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Innowacje sg dzis odmieniane przez wszyst-
kie przypadki. Pojawiaja sie w strategiach
firm, politykach publicznych i programach
europejskich, sa obowigzkowym elementem
debat o konkurencyjnosci i wzroscie. Jed-
noczesnie wcigz zaskakujgco mato wiemy

o tym, jak firmy w Polsce naprawde nimi za-
rzadzaja: jak organizuja ten proces, podejmu-
ja decyzje, finansuja eksperymenty, mierza
efekty i radza sobie z tym, co nie zadziatato.
Wiasnie te luke ma wypetnic¢ raport, ktory
oddajemy w Panstwa rece.

Powstat z potrzeby naszych cztonkéw i prze-
konania, ze dzielenie sie wiedzg, doswiadcze-
niami i najlepszymi praktykami przyniesie
realne korzysci biznesowe. Nie zaczynalismy
tej pracy od gotowej tezy. W wielomiesiecz-
nym procesie firmy odkrywaty, co je taczy

i gdzie ich podejscia sie roznia. Podczas
wspolnych warsztatéw w ramach Rady Inno-
wacji KL, rozmow, poréwnywania doswiad-
czen, stawiania pytan i szukania odpowiedzi
inspirowaty sie wzajemnie. Z pracy z blisko
60 organizacjami wytonita sie grupa dziesie-
ciu, ktore zdecydowaty sie pojs¢ krok dalej

i szerzej podzielic sie swojg praktyka.

Bardzo cieszy nas, ze Konfederacja
Lewiatan stata sie przestrzenia dla takiej
wspotpracy. Naszg codziennoscia sa regu-
lacje i dyskusje o warunkach prowadzenia

biznesu. Ten projekt pokazuje inng, réwnie
wazna wartosc¢ organizacji cztonkowskiej:
mozliwosc uczenia sie od siebie, budo-
wania relacji i tworzenia wspdlnej wiedzy.
Wymiernym efektem tej pracy sa konkret-
ne benchmarki i rozwigzania, ktére moga
Panstwo wykorzystac u siebie. Wierzymy,
Ze raport stanie sie inspiracja i punktem
odniesienia dla swiadomego i uporzadko-
wanego zarzadzania innowacjami.

Rada Innowacji Konfederacji Lewiatan
Powstata w 2025 roku z inicjatywy firm
cztonkowskich. taczy ekspertéw, ktorzy
chca dzieli¢ sie doswiadczeniami i dobrymi
praktykami w zarzadzaniu innowacjami
oraz wspolnie pracowac nad rozwigzaniami
dla biznesu. Dyskutuje o warunkach i ba-
rierach rozwoju innowacji w Polsce i wypra-
cowuje rekomendacje dotyczace systemu,
regulacji oraz instrumentdw wsparcia.

Marzena Chmielewska
Rada Innowacji
Konfederacja Lewiatan

Marek Gorski
Prezydent
Konfederacja Lewiatan
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Stowo od Prezesow firm

uczestniczqcych

Adamed Pharma

ADAMED

Prawdziwa innowacja wymaga odwagi, by podej-
mowac ryzyko oraz dyscypliny, by przeksztatcac
ambitne idee w rozwigzania o realnej wartosci.

Kluczowe jest nie tylko generowanie nowych idei,
ale rowniez szybki wybor tych o najwiekszym
potencjale, koncentracja zasobdw oraz Swiadome
decyzje na kazdym etapie rozwoju. Dzieki temu
innowacyjnosc staje sie trwatg kompetencjg orga-
nizagji i zrédtem wartosci dla pacjentdw, partne-
row oraz catego systemu ochrony zdrowia.

Anna Terlecka
Dyrektor ds. Rozwoju Biznesu i R&D,
Cztonek Zarzadu Adamed Pharma

Grupa LUX MED

4

W Grupie LUX MED innowacje nie sg celem
samym w sobie. Traktujemy je jako strategicz-
ne narzedzie, ktére pomaga nam jeszcze lepiegj
dbac o to, co najwazniejsze: zdrowie i bezpie-
czenstwo pacjentéw. Dlatego tworzymy i wdra-
Zamy rozwigzania odpowiadajgce na realne,
dobrze rozpoznane potrzeby oraz przynoszace
wymierng wartos¢ pacjentom i catemu syste-
mowi opieki zdrowotnej. Skuteczne zarzadzanie
innowacjami opieramy na kulturze organizacyj-
nej skoncentrowanej na pacjencie, taczac ciagte
doskonalenie modeli pracy, procesow i struktur
z odpowiedzialnoscia za ludzi i Srodowisko.

.L‘h
LUXMED *

Anna Rulkiewicz
Prezes Zarzadu Grupy LUX MED

Diagnostyka S.A.

Diagnostyka*

W Diagnostyce wiemy, ze przysztos¢ diagho-
styki tworzy sie tam, gdzie nauka, technologia

i odpowiedzialnos¢ za zdrowie cztowieka styka-
ja sie ze soba. Innowacje otwierajg przed nami
ogromne mozliwosci, ale ich prawdziwa war-
tos¢ ujawnia sie dopiero wtedy, gdy przektada
sie na szybsze, bardziej dostepne i przyjazne
wsparcie pacjenta.

Technologia nie dziata jednak w prézni—ma
pozostawac w stuzbie cztowiekowi. | w stuzbie

jego zdrowowiecznosci.

Jakub Swadzba
Prezes Zarzadu (zatozyciel) Diagnostyka S.A.

Grupa Polpharma

o Polpharma

Innowacja w Polpharmie jest wspdlng odpo-
wiedzialnoscig catej organizacji. Budujemy
kulture, w ktorej inicjatywa, wspdtpraca i odwa-
ga do eksperymentowania sg rownie wazne jak
doskonatos¢ operacyjna.

Dzieki zaangazowaniu naszych pracownikow
i pracowniczek, potrafimy przekfadac strate-
giczne cele na konkretne rezultaty i jeszcze
lepiej odpowiadac na potrzeby pacjentdw,
klientow i naszych partnerow.

Sebastian Szymanek
Prezes Zarzadu Grupy Polpharma
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Orange Polska

W Orange innowacja stanowi fundament naszej strategii i klu-
czowy sposodb budowania trwatej wartosci dla klientéw, biznesu
i spoteczenstwa. Koncentrujemy sie na rozwigzaniach, ktére od-
powiadaja na realne potrzeby, podnosza jakos¢ zycia i otwieraja
nowe Mmozliwosci rozwoju w gospodarce cyfrowe).

Nasze priorytety obejmuja facznos¢ nowej generacji, sieci wspie-
rane przez Al, doskonate doswiadczenie klienta, cyberbezpieczen-
stwo i ochrone infrastruktury krytycznej. Innowacje rozwijamy

w Scistej wspdtpracy z partnerami naukowymi i technologiczny-
mi, startupami oraz Grupa Orange, taczac talent, badania i wdro-
zenia w spojny ekosystem tworzenia przetornowych rozwigzan.

Liudmila Climoc
Prezes Zarzadu Orange Polska

Grupa Maspex

MASPEA

Produkty Grupy Maspex powstaja dzieki potaczeniu nauki, techno-
logii i wiedzy rynkowej. Innowacje rozumiemy bardzo praktycznie:
jako odpowiedz na realne potrzeby konsumentéw i jeden z wa-
runkéw diugofalowego wzrostu. Rozwijamy istniejgce kategorie

i tworzymy nowe okazje konsumpgji. Rynek zmienia sie tak dyna-
micznie jak nigdy dotad: konsumenci oczekuja produktéw smacz-
nych, wygodnych i jeszcze lepiej dopasowanych do stylu zycia,
czyli zdrowych i funkcjonalnych. Nasza rolg jest dobrze rozumiec te
zmiany i przekfadac je na konkretne produkty, technologie i proce-
sy. Innowacja nie zawsze oznacza rewolucje, czesto to konsekwent-
ne ulepszanie receptur, opakowan, czy logistyki. Wazne jest, aby
kazde takie rozwigzanie byto skalowalne, efektywne i odpowiadato
na rzeczywista potrzebe konsumenta.

Krzysztof Pawinski
Prezes Zarzadu Grupy Maspex
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QEMETICA

QEMETICA

Innowacje stanowia jeden z filaréw strategii
QEMETICA, wspierajac zaréwno rozwoj obecnych
bizneséw, jak i budowe nowych obszaréw wzro-
stu. Przysztos¢ przemystu chemicznego zalezy
od zdolnosci do wdrazania nowych technologii

i wspotpracy z ekosystemem innowacji.

W QEMETICA aktywnie poszukujemy nowych
rozwigzan, ktére moga wzmacnia¢ naszg konku-
rencyjnos¢ dzis i tworzy¢ wartos¢ w przysztosci,
pozwalajac skutecznie rywalizowac na coraz bar-
dziej wymagajacym rynku globalnym.

Kamil Majczak
Prezes Zarzadu QEMETICA

Stoen Operator

STOEN
’ OPERATOR

E.O

<\

W Stoen Operator innowacje stanowig inte-
gralny element rozwoju przedsiebiorstwa i sg
ukierunkowane na tworzenie wymiernej warto-
Sci biznesowej poprzez wykorzystanie nowych
technologii, cyfryzacji i wspdtpracy w ramach
miedzynarodowego ekosystemu innowacji.

Organizacja systematycznie identyfikuje
nowe rozwigzania, testuje je w warunkach
operacyjnych i rozwija te, ktére wspieraja
rozwoéj nowoczesnej, elastycznej i odpornej
infrastruktury energetyczne,.

Robert Stelmaszczyk
Prezes Zarzadu Stoen Operator
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Uniwersytet SWPS

{.‘.lf&;& "
-ﬂll‘ﬁ SWPS

Innowacyjnos¢ nie zaczyna sie od technologii

i Na nigj sie nie konczy. Jej zrodtem jest cztowiek
i kultura, w ktérej funkcjonuje. Ostatecznym
beneficjentem powinna by¢ wspdlnota —
wspdtczesna i przesztych pokolen.

Dlatego w Uniwersytecie SWPS promujemy
kulture otwartosci, odwagi i odpowiedzialnosci.
Rozbudzamy ciekawosé, uczymy sprawczosci,
gotowosci do zmian i przekraczania utartych
schematéw. Tworzymy srodowisko, w ktérym
rzetelna wiedza akademicka spotyka sie z prak-
tyka, a wyniki badan przektadaja sie na kon-
kretne rozwigzania odpowiadajace na potrzeby
spoteczenstwa, biznesu i instytucji publicznych.

prof. dr hab. Roman Cieslak
Rektor, Uniwersytet SWPS

"- 0 J)

Grupa Veolia Polska

@ veoua

Najbardziej wartosciowe innowacje rodzg sie
tam, gdzie ambitne cele klimatyczne spoty-
kaja sie z realnymi wyzwaniami codziennego
funkcjonowania miast i przemystu. W Veolia
Polska traktujemy innowacje jako jeden

Z najwazniejszych motoréw transformacji
ekologicznej, pozwalajacy ograniczac¢ emisje,
efektywniej wykorzystywac zasoby i podnosi¢
jakosé zycia mieszkancdow.

Kluczem do sukcesu jest potgczenie doswiad-
czenia naszych zespotdw z potencjatem no-
wych technologii oraz wspdtpraca Swiata nauki
i biznesu. Dzieki temu przekuwamy innowacyj-
ne pomysty w rozwigzania, ktére tworza trwata
wartos¢ dla klientow, sSrodowiska i gospodarki.

Luiz Hanania
Dyrektor Generalny, Prezes Zarzadu Grupy
Veolia Polska
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Autorzy raportu

AUTORKA MERYTORYCZNA | PROWADZACA

Katarzyna Wszota | PMC DA VINCI

PMC DA VINCI

APPLIED IMMOYATION FRALTICH BRIVING BEduULTd

Autorka koncepcji raportu oraz autorskiego
Frameworku Dojrzatosci Innowacyjnej

»Od diagnozy do wdrozenia” © PMC DA VINCI,
na ktérym opiera sie Czesc Il publikacji. Framework o
zostat zZbudowany na bazie siedmiu lat do$wiadczenia "‘ ;
W praktycznym wdrazaniu innowacji w korporacjach,

w tym we wspotpracy z reprezentantami firm biorg-

cymi udziat w raporcie.

Model porzadkuje praktyki innowacyjne we-
dtug trzech faz dojrzatosci organizacji:

Ideation — kreacja i ideacja,
Development - rozwdj

i fundament oraz
Acceleration — akceleracja

i skalowanie.

Stanowi szkielet praktycznego Celem raportu jest rzetelna ocena dojrzatosci innowacyjnej
przewodnika prowadzacego polskich korporacji, poza deklaracjami strategicznymi i ko- i
organizacje od diagnozy stanu munikacjq marketingowq. Pokazujemy, jak innowacyjnosc

dziata w praktyce: w strukturach, procesach, decyzjach,

obecnego do wskazania naj- i 1 ) -
wskaznikach i w codziennym zarzgdzaniu.

blizszych i docelowych priory-

Letoplicane e ) Raport powstat na bazie doswiadczenr 10 korporacji oraz
e i autorskiego Frameworku wypracowanego w rzeczywi-

Doswiadczenie Katarzyny stych wdrozeniach i wieloletniej pracy wewngtrz duzych

Wszoty faczy perspektywe organizacgji.

pracy wewnatrz organizacji

Z tworzeniem modeli i me- Opisane praktyki pokazujg konkretne elementy systemu

chanizméw wspierajacych innowagcji i pomagajq okresli¢, czego organizacji brakuje

rozwdj innowacji, ze szcze- na danym etapie dojrzatosci oraz co powinno wydarzyc sie

gélnym uwzglednieniem dalej. Chodzi przede wszystkim o swiadome zaprojektowa-

ich dopasowania do po- nie modelu innowacji dopasowanego do wiasnej organizagii.

ziomu dojrzatosci, strategii

i specyfiki danej organizaji. W szerszej perspektywie chcemy, aby ten raport wspie-

rat wzrost dojrzatosci innowacyjnej polskich firm i realnie
przyczyniat sie do zwiekszania skali oraz jakosci innowacgji
w Polsce.

a2 B
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WSPOLAUTORZY RAPORTU

Raport powstat dzieki aktywnej, partnerskiej
wspodtpracy wszystkich zaangazowanych stron.
Warsztaty, wywiady, konsultacje i wspdlna
weryfikacja materiatu stworzyty przestrzen do

Q
otwartej wymiany wiedzy, doswiadczen i prak-

tyk stosowanych na co dzierh w organizacjach. Monika Jastowska Klaudia Grabiec
Grupa Polpharma Grupa Veolia Polska

G

Andrzej Maciejewski Michat Piotrowski
Orange Polska Grupa LUX MED

POZOSTALI TWORCY

&

To wspdlne zaangazowanie uczestnikdw, goto-
wos¢ do dzielenia sie takze praktycznym kontek-
stem oraz konfrontowania réznych perspektyw
pozwolity stworzy¢ materiat, ktéry nie zatrzymu-
je sie na deklaracjach, ale pokazuje, jak innowa-
cje rzeczywiscie funkcjonuja w organizacjach.

o

=
O
o

Piotr Nakielski Agnieszka Kwietniewska Michat Cienkus Anna Potocka Monika Stefanczyk
Adamed Pharma -Smietana Grupa LUX MED Grupa LUX MED Grupa LUX MED
Diagnostyka S.A.

o

G
D
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Marta Kutyna Jolanta Majerska-Sawko Sylwia Borowska Marcin Ratkiewicz Krzysztof Kaczurba
Grupa Maspex Grupa Maspex Grupa Maspex Orange Polska Orange Polska
tukasz Skiba Matgorzata Narczyk Monika Lamparska-Przybysz Karolina Molska Maciej Biaty
Orange Polska Orange Polska Grupa Polpharma QEMETICA QEMETICA

- ;
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tukasz Sosnowski Matgorzata Nadziejko Alina Nahorna Jakub Stechty Aleksandra Szrajber

Stoen Operator -Stefanowicz Uniwersytet SWPS Grupa Veolia Polska Grupa Veolia Polska

Uniwersytet SWPS
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Ewa Korcz-Haremska Marzena Chmielewska Agnieszka Lewandowska
Grupa Veolia Polska Konfederacja Lewiatan Konfederacja Lewiatan
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Spis tresci

Stowo od Konfederacji Lewiatan
Stowo od Prezesow firm uczestniczacych
Autorzy raportu
Autorka merytoryczna i prowadzaca
Twaorcy i uczestnicy wspierajacy proces powstawania raportu
Spis tresci
Czym sg innowacje?
Rodzaje innowacji
Skala nowosci: od przyrostowej do przetomowej
Czym innowacja NIE jest
Jak czytac ten raport

CZESC 1- Modele i praktyki zarzadzania innowacjami
1. Streszczenie zarzadcze
2. Wprowadzenie
3. Metodologia i zakres
3.1. Wybor firm i proces
3.2. Szesc wymiarow analizy
3.3. Zrodta danych
4. Firmy w raporcie — profile
5. Struktura organizacyjna innowacji oraz podziat rol i odpowiedzialnosci
5.1. Struktury organizacyjne w zakresie zarzadzania innowacjami
6. Budzet i model horyzontow
6.1. Model trzech horyzontéw
7. Proces zarzadzania innowacjami
7.1. Standardowy proces — piec etapow
7.2. Adaptacje branzowe i firmowe
7.3 Kluczowe putapki procesowe
8. Kultura innowacji
8.1. 5 filaréw kultury innowacji
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9. Mierzenie efektow innowacji

9.1. Priorytety i wnioski wspdlne wokot mierzenia innowacji

9.2. Cztery kategorie KPI (ramka porzadkujaca)

9.3. Adaptacje miernikéw w firmach

CZESC 2 - Praktyczny przewodnik po dojrzatosci innowacyjnej
10. Cel i sposob korzystania z przewodnika

T1. Autorski Framework Dojrzatosci Innowacyjnej, interpretacja i zastosowanie
12. Praktyki i mechanizmy zarzadzania innowacjami

Wdrozenia

Mapowanie wyzwan i sourcing tematow

Dziatanie cross-organizacyjne

Wspodtpraca zewnetrzna (Open Innovation)

Kompetencje i wiedza

Budowanie zaangazowania

Programy rozwojowe ukierunkowane na cele biznesowe

Swiadomy i zaawansowany transfer wiedzy

Narzedzia
Programy crowdsourcingowe

Repozytorium centralnych rozwigzan

Innowacje funkcja wsparcia

Dedykowana struktura i procesy
Struktura i role

Proces zarzadzania innowacjami

Strategiczne podejscie do funkcji R&DA&

Finanse, fundusze i granty
Granty wewnetrzne

Mechanizmy podatkowe

Finansowanie zewnetrzne

13. Stowniczek pojec

63
64
65
66

67
67

69-71
71-74
74-77

78-81
81-84
84-86

87-90
90-91
92-93

94-97
97-100
100-102

103-104
105-106
106-109
10-112
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Czym sqg innowacje?

Rozmowa o zarzadzaniu innowacjami wy-
maga wspolnej, operacyjnej definicji. W ni-
niejszym raporcie innowacja to nowe roz-
wigzanie, ktore zostaje wdrozone i generuje
mierzalng wartos¢ dla organizacji oraz jej
otoczenia. Trzy warunki muszg byc¢ spetnione
tacznie: nowos¢ - rozwigzanie wykracza poza

dotychczasowa praktyke; wartosé — odpo-
wiada na realng potrzebe biznesu lub klienta;
wdrozenie — dziata w praktyce, a nie wytacz-
nie w warstwie koncepcyjnej. Rozwigzanie
niewdrozone pozostaje naktadem, a nie akty-
wem, dopiero wdrozenie zamienia potencjat

W Wplyw.

INNOWACJA = NOWOSC x WARTOSC x WDROZENIE

Dopiero wdrozenie zamienia nowos¢ i wartosé w mierzalny wptyw;
brak ktéregokolwiek z czynnikéw zeruje wynik.

W konsekwencji odrézniamy pomyst od in-
nowacji. Pomysty sg obfite i tanie; innowacje
—rzadkie i kapitatochtonne, poniewaz wy-
mMagaja przeprowadzenia rozwigzania przez
petny cykl: walidacje, budowe, wdrozenie

i skalowanie. Zarzadzanie innowacjami jest

PRODUKTOWA
/ USLUGOWA

zatem dyscypling konwersji — przeksztatcania
szerokiego strumienia pomystéw w ograni-
czony portfel wdrozen o udokumentowanym
wptywie na wynik i pozycje konkurencyjna
organizacji.

Wartos¢ powstaje w wielu wymiarach jedno-
czesnie, innowacja produktowa to tylko jeden
Z nich. W kazdym z nich decyduje to samo:
domkniecie wdrozenia i wykazanie wptywu.

Nowy lub ulepszony produkt albo ustuga, np. lek oryginalny
(Adamed Pharma), aplikacja pacjenta z asystentem Al (Diagnostyka),

nowy produkt w sektorze dual-use"Miliguard” (Orange Polska)

PROCESOWA

Nowy sposdb wytwarzania lub dostarczania, np. smart grids

i automatyzacja sieci (Stoen), automatyzacja logistyki (Maspex).

TECHNOLOGICZNA

Nowa technologia jako fundament, np. platforrma RNA (Polpharma),

Al w operacjach (Orange — Sie¢ Autonomiczna,, Grupa LUX MED).

MODELU
BIZNESOWEGO

ORGANIZACY]JNA
| KULTUROWA

DOSWIADCZENIA
KLIENTA

Nowy sposdb tworzenia i przechwytywania wartosci, np. komercjali-
zacja badan i spin-offy (Uniwersytet SWPS), CVC (QEMETICA).

Nowe struktury, role i sposoby pracy, np. metody skalowania
innowacji, open innovation (Veolia).

Nowy sposdb interakgji i obstugi, np. portale pacjenta, self-service,
personalizacja. Systemowe wsparcie oddolnej innowacyjnosci

poprawiajacej codzienne doswiadczenie Pacjenta (Grupa LUX MED)
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Inicjatywy innowacyjne réznia sie horyzon- wysoka niepewnosé). Dojrzata organizacja za-
tem i profilem ryzyka. Innowacje przyrosto- rzadza nimi jak portfelem, swiadomie aloku-
we optymalizujg istniejgca wartosc (krotki jac kapitat miedzy horyzonty H1/H2/ H3 (por.
horyzont, przewidywalny zwrot), innowacje rozdziat o budzecie). W praktyce dominujaca
skalujgce umozliwiajg wejscie w nowe ryn- czes¢ mierzalnego wpltywu generujg dobrze
ki i zrédta przychodowe (Sredni horyzont, wdrozone innowacje przyrostowe i skalujace,
umiarkowane ryzyko), a przetomowe bu- a nie pojedyncze przetomy.

dujg nowe zrédia przewagi (dtugi horyzont,

Czym innowacja NIE jest

TO NIE TECHNOLOGIA

SAMA W SOBIE. TO NIE KAZDY PROJEKT. TO NIE WYDARZENIE.
Technologia jest srodkiem; Bez komponentu nowosci Hackathon, akcelerator
wartoscia staje sie dopiero mowimy o realizacji czy warsztat to narzedzia;
po wdrozeniu i przetozeniu operacyjnej lub utrzymaniu, kluczowe jest w tym wypadku
na wptyw. nie o innowacji. wdrozenie proponowanych

rozwigzan, ktére sa wynikiem
takich dziatan.
Z tego wzgledu raport traktuje innowacje trzy pojecia: wdrozenie, wartosc¢ i wplyw i nie
szeroko jako catosciowy system konwers;ji pytamy ,czy prowadzicie dziatania innowa-
pomystow w wartosc: strukture, budzet, role, cyjne?”, lecz ,jak zarzadzacie nimi tak, by
proces, kulture i mierzenie efektéw (szes¢ konsekwentnie przektadaty sie na wdrozenia

wymiarow Czesci ). W centrum stawiamy i mierzalny wptyw?”".
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Jak czytac ten raport

CZESC |

warstwa strateg iczno
-systemowa

Prezentuje rozwigzania
stosowane przez lideréw
rynku wraz z uzasadnieniem
ich wartosci biznesowe.

Rekomendowany

tryb lektury: przeglad
dostepnych mozliwosci
i budowa katalogu
punktow odniesienia

— bez zobowiazania

do jednoczesnego
wdrozenia catosci.

CZESC I

warstwa operacyjna
(przewodnik wdrozeniowy)

Narzedzie autodiagnozy
i planowania dziatan.

Rekomendowany tryb
lektury: praca warsztatowa
- pozycjonowanie
organizacji na matrycy
dojrzatosci oraz
zdefiniowanie kolejnego
kroku rozwojowego.



Zarzadzanie innowacjami w praktyce = Benchmark najlepszych praktyk i framework dojrzatosci innowacyjnej 14

Rekomendowana sciezka pracy z raportem dla
organizacji dokonujacej przegladu wtasnych
praktyk zarzadzania innowacjami:

Rozpocznij od Frameworku Wykorzystaj studia przypadkéw

Dojrzatosci (Czes¢ Il) — przeprowadz — kazdy kafelek matrycy zawiera
samoocene niezaleznie w kazdym udokumentowany przyktad podejscia
Z pieciu obszarow: Wdrozenia, kilku z 10 analizowanych korporacji.
Kompetencje i wiedza, Narzedzia, Materiat ma charakter inspiracyjny
Struktura i procesy oraz Finanse. i wymaga adaptacji do kontekstu

organizacyjnego.

Zachowaj sekwencje opisana Priorytetyzuj 1-2 luki o najwyzszym

W rozdz. 9: w pierwszej kolejnosci potencjale wptywu - zamykanie
zdefiniuj oczekiwany wptyw dla wszystkich obszardw réwnolegle nie
wiasnej organizacji, a dopiero jest rekomendowane ze wzgledu

nastepnie dobierz adekwatne mierniki. na rozproszenie zasobdw.
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Modele i praktyki

zarzqgdzania innowacjami

Raport poréownuje sposoby, w jakie dziesie¢ wio-
dacych organizacji dziatajacych w Polsce, repre-
zentujacych sektory farmagji, energetyki, teleko-
munikacji, ochrony zdrowia, chemii, FMCG oraz
nauki, zarzadza innowacjami. Analiza obejmuje
kluczowe wymiary zarzadcze: strukture, role,
proces, kulture i mierzenie efektow.

Na przetomie ostatniego roku, odbyt sie cykl
pogtebionych warsztatéw z ok. 60 firmmami
cztonkowskimi Konfederacji Lewiatan. Cztery
obszary tematyczne poruszane byty podczas
warsztatow: kultura innowacji; proces zarza-
dzania innowacjami; wspotpraca zewnetrzna
oraz open innovation (start-upy, nauka, insty-
tuty); wspotpraca pomiedzy korporacjami.

10 sposréd nich zdecydowato sie przedstawic
swoje podejscie w szczegodtach. | tak powstat
niniejszy raport.

Celem opracowania nie jest stworzenie ran-
kingu, lecz ukazanie réznorodnosci podejs¢
oraz utatwienie wzajemnej inspiracji ponad
granicami branz.

Dojrzate
organizacje tacza centralne jednostki badaw-
czo-rozwojowe (R&D), innowacje realizowane
bezposrednio w strukturach biznesowych
oraz wydzielone funkcje open innovation; réz-
ni je balans, a nie wybdr jednego filaru. Klu-
czowym trendem rynkowym staje sie powo-
tywanie wyspecjalizowanych, wewnetrznych
jednostek wsparcia (takich jak centra innowa-
cji, laboratoria zaawansowanych technologii
czy dedykowane inkubatory), ktérych gtow-
nym zadaniem jest pomoc biznesowi w szyb-
kiej walidacji i prototypowaniu pomystow.

Autentyczne, widoczne

zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
(W tym aktywny, bezposredni dialog czton-
kéw zarzadu z pracownikami zgtaszajgcymi
pomysty) stanowi gtéwny motor mobilizacji
zespotéw do dziatan proinnowacyjnych. Row-
nie krytyczna dla sukcesu catego procesu jest
rola kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla
(middle management) oraz bezposrednich
przetozonych. Aby menedzerowie liniowi nie

zmian, kluczowe okazuje sie wigcza-
nie celéw innowacyjnych bezposrednio w ich
cele roczne oraz kluczowe rezultaty strategiczne.

Funk-
cjonujace na polskim rynku programy wspot-
pracy z otoczeniem zewnetrznym dowodza
wysokiej dojrzatosci kanatow kooperacji ze
start-upami, spin-offami oraz swiatem nauki.
Doswiadczenia rynkowe wskazuja jednak, ze
petne wykorzystanie tego potencjatu wymaga
wdrozenia w strukturach korporacyjnych tzw.
»Szybkich $ciezek akceptacji ryzyk” dla projek-
todw o matej i srednigj skali, tak aby standardo-
we, rozbudowane procedury nie ograniczaty
zwinnosci zewnetrznych partnerow.

Kultura organizacyjna
jest identyfikowana jako najwieksza dzwi-
gnia, a zarazem najwieksza luka w procesie
innowacji (co stanowi gtéwny temat Czesci ll
raportu). Sformalizowana, systemowa in-
traprzedsiebiorczos¢ pozostaje na polskim
rynku rzadkoscia. Dojrzate organizacje celowo
buduja kulture oparta na podejsciu fail fast
na wczesnych etapach (gdzie zaangazowanie
zasobdw jest mate, a akceptacja porazki
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wysoka) i przechodzeniu do podejscia restryk-
cyjnego dopiero w momencie petnoskalowego
wdrazania i komercjalizacji rozwigzan. Ponad-
przecietna dojrzatos¢ wykazuja firmy, ktore pod
katem innowacji specjalnie dostosowaty cate
swoje struktury, procesy i systemy celéw.

Tradycyjne
mierzenie efektéw jest obecnie mocno roz-
proszone — obejmuje zaréwno twarde me-
tryki patentowe (wskazywane przez lideréw
m.in. jako liczba aplikacji lub cele patentowe
w perspektywie kilkuletniej), jak i wskazniki
wdrozen technologii cyfrowych czy czysto
operacyjne metryki efektywnosciowe. Klu-
czowym whioskiem z badania jest jednak
potrzeba odejscia od samego raportowania
Lsuchych”, wyizolowanych efektéw na rzecz
statego wpisania innowacji jako kluczowego
celu w strategie biznesowa spotki. Nowocze-
sny benchmark wymaga tgczenia wskaznikow
komercjalizacji i realnych wdrozen rynkowych
z metrykami miekkimi (np. wptyw spoteczny,
poziom zaangazowania pracownikow w inno-
wacje oraz ich aktywnosc¢ na wewnetrznych
platformach crowdsourcingowych).

Budowa-
nie zaangazowanej spotecznosci innowatoréw
nie jest mozliwe bez celowej i ciggtej komuni-
kacji wewnetrznej (np. poprzez dedykowane
portale wiedzy, cykliczne newslettery czy wyda-
rzenia celebrujace sukcesy zespotdw). Istotnym
wyzwaniem w skalowaniu wypracowanych roz-
Wwigzan jest zapewnienie sprawnego transferu
wiedzy miedzy silosami wewnatrz organizacji
oraz zasypanie luki kompetencyjnej i komuni-
kacyjnej miedzy technologiami powstajacymi
na uczelniach a realnymi potrzebami biznesu.

|l
1
,f

2. Wprowadzenie

Polska systematycznie poprawia pozycje w ran-
kingach innowacyjnosci, pozostajac ponizej
sredniej UE. W Global Innovation Index 2025
zajeta 39. migjsce na swiecie (25. w Europie),

a w European Innovation Scoreboard 2025

— 74 punkty w grupie wschodzacych innowa-
toréw (Emerging Innovators), przy wyraznej
tendencji wzrostowej (z 56 pkt w 2018 .)".

Mimo postepu korporacjom brakuje punktu
odniesienia. Globalne raporty opisuja $wiato-
wych lideréw z Departamentami Innowacji
dziatajgcymi przy spotkach matkach, a ben-
chmarki krajowe sg waskie. Wiedza o tym, jak
realnie zorganizowana jest funkcja innowacji
w polskich firmach, pozostaje rozproszona

i rzadko ujawniana. Ten raport wypetnia luke,
celowo zestawiajagc rézne branze, aby ujawnic
przenosne wzorce.

Zrodha:

' WIPO, Global Innovation Index 2025; Komisja
Europejska, European Innovation

Scoreboard 2025.

Polska dojrzewa innowacyjnie,
ale brakuje punktu odniesienia.

Polski rynek systematycznie poprawia pozycje w ran-
kingach innowacyjnosci, lecz korporacje wcigz nie maja
z czym sie poréwnywac.

39.
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3. Metodologia i zakres

3.1. Wybor firm i proces

Raport powstat w toku cyklu warsztatéw

ze Srodowiskiem korporacyjnym Konfederacji
Lewiatan (ok. 60 firm cztonkowskich) w czte-
rech obszarach: kultura innowacji, proces zarza-
dzania innowacjami, wspotpraca zewnetrzna
(open innovation) oraz wspodtpraca pomiedzy
korporacjami a takze z nauka. Dziesiec¢ firm zde-
cydowato sie na pogtebione badanie i podziele-
nie sie dobrymi praktykami w szczegdtach.

3.2. Szes¢ wymiarow analizy

Kazda firme analizujemy w szesciu komple-
mentarnych wymiarach, ktére wspdlnie two-

rza system innowacji korporacyjnych. Ponizej,
co doktadnie badamy w kazdym z nich:
STRUKTURA ORGANIZACYJINA
Gdzie w organizacji zlokalizowane sg innowa-
cje i kto im przewodzi: PROCES
m umiejscowienie funkcji (centralne Sciezka od pomystu do skali i bramki decyzyjne:
R&D / CTO, zespoty w dywizjach, wydzie- m etapy procesu (od odkrywania
lony departament open innovation); po wygaszanie) i bramki GO /
= istnienie jednostek dedykowanych NO-GO / PIVOT,
(laby, akceleratory, CVC, spdtki celowe); m szybka sciezka vs. petna sciezka
= linia raportowania do zarzadu i poziom komercyjna;
autonomii funkcji innowacji. m przekazanie do biznesu i adaptacje
branzowe.
BUDZET
Skala i sposob finansowania ambicji KULTURA
innowacyjnej: Najtrudniejszy do skopiowania i zaimple-
m podziat na horyzonty (H1/H2 / H3) mentowania komponent systemu:
i reguta alokacji; m prawo do eksperymentu
m 7rodia finansowania: OPEX / CAPEX, i tolerancja porazki;
fundusz centralny, CVC, granty (NCBR, m intraprzedsiebiorczose, rytuaty
ABM, FENG, KPO, NFOSIGW). (hackathony, demo days),
otwartosc¢ zewnetrzna;
ROLE | ODPOWIEDZIALNOSCI m rola narracji lideréw (szerzej
Kto za co odpowiada i jak zapadajg decyzje: w Czesci ).
m poziomy rél: strategiczny (sponsor
w zarzadzie), operacyjny (menedzero- MIERZENIE EFEKTOW (KPI)
wie programow), wykonawczy (zespoty, Jak organizacja mierzy innowacje:
intraprzedsiebiorcy); » metryki naktadéw (input), procesu
= decyzyjnosc¢ cztonka zarzadu dla pro- (idea kill rate, TTM), wynikow (Vitality
jektéw ryzykownych; Index, patenty) i wptywu (EBIT, ROI);
m umiejscowienie struktury organizacyj- m sposob raportowania do zarzaduy;
nej innowacji (patrz infografiki firm). = mierzenie wptywu na organizacje.
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CZESC |
System
innowagcji

Wprowadzenie do systemu
innowacji w Polsce oraz atrakcyjne
karty 10 firm w szesciu wymiarach:

= Struktura

= Budzet

= Role

= Proces

= Kultura

= KPI

3.3. Zrédta danych

Opracowanie wtasne powstate w wyni-

ku szeregu warsztatéw prowadzonych

w Konfederacji Lewiatan, w ktérych iteracyj-
nie rozwijalismy zakresy kluczowych elemen-
tdw wspierania innowacji w organizacji.

CzgSC 1l

Pragmatyczny
przewodnik

= Autorski Framework
Dojrzatosci Innowacyjnej
(Ideation / Development /
Acceleration)

= Matryca dojrzatosci

= Mapa benchmarkdw

= Szablony opisu inicjatyw
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4. Firmy w raporcie - profile

Kazda firme prezentujemy w formie jednoli-
tej karty: dane podstawowe, szes¢ obszarow,
wyrézniona best practice oraz orientacyjna

ADAMED

pozycja na macierzy dojrzatosci. Ponizej
wszystkie dziesie¢ firm uczestniczacych
w badaniu.

Adamed Pharma Farmacja / biotechnologia

Adamed Pharma jest polska firma farmaceu-
tyczno-biotechnologiczng z 40-letnim doswiad-
czeniem, zbudowanga na bazie polskiej mysli
naukowej i wiasnych patentdéw. Portfolio spotki
obejmuje blisko 900 produktéw leki na recepte,
preparaty OTC, suplementy diety, dermokosme-
tyki i wyroby medyczne w 19 obszarach terapeu-
tycznych, oferowanych w kilkudziesieciu krajach

na swiecie. Wtasne prace badawcze firma prowa-
dzi w ramach trzech platform: poszukuje nowych
lekdw w onkologii, neuropsychiatrii rozwijajac
rownolegle program lekéw wziewnych oraz le-
kéw z wartosécig dodana. Adamed zatrudnia oko-
to 3 300 wspdtpracownikdw i prowadzi zaktady
produkcyjne w Polsce, Wietnamie i Hiszpanii.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Dedykowany Pion Rozwoju Biznesu oraz R&D

z Dyrektorem w randze Cztonka Zarzadu, wspot-
pracujacy cross-obszarowo z zespotami ogdlnofir-
mowymi. Wyspecjalizowana platforma innowacji
Adamed Discovery.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Selekcja oraz priorytetyzacja projektéw opar-
ta na kartach scoringowych, analizie ryzyka

i benchmarkach kosztowych, z jasno zdefinio-
wanymi odpowiedzialnosciami pozwalajacymi
na rozwdj projektéw w podejsciu stage-gate
(decyzyjnosc¢ bramkowa).

MIERZENIE EFEKTOW (KPl, RAPORTOWANIE)
KPI: liczba patentéw, pozwolen na dopuszczenie
do obrotu, efektywnos¢ realizacji projektowych
kamieni milowych, wskazniki NPV / ROl / EBITDA
na projekt / portfel, efektywnos$¢ kosztowa rozwoju,
zgodnos¢ zatozen projektowych (FC, ceny, cogs)

vs realne wdrozenie.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Alokowanie gtéwnie wiasnych srodkow wspie-
rane grantami EU, NCBIR i ABM. Cel: Kreator
rozwigzan medycznych z silng miedzynarodowa
marka Adamed Pharma.

KULTURA INNOWACIJI

Innowacyjnos¢ jest 1z 5 wartosci ogdlnofirmowych
wzmacniana poprzez inicjatywy oraz konkursy

tj.. Nagroda Zatozyciela, wspdtpraca z czotowymi
uczelniami, wsparcie startupdéw oraz program na-
ukowy Adamed SmartUp.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Diugie i kosztochtonne cykle rozwoju lekow (3-15 lat)
przy wysokim ryzyku, zmienne otoczenie regulacyj-
ne, rosnace koszty, ochrona wiasnosci intelektualnej
oraz utrzymanie kluczowych ekspertow.

BEST PRACTICE:
CO WARTO
SKOPIOWAC

ETAP WSTEPNEJ OCENY
PROJEKTOW
ROZWOJOWYCH

Woczesna selekcja projektow oparta

na danych: karty scoringowe, ocena ryzyka

i benchmarki kosztowe umozliwiaja
obiektywna priorytetyzacje inicjatyw jeszcze
przed uruchomieniem inwestycji.

Umozliwia to potaczenie eksperckiej

oceny naukowej z analiza biznesowa

i projektowa. Jednolity model oceny wspiera
transparentne zarzadzanie portfelem
innowacji oraz efektywna alokacje zasobow
W catej organizacji.
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Diagnostyka*

Diagnostyka S.A. Diagnostyka medyczna

Diagnostyka jest wiodaca polska firma medyczna
i liderem rynku diagnostyki medycznej w Polsce.
Swiadczy ustugi diagnostyki laboratoryjnej, a Spét-
ki z Grupy Diagnostyka swiadczg ustugi z zakresu
diagnostyki obrazowej, histopatologicznej i gene-
tycznej, oferujac ponad 4 300 rodzajéw badan.

Sie¢ obejmuje ponad 157 laboratoriéw i ponad
1300 punktéw pobran, obstugujacych ponad 25
mIn pacjentéw rocznie; w 2025 roku Grupa wyko-
nata ponad 174 min badan. Firma zatrudnia ponad

11 tys. oséb i obstuguje zaréwno klientow indywi-
dualnych, jak i swiadczy ustugi B2B.

Diagnostyka dziata od 1998 roku, a w lutym 2025
roku zadebiutowata na GPW w Warszawie. Rozwdj
Grupy opiera sie 0 wzrost organiczny uzupetniany
selektywnymi akwizycjami. Diagnostyka rozwija
witasna aplikacje mobilng, nagradzana m.in. za
moduty oparte na Al. Dodatkowo sztuczna inteli-
gencja wpiera rozwdj projektéw z obszaru diagno-
styki obrazowej i patomorfologii.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Struktura opiera sie na perspektywie biznesowej,

a inicjowanie, rozwoj i wdrazanie innowacji odbywa
sie w dziatach merytorycznych, blisko produktu, ryn-
ku i pacjenta. Projekty B+R angazuja okoto 130-170
0s6b z obszaréw IT, technologii i produktu, natomiast
szersze projekty innowacyjne, realizowane sg z do-
stawcami ustug i partnerami B2B przez zespdt okoto
300 oséb. Model ten tgczy kompetencje wewnetrzne
z wiedza i zasobami partneréw zewnetrznych.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Proces zarzadzania innowacjami funkcjonuje

w modelu rozproszonym, wspieranym centralnie,
przy aktywnym zaangazowaniu Zarzadu w wy-
znaczanie kierunkdw i podejmowanie kluczowych
decyzji. Inicjowanie i realizacja projektow odbywa
sie w dziatach merytorycznych, blisko produktu,
rynku i klienta, przy wsparciu innych dziatéw me-
rytorycznych, Project Management Office (PMO)

i Dziatu Badan i Zrownowazonego Rozwoju. Dziaty
centralne wspieraja projekty wymagajace wspot-
pracy miedzyobszarowej, przy zachowaniu odpo-
wiedzialnosci wiasciciela biznesowego za wartosé
i wdrozenie innowacji.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Efekty innowacji mierzone sg za pomoca wskaz-
nikéw projektowych i biznesowych, obejmujacych
m.in. realizacje celdéw, harmonogramu i budzetu,
usprawnienia procesowe i technologiczne, efekty
ekonomiczne oraz poziom wdrozenia. Raportowa-
nie odbywa sie do PMO lub Dziatu Badan i Zréwno-
wazonego Rozwoju, a projekty kluczowe raporto-
wane sg bezposrednio do Zarzadu.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE

Projekty innowacyjne sg zazwyczaj budzetowa-
ne rocznie w ramach dziatéw merytorycznych,

a budzety zatwierdza Zarzad lub Rada Nadzorcza.
Spontaniczne, istotne szansy biznesowe s3g rozwa-
zane kazdorazowo w wyjatkowym trybie, tak aby
umozliwi¢ szybkie uruchomienie finansowania

i wdrozenie innowacji. Celem jest finansowanie
projektéw o najwiekszym potencjale biznesowym,
przy wykorzystaniu zewnetrznych zrédet finanso-
wania, w tym dotacji na projekty B+R.

KULTURA INNOWACIJI

Kultura opiera sie na aktywnym zaangazowaniu
pracownikoéw, ktérzy, przy wsparciu podmiotow
zewnetrznych, tworza rozwigzania odpowiadajace
na rzeczywiste potrzeby rynku. Spétka dostrzega

i wykorzystuje wiedze oraz potencjat swoich pracow-
nikdw i innowatordw, a silne przywddztwo otwarte-
go na innowacje Zarzadu sprzyja rozwojowi nowych
pomystdw i wdrazaniu ich w praktyce. Innowacje
powstaja przede wszystkim z mysla o pacjentach

i kontrahentach, ich potrzebach oraz zmieniajacych
sie oczekiwaniach rynku, z uwzglednieniem najnow-
szych trenddéw i mozliwosci technologicznych.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Kluczowym wyzwaniem jest skrécenie czasu od
pomystu do wdrozenia innowacji oraz usprawnie-
nie realizacji projektéw na poszczegdlnych eta-
pach. Istotne jest zwiekszenie sprawnosci i ela-
stycznosci procesu innowacyjnego tak, aby szybciej
odpowiadac na potrzeby klientéw, zmiany rynkowe
i pojawiajace sie mozliwosci technologiczne.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

WSPIERANIE

INNOWATOROW

—dostrzeganie i wdrazanie ich pomystow.
Kazdy pracownik moze by¢ innowatorem.

Innowacje tworzone z mysla potrzebach
pacjentéw i kontrahentéw, wykorzystywanie
najnowszych mozliwosci technologicznych.

Dziat Badan i Zréwnowazonego Rozwoju
—wsparcie powstawania innowacji oraz finanso-
wanie projektow (granty, ulga B+R, podwyzszo-
ne koszty uzyskania przychodéw dla tworcow).

Aktywna WSPOLPRACA INNOWATORA,
PMO, BIZNESU | DOSTAWCY WEWNETRZ-
NEGO ROZWIAZAN INNOWACYJINYCH.
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LUXMED 1}

Prywatna ochrona zdrowia (czes¢ Bupa)

Grupa LUX MED

Grupa LUX MED jest liderem rynku prywatnych
ustug zdrowotnych w Polsce i czescig Bupa, ktdra
dziata jako ubezpieczyciel i Swiadczeniodaw-

ca ustug medycznych na catym Swiecie. Firma
Swiadczy swoje ustugi w Polsce od ponad 30 lat

i zapewnia petna opieke: ambulatoryjng, szpitalna,
diagnostyczna, rehabilitacyjng, stomatologiczna,
psychologiczna i dlugoterminowa dla niemal

4 min pacjentéw. Do ich dyspozycji jest ponad
300 ogdélnodostepnych i przyzaktadowych cen-
trow medycznych, w tym 16 szpitali oraz ok. 3 000
poradni partnerskich.

Grupa LUX MED zatrudnia prawie 29 000 osdéb,
w tym ponad 12 000 lekarzy i 8 000 profesjonali-
stéw medycznych innych zawoddw, a w codzien-
nej dziatalnosci, kieruje sie zasadami zréwnowa-
zonego rozwoju, podejmujac liczne inicjatywy

z obszardw zaangazowania spotecznego i srodo-
wiska. Grupa LUX MED jest Gtéwnym Partnerem
Medycznym Polskiego Komitetu Olimpijskiego

i Gtéwnym Partnerem Medycznym Polskiego
Komitetu Paraolimpijskiego.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Struktura zarzadzania innowacjami jest silnie
rozproszona w celu zapewnienia maksymalizacji
wartosci dostarczanej przez innowacje.

Na szczeblu centralnym znajduja sie jednostki wspie-
rajace i zarzadzajace dedykowanym budzetem.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Proces zarzadzania innowacjami podporzadkowa-
ny jest walidowaniu wartosci innowacji mozliwie ni-
skim kosztem i zaangazowaniu istotnych srodkéw
dla tych, ktére znajduja potwierdzenie w danych.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Efekty innowacji mierzone sg gtdwnie warto-

Scig dostarczana przez ich wdrozenie. Obser-
wowany jest takze lejek innowacji / partnerstw

ze start-upami i przechodzenie przez kolejne etapy.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Jednostki biznesowe finansujg innowacje w ra-
mach swoich budzetéw. Moga uzyskiwac wspar-
cie z centralnego budzetu na rozwdj i pilotaze
rozwigzan innowacyjnych, ktérym zarzadza
Komitet Innowacji.

KULTURA INNOWACII

Opiera sie na rozpoznawaniu potrzeb, odpowie-
dzialnym eksperymentowaniu, szybkim testowaniu
hipotez i podejmowaniu decyzji w oparciu o dane,
zamiast wytacznie na intuicji.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Wysoce regulowany rynek ustug medycznych za-
weza mozliwosci taniego eksperymentowania oraz
pilotowania niektérych innowacji na wczesnym
etapie rozwoju.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

PRODUCT OPERATING

MODEL skupiony

na dostarczaniu wartosci biznesowej,

gdzie identyfikacja potrzeb przysztych
uzytkownikéw, szybka weryfikacja potencjatu
wartosci w eksperymentach oraz rozwijanie
tylko tych rozwigzan, ktdre potwierdzity

swoj potencjat przez zebrane dane s3
podstawowymi zasadami dziatania.

SYSTEMOWE DZIALANIA
ROZWIJAJACE UMIEJETNOSCI
INNOWACYINE wsréd pracownikow
przez dedykowane szkolenia oraz cykliczne
wydarzenie innowacyjne Accelerate —
Globalny Hackathon Bupa, do udziatu

w ktérym zachecani sg wszyscy pracownicy.

LUXKREACJA - PROGRAM INICIJATYW
PROPACJIENCKICH wspierany przez
StuchaMY glosu Pacjenta - dwie
inicjatywy stuzace pobudzaniu oddolnej
innowacyjnosci poprawiajacej codzienne
doswiadczenie Pacjenta oraz rozwijaniu
kultury organizacyjnej skoncentrowanej

na ich perspektywie.

21
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MASPER

FMCG / zywnos$é i napoje

Grupa Maspex

Grupa Maspex jest najwieksza prywatna firma
branzy spozywczej w Polsce i jedng z najwigkszych
w Europie Srodkowej.

Dziata w segmentach napojéw, produktéw zbozo-
wych, przetwordw owocowych, produktdw instant,
suplementéw diety oraz alkoholi, oferujac 70 marek
i ponad 4 000 pozycji produktowych, wéréd nich
Tymbark, Kubug, Drwitt, Lubella, towicz, Zubréwka
i Soplica. Jest zdecydowanym liderem rynku sokdw,

nektaréw i napojow w Polsce, Czechach, na Sto-
wacji i w Rumunii oraz wiodacym producentem
produktéw instant w regionie.

Maspex prowadzi 25 zaktaddw produkcyjnych

w pieciu krajach i w 2025 roku osiggnat 15,5 mid zt
przychoddéw. Firma powstata w 1990 roku w Wado-
wicach, pozostaje w polskich rekach i rozwija sie
organicznie oraz przez akwizycje — dotychczas 23,
w tym 13 zagranicznych.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Dedykowany Dziat Zarzadzania Innowacjami
koordynuje projekty we wspdtpracy z zaktadami,
dziatami R&D, marketingiem, produkcja i sprzeda-
73 oraz pozostatymi dziatami, zapewniajac spdjny
rozwoj Grupy.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Pomysty powstajg w oparciu o potrzeby konsumen-
téw, badania rynku i trendy. Projekty przechodza
etapy oceny, testéw, wdrozenia i komercjalizacji.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Monitorowane sg m.in. wyniki sprzedazy nowych
produktéw, udziat innowacji w przychodach, gene-
rowane oszczednosci, realizacja celdw Srodowisko-
wych okreslonych w projektach.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Budzety innowacyjne sa powigzane ze stra-
tegia wzrostu marek, rozwojem nowych ka-
tegorii, poprawa efektywnosci i budowaniem
przewagi konkurencyjnej.

KULTURA INNOWACIJI

Organizacja promuje wspotprace miedzydziatowa,
wiedze ekspertéw i danych konsumenckich w two-
rzeniu nowych rozwigzan.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Szybko zmieniajace sie oczekiwania konsumentow,
presja kosztowa, zrbwnowazony rozwdj oraz skraca-
nie czasu od pomystu do wdrozenia.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

Integracja Zarzadzania
Innowacjami, R&D i biznesu

W jednym procesie decyzyjnym,
opartym na danych konsumenckich
i szybkim testowaniu rozwigzan.

Skuteczne tgczenie innowagji produktowych,
badan R&D, wspotpracy ze srodowiskiem
naukowym oraz komergjalizacji

na duzg skale, co potwierdzajg m.in.

liczne nagrody, efektywne wdrozenia

oraz rozwoj dedykowanych projektow
badawczo-rozwojowych.
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arange

Orange Polska

Telekomunikacja / ICT

Orange Polska jest wiodacym dostawca ustug telekomu-
nikacyjnych w Polsce, dziatajacym we wszystkich seg-
mentach rynku telekomunikacyjnego, a takze wiodacym
graczem na rynku ustug ICT. Orange Polska posiada
najwieksza infrastrukture telekomunikacyjng w Polsce,
dostarczajgc szeroka game produktdw dla klientdw
indywidualnych, biznesowych i hurtowych. Orange Polska

Jjest najwiekszym w Polsce operatorem konwergentnym
(taczacym oferte ustug stacjonarnych i mobilnych), dziata-
Jjacymw oparciu o technologie swiattowodowa. Klientom
biznesowym oferuje unikalne i kompleksowe rozwigzania,
obejmujace tacznosé oraz ustugi IT i integracyjne. Polska
spotka nalezy do miedzynarodowej Grupy Orange S.A.
dziatajacej w 26 krajach Europy i Afryki.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI

W centrum systemu innowacji Orange Polska znaj-
duje sie Orange Innovation Poland - dedykowany
zespot R&D bedacy czesciag globalnej struktury
Grupy, skupiajacy 300 ekspertow odpowiadajacych
za realizacje agendy badawczej, rozwdj technologii
i koordynacje dziatan innowacyjnych miedzy Pol-
ska a Grupa. Strumien innowacji jest dodatkowo
wspierany przez ekosystem programow Orange
skierowanych do rynku, startupdw, uniwersytetdw,
partnerdw instytucjonalnych oraz pracownikow.
Programy sa osadzanie w réznych obszarach firmy,
ale catosc jest transparentnie widoczna dla wszyst-
kich interesariuszy. Wdrazaniem projektéw zajmuja
sie jednostki biznesowe jako wiasciciele rozwigzan.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Orange Polska prowadzi proces od strategicznego
rozpoznania szans do wdrozenia rozwigzan. Jego
sednem jest szybkie tgczenie kompetencji R&D
Orange Innovation Poland z bliskoscig biznesu

i realiami rynkowymi. Pomysty rozwijane sg w 4
uzupetniajacych sie strumieniach: potrzeby klien-
tow (co-development), technologie R&D (Inkubator
Orange Innovation), otwarty ekosystem innowacji
(Orange Fab - startupy, uniwersytety, partnerzy
technologiczni) i programy pracownicze (Inno-
vation Champions, Fale Innowacji, Kluby Stucha-
my i Dziatamy, Fundusze dla Orange) . Wybrane
inicjatywy sa szybko testowane i po potwierdzeniu
wartosci biznesowej wdrazane.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Efekty innowacji mierzone sg gtéwnie przy pomocy
wskaznikéw finansowych (NPV, ROI.). Dodatkowo dla
catego portfela monitoruje sie postep projektéw —od
pomystu do wdrozenia. Wyniki sg raportowane do Za-
rzadu (Roadmapa Innowagji) i komunikowane pracow-
nikom przez kanaty wewnetrzne (newslettery, portal
innowacji i webinary). Orange wzmacnia tez wizeru-
nek poprzez obecnos¢ w mediach, na konferencjach,
wspotprace z uczelniami i organizacjami badawczymi .

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE

Zasadniczy budzet na innowacje jest alokowany

do zespotu R&D (Orange Innovation Poland —wspdt-
finansowany przez Grupe), ale réwnolegle przypi-
sywane sg budzety do programow lub jednostek
biznesowych, zaleznie od etapu i skali projektu:

» Prace badawczo-rozwojowe sg realizowane zasoba-
mi Orange Innovation Poland
m PoC / eksperymenty sg zwykle finansowane w ra-
mach programdw innowacyjnych (Orange Fab, Fale
Innowacji, Inkubator Ol, Kluby Stuchamy Dziatamy).
Ponadto Orange wdrozyt program wspierajacy
finansowanie innowacji z wykorzystaniem funduszy
unijnych i programaw celowych. Wdrozenia rynko-
we wymagaja formalnego procesu inwestycyjnego;
w B2B mozliwy jest co-development i wspdtdzielenie
kosztoéw innowacji z Klientem

KULTURA INNOWACIJI

Za budowe kultury innowacji odpowiada zespot Human
Capital, dajac pracownikom dostep do programow
rozwojowych i narzedzi szkoleniowych. Wazna role
odgrywaja programy dot. innowacyjnosci skierowane
do wszystkich pracownikéw ktdre zachecaja do rozwija-
nia wiasnych pomystow. Firma wspiera tez testowanie
rozwigzan poprzez organizacje eventow i konferencji np.
Orange Tech Day, ktére pokazujg praktyczne zastosowa-
nia nowych technologii.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

= Rozréznienie szybkiej sciezki innowacji od sformalizo-
wanej sciezki wdrozeniowej pod TTM

= Etap szybkiego skalowania rozwigzan po zakonczeniu
pilotazu

= Wiasciwa alokacja atencji pomiedzy krotkookresowymi
celami budzetowymi a obszarami nowych wzrostéw

BEST PRACTICE:
CO WARTO
SKOPIOWAC

ROZNORODNY EKOSYSTEM
PROGRAMOW | NARZEDZzI
do wspdtpracy z otwartym srodowi-

skiem innowacji — start-upami, uniwersyteta-
mi, Klientami. Kluczowy jest dostep do swie-
zych pomystéw, technologii i doswiadczen

z innych branz, a poszczegdlne programy

i partnerzy wzajemnie sie uzupetniaja.

Dazenie do SZYBKIEGO TESTOWANIA
NOWYCH KONCEPCIJI | WERYFIKACJI
ICH POTENCIALU za pomoca budowania
prototypow, testéw, MVP.
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(' polpharma

Grupa Polpharma Farmacja

Grupa Polpharma jest liderem polskiego rynku
farmaceutycznego i jednym z wiodacych pro-
ducentéw lekéw w regionie Europy Srodkowo
Wschodniej. Zatozona w 1935 roku spdtka Zaktady
Farmaceutyczne Polpharma S.A. przeksztatcita

sie w multiregionalna platforme farmaceutycznag
Zajmujaca sie opracowywaniem, produkcja i wpro-
wadzaniem na rynek lekéw na recepte, produktow
dostepnych bez recepty, substancji czynnych oraz
innowacyjnych rozwigzan dla pacjentéw i partne-
réw biznesowych na catym swiecie. Rocznie fabryki
firmy opuszcza okoto 400 min opakowan lekéw.

Grupa Polpharma prowadzi dziatalnos$¢ w Pol-
sce, Europie Srodkowo-Wschodniej i Azji Cen-
tralnej. Jej miedzynarodowy rozwoj wspieraja
wyspecjalizowane spoétki, w tym Polpharma Santo,

jeden z lideréw rynku farmaceutycznego w Ka-
zachstanie, oraz Farmaprojects, hiszpanska firma
specjalizujaca sie w rozwoju biznesu B2B, licencjo-
nowaniu produktdw i wprowadzaniu lekéw na ryn-
ki europejskie. W 2026 roku do Grupy dotaczyt
rumunski Biofarm, wzmacniajac jej pozycje w Eu-
ropie Srodkowo-Wschodniej.

Misjg Polpharmy jest ,Pomagamy ludziom zy¢
zdrowo w zdrowym swiecie”. Firma stale inwestuje
w rozwdj produktéw i technologii, wspdtpracuje

z naukowcami oraz wspiera rozwoj srodowiska
naukowego poprzez dziatalnos¢ Naukowej Funda-
cji Polpharmy. Dziata zgodnie z zasadami odpo-
wiedzialnego biznesu, dbajac o aspekty spoteczne,
Srodowiskowe i najwyzsze standardy etyczne.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Program Innowacji Leonardo koordynowany cen-
tralnie, z siecig lokalnych koordynatoréw na in-
nych rynkach i wsparciem lideréw obszarowych
(Innovation Leads).

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Pomysty zgtaszane s3 przez platforme dostepna
dla wszystkich pracownikdéw, oceniane etapowo,
nastepnie budowane pogtebione koncepcje z eks-
pertami obszarowymi, testowane, pilotaz i skalowa-
nie na inne obszary, jesli dotyczy.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Mierniki:
1. Portfolio healthcheck (liczba nadsytanych
pomystéw, liczba pomystéw w kolejnych fa-
zach; czas od pomystu do wdrozenia),
liczba pomystéw wdrozonych;
2. Zaangazowanie pracownikéwy/czek (liczba
0s6b zgtaszajacych pomysty, liczba reakgcji
— polubien, komentarzy, przestania dalej);
3. Efekty biznesowe: finansowe i niefinansowe
oraz ESG

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE

Budzet na innowacje wspiera testowanie, nato-
miast wdrazanie jest w gestii obszarowej. Budzet
na projekty przetomowe (H3 jest centralny).

Cele programu innowacji obejmuja zarowno realny
wplyw biznesowy jak i budowanie kultury innowa-
cji i zaangazowanie pracownikow.

KULTURA INNOWACIJI

Program Leonardo wzmacnia otwartos¢, spraw-
czos¢ i wspotprace, pokazujac, ze kazda osoba za-
trudniona moze by¢ innowatorem/ka. Daje poczu-
cie realnego wptywu na organizacje

NAJWIEKSZE WYZWANIA

= Skalowanie programu w Grupie Polpharma
na inne firmy i przedstawicielstwa

= Utrzymanie energii i zaangazowania
uczestnikow/czek

= Skuteczne przechodzenie od pomystu
do wdrozenia.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

Pofaczenie prostej sciezki

zgtaszania pomystow,

LOKALNYCH AMBASADOROW

W ROLI INNOVATION LEADS

1 WIDOCZNEGO WSPARCIA ZARZADU.
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QEMETICA

QEMETICA Chemia

QEMETICA to miedzynarodowa grupa przemystowa
z polskim kapitatem. Jest jednym z najwiekszych
producentéw i dostawcoéw kluczowych surowcow
chemicznych w Europie, a jej produkty sa wykorzy-
stywane w wielu branzach wspdtczesnej gospodarki
na wszystkich kontynentach — m.in. w budownictwie,
rolnictwie, motoryzacji, przemysle oraz produktach
codziennego uzytku, ktére trafiajg do miliondw ludzi
na catym Swiecie. Posiada fabryki w Polsce, Niem-
czech, Holandii oraz Stanach Zjednoczonych i zatrud-
nia okoto 3,5 tysigca osob w wielu krajach.

Waznym elementem dziatarhn QEMETIKI sg in-
nowacje — zaréwno w obszarze produkgji, jak

i finalnych rozwigzaniach dla klientéw. Dlate-

go spodtka rozwija wiasna dziatalnos¢ R&D oraz
aktywnie poszukuje przetomowych rozwigzan na
rynku start-upow.

Wiascicielem 100 proc. akcji QEMETIKI jest

KI Chemistry, nalezaca do Kulczyk Investments,
miedzynarodowego prywatnego domu inwesty-
cyjnego typu Family Office.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Innowacje zarzadzane sg wielotorowo przez jed-
nostki biznesowe, QEMETICA Future i QEMETICA
Ventures. Nadzér strategiczny oraz decyzje do-
tyczace rozwoju projektow podejmuje Komitet
Innowacji z aktywnym udziatem Zarzadu.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Pomysty trafiaja do organizacji poprzez rézne
kanaty i sa rozwijane w ramach sciezki Komitetu
Innowacji lub dedykowanych jednostek, takich jak
QEMETICA Future i QEMETICA Ventures.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Monitorowane sa m.in. liczba zgtoszen paten-
towych, postep projektow, wdrozenia innowa-
cji, zwrot z inwestycji oraz wptyw projektéw

na rozwadj biznesu.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE

Innowacje sa jednym z filarow strategii QEMETIKI.
Koncentruja sie na budowie nowych zrédet wzrostu
bizneséw grupy, zwiekszaniu efektywnosci operacyj-
nej i rozwoju innowacyjnych produktéw.

KULTURA INNOWACII

Innowacje pozyskiwane sg zaréwno wewnatrz
organizacji poprzez dedykowane zespoty, jak

i zewnetrznie we wspotpracy ze startupami,
uczelniami, instytutami badawczymi i partnerami
technologicznymi.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Skalowanie innowacji od etapu laborato-
ryjnego i pilotazowego do petnoskalowych
wdrozen przemystowych.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

Pofaczenie trzech
rownolegtych strumieni
innowacji: USPRAWNIEN
PROPONOWANYCH PRZEZ
PRACOWNIKOW, ROZWO3JU
OBECNYCH BIZNESOW ORAZ BUDOWY
NOWYCH OBSZAROW WZROSTU.
Istotna role w QEMETICE odgrywa SIEC
LIDEROW INNOWACIJI w poszczegdblnych
jednostkach biznesowych, ktérzy petniag
funkcje pomostu miedzy pracownikami
zgtaszajacymi pomysty a osobami
decyzyjnymi. Model uzupetnia aktywne
pozyskiwanie innowacji zarowno

wewnatrz organizacji, jak i poprzez
wspotprace ze startupami, UCZELNIAMI,
INSTYTUTAMI badawczymi oraz
partnerami technologicznymi.
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STOEN
OPERATOR

! by EXON

Stoen Operator Energetyka - dystrybucja (grupa E.ON)

Stoen Operator jest operatorem systemu dys-
trybucyjnego energii elektrycznej dla Warszawy

i gmin osciennych dostarcza energie do ponad
miliona klientéw, odpowiadajac za rozwdj, eksplo-
atacje i modernizacje sieci dystrybucyjnej obej-
mujacej poziomy napiec¢ od 220 kV do 0,4 kV.

Siec¢ spdtki liczy ponad 16,8 tys. km linii oraz ponad
7,2 tys. stacji elektroenergetycznych i obstuguje
blisko 1,16 mIn punktéw poboru.

Stoen Operator nalezy do Grupy E.ON. Program
inwestycyjny spotki koncentruje sie na moderni-
zacji i cyfryzacji sieci: wymianie licznikdéw na zdal-
nego odczytu, przytaczaniu mikroinstalacji OZE

i magazyndw energii, automatyzacji sieci niskiego
napiecia oraz wykorzystaniu sztucznej inteligen-
cji, cyfrowych blizniakéw i drondw w diagnostyce

i predykcyjnym utrzymaniu ruchu w odpowiedzi
na dynamicznie rosngce zapotrzebowanie na moc
w aglomeracji warszawskiej.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Model zarzadzania innowacjami opiera sie na cen-
tralnej Radzie ds. Innowacji, integrujacej przedsta-
wicieli wszystkich obszaréw biznesowych. Rade
wspieraja wyspecjalizowane zespoty B+R+| oraz
Dotacji, odpowiadajace za inicjowanie, oceng,
finansowanie i wdrazanie projektéw, przy Scistej ko-
ordynacji z jednostkami operacyjnymi oraz struktu-
rami Grupy E.ON.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Proces obejmuje identyfikacje potrzeby bizneso-
wej, generowanie pomystéw przez pracownikow,
Rade ds. Innowacji i zespoty B+R+l, ocene stra-
tegiczna oraz analize finansowania. Projekty po
weryfikacji trafiaja do realizacji z wykorzystaniem
Srodkow zewnetrznych lub wsparcia Grupy E.ON.

MIERZENIE EFEKTOW (KPl, RAPORTOWANIE)
Efekty innowacji mierzone sg poprzez KPI ope-
racyjne i biznesowe, obejmujace redukcje strat,
poprawe wskaznikow SAIDI / SAIFI, ograniczenie
awaryjnosci, wzrost efektywnosci procesdéw oraz
skutecznos¢ diagnostyki. Wyniki raportowane s3
do Zarzadu w formie analizy ryzyk, wptywu na pro-
cesy i realizacji kamieni milowych, a wewnetrznie
komunikowane poprzez intranet i dedykowane
platformy informacyjne.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Budzetowanie innowacji opiera sig na taczeniu
Srodkéw wiasnych, finansowania koncernowego
E.ON oraz funduszy zewnetrznych (KE, NCBR,
NFOSIGW). Celem jest rozwdj rozwigzan zwieksza-
Jjacych niezawodnos¢ sieci, efektywnos¢ operacyj-
na, cyfryzacje procesdw i wsparcie transformacji
energetycznej, przy jednoczesnym ograniczaniu
ryzyka inwestycyjnego poprzez etapowa ocene

i walidacje projektow.

KULTURA INNOWACIJI

Kultura innowacji w Stoen Operator opiera sie

na aktywnym zaangazowaniu pracownikow poprzez
program ,Transformersi”, system wyrdznien ,Supe-
roperator”, wymiane wiedzy w formule EduCafe oraz

szeroka komunikacje sukceséw. Organizacja wzmac-
nia otwartos¢ na eksperymentowanie, wspotprace
miedzydziatowa i oddolne generowanie pomystéw
wspierajgcych transformacje energetyczna.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Kluczowe wyzwania obejmuja niedostosowanie re-
gulacji do projektéw pilotazowych, bariery ze strony
IT i cyberbezpieczenstwa oraz opdr organizacyjny
wobec zmian. Dodatkowym utrudnieniem jest
koniecznos¢ indywidualnego podejscia do innowa-
cji, wymagajacego elastycznych proceséw oceny,
testowania i wdrazania nowych rozwigzan.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

Warto replikowa¢ model

faczacy centralng Rade

ds. Innowacji, dedykowane zespoty

B+R+l i dotacyjne oraz program
sTransformersi”. Takie podejscie integruje
biznes, finansowanie i oddolne generowanie
pomystéw, zwiekszajgc skutecznos¢ wdrozen
oraz skalowanie innowacji w organizacji.
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w’%‘: Uniwersytet

’?‘fln‘ﬁ% SWPS

Uniwersytet SWPS Nauka / transfer wiedzy

Uniwersytet SWPS jest niepubliczng uczelnia
akademicka i osrodkiem naukowo-badawczym.
Powstat w 1996 roku jako Szkota Wyzsza Psycholo-
gii Spotecznej i jako pierwsza uczelnia niepubliczna
w Polsce uzyskat status uniwersytetu. Obejmuje 12
wydziatéw w szesciu miastach oraz piec instytutdow
naukowych. Uczelnia ksztatci ponad 16 tys. oséb
studiujacych i ponad 6 tys. stuchaczek i stuchaczy
studiéw podyplomowych w obszarach psycholo-
gii, prawa, zarzadzania, dziennikarstwa, filologii,
kulturoznawstwa, nowych technologii oraz grafiki

i wzornictwa, a takze prowadzi edukacje w posta-
ci szkolen i krétkich kurséw akademickich. Jest

najwiekszym w Polsce osrodkiem ksztatcagcym
w zakresie psychologii i psychoterapii.

Uczelnia posiada uprawnienia do nadawania stopni
doktora i doktora habilitowanego w osmiu dyscypli-
nach, a w ostatniej ewaluacji naukowej uzyskata trzy
oceny A+ i pie¢ ocen A. Skupia okoto 300 badaczy

i 35 centrow badawczych?. Jest tez jednym z najbar-
dziej rozpoznawalnych w Polsce osrodkdw populary-
zacji nauki — realizowanej poprzez wykfady otwarte,
warsztaty, blogi, podcasty i kongres Re_mind.

I Uniwersytet SWPS, Raport roczny 2025/2026,
2026, s.13, 62.

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
Procesy zwigzane z poczatkowymi fazami rozwoju
innowacji sg przypisane do centréw badawczych,
centréow badawczo-wdrozeniowych i instytutow
badawczych / indywidualnych naukowcéw. Na
kolejnych etapach projekty trafiaja (w zaleznosci
od stopnia zaawansowania, celu, wielkosci po-
trzebnego finansowania) do Dziatu Badar Nauko-
wych, Dziatu Projektéw Rozwojowych, Centrum
Transferu Wiedzy, Dziatu Strategii i Rozwoju Nauki.
Jesli jednak projekt wymaga znaczaco wiekszego
zaangazowania Uczelni, mozliwos¢ jego realizacji
konsultowana jest z Zarzadem.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Proces oceny i selekcji innowacyjnych pomystéw
odbywa sie m. in. za pomoca wewnetrznych kon-
kursow. Kazdy projekt oceniany jest pod katem
doskonatosci naukowej i nowatorskiego charakteru,
mozliwosci dalszego rozwoju i komercjalizacji, wyko-
nalnosci i efektywnosci finansowej oraz zgodnosci
projektu ze strategig Uczelni. W procesach oceny
zapotrzebowanie rynkowe oceniane jest z udziatem
ekspertek i ekspertow zewnetrznych, aby zapewnic
obiektywnos¢ oceny i ekspertyze rynkowa.

MIERZENIE EFEKTOW (KPI, RAPORTOWANIE)
Efekty mierzone sa poprzez analize i monitorowa-
nie wptywu spotecznego Uczelni (np. liczbe wypra-
cowanych rekomendacji dla polityk publicznych),
przychody z komercjalizacji wynikow badan, liczbe
nawigzanych wspotprac z firmami i instytucjami,
liczbe opracowanych i wdrozonych nowych lub
ulepszonych produktéw, ustug i proceséw, a takze
liczbe konkretnych ustug badawczych zrealizowa-
nych dla firm i instytucji.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Innowacje oparte na badaniach finansowa-
ne sa z wewnetrznych funduszy, a w przypad-
ku wiekszych projektéow — z grantow krajo-
wych i zagranicznych. Celem takich projektéw
jest wdrozenie innowacyjnych pomystéw

do otoczenia spoteczno-gospodarczego —w firmach
czy instytucjach. Wdrozenie to moze byc¢ zrealizo-
wane jako sprzedaz lub licencjonowanie wypraco-
wanego IP, albo w formie niekomercyjnej, np. jako
rekomendacje dla polityk publicznych, kampanie
edukacyjne czy inne formy upowszechniania wyni-
kéw badan naukowych.

KULTURA INNOWACIJI

Wsrdd inicjatyw, ktére wspieraja kulture innowacji
s3: mozliwos¢ udziatu w szkoleniach specjalistycz-
nych i programach mentoringowych, premie za
sukces w przypadku uzyskania finansowania lub
wdrozenia innowacji konkursy wewnetrzne umoz-
liwiajace uzyskanie dofinansowania na realizacje
przetomowych projektdw oraz promocja projektow
zakorczonych sukcesem.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Zapewnienie trwatosci zespotdw i projektow, za-
angazowanie 0sob z akademii w diugoterminowa
wspodtprace z otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
efektywne wykorzystywanie infrastruktury badaw-
czej w ustugach biznesowych.

BEST PRACTICE:
CO WARTO _
SKOPIOWAC

Model faczacy oddolne genero-

wanie pomystéw z formalnym

systemem ich oceny i finansowania:
wewnetrzne konkursy, przejrzyste kryteria
selekgji, mentoring oraz wyspecjalizowane
zespoty wsparcia pomagajace przeprowadzi¢
inicjatywe od koncepcji do wdrozenia.

Druga warta nasladowania praktyka jest bu-
dowanie sieci interdyscyplinarnych zespotéw

i centrow, ktore wspdtpracujg z otoczeniem,

a nastepnie mierza zarowno efekty biznesowe
i organizacyjne, jak i wptyw spoteczny.
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() veoua

Grupa Veolia Polska

Energetyka / sSrodowisko

Grupa Veolia w Polsce jest jednym z czotowych do-
stawcow ustug w zakresie zarzadzania energig, go-
spodarki wodno-sciekowej i odpadowej. W obszarze
energii zajmuje sie produkcja i dystrybucja ciepfa
systemowego oraz indywidualnymi rozwigzaniami
energetycznymi dla miast i przemystu; w obszarze
wody kompleksowym zarzadzaniem gospodarka
wodno-sciekowa, w tym produkcja, uzdatnianiem
i dystrybucja wody; w obszarze odpaddw zarza-
dzaniem odpadami ptynnymi i statymi, bezpiecz-
nymi i niebezpiecznymi. Od 25 lat jest partnerem
miast i przemystu w Polsce: prowadzi dziatalno$¢

w 123 samorzadach, w 58 zarzadza sieciami cieptow-
niczymi, i zatrudnia okoto 4 600 pracownikow.

Grupa dziata w Polsce poprzez spétke holdingowa
Veolia Energia Polska oraz siedem gtéwnych spdtek
operacyjnych. Polskie spoétki naleza do miedzyna-
rodowej Grupy Veolia (Veolia Environnement S.A)),
notowanej na Euronext Paris i obecnej na pieciu
kontynentach. Kierunkiem strategicznym Grupy

w Polsce jest dekarbonizacja cieptownictwa, reali-
zowana réwnolegle w kilkunastu projektach .

STRUKTURA ZARZADZANIA INNOWACIJAMI
Hybrydowy model tgczacy centralng strategie z lo-
kalna egzekucja. Departament Innowacji (Dyrektor
Innowacji oraz Menedzerowie ds. Portfolio, Open
Innovation, Metod / Narzedzi i IP) zapewnia wsparcie
procesowe i metodyczne. Operacyjnymitgcznikami
w spotkach sg Lokalni Managerowie ds. Innowacji,

a wsparcie projektowe zapewnia macierzowa

Sie¢ Ekspertow.

PROCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Opiera sie na ,Szybkiej Sciezce Wdrazania Innowacji”
oraz obszarze open innovation. Identyfikacja wyzwan
ma charakter ciggty — pracownicy zgtaszajg inicjatywy
za posrednictwem platformy crowdsourcingowej,
podczas warsztatéw lub Lokalnym Managerom Inno-
wacji. Ustrukturyzowany proces decyzyjny (Inkubacja
»Rozwdj » Wdrozenie) bazuje na ,Bramkach oceny”,
gdzie Departament Innowacji, Witasciciel Biznesowy

i Sponsor podejmujg decyzje GO/ NO-GO. Koncepty
walidowane s3 na prototypach, a infrastruktura prze-
mystowa Grupy stuzy jako zywy poligon do testow
pilotazowych przed skalowaniem.

MIERZENIE EFEKTOW (KPl, RAPORTOWANIE)
Mierzenie efektéw opiera sie na twardych wskazni-
kach operacyjnych i finansowych. Potwierdzaja je
konkretne wdrozenia, m.in. wykorzystanie Al do de-
tekgji wyciekéw w sieciach wodociggowych, systemy
opomiarowania budynkdéw (EEB) oraz inicjatywy
pracownicze generujgce miliony ztotych oszczedno-
Sci i tysigce zaoszczedzonych roboczogodzin.

STRUKTURA BUDZETOWANIA | CELE
Finansowanie z budzetu centralnego, budzetéw
spotek lokalnych, dotacji na dziatalnos¢ B+R (NCBR)

i ulgi B+R. Cele innowacyjne, powigzane ze Agenda
Badawcza i Strategia Zréwnowazonego Rozwoju,
stanowig element rocznej oceny pracownikow (RPP).
Efektywnos¢ mierzy sie za pomoca wskaznikdw
finansowych (przychody, oszczednosci), Srodowi-
skowych (redukcja CO2) oraz procesowych (pilotaze,
dziatania edukacyjne).

KULTURA INNOWACIJI

Rozwijana pod marka ,InOn", taczy narzedzia
crowdsourcingowe z rozbudowanym systemem
edukacji, konkurséw i wsparcia. Kluczowym ele-
mentem s3 autorskie programy rozwojowe w for-
mule wewnetrznego MBA (m.in. Veolia Innovation
Manager Academy w obszarze Product Ownership,
Mistrzowie Innowacji dla pracownikéw operacyjnych,
WINGS dla obszaru kadr i ptaci IT), taczace nauke

z praca nad realnymi wyzwaniami biznesowymi. Za-
angazowanie stymuluja miedzynarodowe hackatho-
ny oraz programy konkursowe (np. Potega Matych
Zmian czy Efektywnosé Energetyczna Budynkdw,
Hak-a-thon), generujace wymierne oszczednosci.
Budowanie spotecznosci wspierajg organizowane
corocznie Dni Kreatywnosci oraz Gala Innowatoréw.

NAJWIEKSZE WYZWANIA

Gtéwnym wyzwaniem pozostaje skuteczne przeto-
zenie wdrozen pilotazowych na petna skale komer-
cyjna oraz precyzyjne mierzenie ich bezposredniego
wptywu na wynik finansowy (P&L). Organizacja adre-
suje ten problem poprzez ustrukturyzowana ,Szybka
Sciezke Innowacji”, ktéra eliminuje opdr biurokra-
tyczny i niepewnose, oraz wsparcie Lokalnych Mene-
dzerdéw, zapewniajgcych ptynna ciggtosc projektu od
fazy pomystu po petne wdrozenie rynkowe.

BEST PRACTICE:
CO WARTO |
SKOPIOWAC

VEOLIA INNOVATION

MANAGER ACADEMY

— dedykowany program rozwojowy

w formule wewnetrznego MBA, ktory
skutecznie fgczy rozwdj kompetencji

z zakresu Product Ownership i zarzadzania
innowacjami z praca nad rzeczywistymi
wdrozeniami biznesowymi.
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5. Struktura organiza-
cyjna innowacji

oraz podziat rol
i odpowiedzialnosci

Dojrzate organizacje rzadko zarzadzaja
innowacjami z jednego, wyizolowane-
go miejsca. Architekture organizacyjna
najlepiej opisuja trzy komplementarne
perspektywy, ktore w codziennej prakty-
ce rynkowej intensywnie sie przenikaja,
a najbardziej zaawansowane podmioty
skutecznie integrujg wszystkie trzy:

Centralne R&D / CTO

Dtugie horyzonty (H3), technologie
kluczowe, patenty, badania.

Przyktady: Adamed Discovery,
centra R&D Polpharmy.

Jednostki biznesowe

Wiasne zespoty produktowe, krétkie cykle,
rozwdj nowych produktéw (NPD).

Przyktady: dywizje Maspex, linie
produktowe Orange.

Dedykowany Departament Innowacji /

Wydzielona Funkcja Open Innovation

Akcelerator, wspdtpraca ze startupami
i nauka, CVC, transfer wiedzy.

Przyktady: Orange Fab, Departament
Innowacji Veolii, QEMETICA Future.

Rys. 1. Trzy perspektywy struktury organizacyjnej innowacji.

Pierwsza z nich jest perspektywa techno-
logiczna, oparta na silnie zakotwiczonych

w hierarchii, duzych jednostkach R&D o dtu-
gim horyzoncie badawczym, skoncentrowa-
nych na rozwoju technologii i ochronie wta-
snosci intelektualnej (IP). Model ten dominuje
w sektorach scisle regulowanych, co widac¢
m.in. w farmacji, gdzie Adamed Pharma
posiada dedykowany Pion prac rozwojowych
skupiajacy okoto 200 ekspertdw pod prze-
wodnictwem cztonka Zarzadu, a Polpharma,
oproécz centr R&D, opiera sie na centralnym
zespole innowacji wspieranym przez macie-
rzowa siec¢ 32 liderow obszarowych (Innova-
tion Leads). W sektorze telekomunikacyjnym
podobny model reprezentuje Orange Polska,
gdzie Orange Innovation Poland petni role za-
plecza badawczo-rozwojowego, jednoczesnie
bedac czescig miedzynarodowej struktury
wspottworzacej strategiczng agende badaw-
cza dla catej Grupy Orange. W chemii podej-
Scie to reprezentuje QEMETICA z dedykowa-
nym zespotem corporate research, natomiast
w (prywatnym) sektorze nauki Uniwersytet
SWPS realizuje je poprzez autonomicznag siec
35 centrow badawczo-wdrozeniowych skupia-
jacych ponad 300 ekspertow.

Drugie podejscie to perspektywa biznesowa,
w ktdrej innowacja jest osadzona bezposred-
nio w jednostkach liniowych, blisko produktu,
rynku i klienta, charakteryzujac sie krotkimi
cyklami wdrozeniowymi (NPD — New Product
Development). Przyktadem w sektorze FMCG
jest w petni rozproszona struktura Grupy
Maspex. W ochronie zdrowia Grupa LUX MED
realizuje model wysoce rozproszony, gdzie role
wdrozeniowe skupione w dziesieciu Product
Areas podlegaja lokalnym Whiascicielom Bizne-
sowym w poszczegdlnych pionach czy liniach
biznesowych. W infrastrukturze i diagnostyce
ten model przyjmujag Diagnostyka S.A. (anga-
zujaca projektowo 130-150 osdéb z IT, techno-
logii i produktu) oraz Stoen Operator, gdzie
motorem dziatan sa przedstawiciele jednostek
zorganizowani wokoét Rady ds. Innowacji.
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Trzecia osi stanowi perspektywa ustruktu-
ryzowahna-otwarta, skupiona na systemowym
pozyskiwaniu innowacji z zewnatrz, relacjach

z nauka, akceleracji startupdw oraz inwesty-
cjach CVC. Najdojrzalsze formy tego podejscia
prezentuje Grupa Veolia, ktdra obok centralne-
go Departamentu Innowacji (zarzadzajgcego
portfolio, metodami i IP) wdraza strukture
macierzowa z Lokalnymi Managerami ds. Inno-
wacji osadzonymi w poszczegdlnych spdtkach,
realizujac programy szyte na miare pod kon-
kretne potrzeby biznesowe. Orange Polska
realizuje ten filar poprzez jednostke Orange In-
novation Poland (ok. 300 ekspertéw) oraz pro-
gramy takie jak Orange Fab, co-development
z Klientami i Inkubator. QEMETICA opiera go
na nowej jednostce biznesowej QEMETICA
Future oraz spdtce QEMETICA Ventures,

a Uniwersytet SWPS na dziatalnosci Centrum
Transferu Wiedzy (odpowiedzialnego za spin
-offy i licencje) oraz dedykowanego Akcelera-
tora. W Grupie LUX MED istnieje dedykowana
komoérka odpowiedzialna za poszukiwania

i nawigzywanie relacji ze startupami.

W kontekscie rdl i odpowiedzialnosci badane
organizacje dzielg sie na model ze scentrali-
zowana funkcja innowacji, posiadajacy de-
dykowane stanowiska najwyzszego szczebla
(np. Dyrektor Innowacji w Grupie Veolia czy
Dyrektor Pionu R&D w zarzadzie Adamedu),
oraz model z odpowiedzialnoscig rozproszo-
Nn3a i procesowa, gdzie innowacje sg wdraza-
ne bezposrednio w pionach operacyjnych
(Diagnostyka, Grupa LUX MED, Stoen, Oran-
ge), a wsparcie centralne zapewniaja jednostki
takie jak PMO czy laboratoria technologiczne.

Elementem spajajgcym obie te struktury sg
centralne komitety i rady innowacji (funkcjo-
nujace m.in. w Polpharmie, Stoen, QEMETICE,
Grupie LUX MED czy Orange), ktére sku-
piajac kluczowych decydentoéw i cztonkow
zarzadu, odpowiadajg za kierunki strate-
giczne, ocene merytoryczng projektow oraz
przyznawanie finansowania.

Whiosek praktyczny dla przywddztwa wska-
ZUje, ze autentyczne zaangazowanie i otwar-
tos¢ najwyzszego kierownictwa na firmowa-
nie ryzyka oraz wpisywanie innowacji w cele
strategiczne i roczne menedzeréw (OKR /
KPI) jest najsilniejszym fundamentem sku-
tecznosci. Rownie istotne jest odpowiednie
Zaangazowanie i mapowanie celdéw dla kadry
zarzadzajacej sSredniego szczebla (middle
management), aby eliminowac potencjalny
opor operacyjny i przeksztatca¢ menedzerdw
liniowych w aktywnych promotoréw zmian.
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5.1. Struktury organizacyjne w zakresie zarzgdzania innowacjami

W tej czesci przedstawiono struktury
organizacyjne funkcji innowacji wszystkich
analizowanych organizacji, pokazujac ich

ADAMED

umiejscowienie, sposéb raportowania
oraz relacje z innymi jednostkami
biznesowymi.

Adamed Pharma Farmacja / biotechnologia

Uproszczony schemat struktury innowacji

%
(A%

Adamed
Discovery

Dedykowany
obszar do innowacji
produktowej spoza

core business

b4

Zespot Zarzadzajacy

Pion Rozwoju
Biznesu oraz R&D

Dedykowany
obszar do innowacji
produktowej z zakresu
core business

Obszary Wsparcia

Rozproszone w catej organizacji
zgodnie z realizowanymi swoimi
gtéwnymi funkcjami: Finanse,
Kontroling, Ksiegowos¢, Zakupy

Gléwni
Wewnetrzni
Interesariusze

Produkcja (docelowy
odbiorca technologii
i procesow)
Sprzedaz (docelowy
odbiorca)
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Diagnostyka*

Diagnostyka S.A. Diagnostyka medyczna

Struktura zarzadzania innowacjami

Wsparcie Rada
. . . - . nadzorcza
Inicjowania, wytwarzania, Strategia innowadji
wdrazania i finansowania spojna ze Strategia firmy, Rada medyczna

innowacji: inicjowanie innowacji, - - .
kontrola i akceptacja Oplmqwame,_lnlc!owame

realizacji innowacji, finan- ! vveryflkaqa .

sowanie innowagji. tworzonych innowad;ji.

Dziat Badan i Zrownowazonego Rozwoju Inicjowanie innowacji
PMO Tworzenie rozwigzan innowacyjnych

Doradcy zewnetrzni Wdrazanie innowacji

u
LUXMED™

Grupa LUX MED Prywatna ochrona zdrowia (cze$¢ Bupa)

Struktura organizacyjna innowacji

Sponsor
Czlonkowie Zarzadu /
Executive Comitee

Product Areas x10

) ) Centra Kompetencji x15
Dziat Rozwoju
K.ompete’nql Innowatorzy w Jednost-
i Talentow kach Biznesowych

Zesp6t Analiz
Strategicznych

Transformation Office

Jednostki wspierajace Jednostki dziatajace
na poziomie centralnym w procesach rozproszonych
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MASPEX

Grupa Maspex FMCG / zywno$é i napoje

Struktura organizacyjna innowagcji

Kierunek strategiczny
Priorytety
Decyzje inwestycyjne

Business Unity / Zarzadzanie jakoscia /
Spoétki Grupy Technologia

B+R/ Koordynacja portfela innowac;ji Marketing / Consumer

Rozw6j Produktu Projekty migdzydziatowe Insight / BD
Scouting technologiczny

i partnerstwa
) Finansowanie i granty i
Produkcja / Monitoring postepéw Supply Chain /
Zakiady Logistyka / Zakupy

Ekosystem Open Innovation

Projekty B+R ze sSrodkéw Startupy EIT Food /
unijnych i krajowych i akceleratory Horyzont Europa

Dostawcy
technologii

Dziat Zarzadzania Innowacjami petni role hubu t3czacego potrzeby biznesu
i mozliwosci technologiczne, aby dostarczaé¢ wartos¢ dla konsumentéw
i budowac¢ przewage konkurencyjna Grupy Maspex.

Programy wspierajgce kulture innowacji

Pomvstomani Szkolenia Doktoraty
RIySIomants i warsztaty wdrozeniowe
Udziat w konferencjach Projekty B+R /

tematycznych Patenty
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Telekomunikacja / ICT

Struktura organizacyjna innowacji

Orange Polska

Zarzad Orange Polska

= Kierunki strategiczne

= Fale Innowaciji

= Systemowe
mechanizmy
pozyskiwania funduszy

é polpharma

Badania i Rozwoj

Zarzadzanie roadmapa
innowacji w OPL
Realizacja dziatan

B+R w ramach

Grupy Orange
Strategiczna Agenda
Badawcza

Inkubator Ol

Orange FAB (startupy)
Co-development

z Klientami B2B
Innovation Champions
Wspodtpraca

Z uniwersytetami

%
(N

Jednostki biznesowe

= Strategia innowadji

w Biznesie

= Komercjalizacja

innowacji

= Kluby Stuchamy

Dziatamy

= Co-development

z Klientami B2B

Kultura

= Kultura Innowagji,
rozwdj i szkolenia

= Wydarzenia i eventy

= Innovation Champions

Model zarzadzania innowacjami w Grupie Polpharma

Centralne umocowanie
przy Zarzadzie +
rozproszona sie¢
lideréw i koordynatoréw
wspierajacych innowacje
W biznesie i na rynkach
zagranicznych.

Innovation Leads
w Polsce

Osoby z réoznych obszaréw biznesowych, ktére przeznacza-
Jja ok.10% czasu pracy na dziatania innowacyjne.

Rola: identyfikacja potrzeb, rozwijanie pomystéw, aktywi-
zacja zespotéw i faczenie innowacji z priorytetami biznesu.

%
(N

1 osoba: Doradczyni ds. Transformacgji i Innowacji

Lokalnych

Koordynatoréw/ek Innowacji

Osoby dziatajgce na rynkach zagranicznych w przed-
stawicielstwach Grupy Polpharma lub firmach z Grupy.

Rola: lokalna koordynacja inicjatyw, komunikacja pro-
gramu i transfer wiedzy miedzy rynkami.

Efekt: jedna wspdlna rama programu innowacji, skalowana

przez sie¢ ambasadoréw w biznesie i na rynkach miedzynarodowych.
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QEMETICA

QEMETICA Chemia

Struktura organizacyjna innowacji

Komitet
Innowacji
Liderzy Jednostki QEMETICA QEMETICA
Innowacji biznesowe Future Ventures
Pracownicy
o
otz
Pomysty
zewnetrzne
STOEN
OPERATOR
T E.ON

Stoen Operator Energetyka - dystrybucja (grupa E.ON)

Struktura organizacyjna innowacji

%
(N

i wptywu innowacji na procesy

Raportowanie postepow, ryzyk

(zarzadzanie portfelem B+R+l, finansowaniem, relacjami z koncernem)

Zespot B+R+|
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( veoua

Energetyka / srodowisko

Grupa Veolia Polska

Struktura organizacyjna innowacji

A
v

Eksperci

finansowi

Lokalni Managerowie ds. Innowacji

(Role dedykowane w Jednostkach Biznesowych — w kazdej spdtce Grupy)

A
A4

Sie¢ Ekspertéw Wspétpracujacych
(macierzowo):

Eksperci ESG,  Eksperci IT, Eksperci
Srodowisko Cyfryzacja Operacyjni
Zarzad

Nadzodr strategiczny i kierunkowy.

Dyrektor Innowacji

Odpowiedzialny za catosciowa strategie i wyniki
obszaru innowacji, nadzér nad portfelem oraz
reprezentowanie funkcji na poziomie zarzadczym.

Manager ds. Portfolio Innowacji

Zarzadza cyklem zycia projektow innowacyjnych,
od ideacji po ewaluacje, dbajac o zgodnosc¢ port-
fela ze strategia firmy.

Manager ds. Otwartych Innowacji

Skupia sie na pozyskiwaniu innowacji ze zrédet
zewnetrznych, budowaniu ekosystemu part-
nerdow (startupy, uczelnie) i prowadzeniu
dziatan scoutingowych.

Manager ds. Narzedzi, Proceséw i Metod
Odpowiada za rozwdj i wdrazanie metodyk
pracy innowacyjnej (np. Design Thinking), do-
starczanie narzedzi oraz prowadzenie dziatan na
rzecz budowania kultury innowacji w organizacji.

Eksperci Klienci,
Marketing

Eksperci B+R,
Technologie

..i'inni eksperci w za-
leznosci od potrzeb

Manager ds. Wiasnosci Intelektualnej

i Zarzadzania Wiedza

Odpowiada za strategie ochrony i komercjaliza-
cji wiasnosci intelektualnej, zarzadzanie portfe-
lem IP oraz wsparcie projektow innowacyjnych.

Lokalni Managerowie ds. Innowacji

Osoba ta jest osadzona w strukturze danej
spotki i petni role kluczowego tacznika miedzy
centralnym departamentem a lokalnym bizne-
sem. Do jej odpowiedzialnosci nalezy identyfi-
kacja potrzeb biznesowych, adaptacja globalnej
strategii innowacji do lokalnych warunkow,
inicjowanie i nadzorowanie wdrozen innowacji
W swojej jednostce.

Sie¢ Ekspertéw Wspétpracujacych (macierzo-
wo). Strukture formalna uzupetnia macierzowa
siatka wewnetrznych ekspertéw z réznych ob-
szaréw biznesowych i technologicznych. Nie sa
to state etaty w dziale innowadji, lecz specjalisci
dedykowani do wsparcia konkretnych projek-
téw innowacyjnych w zaleznosci od zapotrzebo-
wania na ich unikalng wiedze i kompetengje.
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Q=

Uniwersytet SWPS Nauka / transfer wiedzy

Centra badawcze
i badawczo-
wdrozeniowe

Instytuty badawcze /
indywidualni
badacze

Zespoty
projektowe

i interdyscyplinarne

Dziat
Projektéw
Rozwojowych

Centrum
Transferu

Wiedzy

*przy duzych
projektach

Dziat
Badan
Naukowych

Dziat Strategii
i Rozwoju
Nauki

%
(A%
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6. Budzet i model horyzontow

Budzet jest tym elementem systemu zarza-
dzania innowacjami, ktéry weryfikuje de-
klaracje. Strategia, struktura i kompetencje
okreslaja, co organizacja moze zrobic, a do-
piero alokacja srodkow rozstrzyga, co faktycz-
nie zrobi. Bez swiadomie zaprojektowanego
modelu finansowania dziatalnos¢ innowa-
cyjna pozostaje inicjatywa projektowa, zalez-
na od biezacej koniunktury i indywidualnej
determinacji sponsordw, zamiast stac sie
powtarzalnym procesem biznesowym.

Praktyka analizowanych organizacji pokazu-
je, ze kluczowa nie jest wysokos¢ budzetu,
lecz jego struktura, przewidywalnos¢ i ela-
stycznosé. Srodki rozproszone bez reguty alo-
kacji trafiaja niemal wytacznie do inicjatyw

0 najkrotszym czasie zwrotu, co jest racjonal-
ne na poziomie pojedynczej decyzji, a syste-
mowo prowadzi do stopniowego wygaszania

6.1. Model trzech horyzontéw

CORE 60-/70%

ADJACENT 20-30%

TRANSFOR-

H3' MATIONAL

5-15%

portfela projektéw przetomowych. W dojrza-
tym zarzadzaniu innowacjami, odpowiedzig
stosowang przez lideréw jest model horyzon-
tow: podziat portfela na kategorie o réznym
profilu ryzyka, czasie zwrotu i sposobie rozli-
czania, z osobng, chroniong pula dla inicjatyw
dtugoterminowych.

Uwaga metodologiczna: niniejszy rozdziat nie
zawiera danych budzetowych analizowanych
organizacji, wielkos¢ i struktura naktaddw na
innowacje stanowig informacje poufna i nie
sg przedmiotem publikacji. Celem rozdziatu
jest przekazanie wiedzy o mechanizmach

i Swiadomosci decyzyjnej: jakie modele
alokacji funkcjonuja na rynku, jakie decyzje
wymagaja formalnego umocowania i jakie
pytania organizacja powinna postawic sobie,
projektujac wiasny model finansowania.

Ulepszenia produktow i procesow,
klasyczny NPD, krotki time-to-market.

Ekspansja na nowe segmenty,
adaptacja platform technologicznych.

Przetomowe technologie, dtugi
horyzont, wysoka niepewnosc¢

Swiadoma reguta alokacji (np. 70/20/10),
Zaakceptowana przez Zarzad firmy — jest
pierwsza decyzjg operacyjna. Najwy-
razniejsze inwestycje w H3 widac¢ w far-
macji (programy onkologiczne i RNA),

w energetyce (dekarbonizacja, woddr,
magazyny energii) i telekomunikacji
(sie¢ przysztosci, szyfrowanie kwantowe).
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7. Proces zarzagdzania innowacjami

7.1. Standardowy proces Standardowy proces jest etapowo-bramkowy
o - ~ (stage-gate): kolejne etapy rozdzielajg bramki
- pligc eta pow decyzyjne (GO / NO-GO / PIVOT). Ponizej sche-

mat generyczny:

Trend radar, ing,
ODKRYWANIE . iz potzen

K i tow,
GENEROWANIE 1:iiony, partnerstwa

@ devel )
WALIDACIJA 'V cmoke testy

Ek , A/B,
BUDOWA o oo

SKALOWANIE incieracrer

Bramki decyzyjne (stage-gate):
Po kazdym etapie $wiadoma decyzja go / pivot / kill —
kluczowa dla zdrowia portfela innowacji.
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Analiza dziesieciu organizacji pokazuje, ze nie
istnieje jeden dominujacy model zarzadzania
innowacjami. Firmy adaptuja wspdlna logike
procesu: od odkrywania potrzeb, przez gene-
rowanie i walidacje pomystow, po wdrozenie
oraz skalowanie, do wiasnej struktury, branzy,

profilu ryzyka i sposobu podejmowania de-
cyzji. Najwieksze réznice dotycza nie samego
zestawu etapow, lecz: miejsca inicjowania
innowacji, formalizacji bramek decyzyjnych,
finansowania eksperymentéw oraz momen-
tu przejecia odpowiedzialnosci przez biznes.

MODEL
CENTRALNIE
KOORDYNOWANY

Najbardziej czytelna centralna
koordynacja wystepuje w Veolii,
Polpharmie, QEMETICE i cze-
Sciowo w Stoen Operatorze. Or-
ganizacje te posiadaja centralne
ciata lub jednostki odpowie-
dzialne za oceneg, priorytetyzacje
i wspieranie inicjatyw: Departa-
ment Innowacji, Rade Innowacji,
Komitet Innowacji albo zespoty
B+R i dotacji. Centralna funkcja
nie zawsze realizuje projekty
samodzielnie, ale zapewnia
wspolng metode, dostep do fi-
nansowania i punkty decyzyjne.

Najpetniejszym przyktadem
procesu stage-gate jest Gru-

pa Veolia Polska, gdzie Szybka
Sciezka Innowacji, odpowiednio
dostosowana do dziatania orga-
nizacji, obejmuje Inkubacje, Roz-
woj i Wdrozenie oraz bramki B1-
B3. Na kazdej z nich mozliwe sa
decyzje GO, NO-GO albo PIVOT,
a projekty, zaleznie od ztozo-
nosci, kierowane sa na sciezke
szybkiej lub petnej walidacji.

MODEL
ROZPROSZONY,
WSPIERANY
CENTRALNIE

Grupa LUX MED, Orange Polska
i Diagnostyka pozwalaja inicjo-
wac innowacje w wielu jed-
nostkach biznesowych. Funkcje
centralne wspieraja wybrane
przedsiewziecia, szczegolnie te
0 znaczeniu strategicznym, wy-
sokim ryzyku albo wymagajace
wspotpracy miedzyobszarowe).
Odpowiedzialnos¢ za wartosé

i docelowe wdrozenie pozostaje
jednak po stronie wiasciciela
biznesowego.

W Grupie LUX MED centralna
Sciezka moze przejac lub wes-
przec inicjatywe po spetnieniu
progresywnie trudniejszych
kryteriow. Model rozdziela etap
wczesnej walidacji, w ktérym
obowiazuje logika ,fail fast”,

od pdzniejszego wdrozenia,
gdy wzrost nakfadéw wymaga
znacznie wiekszej pewnosci re-
zultatu. Orange Polska stosuje
podobne rozdzielenie miedzy
elastycznymi programami PoC
a formalnym procesem Time-to
-Market. Diagnostyka nie tworzy
natomiast osobnej sciezki dla
innowacji, wigcza je do standar-
dowego procesu projektowego.

MODEL PORTFELOWY
LUB PROJEKTOWY,

WLASCIWY DLA
SPECYFIKI ORGANIZACJI

Adamed zarzadza innowacjami
Jjako portfelem rozwoju produk-
téw, powigzanym ze Strategic Pi-
peline Management. Uniwersytet
SWPS wykorzystuje model siecio-
wy, obejmujacy centra badawcze,
zespoty wspierajace, konkursy,
granty, komercjalizacje wiedzy

i spotki spin-off. W Maspexie od-
powiedzialnos¢ jest przypisywa-
na zaleznie od rodzaju projektu

i umiejscowiona blisko business
unitéw, zaktadow produkcyjnych
oraz wiasciwych funkgji.

Najsilniejsze modele nie opieraja
sie na pojedynczej jednostce,
platformie czy konkursie. Tworza
spojny system przeptywu odpo-
wiedzialnosci i dowoddw: biznes
definiuje potrzebe, funkcja inno-
wacji pomaga znalez¢ i zweryfi-
kowac rozwiazanie, ciato decyzyj-
ne kontroluje kolejne inwestycje,
a wiasciciel biznesowy przejmuje
odpowiedzialnos¢ za wdrozenie

i rezultat.

Wspdlnym kierunkiem dojrzewa-
nia polskich organizacji powinno
byc¢ przejscie od zarzadzania
liczba pomystéw do zarzadzania
portfelem decyzji, Swiadomych
decyzji o tym, co zbadad, co zbu-
dowac, co skalowac, co zmienic,
a co zakonczyé.
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7.2. Adaptacje branzowe i firmowe

ADAMED

Adamed Pharma Farmacja / biotechnologia

Proces zarzadzania innowacjami

Trend radar, ing,
ODKRYWANIE i potzen -

¢ i tow,
GENEROWANIE (:ihony, partnerstwa

@ devel )
WALIDACIJA 'V emoke testy

Ek , A/B,
BUDOWA i e

SKALOWANIE inceracrer

Bramki decyzyjne (stage-gate):
Po kazdym etapie $wiadoma decyzja go / pivot / kill —
kluczowa dla zdrowia portfela innowacji.



Zarzadzanie innowacjami w praktyce = Benchmark najlepszych praktyk i framework dojrzatosci innowacyjnej 42

W Adamed Pharma proces ma charakter
projektowy i silnie powigzany z rozwojem
nowych produktéw. Duzy nacisk ktadziony
jest na wstepna oceng, zeby odsia¢ mnigj
wartosciowe pomysty na wczesnym etapie

i alokowac zasoby w dalszych fazach do tych
0 najwyzszym potencjale biznesowym.

Etap prowadzony jest przez dedy-
kowany obszar marketingu strategicznego,
ktéry identyfikuje szanse rynkowe i inicjuje
prace nad portfelem. Uzupetnieniem tego
mechanizmu jest platforma Idea Box, do-
stepna dla wszystkich pracownikdw oraz
system Kaizen stuzacy zgtaszaniu mniejszych
usprawnien w catej organizacji.

Na etapie IDEATE Marketing Strategicz-

ny porzadkuje propozycje niezaleznie od

ich zrodta i ocenia ich wstepny potencjat
biznesowy oraz zgodnosc¢ ze strategia. Po
pierwszej akceptacji przygotowywana jest
karta prenominacji. Obejmuje ona strategie
realizacji, harmonogram, szacunkowe koszty,
przewidywany koszt wytworzenia produktu,
ryzyka, docelowe rynki oraz zatozenia sprze-
dazy B2C i B2B.

Etap VALIDATE jest szczegdlnie sformali-
zowany. Projekt podlega analizie optacal-
nosci z wykorzystaniem m.in. NPV, IRR, ROI

i NPVR, dla ktérych obowigzujg minimalne
wartosci progowe. Ich niespetnienie wyklu-
cza uruchomienie projektu. Kryteria finan-
sowe uzupetnia ocena jakosciowa, zwitaszcza
dyskusja ryzyka oraz zgodnosc¢ ze strategia.
Decyzje o akceptacji, istotnej zmianie albo
wycofaniu projektu podejmowane s3 w gto-
sowaniu przez grono najwyzszych decyden-
tow podczas dedykowanych przegladow
odbywajacych sie trzy razy w roku. Wszystkie
zatozenia projektowe odzwierciedlone s3

w karcie projektu.

realizowany jest przez okoto 200-0so-
bowa jednostke badawczo-rozwojowsa,
wspotpracujaca z Marketingiem Strategicz-
nym, odbiorcami technologii (produkcja oraz
sprzedaz). Rozwoj produktow realizowany
jest przez zespoty technologiczne, tam gdzie
to mozliwe, przy wykorzystaniu zatozen me-
todyk Agile, rozpoczynajac prototypem roz-
wigzania i konczac na petnowartosciowym
produkcie, ktérego jakos¢ potwierdzona jest
badaniami klinicznymi i korncowa rejestracja
leku. Wraz z postepem projektu rosnie zaan-
gazowanie obszaru operacyjnego i wymiana
informacji pomiedzy obszarem badawczo
-rozwojowym, a produkcja, ktéra wiaczona
jest w proces od fazy Ideate.

SCALE oznacza formalne przekazanie rozwig-
zania do wewnetrznych klientow tj. produkgcji
oraz sprzedazy. Obszary te odpowiadajg pdz-
niej za life cycle produktu, ktérego wynikiem
ma by¢ zwiekszanie sprzedazy (wolumen),
maksymalizacja zysku (zarzadzanie ceng)
oraz redukcja kosztéw (poprawa skali wy-
twarzania i optymalizacja tancucha dostaw).
Efektywnos¢ rozwoju oraz wdrozenia mierzo-
na jest w kolejnych latach poprzez weryfika-
cje zatozen oraz realnych rezultatéw w celu
poprawy procesu planowania oraz efektyw-
nosci wewnetrznych procesow.

WYROZNIK ADAPTACII: konsekwentne po-
taczenie procesu innowacji z zarzadzaniem
portfelem produktéw oraz zastosowanie
twardych progdéw finansowych przed uru-
chomieniem oraz w trakcie prac rozwojo-
wych, weryfikowanych réwniez na etapie po
wdrozeniowym.
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Diagnostyka*

Diagnostyka S.A. Diagnostyka medyczna

Proces zarzadzania innowacjami

rozpoznawanie potrzeb,
trendoéw, mozliwosci

Dziaty meryto- Dziat Badan Innowatorzy | Pozostate
ryczne szczegol- i Zrownowazo- inicjatywy
nie: IT, produktu nego Rozwoju w tym

i technologii doradcy

tworzenie koncepcji rozwigzania i wstepne uzasad-

Prawny, finansowy, analiz, nienie biznesowe. Wstepna akceptacja Zarzadu.
Badan i Zréwnowazonego

Rozwoju, IT, innych dzia-
téw merytorycznych.
Doradcy zewnetrzni

Dziaty merytoryczne Innowatorzy Inne inicjatywy w tym Dziat
szczegolnie: IT, Badan i Zrownowazonego
produktu i technologii Rozwoju

weryfikacja merytoryczna, ocena kosztéw,
ryzyk, zgodnosci z celami biznesowymi,
wykonalnosci, korzysci, konkurencyjnosci,
mozliwosci finansowania. Decyzja Zarzadu
o realizacji projektu.

Prawny, finansowy, analiz,
IT i innych dziatow mery-
torycznych. Dziat Badan

i Zrownowazonego Rozwo-
ju —okreslenie mozliwosci
finansowania. Przygotowa- Dziaty merytoryczne realizujg projekty

nie wnioskéw o dofinanso- przy wsparciu pozostatych dziatéw
wanie. Doradcy zewnetrzni

dziaty merytoryczne realizujg projekty innowacyjne.
Wiasciciel biznesowy odpowiada za wartos¢ rozwigzania
PMO koordynuje wykonanie projektu. Akceptacja wyni-
koéw projektu przez Zarzad i wydane decyzji o wdrozeniu.

prawny, finansowy (ksiego-
wos¢, kadry, ptace), analiz,
ITiinnych dziatéw mery-
torycznych. Dziat Badan

i Zréwnowazonego Roz-
Woju - rozliczanie dotacji

i raportowanie. Ulga B+R,
wsparcie tworcow. Dorad-
cy zewnetrzni

Wiasciciel Dziaty merytoryczne realizujg projekty Wsparcie
biznesowy przy wsparciu pozostatych dziatow PMO

WSPARCIE DZIAtOW:

wdrozenie innowacji jako standardowego projektu
biznesowego lub technologicznego. Weryfikacja
rezultatéw projektu przez Zarzad.

Dziaty merytoryczne Opracowanie dziennika Wsparcie PMO
wdrazaja projekty doswiadczen do doskonalenia przy wdrozeniu
przy wsparciu i stosowania w kolejnych projektu
pozostatych dziatow projektach.
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Etap rozpoczyna sie od potrzeby
biznesowej, technologicznej lub operacyj-
nej identyfikowanej przez IT, Technologig,
Produkt albo inne jednostki merytoryczne.
Dodatkowym zrédtem tematdw s3 inicjaty-
WY pracownicze, monitoring trenddéw pro-
wadzony przez Dziat Badan i Zréwnowazo-
nego Rozwoju oraz wspodtpraca z uczelniami
jednostkami naukowymi i MSP.

W fazie IDEATE dziat merytoryczny opisu-
je koncepcje rozwigzania i przygotowuje
wstepne uzasadnienie biznesowe. Pomysty
pracownicze oceniane sa przez komisje,
natomiast pozostate inicjatywy wchodza
do standardowego procesu oceny projek-
towej. Dla projektéw o wysokim potencjale
badawczym oraz wysokim stopniu niepew-
nosci rozpoznawana jest mozliwosc¢ apliko-
wania o dofinansowanie projektéw. Orga-
nizacja nie stosuje jednej, odrebnej sciezki
selekcji wytacznie dla innowacji.

VALIDATE obejmuje weryfikacje meryto-
ryczna i technologiczng, ocene kosztdw oraz
ryzyk, a takze analize zgodnosci z celami
biznesowymi, wykonalnosci, spodziewanych
korzysci i wptywu na efektywnos$¢ operacyj-
Nna lub konkurencyjnos¢. W zaleznosci od
projektu pogtebiana jest analiza ryzyk praw-
nych i regulacyjnych, oporu organizacyjnego
i rynkowego, czasu realizacji, dostepu do fi-
nansowania oraz mozliwosci zbudowania
przewagi konkurencyjnej i poprawy skutecz-
nosci diagnostyki. Dla projektow o wysokim
potencjale badawczym oraz wysokim stop-
niu Nniepewnosci Spotka wystepuje o dofi-
nansowanie projektow.

W fazie PMO koordynuje harmo-
nogram, budzet, ryzyka i prace zespotu
miedzydziatowego, a wtasciciel biznesowy
odpowiada za wartos¢ rozwigzania. Projekty
o wysokim poziomie niepewnosci moga by¢
finansowane etapowo i testowane w ogra-
niczonej skali. W przypadku przedsiewziec
wymagajacych znacznego komponentu
badawczego oczekiwane jest wspodtfinanso-
wanie zewnetrzne. Decyzje o uruchomieniu
i przyznaniu budzetu podejmuje Zarzad.

SCALE przebiega jako wdrozenie standar-
dowego projektu biznesowego lub techno-
logicznego. Mierzone sg m.in. osiggniecie
celéw, zgodnos¢ z harmonogramem i bu-
dzetem, rezultaty ekonomiczne oraz rzeczy-
wisty poziom wykorzystania rozwigzania.

WYROZNIK ADAPTACII: innowacja nie
tworzy osobnego systemu zarzadzania, lecz
jest wigczona w istniejacy proces projekto-
Wy i uruchamiana w odpowiedzi na zwe-
ryfikowane potrzeby biznesowe. Wyréznik
adaptacji: innowacja nie tworzy osobnego
systemu zarzadzania, lecz jest wigczona

w istniejacy proces projektowy i uruchamia-
na w odpowiedzi na zweryfikowane potrze-
by biznesowe.
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u
LUXMED 1}

Grupa LUX MED

Prywatna ochrona zdrowia (czes¢ Bupa)

Proces zarzadzania innowacjami

Proces
rozproszony

Rozpoznanie
potrzeb innowa-
cyjnych organi-
zadji i potrzeb
docelowych

Okreslanie kluczo-
wych hipotez do
weryfikagji i moz-
liwych rozwigzan:
wewnetrznych lub

Szybka wery-
fikacja w eks-
perymentach

i proof of concept.
Potwierdzenie

Skalowanie
innowagji

Wytworzenie lub
adopcja rozwig-
zania do etapu
pilotazu produk-
cyjnego

odbiorcéw adoptowanych

z rynku. Oszaco- budzetu

wanie niezbed-
nego budzetu na
dalszy rozwdj

Wsparcie
centralne

Wsparcie w dostarczaniu danych, alokacji budzetéw, zbieraniu
potrzeb i wymagan. Accelerate - Bupa's Global Hackathon

W Grupie LUX MED proces zarzadzania
innowacjami jest silnie rozproszony, a cen-
tralne wsparcie uruchamiane jest tam, gdzie
wymagaja tego skala, poziom finansowa-
nia lub znaczenie innowacji. Jego kluczowa
cecha jest stopniowe przechodzenie od
logiki ,fail fast” do ,failure is not an option”
wraz ze wzrostem zaangazowania zasobow.
Wdrozenie nowego modelu pracy opartego
o Product Operating Model ujednolicito ten
proces i skupito go w Product Areas, ktére
odpowiadaja za dostarczanie wartosci zgod-
nej z celami organizacji, dysponuja lokalnymi
budzetami i maja petna decyzyjnosc na kaz-
dym etapie. Product Areas sg wspierane
przez Dziat Al i Automatyzacji Procesow,

zatozen i zrodet

% '2 Wsparcie 2 .}.? Budowanie

= % budzetowe &= % kompetencji,
g € iprocesowe g c monitoring

T E ¥ £ | wartosci
. Bramki decyzyjne: GO / NO-GO / PIVOT

ktory petni role centrum kompetencyjnego
dla inicjatyw opartych na sztucznej inte-
ligencji i automatyzacji. Dziat ten wspiera
identyfikacje potencjalnych zastosowan Al,
ocene dojrzatosci i zasadnosci automatyzagji
procesow, dobdér adekwatnych technologii,
przygotowanie inicjatyw do walidacji, pilota-
ZU i skalowania oraz monitoring startup'éw.
Model ten zwieksza efektywnos¢ dzieki pro-
wadzeniu prac blisko odbiorcy biznesowego,
a jednoczesnie zapewnia centralne wsparcie
innowacjom o najwyzszym potencjale warto-
sci dla organizacji. Dostarczang wartos¢ mo-
nitoruje Transformation Office, ktdre wspiera
rowniez zarzadzanie innowacjami obejmuja-
cymi wiele Product Areas.
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Etap inicjuja innowatorzy w li-
niach biznesowych i Product Areas, wspiera-
ni przez centrum kompetencyjne badajace
potrzeby pacjentdw, klientéw i pracowni-
kow. Potrzeby oraz sposoby ich zaspokoje-
nia identyfikowane s3 takze dzieki statemu
monitoringowi rynku innowacji i startupow,
platformie crowdsourcingowej LUXKreacja
oraz wydarzeniom innowacyjnym takim jak
Accelerate. Na poziomie centralnym proces
wspiera Zespdt Analiz Strategicznych, ktéry
stale monitoruje rynek i trendy oraz Dziat Al
i Automatyzacji Procesow.

Etap IDEATE obejmuje doprecyzowanie
potrzeb oraz rozpoznanie i wskazanie roz-
wigzan do weryfikacji. Innowacja moze byc¢
rozwijana w Product Area lub linii bizneso-
wej, a takze korzystac ze wsparcia jednostek
centralnych. Na tym etapie zidentyfikowany
problem lub potrzeba osadzane sg w kontek-
Scie organizacji i jej strateqii.

W fazie VALIDATE kluczowe hipotezy doty-
czace problemu, rozwigzania, potrzeb od-
biorcdw i wartosci sg sprawdzane w proof
of concept oraz szybkich eksperymentach
realizowanych w Product Areas. Ocena obej-
muje m.in. wartos¢ biznesowa i wartosc dla
uzytkownika, realnos¢ wdrozenia, wykonal-
nos¢ techniczng, koszty, ryzyko regulacyjne,
skalowalnos$é, wskazniki efektywnosci i do-
stepnosc¢ zasobow. Logika ,fail fast” pozwala
szybciej podejmowac decyzje i ograniczac
naktady do czasu potwierdzenia potencjatu
rozwigzania mocnymi dowodami.

Faza jest zwykle realizowana i finan-
sowana z budzetu Product Area lub linii
biznesowej, a konczy sie pilotazem w wybra-
nych regionach, placéwkach lub grupach
uzytkownikoéw. Interdyscyplinarne Zespoty
Produktowe majg kompetencje potrzebne
zarowno do wytworzenia lub adopcji innowa-
cyjnego rozwigzania, jak i zapewnienia jego
zgodnosci z wewnetrznymi i zewnetrznymi
wymaganiami regulacyjnymi. Dla innowa-
cyjnych technologii wymagajacych wieksze-
go finansowania dziata wspierajaca sciezka
centralna, w ktorej rozwaj i pilotaz moga byc¢
finansowane z budzetu Innowacji i Al zarza-
dzanego przez Komitet Innowacji. Komitet
petni wowczas role bramki decyzyjnej: wy-
biera innowacje do finansowania i ocenia
wyniki pilotazu.

Przejscie do SCALE oznacza petng zmiane
logiki dziatania z ,fail fast” na ,failure is not
an option”. Od tego etapu innowacja prowa-
dzona jest zgodnie ze standardami wdrozen
strategicznych lub systemowych, a finan-
sowanie moze pochodzi¢ z budzetu cen-
tralnego, jednostki biznesowej lub Product
Area, funduszy Bupa albo UE. Na poziomie
centralnym uruchamiane sg takze szkolenia
pracownikéw niezbedne do petnego wy-
korzystania potencjatu innowacji, a Zespot
Analiz Strategicznych wspiera przygotowanie
business case'u potrzebnego do pozyskania
finansowania zewnetrznego.

WYROZNIK ADAPTACII: silnie zdecentralizo-
wany proces, ktéry wzmacnia innowacyjnosc¢
w catej organizacji i w réznych liniach biz-
nesowych. Na poziomie centralnym rozwaj

i adopcje rozwigzan wspieraja dedykowane
jednostki oraz budzet.
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MASPEAR

Grupa Maspex FMCG / zywnos¢ i napoje

Proces zarzadzania innowacjami

ODKRYWANIE

GENEROWANIE @

WALIDACJA

BUDOWA

SKALOWANIE

= Potrzeby business unitéw, zaktadow i konsumentéw
= Trendy rynkowe, technologiczne i regulacyjne
= NPD, B+R oraz wiedza partneréw zewnetrznych

= Pomystomania, burze mézgow i warsztaty
= Wspdtpraca ze startupami, nauka i dostawcami technologii
= Otwarte innowacje i zespoty interdyscyplinarne

= Strategia, potencjat biznesowy i ryzyko
= Wykonalnos$¢ oraz potencjat B+R i wdrozeniowy
= Kwalifikacja sciezki i decyzja o realizacji

Prace B+R, MVP lub prototyp i pilotaz
Finansowanie wewnetrzne oraz SMART i STEP
Przygotowanie rozwigzania do wdrozenia

Monitoring efektéw i optacalnosci
Replikacja w kolejnych procesach i lokalizacjach
Decyzja o dalszym rozwoju rozwigzania

Wyréznik modelu: elastycznosc¢ i odpowiedzialnosé blisko business unitow
i zaktaddw, przy centralnym wsparciu koordynacji, oceny i finansowania.

Proces zarzadzania innowacjami w Grupie
Maspex ma charakter zdecentralizowany i jest
dostosowywany do rodzaju przedsiewziecia
oraz specyfiki poszczegdlnych business unitéw
i zaktadow produkeyjnych. Poszczegdlne etapy
procesu obejmuja identyfikowanie mozliwo-
Sci, tworzenie koncepgji, ich oceneg, realizacje
projektu oraz skalowanie wypracowanych
rozwigzan.

Na etapie DISCOVER mozliwosci identyfiko-
wanhe sg zardbwno na podstawie zrodet we-

whnetrznych, jak i obserwacji otoczenia. Obej-
muja one potrzeby poszczegdlnych business

unitéw, wnioski z proceséw NPD i prowadzo-
nych prac B+R, pomysty zgtaszane w ramach
Pomystomanii oraz usprawnienia identyfiko-
wane w zaktadach produkcyjnych i procesach
operacyjnych. Réwnolegle monitorowane

s3 potrzeby konsumentow i klientéw, trendy
rynkowe, technologiczne i regulacyjne, dziata-
nia konkurencji, raporty branzowe oraz zmiany
zachodzace w poszczegodlnych kategoriach
produktowych. Zrédtem nowych mozliwosci sg
rowniez relacje z partnerami, uczelniami, insty-
tutami badawczymi, startupami, scale-upami

i dostawcami technologii. Zidentyfikowane
sygnaty i potrzeby sg nastepnie porzadkowane
w obszary mozliwosci rozwijane w fazie ldeate.
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Faza IDEATE obejmuje przeksztatcanie
zidentyfikowanych potrzeb i mozliwosci

w konkretne koncepcje projektowe. Pomysty
powstajg zardwno we wspdtpracy z podmio-
tami zewnetrznymi — m.in. startupami i sca-
le-upami, uczelniami, instytutami badawczy-
mi, parkami technologicznymi, dostawcami
technologii oraz ekspertami z sieci kontak-
téw — jak i w ramach mechanizmow we-
wnetrznych, takich jak Pomystomania, burze
mMozgow, warsztaty miedzydziatowe i praca
interdyscyplinarnych zespotow. Pomysty
moga byc¢ rozwijane rowniez w ramach pro-
gramow akceleracyjnych, hackathondéw oraz
innych inicjatyw otwartych innowacji. Dziat
Zarzadzania Innowacjami wraz z dyrektorami
business unitow wspiera taczenie potrzeb
biznesowych z dostepnymi kompetencjami

i technologiami oraz przeksztatcanie pomy-
stow w zatozenia projektéw kierowanych

do etapu Validate.

Etap VALIDATE obejmuje wielokryterialng
ocene pomystow i projektdw, dostosowana
do ich charakteru. Oceniane sg w szcze-
golnosci: zgodnos¢ ze strategia Grupy i po-
trzebami danego business unitu, potencjat
biznesowy i finansowy, przewidywane na-
ktady i korzysci, wykonalnosc¢ techniczna

i organizacyjna, dostepnosc¢ zasobow, poziom
ryzyka oraz mozliwos¢ wdrozenia i skalo-
wania rozwigzania. W przypadku projektéow
B+R analizowane sg rowniez poziom nowosci
rozwigzania, wystepowanie problemu ba-
dawczego i niepewnosci technologicznej,
mozliwos¢ ochrony rezultatéw oraz potencjat
pozyskania finansowania zewnetrznego.

Pomysty zgtaszane w ramach Pomystomanii
s3 oceniane przez jury, ktére kwalifikuje je

do odpowiednigj sciezki, np. badawczo-rozwo-
jowej, technicznej, wdrozeniowej lub uspraw-
nieniowej. W procesie oceny uczestniczg

— zaleznie od rodzaju przedsiewziecia — me-
nedzerowie, Dziat Zarzadzania Innowacjami,
Dziat B+R oraz eksperci zewnetrzni i organiza-
cje badawcze. Ostateczng decyzje o skierowa-
niu przedsiewziecia do etapu Build podejmu-
je wihasciwy wiasciciel biznesowy.

Etap prowadzony jest w formule
projektowej, przy udziale dedykowanych rél
wdrozeniowych oraz ekspertéw dobieranych
do zakresu przedsiewziecia. W zaleznosci od
charakteru projektu — badawczo-rozwojo-
wego, technicznego, usprawnieniowego lub
wdrozeniowego — moze obejmowac prowa-
dzenie prac B+R, opracowanie MVP lub pro-
totypu, testy, pilotaz, demonstracje rozwigza-
nia oraz przygotowanie go do wdrozenia.

Poszczegdlne dziaty otrzymuja centralnie
przyznawane srodki na realizacje projek-

toéw innowacyjnych, w tym — w przypadku
przedsiewzie¢ inwestycyjnych — srodki za-
twierdzane w ramach budzetu CAPEX. Dziat
Zarzadzania Innowacjami poszukuje réwniez
zewnetrznych zrédet finansowania projektow
B+R i wdrozeniowych, m.in. w ramach Sciezki
SMART oraz instrumentéw STEP. Wyniki prac
B+R, testéw i pilotazy stanowig podstawe
decyzji o wdrozeniu rozwigzania oraz jego
ewentualnym skalowaniu.

Na etapie SCALE sposéb skalowania i oceny
rezultatdw jest dostosowywany do charakte-
ru projektu oraz specyfiki danego business
unitu lub zaktadu. Efekty wdrozen sg moni-
torowane z wykorzystaniem odpowiednich
wskaznikéw operacyjnych, technologicznych
i finansowych. Decyzje dotyczace rozszerze-
nia rozwigzania na kolejne procesy, linie pro-
dukcyjne, jednostki lub lokalizacje podejmo-
wane s3 indywidualnie, z uwzglednieniem
osiggnietych rezultatéw, optacalnosci skalo-
wania, dostepnosci zasobdw oraz mozliwosci
zastosowania rozwigzania w innych obsza-
rach Grupy.

WYROZNIK ADAPTACII modelu Maspex jest
elastycznos¢ procesu oraz umiegjscowienie od-
powiedzialnosci za identyfikowanie i realizacje
innowacji blisko business unitéw i zaktadow
produkcyjnych, przy jednoczesnym central-
nym wsparciu w zakresie koordynacji, oceny
projektéw i pozyskiwania finansowania.
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orange’

Orange Polska Telekomunikacja / ICT

Proces zarzadzania innowacjami

DISCOVER IDEATE

ODKRYWANIE GENEROWANIE

Strategia .
Orange Group Potrzeby Klientéw: Co-development

& Technologie R&D: Inkubator Orange

Strategia Technologie, Innovation :
Orange Innovation trendy, rynek Programy pracownicze: Fale In-

& nowacji, Kluby Stuchamy Dziatamy,

Strategia Tablica Pomystow

Orange Polska Open Innovation: OrangeFAB, uni-
wersytety, instytuty, projekty unijne

SCALE BUILD VALIDATE

SKALOWANIE BUDOWA WALIDACJIA

PoC, prototypy, MVP,
Proces TTM testy narzedzi partneréw

Roadmapa Innowacji — projekty dot. Klientéw
Projekty transformacyjne — podniesienie efektywnosci
Innovation Champions — big bets, projekty x-obszarowe
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Orange Polska prowadzi proces od strate-
gicznego rozpoznania szans do wdrozenia

i skalowania rozwigzan. Jego sednem jest
szybkie tgczenie kompetencji R&D Orange
Innovation Poland z bliskoscig biznesu i zna-
jomoscia realiow rynkowych. Portfel inno-
wacji w zaleznosci od zakresu oddziatywania
monitorowany jest na jednej z dwdch agend
projektowych: roadmapie innowacji klienc-
kich lub roadmapie transformacyjnej podno-
szgcej efektywnos¢ dziatania organizacji. Taki
parasolowy proces umozliwia identyfikacje

i priorytetyzacje projektow o najwiekszym
potencjale biznesowym dla firmy i odpo-
wiednig alokacje zasobow.

Etap opiera sie na taczonych wy-
tycznych ze strategii Grupy, Orange Innova-
tion i Orange Polska. Potgczenie perspektywy
strategicznej, R&D Orange Innovation i bizne-
sowej to klucz do innowacyjnosci budujacej
wartosé. Strategiczne i holistyczne spojrzenie
wynikajgce z celow i kierunkdw rozwoju Oran-
ge Polska zapewnia Strategii Rozwoju w tym
procesie. Spdtka analizuje technologie, tren-
dy, wnioski ptyngce z dziatalnosci Grupy oraz
zmieniajgce sie potrzeby rynku, identyfikujac
obszary o najwiekszym potencjale bizneso-
wym i technologicznym. Dodatkowo analizo-
wane sg wnioski ze wspotpracy z klientami,
startupami, uczelniami i jednostkami badaw-
czymi. Zrédtem pomystéw sa rowniez progra-
my: Orange Fab, Co-development z Klientami,
Inkubator Orange Innovation, Fale Innowacji
czy Kluby Stuchamy i Dziatamy.

Na etapie IDEATE pomysty rozwijane sg w
ramach warsztatow biznesowo-technicz-
nych, programadw pracowniczych, platform
crowdsourcingowych oraz wspotpracy z
partnerami zewnetrznymi (dziedzinowe
hackathony z partnerami technologicznymi).
W Inkubatorze Orange Innovation zgtoszone
wyzwanie staje sie punktem wyjscia do pracy
wspdlnego zespotu biznesowo-technicznego,
ktory tworzy koncepcje i projektuje PoC roz-
wigzania. W programie Fale Innowacji pra-

cownicy tworzg prototypy rozwigzan i testuja
je z Klientami i pracownikami. W programie
co-development z Klientami rozwigzania dla
rynku B2B sa wspoétprojektowane i finan-
sowane z klientami, natomiast Orange Fab
umozliwia poszukiwanie rozwigzan startupo-
wych pod konkretne potrzeby biznesowe.

Na etapach VALIDATE i projekty sa
profilowane zaleznie od programu. Naste-
puje réwniez identyfikacja mozliwych zré-
det finansowania, w tym z wykorzystaniem
srodkow UE. W typowej sciezce walidacja
obejmuje: zdefiniowanie wyzwania, wstepna
analize mozliwosci jego rozwigzania, przygo-
towanie konceptu biznesowego i uproszczo-
nego modelu monetyzacji, budowe PoC lub
MVP, test oraz ocene wynikow przez wiasci-
ciela biznesowego. Podstawowymi kryteria-
mi sg zgodnosc ze strategiag, potencjat biz-
nesowy, wykonalnos¢ technologiczna i koszt
eksperymentu. Witascicielem rozwiagzania
pozostaje jednostka biznesowa, ktdra decy-
duje o dalszym wdrozeniu i komercjalizacji.

Przejscie do SCALE oznacza wejscie w stan-
dardowy, sformalizowany proces Time-to
-Market. Wymaga on petnej analizy bizne-
sowo-technicznej, business case'u, planu
komercjalizacji, budzetu witasciciela bizneso-
wego oraz akceptacji kluczowych interesariu-
szy. Rozwigzania moga by¢ nastepnie repli-
kowane w innych czesciach Grupy Orange
lub oferowane na rynku.

WYROZNIK ADAPTACII: jedna, centralna
struktura Orange Innovation Poland odpowia-
dajaca za caty strumien innowacji realizowa-
nych przy pomocy dedykowanych zasobéw
R&D (300 osob) oraz wyspecjalizowanych pro-
gramow — od pomystow pracowniczych, przez
wspotprace ze startupami, po wspottworzenie
produktéw z klientami — przy wyraznym roz-
dzieleniu lekkiej sciezki eksperymentalnej od
petnej sciezki komercjalizacji.
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‘;-;; polpharma

Polpharma Farmacja

Proces zarzadzania innowacjami

ODKRYWANIE

WYZWANIE OBSZAROWE:
GENEROWANIE Sciezka wewnetrzna czy Open Innovation?

Poszukiwanie Poszukiwanie
pomystéw wewnatrz rozwigzan przez Open
organizacji Innovation

WALIDACIA

BUDOWA

WDROZENIE

SKALOWANIE
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W Polpharmie proces oparty jest na jasno
zdefiniowanych bramkach decyzyjnych dla
kazdego etapu.

realizowany jest dwutorowo:
poprzez ciggty program zgtoszen pracow-
niczych oraz czasowe wyzwania obszarowe.
Poszukiwane sg innowacje dotyczace rozwo-
ju portfela produktdow i ustug, zwiekszania
efektywnosci organizacji oraz ograniczania
wptywu na srodowisko. Wtasciciele obszardow
biznesowych moga zgtasza¢ konkretne wy-
zwania; takie rundy trwaja dwa miesigce i sg
organizowane zazwyczaj raz na kwartat.

W fazie IDEATE pracownicy rozwijaja pomy-
sty przy wsparciu Zespotu Innowacji oraz sieci
Innovation Leads dziatajacych w réznych
obszarach biznesowych. Platforma zgtosze-
niowa ma charakter spotecznosciowy: po-
mysty sg widoczne, moga by¢ komentowane
i oceniane, a w dialog angazuje sie takze
wyzsza kadra, w tym Prezes. Wstepnej oceny
dokonuje szescioosobowy Zespdt Innowacji,
spotykajacy sie raz w miesigcu.

VALIDATE obejmuje konsultacje z eks-
pertami obszarowymi oraz ocene wedtug
kryteridw: zgodnosci ze strategig, korzysci
dla organizacji, klientéw lub pracownikow,
wymaganych naktadow, ROI, wykonalnosci,
ryzyka i stopnia innowacyjnosci. Jakos¢ lejka
monitorowana jest m.in. poprzez relacje licz-
by zgtoszen do pomystow przechodzacych
pierwszg bramke. Pomystodawcy otrzymuja
uzasadniong informacje zwrotna, jesli ich
propozycja nie przechodzi dalej.

W fazie wiasciciel biznesowy z obsza-
ru, ktérego dotyczy pomyst, prowadzi rozwdj
oraz wdrozenie rozwigzania. Mniejsze projek-
ty finansuje jednostka, ktéra skorzysta na roz-
wigzaniu; wieksze moga korzystac z budzetu
centralnego lub finansowania zewnetrznego.
Projekty o wiekszym znaczeniu s3 przedsta-
wiane Radzie Innowacji, ztozonej z Prezesa

i przedstawicieli poziomu N-1.

SCALE oznacza wdrozenie w odpowiednim
obszarze biznesowym oraz pomiar efektu
finansowego i niefinansowego. Organizacja
mierzy rowniez liczbe wdrozen i czas od zgto-
szenia do uruchomienia rozwigzania.

WYROZNIK ADAPTACII: potaczenie spotecz-
nosciowej platformy pomystéw, rozproszonej
sieci Innovation Leads i widocznego zaan-
gazowania najwyzszej kadry w ocenianie
oraz promowanie inicjatyw, indywidualne

| metodologiczne podejscie do wspotpra-

Cy z partnerami zewnetrznymi w ramach
Open Innovation.




Zarzadzanie innowacjami w praktyce s Benchmark najlepszych praktyk i framework dojrzato$ci innowacyjnej 53

QEMETICA

QEMETICA Chemia

Proces zarzadzania innowacjami

WDROZENIE

POZYSKIWANIE WALIDACJA

INNOWAC]I

| KOMERCJALIZACJA

| INKUBACJA

TRZY ROWNOLEGLE LIDERZY PILOTAZE
STRUMIENIE: INNOWACII
PARTNERSTWA
0 Usprawnienia ANALIZA
pracownicze TECHNOLOGII INWESTYCIJE
e Innowacje dla OCENA WDROZENIE
obecnych bizneséw BIZNESOWA
SKALOWANIE
e Przyszte obszary KOMITET
WZzrostu INNOWACII KOMERCJALIZACIA

= |deaBOX

= UsprawniaMY
Corporate Research
Team

QEMETICA Future
Akceleratory
QEMETICA Ventures
Open Innovation
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W QEMETICE proces ma kilka punktéow wejscia.

obejmuje pomysty pracownicze
w |deaBOX, drobne usprawnienia w progra-
mie UsprawniaMY, prace Corporate Research
Team, programy akceleracyjne, aktywnosc¢
QEMETICA Ventures oraz otwarta wspotpra-
ce z naukowcami, startupami i instytutami
badawczymi rozwijang przez biznes unit
Future. Organizacja poszukuje zaréwno inno-
wacji wzmachniajacych istniejgce biznesy, jak
i przysztych silnikdw wzrostu.

Na etapie IDEATE pracownik moze zgtosi¢
pomyst do [deaBOX lub skontaktowac sie

z Liderem Innowacji w swojej jednostce biz-
nesowej. Liderzy agreguja propozycje, wspie-
raja ich dopracowanie, dokonuja wstepnej
oceny merytorycznej i wybieraja inicjatywy
do przedstawienia Komitetowi Innowacji.
Projekty zewnetrzne moga byc¢ zgtaszane
bezposrednio do BU Future przez ogdlnodo-
stepny formularz.

VALIDATE obejmuje analize technologii, jej
zastosowan i potencjatu wdrozeniowego, po-
ziomu dojrzatosci i planéw rozwoju, wymaga-
nej infrastruktury, wiasnosci intelektualnej,
potrzeb zespotu oraz warunkéw wdrozenia.
Inicjatywy oceniane sg rowniez pod katem
wartosci biznesowej, innowacyjnosci i zgod-
nosci ze strategia. Komitet Innowacji, w kto-
rego pracach uczestnicza takze cztonkowie
Zarzadu, petni role kluczowej bramki decyzyj-
nej i moze przyznac centralne finansowanie
dalszych prac.

W fazie wybrane rozwigzania sg
rozwijane i testowane wspdlnie z jednost-
kami biznesowymi, BU Future, zespotami
technicznymi lub partnerami zewnetrznymi.
QEMETICA Ventures umozliwia realizacje
partnerstw, pilotazy i inwestycji, natomiast
QEMETICA moze zapewnic projektom prze-
mystowa infrastrukture, wsparcie operacyjne
i warunki do testéw.

SCALE koncentruje sie na wdrozeniu i ko-
mercjalizacji rozwigzan, ktore uzyskaty po-
zytywna ocene Komitetu. BU Future sys-
temowo wspiera przejscie od identyfikacji
i inkubacji pomystu do przygotowania go
do wdrozenia, a QEMETICA Ventures moze
wspierac technologie poprzez partnerstwo
lub inwestycje.

WYROZNIK ADAPTACII: réwnolegte prowa-
dzenie trzech strumieni — usprawnien pra-
cowniczych, innowacji dla obecnych bizne-
sOw oraz przedsiewziec budujacych przyszte
obszary wzrostu.
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STOEN
OPERATOR

it by EJON

Stoen Operator Energetyka - dystrybucja (grupa E.ON)

Proces zarzadzania innowacjami

INSPIRACII | INICJACII

RODLA

Program Rada ds. Innowacji Rozmowy Programy Monitoring i analiza
Transformersi Identyfikacja potrzeb pracownikow finansowania — Zespot B+R+l i zespdt

Inicjatywy i wyzwan Pomysty z codziennej KE, NCBR, NFOSIGW ds. dotacji
pracownikow praktyki

=
pin
=
==
=

KLUCZOWE DZIALANIA

» |[dentyfikacja potrzeby biznesowej,
technologicznej lub kierunku wynika-
Jjacego z transformacji energetycznej

KLUCZOWE DZIALANIA

= Opisanie pomystu i przedstawienie
zespotom B+R+| oraz Dotacji

m Rada ds. Innowaciji inicjuje propozycje
odpowiadajace na kluczowe wyzwania
operatora

m Program Transformersi — otwarta sciezka
zgtaszania inicjatyw przez pracownikéw

KLUCZOWE DZIALANIA

= Wstepna analiza:

= Wykonalnos¢ techniczna
m Zgodnos¢ ze strategia

m Potencjat rynkowy i ROI
m Ryzyka i wartos¢ dodana

KLUCZOWE DZIALANIA

= Przygotowanie szczegdtowego planu
projektu

= Wybor programu finansowania i przy-
gotowanie wniosku (Zespdt ds. dotacji)

m Realizacja projektu w wspotpracy

z obszarem biznesowym (Zespdt B+R+)
= Dla projektow strategicznych:
przygotowanie business case i eskalacja
do koncernu EON

» Decyzja zarzadcza: realizacja / odrzuce-
nie / dalsza analiza

KLUCZOWE DZIALANIA

m Realizacja projektu zgodnie

z harmonogramem i budzetem

= Wykorzystanie zasobdw lokalnych,
wsparcia koncernowego i doswiadczenia
innych spoétek grupy

m Zarzadzanie zmiana

i wdrozenie operacyjne

= Monitoring efektéw i raportowanie

ZAANGAZOWANE
ZESPOLY

m Zespot B+R+|

m Zespot ds. dotagji

ZAANGAZOWANE
ZESPOLY

= Rada ds. Innowacji
m Zespot B+R+|

m Zespot ds. dotacji
= Pracownicy
(Transformersi)

ZAANGAZOWANE
ZESPOLY

m Zespot B+R+|

m Zespot ds. dotacji

= Rada ds. Innowacji

= Rada Techniczna

m Jednostki biznesowe

ZAANGAZOWANE
ZESPOLY

m Zespot B+R+|

m Zespot ds. dotacji
= Obszar biznesowy
m Zarzad Stoen
Operator

= Koncern E.ON

(W przypadku
eskalacji)

ZAANGAZOWANE
ZESPOLY

m Zespot projektowy
m Obszar biznesowy
= Koncern E.ON/
inne spotki grupy
(knowledge sharing)
m Zespot B+R+|

m Zespot ds. dotacji

REZULTAT ETAPU

m Zidentyfikowana
potrzeba lub kierunek
innowagji wspierajacy
strategie Stoen Operator

REZULTAT ETAPU

m Zidentyfikowany
pomyst innowacyjny,
gotowy do wstepnej
oceny

REZULTAT ETAPU
» Rekomendacja:
= Kontynuuj

s Odrzuc¢

m Skieruj do dalszej
analizy

REZULTAT ETAPU

= Zatwierdzony
projekt i pozyskane fi-
nansowanie lub decy-
Zja o odrzuceniu / dal-
szej analizie

REZULTAT ETAPU

= \Wdrozone rozwigza-
nie i mierzalne

efekty biznesowe

i Srodowiskowe
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W Stoen Operator etap rozpoczy-
na sie od identyfikacji potrzeby biznesowej,
technologicznej albo kierunku wynikajace-
go z transformacji energetycznej. Zrédtami
inspiracji s3 program Transformersi, Rada

ds. Innowacji, rozmowy pracownikéw oraz
programy finansowania ogtaszane przez
Komisje Europejska, NCBR i NFOSIGW. Ze-
spot B+R+| oraz Zespdt ds. Dotacji monitoruja
mozliwosci zewnetrzne i zestawiaja je z po-
trzebami organizacji.

W fazie IDEATE pomyst jest opisywany

i przedstawiany zespotom B+R oraz Dotacji.
Rada ds. Innowacji, obejmujaca przedstawi-
cieli jednostek biznesowych, moze réwniez
sama identyfikowac potrzeby i inicjowac
propozycje odpowiadajgce na wyzwania
operatora. Program Transformersi zapewnia
natomiast otwartg sciezke zgtaszania inicja-
tyw przez pracownikow.

VALIDATE obejmuje wstepna analize wyko-
nalnosci, zgodnosci ze strategia, potencjatu
rynkowego, ROI, ryzyka, wartosci dodanej,
skalowalnosci oraz wptywu na klienta i $ro-
dowisko. Projekt jest konsultowany z Rada
ds. Innowacji, a w przypadku istotnych
zagadnien technicznych rowniez z Rada
ds. Technicznych. Réwnolegle oceniana
jest mozliwos¢ pozyskania finansowania
zewnetrznego lub wykorzystania zasobdw
koncernu E.ON.

W fazie Zespdt B+R+| przygotowuje

i realizuje projekt we wspodtpracy z wiasci-
wym obszarem biznesowym. Zespdt ds.
Dotacji odpowiada za wybor programu
finansowania, przygotowanie wniosku oraz
koordynacje procesu aplikacyjnego. Dla
przedsiewziec strategicznych przygotowywa-
ny jest szczegotowy business case i nastepuje
eskalacja na poziom koncernu E.ON. Decyzja
moze oznaczac realizacje, odrzucenie albo
skierowanie pomystu do dalszej analizy.

SCALE nastepuje po uzyskaniu finansowa-
nia i zgody odpowiednich organdw. Projekt
moze korzystac z zasoboéw lokalnych, wspar-
cia koncernowego oraz doswiadczen innych
spoétek grupy. Efekty oceniane sg za pomoca
wskaznikéw wiasciwych dla obszaru, np.
zmniejszenia strat, ograniczenia zdarzen
niepozadanych, wzrostu wydajnosci, wcze-
sSniejszego wykrywania usterek oraz poprawy
SAIDI lub SAIFI.

WYROZNIK ADAPTACII: &ciste potaczenie
oceny merytorycznej z wyborem zrédia
finansowania oraz mozliwos¢ eskalowania
projektdw do struktur koncernu E.ON.
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,@.— SWP'S

I\

Uniwersytet SWPS

Proces zarzgdzania innowacjami

Uniwersytet SWPS adaptuje ogdlny proces do
specyfiki uczelni badawczo-dydaktycznej, taczac
rzetelna wiedze akademicka z potrzebami spote-

Analiza trendow Projekty badaw-

spotecznych, czeiaplikacje

technologicznych o granty

i rynk h

 yniowye Konkursy we-

Dialog z partnera- wnetrzne (granty

mi (z biznesu, sek- wewnetrzne)

tora publicznego, L

NGO, alumni) Inlqatywy .

pracownikow

Wiasna reflek- i studentéw

sja badawcza . .

CUERINYEATE i instytucjami

KLUCZOWE KLUCZOWE

JEDNOSTKI JEDNOSTKI

Centra badawcze Dziat Badan

i badawczo-wdro- Naukowych, Dziat

zeniowe, Insty- Projektéw Rozwo-

tuty, Naukowcy, Jjowych, Instytuty,

Centrum Transfe- Dziat Strategii

ru Wiedzy i Rozwoju Nauki
INNOWACJE DLA OTOCZENIA

impact spoteczno-gospodarczy

Ocena pod ka-

tem wartosci na-
ukowej, spotecz-
nej i komercyjnej

Zgodnosc¢ ze stra-
tegig Uczelni

Potencjat
wdrozeniowy
i skalowalnos¢

KLUCZOWE
JEDNOSTKI

Dziat Badan
Naukowych,
Centrum Trans-
feru Wiedzy, Dziat
Strategii i Rozwo-
Jju Nauki, Zarzad
(przy duzych
projektach)

DWA KIERUNKI INNOWACII:

= Wyniki badan odpowiadajace na wyzwania spoteczne

i gospodarcze

= \Wspdtpraca z biznesem, administracja publiczna

i organizacjami spotecznymi
= Transfer wiedzy, komercjalizacja, tworzenie startupow
= Efekt: realna zmiana spoteczna i wzrost wartosci

dla partneréow

Nauka / transfer wiedzy

czenstwa i gospodarki oraz tworzac wewnetrzne
innowacje, ktére wzmacniajg nasza przewage
konkurencyjna.

1
B

&

INNOWACIJE WEWNETRZNE
przewaga konkurencyjna

= Nowe metody dydaktyczne i rozwigzania cyfrowe
= Usprawnianie procesoéw i zarzadzania
s Nowe modele wspdtpracy i zarzadzania talentami
n Efekt: wieksza efektywnosé, jakosc

i atrakcyjnosc¢ Uczelni
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Na Uniwersytecie SWPS proces innowacji
ma charakter sieciowy i projektowy. Etap
obejmuje identyfikacje potrzeb
otoczenia spoteczno-gospodarczego, wy-
zwan wewnetrznych Uniwersytetu oraz

wynikéw badan o potencjale wdrozeniowym.

Inicjatywy powstajg wsrod naukowcow,
zespotéw organizacyjnych, centréw badaw-
czych i badawczo-wdrozeniowych, a takze
we wspodtpracy z partnerami zewnetrznymi.

W fazie IDEATE pomysty sa rozwijane przy
wsparciu wyspecjalizowanych jednostek od-
powiedzialnych za badania, rozwdj, transfer
wiedzy i realizacje strategii.

Nastepnie w etapie VALIDATE Centrum
Transferu Wiedzy pomaga przeksztatcac
wiedze w propozycje o potencjale wdrozenio-
wym, poszukuje partneréw, wspiera ochro-
ne wiasnosci intelektualnej i opracowanie
strategii rozwoju rozwigzania. Pomysty moga
by¢ rowniez rozwijane w konkursach, akcele-
ratorach, programach mentoringowych oraz
w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie
otoczenia. Oceniane s3 m.in. ich nowator-

ski charakter, jakos¢ naukowa, zgodnos¢ ze
strategiag, wykonalnosc¢, koszty, ryzyko oraz
potencjat spoteczny, rynkowy i organizacyjny.
Do walidacji zapraszani sg eksperci zewnetrz-
ni, reprezentujacy rézne branze i dyscypliny,

a takze doswiadczeni inwestorzy.

W etapie powstajg prototypy, pilotaze

i rozwigzania testowane we wspotpracy z uzyt-
kownikami lub partnerami. Po pozytywnej
weryfikacji projekt przechodzi do wdrozenia.
W przypadku innowacji kierowanych do oto-
czenia spoteczno- gospodarczego moze ono
przyjac forme licencji, spotki spin-off, ustugi
badawczej, rozwigzania wdrazanego wspol-
nie z partnerem, innowacji spotecznej lub
rekomendacji dla polityk publicznych. W przy-
padku innowacji wewnetrznych rozwigzania sg
wdrazane w obszarze ksztatcenia, badan, organi-
Zacji pracy i obstugi spotecznosci akademickie).

Etap SCALE oznacza upowszechnienie
rozwigzania wsrod kolejnych odbiorcow,
partnerdw, jednostek lub kampusow, a takze
rozwoj jego zastosowan i zwiekszanie skali
oddziatywania. Proces zamyka etap Evaluate,
w ktérym analizowane sg efekty spotecz-

ne, gospodarcze, naukowe i organizacyjne,

a zebrane doswiadczenia stuzg doskonaleniu
rozwigzania oraz uruchamianiu kolejnych
cykli innowacji.

WYROZNIK ADAPTACII: rozszerzenie pojecia
skalowania poza klasyczne wdrozenie bizne-
sowe — o licencjonowanie, spin-offy, rozwoj
badan, wptyw spoteczny i wykorzystanie
wiedzy w opracowywaniu rekomendacji do
polityk publicznych.
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() veoua

Grupa Veolia Polska Energetyka / srodowisko

Proces zarzadzania innowacjami

SCIEZKA A PILOTAZOWE WDROZENIE

¥ @)

2 = Karta m Karta Konceptu, = Indywidualny Plan Pilotazu,

E Pomystu = Model Scoringowy = Umowa wewnatrzgrupowa

ﬁ = Raport

o

E PoC ZADANIE

>

& POMYSL KONCEPT 1.0 PROTOTYP PROJEKT

=

m MVP PILOT KOMERCIJALIZACIA
SCIEZKA B

KOORDYNATOR

KOORDYNATOR KONCEPTU / ZADANIA /

POMYSLO-
DAWCA

LIDER PILOTAZOWEGO WDROZENIA PROJEKTU

PROWADZACY
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Proces zarzadzania innowacjami w Grupie
Veolia Polska to operacyjny tacznik pomiedzy
ciggtym wytanianiem potrzeb a testowaniem
technologii na skale przemystowa. Zamiast
akcyjnosci, organizacja stawia na proces cig-
gty oraz wykorzystanie infrastruktury miej-
skiej i energetycznej jako zywego poligonu
doswiadczalnego.

: Ciggty monitoring potrzeb i wy-
zwan na poziomie spotek lokalnych oraz staty
scouting zewnetrzny (startupy, nauka, open
innovation). Zgtoszenia od pracownikéow
sptywaja w trybie ciggtym za posrednictwem
platformy crowdsourcingowej, kampanii
na poziomie lokalnym i grupowym, warszta-
tow oraz dedykowanych Lokalnych Manage-
row ds. Innowacji.

IDEATE: Wyzwania biznesowe trafiajg bez-
posrednio do zewnetrznych programaow
akceleracyjnych i wewnetrznych programow
rozwojowych (m.in. Veolia Innovation Mana-
ger Academy, Mistrzowie Innowacji, Potega
Matych Zmian, WINGS). Unikalng cecha Veolii
jest to, ze kazdy program kompetencyjny
musi zakonczyc sie wypracowaniem gotowej
koncepcji wdrozeniowej na realnym proble-
mie operacyjnym.

VALIDATE: Wykorzystanie elastycznej dwu-
sciezkowej walidacji (szybka vs. petna). Etapy
Inkubacji, Rozwoju i Wdrozenia przedzielone
sg rygorystycznymi bramkami decyzyjny-

mi (B1, B2, B3) ocenianymi wspdlnie przez
Departament Innowacji, Wtasciciela Bizne-
sowego i Sponsora. Kryteria oceny obejmu-
ja m.in. potencjat komercjalizacji, ROl oraz
zwrot srodowiskowy (dekarbonizacja).

: Kluczowy etap wyrdzniajacy Grupe
Veolia to testy technologii, (np. Al w detekgji
wyciekow w sieciach wodociggowych) oraz
nowych modeli biznesowych prowadzone sg
bezposrednio na zywej infrastrukturze przemy-
stowe] Grupy. Centralny Departament Innowa-
cji zapewnia metodyke, narzedzia i zarzadzanie
portfolio, podczas gdy Lokalni Managerowie
ds. Innowacji adaptuja proces do specyfiki
spoétek i nadzorujg wdrozenia, korzystajac
ze wsparcia macierzowej Sieci Ekspertéw.

SCALE oznacza wdrozenie produkcyjne, za-
stosowanie rozwigzania w kolejnych spdtkach
lub komercjalizacje u klientéw. Organizacja
mierzy nie tylko liczbe pomystéw i pilotazy,
ale rowniez efekty finansowe, oszczednosc¢
energii, redukcje emisji oraz liczbe produk-
toéw handlowych i podpisanych umaw.

: Swiadome i szybkie zatrzymywanie
projektéw na bramkach NO-GO (Pivot / Kill),
chronigce budzet przed kontynuowaniem pomy-
stéw pozbawionych uzasadnienia biznesowego

WYROZNIK ADAPTACII: Czytelna $ciezka
stage-gate z formalnymi decyzjami GO /
NO-GO / PIVOT potaczona z obowigzkiem
przetozenia programow rozwojowych na real-
ny pilotaz. Unikalno$¢ tego podejscia polega
na testowaniu wypracowanych rozwigzan
bezposrednio na zywej infrastrukturze
przemystowej Grupy (Live Testbed), co gwa-
rantuje natychmiastowa walidacje rynkowa

i sprawng komercjalizacje.
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7.3. Kluczowe putapki procesowe

BRAK BRAMEK DECYZYJINYCH

(KILL GATES) KONCENTRACIJA NA H1
Projekty trwaja latami bez Kroétkoterminowe Akcelerator

formalnej decyzji o za- usprawnienia pochtaniaja z PR-em zamiast

mknieciu lub kontynuacji. kapitat i uwage zarzaduy, mierzalnych

Skutek: rozproszenie zaso-
béw pomiedzy inicjatywy, z ktérych
zadna nie osigga masy krytyczne;j.

ograniczajac zdolnos¢ do
finansowania inicjatyw
transformacyjnych.

INNOVATION THEATER

efektoéw: wdrozen,
oszczednosci, przychodu
z nowych rozwigzan.

BRAK PRZEKAZANIA BRAK KOORDYNACJI BIEZACYCH CELOW Z DLUGO-
DO BIZNESU (HANDOFF) TERMINOWYMI CELAMI DLA INNOWACIJI H2 |1 H3

stronie biznesu i nie
wchodzi w faze skalowa-
nia — konczy sie na etapie pilota.

Zwalidowane MVP nie Cele operacyjne nie sg skoordynowane z dtugoterminowa

znajduje sponsora po agenda innowacji. W momencie wdrozenia innowacja
konkuruje z priorytetami, ktére zmienity sie od czasu jej
uruchomienia i przegrywa.

Kultura organizacyjna jest najtrudniejszym
do skopiowania komponentem systemu
zarzadzania innowacjami, a jednoczesnie
Jjego najsilniejsza dzwigniag i najczescie]
identyfikowana luka. Dojrzata kultura inno-
wacji opiera sie na mozliwosci swobodnego
testowania nowych pomystow, akceptaci
drobnych niepowodzen, otwartosci na
wspotprace z partnerami zewnetrznymi,
rownym prawie wszystkich pracownikéw
do zgtaszania pomystéw oraz jasno okre-
Slonych celach i kierunkach rozwoju. W ba-
danej grupie organizacji budowanie tych
postaw zaczyna sie od pracy nad sposobem
myslenia, a nastepnie jest utrwalane przez
systemowe mechanizmy:

Zaden program, platforma czy konkurs
nie zadziata tam, gdzie innowacja jest
rozumiana jako zadanie dodatkowe
obok ,prawdziwej pracy”. Dlatego lide-
rzy zaczynaja od przesuniecia sposobu
myslenia: od pewnosci do hipotezy (po-
myst jest zatozeniem do sprawdzenia,
nie deklaracjg do obrony), od porazki
rozumianej jako wina do porazki jako
informacji zwrotnej, oraz od wiasnosci
pomystu do wspoétodpowiedzialnosci

@

Za jego rozwoj. Najbardziej dojrza-

tym wyrazem tego podejscia jest
formalizacja rygoru dowodowego

w Grupie LUX MED decyzje o rozwoju
inicjatyw opieraja sie na skali ufnosci

i dowodach empirycznych, co przenosi
rozmowe z poziomu sity argumentacji
autora na poziom faktéw. Warunkiem
trwatosci tej zmiany jest jednak konse-
kwencja kadry zarzadzajacej: w Polphar-
mie najwyzsze kierownictwo prowadzi
bezposredni dialog z pomystodawcami
na wewnetrznej platformie, co w prak-
tyce komunikuje organizacji, ze zgtosze-
nie pomystu jest bezpieczne i widoczne.
Mindset nie jest przy tym deklaracja
wartosci, lecz efektem powtarzalnych
zachowan, sposobu, w jaki organizacja
reaguje na projekt zakonczony nega-
tywnym wynikiem, na pytanie kwe-
stionujgce dotychczasowa praktyke

i Nna pomyst zgtoszony spoza struktury
eksperckiej.

Kompleksowe, wielopoziomowe za-
angazowanie pracownikéw buduje
Orange Polska, wykorzystujac platfor-
me crowdsourcingowa Tablica Pomy-
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stéw, cykliczne Fale Innowacji oparte

na design thinking i szybkim prototy-
powaniu oraz oddolne Kluby Stuchamy
i Dziatamy. Podobna strukture, oparta
Nna zaangazowaniu najwyzszego kierow-
nictwa w bezposredni dialog z pomy-
stodawcami na wewnetrznej platformie,
realizuje Polpharma.

Wiele organizacji stawia na celebracje

sukcesdw i docenianie innowatorow (np.

Gala Innowacji w Polpharmie i Maspex,
nagroda ,Superoperator” w Stoen
Operator, program ,Perty LUX MED" czy
Coroczne Forum / Gala Innowatoréw

w Veolii). W Diagnostyce osoby, ktérych
pomysty zostaty wytonione w ramach
Inicjatyw pracowniczych i wdrozone,
otrzymuja wyréznienie na corocznej Gali
Diagnostyki. Na Uniwersytecie SWPS
nagrody Rektora i Dyrektor Generalnej
Za osiggniecia, w tym za projekty wdro-
Zeniowe, wreczane sg co roku na uroczy-
stej Inauguracji Roku Akademickiego.
Zwinne, codzienne wdrazanie drob-
nych innowacji procesowych wspierajg
programy oparte na filozofii Kaizen,
takie jak ,UsprawniaMY"” w QEMETICE,
Polpharmie czy system Kaizen w Ada-
med Pharma. W Orange Polska dziata
program motywacyjny ,Fundusze dla
Orange”, ktéry nagradza pracownikow
aktywnie pozyskujacych finansowanie
zewnetrzne (np. ze srodkéw UE) dla pro-
jektéw innowacyjnych.

Grupa Veolia buduje kulture innowacji
poprzez intensywne, interdyscyplinar-
ne programy kompetencyjno-wdroze-
niowe m.in. w formule wewnetrznego
MBA (np. Innovation Manager Academy,
Mistrzowie Innowacji, WINGS, Odyseja
innowacji), angazujace zespoty konkursy
(np. Potega Matych Zmian, Efektyw-
nos¢ Energetyczna Budynkéw) oraz
miedzynarodowe hackathony. Grupa
LUX MED wykorzystuje multidyscypli-
narne, trzydniowe hackathony grupowe

oraz platforme LUXKreacja. Polpharma
prowadzi natomiast dwuletni program
szkoleniowy Akademia Innovation Leads,
dedykowany zbudowaniu odpowied-
nich kompetencji. Adamed Pharma
rozwija kulture innowacji takze po-

przez program edukacyjno-rozwojowy
Adamed SmartUp (budowa pipeline’u ta-
lentéw naukowych).

QEMETICA (poprzez biznes unit Future

i wspotprace z uczelniami, centrami R&D
oraz Siecig Badawcza tukasiewicz), wspot-
praca firm w ramach inicjatyw typu EU
INNOVATE organizowanych przez Poro-
zumienie Spoétek Celowych oraz dziatania
Uniwersytetu SWPS, gdzie nacisk ktadzio-
ny jest Na otwartos¢ zewnetrzng i komer-
cjalizacje. Uczelnia rozwija kulture innowa-
cji akademickich i interdyscyplinarnych za
pomoca hiezaleznego Funduszu Rozwoju
Badan Naukowych (FRBN), z ktérego
dofinansowania korzysta blisko co drugi
pracownik pionu akademickiego.

Uwarunkowania polskiego rynku niosa za
soba specyficzne wyzwania: silng hierarchicz-
nosc (zwiaszcza w sektorach regulowanych,
takich jak energetyka czy infrastruktura
sieciowa), obawe pracownikow przed biuro-
kracjag oraz kulture ,raportowania sukceséw”,
ktora utrudnia transparentng rozmowe o po-
razkach i ryzykach. Sa to bariery mindsetowe,
nie proceduralne, dlatego ich przetamywanie
wymaga od lideréw konsekwentnej komuni-
kacji wewnetrznej, uwspolniania celow oraz
promowania odwagi do kwestionowania
dotychczasowego podejscia.
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8.1. Pie¢ przykazan kultury innowacji

Prawo do Konstruktywne Otwartosé na
eksperymentowania podejscie do porazki perspektywe zewnetrzng

Nieudane inicjaty- Organizacja $wiadomie

korzysta ze zrédet po-
mystow spoza wiasnych (oA
struktur, tj. startupodw,

nauki, partneréw, klientéw. Doce-
nia tez wartos¢ spojrzenia osdb
bez eksperckiego doswiadczenia

w danym obszarze, ktére kwestio-
Nnujg utrwalone zatozenia.

Pracownicy maja
jasny mandat do
testowania no-
wych rozwigzan.
Eksperyment prowadzony
w uzgodnionych ramach
nie jest ryzykiem dla ka-
riery —jest oczekiwanym
elementem pracy.

Egalitaryzm
pomystéw

Wartos¢ inicjaty-

Wy oceniana jest ﬁ
na podstawie jej
potencjatu, nie
stanowiska osoby zgtasza-
Jjacej. Kazdy pracownik ma
dostep do Sciezki zgtasza-
nia pomystow.

& WY S3 raportowa- w
ne, analizowane @

i przekfadane na

whnioski dostepne catej organi-

zacji. Kluczowy warunek: brak

konsekwencji personalnych za

rzetelnie przeprowadzony eks-

peryment, ktory sie nie udat.

Ukierunkowanie
strategiczne

Dziatania innowa-
Y, cyjne sg powigzane
z North Star organi-
zacji. Innowacja nie
Jjest aktywnoscig réwnolegta
do strategii, lecz narzedziem
jej realizacji.

Kultura i dojrzatos¢ innowacyjna to
0$ pragmatycznego przewodnika.
Framework dojrzatosci (Ideation /
Development / Acceleration) oraz au-
torska matryca w Czesci Il pozwalaja
zdiagnozowad, na jakim etapie jest
organizacja i jakie dziatania kulturo-
we s3 jej najblizszym priorytetem.

9. Mierzenie efektéw innowacji

WAZNE ZASTRZEZENIE
METODOLOGICZNE

Mierzenie efektdw innowacji jest jednym
Z najtrudniejszych i najbardziej wrazli-
wych obszaréw catego systemu i jedno-

czesnie najstabiej rozwinieta dyscypling
w praktyce wiekszosci organizacji. W ba-
danej grupie widac¢ petne spektrum
dojrzatosci: od firm, ktére otwarcie przy-
ZNnaja, ze nie Maja jeszcze dedykowanych
wskaznikdw innowacji, po organizacje

Z rozbudowanym, kilkunastopozycyjnym
zestawem KPI. To zréznicowanie nie jest
oceng, kazde podejscie jest osadzone

w innym modelu biznesowym, profilu
ryzyka i etapie budowy funkcji innowacji.

Celowo nie poréwnujemy firm i nie two-
rzymy rankingu ,kto mierzy lepiej”. Brak
dedykowanych KPI innowacji bywa swia-
domym, dojrzatym wyborem (mierzenie
standardowymi miernikami projekto-
wymi i biznesowymi), a rozbudowany
zestaw wskaznikdéw nie zawsze przektada
sie na wplyw. Pokazujemy réznorodnosc
podejs¢ jako materiat do wzajemnej in-
spiracji — zgodnie z opisami przekazanymi
przez same firmy.
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9.1. Priorytety i wnioski wspdélne wokét mierzenia

innowacji

= PRIORYTET WPLYWU NAD ME-

TRYKA FINANSOWA,. Inicjatywy
innowacyjne czesto nie generuja
twardych wskaznikdéw finansowych
(NPV, ROI, przychdd) na wczesnym
etapie, a ich przedwczesne narzu-
canie ogranicza pipeline wartoscio-
wych pomystoéw. Punktem wyjscia
powinno by¢ zdefiniowanie rze-
czywistego wptywu na organizacje
(m.in. efektywnos$¢ energetyczna,
skrécenie czasu procesoéw, redukcja
awaryjnosci, jakosc¢ lejka pomy-
stoéw, wplyw spoteczny), a nastepnie
dostosowanie systemu miar do
tego wptywu oraz do etapu dojrza-
tosci inicjatywy; metryki finansowe
wigczane s3 na etapie skalowania

i komercjalizacji.

FINANSOWA RAMA PROJEKTOWA
JAKO WSPOLNY MIANOWNIK.
Dominujacym punktem odniesie-
nia pozostaja wskazniki finansowe
wspodlne dla portfela projektow
(business case: NPV, ROI, przychody,
okres zwrotu, cash flow) — stosowa-
ne m.in. przez Orange, Grupe LUX
MED, Adamed i Maspex.

ROZBUDOWANE, DOJRZALE
ZESTAWY KPIL. Veolia utrzymuje
kilkunastopozycyjny, kompleksowy
zestaw wskaznikdéw powigzanych

Z generowanym wptywem (od pozy-
skanego finansowania zewnetrzne-
go i oszczednosci energii, przez re-
dukcje emisji CO2, po liczbe pilotazy
i zawartych umow handlowych),

a Polpharma monitoruje metryki
lejka i wdrozen. Uniwersytet SWPS
duza wage przyktada do mierzenia
rzeczywistego wptywu spotecznego
wdrozonych innowacji.

RAPORTOWANIE NA POZIOM ZA-
RZADU JAKO STANDARD. Réznice
dotycza wytacznie formy: realizacja
KPI (Veolia), metryki lejka i wdrozen
(Orange, Polpharma), przeglady
portfela projektéw (Adamed, Dia-
gnostyka — réwniez prowadzonych
przez PMO), kamienie milowe i re-
jestr ryzyk (Stoen) oraz biezace de-
cyzje komitetéw innowacji z udzia-
tem Zarzadu (QEMETICA).

DWUKANALOWA KOMUNIKACJA
EFEKTOW. Wewnetrznie: intranety

i newslettery (Orange ,Portal In-
nowacji”, Stoen ,COMPAS", portal
pracowniczy Uniwersytetu SWPS);
Platformy komunikacji wewnetrznej
wraz z system powiadomien o wy-
darzeniach (Diagnostyka), zewnetrz-
nie — dziatania PR, konferencje, me-
dia oraz raportowanie ESG (Orange,
Diagnostyka, Uniwersytetu SWPS).




Zarzadzanie innowacjami w praktyce = Benchmark najlepszych praktyk i framework dojrzatosci innowacyjnej 65

9.2. Cztery kategorie KPI
g

% przychoddéw na R&D,
dofinansowanie zewnetrzne, liczba
partnerstw, wielkos¢ portfela.

liczba wdrozen, nowe / ulepszone
produkty i ustugi, liczba realizowanych
projektdw, patenty.

&

jakos¢ lejka (zgtoszenia vs. za pierwsza
bramka), time-to-market, czas od
zgtoszenia do wdrozenia, liczba pilotazy
i business case'ow.

R
(&

efekty finansowe (NPV, RO,
oszczednosci), oszczednos¢ energii
i redukcja CO2, korzysci z umow, wptyw
spoteczny, poprawa SAIDI / SAIFI.
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9.3. Adaptacje miernikéw w firmach

Skrét miernikdow stosowanych przez poszczegdlne firmy
(na podstawie opisdw przekazanych w badaniu).

Firma

Adamed Pharma

Diagnostyka S.A.

Grupa LUX MED

Grupa Maspex

Orange Poland

Polpharma

QEMETICA

Stoen Operator

Uniwersytet SWPS

Grupa Veolia

Nie istnieje jeden ,,stuszny” sposéb mierze-
nia innowacji. Wartosciowym kierunkiem,
niezaleznie od dojrzatosci, jest oddzielenie

metryk aktywnosci (liczba pomystéw, hac-
kathonoéw) od metryk wptywu (efekt finan-
sowy, oszczednosci, wdrozenia w P&L) oraz

Mierniki efektéw innowacji

Efekty mierzone w trzech warstwach, ocena na bramkach (3 x rok) i pétrocznych spotkaniach
strategicznych, w oparciu o twarde progi finansowe (NPV, IRR, ROI, NPVR):

= Wydajnos¢ lejka: liczba zgtoszonych pomystow; konwersja bramka-do-bramki; jakosé
lejka (udziat projektéow spetniajacych progi finansowe).

= Sprawnos¢ procesu: czas przejscia przez bramke (cycle time); time-to-market; dyscyplina
portfela (Swiadome wygaszanie na etapie Sunset).

= Wplyw biznesowy: wartosc portfela (NPV / NPVR); zwrot z inwestycji (IRR / ROI); liczba
wdrozen / komercjalizacji.

m Zaangazowanie i kultura: aktywnosé¢ ~200 ekspertéw Pionu; liczba wdrozonych
usprawnien Kaizen; zasieg Adamed SmartUp.

Wskazniki projektowe i biznesowe: realizacja celdw, dotrzymanie harmonogramu i budzetu,
usprawnienia procesowe / technologiczne, efekty ekonomiczne (oszczednosci, wydajnosg),
poziom wdrozenia i wykorzystania.

Brak dedykowanych KPI innowacji; wskazniki finansowe wspdlne dla projektow (business
case) oraz mierniki proceséw biznesowych.

Liczba realizowanych projektow; wskazniki finansowe.

Metryki lejka i wdrozen: liczba zgtoszonych patentow, prowadzonych projektéw z finansowaniem
unijnym, liczba zweryfikowanych startupdw czy partnerstw ze Swiatem akademickim; licziba projek-
tow na roadmapie per stage gate, liczba PoC i wdrozen; wskazniki finansowe wspdlne dla wszystkich
projektow (business case): NPV, ROI, przychody, okres zwrotu, cash flow; widocznos$é w publikacjach
medialnych pod hastem innowacje (zasiegi, dotarcie, liczba wzmianek, liczba publikacji naukowych).

Metryki lejka i wdrozen: liczba pomystow, komentarzy i odston; jakosc¢ lejka (zgtoszenia vs.
za pierwsza bramka); liczba wdrozen; czas od zgtoszenia do wdrozenia; wptyw finansowy
i niefinansowy.

Rezultaty dziatan innowacyjnych podlegaja regularnej ocenie w ramach cyklicznych spotkan
komitetéw innowacji. Wptyw wdrozonych rozwigzan analizowany jest z perspektywy efektow
finansowych, srodowiskowych oraz innych kluczowych wskaznikéw biznesowych.

Wskazniki zalezne od obszaru: ograniczenie strat (%), redukcja zdarzen niepozadanych,
wzrost wydajnosci, skutecznos$¢ diagnostyki (trafnie i w pore wykryte usterki), poprawa
SAIDI / SAIFI.

Zaangazowanie zespotéw / oséb we wspdtprace z otoczeniem; wptyw spoteczny; przychody
i nawigzane wspodtprace; potencjat dalszego rozwoju; rekomendacje polityk spotecznych;
nowe lub ulepszone produkty, ustugi i procesy; ustugi badawcze dla firm i instytucji.

Rozbudowany zestaw KPI: dofinansowanie zewnetrzne, zaoszczedzona energia (MWh / rok),
redukcja CO2 (kt), oszczednosci (w tym z ulgi B+R); liczby: analizowanych rozwigzan, pilotazy,
zgtoszonych i ocenionych pomystow, pomystéw do rozwoju, wdrozen pilotazowych, business
case'ow, produktéw dla handlu i umoéw oraz korzysci z umow.

Swiadome raportowanie obu do Zarzadu.
Firmy z tego zestawienia moga uczyc¢ sie od
siebie nawzajem: od finansowej dyscypliny
business case’é6w po kompletnos¢ wskazni-
kéw srodowiskowo-operacyjnych.
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Praktyczny przewodnik
po dojrzatosci innowacyjnej

Czes¢ | pokazuje, jak rézne firmy organizujg inno-
wagcje. Czesc Il zamienia te wiedze w narzedzie
autodiagnozy: pozwala odpowiedzie¢ na pytanie
Lzweryfikuj, gdzie jestes i czego Ci potencjalnie
brakuje do skutecznego zarzadzania innowa-
cjami”. Podziat jest autorski i powstat w wyniku
rozmow z korporacjami; nie jest klasyfikacja
akademicka, lecz praktyczng mapa dziatan.

Kazde z pietnastu pdl matrycy zostanie zilu-
strowane konkretnymi przyktadami (case'ami)
pokazujacymi, jak wybrane z dziesieciu korpo-
racji realnie realizujg dane dziatanie na danym
etapie dojrzatosci. Warto podkresli¢, ze przed-
stawione inicjatywy nie stanowig petnej listy
wszystkich programow, jakie firmy posiadaja,
lecz s3 wybranym zestawem przyktadow, ktore
najlepiej obrazuja dany kafelek matrycy. To za-
mienia matryce z abstrakcyjnej ramy w biblio-
teke osadzonych w praktyce wzorcow.

Framework porzadkuje praktyki wedtug
trzech faz, przez ktére przechodzi organizacja
budujaca system innowacji. Kazda faza ma
dziatania a firmy-liderzy wskazuja, od kogo
warto czerpac wzorce.

Os dojrzatosci przedstawia os pozioma
opisujaca etap rozwoju systemu innowacji,
nie wiek firmy. Podane przedziaty czasowe
(0-2/2-5/+5 lat) sg orientacyjne i liczone

od momentu, w ktorym innowacje staty sie
W organizacji Swiadomie zarzadzana funkcja
a nie od pierwszego projektu innowacyj-
nego czy daty zatozenia spdtki. Czas jest tu
wskaznikiem pomocniczym, nie kryterium:
organizacja z silnym mandatem zarzadu
potrafi przejs¢ faze w kilkanascie
miesiecy, a inna po pieciu latach nadal po-
zostaje na etapie zbierania pomystow, bo nie
domkneta procesu i struktury.

Trzy fazy réznia sie pytaniem, na ktére orga-
nizacja odpowiada:

—czy W 0gole mamy z czego
wybierac? Priorytetem jest przeptyw
tematdw, zaangazowanie ludzi i pierw-
sze umocowanie roli. Sukcesem tej fazy
nie sg wdrozenia, lecz zbudowany lejek,
Zaangazowanie pracownikéw i widocz-
nos¢ funkcji w organizacji.

—czy potrafimy powtarzalnie
doprowadzi¢ pomyst do wdrozenia?
Punkt ciezkosci przesuwa sie z pozy-
skiwania pomystéw na proces, kom-
petencje i wspotprace miedzydziatowa
— zbudowanie tzw. architektury. To faza,
w ktorej system zaczyna dziatac niezalez-
nie od entuzjazmu pojedynczych osdéb.

— czy innowacja pra-
cuje na strategie i skale? Organizacja
otwiera sie na ekosystem zewnetrzny,
profesjonalizuje finansowanie i traktuje
R&DA&l jako element planowania strate-
gicznego, a nie osobny program.

Fazy sg kumulatywne, nie zastepcze. Wejscie
w ROZWOJ nie oznacza porzucenia crowdso-
urcingu czy budowania zaangazowania, te
dziatania pozostaja, zmienia sie jedynie ich
rola: z celu samego w sobie stajg sie zasilaniem
dla dojrzalszego procesu. Pominiecie fazy
zwykle sie msci: repozytorium rozwigzan bez
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Dziatanie
cross-organizacyjne

Programy rozwojowe
ukierunkowane na
cele biznesowe

Repozytorium
centralnych
rozwigzan

Proces
zarzadzania
innowacjami

Ulga B+R

Wspotpraca
zewnetrzna
(Open Innovation)

Swiadomy
i zaawansowany
transfer wiedzy

Innowacje
funkcja
wsparcia

Strategiczne
podejscie do
funkcji R&DA&I

Finansowanie

OBSZAR ¥
WDROZENIA Mapowanie
wyzwan
i sourcing tematéw
KOMPETENCJE Budowanie
| WIEDZA zaangazowania
NARZEDZIA Programy
crowdsourcingowe
DEDYKOWANA Struktura
STRUKTURA irole
| PROCESY
FINANSE, Granty
FUNDUSZE wewnetrzne
I GRANTY

zewnetrzne

Rys. 4. Autorski Framework Dojrzatosci Innowacyjnej ,,Od diagnozy do wdrozenia” © PMC DA VINCI Katarzyna Wszota,
2026. Kazde wykorzystanie, powielanie lub adaptacja wymaga wskazania autora i niniejszego zrodta.

wczesniej zbudowanego przeptywu tematow
pozostaje puste, a Open Innovation bez spraw-

nego procesu wewnetrznego konczy sie pilota-

zami, ktérych nikt nie potrafi przejac.

Os$ pionowa to pie¢ obszardw dziatania:
Wdrozenia, Kompetencje i wiedza, Narze-
dzia, Dedykowana struktura i procesy oraz
Finanse, fundusze i granty. Kazde pole ma-
trycy wskazuje typowe dziatanie wiasciwe
dla przeciecia danego obszaru i etapu, wraz
z przyktadem firmy, ktdéra realizuje je w spo-
s6b wart obserwacji.

Dojrzatosc rozktada sie nierownomiernie,
typowy obraz to zaawansowane Narzedzia
przy niedomknietej Strukturze i procesach
albo dojrzate Finanse (ulga B+R, granty)
przy dopiero budowanych Kompetencjach.

Dlatego lokalizacji dokonuje sie osobno

w kazdym z pieciu obszaréw, a wynikiem
autodiagnozy jest profil, nie jedna etykieta.
Najwieksza wartosc¢ lezy zwykle nie w polu
najbardziej zaawansowanym, lecz w ob-
szarze najbardziej opdznionym wzgledem
pozostatych, to on ogranicza efektywnosé
catego systemu.

W praktyce oznacza to prostg sekwencje
pracy z matryca: zlokalizuj sie w kazdym
obszarze - zidentyfikuj obszary niekom-
patybilne wzgledem reszty » wybierz 1-2

0 najwiekszym potencjale wptywu - sie-
gnij do pola w kolejnej kolumnie po opis
dziatania i case study réznych firm — jako
punkt odniesienia. Luka do kolejnego pola
wyznacza najblizsze priorytety.
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12. Praktyki i mechanizmy zarzgdzania innowacjami

WDROZENIA

IDEACJA (0-2 lata)

Mapowanie wyzwan Dziatanie Wspétpraca zewnetrzna
i sourcing tematéw cross-organizacyjne (Open Innovation)

NAZWA INICJATYWY Adamed Discovery

FIRMA / BRANZA Adamed Pharma ¥
Farmacja ADAMED

OPIS Adamed Discovery to centrum badawczo-rozwojowe i wydzielona platforma innowa-

ROZWlAZANIA cji Adamed Pharma, stworzona do prowadzenia przetomowych projektéw nauko-

wych na bardzo wczesnym etapie rozwoju. Koncentruje sie na poszukiwaniu nowych
kandydatow na leki i rozwijaniu innowacyjnych terapii w obszarach onkologii oraz
choréb osrodkowego ukfadu nerwowego.

Wydzielenie tych prac z gtdwnego pionu badawczo-rozwojowego pozwala realizowac
projekty o wysokim ryzyku i dtuzszym horyzoncie badawczym. Dzieki temu moga by¢
one oceniane przede wszystkim pod katem potencjatu naukowego, a nie krétkoter-
minowych wynikéw biznesowych.

EFEKTY / KPI 6 aktywnych programoéw badawczych (4 onkologia, 2 neuropsychiatria); wiodacy projekt
onkologiczny ONCOS5I (biatko fuzyjne TRAIL) w | fazie badan klinicznych od 2025 r,; ponad 160
globalnych rodzin patentowych; postep na skali dojrzatosci technologii (TRL); liczba part-
nerstw naukowych oraz grantéw (EU, NCBIR, ABM) pozyskanych na projekty przetomowe.

WARUNKI Wydzielona struktura i budzet odporny na krotkoterminows presje wynikowa; wysoka

REPLIKAC]I tolerancja ryzyka i akceptacja porazek na wczesnym etapie; dostep do talentéw
naukowych i partnerstw z nauka; finansowanie mieszane / grantowe; strategiczna
cierpliwos¢ i wsparcie Zarzadu.

HORYZONT O Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
O Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Roadmapa Projektéw Innowacyjnych

Orange Polska

Innowacje to jeden z kluczowych filarow Strategii Spotki ,Lead the Future” na lata
2025-2028 (kierunek: Transformacja i Innowacje).

Telekomunikacja, ICT

Na bazie wyznaczonych kierunkéw strategicznych Orange Polska buduje Agende
projektow innowacyjnych skierowanych do klientéw (tzw. customer-facing innova-
tions), podzielona na 5 kluczowych obszardow strategicznych. Za zarzadzanie tymi
projektami, ich monitoring i raportowanie odpowiada obszar Orange Innovation
Poland, natomiast realizacjg poszczegdlnych inicjatyw zajmuja sie wiasciciele bizne-
sowi w odpowiednich funkcjach Orange Polska. Kluczowe decyzje, identyfikacja ryzyk
oraz blokady omawiane sa na specjalnym komitecie, ktéry odbywa sie kwartalnie we
wspodtpracy z Zarzadem Orange Polska.

Ok. 20 projektow kluczowych oraz ponad 60 raportowanych w ramach roadmapy.

= Swiadomo$¢ po stronie Zarzadu i strategiczna uwaga skierowana na
projekty innowacyjne
= Jasna definicja rozrézniajaca projekty innowacyjne od pozostatych projektéw w firmie
= Dedykowane osoby raportujgce (SPOC) w kazdej strukturze biznesowej
= Proces raportowania i osoba monitorujaca caty portfel projektéw

O Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséw
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

Mapowanie przez naukowcow

Uniwersytet SWPS

5w

Inicjatywy dotyczace realizacji projektow innowacyjnych wychodza najczesciej od-
dolnie od pracownikéw akademickich, instytutéw, centréw badawczych i badawczo
-wdrozeniowych oraz lideréw zespotéw organizacyjnych (ds. badan, transferu wiedzy,
strategii i wspotpracy z otoczeniem).

Szkolnictwo wyzsze

Aby zapewnic spdjnos¢ procesu, Mapowanie innowacji opiera sie na ustrukturyzowa-
nym przeptywie informacji i wspdtpracy. Proces rozpoczyna sie od zgtoszenia pomystu
przez tworcow do dedykowanych zespotéw wsparcia, ktére petniag role wewnetrznych
doradcow. Nastepnie, w zaleznosci od ztozonosci technologicznej lub merytorycznej pro-
Jjektu, weryfikacja i decyzje podejmowane sg na poziomie dziatdw i centréw, z uwzgled-
nieniem scistego uzgodnienia planu z przetozonym oraz liderami zespotu wspierajacego.
Projekty o znaczeniu strategicznym, wymagajace wiekszego zaangazowania zasobéw
Uczelni, s3 konsultowane i ostatecznie zatwierdzane przez Zarzad.

Kultura organizacyjna promuje oddolne zaangazowanie i opiera sie na przejrzystych
kryteriach oceny, a dostepny system wsparcia finansowego umozliwia im realne ubie-
ganie sie o granty na przetomowe pomysty.

= 396 przyznanych grantéw z wewnetrznego funduszu

= Srednio 135 projektéw realizowanych ze zrédet zewnetrznych rocznie (111 krajowych
i 24 migdzynarodowe)

= Srednio 32 uzyskane granty rocznie (30 krajowych i 2 miedzynarodowe)
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WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Zespoty wsparcia petniace role wewnetrznych doradcéw, z ktérymi naukowcy
moga wspotpracowac

Przejrzyste kryteria ewaluacji i oceny akademickiej, ktore stuza jako drogowskaz
System wsparcia finansowego — zapewnienie naukowcom mozliwosci ubiegania
sie i uzyskania grantéw na realizacje przetomowych pomystéw

Kultura wsparcia — nastawienie jednostek doradczych na pomaganie badaczom
w dopracowywaniu wnioskéw, a nie wytacznie na ich weryfikacje formalna

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Product Operating Model

Grupa LUX MED L.
LUXMED ™

Ochrona zdrowia

Nowy Model Pracy oparty na Product Operating Model (POM) ma przyspieszy¢ rozwoj
produktow cyfrowych, aby skuteczniej odpowiadac na potrzeby Pacjentéw i Klientéw
oraz szybciej dostarcza¢ mierzalng wartosc biznesowa. Zgodnie z modelem biznes

i technologia pracuja wspodlnie w ramach autonomicznych Product Areas odpowie-
dzialnych za rozwoj okreslonych produktéw i realizacje wspdlnych celéw biznesowych.

Kazdy Product Area jest prowadzony przez dedykowane role Head of Product (HoP)
oraz Head of Engineering (HoE), ktére wspdlnie odpowiadaja za strategie produk-
towa, rozwdj technologiczny i innowacje oraz osigganie rezultatéw biznesowych. Na
poziomie zespotow funkcjonuja tzw. Trio Produktowe (Product Manager, Product
Designer i Engineering Lead), faczace perspektywe biznesowa, doswiadczenie klienta
oraz wykonalnos$¢ technologiczng w codziennym podejmowaniu decyzji. Model
zakfada réwniez zmiane podejscia z koncentracji na dostarczaniu funkcjonalnosci na
odpowiedzialnos¢ za osigganie konkretnych rezultatéw biznesowych i wartosci dla
klienta. Zespoty odpowiadaja nie tylko za wdrozenie rozwigzania, ale rowniez za jego
dalszy rozwdj, efektywnos¢ oraz realizacje zatozonych celéw. Obszary te sg wspierane
przez Centres of Excellence, ktére zapewniaja specjalistyczng wiedze, kompetencje,
standardy dziatania oraz spojnos¢ podejscia w catej organizagji.

= Skuteczniejsza realizacja celow strategicznych organizacji dzieki lepszemu
powigzaniu priorytetow biznesowych, produktowych i technologicznych
Skrécenie czasu od identyfikacji potrzeby klienta do wdrozenia rozwigzania
Wyzsza jakos¢ i stabilnos¢ wdrazanych rozwigzan

Wieksza przejrzystosc priorytetéw oraz skuteczniejsze podejmowanie decyzji

= Wydzielenie w organizacji Product Areas skupionych wokot kluczowych

produktéw, doswiadczen uzytkownika lub strumieni wartosci, z jasno okreslona

odpowiedzialnoscig za efekty biznesowe

Okreslenie wspdlnych celéw i miernikow sukcesu dla Product Areas,

wspodtdzielonych przez lideréw biznesowych i technologicznych

= Zapewnienie statej wspdtpracy biznesu i technologii w ramach wspélnych
zespotdéw, roadmap i procesu priorytetyzacji

= Utworzenie Centres of Excellence lub réwnowaznych funkcji wspierajacych,
odpowiedzialnych za standardy, kompetencje, narzedzia i spdjnos¢ podejscia

= Rozwdj kompetencji produktowych w zakresie zarzadzania priorytetami, pracy na
danych, discovery, delivery oraz mierzenia wartosci dostarczanych rozwigzan

= Gotowos¢ organizacji do zmiany sposobu zarzadzania, w tym odejscia od podejscia
projektowego na rzecz trwatej odpowiedzialnosci produktowej

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
O Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Zintegrowane zarzqdzanie portfelem IT dla innowacgji

Diagnostyka S.A. & :
gnosty Diagnostyka*

Ochrona zdrowia (diagnostyka laboratoryjna)

Zintegrowane zarzadzanie portfelem IT dla innowacji taczy Innowatora, PMO i dziat IT,
przeksztatcajac pomysty w rozwigzania technologiczne. Eliminujac rozproszenie inicja-
tyw, model ten zapewnia ich powiagzanie z celami biznesowymi oraz sprawna realizacje
projektow technologicznych.

Innowator identyfikuje potrzeby i okresla wartos¢ biznesowa pomystéw. PMO odpo-
wiada za metodyke zarzadzania, monitorowanie i integracje portfela IT, optymalizujac
zasoby. Dziat IT ocenia wykonalnos¢, projektuje i wdraza rozwigzania.

Model ten umozliwia szybsze i skuteczniejsze wdrazanie innowadji, zapewniajac spdjnosé
Srodowiska IT oraz efektywne zarzgdzanie catym portfelem technologicznych inicjatyw.

= Skrocenie czasu od identyfikacji potrzeby biznesowej do wdrozenia rozwigzania
(time-to-market).

= Wzrost liczby projektéw realizowanych zgodnie z harmonogramem, budzetem

i zaktadanym zakresem

Lepsze wykorzystanie zasobow IT poprzez centralng koordynacje portfela projektow

Jasny model wspdtpracy biznes-PMO-T z zdefiniowanymi rolami i odpowiedzialnosciami.
Dojrzate zarzadzanie PMO projektami i portfelem IT, z priorytetyzacja inicjatyw

i koordynacja zasoboéw

IT jako strategiczny partner biznesu, wczesnie uczestniczacy w tworzeniu innowacji
i wyborze rozwiagzan

Zintegrowane zarzadzanie portfelem technologicznym zapewniajace spdjnos¢ IT

i efektywne wykorzystanie zasobow

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Inkubator Orange Innovation

Orange Polska

Celem Inkubatora Ol jest kreowanie, budowanie i testowanie innowacji, ktére odpowia-
daja na wyzwania jednostek biznesowych Orange Polska, wykorzystujac kompetencje
Orange Innovation Poland. Program ma na celu wspieranie rozwoju howych rozwigzan,
ktére moga zostac zreplikowane w grupie Orange.

Telekomunikacja, ICT

Program dziata na zasadzie zgtaszania wyzwan do menedzera Inkubatora, po czym
wspolny zespot biznesowo-techniczny wypracowuje koncepcje rozwigzania, opracowu-
je prototyp i przeprowadza proof of concept (PoC). Catos¢ procesu zajmuje zazwyczaj
od 3 do 9 miesiecy.

Wiascicielem rozwiazania jest jednostka biznesowa, ktéra decyduje o jego dalszym
wdrozeniu i komercjalizacji. Program zapewnia wsparcie techniczne, budzet na rozwaoj
PoC oraz pomoc w replikacji rozwiazania w innych czesciach grupy.

W ciggu 3 lat: ponad 150 przeanalizowanych rozwigzar; 16 zrealizowanych PoC; 5 wdrozen. Komer-
cyjnie znanymi produktami, ktére wyszty z Inkubatora sa: Intelligent Security Guard czy Asystent Al

Swiadomosé wyzwan w organizacji oraz silny wiasciciel po stronie Biznesu
Zaplecze technologiczno-biznesowe do szybkiej weryfikacji wyzwan i konceptéw
Zasoby developerskie z odpowiednim know-how do realizacji PoC

Dedykowany budzet na development, szybkie PoC i mate inwestycje w hardware

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséw
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Konsorcja i business

. ° tor Sb. 2 0.0, STOEM
oen Operator Sp. z 0.0 OPERATOR

Energetyka (dystrybucja) e

Model opiera sie na aktywnym tworzeniu krajowych i miedzynarodowych konsorcjéow
faczacych operatoréw sieci, partneréw przemystowych, uczelnie, instytuty badaw-
cze oraz dostawcow technologii w celu wspdlnego rozwijania i wdrazania innowacji
dla sektora energetycznego. Proces obejmuje identyfikacje wyzwan biznesowych

i technologicznych, budowe partnerstw kompetencyjnych, definiowanie podziatu

rél i odpowiedzialnosci, pozyskiwanie finansowania projektéw oraz realizacje prac
badawczo-rozwojowych. Dzieki wspotpracy z przemystem i Srodowiskiem naukowym
mozliwe jest ograniczenie ryzyka technologicznego, przyspieszenie transferu wiedzy
do praktyki operacyjnej oraz skalowanie innowacyjnych rozwigzan wspierajacych
transformacje energetyczng i cyfryzacje sieci.

Efektywnos¢ procesu jest mierzona poprzez liczbe utworzonych konsorcjow krajowych

i miedzynarodowych, wartos¢ pozyskanego finansowania zewnetrznego, liczbe projektéw
realizowanych z udziatem partneréw przemystowych i jednostek naukowych oraz skutecz-
nosc¢ aplikacji grantowych.

Dodatkowo monitorowane sa: liczba wdrozonych rozwiazan, liczba nowych partnerstw
strategicznych, udziat projektéw przechodzacych do fazy pilotazu i wdrozenia, liczba
wspolnych publikacji, demonstratoréw lub patentdw oraz mierzalny wptyw projektow
na efektywnos¢ operacyjna, niezawodnos¢ sieci, cyfryzacje i realizacje celéw transforma-
cji energetyczne).

= Utworzenie struktury organizacyjnej umozliwiajacej koordynacje projektéw
miedzysektorowych i wspodtprace z partnerami zewnetrznymi

= Wdrozenie transparentnego procesu zarzadzania innowacjami obejmujacego
identyfikacje, ocene, rozwdj i wdrazanie inicjatyw

= Dostosowanie procedur finansowo-ksiegowych do wymagan stawianych przez
instytucje finansujace projekty badawczo-rozwojowe i innowacyjne

= Wdrozenie systemow raportowania, monitorowania wskaznikéw i kontroli
projektéw zgodnych ze standardami programoéw krajowych i europejskich

= Zapewnienie kompetencji w zakresie zarzadzania ryzykiem, wtasnoscia
intelektualna oraz wspodtpraca konsorcyjna

O Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

Konkurs: Efektywnos¢ energetyczna budynkéw EEB

Grupa Veolia Polska
P @ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Konkurs EEB to program rozwojowy ukierunkowany na wypracowanie innowacyj-
nych i skalowalnych metod poprawy efektywnosci energetycznej w istniejacych
budynkach wielorodzinnych (ze szczegolnym uwzglednieniem osiedli z lat 70.-90.)
poprzez testowanie nowych modeli biznesowych, mechanizméw finansowych oraz
technologii. Inicjatywa opiera sie na autorskiej metodologii 3D:

1. Discover: debaty branzowe, analiza trendéw technologicznych oraz identyfikacja
kluczowych wyzwan energetycznych.

2. Design: warsztaty projektowe, prototypowanie rozwigzan oraz praca z eksperta-
mi nad koncepcjami technicznymi i biznesowymi.

3. Deliver: testy w warunkach rzeczywistych (PoC) oraz wdrozenia wypracowa-
nych rozwigzan.

Prace prowadzone s3 przez interdyscyplinarne zespoty projektowe ztozone z pracowni-
kéw Grupy Veolia Polska. Zespoty facza kompetencje z kluczowych obszaréw organizagji:
analizy klienta i rynku, komercjalizacji, finanséw oraz technologii,a takze korzystaja ze
wsparcia wewnetrznych mentordw oraz partneréw zewnetrznych. Inicjatywa promuje
postawy intraprzedsiebiorcze, praktyczny rozwoéj kompetencji proinnowacyjnych pracow-
nikéw, ktadac nacisk na osigganie mierzalnych efektéw srodowiskowych i finansowych.
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= Wypracowanie 10 koncepcji typu Proof of Concept (PoC), z czego cztery zostaty
skierowane do realnego wdrozenia

= 50 pracownikéw zdobyto praktyczne doswiadczenie w interdyscyplinarnych

zespotach oraz rozwijato rynkowe kompetencje innowacyjne

Spadek procentowego zapotrzebowania na energie cieplna i elektryczng w budynkach

Redukgja sladu weglowego: wymierne zmniejszenie emisji

Wplyw biznesowy: opracowywanie oraz testowanie nowych modeli biznesowych

i mechanizmow finansowania ustug efektywnosciowych Veolii

= Dostep do danych: zapewnienie dostepu do realnych danych o zuzyciu energii dla
stworzenia analizy bazowej oraz realnej infrastruktury do testow

= Model finansowania: wdrozenie elastycznego modelu finansowania typu ESCO lub
innego mechanizmu finansowania zewnetrznego / wewnetrznego, ktéry pozwala
na realizacje inwestycji z przysztych oszczednosci

= Zaangazowanie zarzadcy: aktywne zaangazowanie wiasciciela budynku lub
zarzadcy w proces projektowy i decyzyjny oraz gotowosc do zmiany nawykow
eksploatacyjnych uzytkownikow

= Wsparcie technologiczne: dostep do sieci certyfikowanych audytoréow
energetycznych i inzynieréw odpowiedzialnych za zaprojektowanie i nadzor
nad modernizacja

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséw
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
[0 Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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QEMETICA Ventures
QEMETICA S.A. QEMETICA
Przemyst

Innowacyjna platforma inicjujaca wspodtprace pomiedzy QEMETICA a startupami
rozwijajacymi technologie z zakresu chemii, zréwnowazonego przemystu i rolnic-
twa, w formie partnerstw, pilotazy lub bezposrednich inwestycji. Szczegdlnie zain-
teresowana rozwigzaniami wzmacniajacymi istniejace biznesy grupy oraz techno-
logiami mogacymi uruchomic¢ zupetnie nowe przedsiewziecia biznesowe. Startupy
moga samodzielnie zgtaszac¢ swoje rozwigzania za posrednictwem danych kontak-
towych dostepnych na stronie QEMETICA Ventures.. Rdwnolegle zespdt QEMETICA
Future aktywnie identyfikuje interesujace technologie i podmioty na rynku oraz
inicjuje kontakt z potencjalnymi partnerami.

Rozbudowa ekosystemu wspotpracy ze startupami oraz zwiekszenie liczby
technologii ocenianych pod katem wdrozenia, partnerstwa lub inwestycji. Umozli-
wienie szybszej walidacji zewnetrznych rozwigzan oraz ich wykorzystania w dziatal-
nosci grupy.

Otwartos¢ na innowacje zewnetrzne, dedykowany zespdt odpowiedzialny za scouting
technologii oraz mozliwos¢ realizacji pilotazy i partnerstw ze startupami.

O Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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Adamed SmartUP

Fundacja Adamed v
Farmacja ADAMED

Adamed SmartUp to program edukacyjny Fundacji Adamed, skierowany do uta-
lentowanej miodziezy w wieku 14-18 lat, zainteresowanej naukami scistymi i przy-
rodniczymi. Celem inicjatywy jest wspieranie rozwoju przysztych naukowcow oraz
inspirowanie ich do podejmowania ambitnych wyzwan badawczych.

Filarem programu jest coroczny, dwutygodniowy obdz naukowy, w ktérym uczest-
nicza uczniowie wytonieni w wieloetapowej rekrutacji. Pod okiem naukowcow,
ekspertéw i praktykow pracuja oni nad rzeczywistymi problemami badawczymi

z obszaru m.in. biochemii, biomedycyny i nowych technologii. Podczas obozéw
mtodzi ludzie projektuja rozwigzania odpowiadajace na realne wyzwania badawcze
i spoteczne oraz prowadza projekty, ktore moga mie¢ wptyw na przysztos¢ medycy-
ny, nauki czy inzynierii.

Od uruchomienia programu w 2014 roku zarejestrowato sie w nim ponad 80 tys.
uczniéw z catej Polski, a w obozach naukowych wzieto udziat ponad 550 osdéb.
Program tworzy spotecznos¢ mtodych oséb zainteresowanych nauka i rozwojem.
W diuzszej perspektywie wzmacnia rozpoznawalnosé¢ Adamed Pharma jako orga-
nizacji wspierajacej edukacje, innowacje i rozwdj talentdw, a czes¢ absolwentow
utrzymuje relacje z firma takze na kolejnych etapach swojej aktywnosci edukacyj-
nej i zawodowej. Jest to wsparte programem stazowym dedykowanym absolwen-
tom programu.

Liczba edycji i uczestnikow programu; liczba zgtoszen; wyniki zrealizowanych projektéw
podczas obozu; liczba przyznanych stypendidéw i nagréd w postaci mentoringu i warsz-

tatéw umozliwiajacych dalszy rozwdj najbardziej wyrdzniajgcym sie uczestnikom; zasieg
i Swiadomos¢ marki programu.

Diugofalowe zaangazowanie i finansowanie (efekty odroczone, perspektywa wie-
loletnia); sciste powigzanie programu z wartosciami firmy; wspdtpraca ze szkotami,
uczelniami i sSrodowiskiem naukowym; dedykowany zespodt i mentorzy; spojnosc

z dziataniami employer brandingu.

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesdéw
[0 Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
H Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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Co-development z Klientami

Orange Polska &
Telekomunikacja, ICT
Program ma na celu tworzenie skalowalnych produktow na bazie bardzo bliskiej

wspodtpracy z klientami od etapu projektowania rozwigzania do wdrozenia u Klienta,
a nastepnie skalowania sprzedazy na rynku.

= Program realizowany cyklicznie, w kazdej iteracji koncentracja na 2-3 obszarach
rynkowych / technologicznych

= Wspodtpraca z Klientem pozwala szybko zweryfikowac potencjat rynkowy

i perspektywe monetyzacji w strategicznych obszarach

Przyspieszone wdrozenie przetomowych rozwigzan w poréwnaniu do

standardowego modelu TTM

Wspdlna inwestycja w projekt z Klientem

= Réwnolegle dziataja 3 zespoty projektujgce 6-7 rozwigzan z Klientami
= Czas od koncepcji do weryfikacji przez Klienta: ok. 2 miesiecy
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= Dedykowany zespdt biznesowo-techniczny (czes¢ etatu zarezerwowana na

czas programul)
= Wspodtpraca z sitami Sprzedazy w celu szybkiego doboru Klientéw do programu
= Nastawienie na szybkie testowanie koncepcji (makiety, fake door tests, wizard of oz
testing) i zasoby developerskie potrzebne do zbudowania prototypow
Wysokopoziomowy Sponsor w biznesie, ktéry zapewni komercjalizacje produktow
po potwierdzeniu hipotez testowych i zainteresowania Klientow

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Wspétpraca ze startupami — akceleracje, boostery

i pilotaze, testy

Grupa Maspex m

FMCG

Grupa Maspex pozyskuje innowacyjne rozwigzania z rynku poprzez wspotprace ze
startupmi, jak rowniez akceleratorami start-upow, operatorami programow innowa-
cyjnych oraz partnerami prowadzacymi scouting technologiczny. Model ma charak-
ter challenge-driven: punktem wyjscia sa potrzeby biznesowe lub technologiczne
zgtaszana przez business unit, zakfad produkcyjny, dziat B+R, jakosci, logistyki, handlo-
wy lub inng jednostke organizacji.

Dziat Zarzadzania Innowacjami wspdlnie z wiascicielem wyzwania definiuje problem,
oczekiwany rezultat i kryteria oceny rozwigzania. Wyzwanie moze nastepnie zostac
przekazane do akceleratora, programu typu Booster, sieci startupowej lub wykorzy-
stane do bezposredniego scoutingu rynku. Wybrane startupy prezentuja rozwigzania
zespotowi biznesowo-technicznemu. Po wstepnej ocenie dopasowania mozliwe jest
podpisanie umowy o poufnosci, przekazanie probek lub danych, przeprowadzenie
testow laboratoryjnych i technologicznych, proof of concept albo pilotazu w warun-
kach zblizonych do rzeczywistych. Pozytywnie zweryfikowane rozwigzanie moze
zostac zakupione, wdrozone, objete umowa licencyjna albo rozwijane dalej w ramach
wspolnego projektu B+R, takze z wykorzystaniem finansowania zewnetrznego.

Maspex zapewnia startupom dostep do wiedzy branzowej, ekspertéw i informagji
zwrotnej, a w uzasadnionych przypadkach rowniez do Srodowiska testowego. Start-up
whnosi szybkos¢ dziatania, wyspecjalizowana technologie oraz mozliwos¢ zweryfikowania
rozwigzania bez koniecznosci budowania wszystkich kompetencji wewnatrz organizacji.

Model pozwala skréci¢ czas identyfikacji nowych technologii, zweryfikowac ich
przydatnosc¢ przed petnym wdrozeniem oraz ograniczyc ryzyko inwestowania
W rozwigzania niedopasowane do potrzeb organizacji. KPI:

Liczba przeanalizowanych startupdw i rozwiazan
Liczba spotkan technologicznych

Liczbe przeprowadzonych testéw, PoC i pilotazy
Liczba wdrozen

= Funkcja / dziat koordynujacy wspotprace ze startupami oraz sie¢ kontaktéw do
akceleratorow i partneréw scoutingowych

= Regularne zbieranie i priorytetyzowanie wyzwan z jednostek biznesowych;

Wskazanie wiasciciela biznesowego odpowiedzialnego za ocene i dalsze

wykorzystanie rozwigzania

Szybka Sciezka zawierania NDA oraz umow pilotazowych

Dostep do ekspertdéw, danych, prébek lub srodowiska testowego

Dedykowany budzet na testy i pilotaze

Gotowos¢ organizacji do eksperymentowania oraz akceptacja, ze czes¢ testow nie

zakonczy sie wdrozeniem

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
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Orange FAB

Orange Polska &
Telekomunikacja, ICT

Orange Fab to program akceleracyjny firmy Orange, ktéry ma na celu umozliwienie
startupom wspodtpracy z Orange Polska i skalowanie innowacji w realnym srodowisku

biznesowym. Poza Polska, Orange Fab jest czescig miedzynarodowego programu
wspdtpracy ze startupami prowadzonego w 21 krajach Grupy.

Program dziata w modelu open innovation: Orange identyfikuje potrzeby biznesowe,
zaprasza startupy, a nastepnie wybiera te, ktorych rozwigzania najlepiej odpowiadaja
na konkretne wyzwania. Proces obejmuje zwykle: scouting i rekrutacje, ocene me-
rytorycznag, pilotaz lub proof of concept oraz decyzje o dalszym wdrozeniu komercyj-
nym. Startupy w ramach programu otrzymuja dostep do ekspertéw, infrastruktury,
technologii Orange oraz wsparcia w dopasowaniu produktu do rynku, modelu
komercjalizacji i skali wdrozenia.

Metodyka dziatania programu oparta jest o szybkie testowanie, uczenie sie, dopaso-
wanie do potrzeb klienta i mozliwos¢ wdrozenia na wieksza skalg. Program umozliwia
szybkie pozyskiwanie innowacyjnych rozwiazan rynkowych, przynoszacych korzysci
zarowno w obszarze rozwoju oferty biznesowej, jak i efektywnosci operacyjnej.

Orange Fab wspotpracuje z partnerami zewnetrznymi, ktdrzy wspieraja nabor, selek-
cje i finansowanie startupow w pilotazach z Orange, tagczac kompetencje korporacyj-
ne z ekosystemem innowacji.

= Ponad 200 startupéw analizowanych rocznie
= Sredniorocznie 8 projektéw wdrozeniowych ze startupami

Jasne okreslenie celdéw programu (po co i czego szukamy) i wyzwan biznesowych
Zapewnienie sponsoringu zarzadu, zaangazowanie biznesu i zespotu operacyjnego
Zaprojektowanie prostego i przejrzystego procesu wspotpracy ze startupami
Zabezpieczenie budzetu, zasobdw i czasu pracownikéw na pilotaze / PoC
Wiaczenie partnerow zewnetrznych do scoutingu, selekgji

i finansowania startupéw

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
[0 Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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" XOMPETENCJE ISNIEDZA S

IDEACJA (0-2 lata) ROZWO) (2-5 lat) AKCELERACJA (+5 lat)

Budowanie Programy rozwojowe Swiadomy i zaawansowany
zaangazowania transfer wiedzy
Budowanie zaangazowania
NAZWA INICJATYWY Program Innowacji Pracowniczych ,,Fale Innowacji”
FIRMA / BRANZA Orange Polska
Telekomunikacja, ICT g |

OPIS Program Innowacji Pracowniczych ,Fale Innowacji” to staty element budowy kul-
ROZWIAZANIA tury innowacyjnosci i wewnetrznej przedsigbiorczosci. Ten transwersalny program,

prowadzony i koordynowany przez Strategie Rozwoju, jest jednym z filaréw rozwoju
innowacyjnosci wsrod pracownikow. Stawia na poszukiwanie innowacji, ktére adresu-
Jja konkretne wyzwania Strategii Orange.

Program buduje zaangazowanie pracownikow i ich kreatywnos¢ poprzez zgtaszanie
pomystow na usprawnienia i innowacje; nauke kreowania i testowania pomystéw oraz
rozwijanie kompetencji innowatora w praktyce.

Program dziata cyklicznie i odpowiada na konkretne wyzwanie stawiane przez czton-
kéw Zarzadu. Umozliwia uczestnikom zgtaszanie pomystow w ramach zorganizowa-
nych fal. Kazda fala to kampania, ktéra trwa caty rok. Jest podzielana na etap kreacji
innowacyjnych rozwigzan i etap prototypowania / wdrazania tych najlepszych.

Zespoty pracujg nad konkretnymi projektami, korzystajgc z metod design thinking,
wsparcia ekspertow, narzedzi do prototypowania i testowania, majac mozliwosc
prezentacji swoich prototypow wsrod testerow z Orange. Najlepsze projekty moga
otrzymac nagrody finansowe.

EFEKTY / KPI = 4 edycje Fal Innowacji, udziat w nich wzigto 540 innowatoréw z Orange
= Wypracowano 98 konceptéw innowacji i uruchomiono 26 wdrozen / PoC'éw
proponowanych rozwigzan, z ktorych duza czesc trafita do finalnego wdrozenia.
» Komercyjnie znanym produktem Fal jest KlikAl, kreator stron WWW dla klientéw B2B

WARUNKI m Zapewnic udziat najwyzszego kierownictwa jako sponsora i powigzac inicjatywe
REPLIKAC]I z konkretnymi wyzwaniami strategicznymi
m Prowadzi¢ program centralnie z wiasnym budzetem, ale realizowac go jako
dziatanie transwersalne
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» Otworzy¢ program dla wszystkich pracownikéw i oprze¢ go na eksperymentowaniu
oraz pracy interdyscyplinarnej

= \Wprowadzi¢ prosty, znany wszystkim schemat dziatania (etapy, zasady, cele),
zapewnic testowanie prototypow oraz finatowa prezentacje przed komitetem
oceniajacym wedtug tych samych kryteriow

» Dedykowane wsparcie uczestnikéw podczas trwania fali i nagradzanie najlepszych
pomystéw grantami lub innymi wyréznieniami

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
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Program komunikacji wewnetrznej dla innowacji

Polpharma Zaktady Farmaceutyczne /"r polpharma

Farmacja

Budowanie wspdlnoty innowatoréw/ek, zapewnienie ich widocznosci na platformie
zgtoszeniowej i we wszystkich kanatach komunikacji wewnetrznej, zaangazowanie
wyzszej kadry w komentowanie pomystow oraz nagradzanie pomystodawcow i osob
wdrazajacych pomysty na Gali Innowadgji.

Ponad 600 pracownikéw/czek zaangazowanych w zgtaszanie pomystéw, ponad

1500 pracownikéw/czek zaangazowanych poprzez funkcje spotecznosciowe na plat-
formie, ponad 1400 zgtoszonych pomystéw w ciggu 6 lat trwania programu Leonardo,
rozpoznawalnos¢ programu w firmie na poziomie 98%.

Wymaga spdjnego brandu programu, regularnego planu komunikacji, wsparcia PR

i komunikacji wewnetrznej, aktywnego udziatu lideréw oraz ambasadoréw / Innova-
tion Leads. Kluczowe sa proste komunikaty, widoczne przyktady wdrozen, réznorodne
kanaty dotarcia i mechanizmy angazujace pracownikow, np. webinary, konkursy, gala,
materiaty edukacyjne i historie pomystodawcow.
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Otworz sufit innowatorom - sciezka

Deep Expertise Innovation

Diagnostyka S.A. "
Diagnostyka*

Ochrona zdrowia (diagnostyka laboratoryjna)

Spodtka upraszcza sciezke dla przetomowych pomystéw zgtaszanych przez doswiad-
czonych specjalistow przedsiebiorstwa. Dziatanie skierowane jest do ekspertow

z unikalng wiedza technologiczna i biznesowa, ktérzy dzieki dogtebnej znajomosci
organizacji i rynku potrafig dostrzegac kierunki rozwoju wyprzedzajace obecng tech-
nologie, z potencjatem nawet Swiatowym.

Dziatanie takie zapewnia ekspertom bezposredni dostep do zarzadu. Umozliwia
rozwoj pomystow poprzez ocene potencjatu technologicznego i rynkowego, wspar-
cie merytoryczne oraz decyzje o uruchomieniu prac B+R, pilotazu lub projektu
inwestycyjnego. Mechanizm ten funkcjonuje rownolegle do standardowych pro-
cesow, dedykowany inicjatywom o wysokim potencjale strategicznym i przetomo-
wym charakterze.

m Liczba uruchomionych projektéw B+R wynikajacych z inicjatywy

m |iczba zgtoszen patentowych, wzordw uzytkowych lub innych praw wiasnosci
intelektualnej powstatych w wyniku programu

m |iczba opracowanych technologii, produktéw lub ustug o potencjale innowacji
w skali krajowej, europejskiej lub swiatowej
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» Dostep do kapitatu wiedzy eksperckiej: identyfikowanie i rozwijanie pracownikow
z unikalnymi kompetencjami, doswiadczeniem i dogtebna znajomoscia technologii

m Bezposredni dostep ekspertéw do procesu decyzyjnego: mechanizm umozliwiajacy
prezentowanie przetomowych koncepcji bezposrednio zarzadowi ograniczajac
bariery hierarchiczne

= Kultura organizacyjna wspierajaca innowacje: akceptacja przez zarzad realizacji
projektow o podwyzszonym ryzyku technologicznym i biznesowym, promujac
odwazne, dtugoterminowe myslenia

m Zapewnienie zasobéw do rozwoju technologii: dedykowany budzet oraz dostep do
kompetencji B+R, analitycznych, prawnych i finansowych do weryfikacji, ochrony
i rozwoju koncepcji az do komercjalizacji
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Dzien Innowagji

Stoen Operator Sp. z 0.0. STOEN
P P OPERATOR

Energetyka (dystrybucja) Lon

Dzien Innowacji to wydarzenie organizowane w celu budowania kultury innowadji,
transferu wiedzy oraz identyfikacji nowych technologii i rozwigzarh mogacych znalez¢
zastosowanie w dziatalnosci operatora systemu dystrybucyjnego.

W ramach inicjatywy do organizacji zapraszani sg zewnetrzni wystawcy, w tym
dostawcy technologii, startupy, jednostki naukowo-badawcze, uczelnie oraz part-
nerzy przemystowi, ktérzy prezentuja innowacyjne produkty, ustugi, demonstratory
technologiczne i wyniki prac badawczo-rozwojowych. Wydarzenie tworzy przestrzen
do bezposredniej wymiany doswiadczen pomiedzy pracownikami roznych obszaréw
biznesowych a otoczeniem innowacyjnym, umozliwiajac identyfikacje potencjalnych
zastosowan nowych technologii w obszarach takich jak cyfryzacja sieci, automatyza-
cja procesdw, magazynowanie energii, sztuczna inteligencja, diagnostyka infrastruk-
tury czy elastycznosc systemu elektroenergetycznego.

Dzien Innowacji petni jednoczesnie funkcje platformy budowania partnerstw tech-
nologicznych oraz generowania nowych pomystéw projektowych, ktére moga zostac
rozwiniete w ramach pilotazy, projektéw B+R+| lub krajowych i miedzynarodowych
konsorcjéw innowacyjnych. Inicjatywa wspiera kulture otwartosci na nowe rozwigza-
nia, rozwoj kompetencji pracownikéw oraz wzmacnia wspotprace pomiedzy bizne-
sem, nauka i przemystem, zgodnie z podejsciem open innovation.

Liczba zaproszonych i uczestniczacych wystawcow zewnetrznych

Liczba uczestnikow wewnetrznych z poszczegdlnych jednostek biznesowych
Liczba zaprezentowanych rozwigzan technologicznych lub demonstratorow
Liczba technologii zakwalifikowanych do dalszej analizy po wydarzeniu

Liczba inicjatyw przekazanych do Rady ds. Innowacji lub zespotu B+R+|

Liczba uruchomionych pilotazy po Dniu Innowacji

Liczba materiatéow edukacyjnych, nagran lub opiséw technologii udostepnionych
pracownikom

= Powotanie jednostki odpowiedzialnej za organizacje i koordynacje wydarzenia

= Zbudowanie sieci wspotpracy z dostawcami technologii, startupami, uczelniami,
instytutami badawczymi i partnerami przemystowymi

= Zapewnienie aktywnego udziatu przedstawicieli roznych obszaréw organizacji.

= Zapewnienie zasobdw organizacyjnych i budzetu na realizacje wydarzenia
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NAZWA INICJATYWY Konkurs projektow strategicznych

FIRMA / BRANZA Uniwersytet SWPS @::% Uniwarsyte

Szkolnictwo wyzsze

OPIS Konkurs Strategiczny ,Uniwersytet 2029 to inicjatywa Uniwersytetu SWPS, ktérej
celem jest zaangazowanie catej spotecznosci akademickiej — studentdw, doktorantdw,

ROZWIAZANIA a takze pracownikéw akademickich i administracyjnych —w aktywne, oddolne ksztatto-
wanie przysztosci organizacji. Projekt opiera sie na zatozeniu, ze pomysty na usprawnie-
nie funkcjonowania uniwersytetu i jego wptywu na Swiat powstaja nie tylko od gory, ale
réwniez od dotu — u 0séb, ktdre tworzg te spotecznosé na co dzien.

Konkurs ma na celu wytonienie i sfinansowanie ze specjalnie dedykowanego budzetu
tych inicjatyw, ktore przyniosa trwatg i pozytywna zmiane. Zgtaszane w procesie kon-
kursowym koncepcje nie moga miec jedynie wymiaru teoretycznego — muszg obejmo-
wac realne dziatania wdrozeniowe, wpisujace sie w strategie organizacji.

Laureaci konkursu otrzymuja granty, dzieki ktorym uzyskuja sprawczosc i realny wptyw
na rozwoj Uniwersytetu SWPS, jego srodowiska naturalnego i otoczenia spotecznego.

EFEKTY / KPI Najwazniejsze KPI:

= 30 zgtoszonych projektow
= 3 sfinansowane inicjatywy z zakresu zrownowazonego rozwoju oraz zycia publicznego

WARUNKI = Rozbudowana strategia organizacji podzielona na cele oraz zadania do realizacji
w ramach tych celéw
REPLIKAC)I » Dedykowany budzet
m Szeroka kampania informacyjno-promocyjna — stata komunikacja budujaca
Swiadomos¢ oddolnego wptywu na strategie organizacji (kultura bottom-up)
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Programy rozwojowe ukierunkowane na cele biznesowe

NAZWA INICJATYWY Hackathony i design thinking

FIRMA / BRANZA Polpharma Zaktady Farmaceutyczne
Farmacja
OPIS Hackathony oraz metodyka design thinking wymieniane sa wsrod inicjatyw wspie-
ROZWIAZANIA rajacych kulture innowacji w Polpharmie, obok Komunikacji wewnetrznej, Akademii
Innowacji, Webinaréw z gosémi specjalnymi oraz Dni Innowacji.
EFEKTY / KPI Efekty jakosciowe: szybsze generowanie i doprecyzowanie pomystow, wigksze zaan-

gazowanie zespotéw interdyscyplinarnych, lepsze zrozumienie potrzeb uzytkowni-
kow i wiascicieli biznesowych.

KPI: w 3 hackathonach wzieto udziat 150 pracownikow/czek, w ktoérych wypracowa-
no kilkanascie koncepcji, 2 pomysty zostaty juz wdrozone w organizacji.

WARUNKI Wymaga jasnego wyzwania biznesowego, wiasciciela tematu po stronie biznesu,
facylitatorow znajacych metody kreatywne i design thinking, dostepu do ekspertow
REPLIKAC])I . ; s : N .
oraz przestrzeni na szybkie prototypowanie i testowanie rozwigzan. Kluczowe jest
takze przyzwolenie na eksperymentowanie oraz szybkie decyzje, czy pomyst rozwijac,
zmienic kierunek czy zakonczyc.
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NAZWA INICJATYWY Veolia Innovation Manager Academy

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

G Veolia Polsk
rupa Veolia Polska O\fe{leA

Energetyka i ustugi komunalne

Veolia Innovation Manager Academy (VIMA) to autorski program rozwojowy w for-
mule wewnetrznego MBA, dedykowany budowaniu kompetencji z zakresu Product
Ownership oraz strategicznego zarzadzania innowacjami. Program tgczy podnosze-
nie kwalifikacji pracownikéw z praca nad rzeczywistymi wyzwaniami biznesowymi,
technologicznymi i operacyjnymi spotek Grupy.

Dedykowana rekrutacja i interdyscyplinarnos$é: Uczestnicy programu sa rekru-

towani w ramach specjalnego, transparentnego procesu selekcji, wytaniajacego

pracownikéw z réznych spoétek i obszaréw organizacji (m.in. technologii, operacji,
finanséw, marketingu i sprzedazy). Uczestnicy tworza interdyscyplinarne zespoty
projektowe, co pozwala przetamywac silosy organizacyjne.

Proces: Zespoty przechodza petna sciezke — od gtebokiej analizy problemu bizneso-
wego, przez walidacje pomystu, prototyping, az po przeprowadzenie testow i pilota-
zu bezposrednio w funkcjonujacych obiektach przemystowych Grupy lub u klientow
zewnetrznych. Kazdy modut szkoleniowy przektada sie na konkretny etap pracy nad
realnym projektem biznesowym. Warunkiem ukonczenia Akademii jest dostarcze-
nie przetestowanego rynkowo rozwigzania lub zweryfikowanego pilotazu.

Struktura i role: Program realizowany jest pod nadzorem Centralnego Departa-
mentu Innowacji we wspotpracy z ekspertami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Inter-
dyscyplinarne zespoty przyjmuja role Product Owneréw (Wiascicieli Produktu). Nad
praca kazdego zespotu czuwaja dedykowani Sponsorzy Biznesowi z kadry zarzadza-
Jjacej spotek operacyjnych.

Kultura: Inicjatywa stanowi kluczowy filar marki kultury innowacji ,In.On”. Rozwija
podejscie learning-by-doing oraz rygor produktowy. Eliminuje tworzenie koncepcji
,do szuflady”, promujac jednoczesnie kulture odpowiedzialnosci za wdrazany pro-
dukt i konkretny efekt biznesowy.

» Wyksztatcenie wykwalifikowanej, miedzydziatowej kadry Product Owneréw
i Liderow Innowacji w spoétkach operacyjnych

m Lepsza wspodtpraca miedzydepartamentowa oraz przetamanie silosowosci
w strukturach Grupy dzieki pracy w interdyscyplinarnych zespotach

m Portfel zweryfikowanych rynkowo koncepcji i wdrozen odpowiadajacych na
rzeczywiste wyzwania oraz potrzeby klientow.

m Generowanie oszczednosci operacyjnych i tworzenie nowych zrédet przychodow
dzieki projektom wdrazanym w trakcie Akademii

s Dedykowany, transparentny proces rekrutacji wyfaniajacy zmotywowanych
uczestnikoéw z potencjatem liderow

= Tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw taczacych zréznicowane kompetencje
operacyjne, technologiczne i biznesowe

m Bezposrednie powigzanie modutéw edukacyjnych z obowigzkiem realizacji
konkretnych projektow biznesowych (action learning)

s Aktywne zaangazowanie kadry zarzadzajacej jako Sponsoréw Biznesowych
projektow realizowanych w ramach Akademii

= Zapewnienie dedykowanego budzetu oraz dostepu do infrastruktury operacyjnej
i Srodowiska klienckiego na potrzeby pilotazy
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FIRMA / BRANZA
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Accelerate - Globalny Hackathon Bupa

Grupa LUX MED L
LUXMED™

Ochrona zdrowia

Celem Accelerate jest przyspieszenie realizacji strategii Grupy Bupa, przez zbieranie
wsréd pracownikéw wyzwan biznesowych i pomystéw na ich rozwigzanie, tworzenie
dziatajacych prototypdw oraz wzrost umiejetnosci wykorzystywania metod i narzedzi
szybkiego tworzenia, prototypowania i weryfikowania klientocentrycznych rozwiazan
dostarczajgcych istotng wartos¢ dla organizacji i klientow.

Accelerate jest inicjowany globalnie i organizowany lokalnie przy wsparciu meryto-
rycznym, narzedziowym i finansowym Grupy Bupa. Swoboda lokalnych organizato-
réw dotyczy gtéwnie dostosowania globalneao wyzwania do potrzeb biznesowych

3-dniowy hackathon, w ktérym najlepsze zgtoszenia sa kreowane, prototypowane
i weryfikowane przez cross-kompetencyjne, oSmioosobowe zespoty jest poprzedzony
3-miesieczna kampania informacyjna i edukacyjna realizowana globalnie i lokalnie.

Selekcje zgtoszen do udziatu w Hackathonie oraz wybodr lokalnego zwyciezcy prowadzi
w Grupie LUX MED Jury ztozone z lideréw jednostek biznesowych oraz Product Areas,
ktorzy nastepnie podejmuja decyzje o wdrozeniu rozwigzan w swoich obszarach. Zwy-
ciezcy ogfaszani i nagradzani sa na szczeblu lokalnym a nastepnie uczestniczg w proce-
sie wyboru Zwyciezcy Globalnego.

Efekty uzyskiwane s3g i mierzone sg w pieciu wymiarach:

m Zaangazowanie: ilos¢ uczestnikow, NPS uczestnikow

= [nnowacyjnosc: liczba prototypodw, skala testdow z odbiorcami innowacji

s Budowa kompetencji innowacyjnych: liczba uczestnikow sciezki szkoleniowej,
wzrost zaufania do rozwigzan Al i innowacji

m» Rozwdj talentow: liczba uczestnikdw objetych programami rozwoju talentow

m Transfer do biznesu: liczba rozwigzan wdrozonych w ciggu kolejnego roku

= Zasoby kompetencyjne doswiadczone w szybkim kreowaniu, prototypowaniu
i weryfikacji innowacyjnych rozwiazan (lokalne lub zewnetrzne)
= Wsparcie kadry managerskiej wysokiego szczebla oraz zaangazowanie
w komunikowanie wydarzenia i selekcje zgtoszen
m Zapewnienie budzetu na organizacje i nagrody oraz zespotu
organizujacego wydarzenie
= Umozliwienie pracownikom uczestnictwa w wydarzeniu (wymaga
3-dniowego zaangazowania na 100% czasu + czasu w programie edukacyjnym)
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

Mistrzowie Innowacji

Grupa Veolia Polska
P @ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Autorski program rozwojowo-akceleracyjny dedykowany pracownikom operacyjnym
(m.in. mistrzom procesdw, inzynierom i specjalistom z zaktaddéw). Program taczy
budowanie praktycznych kompetencji zarzadczych z opracowywaniem i wdrazaniem
w praktyce konkretnych rozwigzan odpowiadajacych na rzeczywiste wyzwania tech-
nologiczne i operacyjne Grupy.

Proces: Zespoty pracownikow operacyjnych przechodza petny cykl — od analizy
potrzeb i generowania pomystow (Agile, Design Thinking), przez opracowanie planu
wdrozenia (RACI), analize ryzyk i prosty business case, az po przygotowanie i przepro-
wadzenie wdrozenia rozwigzan w zaktadach operacyjnych.

Struktura i role: Interdyscyplinarne zespoty operacyjne pracuja pod opieka Opie-
kunow (Mentorow) oraz Ekspertow Dziedzinowych. Program wienczy prezentacja
wypracowanych projektow przed Zarzadem (Wielki Finat), stanowiaca zielone swiatto
do ich petnoskalowego wdrozenia.

Kultura: Filar marki ,InOn" promujacy kulture learning-by-doing oraz bezposrednie
zaangazowanie kadry liniowej w tworzenie i wdrazanie udoskonalen w obiektach
przemystowych Grupy.
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WARUNKI
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HORYZONT

» Rozwoj kompetencji zarzadczych i projektowych wsréd pracownikéw operacyjnych.

= Wdrozenie w strukturach Grupy gotowych rozwigzan odpowiadajgcych na
wyzwania spotek

m Przefamanie silosow i wzmocnienie wspotpracy miedzy zaktadami i spotkami Grupy

= Optymalizacja proceséw oraz generowanie oszczednosci finansowych
wynikajacych z wdrozonych projektow

= Definiowanie realnych wyzwan operacyjnych przez Wiascicieli Proceséw na wejsciu
do programu

= \Wsparcie zespotow operacyjnych przez dedykowanych Mentoréw i Ekspertow
W procesie dopracowywania i wdrazania pomystow

= Ustandaryzowane narzedzia (karta konceptu, matryca ryzyka, kalkulacja finansowa)
» Decyzja i zapewnienie budzetu na wdrozenie wypracowanych rozwigzan
bezposrednio przez kadre zarzadzajaca
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Swiadomy i zaawansowany transfer wiedzy

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
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Akademia Innovation Leads

Polpharma Zaktady Farmaceutyczne -~
wr Polpharma

Farmacja

Zintegrowany model rozwoju i aktywizacji Innovation Leads, tgczacy dwuletni program
szkoleniowy — Akademieg Innovation Leads, formalna role Innovation Lead w strukturze
oraz funkcje wewnetrznych treneréw miernikéw innowacji.

Akademia buduje kompetencje w zakresie zarzadzania catym procesem innowadji,
definiowania wartosci biznesowej, pracy z pomystodawcami i osobami wdrazajgcymi
pomysty oraz komunikowania korzysci. Innovation Leads wykorzystuja te kompeten-
cje w praktyce: wspierajg wiascicieli biznesowych, dokonuja wstepnej oceny pomy-
stéw, monitoruja wdrozenia i pracuja w interdyscyplinarnych zespotach rozwijajacych
program. Wybrane osoby sa dodatkowo rozwijane w formule Trainer the Trainer, aby
szkoli¢ organizacje z definiowania KPI, miernikéw efektéw i sposobu raportowania
wartosci innowacji.

32 aktywne osoby w roli Innovation Leads, zaangazowane ok. 10% czasu pracy w dziata-
nia innowacyjne. KPI modelu obejmuja: liczbe przeszkolonych Innovation Leads, aktyw-
nos¢ w ocenie i rozwijaniu pomystow, liczbe wiascicieli biznesowych wspartych przez
Innovation Leads, wzrost jakosci zgtoszen, liczbe szkolen wewnetrznych prowadzonych
w formule Trainer the Trainer, liczbe projektéw z poprawnie zdefiniowanymi KPI oraz
spdjnos¢ danych raportowanych do Zespotu Innowacji i Rady Innowaciji.

Wymaga formalnego umocowania roli Innovation Lead, zgody przetozonych na prze-
Znaczenie czesci czasu pracy na dziatania innowacyjne, programu rozwojowego facza-
cego szkolenia i praktyczne zadania oraz jasnych KPI dla roli. Niezbedny jest wspdlny
model mierzenia innowacji, uzgodnione kategorie korzysci, proste szablony dla wtasci-
cieli projektow oraz osoba lub zespdt koordynujacy jakos¢ danych. Kluczowe jest takze
wsparcie finansoéw, controllingu i wiascicieli biznesowych, aby Innovation Leads mogli
nie tylko inspirowac i rozwija¢ pomysty, lecz takze pomagac organizacji wiarygodnie
mierzy¢ ich efekty.
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NAZWA INICJATYWY Program WINGS

FIRMA / BRANZA Grupa Veolia Polska

@ veoua
Energetyka i ustugi komunalne
OPIS Kompleksowy, kaskadowy program warsztatowo-wdrozeniowy, ktory taczy rozwaj
ROZWIAZANIA kadry menedzerskiej w roli lideréw proinnowacyjnych z bezposrednia aktywizacja

pracownikow wszystkich szczebli, rozwijajac ich praktyczne kompetencje w zakresie
rozwiazywania realnych problemow operacyjnych organizacji.

Struktura filarowa i proces:

= Filar Liderski (Innovation Leadership): Warsztat stacjonarny potaczony z pézniej-
sz3 praca wtasng pod okiem mentorow. Uczy menedzeréw szukania rozwigzan
zamiast barier w obszarze innowacji (przejscie od ,nie da sie” do ,jak mozemy
to zrobic¢”). Uczestnicy przekfadaja zdobyte umiejetnosci na praktyke: tworza
konkretne plany dziatan innowacyjnych dla swoich zespotow i ucza sie wspierac
pracownikow w wdrazaniu pomystow jako mentorzy i opiekunowie projektow.
coachow, sponsoréw i facylitatoréw zmian w zespotach poprzez warsztaty, sesje
follow-up oraz cykliczny mentoring.

= Filar ,,Train the Trainers”: Wyselekcjonowana grupa pracownikéw przechodzi
intensywne ksztatcenie z zakresu metodyk innowacji, facylitacji i prowadzenia
warsztatow.

= Filar Wdrozeniowy: Cykl warsztatow prowadzone bezposrednio przez wewnetrz-
nych treneréw (Train the Trainers), podczas ktorych interdyscyplinarne zespoty
pracuja nad rzeczywistymi wyzwaniami ze swoich obszaréw biznesowych.

Program skierowany do kadry menedzerskiej oraz zespotéw operacyjnych Grupy
Veolia, realizowany przy aktywnym wsparciu i zaangazowaniu Zarzadu oraz ekspertow
wewnetrznych i zewnetrznych.

Jest to filar programu ,,In.On" budujacy kulture bezpieczenstwa psychologicznego,
otwartosci na btedy, samowystarczalnosci metodycznej oraz przetamywania silosow
i oddolnego tworzenia usprawnien.

EFEKTY / KPI = Rozwoj przywodztwa i kadr: Przygotowanie menedzerdw do rél ambasadorow

i sponsoréw oraz szerokie, kaskadowe przeszkolenie pracownikow na réznych
szczeblach organizacji z zakresu metodyk innowacyjnych

= Wewnetrzna sie¢ kompetencji: Zbudowanie samowystarczalnej sieci
wykwalifikowanych wewnetrznych treneréw innowacji (Train the Trainers)

= \Wdrozenia operacyjne: Opracowanie, wdrozenie i skierowanie do dalszego rozwoju
konkretnych rozwigzan usprawniajacych codzienne procesy i prace w spoétkach

m Dziatania w zespotach: Wdrazanie planéw Innovation Action Plan oraz wzrost liczby
i jakosci zgtaszanych usprawnien procesowych

WARUNKI = Trojfilarowa struktura: jednoczesny rozwoj lideréw, wewnetrznych treneréw oraz
interdyscyplinarnych zespotow pracowniczych
REPLIKAC]I » Aktywny sponsoring i osobiste zaangazowanie najwyzszego kierownictwa na
kazdym etapie programu
m Model Train the Trainers pozwalajacy na kaskadowanie wiedzy do szerokiego grona
pracownikéow bez ciggtej zaleznosci od dostawcéw zewnetrznych
= Diugofalowe wsparcie powarsztatowe (follow-up, mentoring) oraz rozliczanie
z konkretnych planéw dziatan (Action Plans)
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NAZWA INICJATYWY Innovation Champions

FIRMA / BRANZA Orange Polska !

Telekomunikacja, ICT

OPIS Program realizowany wspoélnie z zespotem Human Capital to sie¢ miedzyfunkcyj-

ROZWIAZANIA nych Iideréw innowacji, k(térych zadaniem.jest tworzenie nong \'Nartoéci.i. realne
wspieranie transformacji Orange. Ich rola jest przeprowadzanie innowacji od po-
mystu przez testowanie az po implementacje, priorytetyzowanie rozwigzan w opar-
ciu o potrzeby klientéw i trendy rynkowe oraz dzielenie sie wiedza dla skalowania
dobrych praktyk.

Program wzmacnia kompetencje przysztosci poprzez 6-miesieczny cykl rozwoju
zakonczony certyfikatem, wspotprace z ekspertami i liderami oraz integracje z we-
wnetrznym i zewnetrznym ekosystemem innowacji.

EFEKTY / KPI = 48 0s6b w 1 edycji Programu (maj — listopad 2026)

WARUNKI = Nadanie priorytetu Programowi i wsparcie ze strony Zarzadu
REPLIKAC]I » Dedykowany budzet na program szkoleniowo-doradczy
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NARZEDZIA

Programy Repozytorium centralnych Innowacje funkcjg
crowdsourcingowe rozwiqzan wsparcia

Programy crowdsourcingowe

NAZWA INICJATYWY Inicjatywy pracownicze

FIRMA / BRANZA Diagnostyka S.A.
Ochrona zdrowia (diagnostyka laboratoryjna)

OPIS Pomyst na innowacje i usprawnienia moze zgtosi¢ kazdy pracownik spétki. Zgtoszenia

ROZWIAZANIA oceniane s3 przez komisje, a rekomendowane do realizacji pomysty s3 uruchamiane
w ramach standardowego procesu oceny inicjatyw projektowych. Uzupetnieniem jest
system komunikacji wewnetrznej ,Komunikacja dla Ciebie”, docierajacy do wszyst-
kich pracownikéw spotki.

EFEKTY / KPI = Wzrost zaangazowania pracownikoéw w zgtaszanie pomystéw usprawniajacych
i innowacyjnych
m Zwiekszenie liczby wdrozonych usprawnien procesowych oraz inicja-
tyw innowacyjnych
m Skrécenie czasu identyfikacji i wdrazania usprawnien dzieki ustrukturyzowanemu
procesowi oceny inicjatyw
= \Wzmocnienie kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy, partycypaciji i cia-
gtym doskonaleniu

WARUNKI 1. Kultura organizacyjna wspierajgca zaangazowanie pracownikéw — organizacja
REPLIKAC]I powinna promowac otwartos¢ na zgtaszanie pomystéw, doceniac inicjatywe
pracownikéw oraz zapewniac przejrzyste zasady oceny zgtoszen.

2. Transparentny proces oceny i wdrazania inicjatyw — niezbedne jest okreslenie
jasnych kryteriow oceny pomystéw, powotanie zespotu lub komisji oceniajacej oraz
integracja z procesem zarzadzania projektami lub usprawnieniami.

3. Skuteczna komunikacja wewnetrzna — organizacja powinna dysponowac
narzedziami umozliwiajacymi komunikacje z pracownikami, informowanie
o wynikach naboréw oraz promowanie wdrozonych inicjatyw i dobrych praktyk.

4. Zapewnienie zasobéw do realizacji pomystéw - skuteczna replikacja wymaga
wydzielenia czasu, odpowiedzialnosci organizacyjnej oraz srodkéw finansowych
umozliwiajacych wdrazanie rekomendowanych inicjatyw.
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Leonardo - platforma crowdsourcingowa

Polpharma Zaktady Farmaceutyczne P
o Polpharma

Farmacja

Ogodlnodostepna i widoczna dla wszystkich pracownikéw i pracowniczek platforma
do zgtaszania pomystow, z funkcjami spotecznosciowymi takimi jak: komentowanie,
polubienia, share'owanie. Wyzsza kadra, w tym Prezes, aktywnie komentuje zgtoszo-
ne pomysty, pomagajac w ich rozwoju i stawiajac przed pomystodawcami wyzwania
biznesowe; wdrozone pomysty sa nagradzane podczas Gali Innowacji.

Healthcheck platformy: liczba pomystow, liczba komentarzy, liczba odston; jakos¢
zgtoszen (stosunek zgtoszonych do tych, ktore przeszty pierwsza bramke ocen); liczba
wdrozen; czas od zgtoszenia do wdrozenia; wptyw finansowy i niefinansowy wdrozo-
nych pomystow.

Wymaga zakupu lub witasnego rozwoju platformy do zgtaszania pomystéw, bardzo
intensywnej kampanii komunikacyjnej oraz statego podtrzymywania zaangazowania
pracownikow i pracowniczek w zgtaszanie i rozwdj pomystow.
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Program Pomystomania

Grupa Maspex
FMCG

MASPER

Pomystomania to systematyczny mechanizm oddolnych innowacji: kazdy pracownik
moze zgtosi¢ rozwigzanie na wskazane wyzwanie / potrzebe firmy poprzez wewnetrz-
ny system, pomyst jest oceniany przez interdyscyplinarng Rade Pomystomanii, a naj-
lepsze rozwigzania sa nagradzane i wdrazane.

Program jest cykliczny (wyzwania pojawiaja sie co kwartat) i stanowi element szersze-
go ekosystemu innowacji Grupy Maspex. W opisanym modelu wszystkie informacje
dotyczace Pomystomanii, w tym formularz zgtoszeniowy, regulamin i zasady pro-
gramu, sg dostepne na wewnetrznym portalu Maspex. To wtasnie intranet stanowit
centralny punkt komunikacji i obstugi zgtoszen.

Wzrost zaangazowania pracownikdéw w dziatania innowacyjne

Zwiegkszenie liczby oddolnych inicjatyw i usprawnien procesowych
Budowanie swiadomosci innowacyjnej w organizacji

Wsparcie identyfikacji projektéw o potencjale wdrozeniowym i biznesowym
Integracja pracownikéw wokét wspdlnego celu rozwoju organizacji

Jasno okreslony proces zgtaszania, oceny i wdrazania pomystow
Transparentne kryteria oceny oraz informacja zwrotna dla uczestnikow
Dedykowani wtasciciele procesu i komisja oceniajaca

System motywacyjny i docenianie autoréw pomystéw

Kultura organizacyjna oparta na wspotpracy, otwartosci i akceptacji
eksperymentowania
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LUXkreacja — Program Inicjatyw Propacjenckich

Grupa LUX MED L
LUXMED™

Ochrona zdrowia

To cykliczny program skierowany do wszystkich pracownikéw Grupy LUX MED, pro-
wadzony za posrednictwem platformy crowdsourcingowej LUXkreacja. Jego celem
jest zwiekszanie zaangazowania pracownikow w biezace wprowadzanie drobnych
usprawnien, ktére poprawiaja doswiadczenia Pacjentéw. Uzupetniany jest progra-
mem ,StuchaMY gtosu Pacjenta”, w ktérym pracownicy odstuchuja zanonimizowane
rozmowy pacjentow z call-center.

W pierwszym okresie program koncentrowat sie na wzmacnianiu zaangazowania

i wspotpracy. Nagradzano najlepsze pomysty na rozwigzania, wytaniane w gtosowaniu
pracownikéw i oceniane przez organizatora. W odrebnej kategorii wyrézniano najcie-
kawsze zrealizowane wdrozenia.

Obecnie nacisk przeniesiono na wartos¢ wdrazanych inicjatyw propacjenckich.
Nagrody otrzymuje pierwszych 50 zrealizowanych inicjatyw zakwalifikowanych jako
usprawnienia o wysokim wptywie.

O przyznaniu nagrod decyduje Komitet Departamentu Doswiadczen Pacjenta.

Efektem jest istotne wsparcie rozwoju kultury organizacyjna skoncentrowanej na
Pacjencie, ktdre przektada sie na coroczny wzrost ilosci i wartosci wdrozer matych
inicjatyw poprawiajacych doswiadczenie Pacjenta oraz systematycznie rosnacy NPS
(75,2 na koniec 2025 r.).

Platforma crowdsourcingowa, na ktérej pracownicy moga zgtasza¢, komentowac i zapozna-
wac sie z pomystami / wdrozeniami, by je powiela¢ w swoich obszarach bgdz placéwkach
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IdeaBOX

QEMETICA S.A. QEMETICA

Przemyst

Dedykowany proces systematycznego zbierania pomystéw innowacyjnych od pra-
cownikéw grupy — od pierwszej inspiracji, przez dopracowanie koncepcji, az po wdro-
zenie i nagrode za zaangazowanie. Zgtoszenia trafiajg do Lideréw Innowacji w po-
szczegodlnych jednostkach biznesowych, ktérzy wybieraja i prezentuja je na Komitecie
Innowacji. Proces obejmuje 5 etapow: zgtoszenie, rozwdj i doprecyzowanie koncepcji,
ocena i decyzja, realizacja i wdrozenie.

Uporzadkowanie procesu zgtaszania i rozwoju inicjatyw pracowniczych poprzez stworzenie
Jjednolitej sciezki od zgtoszenia pomystu, wsparcie w jego dopracowaniu po ocene i rozwoj.

Warunkiem wdrozenia rozwigzania jest stworzenie prostego i dostepnego procesu zgta-
szania pomystéw, skuteczne zakomunikowanie go pracownikom oraz rozwijanie kultury
innowacji. Organizacja powinna wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za wspieranie autoréw
pomystow w poszczegdlnych obszarach biznesowych oraz zdefiniowac transparentny
proces obejmuijacy etapy rozwoju, oceny i podejmowania decyzji, tak aby uczestnicy od
poczatku wiedzieli, jakie sa mozliwe Sciezki dalszego postepowania z ich inicjatywa.
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Stoen Operator Sp. z 0.0. STOEN
OPERATOR
Energetyka (dystrybucja) Low

Inicjatywa otwarta dla wszystkich pracownikéw, umozliwiajgca zgtaszanie pomy-
stéw na innowacje w dowolnym obszarze dziatalnosci grupy. Najlepsze pomysty sa
nagradzane, a autorzy otrzymuja wsparcie w promocji projektu przez Stoen Opera-
tor. Program wspiera kulture innowacyjnosci i angazuje szerokie grono pracowni-
kdédw w proces tworzenia nowych rozwigzan. Powigzany jest coroczny konkurs ,Supe-
roperator”, wyrdzniajacy najbardziej aktywnych i zaangazowanych pracownikow.

Liczba zgtoszonych pomystéw innowacyjnych w danym roku

Odsetek pomystow zakwalifikowanych do pilotazu

Liczba wdrozonych rozwigzan

Korzysci biznesowe wygenerowane przez wdrozone inicjatywy (PLN / rok)

= \Wdrozenie transparentnego procesu zgtaszania, oceny i rozwoju pomystéw wraz
z jasno okreslonymi kryteriami wyboru inicjatyw do dalszego procedowania

= Stworzenie systemu motywacyjnego obejmujacego nagrody, wyréznienia oraz
promocje najbardziej wartosciowych pomystéw i ich autoréw

m Zapewnienie zasobdw organizacyjnych i eksperckich wspierajacych autoréw
pomystéw w przygotowaniu analiz, pilotazy i wdrozen
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Repozytorium centralnych rozwigzan
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Strategic Pipeline Management

Adamed Pharma v

Farmacja ADAMED

Inicjatywa wspiera podejmowanie decyzji na kazdym etapie rozwoju produktu

—od pomystu do wdrozenia. Okresla sposéb oceny i zatwierdzania projektow, przy-
pisuje odpowiedzialnos¢ poszczegodlnym zespotom oraz umozliwia regularng ocene
postepdw, potencjatu biznesowego i ryzyka. Dzieki temu firma moze odpowiednio
reagowac na zmiany rynkowe, wykorzystywac¢ nowe mozliwosci, takie jak wejscie
na kolejne rynki oraz podejmowac decyzje o zakonczeniu projektow, ktére nie spet-
niajg zatozen.

Proces inicjuje Dziat Marketingu Strategicznego, ktéry ocenia potencjat biznesowy
pomystu i jego zgodnosc ze strategia firmy. Nastepnie przygotowywane sa kolejne
dokumenty projektowe, obejmujace m.in. harmonogram, koszty, ryzyka, koszty
wytworzenia produktu. Na ich podstawie wykonywana jest analiza optacalnosci

(w oparciu o wskazniki NPV, IRR, NPVR) bedaca podstawa do podjecia decyzji doty-
czacej projektu. Kluczowe decyzje dotyczgce uruchomienia projektu, zmian w bu-
dzecie lub harmonogramie, a takze kontynuacji lub zakorczenia prac podejmowa-
ne s3 trzy razy w roku przez grono decydentdw reprezentujacych obszary finansow,
rozwoju biznesu, badan i rozwoju, dziatalnosci komercyjnej oraz produkcji.

Dodatkowo raz w roku przeprowadzana jest kompleksowa ocena optacalnosci cate-
go portfela projektéw rozwojowych.

Portfel zarzadzany poprzez zbiér Swiadomych decyzji, a nie jako lista projektow
przekfadajac sie ostatecznie na lepszy rezultat przychodéw do poniesionych nakta-
déw na poziomie catego portfela oraz zwiekszajacy odsetek projektéw zakonczo-
nych wdrozeniem komercyjnym; ponad 50 réwnolegle prowadzonych projektéw
rozwojowych. Do oceny i podejmowania decyzji wykorzystywane sg mierniki finan-
sowe tj. NPV /IRR / NPVR oraz zmiany zatozen (wolumen sprzedazy, ceny, koszty
wytworzenia produktu) w trakcie rozwoju projektdéw oraz po wdrozeniu produktu.
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Zdefiniowane bramki decyzyjne i kryteria (finansowe oraz jakosciowe); jednoznacz-
ny podziat odpowiedzialnosci i decyzyjnosci; zaangazowanie najwyzszego kierow-
nictwa w cyklicznych przegladach; dyscyplina swiadomego zamykania projektow.
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Systemowe Zarzgdzanie Portfelem Wyzwan

i Projektéow Innowacyjnych

Grupa Veolia Polska
° @ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Systemowy model kategoryzowania, pozyskiwania, finansowania, selekcji oraz mo-
nitorowania inicjatyw innowacyjnych i potrzeb operacyjnych w catej Grupie Veolia
Polska, zapewniajacy spdjnos¢ realizowanych projektéw ze strategicznymi cela-

mi organizacji.

Identyfikacja realnych problemow operacyjnych odbywa sie poprzez cykliczne i do-
razne warsztaty z biznesem, kampanie crowdsourcingowe, scouting rynkowy (startu-
py, partnerzy) oraz wytyczne regulacyjne i zarzadcze. Zidentyfikowane wyzwania (opi-
sane jako innovation briefs) oraz projekty trafiajg do dedykowanej platformy IT. Stuzy
ona jako jeden centralny rejestr agregujacy catosciowy pipeline innowacji, umozliwia-
Jjacy kategoryzacje, priorytetyzacje, obstuge inicjatyw i sledzenie ich statusow.

Struktura i dwupoziomowe zarzadzanie:

= Dyrektor Innowacji (strategia, nadzoér nad portfelem), Menedzer ds. Portfolio Inno-
wacji (cykl zycia projektéw), Menedzer ds. Otwartych Innowacji (scouting i wspot-
praca z rynkiem) oraz Menedzer ds. Narzedzi, Proceséw i Metod.

» Poziom Lokalny i Wtasciciele Biznesowi: Lokalni Menedzerowie ds. Innowacji
(facznicy biznesowi monitorujacy potrzeby w spoétkach), Wiasciciele Biznesowi
(precyzujacy wyzwania i kryteria sukcesu) oraz Sie¢ Ekspertow Wspodtpracujacych.

Portfel finansowany jest z potaczonych srodkdéw centralnych i lokalnych, dotacji
zewnetrznych oraz Ulgi B+R. Cele innowacyjne sg zintegrowane z coroczng oceng
pracownikow (RPP). Inicjatywa buduje kulture otwartosci na wyzwania i przyzwyczaja
organizacje do definiowania probleméw biznesowych jako punktu wyjscia do poszu-
kiwania innowacji oraz mierzenia twardych efektow.

= Ustrukturyzowana baza i dopasowanie: Centralna baza priorytetowych wyzwan
i projektow, zwiekszajaca trafnos¢ dopasowania poszukiwanych technologii do
potrzeb spodtek

m Efektywnos¢ procesowa: Skréocenie czasu od identyfikacji problemu do urucho-
mienia pilotazu oraz stata kontrola wskaznikéw portfela (business cases, przepro-
wadzone pilotaze)

n Efekty finansowe i ESC: Wartos¢ pozyskanego dofinansowania, generowane
oszczednosci (PLN), korzysci z Ulgi B+R, zaoszczedzona energia oraz redukcja
emisji co?

» Komercjalizacja: Liczba opracowanych produktéw handlowych, podpisanych
umow oraz przychody z nowych ustug

= Wdrozenie jednego centralnego narzedzia systemowego (repozytorium IT)
agregujacego wyzwania (innovation briefs) oraz projekty innowacyjne

= Wyznaczenie jasnej struktury rél (centralny nadzér + sie¢ Lokalnych Menedzeréw
i zaangazowanych Whtascicieli Biznesowych)

s Dywersyfikacja zrédet zasilania portfela oraz zrédet finansowania (Srodki wtasne,
granty, ulga B+R)

= Ustrukturyzowane kryteria oceny projektéw, powigzanie innowacji z celami
w arkuszach ocen (RPP) oraz przejrzyste raportowanie do Zarzadu
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BU Future / QEMETICA Future

QEMETICA S.A. QEMETICA

Przemyst

Nowa jednostka biznesowa w grupie, powotana w listopadzie 2025 r. Tworzy przestrzen,
w ktdérej innowacje spotykaja sie z przemystem —taczy nauke, spin-offy i technologie

z wyzwaniami sektora chemicznego, we wspotpracy z naukowcami i inzynierami.
Pomysty trafiaja nie tylko od zespotdw QEMETICA, ale tez z uczelni, instytutow badaw-
czych i srodowisk startupowych; dostepny jest ogdlnodostepny formularz zgtoszeniowy
dla pomystéw i technologii na stronie QEMETICA Future. Jednostka dziata w oparciu

o jasno zdefiniowany podziat kompetencji i odpowiedzialnosci, obejmujacy zespoty
techniczne, zespoty odpowiedzialne za rozwdj nowych produktéw i przedsiewziec biz-
nesowych oraz obszar wspdtpracy i relacji z partnerami zewnetrznymi. Taka struktura
umozliwia réwnolegte rozwijanie technologii, ocene potencjatu biznesowego projektow
oraz budowanie relacji z ekosystemem nauki, startupdéw i partneréw przemystowych.

Stworzenie wyspecjalizowanej jednostki skoncentrowanej na budowie nowych silni-
kow wzrostu, pozyskiwaniu innowacji z rynku oraz rozwijaniu wspotpracy z ekosyste-
mem nauki, startupow i partnerow technologicznych.

Warunkiem wdrozenia rozwigzania jest wydzielenie dedykowanej funkgji lub zespotu
odpowiedzialnego za rozwdj innowacji i nowych kierunkéw wzrostu, dziatajacego

w dtuzszym horyzoncie czasowym i z wieksza gotowoscig do podejmowania ryzyka
niz jednostki biznesowe skupione na biezacej dziatalnosci. Organizacja powinna row-
niez stworzy¢ mechanizmy wspodtpracy z zewnetrznym ekosystemem innowacji oraz
kanaty pozyskiwania pomystéw spoza firmy.

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
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CEE Innovation

Grupa Veolia Polska
P @ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Wspdtpraca w ramach CEE Innovation to miedzynarodowa inicjatywa w strukturach
Veolii, ukierunkowana na ustrukturyzowana wymiane wiedzy, doswiadczenr oraz
dojrzatych rozwigzan innowacyjnych pomiedzy spétkami z regionu Europy Srodkowo
-Wschodniej (CEE). Gtdwnym celem programu jest przyspieszenie wdrozen poprzez
mechanizm Copy & Adapt (skalowanie i adaptacja sprawdzonych projektéw z innych
rynkéw zamiast ponownego ,odkrywania kofa”). Sercem inicjatywy jest dedykowana
platforma cyfrowa, ktéra stuzy jako centralny rejestr i agregator inicjatyw innowacyj-
nych w regionie CEE. Platforma umozliwia:

= przegladanie bazy zrealizowanych i trwajacych projektéw innowacyjnych,

= Sledzenie aktualnego statusu i stopnia dojrzatosci poszczegdlnych inicjatyw,

= bezposrednie zgtaszanie zainteresowania checia replikacji konkretnego
rozwigzania w lokalnej spotce.

Inicjatywa taczy zespoty ds. innowacji oraz lideréw biznesowych ze spoétek Veolii w re-
gionie CEE, tworzac sie¢ ekspertow dzielacych sie wiedza techniczna i wdrozeniowa.
Promuje miedzynarodowa synergie, otwartos¢ na czerpanie z dobrych praktyk innych
Jjednostek oraz kulture efektywnego dzielenia sie wiedza (knowledge sharing).

= |iczba projektéw pomysinie zaadaptowanych i przeniesionych z innych krajow
regionu CEE

= Redukcja czasu i kosztow przygotowania projektow dzieki wykorzystaniu
gotowych Proof of Concept z innych spdtek

m Liczba zgtoszen zainteresowania i nawigzanych interakgcji miedzy spotkami w regionie
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= |[nwentaryzacja dojrzatych projektéw innowacyjnych i rozwigzan operacyjnych
w poszczegolnych spétkach / krajach oraz ujednolicenie ich opisow wedtug
wspodlnego standardu (np. w oparciu o poziom dojrzatosci technologicznej TRL)

= Wypracowanie porozumienia lideréw biznesowych oraz jasnej polityki dzielenia
sie wiedza (knowledge sharing) i adaptacji sprawdzonych konceptéw zamiast
ponownego ,odkrywania kota”

= Wdrozenie wspdlnego, intuicyjnego narzedzia IT do rejestracji projektow
i sledzenia postepdw w ich realizacji na poziomie miedzynarodowym lub
catej Grupy

m Przyjecie czytelnej metodyki oceny dojrzatosci projektéw udostepnianych
do adaptacji.

= Promowanie postawy Copy & Adapt w celach menedzerskich i kulturze
organizacyjnej

m Zapewnienie wsparcia autoréw oryginalnego projektu w procesie przekazywania
know-how do nowej jednostki

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
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Siec centrow i laborat

Uniwersytet SWPS q% Unimwersytet
e SWPS
Szkolnictwo wyzsze

Sie¢ centréw badawczych i badawczo-wdrozeniowych stanowi trzon zaawansowanej
dziatalnosci naukowej Uniwersytetu SWPS i umozliwia realizacje projektéw o zasie-
gu krajowym i miedzynarodowym. Inicjatywy powotywania nowych jednostek maja
charakter oddolny — tworzone sg jako forma organizacji zespotow badawczych, ktére
zdefiniowaty juz swoja scista specjalizacje, dysponuja finansowaniem, wiasnym port-
folio projektéw oraz odpowiednimi kompetencjami.

Proces tworzenia jest ustandaryzowany: wymaga konsultacji agendy z Dziatem Stra-
tegii i Rozwoju Nauki, a nastepnie oficjalnej zgody Rady Instytutu i Zarzadu.

Obecnie na Uczelni funkcjonuje 35 centrow badawczych i badawczo-wdrozeniowych
(ponad 300 oséb aktywnych w centrach z ok. 500 zatrudnionych w pionie akademickim).

Dziatalnosc¢ tych centréw jest na biezgco monitorowana poprzez sprawozdania
roczne oraz dogtebna ewaluacje co 4 lata, warunkujaca kontynuacje dziatalnosci lub
zmiane agendy.

35 centréw, ponad 300 osdb aktywnych z ok. 574 zatrudnionymi w pionie akademickim.

= Ustandaryzowany proces tworzenia centrum: konsultacje agendy z Dziatem
Strategii i Rozwoju Nauki, uzyskanie zgody Rady Instytutu oraz Zarzadu

= Monitorowanie dziafalnosci centréw poprzez coroczne sprawozdania oraz ewaluacje co
4 |ata, po ktorej zapada decyzja o kontynuacji, zmianie agendy lub wycofaniu centrum

= Zapewnienie dedykowanego ekosystemu wsparcia — wspotpraca centrow
m.in. z Dziatem Strategii i Rozwoju Nauki (wsparcie w procesie zaktadania,
ewaluacji i planowania rozwoju centrum), Centrum Transferu Wiedzy (wspiera
realizacje zadan zwigzanych z ochrona wiasnosci intelektualnej i komercjalizacji
wynikow badan naukowych i efektow dziatalnosci artystycznej), Dziatem
Projektow Rozwojowych i Dziatem Badan Naukowych (w zakresie pozyskiwania
i prawidtowego wykorzystywania srodkoéw na realizacje projektow rozwojowych,
badawczych i wdrozeniowych)

m Jasne zasady udostepniania aparatury badawczej i przestrzeni laboratoryjnej
pomiedzy réznymi zespotami
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DEDYKOWANA STRUKTURA | PROCESY

Struktura i role Proces zarzgdzania Strategiczne podejscie

innowacjami do funkcji R&D&I
NAZWA INICJATYWY Liderzy Innowag;ji (rola)

7 EMETICA S.A. .
FIRMA / BRANZA Q QEMETICA
Przemyst
OPIS Przedstawiciele jednostek biznesowych petnigcy funkcje pierwszego kontaktu dla
ROZWIAZANIA pracownikéw zgtaszajacych innowacyjne pomysty. Kazda jednostka biznesowa posia-

da jednego Lidera Innowacji, ktéry odpowiada za koordynacje dziatarh innowacyjnych
W swoim obszarze. Liderzy wspieraja pracownikéw w rozwijaniu zgtoszonych koncepcji,
pomagaja poruszac sie po procesie innowacyjnym oraz dbaja o przeptyw informacji
pomiedzy autorami pomystéw a organizacja Odpowiadaja za agregowanie i wstepna
ocene / selekcje pomystéw w swoich jednostkach oraz prezentacje wybranych inicjatyw
na Komitecie Innowagji.

EFEKTY / KPI Stworzenie sieci Lideréw Innowacji petnigcych role tacznika pomiedzy pracownikami,
Jjednostkami biznesowymi oraz organami decyzyjnymi odpowiedzialnymi za innowacje.
Model usprawnia identyfikacje, rozwaj i selekcje pomystow oraz zapewnia efektywny prze-
ptyw informacji miedzy organizacja a Komitetem Innowacji i Zarzagdem.

WARUNKI Zbudowanie sieci Lideréw Innowacji posiadajgcych odpowiednig wiedze biznesowa,

REPLIKAC]JI organizacyjna i techniczna oraz jasno okreslone kompetencje. Najlepsze efekty daje
wyznaczenie 0séb z potencjatem do rozwijania innowacji, ktére jednoczesnie dobrze
znaja procesy, technologie i specyfike dziatalnosci danego obszaru biznesowego. Dzieki
temu Liderzy moga petnic nie tylko role koordynatoréw procesu, ale rowniez ekspertow
wspierajacych wstepna ocene potencjatu technologicznego i biznesowego zgtaszanych
pomystow. Liderzy powinni by¢ nominowani przez kierownictwo jednostek biznesowych
i posiadac¢ odpowiednie umocowanie organizacyjne do wspdtpracy z pracownikami oraz
reprezentowania inicjatyw innowacyjnych na dalszych etapach procesu.

Kluczowe jest rowniez zdefiniowanie przejrzystych zasad funkcjonowania procesu,
kryteriow oceny pomystéw i podejmowania decyzji przez Komitet Innowacji, a takze
aktywne zaangazowanie Zarzadu i innych osdb decyzyjnych.
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B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje



Zarzadzanie innowacjami w praktyce = Benchmark najlepszych praktyk i framework dojrzato$ci innowacyjnej 95

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Komitet Innowacji

QEMETICA S.A. QEMETICA

Przemyst

Ciato, przed ktérym Liderzy Innowacyjnosci prezentuja nowe innowacje i postepy w pro-
Jjektach. Cztonkowie Komitetu (w tym przedstawiciele Zarzadu) oceniajg i podejmuja
decyzje w sprawie projektow, w tym o przyznaniu centralnego finansowania na dalsze
etapy rozwoju wybranych inicjatyw innowacyjnych.

W skfad Komitetu wchodzi szes¢ osob: Prezes Zarzadu, dwoch Cztonkdéw Zarzadu oraz
dyrektorzy odpowiedzialni za obszary technologii, rozwoju biznesu i strategii grupy. Ko-
mitet obraduje cyklicznie, zapewniajac regularny przeglad portfela projektéw innowa-
cyjnych. Decyzje dotyczace finansowania podejmowane sa indywidualnie dla kazdego
projektu, z uwzglednieniem jego potencjatu biznesowego, stopnia dojrzatosci oraz
zgodnosci z kierunkami strategicznego rozwoju grupy.

Jeden z celéw strategii korporacyjnej 2024-2029: 10 aplikacji patentowych do
2026 r.; wiekszy zwrot z innowacji do 2029 r.

Silne wsparcie Zarzadu, formalny komitet decyzyjny oraz sie¢ lideréw innowacji

w organizacji. Liderzy petnia role facznika miedzy pracownikami a decydentami, po-
magajac identyfikowad, rozwijac i skutecznie prezentowac pomysty do dalszej oceny
i finansowania.
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Komitet Innowacji

Grupa LUX MED [
LUXMED™

Ochrona zdrowia

Organ decyzyjny odpowiedzialny za wybor i priorytetyzacje inicjatyw innowacyjnych, alo-
kacje dedykowanego budzetu na rozwdj i pilotaze, wyznaczanie sponsoréw biznesowych,
akceptacje ryzyka eksperymentdw oraz podejmowanie decyzji o przejsciu do etapu

wdrozenia, przy jednoczesnym nadzorze nad portfolio innowagji i zgodnoscia dziatan
Z priorytetami strategicznymi. Sponsorem Komitetu jest Dyrektor Strategii i Transformacgji.

W pracach Komitetu uczestnicza przedstawiciele Zarzadu i kluczowych obszaréw biz-
nesowych. Komitet wspotpracuje z wiascicielami biznesowymi inicjatyw i ekspertami

merytorycznymi, ktérzy dostarczaja wynik analiz, badan i eksperymentow wspieraja-

cych proces decyzyjny.

Dzieki finansowaniu rozwoju i pilotazy zwiekszyta sie liczba wdrozen rozwigzan
i inicjatyw wykorzystujacych Al i nowe technologie. W tym rozwijanej wewnetrznie
innowacji przetomowe,.

Dojrzatos¢ w procesie oceny potencjatu innowacji i definiowania zakresu pilotazy oraz
dedykowany budzet.
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Lokalni managerowie innowacji

Grupa Veolia Polska

@ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Dedykowana sie¢ Lokalnych Menedzerdw ds. Innowacji osadzonych w spdtkach ope-
racyjnych Grupy Veolia Polska, stanowigca bezposredni pomost pomiedzy biznesem
lokalnym a Centralnym Departamentem Innowacji. W kazdej spotce wyznaczona jest
jedna osoba pracujaca w petnym wymiarze czasu pracy (100% FTE) na tym stanowi-
sku. Menedzerowie tgcza dogtebna znajomos¢ specyfiki operacyjnej swojego zaktadu
z realizacja celow strategicznych catej Grupy.

Identyfikacja potrzeb: mapowanie wyzwan operacyjnych spoétki i przektadanie ich na
zapotrzebowanie na nowe technologie / procesy.

Animowanie inicjatyw: angazowanie kadr do zgtaszania pomystéw (np. Potega
Matych Zmian, crowdsourcing) i ich wstepna weryfikacja.

Facylitacja wdrozen: prowadzenie testéw (Proof of Concept) na obiektach spotki we
wspotpracy z centrala.

Skalowanie i re-use: przekazywanie udanych wdrozen do centralnego portfela oraz
adaptacja rozwigzan z innych spoétek (Copy & Adapt, CEE Innovation Hubgrade).
Kultura: przetamywanie silosowosci i budowanie poczucia sprawczosci — innowacje
wynikaja z realnych potrzeb operacyjnych, a nie odgornych nakazéw centrali.

Liczba i status projektéw: liczba zainicjowanych pomystéw, prowadzonych pilotazy
(PoC) oraz wdrozen produkcyjnych w spotce.

Wynik finansowy: sumaryczne przychody wygenerowane przez nowe produkty /
ustugi oraz mierzalne oszczednosci kosztowe osiggniete dzieki wdrozonym innowa-
cjom procesowym.

Wskazniki ESG (Strategia Zréownowazonego Rozwoju): mierzalny wptyw wdrozo-
nych rozwigzan na dekarbonizacje (redukcja CO2) oraz efektywnos¢ energetyczna.
Aktywizacja organizacji: liczba pracownikéw wiaczonych w procesy innowacyjne
(udziat w warsztatach, zgtoszenia na platformach crowdsourcingowych, zaangazo-
wanie w programy rozwojowe).

Wsparcie kompetencyjne: wsparcie udzielone Wiascicielom Biznesowym w przygo-
towaniu business case'éw oraz przejscie projektéw przez audyty technologiczne.

= Formalne umocowanie roli Lokalnego Menedzera ds. Innowacji w strukturze danej
spotki / jednostki operacyjnej

= Zapewnienie statego wsparcia, narzedzi i metodyk pracy ze strony Centralnego
Departamentu Innowacji

= Regularny networking i cykliczne spotkania sieciowe Menedzeréw w celu wymiany
wiedzy i doswiadczen

= Wiaczenie celdw proinnowacyjnych i wdrozeniowych do indywidualnych zakreséw
odpowiedzialnosci / RPP
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

Dziat Zarzgdzania Innowacjami

Grupa Maspex
FMCG

MASPER

Centralna jednostka odpowiedzialna za innowacje w Grupie Maspex, inicjujgca i koor-
dynujaca projekty innowacyjne wraz z dyrektorami poszczegoélnych business unitow
(angazowanie pracownikéw w projekty miedzydziatowe). Zajmuje sie tez szukaniem
zewnetrznych zrédet dofinansowania. Kazdy dziat ma centralnie przyznawane srodki
na projekty innowacyjne, zatwierdzane w ramach CAPEX; cele na innowacje wyzna-
czone sa W Strategii Zrownowazonego Rozwoju. Dziat organizuje szkolenia, warsztaty
kreatywne i wizyty studyjne u partneréw technologicznych, zarzadza zgtoszeniami
patentowymi oraz wspiera kulture innowacji poprzez promowanie i wyrdéznianie pro-
jektow oraz zespotéw innowatorow.
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HORYZONT

Liczba realizowanych projektéw oraz wskazniki finansowe; raportowanie na cyklicznych
spotkaniach zespotdw projektowych, wspierane systemem do zarzadzania projektami.

Centralny dziat odpowiedzialny za zarzgdzanie innowacjami z mandatem do

koordynowania dziatarnn miedzy jednostkami biznesowymi

= Dedykowany budzet na projekty innowacyjne oraz formalne uwzglednienie innowacji

W procesie planowania strategicznego i inwestycyjnego

Zaangazowanie kadry menedzerskiej oraz wspotpraca miedzydziatowa przy

realizacji projektow

= Jasno okreslone cele, odpowiedzialnosci i procesy decyzyjne dotyczace portfela innowacii.

= Narzedzia do monitorowania projektow, raportowania postepow oraz pomiaru
efektéw biznesowych

= Kompetencje w zakresie pozyskiwania finansowania zewnetrznego dla

projektow innowacyjnych

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY
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Wstepna ocena

Adamed Pharma .

Farmacja ADAMED

Proces wstepnej, teoretycznej oceny pomaga szybko zidentyfikowac¢ pomysty o naj-
wiekszym potencjale biznesowym i skierowac do nich zasoby rozwojowe. Zgtoszenia
pochodzace z roznych zrédet — w tym platformy do zgtaszania pomystéw Idea Box —
analizuje Dziat Marketingu Strategicznego, oceniajac ich zgodnos¢ ze strategia firmy
oraz szanse rynkowe. Dla najbardziej obiecujacych inicjatyw przygotowywana jest
karta prenominacji obejmujaca m.in. zatozenia projektu, koszty, harmonogram, ryzy-
ka, docelowe rynki, koszt wytworzenia produktu i prognozy sprzedazy.

Proces przygotowania zatozen projektowych bazuje na wykorzystaniu doswiadcze-
nia z wczesniej zrealizowanych lub trwajacych projektow na zasadzie wykorzystania
benchmarkdéw, co pozwala na szybkie zbudowanie strategii. Dzieki temu firma moze
skupic sie na projektach o najwiekszych szansach powodzenia i ograniczy¢ inwestycje
w pomysty o niskim potencjale.

Wyzszy udziat wartosciowych pomystéw przechodzacych do kolejnych etapow
oceny; krotszy czas i koszt selekcji pomystéw; alokacja zasoboéw do projektéw o naj-
wyzszym potencjale; ograniczenie kosztéw projektéw zamykanych na pdézniejszych
etapach dzieki ich wczesniejszej weryfikacji (logika ,fail fast” przy niskim zaangazo-
waniu zasobdw).

Jednolity, obiektywny model oceny (karty scoringowe, benchmarki kosztowe, ocena
ryzyka); komérka odpowiedzialna za porzadkowanie i ocene zgtoszen niezaleznie od
ich Zrédfa; powiagzanie kryteriow oceny ze strategia firmy; dostep do danych rynko-
wych i kosztowych; kultura akceptacji wczesnego zamykania pomystow.

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséow
W Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
H Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

Proces zarzgdzania innowacjami i proces wspétpracy

zewnetrznej

Grupa LUX MED LU]CIMED-\"-

Ochrona zdrowia
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Program innowacji, w ktérym pracownicy i pracowniczki zgtaszaja pomysty w trzech
obszarach: rozwdj portfolio produktow i ustug, efektywnosé organizacji oraz ograni-
czanie wptywu na srodowisko. Uzupetnieniem sa kwartalne wyzwania obszarowe,

w ktérych przez dwa miesigce zbierane sg pomysty na konkretne potrzeby biznesowe. Kry-
teria oceny obejmuja: zgodnosc¢ ze strategia, wartosc dla organizacii, klientéw lub pracow-
nikéw, nakiady, ROI, wykonalnos¢, ryzyka i innowacyjnosc. Juz na wstepie zapada decyzja,
czy temat rozwija¢ wewnetrznie, czy poprzez wspdtprace zewnetrzna.

Program Open Innovation porzadkuje wspdtprace ze startupami, uczelniami i partnerami
technologicznymi. Proces obejmuje zgtoszenie, ocene wstepna, NDA, ocene biznesowa

i formalng, decyzje komitetowa, pilotaz oraz ewaluacje. Celem jest przejscie od incyden-
talnej, manualnej wspdtpracy do powtarzalnego, mierzalnego i audytowalnego modelu

z jednym zrédtem prawdy dla statuséw, decyzji, dokumentow i KPI.

KPI procesu: liczba pomystéw na kolejnych etapach procesu, wspotczynnik konwersji
pomyst » pilotaz » wdrozenie, Sredni czas do wdrozenia, liczba wyzwan obszarowych,
liczba zaangazowanych osdb, liczba wdrozonych rozwigzan, korzysci finansowe i niefi-
nansowe oraz struktura portfela wedtug horyzontéw innowacji.

KPI Open Innovation: liczba zgtoszen startupdw, uczelni i partneréw technologicz-
nych, liczba przeprowadzonych ocen wstepnych, liczba podpisanych NDA, liczba ocen
biznesowych i formalnych, liczba decyzji GO / NO-GO / PIVOT, liczba uruchomionych
pilotazy i PoC, wspotczynnik konwersji zgtoszenie » pilotaz » dalsza wspodtpraca,
$redni czas od zgtoszenia do decyzji / startu pilotazu, kompletno$¢ dokumentacji na
bramkach procesu, liczba aktywnych partnerstw zewnetrznych, wartosc biznesowa
pilotazy oraz liczba rozwigzan skalowanych po zakonczeniu pilotazu.

Proces zarzadzania: wymaga zdefiniowanego procesu stage-gate, wiascicieli bizne-
sowych, kryteriéw oceny, platformy do zbierania pomystéw, zespotu koordynujacego
oraz dostepu do ekspertdw wewnetrznych i zewnetrznych. W przypadku wspdtpracy
zewnetrznej potrzebne sa dodatkowo zasady scoutingu, oceny partnerdw, sciezka
wspodtpracy ze startupami, uczelniami i dostawcami oraz procedury prawne i zakupowe
umozliwiajgce szybkie PoC.

Dla programu Open Innovation warunkiem replikacji jest przygotowanie standardo-
wego modelu wspdtpracy z partnerami zewnetrznymi: jasnych zasad przyjmowania
zgtoszen, kwalifikacji i priorytetyzacji szans, sciezki oceny biznesowej i formalnej, proce-
dur NDA, ochrony IP, RODO, cyberbezpieczenstwa, compliance i zakupow. Niezbedne
s3 rowniez zdefiniowane role wiasciciela biznesowego, sponsora, koordynatora Ol oraz
funkcji opiniujgcych, wspdlne bramki decyzyjne, szablony dokumentéw, KPI pilotazu

i jedno miejsce Monitorowania statuséw. Kluczowe jest szybkie przechodzenie od sco-
utingu do PoC oraz zapewnienie, ze wspdtpraca zewnetrzna jest zarzadzana portfelowo,
a nie jako zbidr pojedynczych, incydentalnych kontaktow.

M Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

Szybka Sciezka Innowacji

Grupa Veolia Polska
° @ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Szybka Sciezka Innowacji to ustrukturyzowany, etapowy proces przechodzenia od
pomystu do wdrozenia, prowadzony pod opieka Departamentu Innowacji. Celem ini-
cjatywy jest sprawne testowanie i rozwijanie koncepcji oraz transfer zweryfikowanych
rozwigzan na rynek lub wdrazanie ich w dziatalnosci operacyjnej.

Dwie Sciezki walidacji:

= Sciezka A (Szybka Walidacja): dla prostych koncepcji, ktére po krétkiej analizie sa
gotowe do bezposredniego pilotazu i wdrozenia.

= Sciezka B (Petna Walidacja): dla bardziej ztozonych pomystéw, przechodzacych przez
petny cykl Inkubacji oraz Rozwoju (obejmujacy fazy PoC, prototypu / MVP oraz pilota-
Zu).

Bramki decyzyjne: Przejscie do kazdego kolejnego etapu wymaga weryfikacji
w punktach kontrolnych (BT, B2, B3), gdzie podejmowane sa decyzje o kontynuadgji,
zmianie kierunku lub zatrzymaniu prac (GO / PIVOT / NO-GO).
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Struktura i role: Proces angazuje Pomystodawce / Lidera Wdrozenia, wspieranego
przez Departament Innowacji, Lokalnych Menedzeréw, Ekspertéw oraz Sponso-

ra i Wiasciciela Biznesowego odpowiedzialnego za ewaluacje i odbidr. : Inicjatywa
promuje podejscie fail fast na wczesnych etapach oraz minimalizacje ryzyka poprzez
testowanie rozwigzan w matej skali przed ich petnym wdrozeniem

= Efektywnosc i oszczednosci: redukcja pracochtonnosci proceséw, zaoszczedzona
energia elektryczna i cieplna (MWh / rok) oraz spadek emisji (CO2-kt)

= Dynamika portfela: liczba rozwinietych konceptéw, pomyslnie zrealizowanych
pilotazy oraz wdrozonych rozwigzan

= Wskazniki finansowe: wartos¢ pozyskanego dofinansowania zewnetrznego oraz
oszczednosci finansowych (PLN)

= Wdrozenie jasnego, etapowego procesu (Inkubacja » Rozwoj » Wdrozenie)
Z wyznaczonymi bramkami decyzyjnymi

= Zapewnienie elastycznego podziatu na sciezke szybka (dla prostych rozwigzan) oraz
petna (dla ztozonych projektow)

= Dedykowany nadzoér i wsparcie merytoryczne ze strony centralnego zespotu
ds. innowacji. Wigczenie Wtasciciela Biznesowego i Sponsora w proces decyzyjny
od pierwszych etapdéw walidacji

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséw
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
O Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY
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Szybka sciezka

Stoen Operator Sp. z o.o. STOEN
OPERATOR

Energetyka (dystrybucja) EoH

Szybka sciezka to uproszczony i ustrukturyzowany mechanizm podejmowania
decyzji dotyczacych inicjatyw innowacyjnych, ktérego celem jest skrocenie czasu od
identyfikacji potrzeby biznesowej do uruchomienia projektu. Proces rozpoczyna sie
od zgtoszenia wyzwania operacyjnego, technologicznego lub strategicznego, a na-
stepnie pomyst poddawany jest rownolegtej ocenie przez zespoty odpowiedzialne
za badania, rozwdj i innowacje oraz pozyskiwanie finansowania. Analizowana

jest wykonalnosc¢ rozwiazania, zgodnosc ze strategia organizacji, potencjalna war-
tosc¢ biznesowa, poziom ryzyka, mozliwosci skalowania oraz dostepnosc

zrédet finansowania.

Nastepnie inicjatywa trafia do Rady ds. Innowacji, ktéra ocenia jej strategiczne
dopasowanie i zasadnosc¢ dalszego procedowania, natomiast projekty o wysokiej
ztozonosci technologicznej lub znaczacym wplywie inwestycyjnym podlegaja
dodatkowej weryfikacji eksperckiej. W zaleznosci od charakteru przedsiewziecia
uruchamiany jest proces pozyskania finansowania zewnetrznego lub eskalacja do
struktur grupy kapitatowej w celu wykorzystania dostepnych kompetencji, zaso-
boéw i synergii. Model ten pozwala szybko identyfikowac inicjatywy o najwyzszym
potencjale wdrozeniowym, ograniczac ryzyko inwestycyjne oraz efektywnie aloko-
wac zasoby na projekty wspierajace transformacje energetyczna, cyfryzacje i rozwoj
nowoczesnej infrastruktury sieciowej.

Sredni czas od zgtoszenia potrzeby biznesowej do decyzji GO / NO-GO / dalsza analiza.
Liczba inicjatyw przeprocesowanych w trybie szybkiej sciezki

Odsetek inicjatyw zakwalifikowanych do realizacji, pilotazu lub dalszej analizy
Odsetek inicjatyw, dla ktérych zidentyfikowano zrédto finansowania zewnetrznego
lub koncernowego

Liczba projektéw eskalowanych na poziom koncernu E.ON

= Liczba projektow wymagajacych dodatkowej oceny Rady ds. Technicznych

= Liczba inicjatyw odrzuconych na wczesnym etapie z jasno

udokumentowanym uzasadnieniem
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= Wdrozenie formalnej Sciezki szybkiego podejmowania decyzji obejmujacej jasno
zdefiniowane etapy oceny pomystu, role decyzyjne oraz kryteria GO / NO-GO

= Powotanie interdyscyplinarnego zespotu oceniajacego, faczacego kompetencje
biznesowe, techniczne, finansowe i innowacyjne, zdolnego do réwnolegtej oceny
wykonalnosci projektu, jego wartosci biznesowej oraz mozliwosci finansowania

= Zapewnienie dostepu do zrédet finansowania innowacji, w tym kompetencji
w zakresie pozyskiwania grantow krajowych i europejskich, przygotowywania
whnioskoéw projektowych oraz budowania business case dla inicjatyw
wymagajacych finansowania wewnetrznego lub zewnetrznego

= Wdrozenie systemu monitorowania postepow i raportowania efektow,
obejmujacego harmonogramy, kamienie milowe, ryzyka oraz korzysci biznesowe

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i proceséw
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
O Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY Orange Innovation Poland - Orange R&D
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Orange Polska &
Telekomunikacja, ICT

Orange Innovation Poland (OIP) jest dedykowanym zespotem ds. innowacji w Orange
Polska, formalnie umiejscowionym w strukturze Sieci i Technologii, stanowigcym zaple-
cze badawczo-rozwojowe dla catej spdtki. Zatrudnia ok. 300 ekspertéw, w 100% zaaloko-

wanych na dedykowane projekty i programy badawcze na rzecz Orange Polska, czesto
przy wspodtpracy z Grupa.

Specjalizacja OIP rozcigga sie na obszary takiej jak data & Al, cybersecurity, wirtualizacja
sieci, technologie ICT, dual use, smart industry czy cloud orchestration.

Rownoczesnie OIP stanowi czes¢ miedzynarodowej struktury Orange Innovation, w kto-
rej ok. 5000 os6b dostarcza innowacyjne rozwigzania na rzecz catej grupy Orange — petni
wiec funkcje krajowego huba transferu innowacji miedzy Orange Polska a globalnymi
zasobami grupy.

W ramach OIP realizowane s3 4 programy rozwijajace innowacyjne rozwigzania przy
wspdtpracy i na rzecz biznesu Orange Polska: Inkubator Orange Innovation, Orange Fab,
Co-development z Klientami (wspdlnie z B2B) oraz Innovation Champions (wspdlnie

z Human Capital).

OIP odpowiada rowniez za zarzadzanie, monitoring i raportowanie projektéw innowacyj-
nych na poziomie Orange Polska budujac Roadmape Innowacji, natomiast realizacja po-
szczegdlnych inicjatyw zajmuja sie wiasciciele biznesowi w odpowiednich funkcjach firmy.

300 polskich badaczy i ekspertéw

Ponad 20 lat doswiadczenia

15 partneréw akademickich i naukowych w kraju

Ponad 40 zgtoszen patentowych w kraju (24 patenty udzielone) oraz 11 000
patentéw uzyskanych w Grupie Orange.

= Firma musi miec skale biznesu i ztozonosc¢ technologiczna oferty, ktére uzasadnia
powotanie osobnej struktury innowacji

= Akceptacja i przyzwolenie Zarzadu na inwestycje w innowacje (budzet) i przestrzen
na eksperymentowanie — decyzja diugookresowa

= Zdefiniowana rola R&D w firmie i produktow, ktére przekazuje do biznesu

= Konsensus w organizacji wobec celéw i miernikdw sukcesu — co taka struktura ma
dostarczad, jakich efektéw sie spodziewamy

= Dedykowane zasoby eksperckie (full time)

O Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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Pion Rozwoju Biznesu i R&D

Adamed Pharma v

Farmacja ADAMED

Dedykowana jednostka badawczo-rozwojowa odpowiedzialna za rozwoj produktow

z wartoscig dodang, stanowigcych kluczowy obszar dziatalnosci Adamed Pharma. Za-
rzadza planowaniem, inicjowaniem i realizacja projektéw rozwojowych, od identyfikacji
potrzeb rynkowych po wprowadzenie produktu na rynek.

Okoto 200 specjalistow z obszaréw badan i rozwoju, technologii oraz zarzadzania pro-
Jjektami pracuje w modelu projektowym, co pozwala efektywnie wykorzystywac zasoby.
Dyrektor pionu jest cztonkiem Zarzadu Adamed Pharma, co podkresla strategiczne
znaczenie rozwoju innowacyjnych produktéw. Jednostka badawczo-rozwojowa scisle
wspotpracuje z Dziatem Marketingu Strategicznego oraz wewnetrznymi interesariusza-
mi, zapewniajac ptynne przejscie projektow przez kolejne etapy rozwoju i komercjalizagji.

Prowadzenie rownolegle ponad 50 projektéw rozwojowych. Miary efektywnosci:
efektywna realizacja projektowych kamieni milowych, wysoka liczba nowych wdrozen
oraz zgtoszen patentowych, wysoki poziom swiadomosci organizacji o realizowanych
projektach (gotowosc¢ do komercjalizacji po stronie sprzedazy i produkcji).

Krytyczna masa wyspecjalizowanych kompetencji naukowo-technicznych; umo-
cowanie funkcji na poziomie Zarzadu; projektowy model pracy z alokacjg zasobdéw
(roboczogodziny); zdefiniowany proces wspotpracy i przekazania do produkcji oraz
sprzedazy; stabilne, wieloletnie finansowanie prac rozwojowych.

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
[0 Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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EFEKTY / KPI

Dziat Badan i Zréwnowazonego Rozwoju (B+R)

jako Centrum finansowania innowacji 360°

Diagnostyka S.A. " :
Diagnostyka*

Ochrona zdrowia (diagnostyka laboratoryjna)

Inicjatywa ta polega na petnej konsolidacji i integracji wszystkich mechanizmoéw
finansowania innowacji (zaréwno publicznych, jak i podatkowych) wewnatrz jednej
jednostki merytorycznej — Dziatu Badan i Zréwnowazonego Rozwoju (B+ZR).

W klasycznym modelu biznesowym dziatania te sa rozproszone: ksiegowos¢ rozlicza ulge
B+R, dziat HR stara sie wdrozy¢ 50% koszty uzyskania przychoddéw (KUP), a dziat projektow
lub zewnetrzni konsultanci pisza wnioski o dotacje. Powoduje to chaos dokumentacyjny,
luki w ewidencji czasu pracy i utrate setek tysiecy ztotych z powodu braku komunikacji.

Przeniesienie tych kompetencji bezposrednio do Dziatu B+ZR tworzy synergie 360°:

1. Sito projektowe: Kazdy nowy pomyst techniczny lub produktowy jest od razu
oceniany pod katem szans na dotacje (np. Sciezka SMART z FENG).

2. Operacje dotacyjne: Dziat B+ZR koordynuje opracowanie wnioskéw o dofinanso-
wanie, a nastepnie precyzyjnie rozlicza projekty.

3. Tarcza podatkowa (Ulga B+R): Te koszty projektow, ktore nie zostaty pokryte
dotacja (np. wktad wiasny) lub nie uzyskaty dofinansowania, a spetniaja kryteria do
ulgi, s3 automatycznie identyfikowane i kwalifikowane do ulgi B+R.

4. Zatrzymanie talentéw (50% KUP): Réwnolegle prowadzona jest ewidencja pracy
twarczej inzynieréw i badaczy. Ich deklaracje i ,utwory” (np. projekty, kody, prototypy)
s3 rejestrowane w dziale, co umozliwia stosowanie 50% kosztéw uzyskania przychodu.

= Roczna oszczednos¢ podatkowa — kwota (w PLN) zaoszczedzona dzigki uldze B+R

i wdrozeniu 50% KUP.

Efektywny koszt projektu B+R — Rzeczywisty koszt ponoszony przez firme po
odliczeniu dotacji i ulgi.

Wskaznik partycypacji w 50% KUP — Procent pracownikéw merytorycznych objetych
podwyzszonymi kosztami uzyskania przychoddw.
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= Kompetencje hybrydowe w zespole: W Dziale musi znalez¢ sie przynajmniej jedna
osoba taczaca wiedze techniczna, projektowa, finansowa (podatkowa) i zwigzana
z aplikowaniem o dofinansowanie i rozliczaniem projektow

= Prowadzenie ewidencji czasu pracy B+R i pracy tworczej oraz ewidencja utwordéw.

= Wdrozenie regulacji dotyczacych praw autorskich do utwordéw wytwarzanych
przez pracownikéw

= Cykliczny przeptyw danych miedzy DB+ZR, a ksiegowoscia i ptacami.

= Zabezpieczenie ryzyka skarbowego: uzyskanie indywidualnych
interpretacji podatkowych
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Wydzielony dziat R&D

Stoen Operator Sp. z o.0. STOEN
OPERATOR
Energetyka (dystrybucja) oM

Wydzielony dziat R&D petni funkcje centralnego osrodka identyfikacji, inicjowania, koor-
dynacji i wdrazania projektéw badawczo-rozwojowych oraz innowacyjnych w organizagji.
Jednostka dziata na styku biznesu, technologii i finansowania innowacji, odpowiadajac za
przeksztatcanie wyzwan operacyjnych i strategicznych w projekty generujace mierzalng
wartosc¢ dla przedsiebiorstwa.

Zespot wspdtpracuje z obszarami biznesowymi w celu identyfikacji potrzeb, oceny po-
tencjatu nowych technologii, przygotowania pilotazy oraz wdrazania rozwigzan wspiera-
Jjacych transformacje energetyczna, cyfryzacje i efektywnos$¢ operacyjna. Jednoczesdnie
odpowiada za monitorowanie krajowych i europejskich programaow finansowania,
budowe partnerstw z sektorem nauki i przemystu oraz rozwadj projektow realizowanych
w ramach miedzynarodowej wspotpracy.

Strukture organizacyjna tworzy manager ds. funduszy zewnetrznych i B+R odpowiedzial-
ny za zarzadzanie portfelem innowacji, strategie finansowania i wspétprace z interesariu-
szami, wspierany przez zespdt koordynatorow projektéw B+R+| prowadzacych dziatania
projektowe, wdrozeniowe i konsorcyjne.

3-4 FTE w koordynacji projektow B+R+|

1 FTE zarzadzajacy zespotem

Wartos¢ pozyskanego finansowania zewnetrznego
Liczba uruchomionych projektow B+R+I

Liczba partnerstw i konsorcjow

Liczba nowych technologii przetestowanych w pilotazach

= Utworzenie dedykowanej jednostki R&D lub B+R+| posiadajgcej formalny mandat
do inicjowania, koordynacji i wdrazania projektéw innowacyjnych oraz wspotpracy
z jednostkami biznesowymi

= Zapewnienie stabilnego modelu finansowania dziatalnosci innowacyjnej,
obejmujacego zarowno budzet wewnetrzny, jak i kompetencje w zakresie
pozyskiwania srodkow krajowych i europejskich na projekty badawczo-rozwojowe

= Powotanie organu wspierajacego podejmowanie decyzji innowacyjnych,

integrujacego przedstawicieli biznesu, technologii i finanséw w celu zapewnienia

zgodnosci projektow ze strategia organizacji

Rozwiniecie sieci wspdtpracy z uczelniami, instytutami badawczymi, startupami

i partnerami przemystowymi

= Budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej eksperymentowanie i wdrazanie

nowych rozwigzan, w ktoérej akceptowane jest prowadzenie pilotazy, testowanie

technologii oraz uczenie sie na podstawie wynikéw projektow

Integracja dziatalnosci R&D z potrzebami operacyjnymi przedsiebiorstwa, tak

aby realizowane projekty odpowiadaty na rzeczywiste wyzwania biznesowe,

technologiczne i regulacyjne organizacji

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i proceséw
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IDEACJA (0-2 lata)

Granty wewnetrzne

ROZWO) (2-5 lat) AKCELERACJA (+5 lat)

Mechanizmy podatkowe Finansowanie zewnetrzne
(Ulga B+R etc.)

Granty wewnetrzne
NAZWA INICJATYWY Potega Matych Zmian

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

G Veolia Polsk
rupa Veolia Polska @veﬂLlA

Energetyka i ustugi komunalne

Autorski program mikrograntowy i konkursowy, ukierunkowany na angazowanie pra-
cownikoéw liniowych i operacyjnych w identyfikowanie oraz natychmiastowe wdraza-
nie drobnych usprawnien w codziennym srodowisku pracy.

Program realizowany jest w formule zamknietych edycji (dotychczas odbyty sie dwie).
W wyznaczonym czasie pracownicy zgtaszaja swoje pomysty na codzienne uspraw-
nienia. Zgtoszenia przechodza uproszczong i szybka sciezke oceny pod katem wyko-
nalnosci oraz spodziewanego wptywu operacyjnego. Laureaci i wyréznione zespoty
otrzymuja mikrogranty oraz niezbedne zasobowy, co pozwala im na samodzielne

i natychmiastowe wdrozenie rozwigzania w zaktadzie bez zbednych formalnosci.

Struktura i role: Inicjatywa sprawnie zarzadza Centralny Departament Innowacji,

we wspodtpracy z Lokalnymi Menedzerami ds. Innowacji oraz kierownikami obiektow.
Kluczowa role odgrywaja jednak pracownicy zgtaszajacy pomysty: sg oni zaréwno
pomystodawcami, jak i bezposrednimi wykonawcami wdrazanych udoskonalen.

Kultura: To kluczowy element kultury innowacji ,,InOn" oparty na filozofii Kaizen,
udowadniajacy, ze suma matych usprawnien buduje przewage operacyjng catej or-
ganizacji. Program przetamuje bariery hierarchiczne, wzmacnia poczucie sprawczosci
i buduje w pracownikach dume z wykonywanej pracy.

= t3czny bilans obu edycji — ponad 500 zgtoszonych pomystéw, w tym
86 przyznanych mikro-grantéw

= Ponad 500 pracownikow, aktywnie uczestniczacych w zgtaszaniu oraz
wdrazaniu pomystow

m Ponad 5 mlIn zt oszczednosci oraz ponad 6000 zaoszczedzonych
roboczogodzin rocznie

m Znaczne skrécenie czasu od zgtoszenia pomystu do jego wdrozenia
(Time-to-Implementation) oraz poprawa bezpieczenstwa i ergonomii pracy
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= |ntuicyjny system zgtoszen: prosty proces rekrutacji pomystow (np. platforma
crowdsourcingowa) oraz promowanie interdyscyplinarnych zespotow z réznych
spotek i dziatow

= Obowigzkowa informacja zwrotna: gwarancja szybkiej i konstruktywnej odpowiedzi
na kazde zgtoszenie, obejmujacej jego status i uzasadnienie decyzji, co pomaga
podtrzymac zaangazowanie pracownikéw

m System mikrograntowy: mechanizm nieduzych budzetéw na szybkie testy
(Proof of Concept), obnizajacy bariere wejscia i ryzyko wdrozeniowe

m Szerokie mierzenie korzysci (KPI): wymaganie od pomystodawcy okreslenia korzysci
finansowych oraz pozafinansowych (roboczogodziny, komfort, bezpieczenstwo) juz
na etapie zgtoszenia

» Ocena potencjatu: Mechanizm automatycznej weryfikacji wdrozonych mikrozmian
i i upowszechniania ich jako ,Dobrych Praktyk” w innych jednostkach Grupy.

m Publiczne docenianie i komunikacja: promowanie sukceséw (Gala Innowatordw,
festiwale online) oraz system nagrod finansowych i pozafinansowych, wspierajacy
budowanie spotecznosci

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
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Fundusz Rozwoju Badan Naukowych (FRBN)

Uniwersytet SWPS Q:& Unbwaraytel
. . SWPS
Szkolnictwo wyzsze

Fundusz Rozwoju Badan Naukowych (FRBN) funkcjonuje jako zaawansowany

i wysoce zoptymalizowany wewnetrzny konkurs grantowy wspierajacy rozwoj
potencjatu naukowego i artystycznego pracownikéw Uczelni. Fundusz jest w petni
scentralizowany i niezalezny, nie podlegajac bezposrednio pod instytuty, wydziaty
czy katedry, a jego zarzadzaniem i koordynacja zajmuje sie Dziat Strategii i Rozwoju
Nauki. Taka niezaleznosc¢ gwarantuje, ze finansowanie trafia do projektéw obiecuja-
cych, niezaleznie od jednostki macierzystej wnioskodawcy.

System oferuje szeroki wachlarz wsparcia: 8 typow grantow indywidualnych; granty
na projekty badawcze, artystyczne i interdyscyplinarne; granty na projekty cen-
tréw na realizacje agend badawczych; granty na wspadlne inicjatywy z partnerami

z sojuszu ERUA; granty na przygotowanie wnioskéw o dofinansowanie zewnetrzne;
promesy dla projektéw wymagajacych wktadu wiasnego.

Projekty podlegaja przejrzystemu procesowi ewaluacji: ocena formalna prowadzona
jest przez pracownikéw trzech réznych dziatdw, zas merytoryczna przez komisje
akademicka z réznych dyscyplin. Analizuje sie doskonatos¢ naukowa, nowatorski
charakter, wykonalnos¢ oraz efektywnosc¢ finansowania.

System nie tylko finansuje badania same w sobie, ale dziata jak ,inkubator” — inwe-
stuje mate kwoty wewnatrz uczelni, aby docelowo pozyskac duze, milionowe granty
z zewnetrznych zrodet krajowych i miedzynarodowych.

= Prawie co drugi pracownik akademicki Uniwersytetu SWPS korzystat
z dofinansowania w ramach FRBN

m 514 ztozonych wnioskow

= 396 przyznanych grantéw

m Czas oczekiwania na decyzje: Srednio 4 dni dla grantow indywidualnych oraz
do 2 miesiecy w przypadku grantéw na projekty badawcze i artystyczne

m Centralizacja procesu — koordynacja lezy po stronie niezaleznego dziatu

m Przejrzyste kryteria i proces oceny

» Dedykowany formularz online do szybkiego sktadania i recenzowania wnioskow,
umozliwiajacy wydanie decyzji w kilka dni

m Elastycznos¢ oferty — dopasowanie kategorii grantowych do aktualnych potrzeb
pracownikéw na réznych etapach kariery

m Przekazywanie wnioskodawcom szczegdtowych uzasadnien ocen merytorycznych,
umozliwiajacych poprawe i ponowne ztozenie wniosku
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Zdigitalizowany proces Ulgi B+R 2.0, czyli model

identyfikacji i rozliczania projektéw innowacyjnych

Grupa Veolia Polska
@ veoua

Energetyka i ustugi komunalne

Proces Ulgi B+R 2.0 to zdygitalizowany model identyfikacji i rozliczania projektow
innowacyjnych pod katem ulgi podatkowej w catej Grupie Veolia Polska. Kazdy projekt
W organizadcji jest obowigzkowo oceniany pod katem potencjatu B+R, a Kierownicy Pro-
Jjektéw przechodza dedykowane szkolenia w tym zakresie. Rozproszone pliki zastgpiono
jedna aplikacja B+R, ktdra stuzy do rejestracji czasu pracy oraz kosztow kwalifikowanych.
W strukturze procesu Kierownicy Projektéw sg bezposrednio odpowiedzialni za ewiden-
cje danych, gromadzenie dokumentacji oraz raportowanie efektéw prac.

Z kolei wygenerowane w ten sposob korzysci finansowe z ulgi B+R sa oficjalnie
kwalifikowane jako bezposrednie efekty i oszczednosci uzyskane w realizowanych
projektach. Catos¢ procesu, koordynowana przez Departament Innowacji we wspot-
pracy z Pionem Podatkow, buduje w organizacji finansowa swiadomos¢ innowacyj-
n3g i zapewnia bezpieczenstwo formalno-prawne rozliczen.

m Pozyskane oszczednosci z ulgi B+R kwalifikowane i zaliczane jako bezposrednie
efekty finansowe realizowanych projektow innowacyjnych

= \Wartosc uzyskanych odliczen podatkowych w skali Grupy

= [los¢ Kierownikow Projektow przeszkolonych z zasad identyfikacji B+R oraz
ewidencjonowania kosztow i rezultatow prac

m |loS¢ projektow w organizacji poddawanych obowigzkowej ocenie potencjatu B+R

= Eliminacja barier operacyjnych i skrocenie czasu ewidencji dzieki wdrozeniu
centralnej aplikacji B+R

= Obowigzkowe mapowanie potencjatu B+R dla kazdego nowego projektu
w portfelu organizacji

= Przeprowadzenie dedykowanych szkolen dla Kierownikéw Projektéw (PM)
z ewidencjonowania prac B+R i obstugi narzedzi

= \Wdrozenie centralnej, zcyfryzowanej aplikacji IT do rejestracji czasu pracy oraz
kosztow B+R

= Scista wspétpraca i podziat odpowiedzialnoéci pomiedzy Departament Innowacji,
Pion Podatkow oraz PMO i HR

s Wydzielenie ewidencji ksiegowej kosztow B+R w systemach finansowych spotek
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Ulga badawczo-rozwojowa (ulga B+R)

Adamed Pharma

Farmacja ADAMED

Rozwiagzanie opiera sie na uporzadkowanym procesie identyfikacji, dokumentowa-
nia i rozliczania ulgi B+R w ramach prowadzonej dziatalnosci Spotki. W jego ramach
identyfikowane sa projekty i prace spetniajace ustawowe przestanki dziatalnosci B+R,
a nastepnie wyodrebniane i weryfikowane sa zwigzane z nimi koszty kwalifikowane.

Kluczowym elementem rozwigzania jest potgczenie wiedzy biznesowej, projektowej,
finansowej i podatkowej. Obszary R&D identyfikujg charakter i zakres prowadzonych
prac, obszar finansowy zapewnia prawidtowe ujecie kosztow, natomiast obszar podat-
kowy dokonuje ich oceny i kwalifikacji z perspektywy przepisow dotyczacych ulgi B+R.

Proces opiera sie na odpowiedniej dokumentacji projektowej oraz ewidencji pozwala-
jacej na powiazanie konkretnych prac B+R z poniesionymi kosztami. Przed uwzgled-
nieniem kosztow w rozliczeniu podatkowym przeprowadzana jest ich weryfikacja
pod katem spetnienia warunkéw ustawowych oraz kompletnosci dokumentacji.
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Finansowanie
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Proces ten pozwala na systematyczne i powtarzalne wykorzystywanie ulgi B+R oraz
obnizenie efektywnego kosztu prowadzenia prac badawczo-rozwojowych i uwolnie-
nie srodkow, ktére moga zosta¢ ponownie zainwestowane w kolejne projekty — two-
rzac powtarzalne zrédto wsparcia rozwoju innowacyjnych produktow.

Wartos¢ rocznego odliczenia z tytutu ulgi B+R (PLN); wartos¢ kosztow kwalifikowa-
nych objetych ulga; udziat kosztéw B+R objetych ulga w catosci naktadoéw badawczo
-rozwojowych; efektywne obnizenie kosztu prac rozwojowych; zgodnos¢ ewidencji

i bezpieczenstwo podatkowe (brak korekt i zastrzezen).

Prowadzenie kwalifikowanej dziatalnosci B+R; rzetelna, wyodrebniona ewidencja
kosztow kwalifikowanych dla prac badawczo-rozwojowych; ustalenie rzeczywistego za-
angazowania pracownikow i innych zasobow w dziatalnos¢ B+R; wspdtpraca obszarow
R&D, finanséw, HR i podatkdéw; posiadanie dokumentacji Zrédtowej potwierdzajacej
charakter prowadzonych prac, ich systematycznosé, cel oraz zakres; biezace monito-
rowanie zmian przepiséw, interpretacji podatkowych i orzeczen sadowych mogacych
miec wpltyw na sposob kwalifikowania dziatalnosci B+R i kosztow kwalifikowanych.
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ARTEMIDA - systemowe zarzqdzanie

finansowaniem publicznym

Polpharma Zaktady Farmaceutyczne -
w» polpharma

Farmacja

ARTEMIDA to ustrukturyzowany, grupowy model identyfikowania, priorytetyzowania,
przygotowania i prowadzenia projektéw ubiegajacych sie o finansowanie publiczne.
taczy cele strategiczne Grupy Polpharma z dostepnymi programami krajowymi i unij-
nymi oraz obejmuje petny cykl projektu: screening inicjatyw, ocene kwalifikowalnosci

i dopasowanie konkursu, przygotowanie wniosku i modelu finansowego, wsparcie
obrony projektu, a nastepnie realizacje, rozliczenie i przygotowanie do kontroli. Model
opiera sie na portfelowym zarzadzaniu projektami. Komitet Sterujacy ustala priory-
tety, zatwierdza projekty i kluczowe decyzje oraz zapewnia zasoby. Zespdt ARTEMIDA
koordynuje roadmape finansowania, standardy, harmonogramy, ryzyka i zgodnos¢.
Wiasciciele Biznesowi oraz eksperci funkcjonalni odpowiadaja za zakres merytoryczny
i rezultaty biznesowe, a zespoty projektowe wraz z partnerami zewnetrznymi przygoto-
wuja aplikacje i wspieraja prawidtowa realizacje umow o dofinansowanie.

Efekty jakosciowe: przejscie od reaktywnego sktadania wnioskéw do aktywnego zarza-
dzania portfelem projektéw grantowych; lepsze powiazanie inwestycji i projektéw B+R

z priorytetami strategicznymi; wczesniejsza identyfikacja ryzyk i ograniczen finansowa-
nia; odcigzenie zespotow biznesowych od ztozonosci procesu grantowego; wzmochnienie
wspotpracy miedzyfunkeyjnej i miedzyspotkowej. KPI: wartos¢ pozyskanego finansowa-
nia; liczba projektéw z dofinansowaniem; skutecznos¢ aplikacji; wartosc i liczba projek-
tow w pipeline; czas od identyfikacji projektu do ztozenia wniosku; terminowos¢ kamieni
milowych i rozliczen; liczba uniknietych korekt finansowych. Publicznie raportowany
rezultat: ok. 164 min zt finansowania zewnetrznego dla 12 projektéw R&D.

Wymaga jednoznacznego sponsoringu zarzadu, forum decyzyjnego o jasno okreslo-
nych kompetencjach, wiasciciela procesu oraz centralnego zespotu posiadajacego
wiedze o programach finansowania i zasadach pomocy publicznej. Niezbedne sa:
regularny screening portfela inwestycji i B+R, wspdlne kryteria priorytetyzacji, zdefi-
niowane role i odpowiedzialnosci, standardowe szablony i harmonogramy, dostep do
danych finansowych i technicznych oraz gotowos¢ wiascicieli biznesowych do zapew-
nienia zasobow. Kluczowe jest objecie wsparciem catego cyklu projektu, takze realizacji,
rozliczen i kontroli, oraz Swiadome korzystanie z ekspertéw i partneréw zewnetrznych.
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Fundusze dla Orange - wsparcie pozyskiwania funduszy

publicznych na Innowacje i Rozwaj

Orange Polska !
Telekomunikacja, ICT orange |

Program wspiera Orange Polska w pozyskiwaniu Funduszy UE i innych srodkéw pu-
blicznych poprzez koordynacje procesu, doradztwo oraz rozwoéj kompetencji organi-
zacyjnych. Zakres programu obejmuje:

= Stworzenie centrum wiedzy i kompetencji na temat Funduszy Unijnych oraz in-
nych mechanizméw finansowania ze srodkéw publicznych: monitoring konkursow,
wskazywanie mozliwosci aplikowania w réznych obszarach biznesowych, rozpo-
wszechnianie wiedzy na temat zewnetrznego finansowania wewnatrz organizacji

= Dobieranie optymalnych mechanizmoéw finansowania i wykorzystania srodkéw
UE samodzielnie i w projektach konsorcjalnych: wybdr odpowiednich konkursow,
dopasowanie zakresu merytorycznego i organizacyjnego projektéw, zabezpiecze-
nie kwestii formalnych w procesie aplikacji i wykorzystania srodkéow

m Zarzadzanie procesem pozyskiwania funduszy publicznych: przygotowywanie
whnioskoéw o dofinansowanie, opieka nad realizacja projektdow i rozliczeniami, komu-
nikacja z instytucjami zarzadzajacymi funduszami, koordynacja wspotpracy
z partnerami i jednostkami rozliczajacymi.

Program jest wspotprowadzony przez obszar Strategii Rozwoju oraz Polityk Publicz-
nych i Spraw Europejskich, z udziatem Orange Innovation Poland. Zespdt koordynu-
Jjacy reprezentuje kluczowe obszary firmy: siec, IT, rynki komercyjne i hurtowe, obszar
transformaciji, biuro prawne, finanse.

Przez 5 lat skoordynowanych dziatan Orange pozyskat dofinansowanie dla

25 programéw w ramach funduszy: Horizon, DEP, EUREKA CELTIC-NEXT, FENG
-SMART, CEF Digital, FERS, KFS i NFOSIGW. Dodatkowo w ramach Programu dziata
inicjatywa ,Fundusze dla Orange”, gdzie przyznawane sa nagrody pracownikom,
ktorzy pozyskali z sukcesem finansowanie zewnetrzne na realizacje projektow
Orange (dotychczas 19 nagrdéd).

= Zbudowany i uzgodniony na poziomie Zarzadu proces analizy, aplikowania, prowa-
dzenia i rozliczania projektéw z jasnym podziatem rél i odpowiedzialnosci

s Dedykowany, centralny zespét ekspertow ds. funduszy odpowiedzialny za analize
dostepnych naboréw, analize potrzeb i planowanych projektéw w organizacji, przy-
gotowywanie wnioskoéw o dofinansowanie i rozliczanie ich zgodne z wytycznymi

[0 Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
B Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysziosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

Dofinansowania (finansowanie zewnetrzne

prac rozwojowych)

Adamed Pharma v
Farmacja ADAMED

Uporzadkowany, powtarzalny proces identyfikacji, pozyskiwania i rozliczania dofi-
nansowan krajowych i unijnych (m.in. NCBR / NCBIR, ABM, programy UE) na projekty
badawczo-rozwojowe. Dedykowany zespdt ds. pomocy publicznej mapuje projekty
pod katem mozliwych zrédet finansowania, dopasowuje konkursy, przygotowuje
whnioski i model finansowy, a nastepnie prowadzi realizacje, rozliczenie oraz przy-
gotowanie do kontroli. Srodki zewnetrzne uzupetniane sa naktadami wtasnymi, co
obniza efektywny koszt prac rozwojowych i pozwala reinwestowac uwolnione srodki
w kolejne projekty.
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EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Wartos¢ pozyskanego dofinansowania (PLN); udziat projektéw rozwojowych wspot-
finansowanych ze zrédet zewnetrznych; skutecznosc¢ aplikacji grantowych; efektyw-
nos¢ i terminowosc rozliczen (brak korekt); obnizenie efektywnego kosztu prac B+R.

Dedykowany zespdt / kompetencje w zakresie pormocy publicznej i rozliczen projektow;,
regularny screening portfela pod katem kwalifikowalnosci; jednoznaczny podziat rél
(Wiasciciel biznesowy, zespdt grantowy, finanse); ewidencja umozliwiajaca rozliczenie

i kontrole; biezgce monitorowanie naboréw oraz zmian w przepisach.

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
W Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje

NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Europejskie partnerstwa - EIT Food i Horyzont Europa

Grupa Maspex
FMCG

MASPER
Grupa Maspex rozwija innowacje we wspodtpracy z miedzynarodowym ekosystemem
przedsiebiorstw, uczelni, instytutow badawczych, startupow i dostawcéw technolo-
gii, m.in. w ramach EIT Food oraz programu Horyzont Europa. Punktem wyjscia sg
potrzeby technologiczne i biznesowe zgtaszane przez spoétki, business unity, dziaty
B+R, produkgji, jakosci i zrownowazonego rozwoju, a takze mozliwosci identyfikowa-
ne przez Dziat Zarzadzania Innowacjami. Dziat ten wspiera identyfikacje partneréow

i Zrodet finansowania, budowe konsorcjow, przygotowanie projektéow oraz koordyna-
cje wspotpracy po stronie Grupy.

Projekty realizowane sa przez zespoty taczace kompetencje przemystowe, naukowe

i technologiczne. Maspex wnosi do wspodtpracy rzeczywiste potrzeby rynku i przemy-
stu, wiedze produktowa i procesowa, dostep do ekspertdw oraz — zaleznie od projektu
— mozliwosé przeprowadzenia testow laboratoryjnych, technologicznych lub pilo-
tazowych. Partnerzy dostarczaja specjalistyczna wiedze, wyniki badan, technologie

i metody umozliwiajace opracowanie nowych produktéow, proceséw lub narzedzi (od
fazy badan i koncepcji, przez prototyp oraz proof of concept, do pilotazu i potencjal-
nego wdrozenia).

Efektem jest dostep do zewnetrznej wiedzy, technologii i infrastruktury badawczej,
mozliwos¢ wspottworzenia rozwigzan z miedzynarodowymi partnerami oraz ograni-
czenie ryzyka i kosztow prowadzenia prac B+R wytacznie wiasnymi zasobami. KPI:

m Liczba przygotowanych wnioskéw i uruchomionych projektéw

= Wartos¢ pozyskanego dofinansowania

m Liczba rozwigzan przekazanych do dalszego rozwoju lub wdrozenia w biznesie

m Centralna funkcja posiadajaca kompetencje w zakresie budowania konsorcjoéw,
pozyskiwania finansowania i koordynacji projektow

» Zaangazowanie wiasciciela biznesowego oraz ekspertow z B+R, produkcji, jakosci
i innych obszarow

» Gotowosc¢ do wspotdzielenia wiedzy z partnerami w odpowiednio zabezpieczonym
modelu prawnym i organizacyjnym

m Okreslone zasady dotyczace poufnosci, wiasnosci intelektualnej, dostepu do
danych i wykorzystania rezultatow

= Mozliwos¢ zapewnienia wkiadu wiasnego oraz zasobdéw pracownikow przez caty
okres realizacji projektu

= Dostep do srodowiska, w ktérym rozwigzanie moze zostac przetestowane
i zwalidowane.

B Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktow i procesow
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
H Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przefomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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NAZWA INICJATYWY

FIRMA / BRANZA

OPIS
ROZWIAZANIA

EFEKTY / KPI

WARUNKI
REPLIKAC]I

HORYZONT

Scienced4Business — Nauka dla Biznesu, zadanie nr 1

»inkubator Rozwoju”

Uniwersytet SWPS q& Uniwsrytet
Szkolnictwo wyzsze

Inkubator Rozwoju jest realizowany w ramach dziatania FENG.02.05 ,Science4Busi-
ness — Nauka dla biznesu” w latach 2024-2028. Celem inicjatywy jest identyfikowanie
wynikéw badan o potencjale wdrozeniowym, podnoszenie ich gotowosci technolo-
gicznej i biznesowej oraz doprowadzanie do komercjalizacji lub wdrozenia innowacji
spotecznych. Program obejmuje caty proces — od oceny pomystu i potrzeb rynku po
rozwoj rozwigzania, znalezienie odbiorcy i realizacje planu komercjalizacji.

Dziatania koncentruja sie na czterech obszarach:

a.i.l. Mapowanie potencjatu badawczego - inwentaryzacja aparatury, kompetencji
i technologii oraz ocena wynikoéw B+R pod katem wiasnosci intelektualnej, poten-
cjatu rynkowego, konkurencji i barier wdrozeniowych.

a.i.2. Marketing oferty technologicznej i badawczej - przygotowywanie ofert,
rozwdj baz technologii, organizacja wydarzen science to business i Demo Days,
promocja oraz negocjacje z potencjalnymi odbiorcami.

a.i.3. Badania przemystowe i prace rozwojowe — finansowanie prototypow, testow,
certyfikacji i dostosowania rozwigzan do potrzeb rynku.

a.i.4. Rozwdj narzedzi transferu technologii — wdrazanie systemow wspierajacych
zarzadzanie aparatura, klientami, wiasnoscia intelektualng i komercjalizacjg oraz
zapewnienie dostepu do raportéw, baz danych i analiz rynkowych.

Preferowane sa projekty prospoteczne i proekologiczne, zgodne z KIS i wykorzystuja-
ce m.in. Al, loT, uczenie maszynowe oraz Big Data.

Liczba zespotéw badawczych objetych wsparciem: 10

Liczba projektéw objetych pracami przedwdrozeniowymi: 10

Liczba nawigzanych partnerstw z przedsiebiorstwami i instytucjami: 61
Liczba wdrozen, licencji lub innych form komercjalizacji: 10

Liczba zgtoszen patentowych lub innych form ochrony IP: 2

Dostep do zespotdw badawczych i rezultatéw naukowych o potencjale spotecznym
lub biznesowym; Umiejetnos¢ identyfikowania potrzeb przedsiebiorstw oraz innych
podmiotéw otoczenia spoteczno-gospodarczego; Rozwinieta siec relacji z biznesem,
instytucjami publicznymi i partnerami wdrozeniowymi; Budzet przeznaczony na
rozwoj innowacji, analizy, prototypowanie i prace przedwdrozeniowe; Kompetencje
w zakresie komercjalizacji, zarzadzania witasnoscia intelektualna i budowania modeli
wspotpracy nauki z biznesem.

H Horyzont 1| Biznes Podstawowy | Ulepszanie produktéw i procesow
H Horyzont 2 | Nowe mozliwosci | Nowe segmenty, produkty lub modele biznesowe
B Horyzont 3 | Tworzenie przysztosci | Przetomowe technologie, rewolucyjne innowacje
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13. Stowniczek pojec

Kompendium terminologiczne: definicje robocze
kluczowych pojec innowacyjnych, osadzone w
kontekscie organizacji i uporzadkowane od A do Z."

Akcelerator
korporacyjny

Bramka decyzyjna
(GO / NO-GO / PIVOT)

Business case

Corporate Venture
Capital (CVC)

Crowdsourcing
pomystow

Design Thinking

ESG

»rail fast”

Framework
dojrzatosci (Ideation /
Development /
Acceleration) oraz
Matryca

Horyzonty innowacji
(H1/H2/H3)

Program cyklicznej wspdtpracy ze startupami: od skautingu,
przez mentoring i dostep do zasobéw firmy, po pilotaz. Most
miedzy dynamika startupu a skalg korporaciji.

Moment swiadomej decyzji miedzy etapami procesu:
kontynuowad, zatrzymac czy zmieni¢ kierunek. Miejsce,
w ktérym dyscyplina wygrywa z sentymentem.

Uzasadnienie biznesowe inicjatywy, koszty, korzysci,
ryzyka i zwrot. Wspdlny jezyk, ktérym innowacja rozmawia
z finansami.

Inwestowanie kapitatu korporacji w startupy o strategicznym
dopasowaniu. Innowacja pozyskiwana udziatem, nie tylko
budowana wewnatrz.

Masowe pozyskiwanie pomystéw od pracownikdéw lub
otoczenia przez platforme. Demokratyzacja innowacji
i zarazem test skali zaangazowania.

Metoda projektowania rozwigzan wychodzaca od realnej
potrzeby uzytkownika, przez prototyp po test. Empatia
przed specyfikacja.

Ramy raportowania wpltywu srodowiskowego, spotecznego
i tadu korporacyjnego; coraz czesciej naturalny kanat
komunikowania efektéw innowacji.

Zasada taniego i szybkiego weryfikowania hipotez:
lepiej zamknac pomyst za 10 tys. zt niz za 10 min. Porazka
traktowana jako informacja, nie jako wina.

Autorski podziat na trzy fazy budowy systemu innowacji oraz
narzedzia autodiagnozy przygotowane przez PMC DA VINCI.
Obejmuje od kreacji pomystoéw, przez fundament i procesy,
po skalowanie i komercjalizacje. Zestawia etap rozwoju
funkcji innowacji z czterema obszarami dziatania i wskazuje
najblizszy krok rozwojowy.

Podziat portfela na projekty najbardziej zblizone dziatalnosci
— core (H1), sasiedni (H2) i przetomowy (najbardziej ryzykowny)
(H3). Reguta alokacji (np. 70/20/10) chroni ,jutro” przed

presja ,dzis".
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m

Idea kill rate

Impact (wptyw)

Intraprzedsiebiorczos¢
(intrapreneurship)

KPI (input / process /
output / outcome)

Lejek innowacji
(funnel)

MVP (Minimum Viable
Product)

NPV /ROl / NPVR

Open innovation

»Permission to fail”

Pilotaz

PoC (Proof of concept)

Odsetek pomystow swiadomie zamykanych na bramkach.
Paradoks portfela: zdrowy lejek to taki, ktory potrafi
powiedziec ,nie".

Rzeczywista zmiana, jaka innowacja przynosi organizacji:
oszczednose, wydajnose, redukcja ryzyka, wptyw spoteczny,
zaangazowanie pracownikow. Punkt wyjscia dla doboru
miernikéw, zanim pojawia sie finanse.

Przedsiebiorczos¢ wewnatrz firmy: sformalizowana sciezka,

w ktérej pracownik rozwija wtasny pomyst jak przedsiebiorca /
founder / product owner: z budzetem, mentorem i prawem
do proby.

Cztery poziomy pomiaru: naktady, przebieg lejka, efekty
(wdrozenia, patenty) i wptyw (EBIT, ROI, oszczednosci).
Dojrzaty system mierzy wszystkie, nie tylko aktywnosc.

Droga pomystéw od szerokiego wejscia do waskiego
wyjscia wdrozen. Jego ,kondycja” to jeden z najuczciwszych
miernikdw procesu.

Najprostsza wersja rozwigzania wystarczajaca, by
przetestowac kluczowa hipoteze u realnego odbiorcy.
Minimum kosztu, maksimum nauki.

Klasyczne miary optacalnosci (wartos¢ biezgca netto, zwrot
z inwestycji i ich pochodne). U dojrzatych organizacji bywaja
progiem wejscia projektu, kluczowe zeby te wartosci byty
inne dla projektéw innowacyjnych niz standardowych
inicjatyw.

Otwarcie procesu innowacji na swiat zewnetrzny: startupy,
nauke, instytuty, klientow. Zatozenie: najlepsze pomysty nie
zawsze rodza sie w srodku.

Kulturowe przyzwolenie na eksperyment i porazke bez kary.
Nie hasto ze slajdu, lecz pierwsza reakcja zarzadu na pierwsze
niepowodzenie.

Wdrozenie na ograniczong skale, w kontrolowanych
warunkach, przed decyzjag o petnym roll-oucie.
Test rzeczywistosci, nie prezentacji.

Dowdd wykonalnosci — szybki eksperyment potwierdzajacy,
ze koncepcja w ogdle ,dziata”, zanim ruszy budowa produktu.
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Portfel innowacji

SAIFI

Scouting

Spin-off

Sponsor biznesowy
(Business Owner)

Stage-gate

Time-to-Market (TTM)

TRL (Technology
Readiness Level)

Ulga B+R

Vitality Index (NPVI)

Zbidr inicjatyw / projektow zarzadzany jak portfel
inwestycyjny: z alokacja, ryzykiem i regularnym przegladem,
a nie listg projektdw zyjacych wiecznie.

Branzowe wskazniki niezawodnosci sieci energetycznej (czas
i czestos¢ przerw w dostawie). Przyktad miernika impaktu
,Szytego” pod sektor.

Systematyczne poszukiwanie na rynku technologii,
startupow i rozwigzan odpowiadajgcych na zdefiniowane
wyzwania firmy.

Wyodrebniona spdtka komercjalizujgca technologie lub
wynik badan. Klasyczna Sciezka transferu wiedzy z nauki
do biznesu.

Wiasciciel po stronie biznesu, ktéry , kupuje” rozwigzanie,
finansuje jego rozwdj i odpowiada za wdrozenie.

Proces etapowo-bramkowy — sekwencja etapoéw
rozdzielonych punktami decyzyjnymi. Struktura, ktdra
zamienia chaos pomystéw w zarzadzalny przeptyw.

Czas od koncepcji do wejscia na rynek. Im krétszy, tym
wieksza przewaga ale nie kosztem jakosci bramek.

Dziewieciostopniowa skala dojrzatosci technologii: od
pomystu (TRL 1) do wdrozenia (TRL 9). Wspdlny jezyk oceny
.Jak blisko rynku”.

Podatkowy mechanizm wspierajgcy dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowa. Realne zrédto finansowania innowacji, mierzone
jako oszczednosc¢ (PLN).

Udziat przychodu z produktéw wprowadzonych w ostatnich
latach, flagowa miara ,swiezosci” portfela.
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KONFEDERAC)A
LEWIATAN INSTYTUT

[

Konfederacja Lewiatan jest jedna z naj-
wiekszych i najbardziej wptywowych organi-
zacji pracodawcdw w Polsce. Zrzesza ponad
4100 firm, zatrudniajacych 1,5 min pracow-
nikow. Reprezentuje interesy przedsiebior-
cOdw w kraju i na forum Unii Europejskiej. Od
ponad 25 lat aktywnie uczestniczy w dialogu
spotecznym i ksztattowaniu otoczenia regu-
lacyjnego dla biznesu. Dziata na rzecz kon-
kurencyjnej, innowacyjnej i otwartej na przy-
sztos¢ gospodarki.

NOWYCH IDEI

Instytut Nowych Idei to think tank
Konfederacji Lewiatan — przestrzen debaty,
analiz i poszukiwania odpowiedzi na kluczo-
we Wyzwania gospodarcze i spoteczne.
taczy perspektywe biznesu, nauki i eks-
pertow. Inicjuje dyskusje o rozwigzaniach

i ideach, ktore moga ksztattowac przysztosc
polskiej gospodarki.

PMC DA ‘n_.-"[NCI

190 PRAETIE WIEAHE B LT

PMC DA VINCI to partner dla zarzaddw

i lideréw odpowiedzialnych za wzrost, inno-
wacje i transformacje organizacji. Wspiera
firmy w projektowaniu i rozwoju skutecz-
nych systemoéw zarzadzania innowacjami,
szczegolnie tam, gdzie organizacja chce
uporzadkowac rozproszone dziatania,
zbudowac jasny model odpowiedzialno-
Sci i przejs¢ od pojedynczych inicjatyw

do spodjnego systemu.

taczy perspektywe strategiczna z praktyka
biznesowa oraz wieloletnim doswiadcze-
niem wdrozeniowym zdobywanym od
wewnatrz duzych organizacji i we wspot-
pracy z osobami na wysokich stanowiskach
decyzyjnych. Wspdtpracuje wytacznie

Autorski Framework Dojrzatosci Innowacyjnej

,Od diagnozy do wdrozenia” zostat opracowany przez
© PMC DA VINCI Katarzyna Wszota. Ich wykorzystanie,
powielanie lub adaptacja wymaga kazdorazowego
wskazania autora i niniejszego zrodia.

z ekspertami posiadajgcymi praktyczne
doswiadczenie korporacyjne, dzieki czemu
dobrze rozumie realia duzych organizacji,
mechanizmy decyzyjne, odpowiedzialnosé
za wynik oraz wyzwania zwigzane z wdraza-
niem i skalowaniem zmian.

PMC DA VINCI wspiera organizacje w dia-
gnozie dojrzatosci innowacyjnej, projekto-
waniu modeli operacyjnych, rozwoju port-
folio inicjatyw oraz budowaniu trwatych
zdolnosci do wdrazania innowacji i tworze-
Nia wartosci biznesowe].

Autor Frameworku Dojrzatosci Innowacyj-
nej ,Od diagnozy do wdrozenia”.
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Tworcy i uczestnicy wspierajacy proces powstawania raportu

Michat Cienkus
Grupa LUX MED

e

Jolanta Majerska-Sawko
Grupa Maspex

Anna Potocka
Grupa LUX MED

Piotr Nakielski
Adamed Pharma

Agnieszka Kwietniewska
-Smietana
Diagnostyka S.A.

L
1 .‘:-r -
4
Monika Stefanczyk
Grupa LUX MED

e

Marcin Ratkiewicz
Orange Polska

Sylwia Borowska
Grupa Maspex

Marta Kutyna
Grupa Maspex

©

Krzysztof Kaczurba
Orange Polska

©

tukasz Skiba
Orange Polska

Matgorzata Narczyk
Orange Polska

-
Monika Lamparska-Przybysz Karolina Molska Maciej Biaty tukasz Sosnowski
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