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Streszczenie

Artykut dotyczy transformacji strategii zarzadzania innowacjami w duzych przedsiebiorstwach - stopniowym wdrazaniu opisanego
przez Henry’ego Chesbrougha mechanizmu otwartych innowacji, polegajacego na ich swobodnym transferze pomiedzy organizacja
a jej otoczeniem. Jedng z konsekwencji przyjecia omawianego paradygmatu jest kooperacja start-upéw, ktére potrafig generowac no-
watorskie rozwiazania biznesowe, z duzymi przedsiebiorstwami, posiadajagcymi zasoby do wprowadzania innowacyjnych produktow
na rynek. Celem artykutu jest prezentacja mechanizmoéw takiej wspoétpracy oraz przedstawienie czynnikéw determinujacych ja w wa-
runkach polskich. Przeprowadzone badania metodg studium przypadku sktaniajg do stwierdzenia, iz opisywany mechanizm zaczyna
by¢ wykorzystywany w Polsce, cho¢ jego skala wcigz jest niewielka. Role pozytywnego moderatora w tym aspekcie zdajg sie petnic
instytucje publiczne oraz firmy z kapitatem zagranicznym.

Stowa kluczowe: start-up, otwarte innowacje, transfer technologii.

Abstract

The paper describes the transformation of innovation management strategies in large organizations that shifts from classic closed
innovation strategy towards the mechanism described by Chesbrough, where innovations created outside are absorbed into the
organization. One of the consequences of adopting this paradigm of open innovation is co-operation of start-ups, capable of generating
innovative business solutions, with large companies having the resources to bring innovative products to the market. This paper aims
to analyze mechanisms of such cooperation and to identify factors determining it in Polish conditions. Case studies have led to the
conclusion that the mechanism is starting to be used in Poland, although on the small scale. It appears that public institutions can be
a positive moderator in this aspect.
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Wstep

W mys$l zatozen tzw. szkoty zasobowej wspotczesne organi-
zacje coraz cze$ciej starajg sie zidentyfikowa¢ i zachowa¢ pod
swoja kontrolg jedynie kluczowe zasoby i zwigzane z nimi
procesy biznesowe. Kluczowe zasoby to takie, ktore sa jedno-
cze$nie: cenne, unikatowe i trudne do imitacji lub zastgpienia
[Barney 1991, s. 105-107]. Dobrg ilustracja tego zjawiska jest
przypadek firmy Canon, ktéra caty asortyment oferowanych
produktéw opiera na trzech kompetencjach kluczowych, ta-
kich jak: mechanika precyzyjna, optyka i mikroelektronika
[Prahalad, Hamel 1990].

Wszelkie procesy biznesowe, ktdre nie s bezposrednio zwia-
zane z kluczowa dziatalno$cig firmy, powierza sie zewnetrz-
nym partnerom w formie outsourcingu [Nowak 2012]. Poczat-
kowo celem tego typu zabiegéw byta optymalizacja kosztow
[Korzeniowska 2009], lecz dzi$ coraz wazniejszym aspektem
staje sie optymalizacja mechanizméw zarzadzania wiedza
[Drucker 2011, s. 231].

Co wiecej, wspoéliczesne organizacje funkcjonujace w turbulent-
nym otoczeniu muszg ciagle ,pozostawac w ruchu”. O przewa-
dze konkurencyjnej decyduje juz nie samo wykorzystywanie
posiadanych zasobdw kluczowych, lecz ich ciggte dynamiczne
dopasowywanie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych
[Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2013; Cardeal, Anténio
2012]. W konsekwencji jedng z najbardziej pozadanych kom-
petencji w kazdej organizacji staje sie innowacyjnosc.

Pomimo ogromnego postepu technicznego zdolnos¢ do kre-
owania innowacji wciaz pozostaje w domenie twdrczosci czto-
wieka i aby jg wspiera¢, niezbedna jest odpowiednia kultura
organizacyjna oparta na wspoétpracy i dzieleniu sie wiedza [Ko-
ziot 2014]. W przypadku wielkich przedsiebiorstw zapewnie-
nie optymalnych warunkéw do tworzenia innowacji w ramach
swoich struktur wydaje sie szczegolnie trudne. Rozwigzaniem
tego problemu moze by¢ absorpcja wiedzy spoza organizacji.
Uwaza sie, ze transfer wiedzy z zewnatrz organizacji stanowi
zrédto od 34 do 65% udanych innowacji [Macias 2007].

W praktyce biznesowej coraz wiekszego znaczenia nabiera
koncepcja otwartych innowacji [Chesbrough 2003a], ktéra
polega na umozliwieniu swobodnego ich przeptywu pomiedzy
organizacjg a jej otoczeniem. Relacje zachodzgce pomiedzy
organizacjami w paradygmacie otwartych innowacji maja cha-
rakter o wiele bardziej ztozony niz w przypadku prostego out-
sourcingu ustug badawczo-rozwojowych [Chesbrough, Crow-
ther 2006] i sg interesujacym przedmiotem analiz w literaturze
naukowej, zaré6wno polskiej, jak i zagranicznej [Kozarkiewicz
2010]. Jednym z obszaréw wymagajacych pogtebionych badan
w ramach zjawiska otwartych innowacji sa organizacje typu
start-up i ich rola w mechanizmach zarzadzania innowacjami
[Spenderiin. 2017].

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie proceséw
zachodzacych na styku start-upéw i duzych przedsiebiorstw
w kontekscie paradygmatu otwartych innowacji w warunkach
polskich.

1. Zarzadzanie otwartymi innowacjami
1.1. Koncepcja otwartych innowacji

Klasyczne ,zamkniete” podej$cie do zarzadzania innowacjami
zaktada, iz wszelkie procesy zwigzane z generowaniem i wdra-
zaniem innowacyjnych pomystéw odbywaja sie w ramach or-
ganizacji lub wybrane jego elementy sg zlecane podmiotom
zewnetrznym w formie prostego outsourcingu. Zgodnie z kon-
cepcja otwartych innowacji proces ten moze by¢ podzielony na
kilka niezaleznych aktywnosci, ktore sa zwykle jednoczesnie
realizowane przez wyspecjalizowane organizacje, tworzac tym
samym rozbudowany rynek innowacji [Chesbrough, Crowther
2006]. Wymieni¢ mozna trzy niezalezne procesy zarzadzania
otwartymi innowacjami [Chesbrough 2003b]:

1. Finansowanie innowacji, do ktérego oprécz budzetéw
dziatéw badawczo-rozwojowych zaliczy¢ mozna takze in-
westorow wysokiego ryzyka, fundusze zalagzkowe, a takze
programy rzadowe przeznaczone na rozwdj i komercjali-
zacje technologii akademickich.

2. Generowanie innowacji, ktére obejmuja zaréwno badania
podstawowe, majgce na celu odkrycie naukowe lub roz-
wigzanie problemu spotecznego, jak i prace skoncentro-
wane na rozwoju technologii w okreslonej branzy w celu
osiggniecia zysku. Jest to takze konstruowanie nowych
produktéw poprzez umiejetne tgczenie innowacyjnych
rozwigzan.

3. Komercjalizacja innowacji, do realizacji ktérej konieczne
jest budowanie i utrzymywanie relacji z klientami oraz
ciggte analizowanie rynku i wykrywanie kierunkéw jego
rozwoju.

Henry Chesbrough i Adrienne Crowther [2006] wskazujg, iz
firmy wdrazajace mechanizmy otwartych innowacji stosuja
w praktyce dwa podejscia. Jesli celem organizacji jest rozwdj
w ramach juz posiadanego ryku lub obrona swojej pozycji,
wowczas chetniej inwestujg one w sprawdzone technologie,
ktore przeszty pozytywna weryfikacje rynkowa, aby zmini-
malizowac¢ swoje ryzyko. Wéwczas ewentualna implementacja
okreslonej innowacji musi by¢ poprzedzona testami w warun-
kach biznesowych.

Alternatywne podejscie stosujg przedsiebiorstwa, ktére za-
mierzaja dokona¢ przelomowych innowacji. Sa one sktonne
do inwestowania w bardziej ryzykowne przedsiewziecia na
wczesnym etapie rozwoju w okreslonym obszarze, postrzega-
nym jako majacy duzy potencjat. Z uwagi na wysokie ryzyko
porazki pojedynczych projektéw opisywana strategia sprowa-
dza sie do wielu mniejszych inwestycji w réznorodne projekty
[Chesbrough, Crowther 2006].

Wdrazanie w organizacji mechanizméw otwartych innowacji
wymaga zbudowania sprawnego systemu absorpcji i weryfika-
cji innowacji [Chesbrough, Crowther 2006]. Nalezy pamietac,
iz celem wdrazania kazdej innowacji jest tworzenie wartos$ci
dla klienta, ktorej zrédtem nie jest sama innowacja, lecz oka-
lajacy ja model biznesowy [Macias 2012; Kozarkiewicz 2010].
Stad waznym elementem polityki zarzadzania innowacjami
jest Scista wspotpraca z interesariuszami i wspdttworzenie
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wartosci przez klientéw firmy, co niesie ze soba wiele wyzwan
[Prahalad, Ramaswamy 2004]:

e Prowadzenie intensywnego dialogu z r6znymi klientami
ogranicza sprawno$¢ operacyjng danej organizacji;

e Proba pogodzenia oczekiwan réznych interesariuszy
moze obnizy¢ jakos$¢ produktu;

e Rozmyciu ulega zarzadzanie ryzykiem, poniewaz organi-
zacja, oddajgc interesariuszom kontrole nad rozwojem
danego produktu, nadal ponosi formalng i biznesowg od-
powiedzialnos$¢.

Jednym ze sposobéw przezwyciezenia tego wyzwania jest
wspotpraca z matymi przedsiebiorstwami typu start-up, ktére
z uwagi na wysoka zdolnos¢ do efektywnego budowania kapi-
tatu relacyjnego oraz szybkosc¢ i elastyczno$¢ dziatania moga
odgrywac¢ kluczowa role w procesie zarzadzania otwartymi
innowacjami [Spender i in. 2017].

1.2. Organizacje typu start-up

Samo pojecie ,start-up” nie ma jednoznacznej definicji w pol-
skiej literaturze naukowej. Najczesciej jest ono rozumiane jako
nowo powstaty podmiot gospodarczy, bez wzgledu na rodzaj
dziatalnos$ci czy model dziatania [Gemzik-Salwach 2014; Kor-
pysa 2012; Kulczycki 2014; Smus 2014].

Czes¢ autorow [Luczak 2014; Wodo 2015] odwotuje sie do
dwoch definicji autorstwa uznanych w srodowisku start-upo-
wym praktykéw: Erica Riesa oraz Steve’a Blanka. Wedtug nich
start-up to odpowiednio: ,organizacja, ktéra tworzy produkty
i ustugi w warunkach skrajnej niepewnosci” [Ries 2011] lub
,tymczasowa organizacja, ktéra poszukuje rentownego, skalo-
walnego i powtarzalnego modelu biznesowego” [Blank, Dorf
2013]. Obaj autorzy rozumiejg zatem start-up jako pewnego
rodzaju model dziatania organizacji opartej na innowacjach.
Nieco inng definicje prezentuje Leszek Bursiak [2013], ktéry

przeciwstawia start-upy spétkom z rynku NewConnect, roz-
rézniajac je ze wzgledu na Zrddta finansowania: emisje akcji
(w przypadku spétek NewConnect) i objecie udziatéw przez
fundusze inwestycyjne (w przypadku start-upéw).

W niniejszym artykule przyjeto, iz start-up jest organizacja,
ktéra wykorzystuje zewnetrzne finansowanie i eksperymenty
rynkowe w celu opracowania efektywnego modelu bizneso-
wego, opierajac sie na okreslonej innowacji [Adamczyk 2016].
Glowna aktywnoSciag start-up jest zatem iteracyjna weryfikacja
przyjetego modelu biznesowego pod wptywem interakc;ji z po-
tencjalnymi konsumentami.

Druga charakterystyczng cechg start-upéw jest korzystanie
ze Srodkdw pochodzacych od inwestora, ktérym czesto bywa
fundusz wysokiego ryzyka, tzw. venture capital [Adamczyk
2016; Bursiak 2013; Kozarkiewicz 2010]. Tego typu instytucje
obejmuja mniejszo$ciowy pakiet udziatéw w start-upach, ktére
maja potencjat do rozwoju na skale globalna. Inwestor liczy, iz
w krétkim czasie przedsiebiorstwo zwielokrotni swoja warto$¢
rynkowa, dzieki czemu bedzie mégt odsprzeda¢ swoje udziaty
z duzym zyskiem.

Pewna odmiang funduszy venture capital sa corporate venture
capital (CVC), czyli instytucje finansowe powotane przez duze
przedsiebiorstwa w celu inwestowania w start-upy dziatajace
w okreslonej branzy. Inwestycje branzowe za posrednictwem
funduszy CVC sa dobrym przyktadem transferu otwartych in-
nowacji pomiedzy start-upami a korporacjami. O rozwoju tej
formy aktywnosci moga $wiadczy¢ dane zawarte w raporcie
firmy analitycznej CB Insight. Wedtug nich w 2016 roku po-
wstato 107 nowych funduszy typu CVC, czyli o 20% wiecej niz
rok wczes$niej. Laczna wartos$¢ tego typu inwestycji w 2016
roku wyniosta prawie 25 miliardéw dolaréw, a najbardziej ak-
tywnymi korporacjami inwestujacymi w start-upy byty Google
oraz Intel [CB Insights 2016]. Rysunek 1 ilustruje globalny roz-
woj tego segmentu rynku.
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Rysunek 1. Wielko$¢ $§wiatowego rynku corporate venture capital w poszczegélnych kwartatach

Zrédto: [CB Insights 2016].
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Coraz wiecej korporacji deleguje zarzadzanie innowacjami
poza swoje struktury, do matych i niezaleznych zespotéw
zorganizowanych w formie prawnie odrebnych organizacji,
ktoére moga samodzielnie tworzy¢ i testowa¢ innowacje w wa-
runkach rynkowych. Cztonkowie takich zespotéw nie s3 juz
pracownikami firmy, lecz wspétwtascicielami innowacji two-
rzonych oddolnie. Dzieki temu moga podejmowac bardziej od-
wazne decyzje biznesowe, z Korzyscig dla projektu [Dimitrova
2015], a jednoczesnie czujg wieksza odpowiedzialnos¢, przez
co maleje np. ryzyko dziatania na szkode firmy [Lai, Riezman,
Wang 2009].

Inwestycja w start-up moze by¢ tez traktowana jako zrédto
kapitatu ludzkiego. Jesli nawet dana inwestycja nie okaze sie
sukcesem rynkowym i firma upadnie, inwestor moze przeja¢
gotowy, dobrze zgrany zespét, minimalizujac ryzyko i koszty
rekrutacji [Blank 2014]. Start-up moze by¢ tez zrédtem wiedzy
na temat [Benson 2008]:

e innowacyjnych technologii (obecnie stosowanych i kie-
runkéw ich rozwoju),

e aktualnej sytuacji rynkowej (gustéw i zachowan klientow,
trendéw w branzy czy informacji na temat innych start-
-upéw),

e kierunkéw rozwoju konkurencji (inwestoréw interesuja-
cych sie danym start-upem i kwotg, jaka gotowi sg zapta-
ci¢ za jego udziaty).

2. Metoda i wyniki badan

2.1. Metoda badawcza

Zaprezentowane w tej czesci dane s3a efektem badan tereno-
wych organizacji typu start-up, prowadzonych w latach 2014-
-2017. W ramach badan prowadzono zaréwno sformalizowa-
ne wywiady, jak i swobodne rozmowy z réznymi interesariu-
szami. Korzystano takze z elementéw etnografii organizacji
(w tym obserwacji uczestniczacej) i analizy danych zastanych.

Dla zilustrowania koncepcji otwartych innowacji przytoczo-
ne zostang opisy trzech przypadkéw wspoétpracy start-upow
z duzymi przedsiebiorstwami w warunkach polskich. Do ana-
lizy wybrano: dziatajacy w Krakowie akcelerator Deutsche
Telekom, realizowany przez Krakowski Park Technologiczny
program KPT ScaleUp oraz przypadek wspétpracy start-upu
z duzym polskim przedsiebiorstwem.

Wiekszo$¢ badan dotyczacych prezentowanej tematyki bazuje
na metodach jakosciowych [Spender i in. 2017]. Szczegélnie
rekomendowana w tym zakresie jest analiza przypadku (case-
-based research) [Kozarkiewicz 2010].

2.2. Akcelerator Hubraum

W 2012 roku Deutsche Telekom (m.in. wtasciciel firmy T-Mo-
bile) uruchomit w Berlinie swdj pierwszy akcelerator, czyli
instytucje realizujaca okre$lony w czasie program wsparcia
dla start-upow, funkcjonujacy pod nazwa Hubraum. Rok pdz-
niej, blizniacza instytucje uruchomiono w Krakowie przy ulicy
Przemystowej 12. Jej zadaniem jest poszukiwanie innowacyj-
nych start-upéw z Europy Srodkowo-Wschodniej, dziatajacych

w obszarze informatyki, telekomunikacji, ,Internetu rzeczy”
(IoT, ang. Internet of Things), a takze elektroniki czy energetyki.

Start-upy posiadajace interesujgce z punktu widzenia Deut-
sche Telekom rozwiazania sg zapraszane do programu akcele-
racyjnego, w ramach ktérego otrzymuja dostep do ekspertdw,
mozliwo$¢ korzystania z przestrzeni biurowej oraz inwestycje
kapitatowa rzedu kilkuset tysiecy euro. Przyktadem takiej in-
westycji jest Nearbox, czyli aplikacja na telefony komérkowe
umozliwiajaca komunikacje (i w zamysle jej autoréw - ,budo-
we spotecznosci”) wokét okreslonych wspoétrzednych geogra-
ficznych. Nearbox umozliwiat tatwa komunikacje pomiedzy
jej uzytkownikami (osobami, ktére zainstaluja odpowiednie
oprogramowania na swoim telefonie) przebywajacymi w okre-
$lonym miejscu. Produkt wpisywat sie zatem w szybko rosnaca
branze portali spoteczno$ciowych, dostarczajac jednoczesnie
nowa warto$¢ klientom.

Pomimo wsparcia Hubraumu oraz zainteresowania wielu in-
westorow z kraju i zagranicy Nearbox ponidst porazke ryn-
kowa. Jak twierdza jego twoércy, nie udato sie zainteresowac
produktem odpowiednio wielu klientéw i projekt zostat prze-
rwany. Pomimo niepowodzenia opisywanej inwestycji kierow-
nictwo Hubraumu nie utracito zaufania do wtascicieli start-
-upu. Twércy aplikacji Nearbox wyciggneli wnioski z upadku
przedsiewziecia i stworzyli kolejny start-up pod nazwa
KoalaMetrics, ktory rowniez otrzymat wsparcie inwestycyjne
od Hubraumu.

Platforma KoalaMetrics stuzy do analizy sposobu, w jaki uzyt-
kownicy telefonu komdérkowego korzystaja z zainstalowanych
na nim aplikacji. Na podstawie zbieranych informacji specjalny
algorytm tworzy profil danego uzytkownika uwzgledniajacy
jego preferencje konsumenckie, co w praktyce umozliwia lep-
sze dopasowanie tresci reklamowych. Narzedzie zostato tak
opracowane, aby mogli z niego korzysta¢ m.in. operatorzy tele-
fonii komérkowej. Jednym z pierwszych klientéw KoalaMetrics
zostal T-Mobile. Koncern telekomunikacyjny korzysta zatem
z rozwigzania, w ktére sam zainwestowat, umozliwiajac jedno-
cze$nie rozwdj technologii przez niezalezny od siebie podmiot,
ktéry moze wspoétpracowac z konkurencyjnymi operatorami
telekomunikacyjnymi.

Jak juz wspomniano, Hubraum oferuje swoim beneficjentom
mozliwo$¢ Korzystania z duzej przestrzeni biurowej. Przepro-
wadzone obserwacje wskazuja jednak, iz wsréd lokatoréw
Przemystowej 12 oprdcz start-upéw technologicznych znaj-
duja sie takze organizacje pozarzadowe wspierajace rozwoj
spotecznosci start-upowej. Hubraum nieodptatnie udostepnia
swoje obiekty na potrzeby spotkan i konferencji zwigzanych
z technologia i przedsiebiorczos$cia. Jest to zamierzona poli-
tyka akceleratora, ktérej celem jest ,,ogdlne wsparcie lokalnej
spotecznosci start-upowe;j”.

2.3. Program ScaleUp

Aby zacheci¢ duze polskie przedsiebiorstwa do wspétpracy
ze start-upami, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
ogtosita konkurs na realizacje programu Scale UP. Sposréd 52
spetniajacych wymogi formalne wnioskéw wybrano 10 ope-
ratorow, ktorych zadaniem byto stworzenie, we wspotpracy
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z duzymi partnerami biznesowymi, autorskich programéw ak-
celeracyjnych dla start-up6éw. Jednym z operatoréw programu
zostat Krakowski Park Technologiczny, ktéry opracowat plan
wsparcia dla start-upéw oparty na programie akceleracyjnym
amerykanskiego akceleratora TechStars.

W pierwszej edycji programu KPT ScaleUp (luty - sierpien
2017) udziat wzieto 11 start-upéw na réznym poziomie roz-
woju, ktére oprécz bezzwrotnego wsparcia finansowego
w wysokosci do 200 tysiecy ztotych otrzymaly pakiet ustug
szkoleniowo-doradczych oraz mozliwo$¢ nawigzania relacji
z partnerami programu i przetestowania u nich swoich pro-
duktéw. Wéréd partneréw programu znalazly sie takie przed-
siebiorstwa, jak Astor, Oknoplast, Fideltronik, Protech, Sie-
mens, Woodward czy Miedzynarodowy Port Lotniczy Krakéw
Airport. Tabela 1 zawiera zestawienie wybranych start-updéw,
ktérym udato sie nawiaza¢ realng wspoétprace w ramach pro-
gramu.

Tabela 1. Wybrane projekty w ramach I edycji programu KPT ScaleUp

Nazwa . P -
firmy Opis produktu Sposéb wdrozenia
Airly System monitoringu jakosci | Nawiazano wspoétprace

powietrza w miescie, w tym |z portalem Onet.pl, ktory
sensory oraz narzedzie ptaci za mozliwosé
informatyczne do udostepniania
prognozowania informacji na swoich
zanieczyszczen. stronach.

SimPro | Symulatory do szkolenia
stuzb ratowniczych.

Nawigzano wspétprace
z Krakéw Airport

w zakresie szkolenia
obstugi naziemnej
personelu lotniskowego.

Seedia Lawki (i inne elementy
infrastruktury publicznej),
ktére dzieki bateriom
stonecznym umozliwiaja
korzystanie

z bezprzewodowego
Internetu, tadowanie
telefondw czy wyswietlanie
komunikatéw.

Lawki solarne beda
instalowane na ternie
lotniska Krakéw Airport.

Bioseco | Urzadzenie umozliwiajace Urzadzenie
automatyczng identyfikacje | zainstalowano na

oraz $ledzenie ptakdw. terenie lotniska Krakow
Airport w celu
minimalizacji ryzyka
kolizji samolotu

z ptakiem.

Sense System monitorowania System zostat wdrozony
ugiecia dachu pod wptywem | na kilku halach
zalegajacego $niegu, produkcyjnych, m.in.
sygnalizujacy koniecznos$¢ firm Fideltronik oraz

od$niezania. Oknoplast.

[luminar | Bezprzewodowy Produkt zostat
i automatyczny system przetestowany na kilku
sterowania o$wietleniem halach produkcyjnych

w obiektach
wielkopowierzchniowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Odbiorca najwiekszej liczby innowacyjnych rozwigzan okazat
sie Miedzynarodowy Port Lotniczy w Krakowie. Na szczeg6lna
uwage zastuguje wdrozenie systemu do automatycznego $le-
dzenia ptakéw, ktdre stanowia powazne zagrozenie dla startuja-
cych oraz ladujacych samolotéw. Obecnie do ochrony pasa star-
towego wykorzystywane sa tresowane sokoty. Zgtaszajac swoj
udziat w programie KPT ScaleUp, wtadze lotniska poszukiwaty
prostego rozwigzania w formie elektronicznego notatnika, kto-
ry usprawnitby prace sokolnikéw. W efekcie lotnisko otrzymato
rozwigzanie technologiczne, ktore daleko przewyzszyto poczat-
kowe oczekiwania. Jest to przyktad dobrze ilustrujacy dziatanie
otwartych innowacji w praktyce. Gdyby wtadze firmy zdecy-
dowaty sie na typowy outsourcing, z pewnoscig zaméwityby
proste, mato innowacyjne urzadzenie. Otwierajac sie jednak na
pomysty firm zewnetrznych, otrzymaty nowatorski produkt ge-
nerujacy o wiele wieksza wartos¢, niz zaktadano.

Dla wtascicieli start-upéw bioracych udziat w programie naj-
wieksza jego warto$cia byto nawiazanie relacji z duzymi przed-
siebiorstwami, m.in. poprzez usystematyzowane spotkania
z kierownictwem duzych przedsiebiorstw, oraz ciggta presja
czasu. Caty program musiat sie zakonczy¢ w ciggu 3 miesiecy,
co znaczaco przyspieszyto proces decyzyjny po obu stronach.
Warto jednak zauwazy¢, iz pomimo duzego nacisku, jaki koor-
dynatorzy KPT ScaleUp ktadli na przygotowanie przedsiebior-
céw do procesu pozyskania inwestora branzowego, gtéwnym
sukcesem programu byto zbudowanie klasycznych relacji
handlowych pomiedzy klientem a dostawcg okreslonej ustugi.

2.4. Przyklad firmy X

Ostatnim przyktadem jest wspétpraca kilku przedsiebiorstw,
ktorych nazwy zostaty zakodowane jako: LabX, CorpX i StartX.
LabX jest firma badawczo-rozwojowa operujaca w stosunkowo
waskiej branzy. Jednym z jej klientéw jest duze polskie przed-
siebiorstwo oznaczone jako CorpX. Relacje pomiedzy obiema
organizacjami mozna okresli¢ jako typowy outsourcing ustug
zwigzanych z wdrazaniem nowych produktow.

StartX to z kolei start-up, ktéry opracowat innowacyjny pro-
dukt oparty na opatentowanej przez siebie technologii, posia-
dajacej potencjat rozwoju w skali globalnej. Twércy rozwia-
zania zwrdcili sie do LabX, aby firma wsparta komercjalizacje
wynalazku. LabX posiadatl wystarczajace umiejetnosci umoz-
liwiajace realizacje projektu oraz pozyskanie niezbednego
kapitatu. Dla powodzenia przedsiewziecia niezbedny byt jed-
nak partner branzowy, ktéry zapewni dystrybucje produktu.
W tym celu nawigzano wspétprace z CorpX.

Poczatkowo CorpX zainteresowany byt kupieniem technologii
lub przynajmniej zapewnieniem sobie wylaczno$ci na wspoét-
prace z StartX. Wedtug rozmoéwcow z LabX taka strategia moc-
no ograniczytaby rozwdj produktu - wylacznie w zakresie
sieci dystrybucyjnej CorpX. Stworzenie odrebnego podmiotu,
w ktérym udziaty miatyby zaréwno LabX, jak i CorpX dawato
za$ wiekszy potencjat rozwoju. Zdaniem rozméwcow przeko-
nanie kierownictwa CorpX do takiej strategii byto mozliwe tyl-
ko dzieki wczesniejszej wieloletniej wspotpracy i duzemu kre-
dytowi zaufania pomiedzy obydwoma partnerami. Ostatecznie
CorpX zgodzit sie zosta¢ inwestorem branzowym i zrezygno-
wat z wylacznosci, umozliwiajac rozwoj przedsiewziecia.
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Warto zaznaczy¢, iz zaréwno CorpX, jak i LabX braty udziat
w jednym z programéw Scale UP. Mimo iz teoretycznie celem
programu miato by¢ wspieranie wtasnie tego typu inicjatyw,
nie zdecydowano sie na wigczenie do niego StartX. Co wiecej,
z ramienia CorpX za wspoétprace z StartX odpowiadat inny de-
partament niz za udziat w programie Scale UP, co zdaniem jed-
nego z pracownikéw LabX dowodzi fasadowosci tego progra-
mu, ktory zostat okreslony, jako ,sztuczny program rzadowy,
ktory nie zmieni podejscia polskiego biznesu”. Jego zdaniem
»polski biznes jeszcze nie czuje start-upow”.

Whioski i podsumowanie

W artykule oméwiono wybrane elementy koncepcji otwartych
innowacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem transferu wiedzy
pomiedzy start-upami a duzymi przedsiebiorstwami w Polsce.

Opisano trzy studia przypadkéw obrazujace rdzne oblicza
zarzadzania innowacjami: dziatajacego w Krakowie niemiec-
kiego akceleratora Hubraum, realizowanego przez Krakowski
Park Technologiczny programu KPT ScaleUp oraz przypadek
inwestycji branzowej dokonanej w start-up przez polskie
przedsiebiorstwo. Ograniczajac analize wylacznie do opisa-
nych przypadkéw, mozna stwierdzi¢, iz:

1. Polskie przedsiebiorstwa zaczynaja traktowa¢ wspot-
prace z organizacjami typu start-up jako element swojej
polityki zarzgdzania innowacjami, co moze prowadzi¢ do
wdrazania nowatorskich rozwigzan zwiekszajacych ich
konkurencyjno$¢.

2. Koncepcja otwartych innowacji nie polega na prostym
outsourcingu okreslonych ustug. Wieksze otwarcie sie
organizacji na propozycje ptynace z zewnatrz moze pro-
wadzi¢ do wygenerowania bardziej warto$ciowych inno-
wacji.

3. Opisane w artykule polskie przedsiebiorstwa w zdecy-
dowanej wiekszosci przyjmuja bardziej konserwatywng
strategie obrony pozycji rynkowej (oczekuja sprawdzo-
nych rozwigzan), podczas gdy niemiecki Deutsche Te-
lekom stawia na bardziej ryzykowng szeroka ekspansje
(wspierajac start-upy na wczesnym etapie rozwoju).

4. Niezbednym warunkiem powstania rynku umozliwiaja-
cego swobodny przeptyw innowacji jest budowa zorga-
nizowanego kapitatu ludzkiego. Dziatania polegajace na
prostej budowie relacji (np. spotkanie, na ktérym uczest-
nicy wymienia sie wizytéwkami) musza by¢ uzupetnione
o0 pewne ograniczenia (np. czasowe lub organizacyjne,
takie jak obowigzkowe moderowane spotkania w ramach
okreslonych programéw).

5. Rozwdj otwartych innowacji wymaga dtugofalowych in-
westycji 1 faktycznego przyjecia nowego paradygmatu
mys$lenia o innowacjach w sposéb otwarty. Wymaga to od
przedsiebiorstwa zgody na angazowanie swoich zasobéw
na rzecz inicjatyw, ktoérych rezultaty beda uzyteczne takze
dla jej konkurencji.

6. Opisane przypadki nawigzanych relacji w ramach progra-
mu KPT ScaleUp wskazujg, iZ programy realizowane przez
instytucje publiczne moga mie¢ pozytywny wplyw na roz-
woéj mechanizmoéw otwartych innowacji. Z drugiej strony
to, ze odbiorcg najwiekszej liczby innowacji byta firma

pod kontrolg Skarbu Panstwa, oraz sceptyczne nastawie-
nie do programu firm LabX i CorpX moze wskazywac na
sztuczno$¢ przedsiewziecia.

Z uwagi na przyjeta metode badawcza, ktéra z zasady mocno
ogranicza mozliwo$¢ uogélnien, przedstawione powyzej wnio-
ski stanowig jedynie podsumowanie opisanych przypadkow.
W opinii autora przedstawione badania stanowig jednak do-
bra ilustracje koncepcji otwartych innowacji i wskazuja na ist-
niejace w polskich warunkach mechanizmy dyfuzji innowacji
pomiedzy podmiotami typu start-up a duzymi przedsiebior-
stwami. Z pewnos$ciag omawiana tematyka warta jest dalszych
analiz. Na szczegdlne zainteresowanie zastuguje rzadowy
program Scale UP, realizowany jednocze$nie przez 10 nieza-
leznych podmiotéw z wykorzystaniem odmiennych metod, co
stwarza doskonate pole do badan.
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