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Zaciatkom roku 1962 neznama skupina hudobnikov z Liverpoolu dostala moznost na prehravku

v spolo¢nosti Decca Records. Tato znacka odmietla tuto skupinu zastupovat a vydavat jej hudbu

s vyjadrenim, Ze ,, nepaci sa nam ich zvuk, gitary su v pop music na ustupe”. Len 18 mesiacov neskor
Beatles vydali svoj prvy album. A zvysok je historia.

Vo svete biznisu je plno takychto a podobnych anekdot o prilezitostiach, ktoré v pociatoénom Stadiu
boli prehliadané a neskér sa stali UspeSnymi pribehmi. Samozrejme aj opak je pravdou, v mnohych
pripadoch prileZitosti s velkym potencidlom znamenal v neskorSom obdobi obchodnu katastrofu.
Velmi znamym je pribeh byvalej divizie ameriskej Motoroly — Iridium Communications. Zacali vo
velkom promovat sluzbu satelitného telefonického spojenia na globalnej baze v dobe, ked GSM
sluzba sa este len definovala a Standardizacia bola taktiez v pociatkoch. Po vypusteni prvej druzice

v roku 1998, celd séria skuto¢nosti zmenila ich biznis model a spolo¢nost zakratko poZiadala

o ochranu pred veritelmi. (Spoloc¢nosti sa podarila neskor restrukturalizacia, existuje a jej technolégia
je vyuzivand v armade USA.)

Vyber inovativnych projektov a ich nasledna podpora je kritickym a naroénym momentom. Najlepsie
R&D&I projekty mdzu znamenat pre firmy potrebné oZivenie ich produktovej ponuky, sluZieb alebo
procesov a tak zvysit ich ekonomicku vykonnost. Avsak rozhodovanie, ktory napad je tym spravnym,
a ktory neperspektivnym je zloZité, pretoZe ndvrhy novych rieSeni predstavuju spravidla
fundamentalne technologické a trhové neistoty. Vyskum spolo¢nosti Boston Conusulting Group
(BCG) ukazal, Ze v mnohych pripadoch vyberové komisie podliehaju uréitym predpojatostiam, ktoré
mozu vyrazne ovplyvnit vyber.

Na zlep3enie vykonnosti v tejto oblasti sa zamerali aj vystupy pracovnej skupiny Taftie SELECT?, ktoré
riesili priklady dobrej praxe v eurépskych inovacnych agenturach organizovanych v tejto sieti. Cely
dokument je na vyZiadanie k dispozicii u autorov tohto dokumentu.

V tomto analytickom dokumente sa zameriame na oba zdroje a pokulsime sa vybrat tie nastroje,
ktoré by umoznili lepSie vysledky prace vyberovej komisie pre posudzovanie inovacnych poukazok.
PretoZe nastrojom, ktory bol navrhnuty pre vyber je panel odbornikov, zameriame sa na
rozhodovanie panelu a navrh moznych opatreni, pre odstranenie negativnych dopadov fungovania
panelov.

K tomu, aby bolo mozné riesit slabiny panelu, je potrebné si ich najprv popisat. BCG v rdmci svojho
vyskumu? identifikovali 5 zakladnych oblasti, kde panel mdZe pochybit a navrhol spdsoby ako tieto
mozné zlyhania pred a po¢as hodnotenia eliminovat. Treba v$ak povedat, Ze ni¢ nedokazZe odstranit
riziko spojené s podporou inovativnych projektov, ktoré su svojou vlastnou podstatou riskantnym
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dobrodruzstvom. Na druhej strane zlepsenie procesov vyberu projektov moze viest k vyberu
Uspesnejsich projektov.

Problémy pri vybere.

Mnoho organizacii vytvara panely odbornikov, ktoré investuju znacny cas a Usilie do hodnotenia
projektov a ich prezentdcii a rozhodnuti o Uspechu jednotlivych projektov. Na Slovensku sa dlho
volalo po zaradeni panelového hodnotenia v ramci zvySenia transparentnosti procesov pri vybere
projektov financovanych zo strukturalnych fondov a aj ked' tento pristup uz nie Uplnou novinkou,
stdle nie je pouzivany v Sirokom rozsahu.

Tieto panely su spravidla tvorené seniornymi ¢lenmi organizacie, alebo seniornymi expertami,
predstavuju aj pomerne nakladny spo6sob hodnotenia. BCG poukazuje na nedostatky, ktoré panel
moze vykazovat.

1. Panel moze vykazovat silné preferencie k menej inovativnym projektom, napriek tomu, ze by
mali pozitivne hodnotit prave tie najinovativnejsie. Clenovia panelu velakrat odmietaju
najinovativnejsie myslienky, pretoZe nie su Uplne stotoZneni s rizikom, ktoré najinovativnejsie
napady predstavuju. Ovela CastejSie su podporené projekty so strednou Uroviiou
inovativnosti. Ukazuje sa, Ze inovativnost je doleZita, avsak ak je jej prilis vela nep6sobi na
expertov déveryhodne.

2. Vela panelom chyba r6znorodost ich ¢lenov. Spravidla sa do panelov nominuji muzi seniori.
Panelisti nasledne v dosledku vysokej miery rizika spojenej s inovativnymi projektami
rozhoduju v stlade so svojimi zakorenenymi predstavami. Podporené projekty su tie, ktoré
prezentuju fudia podobni panelistom, s menami, ktoré nezneju cudzokrajne, spravidla
prezentované muzmi, a s velkymi skisenostami v danej oblasti podnikania, alebo s vysokym
statusom odbornika — spravidla ak ide o profesora nejakej univerzity. Tieto bias sa s ¢asom
fungovania panelu este zvyraznuju. Chybajuca diverzita v expertnych paneloch znizuje $ancu,
Ze sa pri rozhodovani objavia aj iné pohlady vyplyvajuce z inych skdsenosti panelistov.

3. Do panelov su spravidla nominovani vedci a inZinieri, ktori sa spravidla zameriavaju na
technické aspekty inovativneho napadu bez dokladného posudenia obchodného potencidlu.
Panelisti méZu preferovat napady, ktoré pochadzaju z ich vlastného prostredia a mézu takto
do vyberu vnasat systematickd chybu.

4. Rozhodovanie panelu mézZe byt ovplyvnené pozitivnym hodnotenim jedného panelistu, ktory
moze mat k danému projektu neformalny (formalny vztah musi byt vyliceny deklaraciou
o neexistencii konfliktu zadujmov) vztah. Aj ked'sa takyto panelista moze snazit o urcitd mieru
objektivity, moZe ovplyvnit diskusiu o projekte.

5. Casovy ramec hodnotenia tieZ hra vyznamnu rolu. Bolo pozorované, e €as prestavok na
obcerstvenie ovplyviiuje rozhodovanie panelistov. Pozitivnhe hodnotenia postupne klesaju
s bliziacim sa ¢asom prestavky a po nej zas narastu. Rovnako tak poradie projektov moze
ovplyvnit ich Uspesnost. Projekt, ktory je posudzovany po Uspesnom projekte ma nizsiu Sancu
na uspech, ako keby bol zaradeny pred takymto projektom.

Z vystupov pracovnej skupiny Taftie je moZné sa opriet o skisenosti polskej inovacnej agentury
POARP, ktora pre granty vyuZivala panely expertov, ktoré boli zloZzené z internych a externych
odbornikov. Panel hodnotil projekty na zaklade prezentacie, pricom sa vyhotovil spolo¢ny hodnotiaci
harok panelu, ¢o zjednodusilo poziciu agentury pri argumentacii s neuspesnymi uchadzaémi.

K nevyhodam panelu podla PARP patri ¢asova a organiza¢na narocnost ako aj naklady na panelistov.

V dalsej pracovnej skupine EXPERIMENT!, ktorej zaverecna sprava este nebola publikovana boli
skimané rézne pristupy k hodnoteniu projektov : len hodnotenie na zaklade predloZzeného projektu



v pisomnej podobe, len panelové hodnotenie, slepé hodnotenie pisomné a nasledne panelové
hodnotenie a porovnavanie tychto hodnoteni..... Vysledky, ktoré pracovna skupina zatial predloZila
nepreukazali vyrazny prinos zavedenia panelového hodnotenia do vyberu projektov, na druhej strane
taktiez nepreukazala ani nevyhodnost. Mame preto za to, ze panel ako novy prvok, ktorého
zavedenie v pripade inovaénych poukazok moze zniet ako prilis sofistikovany spésob na hodnotenie
jednoduchého nastroja podpory novych, inovativnych rieseni by mal byt aplikovany a po ukonéeni
procesu vyhodnoteny. Rovnako tak pokladame panelové hodnotenie za transparentnejsi sposob
hodnotenia v situaciach, ktoré mozu priniest enormny zaujem o zdroje, ktoré by sa dali za uréitych
okolnosti ziskat lahsie ako pri velkych grantovych vyzvach.

ESte pred samotnou realizaciou panelového hodnotenia by vsak mali kompetentni pracovnici zvazit
nasledujice mozné zlepsenia fungovania panelov v obdobi pred vyberom a pocas samotného vyberu.

Navrhy rieSeni

Sme si vedomi, ze aplikacie niektorych odpordéani moze zvysit narocnost prace hodnotiaceho
panelu, avsak neocakdvame zvySeny ndrast nakladov na realizdciu hodnoteni.

A: Anonymizdcia projektového navrhu (odstranenie mien a demografickych informdcii). Ide o sp6sob
ako odstranit latentné predpojatosti. Viacero vyskumov ukazuje, Ze sa tym podpori lepsie
hodnotenie projektov predloZzenych uchadza¢mi Zenského pohlavia.

B: Standardizacia Ziadosti a nasledne ich prezenticii. Je ddleZité, aby Ziadosti, ktoré st navzajom
porovnavané boli porovndvatelné. K tomu slizi Standardizacia vzoru na poddavanie Ziadosti

V Defense Advanced Research Projects Agency (DARPA) programovi manazéri musia svoju Ziadost
zalozit na tzv. Heilmeirovom katechizme — sibore otazok, ktoré naformuloval Geoge Heilmeir,
riaditel tejto agentury v polovicke sedemdesiatych rokov. Umoziuju panelistom rozhodnutie
podporit jednotlivé projekty a takisto slizia predkladatefom na vlastné zhodnotenie ¢i ma ich projekt
Sancu na Uspech. Heilmeirov katechizmus je uvedeny v ¢asti Aplikacia v praxi SIEA. Podobny pristup
zaviedla aj spolo¢nost Amazon. Zamestnanci, ktori prichadzaju s inovaciou, ktort chct
implementovat musia mat pripravené odpovede na 3 zakladné otazky: Aky je trhovy potencial? Vie to
Amazon implementovat? Bude sa to zakaznikom pacit?

C: Diverzita panelistov. Z hladiska veku, pohlavia a skisenosti, ¢o umozni vytvorit znalostnu diverzitu
pri hodnoteni. Jednym z jednoduchych rieseni je aj zaradenie ludi netechnického profilu (marketéri,
obchodnici, strategicki konzultanti). Moznost je aj hodnotenie auditoriom, pokial sa prezentécii moze
zUcCastnit aj ind odborna verejnost. Diverzita ma vsak vyznam len pokial mozu panelisti svoj nazor aj
prezentovat (to jest nie len formou slepého hodnotenia v pohodli svojho pracoviska alebo domova).

D: Nahodny vyber: mdzZe to zniet velmi hereticky a neodborne, ale mnohé organizécie zaradili
nahodny vyber do svojho portfdlia nastrojov pre hodnotenie R&D&I projektov. Plati totiz, Ze panel sa
velmi l[ahko zhodne na tom, ktoré projekty si na Gaussovej krivke Uplne vpravo, a ktoré Uplne viavo
(bez ohladu na rozmiestnenie skaly, ide o to, Ze sa lahko zhodnu na najlepsich a najhorsich
projektoch). V pripade projektov, ktoré dostali priemerné hodnotenie sa potom aplikuje tzv. ndhodny
vyber, alebo lotéria. Napriklad Novozélandska rada pre vyskum v zdravotnictve pouziva metddu
nahodného vyberu formou Zrebovania.® Vychddza sa z faktu, Ze predikovat Uspech u tychto projektov

3 Avin, S.: Mevericks and Lotteries., Studies in History and Philosphy of Science Part A 76. August 2019; pp 13-
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ma rovnaky vysledok ako ndhodny vyber projektov. Tento pristup si zvolil aj Sévaj¢iarsky Swiss
National Science Foundation v pripade, ak sa panelisti nevedia zhodnut na poradi projektov.?

Prvé analyzy taktiez ukazuju, Ze tento pristup mdze vygenerovat rovnaké, alebo aj lepsie vysledky ako
striktné posudzovanie a ndroéné dohadovanie sa o poradi projektov v paneli odbornikov.’

E: Iné: okrem tychto, ktoré pokladdme v pripade hodnotenia inovacnych poukazok za vhodné zvézit,
existuju dalsie odporucania, napr. Vyuzit metddu workshopu, ked' sa zhromazdia experti na jeden
tyZzden a hodnotia formou otvorenej diskusie projekty, alebo prezentacie formou vylucovania
slabsieho z dvojice (na styl paralelného slalomu) alebo vyuzit princip crowdfundingu — rozdanim
virtudlnych penazi skupine hodnotitelov tito investuju do projektov, ktoré maju podla nich najvacsi
potencial Uspechu. V takomto pripade je mozno zapojit ovela Sirsi okruh hodnotitelov a pracuje sa so
Statistickymi vysledkami.

Aplikacia v praxi SIEA/inovujme.sk

PretoZe NP uZ v priprave panelového hodnotenia znacne pokrocil, je mozné konstatovat, Ze aspekt C
— diverzita je zabezpecend, nakolko uz boli osloveni potencialni panelisti, ich zloZenie podliehalo
poziadavke réznorodosti z hfadiska profesijného zamerania, pohlavia ako aj skisenosti. V sic¢asnosti
su panelisti uz aj potvrdeni a garantuju zabezpecenie diverzity.

Aspekt A, B a D je potrebné implementovat do samotného procesu prijimania ziadosti a komunikacie
so Ziadatel'mi: PretoZe NP uZ vydal Priruc¢ku pre Ziadatela, ktord obsahuje sp6sob hodnotenia,
navrhujeme aplikovat nasledovny postup:

i) Ponechat bodové hodnotenie podla schémy uvedenej v Prirucke

i) Aplikovat slepé hodnotenie projektov (navrh A), pricom veduci PA1 zabezpeci
odstranenie identifikatorov zo Ziadosti a priradi kazdej Ziadosti ndhodne vygenerované
¢islo — novy anonymny identifikator. Panelisti v pripravnej etape vyhodnotia vsetky
projekty bez znalosti Ziadatela.

iii) Po absolvovani kazdej prezentacie projektu sa stanovi bodové hodnotenie projektu za
cely panel.
iv) Po ukonceni prezentdcii sa porovnaju hodnotenia anonymizované s hodnoteniami

panelu. Anonymizované hodnotenia budu rovnako ako hodnotenia z osobnej prezentacie
spriemerované za cely panel. V pripade, ak hodnotenia anonymizované a hodnotenia na
zaklade osobnej prezentacie sa budu lisit o viac ako 30% bude panel separatne riesit tieto
situdcie a na zaklade vzajomnej diskusie sa prikloni k vy$siemu, alebo nizSiemu

hodnoteniu.

V) Projekty s najvyssim hodnotenim (nad 85%) budu v pripade, Ze ich pocet a rozpocet
umozni krytie z alokacie automaticky zaradené na financovanie.

vi) Projekty s menej ako 65% hodnotenim budu vylicené.

vii) Projekty medzi tymito dvomi hrani¢nymi hodnotami budu losované formou lotérie do

poctu/limitu financnej alokacie (nahodny vyber —navrh D)
viii) Po prijati Ziadosti a po jej administrativnej kontrole bude Ziadatelovi, ktory splnil
administrativne kritéria zaslana pozvanka na osobnu prezentdciu, pricom dostane aj
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navod ¢o ma jeho prezentacia obsahovat — Heilmeirov katechizmus, upraveny na potreby
projektu (ndvrh C):

O

O O O O

Co tento projekt chce vyriesit? Vyjadrite sa bez pouZzitia akéhokolvek zargénu.
Ako vyzera situacia dnes a aké s obmedzenia, ktoré dnes vidite?

Co je na vasom pristupe nové a preco si myslite, Ze bude uspesny?

Pre koho je rie$enie uréené a aky rozdiel bude vnimat?

Aké je s tym spojené riziko a aka je payoffs navratnost



