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We wspétczesnej gospodarce innowacyjno$é stano-
wi wazny czynnik konkurencyjnoSci przedsigbiorstw,
regionéw i gospodarek. Innowacje s3 wynikiem dzia-
falnoSci obejmujacej szereg dzialan o charakterze
naukowym, badawczym, technicznym, organizacyj-
nym, finansowym oraz handlowym, ktérych celem
jest opracowanie i wdrozenie nowych badZ istotnie
ulepszonych produktéw czy procesow.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest zdetermi-
nowane przez kapitat intelektualny, zwigzany z ak-
tywna koordynacyjna i kooperacyjna rolag podmiotow
gospodarczych na rynku. Interakcje te dotycza zar6w-
no fazy inkubacji i odkry¢ naukowych, finansowania
badan oraz analiz marketingowych i pilotazowych,
jak 1 komercjalizacji rozwigzan technologicznych,
edukacji biznesu, transferu technologii oraz wytwa-
rzania i sprzedazy produktéw zaawansowanych tech-
nologicznie. Rozwdj i wdrazanie innowacji wymaga
wiec wspdlpracy z instytucjami otoczenia biznesu,
umozliwiajacymi finansowanie tych przedsigwzigé.

W tym kontekScie szczegdlnego znaczenia na-
biera uwzglednienie zatozef dotyczacych wspierania
innowacyjnych rozwiazaf w nowej perspektywie fi-
nansowej na lata 2014-2020. Agencja Rozwoju Prze-
mystu (ARP) planuje pozyska¢ 500 milionéw ztotych
z funduszy UE na dziatalno§¢ innowacyjng obejmu-
jaca transfer technologii i wejScia kapitatowe. W ra-
mach funduszy przedsigbiorcy beda mogli otrzymaé
dofinansowanie na zakup licencji badZ nieopatento-
wanej wiedzy technologicznej. Jeszcze w tym roku
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ARP z wlasnych §rodkéw chce przeznaczy¢ na wspar-
cie innowacji 145 min zt.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiele
réznych klasyfikacji innowacji. Wedtug ,,Podrecznika
Oslo — Zasady gromadzenia i interpretacji danych do-
tyczacych innowacji”' (wydanie 3 z 2005 r.) klasyfi-
kacja innowacji przewiduje nastepujacy podziat:
¢ innowacja produktowa,

e innowacja procesowa,
¢ innowacja marketingowa,
¢ innowacja organizacyjna.

Definicje

Innowacja produktowa — wprowadzenie nowe-
go lub znacznie udoskonalonego towaru lub ustugi.
Innowacyjny produkt moze by¢ albo nowy na rynku
lub nowe dla firmy.

Innowacja procesowa — wprowadzenie nowego
lub znaczgco ulepszonego procesu produkcyjnego,
metody dystrybucji lub dziatalnosci. Innowacja pro-
cesowa moze by¢ nowoscig na rynku lub nowa dla
firmy.

Innowacja marketingowa — Wdrozenie nowej
koncepcji marketingowej i strategii, ktora rozni sie
znacznie od dotychczasowych metod marketingowych
przedsiebiorstwa, a ktore nie zostalty wczeSniej wyko-
rzystane.

Innowacja organizacyjna — wdrozenie nowych
lub znaczqcych zmian w strukturze firmy lub meto-
dach zarzqdzania, ktore majq na celu poprawienie
wykorzystania wiedzy firmy, jakosci towarow i ustug
lub efektywnosci pracy.

Rola kierownictwa w zarzadzaniu
innowacjami

Szczegdlng role w zarzadzaniu innowacjami we
wspotczesnych organizacjach gospodarczych majg
do spelnienia menedzerowie. KilkanaScie lat temu

! Tytut oryginatu ang. ,,Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data — Oslo Manual”’; wyd. trzecie

powstato w wyniku wsp6tpracy OECD i Eurostatu.
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PF. Drucker wskazatl na nastgpujace elementy zarza-
dzania innowacja: ustalanie celéw, organizowanie
pracy i struktur, motywowanie i informowanie, do-
konywanie pomiaréw i ocena wynikéw oraz rozwdj
pracownikow.

W péziniejszych koncepcjach szczegdlng uwage
poSwieca si¢ roli menedzeréw zwiazanej z kreacja
wizji rozwoju, tworzeniem kultury zarzadzania inno-
wacja w organizacji opartym na zmianach oraz zdol-
noSci dzielenia si¢ wiedza. W tej koncepcji menedzer
jest wizjonerem i strategiem, okreSlajacym kierunki
rozwoju, jednoczes$nie pionierem, podnoszacym kwa-
lifikacje personelu, politykiem ksztaltujacym oto-
czenie w celu dostosowania do potrzeb rozwojowych
przedsigbiorstwa, a takze inicjatorem i promotorem
zmian, otwartym na nowe idee i propagujacym je
wSréd podwtadnych.

Duzy wptyw na zmiang roli wspétczesnych mene-
dzer6w maja takze tendencje do pewnej elastycznoSci
rozwigzah organizacyjnych, polegajacej na odejSciu
od sformalizowanych i stabilnych uktadéw organiza-
cyjnych na rzecz tworzenia zespotéw kierowniczych
i wykonawczych, stuzacych do realizacji czgsto
krétkotrwatych i jednorazowych zadafi. W zespotach
takich wystepuje duza wymienno$¢ i tymczasowos¢
petnionych 16l oraz niesformalizowany charakter
wspodldziatania poszczegdlnych stanowisk i komérek
organizacyjnych.

W nowocze$nie zarzadzanej organizacji oczeku-
je si¢ od menedzeréw roli przywddczej. Tradycyjna
wiladza formalna oparta na porzadku prawnym, na po-
siadanych zasobach lub wynikajaca z charakteru zaj-
mowanego stanowiska, nie wystarczy juz dzisiaj do
sprawnego kierowania firma lub zespotem pracow-
niczym. Konieczne jest oparcie procesu zarzadzania
na autorytecie przywddcy, ktéry charakteryzuje sie
odpowiednim prestizem w swoim Srodowisku zawo-
dowym, charyzmg oraz zdolnoScia do pozyskiwania
zwolennikéw, do budowania atmosfery wspéipracy
i zaufania w zespotach pracowniczych, a takze umie-
jetnoScia skutecznej komunikacji interpersonalne;j.
Wspblczesne przywddztwo jest oparte na wzroScie
znaczenia wiedzy, kreatywnoS$ci oraz roli zespotéw
o zmiennym elastycznym sktadzie osobowym.

Globalizacja dziatalno$ci gospodarczej, rozwdj
nowych technologii, wzrost znaczenia konkuren-
cyjnosci i wspdlpracy wywotuja potrzebe potozenia
wigkszego nacisku na innowacyjno$¢ i zdolno§¢ do
kooperacji.

System zarzgdzania innowacjami
w normach ISO i CEN

Praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie istnieja
okreSlone elementy systemu zarzadzania innowa-
cjami, przy czym im wigksze przedsigbiorstwo, tym
wiecej tych elementéw funkcjonuje. Jesli system za-
rzadzania innowacjami ma funkcjonowac¢ poprawnie,
efektywnie i skutecznie, niezbedne jest uporzadko-
wanie i udokumentowanie systemu zarzadzania in-
nowacjami oraz stworzenie warunkow sprzyjajacych
kreowaniu innowacji, takich jak infrastruktura syste-
mu innowacyjnego, sposoby inicjowania innowacji,
okreSlenie ryzyka i efektywnoS$ci innowacji, sterowa-
nie zmianami w procesach innowacyjnych. W zarza-
dzaniu innowacjami nalezy takze zwrdci¢ uwage na
system ochrony wtasnoSci intelektualnej, ktéra jest
tworzona w procesach innowacyjnych.

Menedzerowie odpowiedzialni za zarzadza-
nie innowacjami poszukuja odpowiednich narze¢dzi
i technik stymulujacych kreatywno$¢, a takze metod
opracowywania innowacyjnych rozwiazafi, oceny
i wyboru optymalnych rozwigzan, metod projektowa-
nia innowacyjnych produktéw i proceséw, transferu
technologii czy polityki naukowo-technicznej wspie-
rajacej dziatalno$¢ innowacyjna.

Mozna zada¢ sobie pytanie, czy zarzadzanie inno-
wacjami znajduje swoje odbicie w normach po§wieco-
nych zarzadzaniu. Z pewno§cig nie znajdziemy wyraz-
nych odniesiefi w tej dziedzinie w obecnych normach
miedzynarodowych ISO serii 9000. Najbardziej popu-
larna, wcigz aktualna norma ISO 9001:2008, catkowicie
pomija ten temat, chyba ze kto§ chciatby taki wymiar
nada¢ postanowieniom rozdzialu 7.3. Projektowanie
i rozwdj, ale bytoby to chyba raczej domniemanie, niz
stwierdzenie faktu. Takze norma ISO 9004:2009, kt6-
re prezentuje podejécie oparte na bardziej komplek-
sowym modelu zarzadzania, nie zawiera wytycznych
odnoszacych si¢ bezposrednio do kwestii zarzadzania
innowacjami, ale tematu catkowicie nie pomija.

Juz we wprowadzeniu méwi si¢, ze trwaly sukces
moze by¢ osiggniety dzigki m.in. odpowiedniemu
wprowadzaniu udoskonalefi i innowacji, a propono-
wany w normie model samooceny przedstawia si¢
jako wazne narzgdzie do identyfikowania sposob-
noSci doskonalenia i wprowadzania innowacji.

Temat ten pojawia si¢ takze w dalszych rozdzia-
tach, ale raczej trzeba si¢ go domyslac, bo bardziej
konkretnych wytycznych w tym zakresie w normie
nie znajdziemy. Dopiero rozdzial 9. Doskonalenie,
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innowacje i uczenie sie, porusza te kwestie w nieco
szerszym zakresie. NajwyraZniej jest to zaznaczone
w podrozdziale 9.3. Innowacje, ktéry zawiera kilka
bardziej konkretnych wskazéwek dotyczacych dzia-
tah w tym zakresie.

Byta nadzieja, ze w ramach obecnie trwajacej,
a majacej zakoficzy¢ si¢ pod koniec biezacego roku
nowelizacji normy ISO 9001, do tre§ci normy prze-
nikng pewne zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem
innowacjami, ale aktualny stan prac nad nowg wersja
na to jednak nie wskazuje. Termin ,,innowacyjno$§¢”
pojawia si¢ w normie raz i to tylko w uwadze za-
mieszczonej w rozdziale 10. Doskonalenie.

W 2013 r. w ramach Migdzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej (ang. International Organization for
Standardization, ISO) powotano nowy komitet tech-
niczny - ISO/TC 279 Innovation Management, ale
nie opracowat on na razie zadnego projektu konkret-
nego dokumentu. Sekretariat jest prowadzony przez
AFNOR, funkcj¢ sekretarza peini Isabelle Lambert,
przewodniczaca jest Alice de Casanove (do kofica
2018 r.). W komitecie jest reprezentowanych 28 kra-
jOw, ponadto 11 krajéw ma status obserwatora.

Znacznie lepiej wyglada sytuacja o obrgbie Norm
Europejskich ustanawianych przez Europejski Ko-
mitet Normalizacyjny (ang. European Committee for
Standardization, CEN).

Powotany niedawno komitet techniczny — CEN/
TC 389 Innovation Management, doprowadzit w sto-
sunkowo krétkim czasie do ustanowienia szeSciu stan-
dardéw majacych status specyfikacji technicznych:

1) CEN/TS 16555-1 Zarzqdzanie innowacjami —

Czes¢ 1: System zarzqdzania innowacjami,

2) CEN/TS 16555-2 Zarzqdzanie innowacjami —

Czes¢ 2: Strategiczne zarzqdzanie inteligencjq,

3) CEN/TS 16555-3 Zarzqdzanie innowacjami —

Czesé 3: Innowacyjne myslenie,

4) CEN/TS 16555-4 Zarzqdzanie innowacjami —

Cze$¢ 4: Zarzqdzanie wilasno$ciq intelektualng,
5) CEN/TS 16555-5 Zarzqdzanie innowacjami —

Cze$¢ 5: Zarzqdzanie wspdtpracq,

6) CEN/TS 16555-6 Zarzqdzanie innowacjami —

Cze$¢ 6: Zarzqdzanie kreatywnosciq.

Uwaga: Czg§¢ 7 jest w przygotowaniu.
Opracowane wyzej wymienione dokumenty maja

za zadanie dostarczy¢ metody, procesy i narzedzia,
ktérych celem jest:

e poprawa konkurencyjnoSci organizacji,

e umozliwienie powstawania przedsigwzie¢ inno-
wacyjnych,

e zapewnienie optymalizacji efektéw dziatah inno-
wacyjnych.

Pierwszy z dokumentéw ukazat si¢ w lipcu
2013 r., a pig¢ kolejnych w drugiej potowie grudnia
2014 r., sa to zatem dokumenty bardzo nowe i trud-
no w tej chwili ocenié efekty ich praktycznego zasto-
sowania.

Ponizej przegladowi poddane zostang pokrétce
poszczegdlne czedcei standardu.

CEN/TS 16555-1:2013

Zarzgdzanie innowacjami — Czg§¢ 1:

System zarzgdzania innowacjami
Celem tej specyfikacji technicznej jest zapewnie-

nie pomocy organizacjom we wprowadzeniu, rozwi-

janiu i utrzymaniu systemu zarzgdzania innowacjami

(ang. Innovation Management System, IMS). Wpro-

wadzenie takiego systemu zarzadzania pozwoli orga-

nizacjom staé si¢ bardziej innowacyjnymi i osiggngé

wigkszy sukces na rynku. Wprowadzenie systemu

zarzadzania innowacjami zapewnia organizacji wiele

korzyS$ci, m.in.:

e stymuluje wzrost, przychody i zyski,

e zapewnia §wiezo$¢ mySlenia i nowa warto§¢ dla
organizacji,

¢ aktywnie dodaje warto$¢ przez lepsze zrozumienie
przysztych potrzeb rynku i mozliwosci,

e pomaga w identyfikacji i minimalizacji ryzyka,

e pozwala na wykorzystanie kreatywnoSci i inteli-
gencji zbiorowej organizacji,

e motywuje zaangazowanie pracownikOw w organi-
zacji i sprzyja pracy zespotowej i wspdipracy.

System zarzgdzaniainnowacjamiobejmuje wszyst-
kie dziatania, ktére sa niezbedne do generowania
innowacji w sposéb ciagly, niezaleznie od wielko§-
ci organizacji.

Dokument zawiera wytyczne dotyczace:

e zrozumienia kontekstu organizacji,

e ustanowienia przywddztwa i zaangazowania naj-
wyzszego kierownictwa,

¢ planowania ukierunkowanego na sukces innowacji,

¢ identyfikowaniaistymulowania czynnikow wspie-
rajagcych innowacyjnos¢,

e opracowania procesu zarzadzania innowacjami,
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e oceny i poprawy wydajnoSci IMS,
e zrozumienia i stosowania technik zarzadzania in-
nowacjami.

Za pomocyg tego dokumentu, organizacje moga
zwiekszy¢ swoja Swiadomo§¢ odnoSnie do wartoSci
IMS, wygenerowania wigkszej wartosci dla organiza-
cji i zainteresowanych stron.

CEN/TS 16555-2:2014

Zarzgdzanie innowacjami — Czg§¢ 2:

Strategiczne zarzgdzanie inteligencjq
Dokument ten ma zastosowanie do systemow stra-

tegicznego zarzadzania inteligencja, ktére pomagaja

w planowaniu i wdrazaniu innowacji. Dokument

okresla:

¢ terminy odnoszace si¢ do inteligencji strategiczne;j
i zarzadzania nia,

e najwazniejsze zadania w systemie strategicznej in-
teligenciji,

e procesy strategicznego zarzadzania inteligencja
(zarzadzanie, wdrazanie i obstuga),

natomiast nie dotyczy:

e zatwierdzania informacji i ochrony danych,

e procesdéw podejmowania decyzji.

CEN/TS 16555-3:2014
Zarzgdzanie innowacjami — Czg§¢ 3:
Innowacyjne myslenie

Czgs¢ ta zawiera wytyczne, w jaki sposéb zinte-
growac¢ podstawowe warto$ci innowacyjnego my-
Slenia w kazdej organizacji. Zapewnia metode do
zrbwnowazenia ryzyka i odpowiedniej rentownos-
ci biznesu. Zapewnia najwyzszemu kierownictwu
narze¢dzie oceny mozliwych rezultatéw i najlepsze
dopasowanie rozwigzafi do obecnej strategii orga-
nizacji. Dokument nadaje si¢ do wszystkich rodza-
jow i wielkoSci organizacji, w tym matych i Srednich
przedsigbiorstw i jest przeznaczony do szerokiego
zastosowania. Jednak szczegdlnie moze by¢ przydat-
ny dla 0séb odpowiedzialnych za wdrazanie i zarzg-
dzanie innowacja w organizacjach.

Innowacyjne mysSlenie jest zorganizowanym po-
dejsciem, zgodnie z ktérym informacje, obserwacje
i doSwiadczenia sa wyszukiwane i wykorzystywane
do zmaksymalizowania mozliwoSci rozwigzywania
probleméw, w celu uzyskania pozadanego efektu na
rynku, a takze skutecznych i trwatych warto§ci ekono-
micznych, spotecznych i/lub ekologicznych zgodnie

z celami organizacji. Takie podejScie moze by¢ uzupet-
nieniem innych metod stosowanych w innowacjach.

Innowacyjne myS§lenie jest interaktywnym po-
dejSciem wymagajacym zaangazowania réznych
wewnetrznych i zewnetrznych graczy. Wykorzystu-
je szybkie i otwarte procesy uczenia si¢ i szybkiego
tworzenia réznych opcji, jak réwniez pomaga w iden-
tyfikacji i eliminacji tego, co jest dysfunkcjonalne.
Wykorzystuje zaréwno zdolnoSci twércze mézgu, jak
i funkcje logicznego mySlenia do zbadania alterna-
tywnych rozwiazaf i ich kombinacji w celu stworze-
nia lepszego wyniku.

Innowacyjne mySlenie wywodzi si¢ z dziedziny
projektowania, ktdére tradycyjnie koncentruje si¢ na
rozwoju produktu. Jest to metodologia, ktéra wyma-
ga doglebnego zrozumienia ludzkich potrzeb i ocze-
kiwanych wynikéw. Polega na kreatywnym procesie
generowania mozliwych rozwigzah i ich testowaniu.
Dziatania te zwigzane sa z dostgpnymi technologiami
i praktycznymi ograniczeniami dziaftalnoSci. Szersze
podejscie do innowacyjnego mys§lenia przynosi projek-
towanie produktéw do szerszego zastosowania, ktdre
obejmuje wszystkie formy innowacji: produktu (ustugi
i towary, materialne i niematerialne), procesu (metody
produkciji, procedury i systemy pracy), organizacyjne
(systemy zarzadzania i stosunki pracy) oraz handlowe
(marketing, systemy dystrybucji i modele biznesu).

Proces innowacji zaczyna si¢, kiedy staje si¢ jas-
ne, ze bardziej pozadane rezultaty sa mozliwe, ale
wynik jest niepewny, droga do rozwigzania niejasna,
a ryzyko niepowodzenia jest wpisane w proces. Tak
wiec, gdy zadanie zarzadzanie wigze si¢ z ryzykiem
i niepewnoscig, podejScie oparte na innowacyjnym
myS$leniu ma wiele do zaoferowania.

CEN/TS 16555-4:2014
Zarzqgdzanie innowacjami — Czg§¢ 4:
Zarzqgdzanie wlasnosciq intelektualng

Skuteczne zarzadzanie wlasnoScig intelektual-
ng (ang. Intellectual Property, IP) stanowi narzedzie
wspomagajace proces innowacji, jest niezbednym
warunkiem rozwoju, wzrostu i ochrony konkurencyj-
noSci organizacji. Zarzadzanie wtasnoScia intelektu-
alng wspiera w ten sposéb poprawe wynikéw procesu
innowacji.

Zarzadzanie wlasnoScig intelektualng obejmuje
obserwacje i analize wlasnoSci intelektualnej oséb
trzecich, np. w celu uzyskania swobody dziatania
w zakresie produktéw organizacji.
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W celu sprostania zarzadzaniu prawami wiasnos-
ci intelektualnej, organizacja powinna uwzglednié
nastepujace czynniki:

e strategie wtlasnoSci intelektualnej, stanowiacej
integralng czg§¢ strategii biznesowej organizacji,

e strategic wlasnoSci intelektualnej, stanowig-
cej integralng czeS¢ strategii zarzadzania inno-
wacjami,

e ochron¢ potencjalnej wtasnoSci intelektualnej

w catej organizacji,
¢ metody wykorzystywane do zarzadzania i korzysta-

nia z wilasnoSci intelektualnej jako wsparcie strate-

gii biznesowej, np. identyfikowalnosci, ochrony,

e zastosowane przepisy na obszarach objetych po-
stepowaniem,

e koszty uzyskania i utrzymania wtasnosci intelektu-
alnej i ewentualne koszty, ktére mogtyby wystapié,

e réznice w udziale ré6znych organéw publicznych
do nabywania praw i promowanie praktyk IP na
catym Swiecie,

e metody ochrony know-how, w stosownych przy-
padkach.

W dokumencie zostaly zdefiniowane terminy do-
tyczace wlasnoSci intelektualnej oraz prawa wiasnos-
ci intelektualne;j.

Norma zawiera wytyczne dotyczace identyfikacji
i zabezpieczenia wlasnoSci intelektualnej i ma na celu:
e zapewnienie organizacjom przegladu podstawo-

wych zasad zarzadzania wtasno$cig intelektualng

w kontekScie procesu innowacji,

e promowanie najlepszych praktyk w zakresie wtas-
noSci intelektualnej, ktére pozwalaja na efektywne
uzyskiwanie praw wtasnoSci intelektualnej, jedno-
cze$nie zwiekszajac zdolnoS¢ organizacji do sku-
tecznego poszukiwania wilasnoSci intelektualnej
0sob trzecich.

Specyfikacja techniczna ma zastosowanie do
wszystkich rodzajow organizacji, tacznie z sektorem
publicznym. W szczegdlnoSci uwzglednione zostaty
potrzeby matych i Srednich przedsigbiorstw.

CEN/TS 16555-5:2014
Zarzqgdzanie innowacjami — Czg§¢ 5:
Zarzgdzanie wspotpracq

Dokument ten opisuje przyczyny wspotpracy
w réznych okolicznoSciach i rézne sposoby wspot-
pracy migdzy organizacjami. Zawiera wskazoéwki

dotyczace zarzadzania wspétpracg miedzy jednost-
kami, zespotami i réZnymi organizacjami, trudnoS$ci
1 korzySci wynikajace ze wsp6tpracy.

Jak opisano w CEN/TS 16555-1, wspétpraca
jest czesto integralna czeScia procesu innowacji.
W podrozdziatach 7.9 i 11.5 specyfikacji technicznej
CEN/TS 16555-1:2013 krétko opisano zarzadzanie
wspotpracg oraz sposéb znacznej poprawy wydaj-
noSci innowacyjnej organizacji za poSrednictwem
zarzadzania wspélpraca. CzeS¢ 5 zawiera wigcej
szczegbolow.

CEN/TS 16555-6:2014
Zarzgdzanie innowacjami — Czg$¢ 6:
Zarzgdzanie kreatywnoscig

Ta specyfikacja techniczna zawiera wytyczne do-
tyczace zarzadzania procesem generowania nowych
pomystéw, z ktérych mogg by¢ rozwijane innowacje.
Ma ona zastosowanie we wszystkich rodzajach orga-
nizacji, w sektorze produkcji i ustug, ze szczegdlnym
uwzglednieniem matych i Srednich przedsigbiorstw
(MSP).

Wytyczne w tym dokumencie obejmujg kwestie
do rozwazenia przez osoby odpowiedzialne za za-
rzadzanie innowacjami, zwlaszcza w fazie twdrczej
1 pozyskiwania pomysiéw z wewnatrz i na zewnatrz
organizacji.

Innowacyjnos$¢ to wdrozenie nowego lub znacza-
co ulepszonego produktu, ustugi, procesu lub sposo-
bu pracy. Obejmuje to nowe metody marketingowe
i modele biznesowe. Waznym krokiem na drodze do
nowoSci jest pomyst czy inspiracja, ktére stanowig
bodziec do zaangazowania czasu i Srodkéw niezbed-
nych do doprowadzenia do skutku.

Czgs¢ 6 koncentruje si¢ na tworzeniu i identyfika-
cji nowych pomystéw i mozliwosci, ktére moga pro-
wadzi¢ do innowacji. Okre§la warunki niezbedne do
inspirowania si¢ pomystami i ich pdZniejszego zbie-
rania, selekcji i rozwoju. Zgodnie z tg specyfikacja
techniczng, szczegdlng uwage zwraca si¢ na genero-
wanie pomystéw w ramach matych i Srednich przed-
siebiorstw, ich struktur i potrzeb organizacyjnych.

Do powstania i rozwoju nowych pomystéw cze-
sto jest niezbedna wspotpraca. Wspdtprace omo-
wiono bardziej szczegétowo w CEN/TS 16555-5
Zarzqdzanie innowacjami — CzeS¢ 5: Zarzqdzanie
wspotpracgq. Ponadto, ten dokument stanowi uzupet-
nienie CEN/TS 16555-3 Zarzqdzanie innowacjami
— Czes¢ 3: Innowacyjne myslenie.
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Wplyw benchmarkingu na innowacyjnos¢
przedsigbiorstw

Wykorzystanie danych z badan w zakresie bench-
markingu innowacyjnoSci

Benchmarking jest procesem, w ktérym organi-
zacja lub - bardziej powszechnie - grupa organizacji,
prowadzi proces poréwnawczy, w celu uzyskania po-
prawy. Poré6wnywane sa wyniki wlasne z wynikami
najlepszych organizacji w swojej klasie. Nastepnie
uzyskane informacje wykorzystywane sa do popra-
wienia swoich wynikéw. Ocena poréwnawcza moze
by¢ stosowana do organizacji, procesu lub systemu.

Dobér danych do uwzglednienia w benchmarkin-
gu innowacyjnoSci moze by¢ bardzo subiektywny,
poniewaz nie istnieje jeden okreSlony zestaw wskaz-
nikéw dla danego celu. Ze wzgledu na brak peinych
poréwnywalnych danych ilo§ciowych i jakoSciowych
z badan, czgsto sg stosowane wskazniki.

Ponizej przytoczone s3 przyktady przegladéw in-
nowacyjnosci prowadzonych przez mi¢dzynarodowe
organizacje.

Swiatowe Forum Gospodarcze (ang. World Economic
Forum, WEF)

Opracowywany ,,Globalny raport konkurencyj-
noSci” WEF opiera si¢ na dwdch indeksach:
e wskazniku wzrostu,
e wskaZniku mikroekonomicznej konkurencyjnosci.

Y acznie 174 wskaznikéw ma zastosowanie w struk-
turze dwoch indekséw, z czego 80% pochodzi z rocz-
nego przegladu wskaznikéw z WEF. Badanie obejmuje
80 krajow i respondenci s3 wybierani przez partneréw
krajowych WEF, tj. instytucje akademickie.

W raporcie benchmarkingu WEF wykorzystuje si¢
14 pytafi.

Migdzynarodowy Instytut Rozwoju Zarzadza-
nia (ang. International Institute for Management
Development, IMD)

Co roku IMD publikuje ,,World Competitiveness
Yearbook”, w ktérym zwraca uwage na sytuacje kon-
kurencyjna w 49 krajach. Lacznie 314 wskaZnikow
jest stosowanych, z czego 40% pochodzi z rocznego
przegladu IMD, ktére obejmuja ocen¢ kierownictwa
dotyczaca réznych czynnikéw wzrostu. Responden-
tami sa urzednicy piastujacy stanowiska najwyz-
szego szczebla zarzadczego w przedsigbiorstwach ze
stopniem akademickiem MBA, z Miedzynarodowego

Instytutu Rozwoju Zarzadzania. W raporcie wykorzy-
stywane s3 trzy pytania z ankiety IMD.

Komisja Europejska

Co 4 lata Komisja Europejska publikuje wyniki
przegladu w zakresie innowacji (ang. Commission
Innovation Survey, CIS) na podstawie wywiadow
przeprowadzonych z firmami we wszystkich krajach
cztonkowskich. Celem CIS jest dostarczenie analizy
poziomu innowacyjnosci w obrebie UE.

Przeglady w zakresie innowacji przeprowadzone
w latach 2008 i 2010 objety badanie dziatalnoSci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw w pafistwach cztonkow-
skich UE. Przeglady odbywaja si¢ w ramach rozpo-
rzadzenia Komisji (WE) nr 1450/2004 z dnia 13 sierp-
nia 2004 r. wykonujacego decyzje nr 1608/2003/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie sporzadza-
nia i rozwoju statystyk Wspdlnoty z zakresu innowacji.

W ramach badania zbierane s informacje na temat
innowacji produktu i procesu, a takze innowacji orga-
nizacyjnej i marketingowej. WigkszoS$¢ pytan dotyczy
nowych lub znaczaco ulepszonych towaréw lub ustug,
lub wdrozenia nowych lub znaczaco ulepszonych pro-
duktéw, proceséw lub metod, logistyki i dystrybucji.

Benchmarking Innowacji przeprowadzony przez
Organizacjg Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju
(ang. Organisation for Economic Cooperation and
Development, OECD)

Szeroki zakres Zrédet informacji zostat okre§lony
podczas oceny innowacyjnosci i ramowych warun-
kéw innowacyjnoSci. Szeroki zakres wskaZnikéw
liczbowych jest gromadzony i porownywany przede
wszystkim przez OECD, ktérej raport oparty jest na
badaniach przeprowadzonych przez inne instytucje
miedzynarodowe, w tym WEF, IMD, UE i uwzgled-
nia 29 wskaznikow, wsrod nich:

1) wskaznik dotyczacy patentow:
— liczba patentéw w USA, Japonii i Europie
(OECD STI, 2001),

— liczba przedsiebiorstw, ktére wprowadzity nowe

lub istotnie ulepszone produkty lub procesy,

— ocena dziatalno$ci innowacyjnej;

2) wskaznik dotyczacy rozpowszechnienia innowacji:
— import technologii, patentéw, franchising, za-
kup badaii oraz doradztwo techniczne, ocena za-
stosowania nowych technologii (WEF, 2001),

— zdolno&¢ przedsigbiorstwa do wprowadzania
i wykorzystania nowych technologii,
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— liczba firm wspétpracujacych z innymi firmami
w zakresie innowacji i technologii.

Ww. wskaznik ukazuje, w jakim stopniu firmy sa

w stanie korzysta¢ z innowacji opracowanych w in-

nych krajach (OECD, 2001), mierzy zdolno§¢ firm do

stosowania wiedzy, know-how i koncepcji opracowa-
nych przez inne firmy;

3) wskaznik dotyczacy finansowania innowacji:

— subsydia i ulgi podatkowe,

— kapitat;

4) wskaznik dotyczacy badaf publicznych:

— zakres badan publicznych, w tym wydatki na
badania jako odsetek PKB (OECD STI, 2001),
liczba zaangazowanych naukowcéw na 10 000
pracownikéw (OECD STI, 2001),

— jako$¢ badan publicznych, w tym artykuty nauko-
we i techniczne na 1 milion mieszkafcow (OECD
STI, 2001), ocena jakoSci badan (WEF, 2001);

5) wskaznik dotyczacy wspéipracy w zakresie inno-
wacji miedzy instytucjami naukowymi i sektorem
prywatnym, w tym wspdlpraca w dziedzinie badaf
i rozwoju - z uczelniami i agendami rzadowymi,
komercjalizacja badaf i rozwoju;

6) wskaznik dotyczacy warunkéw rynkowych:

— konkurencyjne Srodowisko,

— wspétpraca klientéw i dostawcow.

Bariery innowacji technologicznych wedlug ra-
portu CIS

Zaréwno przedsigbiorstwa innowacyjne, jak i niein-
nowacyjne wskazuja na trzy najbardziej znaczace czyn-
niki, ktére utrudniaja innowacyjnos¢: brak Srodkéw,
brak zewnetrznego finansowania i wysokie koszty in-
nowacji. Prawie 25% innowacyjnych przedsigbiorstw
wskazuje, ze brak funduszy jest czynnikiem, ktory
w niezwykle istotnym stopniu utrudnia innowacje. Po-
nad 20% innowacyjnych firm wskazuje brak zewnetrz-
nego finansowania jako wysoki czynnik hamujacy. Po-
nad 16% nieinnowacyjnych przedsigbiorstw wskazuje,
Ze nie bylo potrzeby wprowadzania innowacji, ponie-
waz nie byto popytu na to, aby to zrobié.

Innowacje organizacyjne

Ponad jedna trzecia (36%) wszystkich przed-
sigbiorstw wprowadzita innowacje organizacyjng
w latach 2008-2010. Wprowadzenie nowych praktyk
biznesowych i nowych metod organizowania pracy
i podejmowania decyzji byto najczg¢sciej cytowanymi
formami innowacji organizacyjnych. Ponad dwie trze-

cie technologicznie innowacyjnych przedsiebiorstw,
ktére wprowadzity innowacje organizacyjne, wskaza-
Yo, Zze bardzo waznym celem w tym przypadku byta
poprawa jakoSci towaréw lub ustug. Podobnie, ponad
64% z przedsigbiorstw wskazato, ze celem innowacji
organizacyjnych byto skrécenie czasu odpowiedzi na
potrzeby klientéw i dostawcow.

Innowacje marketingowe

Prawie jedna trzecia wszystkich przedsigbiorstw
(30%) wprowadzita innowacje marketingowe w latach
2008-2010. Najczestsza formg innowacji marketingo-
wych byto wprowadzenie nowych mediéw lub technik
promocji produktéw. Jedna pigta wszystkich przedsie-
biorstw wskazala, ze zajmuje si¢ tym rodzajem dziatan.
W latach 2008 i 2010 prawie 15% wszystkich przed-
siebiorstw wprowadzito istotne zmiany do projektu lub
estetycznej formy pakowania towaru. Innowacja mar-
ketingowa zostala wprowadzona przez ponad jedng
trzecig (39%) Sredniej wielkoSci przedsigbiorstw oraz
ponad potowe (53%) duzych przedsiebiorstw.

Metody stosowane do stymulowania pomysiow
i kreatywnosci wéréd pracownikéw

Ponad potowa przedsigbiorstw aktywnych innowa-
cyjnie wskazywata na burze mézgéw jako skuteczng
metode wykorzystywang do stymulowania nowych
pomystéw i kreatywnoSci wsréd pracownikéw. Blis-
ko dwie piate takich przedsigbiorstw ocenity wyko-
rzystanie wielodyscyplinarnych zespotéw roboczych
jako skuteczne sposoby stymulowania kreatywnoSci
wSsréd pracownikéw.

Zarzadzanie ryzykiem zwigzanym
z wprowadzaniem innowacji
Zarzqdzanie ryzykiem nie jest antytezq innowacji,
ale jej istotq

W zaleznoSci od tego, w jaki sposéb organizacja
pojmuje zarzadzanie ryzykiem, bedzie to w duzej
mierze determinowaé, jak skutecznie realizowana
bedzie innowacja. Wielu ludzi postrzega zarzadzanie
ryzykiem w duzej mierze jako dziatanie prewencyj-
ne lub jako przeciwienstwo §miatego podejmowania
ryzyka w celu dokonania przetomowej innowacji.
Z tego punktu widzenia, zarzadzanie ryzykiem jest
jak kto§ z klapkami na oczach, ktérego zadaniem jest
sta¢ sie wizjonerem, z gtowa w chmurach i jedno-
cze$nie staé mocno nogami na ziemi, a czasami i wto-
zy¢ nogi do ognia.
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Zarzadzanie ryzykiem nalezy do podstawowych
kompetencji najbardziej efektywnych i skutecznych
innowatoréw. Dla takich innowatoréw, czy to w no-
wych przedsiewzigciach czy w istniejacych, umiejet-
no$¢ rozpoznawania i szacowania ryzyka, okre§lania
priorytetéw i systematycznego eliminowania ryzyka,
jest sitag napedowg innowacyjnoSci. Zatem, zarzadza-
nie ryzykiem nie moze by¢ traktowane jako wentyl
bezpieczefistwa, ale jako proces uczenia si¢. Wycho-
dzac z zatozenia, ze zaden model nowego biznesu
nie jest doskonaty od samego poczatku, innowatorzy
prowadza badania réznych elementéw tego modelu
i ich kombinacji z uwzglednieniem propozycji klien-
téw, oczekiwanego zysku, posiadanych zasobow
i kluczowych proceséw realizowanych w kontrolo-
wanych warunkach, za§ wyniki badafi sa wykorzysty-
wane do wprowadzania dziataf korekcyjnych.

Zarzgdzanie ryzykiem nie jest hamulcem dla inno-
wacji, ale akceleratorem

Zarzadzanie ryzykiem, traktowane jako proces
uczenia si¢, nie tylko jest sila napgdowa innowacji,
ale moze réwniez przyspieszy¢ ich wprowadzenie. Na
przykiad firma Hilti, producent elektronarzedzi, gdy
zdat sobie sprawe, ze jego produkty premium sg wy-
pierane przez tafnszych dostawcéw sprzetu, wprowa-
dzit nowy innowacyjny model biznesowy, polegajacy
na prowadzeniu wypozyczalni narzedzi. W nowym
systemie wigkszy problem stanowilo zarzadzanie
zestawami wypozyczanych narzedzi, niz koszty na-
rzedzi. Model wymagal ze strony Hilti catkowicie
nowego sposobu zarzadzania kontraktami, posiadania
umiejetnosci w zakresie zarzgdzania relacjami z klien-
tami, zarzadzania zasobami. Wszystkie te wyzwania
stanowity znaczne ryzyko dla powodzenia biznesu.

W ramach zarzadzania ryzykiem, firma przetesto-
wala wczesng forme modelu biznesowego na oSmiu
klientach na rodzimym rynku w Szwajcarii. W tym
wczesnym okresie istniato m.in. przekonanie, ze tyl-
ko duze firmy budowlane beda zainteresowane moz-
liwoScig leasingu, ale szybko stwierdzono, ze mate
i Srednie przedsigbiorstwa miaty swoje powody, aby
uznaé t¢ forme¢ wspélpracy za atrakcyjng. Na podsta-
wie przeprowadzonych badan pilotazowych wycig-
gnieto cenne wnioski i podjeto wazne korekty kierun-
kéw dziatania. W konsekwencji, firma byta w stanie
przyja¢ nowy model i przej$¢ od fazy pilotazowej do
wprowadzenia biznesu na rynkach w calym Swiecie
w ciggu zaledwie trzech lat. Z do§wiadczenia firmy

Hilti wynika, ze odpowiedni rodzaj zarzadzania ryzy-
kiem nalezy prowadzi¢ nie tylko z myS$la o komforcie,
ale rowniez majac na uwadze szybkoS§¢ wprowadze-
nia nowego innowacyjnego biznesu.

Prawdziwa dyscyplina w zarzgdzaniu ryzykiem inno-
wacji oznacza bardziej luzne podejscie do finansow

W prawdziwie innowacyjnych nowych projektach
biznesowych wazne jest, aby uwolni¢ lideréw projek-
téw od norm i wskaznikéw dziatalno$ci podstawowe;.
Jakkolwiek eksperymentowanie przyspiesza czas do
realnego wprowadzenia innowacji w biznesie, to nie
musi od razu prowadzi¢ do wzrostu na duza skale lub
zwigkszenia udzialu w rynku, co zazwyczaj stano-
wi barometr wynikow w dziatalnoSci podstawowe;.
Gdy innowacyjny nowy biznes w ciagu kilku lat nie
generuje wiekszego wzrostu rynku i zyskéw, czesto
ma miejsce jeden z dwéch przypadkéw. Projekt zo-
staje porzucony przedwcze$nie lub wigcej pienigdzy
zostaje przeznaczonych na to, aby osiagnaé postep.
W pierwszym przypadku firma bardziej cierpliwa be-
dzie kontynuowaé projekt i czesto odniesie sukces.
W drugim przypadku, czesto innowacyjne projekty
sa postrzegane jako zombies, ktére bezwtadnie wciaz
,»$83” duze pienigdze.

Istotne jest, aby na poczatkowym etapie z pewng
dozg ostroznoSci ocenié czas niezbedny do uzyskania
okreS§lonej wiedzy oraz optacalno$¢ nowego projektu.
Okre§lona rentownoS¢ potwierdza zasadno$¢ prowa-
dzenia innowacyjnego projektu, pozwalajac cierpli-
wie realizowa¢ projekt badawczy. Przez niewlasciwe
stosowanie dyscypliny finansowej w zarzadzaniu ry-
zykiem innowacji mozna doprowadzi¢ do zduszenia
potencjatu wzrostu, zanim projekt innowacyjny osiag-
nie petne urzeczywistnienie.

Komunikacja w dziedzinie innowacyjnoSci

Wigkszo§¢ przywddcoéw jest zainteresowana roz-
wojem swoich przedsiebiorstw przez innowacje. Jed-
nocze$nie jest to ryzykowny cel biznesowy, poniewaz
wigkszo§¢ wysitkéw innowacyjnych konczy si¢ po-
razka. Innowacyjne pomysty, inicjatywy, produkty
czy przemiany kulturowe maja niewielka szansg¢ od-
nie$¢ sukces, jeSli nie sa one inteligentnie komuni-
kowane. Dotyczy to komunikacji w ramach zespotu,
organizacji, a takze z kluczowymi interesariuszami
spoza organizacji, z partnerami kanatéw dystrybucji,
dostawcami, inwestorami, dziennikarzami i oczywis-
cie istniejacymi i potencjalnymi klientami.
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Firmy wprowadzajace innowacje mogg napotkaé
szereg putapek, ktorych nalezy si¢ wystrzegac.

Jedna z nich jest podazanie w niewtaSciwym kie-
runku. Otéz, wyniki nie sg osiggane, gdy ludzie nie
maja glebszego zrozumienia, dlaczego przychodza co
dzief do pracy. Innowacje wymagaja czasu i naktadow
finansowych, tak wigc projekty, ktére nie sa wyraZnie
powiazane z ich celowoScig, sg szczegdlnie narazone
na niepowodzenie. Zespoty ds. innowacji potrzebuja
zapewnienia takiego poziomu jasnoS$ci, aby skupiaé
swoje wysitki i mySlenie w kierunku osiggniecia ce-
16w. Przywddcy takze musza mie¢ wystarczajaca wie-
dze przy podejmowaniu decyzji o zatwierdzeniu do
realizacji innowacji. Muszg by¢ poinformowani, w ja-
kim stopniu innowacje przyczyniaja si¢ do przysztego
wzrostu ekonomicznego.

Przy pracy nad innowacjami nie nalezy tracié
z oczu ,.horyzontu”. Ztozono$¢ i niepewnoS¢ porusza-
nia si¢ po nowym gruncie sprawia, ze fatwo mozna si¢
pogubi¢. Wizualizacja pomystéw moze pomdc zespo-
fom nie zboczy¢ z drogi i wzmocni¢ cele. Wskazane
jest sporzadzenie kart projektu i okreSlenie wstepnie
celéw, przedstawienie znaczacych wynikéw badan,
ktdre stawiajg spostrzezenia uzytkownikéw w centrum
uwagi, poddanie kazdej wersji projektu do oceny.

Ten rodzaj cyfrowej i analogowej informacji
moze wydawaé sie chaotyczny, ale zwigksza szanse
powodzenia innowacji. Przedstawienie wynikow na
kluczowych etapach procesu projektowania bedzie
zwigkszaé kreatywno$¢ i zdolnosé¢ zespotu do pode;j-
mowania decyzji.

Nie nalezy utrzymywaé procesu innowacji w ta-
jemnicy. Udane inicjatywy sga wspierane przez dobrze
zdefiniowane procesy, ktére powinny si¢ sta¢ podsta-
wa skutecznej komunikacji wewnetrznej. Mimo ze
wiele aspektow dziatafh w zakresie innowacji trzeba
traktowa¢ jako poufne i wrazliwe, to sam proces nie
powinien by¢ tajemnicg. To pomaga zrozumieé zwig-
zek miedzy obecnymi i przysztymi decyzjami oraz
ich konsekwencje dla projektu.

W celu pomyS§lnego wdrozZenia, projekt powinien
zostaC przyjety od strony operacyjnej przedsigbior-
stwa. Czas wdrazania innowacji jest to okres wyso-
kiego ryzyka, poniewaz zespoty zarzadzajace, zaso-
by ludzkie, marketing, i zespoty sprzedazy nie byly
informowane na biezaco o projekcie. Nie ma czego$§
takiego jak nadmiar komunikaciji, jesli chodzi o przy-
gotowanie gtéwnych zainteresowanych, aby wprowa-
dzili innowacje¢ na rynek lub wiaczyli ja do kultury

korporacyjnej. PoSwigcenie czasu na wprowadzenie
ich do procesu rozwoju, daje im glgbokie zrozumie-
nie zastosowanych nowatorskich rozwigzan i pobudza
do aktywnego wdrazania pomystu.

Nie nalezy pozwoli¢, aby cynizm niektérych gre-
miéw utrudnil proces innowacyjnoSci. Przenoszenie
firmy na nowe nieznane terytorium nigdy nie obejdzie
siec bez pewnego rodzaju zdrowego sceptycyzmu ze
strony pozytywnie nastawionych cztonkéw zespotu
1 cynizmu oponentéw. Niezbedne jest uzyskanie przy-
chylnego nastawienia do projektu przez wizualizacje
spodziewanych wynikéw, przedstawienie przyktadéw,
pokazanie prototypu nowego produktu lub ustugi. Te
metody moga pomdc zobaczy¢ potencjat projektu i le-
piej zrozumied, w jaki sposéb nowe rozwigzania moga
spetnié lub przewyzszy¢ oczekiwania klientow.

Nie nalezy pozwoli¢, aby kluczowe spostrzezenia
zostaty zapomniane w segregatorze. Najlepsze pomys-
ly rodza si¢ w procesie odkrywania, ktéry odstania
zachowania ludzkie. Tak zdobyta wiedza prowadzi do
glebszego zrozumienia potrzeb, pragniefi i zdolnoSci
do tworzenia pozytywnych rozwigzafi. Jest ona pozy-
teczna nie tylko dla zespotu projektowego, ale staje
sie mocnym narzedziem komunikacji i marketingu,
ktére mozna wykorzysta¢ do przekazywania informa-
cji o projekcie, inspirowania i ksztatcenia wszystkich
grup w organizacji, ktére sa odpowiedzialne za roz-
woj produktéw, a takze za strategie rynkowe lub in-
terakcje z klientami. To glgbsze zrozumienie pozwoli
na nawigzanie silniejszych relacji z klientami.

W komunikacji istotne jest uzywanie wtasciwego
jezyka. W wigkszoSci organizacji rézne grupy funkcyj-
ne uzywaja wlasnego jezyka. Nalezy rozpoznaé moc
stéw, aby osiggnac¢ pozytywne wyniki komunikacji.
Osoba odpowiedzialna za finanse nazywa to modelo-
waniem finansowym. Osoby pracujace nad projektem
nazwa proces szybkim prototypowaniem. Nalezy wy-
pracowaé wspdlny jezyk i stosowang terminologie,
ktéra bedzie zrozumiata dla kazdego w organizacji.

Nalezy zapewni¢ powigzanie migdzy inicjatywami
wzrostu i strategia marki. Wprowadzane zmiany nie
moga pogorszy¢é wizerunku marki. Przestrzeganie tej
zasady pozwoli konsekwentnie komunikowaé korzySci
i atrybuty marki. Jednocze$nie pozwoli to na podjecie
decyzji w sprawie zatwierdzenia innowacji, ktdre spet-
niajg okreSlone kryteria marki, do dalszego rozwoju.
Kazde rozwigzanie, ktére nie jest wiarygodne i przeko-
nujgce dla marki, bedzie zagrozeniem dla jego realizacji
i mato prawdopodobne, aby odniosto sukces na rynku.
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Podsumowanie

Innowacja jest uwazana za wazny czynnik kon-
kurencyjnoSci dla firm i Zrédio bogactwa dla gospo-
darek. We wspétczesnym Swiecie biznesu mySlenie
strategiczne, kreatywnoS$¢ i innowacyjnoS¢ sa klu-
czowymi czynnikami sukcesu. Inwestujgc w innowa-
cje, nalezy uwzgledni¢ wiele czynnikéw, wsrdd nich
uwarunkowania ekonomiczne, zasoby ludzkie, ryzy-
ko zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem, metody
komunikacji, dbatos¢ o marke i wiele innych.

Menedzerowie zarzadzajacy innowacjami po-
szukuja narzedzi pomocnych w rozwoju tej dziedzi-
ny. Normy migdzynarodowe ISO serii 9000 tylko
w niewielkim stopniu poruszaja t¢ tematyke. Bar-
dziej pozytecznych wskazéwek dostarczaja specy-
fikacje techniczne opracowane przez komitet tech-
niczny CEN/TC 389. Metody, procesy i narzedzia
w nich zawarte majg stuzy¢ poprawie konkuren-

cyjnoSci organizacji, inicjowaniu przedsigwzigé
innowacyjnych, zapewnieniu optymalizacji efektow
dziatafi innowacyjnych.
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