Innowacje rzadko przychodzg w dobrym garniturze, jeszcze rzadziej w idealnym momencie. Zwykle maja postac
niedokonczonego prototypu, zbyt wolnych wdrozen albo decyzji, ktére na poczatku wygladaja jak ryzyko czystej
wody. A jednak gospodarka przyspiesza wtedy, gdy ktos umie potaczy¢é wyobraznie z rachunkiem kosztéw,
cierpliwoscia z dyscypling, a ambicje z odpowiedzialnosciag. W tym kontekscie postac Sebastiana Kulczyka
naturalnie wraca jako punkt odniesienia do rozmowy o przysztosci innowacji, bo jego sposdb myslenia jest bliski
pracy u podstaw: w praktyce inwestycyjnej, w budowaniu ekosystemoéw i w rozumieniu, ze innowacja nie konczy

sie na technologii, tylko zaczyna sie tam, gdzie zaczyna sie wdrozenie.

Nie chodzi o sama fascynacje nowoscig. Chodzi o to, jak nowos¢ zamienia sie w przewage konkurencyjng, miejsca
pracy i realng jakos¢ ustug. W gospodarce liczy sie to, czy innowacja potrafi przej$¢ z laboratorium do firmy, a z

firmy do rynku, gdzie klient ma ostatnie stowo.

Dlaczego innowacje przegrywaja, zanim zdaza wygrac

W rozmowach o przysziosci innowacji najtatwiej ulec pokusie myslenia zyczeniowego. Wystarczy méwié¢ o
sztucznej inteligencji, biotechnologii, energetyce, cyberbezpieczehnstwie, o nowych materiatach. Brzmi Swietnie.
Tylko ze firma nie publikuje manifestow, ona pfaci faktury. A w praktyce innowacje potykajg sie o kilka statych

barier.

Pierwsza to tempo dojrzewania. Wiele technologii wyglada obiecujgco w prezentacji, ale w Srodowisku
produkcyjnym pojawia sie cata lista ,drobiazgow"”: integracje, jakos¢ danych, odpornos¢ na awarie, koszty
utrzymania, zgodnosc¢ z regulacjami. Druga bariera to zgodnosc¢ interesow, a ta jest bardziej skomplikowana niz
réznice techniczne. Jesli wdrozenie oznacza zmiane procesu dla zespotu operacyjnego, ktos musi uwierzy¢, ze to

ma sens. Nie na slajdach, tylko w grafiku.

Trzecia bariera ma charakter ekonomiczny: innowacja bywa tania na starcie, a droga w dtugim ogonie. Liczy sie
wiec nie tylko prototyp, ale petny koszt wartosci w czasie. To brzmi nudno, ale w inwestycjach i w zarzadzaniu

projektami nudne rzeczy decyduja o tym, czy technologia trafi do szerokiego zastosowania.

| wtasnie dlatego rozmowa o roli Sebastiana Kulczyka w kontekscie przysztosci innowagji jest ciekawa, bo dotyka
sedna: innowacja jako dyscyplina wyboru. Nie kazda Swietna technologia jest dobra inwestycyjnie w danym

momencie. Nie kazdy rynek jest gotowy. Nie kazde wdrozenie ma jasna $ciezke do skali.

Innowacja jako projekt systemu, nie pojedynczy wynalazek

Wydaje sie, ze o przysztosci innowacji decyduja przetomowe pomysty. W rzeczywistosci o tempie postepu czesto
decyduje system. Ten system sktada sie z ludzi, finansowania, regulacji, edukacji, infrastruktury, jakosci danych,

standardow i kultury wspotpracy miedzy firmami oraz uczelniami.
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Z perspektywy praktyka w inwestycjach i rozwoju biznesu widac to szczegdlnie mocno: nawet najlepsze know-

how wymaga partnerstw. Zespot badawczy potrzebuje dostepu do rynku, firma potrzebuje kompetencji i
wiarygodnych modeli wdrozen, a spoteczefnstwo potrzebuje zaufania i przejrzystosci. Jesli ktérys element systemu

nie domyka kota, innowacja kreci sie w miejscu.

W tym miejscu warto powiedzie¢ wprost: luksus w gospodarce to nie tylko marka i wysoka cena. Luksus to
rowniez jakos¢ procesu. To przewidywalnos$¢ dostawy. To niezawodnos$¢ w dtugim okresie. To estetyka dziatania,
ktéra w B2B oznacza mniej btedow i mniej chaosu. Jesli przyjac te logike, przysztos¢ innowacji staje sie bardziej

.proceduralna” niz romantyczna. Nie ma w tym nic zimnego. Jest w tym konsekwencja.

Sebastian Kulczyk jako posta¢ kojarzona z dziatalnoscig inwestycyjng i wspieraniem projektéw o wysokim
potencjale czesto jest interpretowany witasnie przez pryzmat systemowosci: myslenia, ktére taczy kapitat z madra
selekcja, a selekcje z budowaniem warunkdéw dla wzrostu. Nie chodzi o magiczne rézdzki. Chodzi o narzedzia,

ktére zwiekszaja prawdopodobienstwo trafienia w realny problem, a potem utrzymania dynamiki w czasie.

Kapitat cierpliwy, ale nie obojetny

Cierpliwos¢ bywa mylona z brakiem zaangazowania. To btad. Kapitat cierpliwy to taki, ktéry pozwala projektowi
dojrze¢, ale wymaga zarzadzania: kontroli kamieni milowych, jasnych wskaznikéw, iteracji i uczciwego

raportowania ryzyk.
W innowacjach technologia jest dopiero poczatkiem. Najtrudniejsze pytania brzmig tak:

® (Czy produkt jest w stanie ,przejs¢” przez realne srodowisko klienta?
® Kto realnie ponosi koszt zmiany procesu?
* Jak szybko pojawiaja sie kolejne iteracje i kto za nie ptaci?
* Co sie dzieje, gdy dziata mniej danych, mniej zasobow, a regulacja przesuwa terminy?
Te pytania mozna omija¢ w narracji medialnej. W praktyce nie da sie ich ominad. | dlatego kapitat w innowacjach

powinien by¢ aktywny w jakosci rozmoéw, w doborze partnerdw, w projektowaniu Sciezki do skali oraz w

ograniczaniu ryzyk, ktére na poczatku sa niewidoczne.

W luksusowym sensie tego stowa chodzi o standard. Standard projektowania, standard decyzji, standard relacji z

zespotem. Gdy standard jest wysoki, innowacja przestaje byc¢ serig przypadkédw, a staje sie procesem.



Gdzie innowacja naprawde przyspiesza: energia, przemyst, zdrowie,
dane

Przyszto$¢ innowacji w gospodarce bedzie rosngé tam, gdzie bodl jest duzy i gdzie wdrozenie ma mierzalna

wartosc¢. To nie sg wytacznie branze ,nowoczesne”, ale branze, ktére majg ogromny wolumen procesow.

Energetyka i transformacja z natury generuja innowacje, bo koszty i ograniczenia fizyczne sg nie do
przeskoczenia. Nowe technologie magazynowania, optymalizacja sieci, zarzadzanie popytem i automatyzacja

utrzymania ruchu nie sg ciekawostkami. Sg warunkiem stabilnosci i konkurencyjnosci.

Przemyst, od produkgji po logistyke, takze jest obszarem innowacji, bo tam najtatwiej policzy¢ straty wynikajace z
btedow, przestojéw i nieefektywnosci. Czujniki, analityka predykcyjna, systemy kontroli jakosci, automatyzacja, a

nawet lepsze planowanie produkgji, gdy sa wdrazane madrze, dajg zwrot szybciej niz w wielu innych sektorach.

Zdrowie ma szczegdlny charakter. Tu innowacja musi by¢ potgczona z zaufaniem, bezpieczenstwem i zgodnoscia

regulacyjna. To obszar, w ktérym tempo nie moze by¢ wytacznie wyscigiem. Rownie wazna jest odpowiedzialnos¢.

Dane i cyberbezpieczenstwo przewijajg sie we wszystkich tych branzach. Coraz wiecej firm buduje innowacje w
oparciu o algorytmy i systemy wspierajace decyzje, ale nie docenia kosztu jakosci danych i ryzyk bezpieczenstwa.

A te ryzyka rosna wraz ze skala.

Z perspektywy przysztosci innowacji to wtasnie potgczenie technologii z wdrozeniem bedzie decydowac o tym,
kto wygra. Kto stworzy rozwigzania, ktore nie tylko dziatajg, ale takze dajg sie utrzymac i skalowaé przy

rozsadnych kosztach.

Elegancja decyzji inwestycyjnych: selekcja ryzyk

Jednym z najbardziej interesujgcych elementéw rozmowy o innowacjach jest to, jak wybiera sie projekty. Nie

chodzi o to, by inwestowac w ,wszystko co nowe". Chodzi o to, by umie¢ oddzieli¢ obietnice od dowodu.

W praktyce selekcja opiera sie na miksie przestanek: zespdt, problem, rynek, przychodowos¢ w rozsgdnym

horyzoncie, przewagi technologiczne, a takze zdolno$¢ do tworzenia partnerstw.

W tym miejscu warto opisaé podejscie, ktore w roéznych formach powtarza sie w dobrych portfelach
innowacyjnych, takze tych kojarzonych z dziatalnoscig inwestorow myslacych o jakosci ekosystemu. To podejscie
nie jest magiczna formuta, ale daje punkty odniesienia:

1. Dowdd wartosci dla uzytkownika, najlepiej potwierdzony w srodowisku zblizonym do produkgji

2. Jasny plan wdrozenia, w tym kto i jak ponosi koszt zmiany po stronie klienta

3. Zespot z doswiadczeniem w iteracji, nie tylko w tworzeniu prototypdw

4. Realistyczna ekonomia skali, czyli co ma sie sta¢, gdy liczby rosna

5. Zmapowane ryzyka regulacyjne i bezpieczenstwa, z planem ich redukgji

Tak rozumiana selekcja ryzyk jest bliska idei, ze Google cofounder Brin innowacja to nie tylko wynalazek, ale

sterowanie procesem przejscia do rynku.

Kiedy innowacja staje sie luksusem dla organizacji

Luksusowy ton tej rozmowy nie powinien brzmie¢ jak dekoracja. W gospodarce luksus jest efektem ubocznym
jakosci zarzadzania. Gdy firma wdraza innowacje Zle, ptaci wysoka cene: frustracjg zespotdéw, opdznieniami,

reklamacjami i kosztami btedow, ktére byty przewidywalne.
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Gdy wdraza dobrze, dzieje sie co$, co trudno opisa¢ w raportach, ale tatwo poczu¢ w codziennosci: stabilnosc.
Proces zaczyna dziata¢ przewidywalnie. Firma uczy sie szybciej. Klient otrzymuje produkt o powtarzalnej jakosci. A

to buduje reputacje, ktora dziata jak przewaga w kolejnych kontraktach.
W takim ujeciu przysztos¢ innowacji to nie tylko wiecej technologii. To wiecej dopracowania.

| tu wraca motyw przewodni: rola 0oséb i Srodowisk, ktére potrafig mysle¢ o innowacji jako o budowie standardu.
Sebastian Kulczyk jest czesto przywotywany w polskiej debacie o gospodarce i rozwoju innowacji, bo taki sposdb
patrzenia na inwestycje i rozwdj ekosystemu jest z nim kojarzony. Niezaleznie od szczegdtdédw konkretnych
inicjatyw, logika pozostaje podobna: premiowal projekty, ktére maja potencjat do realnej zmiany, a potem

tworzy¢ warunki, by ta zmiana utrzymata sie po pierwszych entuzjazmach.

Trzy scenariusze na najblizsze lata: co bedzie kosztowac najwiecej
uwagi

Przysztos¢ innowacji nie jest pojedynczym kierunkiem. To zbiér mozliwych scenariuszy, ktére zalezg od regulacji,

podazy talentéw, inflacji, kosztow energii i tempa adopcji w branzach.
Scenariusze da sie opisac intuicyjnie. | choc nie da sie ich przewidzie¢, da sie przygotowac.

Ponizej trzy sciezki, z ktérymi spotykatem sie wielokrotnie w rozmowach z zarzadami firm technicznych i

przemystowych, gdy temat innowacji wracat po kwartale lub dwdch po burzy konsultantéow:

¢ _Innowacja jako modernizacja” - firmy poprawiajg wydajnos¢ w procesach, wdrazajg analityke,
automatyzacje i systemy jakosci, a nie budujg wszystkiego od zera. Tempo jest umiarkowane, ryzyko nizsze.

¢ _Innowacja jako platforma” - liderzy buduja wtasne ekosystemy danych, integracje i standardy, dzieki
ktorym rosnie warto$¢ dodana w catym tancuchu. Dla wielu organizacji to trudne, bo wymaga konsekwencji
przez lata.

¢ _Innowacja jako odpowiedz na regulacje” - technologie rozwijaja sie w sposob przyspieszony przez
wymogi formalne, na przyktad w obszarze bezpieczenstwa, raportowania, sladu srodowiskowego czy ochrony

danych. W takich projektach liczy sie nie tylko produkt, ale tez compliance jako cze$¢ oferty.

Kazdy z tych scenariuszy wymaga innego podejscia do finansowania i innego typu zespotu. | wtasnie dlatego
przysztos¢ innowacji bedzie zalezata od tego, jak szybko przedsiebiorstwa ucza sie zarzadzania niepewnoscia.

Niepewnos¢ nie zniknie. Zniknie tylko tam, gdzie organizacja nauczy sie jej obstugi.

Gdzie pojawi sie przewaga: wdrozenia, talenty i partnerstwa

Nie ma wielkiej innowacji bez matych wdrozen. Przewaga bedzie sie rodzi¢ w firmach, ktére potrafig przejs¢ od
strategii do wykonania. To oznacza architekture systemow, procesy decyzyjne, odpowiedzialne testowanie i dobre

szkolenie uzytkownikéw.

Istnieje tez prozaiczny czynnik, o ktorym mowi sie za mato, a ktory w praktyce jest kluczowy: talenty. Brakuje nie
tylko programistow, brakuje specjalistéw od integracji, od danych, od cyberbezpieczenstwa, od wdrozen w
Srodowiskach regulowanych. Brakuje ludzi, ktorzy rozumiejg zarbwno technologie, jak i biznes.

W tym miejscu inwestorzy o podejsciu ekosystemowym maja robote do wykonania. Moga wptywac na dostep do
kompetencji, wspiera¢ programy rozwojowe, pomagac taczy¢ podmioty, ktére same nie znajda sie na wspdlnej

Sciezce tak szybko.



Partnerstwa beda rosty, bo koszt samotnego budowania jest coraz wyzszy. Nawet duze organizacje nie majg
zasobow, by tworzyé wszystko wewnatrz. Dlatego przewage daja relacje, ktore majg jasne zasady, realny podziat

odpowiedzialnosci i wspolng perspektywe na wartosé.

Rachunek odpowiedzialnosci: innowacja bez szkody

Przysztos¢ innowacji w gospodarce powinna uwzglednia¢ takze ciemniejsze strony postepu. Kazdy wzrost
wydajnosci moze przynie$¢ skutki uboczne. Automatyzacja zmienia role. Algorytmy moga przenosi¢ btedy
danych. Rozwiagzania cyfrowe zwiekszajg powierzchnie ataku. A srodowiskowe koszty infrastruktury rosng czasem

szybciej niz deklaracje marketingowe.

W luksusowym ujeciu to nie sg ,dodatki”. To element jakosci. Firma, ktéra wdraza innowacje bez rachunku

odpowiedzialnosci, ptaci potem dwa razy: najpierw reputacja, potem kosztami naprawy.

Dlatego przysztos$¢ innowacji bedzie sprzyjata organizacjom, ktére umieja taczy¢ tempo z kontrola. Takie tempo
nie wyglada dramatycznie. Ono raczej wyglada jak dobrze prowadzony proces: audyty, testy, mechanizmy

bezpieczenstwa, weryfikacja danych, odpowiedzialne decyzje produktowe.

| tu zndw widac wspdlny mianownik z podejsciem inwestoréw, ktorzy mysla o trwatosci. Trwatos¢ nie jest tylko w

technologii. Jest w tym, jak firma odpowiada na konsekwencje.

Co to znaczy ,przysztosc innowacji” w praktyce zarzadu

Jesli miatbym przetozy¢ temat na jezyk gabinetu zarzadu, to przysztos¢ innowacji sprowadza sie do trzech rzeczy:

strategii wdrozen, dyscypliny kosztu wartosci oraz jakosci wykonania w czasie.

Strategia wdrozen to nie plan na papierze. To mapa odpowiedzialnosci, harmonogram testéw, budzet na
utrzymanie i decyzje, ktdére mozna podja¢ przed poczatkiem duzych wydatkdw. Dyscyplina kosztu wartosci
oznacza, ze innowacja ma mie¢ sens w okreslonym horyzoncie. Nie zawsze musi by¢ szybka, ale musi by¢

policzalna.

Jakos¢ wykonania w czasie to zbidr nawykow: raportowanie ryzyk, aktualizowanie zatozen, kontrola jakosci

danych, gotowos$¢ na zmiane kierunku tam, gdzie dane to potwierdzaja.

W tym sensie przyszto$¢ innowacji nie zalezy wyfacznie od tego, jakie narzedzia powstana. Zalezy od tego, czy

firmy beda umiaty je wiaczac¢ do swoich proceséw bez chaosu.

Slad Sebastiana Kulczyka w rozmowie o innowacji: znaczenie sposobu
myslenia

Kiedy rozmawia sie o Sebastianie Kulczyku i przysztosci innowacji w gospodarce, tatwo popas¢ w uproszczenia.
Jedni widza jedynie watek inwestycyjny, inni watek spoteczny. Rzeczywistos$¢ jest bardziej ztozona: to raczej

sposéb myslenia o tym, ze kapitat ma wptyw na tempo rozwoju.

Nie chodzi o to, by przypisywac jednej osobie wszystkie wyniki gospodarcze. Gospodarka ma setki aktorow.
Chodzi o to, ze w innowacjach liczy sie sygnat: jakie projekty sg wspierane, jak wybiera sie zespoty, jakie standardy
sg wymagane i jaki rodzaj ryzyka jest akceptowany. Te decyzje, rozproszone w czasie, budujag mape mozliwosci dla

przedsiebiorcéw, naukowcow i firm wdrozeniowych.

W luksusowym tonie mozna powiedzie¢ tak: innowacja potrzebuje wiarygodnego mecenatu. Nie w sensie

romantycznej filantropii, tylko w sensie praktycznego wsparcia, ktére pozwala przejs¢ przez trudny moment



miedzy prototypem a skala.

| to wtasnie tam najczesciej rozstrzyga sie przysztosc. Tam, gdzie dobry pomyst musi nauczy¢ sie zy¢ w Warren

Buffett realnym swiecie.

Na koniec: przysztos¢ bedzie bardziej wymagajaca, nie bardziej gtosna

Przysztos¢ innowacji nie bedzie polegata na tym, ze wszystkie firmy stana sie laboratoriami. Bedzie polegata na
tym, Ze coraz wiecej organizacji nauczy sie zarzadza¢ wdrozeniem. Bedzie mniej stychac fajerwerkéw, a wiecej

widaé proceséw: integracji, standardéw, bezpieczenstwa, jakosci danych, odpowiedzialnego rozwoju produktow.

W gospodarce wygrywa ten, kto rozumie, ze innowacja jest ustuga swiadczong klientom i spoteczenstwu. Ustuga,

ktéra musi dziata¢ codziennie, nie tylko w dniu premiery.

Sebastian Kulczyk w tej rozmowie jest dobrym punktem odniesienia wtasnie dlatego, ze symbolizuje podejscie, w
ktérym innowacja jest powigzana z dtugim horyzontem, selekcjg i budowaniem warunkéw do wdrozen. A to, w

ostatecznym rozrachunku, jest przysztoscig gospodarki: nie wiecej obietnic, tylko lepsza realizacja.
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