikacji potrzeb biznesowych i dostarczenia zin-
dywidualizowanych ustug majgcych na celu zdynamizowanie rozwoju.

e Aktywizacja jednostek naukowych pod katem wsparcia komercjalizacji prototypow.

4. Etap wzrostu potencjatu innowacji ( transition to scale)

e Promowanie aktoréw ekosystemu innowacji tworzacych przestrzert coworkingows jako
miejsca pracy i spotkan dla przedsiebiorcéw i potencjalnych inwestorow.

PAIH, przestrzen biurowa za granicg — to czasowe udostepnianie powierzchni
do pracy i spotkarh w wybranych Zagranicznych Biurach Handlowych (ZBH)
nalezacych do globalnej sieci PAIH.

e taczenie i budowanie spotecznos$ci poprzez rézne wydarzenia i dziatania, tworzenie
i wdrazanie jednolitych strategii marketingowych i brandingowych.

194



Zatacznik 2.

Rola Grupy PFR — wersja rozszerzona

15

PARP, Polska Przedsiebiorcza — zindywidualizowana opieka Opiekuna Startu-
pow, mozliwos¢ nawigzania trwatych relacji biznesowych i zbudowania sieci
kontaktéw na linii startup — duzy/Sredni przedsiebiorca, szansa na komercja-
lizacje pomystu biznesowego przez wdrozenie innowacyjnego rozwigzania
startupu bezposrednio do Srodowiska Odbiorcy Technologii.

Budowanie relacji z organizacjami skupiajgcymi inwestoréw VC jako podmiotami finan-
sujgcymi innowacje i promujgcymi przedsiebiorczosc.

PFR Ventures — cérka-spodtka PFR SA posiadajgca produkty dedykowane dla
funduszu VC oraz PE, petnigca funkcje funduszu funduszy. Nie stanowi organi-
zacji skupiajgcej fundusze, jednakze posiadana baza klientéw stanowi warto-
$ciowa podstawe do budowy dalszej wspotpracy.

Edukowanie startupéw w obszarach uzupetniajgcych deficyty wiedzy uniemozliwiajgce
osiggniecie celdw biznesowych, w tym szerzenie wiedzy o cyklu rozwoju produktéw
oraz wprowadzaniu produktu na rynek.

PAIH, pakiety informacyjne oraz webinaria dla eksporteréw — materiaty in-
formacyjne i szkoleniowe dla firm zainteresowanych dziatalnoscig na innych
rynkach, pomocne nie tylko dla ustabilizowanych przedsiebiorstw, lecz takze
dla mtodych firm typu born global*>.

PFR, Sie¢ Mentordw — wsparcie dla startupdw oraz rozwoju kompetencji biz-
nesowych (merytorycznego), spotkania z wybranym mentorem.

PARP, Akademia Menedzeréw MSP — dofinansowanie na wsparcie szkolenio-
wo-doradcze w obszarze zarzadzania.

PFR, Firmy jutra —szkolenia online dla MSP w zakresie sprzedazy produktéw
i ustug przez Internet.

PARP, Akademia PARP — platforma dla przedsiebiorcow z kursami online.

Przeciwdziatanie ,drenazowi mézgdw” oraz przycigganie talentéw z zagranicy, czesto
przy wspotpracy réznych instytucji dziatajgcych na styku biznesu i spraw obywatelskich,
np. program Startup Visa (Startup Estonia).

PARP, Poland Prize — program, ktdrego celem jest zachecanie zagranicznych
startupéw do lokowania biznesu w Polsce i wigczanie ich w polski ekosystem
innowacyjnosci.

Przedsiebiorstwo typu born global to podmiot od chwili powstania rozwijajacy sie na rynki miedzynarodowe, utworzony jako firma domyslnie

dziatajgca miedzynarodowo.
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5. Etap skalowania innowacji (scalling)
e Stwarza korzystne warunki do wspétpracy startupdw oraz MSP z duzymi przedsiebior-

cami, generujgcej obopdlne korzysci.

PFR, obstuga platformy Dealroom.co na rynku polskim pozwalajgcej mapo-
wac polski ekosystem oraz wyszukiwac jego aktorow?®.

PARP, programy akceleracyjne tgczg potencjat mtodych przedsiebiorstw z do-
Swiadczeniem i zasobami duzych firm; przyktadem jest program akceleracyjny
Polska Przedsiebiorcza.

PARP, Connect & Scale UP — inicjatywa, ktorej podstawg jest animacja wspot-
pracy miedzy startupami a duzymi firmami oraz firmami a instytucjami oto-
czenia biznesu.

e Zapewnia firmom dostep do finansowania, np. ze strony funduszy venture capital lub
za pomocg grantdw oraz zapewnia informacje o ofercie takiego finansowania.

PFR Ventures, programy w ramach PFR Ventures, gromadzace fundusze VC
i PE, spetniajgce funkcje funduszéw funduszy. Poprzez VC oraz aniotdw bizne-
su fundusze te zapewniajg finansowanie zwrotne dla innowacyjnych MSP.

e Kreowanie popytu na innowacje przez instytucje, stosowanie prawa zamoéwien publicz-
nych w taki sposéb, aby stuzyto innowacji i transformacji cyfrowej w administracji rza-
dowej i spotkach skarbu panstwa.

PARP, zamdwienia publiczne dla MSP — program zapewniajacy szkolenia dla
MSP z zakresu brania udziatu w zaméwieniach publicznych.

PARP, GovTech Inno_Lab — program skierowany do jednostek samorzadu te-
rytorialnego (JST), wspierajgcy je w zamawianiu dostaw i ustug opartych na
nowych technologiach. Tym samym stanowi wsparcie zaréwno dla przedsie-
biorcéw na etapie skalowania, jak i buduje korzystne dla innowacji otoczenie
instytucjonalne poprzez zwiekszanie gotowosci JST do kreowania zamdwien
publicznych na produkty cyfrowe.

Zamaowienia publiczne, jako narzedzie wspierania innowacyjnych przedsie-
biorstw, szczegolne znaczenie majg na etapie skalowania. Na pdzniejszym
etapie, gdy firma ma juz ustabilizowanq dziatalnosc, sektor publiczny pozostaje
waznym odbiorcg, jednakze rola zamaowien publicznych jako narzedzia wsparcia
Jjest mniejsza —stajq sie one standardowym elementem dziatar sprzedazowych.

16  System ten w najwiekszym stopniu zadaje sie wspierac etap skalowania innowacji, jednakze Dealroom zawiera przekrdj wielu grup podmio-
tow, stanowi wiec wsparcie na wszystkich etapach, na ktérych taczenie aktoréow ekosystemu tworzy warto$¢ dodang. Zobacz wiecej: mapa

ekosystemu na stronie: pfr.pl.
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6. Etap zrwnowazonego rozwoju innowac;ji (sustainable scale)

Pobudzanie wspofpracy pomiedzy instytucjami na rzecz promocji i rozwoju innowacji

w kraju i zagranicg (np. wspdlne bazy danych o innowatorach, innowacjach umozliwiajg
taczenie przedsiebiorstw z nauka w celu podejmowania wspodlnych inicjatyw, przycigga-
nia zagranicznych startupéw dziatajgcych w innowacyjnych sektorach).

Promowanie innowacji w kraju i za granica, jako elementu stanowigcego o wizerunku
danego panstwa.

PARP, Go to Brand — EXPO 2020 — program dla przedsiebiorcéw promujgcy
ich marki w powigzaniu z Marka Polskiej Gospodarki podczas udziatu w wy-
stawie Swiatowej Expo Dubaj 2020.

Wsparcie w zakresie miedzypokoleniowego zarzadzania firma.

PARP, Sukcesja w firmach rodzinnych — ustuga doradcza nastawiona na zapla-
nowanie i wsparcie procesu przekazania przedsiebiorstwa rodzinnemu kolej-
nemu pokoleniu.

Doradztwo i szkolenia w zakresie ekspansji na rynki zagraniczne.

PAIH, Polskie Mosty Technologiczne — projekt zapewniajgcy zakwalifikowanym
do udziatu w nim przedsiebiorcom dostep do ustug szkoleniowo-doradczych
oraz wsparcia finansowego w formule de minimis o wartosci do 200 tys. zt.

Otoczenie instytucjonalne

Identyfikacja trendéw dla ekosystemow innowacji oraz przektadanie ich na kierunki
strategii rozwoju ekosystemow.

PFR, profesjonalne ekspertyzy ekonomiczne przygotowane przez zespot anali-
tyczny Polskiego Funduszu Rozwoju.

PARP, Monitoring Narodowych Systemow Innowacji (NSI), realizowanych w ra-
mach projektu inno_LAB. Jego celem jest systematyczne wyszukiwanie i analizo-
wanie zjawisk technologicznych, spotecznych, politycznych czy gospodarczych,
ktdre wptywajg na rozwdj innowacyjnych rozwigzan, wzrost przedsiebiorstw,

a takze poprawe jakosci zycia spoteczenstw. W ramach Monitoringu prowadzo-
ne sg cykliczne badania innowacyjnosci przedsiebiorstw (w tym mikroprzed-
siebiorstw i startupdw) i analizowane biezgce wydarzenia dotyczgce innowa-
cyjnosci, wprowadzane w ekosystemie innowacyjnosci w Polsce i wybranych
panstwach. Wyniki Monitoringu dostepne sg w postaci raportéw na stronie
PARP: 1) Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw (w tym mi-
kroprzedsiebiorstw) wraz ze Wskaznikiem Dojrzatosci Przedsiebiorstw; 2) Startu-
py w Polsce; 3) Monitoring trendéw w innowacyjnosci; 4) Kalendarium wyda-
rzen waznych dla polskiego ekosystemu przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.
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e Zapewnianie przejrzystosci w zakresie ekosystemu wsparcia oraz tatwej nawigacji
wsrdd dostepnych ustug prorozwojowych.

PFR, wyszukiwarka oferty Grupy PFR — narzedzie, dzieki ktoremu uzytkownik
moze w jednym miejscu przegladac oraz wyszukiwac ustugi wszystkich pod-
miotow Grupy PFR.

PARP, Baza Ustug Rozwojowych — baza szkolen oraz ustug doradczych skiero-
wanych do MSP. Obejmuje nie tylko ustugi rozwojowe zewnetrznych podmio-
téw, spoza Grupy PFR.

Grupa PFR, InfoWeek Grupy PFR — cykl spotkan, ktérych uczestnicy moga
zapoznac sie aktualng ofertg Grupy PFR oraz skorzysta¢ z indywidualnego
doradztwa.

e \Wspieranie dziata na rzecz proinnowacyjnego otoczenia biznesu, w tym edukacja
i wspieranie administracji publicznej w zakresie wspomagania rozwoju.

PFR, PFR dla Miast — holistyczny projekt zaktadajgcy edukacje, doradztwo
oraz finansowanie dla samorzaddw miejskich i lokalnej administracji w zakre-
sie rozwoju inteligentnych miast oraz korzystania z innowacyjnych rozwigzan.
Inicjatywa posiada dedykowany serwis: www: pfrdlamiast.pl.

N\

&
Rozwijamy polskie miasta &
e N
przysztosci : g
Pokazujemy przyktady najlepszych rozwiazan, szkolimy g ;
samorzadowcow, finansujemy inwestycje ? é

\

e \Wspieranie naptywu zagranicznych inwestoréow do kraju, ktorzy nie tylko dokonujg in-
westycji kapitatowych, lecz takze sprowadzajg do Polski wiedze i know-how oraz stano-
wig potencjalnych mentordéw i partneréw dla polskiego biznesu.

PAIH, przeprowadzanie Audytéw Nieruchomosci Inwestycyinych majace na
celu wsparcie podmiotow szczebla lokalnego poprzez doradztwo w zakresie
oszacowania potencjatu dziatki oraz przygotowania jej pod inwestycje —

w tym dla inwestora zagranicznego.

PAIH, pakiety Informacyine Informacja dla Inwestora — materiaty tworzone
dla inwestorow, zawierajgce kluczowe dane ekonomiczne i wiedze ekspercka.

PAIH, Program wspierania inwestycji o istotnym znaczeniu dla gospodarki
polskiej na lata 2011-2030, w ktorym wazng role odgrywa PAIH, to inicjatywa
wspierajgca naptyw do Polski inwestycji w kluczowych dla gospodarki sekto-
rach.
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PAIH, Szkolenia z Pomocy Publicznej i Obstugi Inwestorow — dziatalnosé szko-

leniowa dla podmiotdw szczebla lokalnego majgca zwiekszaé szanse na suk-
ces we wspotpracy z inwestorem.

PAIH, wsparcie w kontaktach z administracjg publiczng — forma doradztwa dla

zagranicznych inwestoréw w zakresie realiéw polskiej administracji, jak réw-
niez rzecznictwo na rzecz tego typu podmiotow.

e Facylitowanie ekosystemu innowacji przez instytucje centralne w celu wtgczenia

wszystkich interesariuszy w proces powstawania innowacji, w tym instytucji regional-

nych i lokalnych oraz MSP i $wiata nauki.

PARP, Sektorowe Rady ds. Kompetencji —wspieranie oddolnych inicjatyw
branzowych, w ktérych przedsiebiorcy oddziatujg na sektor szkolnictwa, by
kreowat on kompetencje adekwatne do potrzeb.

e Dostep do szerokiej bazy produktéw o charakterze kredytowym, bankowym i ubezpie-
czeniowym. Rozwiniety sektor finansowy stanowi obecnie kluczowy element ekosyste-

mu innowacyjnosci i wsparcie rozwoju. Grupa PFR obejmuje dwie gtéwne instytucje
finansowe (wraz z ich podmiotami zaleznymi), ktére stanowig wazny element catego

system instytucji wsparcia.

BGK —Bank Gospodarstwa Krajowego to publiczny bank rozwojowy dedyko-
wany wsparciu zaréwno projektow publicznych, jak i preferencyjnemu wspar-
ciu wybranych podmiotéw prywatnych. Dziata w zakresie poreczen i gwaran-
cji, kredytéw, rzgdowych programow finansowych oraz petni funkcje centrum
kompetencyjnego oraz operatora programow rzgdowych.

KUKE — Korporacja Ubezpieczen Kredytow Eksportowych SA to publiczne
przedsiebiorstwo ubezpieczeniowe dedykowane dziatalnosci jako operator
instrumentdw wspierajgcych polskie firmy za granicg. Oferta obejmuje m.in.:
ubezpieczenia eksportowe, gwarancje czy tez ubezpieczanie inwestycji zagra-
nicznych.

Stabilny dostep do produktéw oferowanych przez powyzsze podmioty w zdecydowany spo-
sob pozytywnie wptywa na atrakcyjnos¢ otoczenia gospodarczego dla biznesu oraz przyczy-
nia sie do sukcesu aktoréw dziatajgcych w ekosystemie innowacyjnosci. Grupa PFR stanowi

potencjalnie skuteczne narzedzie do dystrybucji tego rodzaju produktéw oraz kreowania ich

przysztych odbiorcow.

PFR oraz PAIH oferujg wsparcie przede wszystkim w formie ustug doradczych.

PARP przekazuje wiekszos¢ oferowanego wsparcia poprzez dotacje. Warto jednak zaznaczyé,
iz majg one wielokierunkowe przeznaczenie i mogg obejmowac m.in. inwestycje w srodki
trwate, zakup ustug doradczych lub skorzystanie z ustug swiadczonych przez podmioty wspar-
te przez PARP, ktére za swiadczone ustugi nie pobierajg optat od przedsiebiorstw (przyktadem
sg np. Platformy Startowe w Polsce Wschodnigj).
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W oparciu o podejscie Service Design w PARP powstaty jedne z najbardziej rozpoznawalnych na
rynku programow, takie jak: Scale UP, Poland Prize, Elektro Scale UP — dedykowane startupom,
jak rowniez Seal of Excellence oraz Granty na dizajn. Co istotne, przestrzen na projektowanie
wedtug przywotanej metodologii oraz na testowanie nowych form wsparcia powstata w PARP
dzieki uruchomionemu w 2016 r. projektowi inno_LAB. To wtasnie ten projekt pozwala umiej-
scowi¢ PARP na $wiatowej mapie organizacji aktywnie prowadzgcej tzw. innovation lab.
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Od chwili powotania Grupy PFR wsrdd zatozen jej funkcjonowania znajdowato sie przygoto-
wanie spojnej oferty wsparcia dla polskiego ekosystemu innowacyjnego. Miata ona powstac
poprzez integracje juz istniejgcych dziatan, na bazie istniejgcych instytucji. Zakres dziatalnosci
poszczegdlnych podmiotéw Grupy PFR jest szeroki, a czesto wystepujgce nachodzenie na sie-
bie dziatan poszczegdlnych jej cztonkdw jest wynikiem stosunkowo niedtugiego okresu, w kto-
rym funkcjonujg one w ramach wspadlnej, grupowej strategii. Dziatania te — chociaz zaréwno
w SOR, jak i na poziomie wspdlnej strategii ujete sg w sposéb przedmiotowy (ktéry klasyfikuje
je wedtug obszaru wsparcia, a nawet wedtug zakresu stosowanych instrumentéw?’) — moga
zostac ujete rowniez w ujeciu klientocentrycznym, pokrywajgc wszystkie fazy rozwoju inno-
wacji opisane w ramach podrozdziatu Cechy rozwinietych ekosystemow innowacyjnosci.

Na podstawie oficjalnych dokumentéw oraz przytoczonej wczesniej analizy oferty Grupy PFR
(dokonanej z punktu widzenia trzech instytucji zaangazowanych w projekt Next Step Poland)
mozna w kontekscie kazdej instytucji dostrzec zaréwno jej obszary wiodgce, przypisane im

17 Wyijatek stanowi tu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, ktdra jako jedyna definiowana jest poprzez okreslenie jej grupy docelowej,
tj. matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Sprawia to, ze sposréd innych agencji stosunkowo szeroko pokrywa ona wszystkie etapy rozwoju

innowacji prezentowane w tym dokumencie.
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wprost na poziomie polityki innowacyjnosci, jak i gtébwne obszary wsparcia dla ekosystemu
innowacyjnosci realnie realizowane w ich ofercie. Dziatania z tej drugiej grupy czesto nie sg
nazwane wprost w dokumentach strategicznych i operacyjnych na poziomie danej instytucji,
jednak pozostajg zrealizowane przy okazji podejmowania innych zadan. Obecnos¢ agencji

w danym obszarze moze tez by¢ wynikiem oddolnego zaobserwowania potrzeby istniejgcej

w ekosystemie, nawet jesli taka obecnosé nie jest narzucona odgdrnie przez polityke innowa-
cyjnosci. W takim przypadku nadal wyzwaniem pozostaje fakt, ze takie dziatania mogg nie by¢
efektem spdjnej strategii wsparcia rozwojowego lub nawet mogg powstawac ad hoc, tym sa-
mym utrudniajgc uzyskiwanie potencjalnych efektow synergii miedzy instytucjami lub nawet
zespotami w ramach jednego podmiotu.

Obszary dziatalno$ci poszczegdlnych instytucji Grupy PFR na podstawie przeprowadzonej analizy

Wsrdd instytucji Grupy PFR dostrzec mozna takie o wyspecjalizowanym, pogtebionym zakresie oferty, oraz te kompleksowo

Swiadczgce swojg oferte w sposdb przekrojowy.

Podmiot Grupy PFR Obszar dziatalnosci wg Strategii Grupy PFR Realizowane dziatania
Polski Fundusz Rozwoju Inwestycje MSF*, SU, MSP , EDU, REG, INF, OPT, MD

Korporacja Ubezpieczen
Kredytéw Eksportowych

Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci REG, OPT

* Marekt Fixers obejmuje rowniez zapewnienie produktéw finansowych, ktérych nie gwarantuje rynek, lub oferowanie ich na preferencyjnych warunkach. W zakres ten
wchodzi zatem réwniez obszar inwestycji (zapewnienie funduszu, inwestycje bezposrednio w dane produkty, pobudzanie inwestycji innych podmiotéw), a takze obszary
bankowosci (zapewniajacy $rodki finansowe i produkty bankowe) oraz ubezpieczen eksportowych (agencja ubezpieczen kredytow eksportowych, ang. export credit
agency — ECA).

**Dziatania te realizowane s3 poprzez dedykowane im programy wsparcia finansowego.

MSP — obszar uwzgledniony w strategii Grupy PFR
MSP — obszar nieuwzgledniony w strategii Grupy PFR, ale realizowany w ofercie
MSP — obszary niebedace w ofercie, ale de facto wspierane dziataniami danej instytucji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przegladu oferty oraz pfr.pl/oferta. Z uwagi na dynamiczny charakter pracy instytucji, zaprezentowany
przeglad moze nie odzwierciedla¢ wszystkich mozliwych i realizowanych aktywnosci — grafika ma charakter pogladowy, stan na 2021 rok.

Chociaz powigzanie powyzszych instytucji wsparcia rozwoju w ramach jednej struktury, jaka jest
Grupa PFR, jest krokiem zbieznym z tendencjami realizowanymi w zachodnich ekosystemach
wsparcia, posrdd wyzej wymienionych instytucji i ich zadan brakuje instytucji dedykowanych
badaniom i rozwojowi (B+R). Przeglad oferty Grupy PFR wskazuje, ze czesciowo dziatania wspie-
rajace te dziedzine realizujg Agencja Rozwoju Przemystu i PARP. W polskim systemie instytucjo-
nalnym istnieje instytucja, ktdra ma na celu udzielanie wsparcia dla prowadzenia oraz komercjali-
zacji dziatant badawczo-rozwojowych — jest nig Narodowe Centrum Badan i Rozwoju. Instytucja
ta jednak nie wchodzi w sktad Grupy PFR, do pewnego momentu nie podlegata rowniez minister-
stwu ds. gospodarki, leczministerstwu ds. nauki. Sytuacja ta zmienic sie miata wraz z nowelizacjg
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,Ustawy o dziatach administracji publicznej” w 2021 roku. Drugg wartg wspomnienia strukturg
o sytuacji analogicznej do NCBiR-u jest Sie¢ Badawcza tukasiewicz wraz z Centrum tukasiewicz
bedgcym jej gtdbwnym punktem?®. Potencjalne przesuniecie obu instytucji pod nadzér minister-
stwa ds. gospodarki mozna bytoby ocenié jako wiasciwy krok — zgodny z tendencjami, ktére
mozna zaobserwowac w zagranicznych ekosystemach wsparcia rozwoju.

Drugi obszar w mniejszym stopniu objety przez Grupe PFR jako cato$¢ stanowig dziatania
regionalne i lokalne. Regionalne struktury wsparcia biznesu co prawda sg obecne w ofer-

cie Grupy, obok produktéw dla JST (jednostek samorzgdu terytorialnego), w szczegdlnosci

w ofercie BGK, nie ma jednakze jasno nakreslonego kierunku dziatan regionalnych i lokalnych,
w tym jednolitej oferty Grupy oferowanej na tych poziomach. Istniejg wprawdzie podmioty
dziatajgce regionalnie — jest to wsparcie realizowane przyktadowo w postaci Specjalnych Stref
Ekonomicznych — jednak przez podmioty spoza Grupy PFR. Jedynie dwie SSE zarzadzane sg
przez podmiot Grupy PFR, jaka jest Agencja Rozwoju Przemystu. Sa to strefy mielecka oraz
tarnobrzeska. Pozostate SSE majg zréznicowang strukture wtascicielskg, nie ma natomiast
jednolitej sieci centréw regionalnych zarzadzanych przez podmioty Grupy PFR.

'\’ Centre for Economic Development,

Transport and the Environment

ELY Centres (Centres for Economic Development, Transport and the Environment) —
finska sie¢ regionalnych Centréw Rozwoju Gospodarki, Transportu i Srodowiska. Sie¢
zarzadzana jest przez finskie Ministerstwo Pracy i Gospodarki Narodowej oraz jest czescig
Team Finland, odpowiedzialng za kwestie regionalne.

Wiecej informacji: oficjalna strona internetowa ely-keskus.fi/en

Jako punkt odniesienia warto zwrdci¢ uwage na zmiane w zakresie ekosystemu finskiego,
jakg prezentuje schemat ponizej. Widac na nim, jak linearny model porzadkowania oferty dla
finskich innowatordéw (ktéry kazdemu etapowi rozwoju innowacji i innowacyjnego przedsie-
biorstwa przyporzadkowywat konkretng grupe instrumentdéw wsparcia) przeszedt w model
wieloptaszczyznowy. Nowsze podejscie zaktada, ze poszczegdlne grupy innowatoréw moga
korzystac¢ z wielorakich instrumentéw wsparcia, co w wiekszym stopniu pozawala na elastycz-
ne dopasowanie oferty do ich potrzeb oraz wspieranie klienta przez dang instytucje na wielu
etapach jego rozwoju. Obecnie model ten zaktada nie tylko duzg elastycznos¢ instytucji fin-

18 Wedtug projektu Ustawy o dziatach z dnia 19 stycznia 2021 r. nadzér nad NCBiR oraz Siecig Badawczg tukasiewicz przekazany miat zostaé
ministrowi wtasciwemu ds. gospodarki (stan na 21 stycznia 2021 r): https://naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news%2C85904%2Cprojekt-
-ustawy-o-dzialach-siec-lukasiewicz-i-ncbr-do-resortu-gospodarki.html, dostep: 21 stycznia 2021 r.

Wpg stanu na 03.2022 r. obie instytucje nadal podlegajg jednak ministrowi wtasciwemu ds. szkolnictwa wyzszego i nauki. https://www.gov.pl/

web/edukacja-i-nauka/jednostki-podlegle-i-nadzorowane, dotep dn. 21.03.2020 .
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skich i dostepu do ich oferty, ale réwniez sprawne nawigowanie beneficjenta przez poszcze-
goélne instytucje i ich oferte, tak aby jak najlepiej wesprzec jego rozwo;.

Rysunek 5. System wsparcia innowacji w Finlandii
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Raport NBP Potencjat innowacyjny gospodarki: uwarunkowania, determinanty, perspektywy (2016)
oraz wkfadu partnera projektu finskiej firmy Capful Oy (2021).

Oceni¢ mozna, ze obecny wyglad dziatan realizowanych w Grupie PFR w najwiekszym stop-
niu odpowiada modelowi zaprezentowanemu posrodku. Zapowiedzi sktadane w trakcie
tworzenia koncepcji Grupy, tj. przeciwdziatanie dublujgcym sie dziataniom, porzagdkowanie
oferty prorozwojowej oraz kreowanie spdjnosci funkcjonowania instytucji byty i sg catkowicie
zrozumiate oraz adekwatne w kontekscie kreowania ekosystemu innowacyjnego w Polsce.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze, by w owych dziataniach nie doprowadzi¢ do szufladkowania
poszczegdlnych obszardw oferty oraz grup klientdw, upodabniajgc polski ekosystem do mode-
lu linearnego, zaprezentowanego na wykresie po lewej stronie.
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Struktura oferty polskich instytucji prorozwojowych stwarza potencjat do uspdjnienia jej

w sposdb elastyczny i wieloptaszyznowy — stosujgc juz bardziej zaawansowane rozwigzania
krajéw zachodnich. Kluczowa wydaje sie kwestia wspotpracy oraz wzajemnego wspierania

dziatan prorozwojowych, skutkujgca tworzeniem dodatkowej wartosci dla przedsiebiorcow
w sposéb synergiczny.
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Zatacznik 3. Wartosci Grupy PFR
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Dobra praktyka jako przyktad: Grupa PFR — podjeto juz pierwsze kroki, w efekcie kto-
rych cele i wartosci Grupy zostaty zidentyfikowane w ramach wspélnych prac przedstawi-
cieli poszczegdlnych instytucji. Warto podejmowac dalsze inicjatywy majgce na celu po-
pularyzacje tych wartosci, zwtaszcza wsrédd nowych pracownikow. Kazdy z tych obszaréw
(wspotpraca i partnerstwo, odpowiedzialnosé, rozwdj, profesjonalizm) moze byé punktem
wyjscia i motywem przewodnim do realizacji wspdlnych projektow z zakresu tworzenia
spojnej oferty dla wspdlnych grup docelowych, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

a takze podnoszenia kompetencji oraz wymiany wiedzy i doswiadczen.

Rysunek 10. Wartosci Grupy PFR
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