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Wstħp
Niniejszy podrĊcznik stanowi próbĊ usystematyzowania wiedzy o procesie trans-
feru technologii i jego efektach w postaci wdroĪeĔ innowacji w sektorze przedsiĊ-
biorstw. Zagadnienie posiada szczególne znaczenie w czasach, gdy wiedza techno-
logiczna jest czynnikiem decydującym o przewadze konkurencyjnej w wymiarze 
zarówno krajowym, jak i globalnym. 

Organizacja procesu transferu technologii determinuje w decydującym stopniu 
skutecznoĞü wdroĪenia innowacji, przy czym obok rozwiązaĔ prawno-ekonomicz-
nych istotnym jest bliskoĞü Ĩródeá powstawania pomysáów innowacyjnych. Stąd 
uksztaátowanie siĊ idei przedsiĊbiorczoĞci akademickiej, za którą stoją podmioty 
gospodarcze typu spin off/spin out.

PodrĊcznik przeznaczony jest dla sáuchaczy MiĊdzywydziaáowej Szkoáy Przed-
siĊbiorczoĞci, powstaáej z inicjatywy wáadz Uniwersytetu WarmiĔsko-Mazurskiego 
w Olsztynie. Celem opracowania jest uksztaátowanie kompetencji z zakresu or-
ganizacji procesu transferu wiedzy i technologii do gospodarki, ze szczególnym 
uwzglĊdnieniem przedsiĊbiorczoĞci akademickiej. DziĊki temu czytelnik umiejĊt-
nie stawi czoáa wyzwaniu, jakim jest wdroĪenie innowacji poprzez zastosowanie 
konkretnych rozwiązaĔ organizacyjnych.

Marek Szturo





1. Transfer wiedzy
1.1. Gospodarka oparta na wiedzy

WiedzĊ uwaĪa siĊ za jeden z najwaĪniejszych czynników budujących przewagĊ 
konkurencyjną na rynku. Odpowiednio przetworzona i pozyskana niesie wiele 
korzystnych zmian mikro i makroekonomicznych. Gospodarka oparta na wiedzy 
(G.O.W.) jest motorem zmian spoáeczno-ekonomicznych i rozwoju gospodarczego 
paĔstw. Gospodarka oparta na wiedzy jest modelem, którego „gáówne postulaty i 
spostrzeĪenia mają charakter kulturowy, dotyczą bowiem kapitaáu ludzkiego. Kapi-
taá ten budowany jest przez rodzinĊ, Ğrodowisko, wzbogacony przez szkoáĊ i system 
norm i dopiero w dojrzaáej formie dostĊpny jest gospodarce. Tam moĪe byü rozwi-
niĊty i wykorzystany, bądĨ stáamszony i zamordowany”1.

W koncepcji G.O.W. mamy do czynienia z zupeánie nowym podejĞciem w sto-
sunku do tradycyjnego budowania konkurencyjnoĞci. G.O.W. w sposób celowy i 
efektywny zwiĊksza efektywnoĞü opierając siĊ na Ğwiadomie budowanym kapitale 
ludzkim, a nie w oparciu o niskie koszty produkcji.

Po raz pierwszy okreĞlenia gospodarki opartej na wiedzy uĪyto w raporcie 
OECD i Banku ĝwiatowego. G.O.W. jest gospodarką, „w której wiedza jest two-
rzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez 
przedsiĊbiorstwa, organizacje, osoby fi zyczne i spoáecznoĞci, sprzyjając szybkiemu 
rozwojowi gospodarki i spoáeczeĔstwa”2. W tym ujĊciu wiedza traktowana jest za-
równo jako produkt, jak i czynnik napĊdzający gospodarkĊ, wymagający ciągáego 
procesu uczenia siĊ – z jednej strony od jednostki zwiĊkszającej w ten sposób swoje 
szanse na sukces, z drugiej uczenie siĊ jako nabywanie umiejĊtnoĞci przetwarzania 
wiedzy i jej efektywnego wykorzystania3.

W modelu G.O.W. wiedza stanowi najwaĪniejszy czynnik produkcji, gdyĪ powo-
duje, Īe zasoby organizacji pozwalają tworzyü wartoĞü4. Wedáug Nonaki „jedynym 
pewnym Ĩródáem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniają siĊ rynki, 
eksplodują nowe technologie, mnoĪą siĊ konkurenci, a produkty starzeją siĊ prawie 
w ciągu nocy, przedsiĊbiorstwami mającymi sukcesy są te, które konsekwentnie 

1 Galar R., Gospodarka oparta na wiedzy – szeĞü wątpliwoĞci, [w:] KukliĔski A., Gospodarka 
oparta na wiedzy. Perspektywy Banku ĝwiatowego w Polsce.

2 OECD – World Bank Institute, Korea and the Knowledge Based Economy. Making the Transi-
tion, Paris 2000.

3 Wronowska G., Gospodarka oparta na wiedzy jako etap ewolucji wspóáczesnej gospodarki, 
[w:] Manikowski A., Psyk A. (red.), Unifi kacja gospodarek europejskich: szanse i zagroĪenia, 
WWZ, Warszawa 2004.

4 Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
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tworzą nową wiedzĊ, rozpowszechniają ją szeroko w caáej organizacji i szybko prze-
ksztaácają w nowe technologie i produkty”5.

Gospodarka oparta na wiedzy zdefi niowana zostaáa przez P. Druckera, jako 
„porządek ekonomiczny, w którym wiedza, a nie praca, surowce lub kapitaá, jest 
kluczowym zasobem; porządkiem spoáecznym, w którym nierównoĞü spoáeczna, 
oparta na wiedzy jest gáównym wyzwaniem; oraz systemem, w którym rząd nie 
moĪe byü postrzegany jako ten, który ma rozwiązywaü spoáeczne i ekonomiczne 
problemy”6.

A. K. KoĨmiĔski podkreĞla znaczenie wiedzy w teorii zarządzania: „Gospodar-
ka oparta na wiedzy to jest taka gospodarka, w której dziaáa wiele przedsiĊbiorstw, 
które o wiedzĊ opierają swoją przewagĊ konkurencyjną… (…) przez budowanie 
gospodarki opartej na wiedzy bĊdĊ tu rozumiaá stworzenie warunków sprzyjają-
cych powstawaniu i sukcesowi przedsiĊbiorstw (…). Tymi podmiotami mogą byü 
m.in. paĔstwo, wáadze lokalne, przedsiĊbiorstwa (zwáaszcza sektora fi nansowego), 
Ğrodowiska intelektualne i akademickie”7.

WyróĪniono cztery fi lary G.O.W., które przyczyniáy siĊ do powstania i rozwoju 
zarządzania wiedzą: otoczenie instytucjonalno-prawne, systemy innowacji, infra-
struktura informacyjna (lub rozwój teleinformatyki), edukacja i szkolenia (lub ja-
koĞü siáy roboczej)8. 

W pierwszym fi larze celem nadrzĊdnym jest usystematyzowanie tych czynni-
ków, które mogą pozwoliü na likwidacjĊ lub ograniczenie prawnych, administra-
cyjnych i ekonomicznych barier rynkowych oraz stymulowanie przedsiĊbiorczoĞci. 
Drugi fi lar obejmuje pracowników B+R, liczbĊ publikacji naukowo-technicznych 
i patentów w przeliczeniu na 1 mln mieszkaĔców. Filar trzeci (infrastruktura in-
formacyjna) dotyczy szybkiej komunikacji i przekazywania informacji poprzez 
dostĊpne Ğrodki masowego przekazu, a takĪe dostĊpnoĞci infrastruktury teleinfor-
matycznej. Ostatni fi lar jest związany ze stopniem zaawansowania tzw. szkolnictwa 
ustawicznego.

DąĪenie paĔstw do wdroĪenia modelu G.O.W. zostaáo wyraĪone w Strategii 
LizboĔskiej z 2000 roku, uchwalonej na szczycie Rady Europejskiej. ZaáoĪeniem 
Strategii byáo osiągniĊcie czoáowej pozycji wĞród najnowoczeĞniejszych, opartych 
na wiedzy i dynamicznie rozwijających siĊ gospodarek Ğwiata do 2010 roku. Sukces 
miaáy przynieĞü szeroko pojĊte innowacje, szczególnie związane z zaawansowany-
mi technologiami. W pewnym uproszczeniu realizacja Strategii LizboĔskiej miaáa 
obejmowaü trzy obszary: gospodarczy, spoáeczny i ekologiczny. 

5 Nonaka I., The Knowledge Creating Company, „Harvard Business Review”, 1991.
6 Drucker P. F., The Age of Social Transformation, „The Atlantic Monthly”, 1994.
7 KukliĔski A., Gospodarka oparta na wiedzy (G.O.W.) jako nowy paradygmat trwaáego rozwo-

ju, http://www.instytut.info/images/stories/konferencje/01_seminarium/Kuklinski.pdf [dostĊp 
z dn. 13.01.2016].

8 ĝwitalski W., Innowacje i konkurencyjnoĞü, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2005.
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ZaáoĪenia Strategii LizboĔskiej nie zostaáy zrealizowane w zakáadanym czasie, 
dlatego po wyciągniĊciu wniosków z niepowodzenia w 2010 r. opublikowano nową 
strategiĊ rozwoju – UE 2020. Opiera siĊ ona na trzech fundamentach: dziaáania 
związane z szeroko pojĊtym kapitaáem intelektualnym, rozwojem zrównowaĪonym 
oraz wzmocnieniem rynku pracy i spójnoĞci spoáeczno-ekonomicznej paĔstw.

Podsumowując, gospodarka oparta na wiedzy jest to typ gospodarki dziaáający 
w oparciu o nastĊpujące cechy:

• informacja i wiedza stanowią podstawowy zasób przedsiĊbiorstwa, a pracow-
nicy stanowiący noĞnik wiedzy traktowani są jako inwestycja zwiĊkszająca 
wartoĞü rynkową fi rmy,

• pozycja pracownika w organizacji nie zaleĪy od zakresu wáadzy, lecz umie-
jĊtnoĞci i wiedzy,

• poza bodĨcami fi nansowymi, system motywacji oparty jest takĪe na osobi-
stej, zewnĊtrznej satysfakcji,

• nowoczesne technologie wyznaczają ĞcieĪkĊ sukcesu rynkowego i sens ist-
nienia przedsiĊbiorstwa,

• zwiĊkszenie udziaáu w gospodarce sektora usáug, przetwarzania informacji i 
wykorzystania wiedzy,

• zysk coraz powszechniej staje siĊ Ğrodkiem realizacji zadania, a nie jego celem.
Bazując na wiedzy, innowacyjnoĞci i kreatywnoĞci podmiotów, G.O.W. stanowi 

zaprzeczenie przemysáowego modelu gospodarki – wzrostu opartego na zasobach 
tradycyjnych.

1.2. Istota wiedzy

Inwestowanie w wiedzĊ zawsze przynosi najwiĊksze zyski
 

– Benjamin Franklin

Wiedza jest czynnikiem stanowiącym ogromną wartoĞü dodaną dla podmio-
tów (przedsiĊbiorstw, gospodarek paĔstwowych itp.) i decyduje o ich sukcesie na 
rynkach. Do tej pory Ĩródáem przewagi byáy posiadane przez podmioty zasoby, tj. 
surowce, maszyny, zasoby ludzkie, jednak obecnie stan ten ulegá zmianie. DostĊp 
do tych Ĩródeá staá siĊ niewystarczający. PrzewagĊ na rynku uzyskują podmioty, 
które potrafi ą tworzyü, wykorzystywaü, kapitalizowaü i przekazywaü wiedzĊ. W 
związku z tym niezbĊdne jest zrozumienie pojĊcia i istoty wiedzy oraz istniejących 
róĪnic i powiązaĔ miĊdzy wiedzą, informacją i danymi, a takĪe wpáywu wiedzy 
na dziaáalnoĞü innowacyjną.

Defi nicja wiedzy nie jest okreĞlona jednoznacznie. W literaturze przedmiotu 
podjĊto wiele prób okreĞlenia pojĊcia wiedzy w róĪnym ujĊciu (Tabela 1).
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Tabela 1. Defi nicje wiedzy.
ħródáo Defi nicja wiedzy

Encyklopedia PWN
„zasób wiadomoĞci z jakiejĞ dziedziny”9

„rezultat wszelkich moĪliwych aktów poznania”10

„ogóá wiarygodnych informacji o rzeczywistoĞci wraz z 
umiejĊtnoĞcią ich wykorzystywania”

Sáownik jĊzyka polskiego „ogóá wiadomoĞci zdobyty dziĊki uczeniu siĊ, znajomoĞü 
czegoĞ, uĞwiadomienie sobie czegoĞ”

Andrzej K. KoĨmiĔski, 
Dariusz Jemielniak

„wszelka treĞü (komunikat) docierająca do nas ze Ğwiata 
zewnĊtrznego. Jest to wiĊc swoiste odwzorowanie rzeczy-
wistoĞci zawarte w naszej ĞwiadomoĞci”11

Friedrich A. Hayek „ogóá adaptacyjnych zachowaĔ czáowieka do Ğrodowiska, w 
których braáo udziaá przeszáe doĞwiadczenie”12

Jakub J. Brdulak13

„wiedza jest to zdolnoĞü wykorzystywania danych i infor-
macji do konkretnego dziaáania” 
„wiedza jest informacją, która zostaáa pozyskana i przeana-
lizowana tak, aby mogáa zostaü zastosowana do rozwiąza-
nia problemu lub podjĊcia decyzji”
„zbiór doĞwiadczeĔ, procedur i przemyĞleĔ, które są wáa-
Ğciwe i prawdziwe i z tego powodu są uĪywane przez ludzi 
do myĞlenia, zachowania siĊ i komunikowania”

Wiesáaw Kotarba
„wiedza to wiĊcej niĪ informacje i dane, jest to poáączenie 
doĞwiadczenia, informacji związanej z kontekstem, refl ek-
sji, wartoĞci i wnikliwoĞci”14

Thomas H. Davenport, 
Laurence Prusak

„páynne poáączenie wyraĪonego doĞwiadczenia, wartoĞci, 
odpowiednio dobranych informacji oraz eksperckiego wglą-
du w jakieĞ zagadnienie, które zapewnia ramy dla oceny i 
wyáączenia nowych doĞwiadczeĔ i informacji”15

ħródáo: Opracowanie wáasne na podstawie dostĊpnej literatury.9 10 11 12 13 14 15

PojĊcie wiedzy jest czĊsto mylnie uwaĪane za toĪsame z terminami: dane i informa-
cje. Nie moĪna traktowaü ich jako synonimy, chociaĪ są ze sobą ĞciĞle powiązane. 
Relacje pomiĊdzy nimi najlepiej opisuje „informacyjna piramida” (Rysunek 1). Na 
samym dole piramidy znajdują siĊ dane, które moĪna zdefi niowaü jako „fakty zgro-
madzone z obserwacji lub zapisów dotyczących zjawisk lub ludzi”16. MoĪemy wiĊc 
powiedzieü, Īe dane stanowią niezinterpretowany opis rzeczywistoĞci. Do momentu 

9 Encyklopedia Popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1982.
10 Internetowa encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/ [dostĊp z dn. 12.12.2015].
11 KoĨmiĔski A. K., Jemielniak D., Zarządzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profe-

sjonalne, Warszawa 2008.
12 von Hayek F. A., Competition as a Discovery Procedure, „The Quarterly Journal of Austrian 

Economics”, Tom 5, Nr 3, 2002.
13 Brdulak J. J., Zarządzanie wiedzą a proces innowacji produktu, Ofi cyna Wydawnicza Szkoáy 

Gáównej Handlowej, Warszawa 2005.
14 Kotarba W., Ochrona wiedzy a kapitaá intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006.
15 Kobyáko G., Morawski M., PrzedsiĊbiorstwo zorientowane na wiedzĊ, Difi n, Warszawa 2006.
16 Clare C., Loucopoulos P., Business Information Systems, Pordigm, London 1987.
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ich zorganizowania, uporządkowania i przypisania znaczenia są to puste znaki (li-
tery, liczby itp.). Dane poddane analizie, zinterpretowane w sposób uĪyteczny dla 
odbiorcy stanowią informacjĊ (Rysunek 2). 

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy.

ħródáo: Káak M., Zarządzanie wiedzą we wspóáczesnym przedsiĊbiorstwie17.

Wiener defi niuje informacjĊ, jako „treĞü zaczerpniĊtą ze Ğwiata zewnĊtrznego w 
procesie naszego dostosowywania siĊ do niego i przystosowywania siĊ do naszych 
zmysáów”. Turski stwierdza, Īe informacja jest „wielkoĞcią abstrakcyjną, która moĪe 
byü przechowywana w pewnych obiektach, przesyáana miĊdzy pewnymi obiektami, 
przetwarzana w pewnych obiektach i stosowana do sterowania pewnymi obiektami. 
Przez obiekty rozumie siĊ tutaj organizmy Īywe, urządzenia techniczne oraz sys-
temy takich obiektów”18.

Rysunek 2. Schemat przedstawiający relacje pomiĊdzy danymi, informacją i wiedzą.

17 Káak M., Zarządzanie wiedzą we wspóáczesnym przedsiĊbiorstwie, Wydawnictwo Szkoáy Eko-
nomii i Prawa im. prof. Edwarda LipiĔskiego w Kielcach, Kielce 2010.

18 Turski W., Propedeutyka informatyki, PWN, Warszawa 1985.
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Przykáad 1

PoniĪej przedstawiono etapy przejĞcia faktów z poziomu danych, poprzez informa-
cjĊ, do wiedzy. Dane w postaci zbioru liczb nic nam nie mówią. InformacjĊ stanowią 
dane opisane i pogrupowane. MoĪna odczytaü z tabeli, Īe przeciĊtne miesiĊczne 
wynagrodzenie w roku 2012 wynosiáo 3744,38 zá, natomiast w 2014 – 4003,99 zá. 
Z kolei uĪytkownik posiadający okreĞloną wiedzĊ, potrafi  dokonaü interpretacji da-
nych zawartych w tabeli.

Dane: 
4003,9 3744,38 3435,00

2011 2014 2012

2010 3625,21 3877,43

2013
Informacja:

Rok PrzeciĊtne miesiĊczne wynagrodzenia brutto w PLN

2010 3435,00
2011 3625,21
2012 3744,38
2013 3877,43
2014 4003,99

Wiedza:
PrzeciĊtne miesiĊczne wynagrodzenie brutto w gospodarce krajowej w okresie od 
2010 do 2014 roku wzrosáo o 16,56%.

W literaturze wymienia siĊ dwa gáówne wymiary tworzenia wiedzy, tj. epistemolo-
giczny (wiedza jawna/formalna i ukryta/cicha) oraz ontologiczny (wiedza indywi-
dualna, grupowa, organizacyjna i miĊdzyorganizacyjna)19. 

WiedzĊ moĪna podzieliü na jawną (explicit knowledge) oraz ukrytą (tacit know-
ledge). Wiedza jawna (okreĞlana równieĪ jako formalna, obiektywna, uzewnĊtrz-
niona) jest wiedzą usystematyzowaną, wyraĪoną najczĊĞciej w postaci znakowej i 
zapisana na noĞnikach wiedzy i jest áatwa w przekazie. Z kolei wiedza niejawna 
(inaczej wiedza cicha) w duĪej mierze wynika z doĞwiadczenia i intuicji, a wiĊc 
czĊsto nie moĪna jej sprecyzowaü w sposób jasny i zrozumiaáy. Podziaá wiedzy ze 
wzglĊdu na inne kryteria, zostaá przedstawiony na rysunku 3.

19 Nonaka, I., Takeuchi, H., The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, Oxford 
1995.

4003,9 3744,38 3435,00

2011 2014 2012

2010 3625,21 3877,43

2013
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Rysunek 3. Rodzaje wiedzy.

 
ħródáo: Flakiewicz W., Systemy informacyjne w zarządzaniu20.

Cechy wyróĪniające wiedzĊ spoĞród pozostaáych zasobów zostaáy opisane przez 
Toffl era. Są nimi: 

• dominacja, ze wzglĊdu na stopieĔ istotnoĞci wiedzy dla funkcjonowania pod-
miotu,

• niewyczerpalnoĞü, oznaczająca Īe wartoĞü zasobów wiedzy nie zmniejsza siĊ 
gdy jest przekazywana,

• symultanicznoĞü, czyli moĪliwoĞü korzystania z wiedzy przez wiele osób w 
wielu miejscach jednoczeĞnie (chyba, Īe posiadamy na nią wyáącznoĞü, np. 
patenty, wzory uĪytkowe),

• nieliniowoĞü, czyli brak jednoznacznej korelacji pomiĊdzy wielkoĞcią zaso-
bów wiedzy a korzyĞciami z tego faktu wynikającymi.

Senge twierdzi, Īe „wiedza nie moĪe byü przeksztaácona w obiekt i przekazana 
przez jedną osobĊ innej. Wiedza przeksztaáca siĊ jedynie w procesie uczenia siĊ, 
gdy czáowiek tworzy nowy potencjaá by dziaáaü efektywnie. Technika informacyj-
na, kluczowa jeĞli chodzi o umoĪliwienie rozprzestrzeniania informacji, nie moĪe 
gromadziü i przechowywaü wiedzy. Tylko ludzie to potrafi ą”21.

20 Flakiewicz W., Systemy informacyjne w zarządzaniu. Uwarunkowania, technologie, rodzaje, 
C.H. Beck, Warszawa 2002.

21 Senge P., Kleiner A., Roberts Ch., Roth G., Smith B., The Dance of Change, London: Nicholas 
Brealey Publishing, 1999.
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1.3. ZarzČdzanie wiedzČ

W literaturze przedmiotu przedstawionych jest wiele prób zdefi niowania pojĊcia 
zarządzania wiedzą. Perechuda stwierdziá, Īe „zarządzanie wiedzą jest bardzo po-
jemnym pojĊciem, obejmującym zasadniczo wszystko, poniewaĪ wiedza oznacza 
myĞl, czyli byt niematerialny, z którego – wedáug kosmogonii – powstaje wszech-
-Ğwiat. Ze wzglĊdu na to nie powinno siĊ tego pojĊcia defi niowaü”22. 

Bardziej ogólna defi nicja zostaáa zaproponowana przez Morawskiego: „zarządza-
nie wiedzą to po prostu zarządzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy”23. 
PoniewaĪ wiedza jest jednym z najwaĪniejszych czynników rozwoju wspóáczesnej 
gospodarki, dlatego zarządzanie wiedzą jest podstawowym narzĊdziem budowania 
konkurencyjnoĞci i dostosowawczym przedsiĊbiorstw do niepewnoĞci otoczenia, w 
którym dziaáają. Zarządzanie wiedzą „jest procesem wykorzystania kapitaáu inte-
lektualnego do uzyskania przewagi konkurencyjnej”24.

Zarządzanie wiedzą okreĞla siĊ, jako „proces, przy pomocy którego organizacja 
generuje bogactwo na podstawie swoich intelektualnych lub opartych na wiedzy 
aktywach organizacyjnych”25. Pereducha stwierdza, Īe „wiedza jest procesem cią-
gáych realizacji funkcji zarządzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochod-
nych (wewnĊtrznych i zewnĊtrznych, istniejących i nieistniejących, znanych i ukry-
tych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania i komunikowania”26. Ciekawą 
interpretacjĊ zarządzania wiedzą przedstawia fi rma konsultingowa BearingPoint 
Inc.: „systematyczna i zorganizowana próba wykorzystania wiedzy wewnątrz orga-
nizacji, tak aby przetworzyü jej umiejĊtnoĞci gromadzenia i wykorzystania wiedzy 
na efekty rynkowe”. 

Istota zarządzania wiedzą moĪe byü rozpatrywana w kilku páaszczyznach27: 
• funkcjonalnej, która jest ukierunkowana na zasoby wiedzy i zadania mające 

na celu rozwój i poprawĊ ich wykorzystania,
• procesowej, tj. skierowanej na dziaáania mające na celu utworzenie systemów, 

procedur, przepisów i dokumentacji,
• instrumentalnej, obejmującej systemy decyzyjne, motywacyjne i narzĊdzia 

(Internet, bazy danych, metody – np. koáa jakoĞci),

22 Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsiĊbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocáawiu, Wrocáaw 2005.

23 Morawski M., Zarządzanie wiedzą. Organizacja – system – pracownik, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocáawiu, Wrocáaw 2006.

24 Schermerhorn Jr. J. R., Zarządzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008.
25 Bukowitz W. R., Williams R. L., The Knowlegde Management Fieldbook, Financial Times – 

Prentice Hall, Pearson Education Limeted, Harlow-London 1999.
26 Perechuda K. (red.), Zarządzanie wiedzą w przedsiĊbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2005.
27 Skrzypek E., JakoĞciowy wymiar zarządzania wiedzą – teoria i praktyka, „Journal of Manage-

ment and Finance”, vol 3/1, GdaĔsk 2012.
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• instytucjonalnej, rozumianej jako system stanowisk i zespoáów realizujących 
zadania związane z zarządzaniem wiedzą.

Rysunek 4. Aspekty zarządzanie wiedzą.
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ħródáo: Jashapara A., Zarządzanie wiedzą28.

Zarządzanie wiedzą ma na celu przede wszystkim budowanie kultury organiza-
cyjnej opartej na ĞwiadomoĞci znaczenia wiedzy. Gáówne cele zarządzania wiedzą 
wymienia Maier29:

1. proces przejĞcia wiedzy ukrytej w jawną,
2. wyodrĊbnianie wiedzy z otoczenia i wykorzystanie jej do wzrostu innowa-

cyjnoĞci,
3. zwiĊkszanie wartoĞci podmiotu przez rozwój aktywów niematerialnych,
4. udoskonalenie dystrybucji wiedzy,
5. udoskonalenie procesów rozwoju pracowników.
MoĪna powiedzieü, Īe zarządzanie wiedzą w ujĊciu analitycznym stanowi pod-

stawowe narzĊdzie zarządzania przyszáoĞcią, skutecznego i efektywnego doskona-

28 Jashapara A., Zarządzanie wiedzą. Zintegrowane podejĞcie, PWE, Warszawa 2006.
29 Maier R., Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies for 

Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002.
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lenia jakoĞci poprzez tworzenie swoistego systemu wymiany doĞwiadczeĔ i infor-
macji, szansĊ na ujawnienie istniejących obszarów niewiedzy30.

KorzyĞci páynące z wprowadzenia zarządzania wiedzą przedstawiono w rapor-
cie Deloite&Touche31:

• poprawa warunków podejmowania decyzji biznesowych, dziĊki uáatwione-
mu dostĊpowi do wiedzy,

• zwiĊkszenie efektywnoĞci i wydajnoĞci pracy poprzez eliminowanie przy-
padków „wywaĪania otwartych drzwi”,

• zwiĊkszanie innowacyjnoĞci poprzez poszerzanie obszarów wspóápracy,
• wzrost produktywnoĞci dziĊki systemowi szkoleĔ wewnĊtrznych,
• poprawa jakoĞci i zdolnoĞci do wspóápracy poprzez ujednolicenie sposobu 

pracy i umoĪliwienie dyskusji z czoáowymi ekspertami.
OsiągniĊcie powyĪszych celów i korzyĞci z zarządzania wiedzą, jest moĪliwe 

tylko przy integracji z pozostaáymi podsystemami zarządzania w organizacji32.

1.4. Wiedza, jako podstawa procesów innowacyjnych

Wiedza jest integralną czĊĞcią innowacji33. „Istotą skutecznego kreowania innowa-
cji jest jakoĞciowy dobór zespoáów, dokonywany w oparciu o szczegóáowe infor-
macje o ich potencjale innowacyjnym, opartym na komplementarnej wiedzy. (…) 
KaĪda innowacja bierze swój początek z zasobów wspóátworzonej i wspóádzielo-
nej wiedzy dostĊpnych, skonfi gurowanych i zarządzanych w sposób optymalny dla 
skutecznego zakoĔczenia procesu innowacji”34. 

W literaturze moĪna odnaleĨü sformuáowanie knowledge innovation – innowacja 
wiedzy, które zostaáo zdefi niowane przez Amidona, jako „tworzenie, rozwój, wymiana 
i zastosowanie nowych pomysáów w nowych towarach i usáugach prowadzące do suk-
cesu przedsiĊbiorstwa, oĪywienia gospodarki krajowej oraz rozwoju spoáeczeĔstwa”35. 

Henderson i Clark przedstawili rodzaje wiedzy zastosowane w róĪnych rodzajach 
innowacji. Wedáug tej teorii, do skutecznego wdraĪania innowacji naleĪy wykorzy-
stywaü wiązkĊ wiedzy, zamiast skupiaü siĊ na pojedynczej technologii. Skuteczne 
zarządzanie innowacjami zaleĪy odpowiednio od: stanu wiedzy o komponentach 
oraz powiązaniach pomiĊdzy nimi (architektura wiedzy)36.
30 Skrzypek E., JakoĞü i efektywnoĞü, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002.
31 http://www2.deloitte.com/lu/en/pages/strategy/articles/benefi ts-knowledge-management.html
32 Schermerhorn J. R., Zarządzanie, PWE, Warszawa 2008.
33 Goh A. L. S., Harnessing knowledge for innovation: an integrated management framework, 

„Journal of knowledge managemet”, vol. 9, no. 4.
34 Kelm M., Mapowanie wiedzy w organizacjach B+R jako element procesu innowacyjnego, V Konfe-

rencja Naukowa z cyklu „Wiedza i innowacje” pt. Ochrona wiedzy i innowacji, 19-20 stycznia 2009.
35 Amidon D. M., Innovation Strategy for the Knowledge Economy: The Ken Awakening, Butter-

worth-Heinemann, Boston 1997.
36 Marszaáek-Surówka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, Historia i perspektywy nauk o 

zarządzaniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2012.
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Rysunek 5. Architektoniczne innowacje i komponenty wiedzy.
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ħródáo: Marszaáek-Surówka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji37.

Na rysunku 5 przedstawiono poszczególne fazy innowacji oraz odpowiadające im 
komponenty wiedzy. Faza 1, nastĊpuje ulepszanie produktów/procesów przy wykorzy-
staniu skumulowanej wokóá kluczowych komponentów wiedzy. W fazie 2, uwidacznia 
siĊ zapotrzebowanie na nową wiedzĊ w ramach ustalonych struktur. W obydwu fazach 
nie ma potrzeby dokonywania duĪych przesuniĊü ani zmian w lokalizacji. Faza 3 niesie 
ze sobą zmiany, a ich przebiegu i efektów koĔcowych nie da siĊ przewidzieü. Faza 4 
takĪe podlega zmianom, jednak nie mają one destrukcyjnego wpáywu. Wyzwaniem 
jest rekonfi guracja Ĩródeá wiedzy, w której moĪna ponownie wykorzystaü istniejącą 
wiedzĊ w róĪnych konfi guracjach, takĪe áącząc przyswojoną wiedzĊ z nową.

Na rysunku 6 przedstawiono fazy procesu innowacji: odkrycie, realizacjĊ i doj-
rzaáoĞü oraz zachodzące na tych etapach czynnoĞci zarządzania wiedzą. Tranfi eld i 
jego zespóá na etapie odkrycia zidentyfi kowaá trzy procedury ogólne38:

• poszukiwanie, czyli analiza potencjalnych Ĩródeá wiedzy w celu znalezienia 
konkretnych innowacji,

• zdobywanie, tj. metody przyswajania wiedzy zdobytej po przeszukaniu Ĩródeá,
• artykuáowanie, czyli metody wyraĪania zdobytej wiedzy.

37 Marszaáek-Surówka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, Historia i perspektywy nauk o 
zarządzaniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2012.

38 Tranfi eld D., Young M., Partington D., Bessant J., Sapsed J., Knowledge Management Routines 
for Innovation Projects: Developing a Hierarchical Process Model, [w:] Tidd J. (red.), From 
Knowledge Management to Strategic Competence, Imperial College Press, London 2006.
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W etapie realizacji wyodrĊbniono czynnoĞci:
• nadanie kontekstu, związane np. z przygotowywaniem prototypów, planowa-

niem i dostarczaniem zasobów,
• zastosowanie, czyli sposoby wdraĪania wiedzy w organizacji.
Ostatnia faza procesu innowacji (dojrzaáoĞü) obejmuje:
• ocenianie, tj. stworzenie kryteriów oceny efektywnoĞci zastosowanej wiedzy,
• wspieranie, czyli podtrzymywanie zastosowanej wiedzy w dáuĪszym okresie,
• re-innowacja związana z moĪliwoĞcią ponownego rozpoczĊcia cyklu innowacji.

Rysunek 6. Zarządzanie wiedzą w procesie innowacji.

ħródáo:  Opracowanie wáasne na podstawie Surówka-Marszaáek D., Rola wiedzy w 
kreowaniu innowacji39.

Jerzy Baruk wymienia warunki skutecznego opracowywania innowacji:
• „wykorzystanie wiedzy pracowników,
• uczenie siĊ twórców innowacji w procesach ich tworzenia,
• systemowe pozyskiwanie wiedzy posiadanej przez indywidualnych klientów, 

wiedzy o rynku i wiedzy handlowej, wiedzy naukowej,
• transfer wiedzy wewnątrz organizacji i miĊdzy organizacjami”40.

39 Surówka-Marszaáek D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, [w:] Mikuáa B. (red.), Historia i 
perspektywy nauk o zarządzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 
Kraków 2012.

40 Baruk J., Wspomaganie dziaáalnoĞci innowacyjnej wiedzą, [w:] Stabryáa A., Maákus T. (red.), 
Strategie zarządzania organizacjami w spoáeczeĔstwie informacyjnym, Mfi les.pl, 2014.



2. InnowacyjnoƑđ
2.1. Innowacja – podstawowe pojħcia i charakterystyka

W poprzednich rozdziaáach poruszano zagadnienie innowacji, jednak nie przed-
stawiono jej dokáadnej defi nicji. Analizując Ĩródáosáów terminu innowacja, moĪna 
okreĞliü jej znaczenie jako „zmiana istniejącego stanu”. Bardziej záoĪona interpreta-
cja tego pojĊcia moĪe byü nastĊpująca: innowacje to „zmiany celowo wprowadzone 
przez czáowieka lub zaprojektowane przez niego ukáady cybernetyczne, które po-
legają na zastĊpowaniu dotychczasowych stanów innymi,  ocenionymi dodatnio w 
Ğwietle okreĞlonych kryteriów i skáadającymi siĊ w sumie na postĊp”41.

Obok znaczenia moĪemy zidentyfi kowaü równieĪ rodzaje innowacyjnego pro-
cesu. Zatem innowacjĊ moĪemy okreĞliü: „zmianą dotyczącą produktu (wprowa-
dzenie do produkcji i na rynek wyrobów nowych lub istotnie ulepszonych), metod 
wytwarzania (zastosowanie w produkcji metod nowych lub istotnie ulepszonych), 
organizacji pracy i produkcji (nowe rozwiązania organizacyjne w znaczeniu struk-
turalnym i procesowym lub istotne udoskonalenie juĪ istniejących) lub metod za-
rządzania, zastosowaną po raz pierwszy w danej spoáecznoĞci celem osiągniĊcia 
okreĞlonych korzyĞci spoáeczno-gospodarczych, speániającą okreĞlone kryteria 
techniczne, ekonomiczne i spoáeczne”42.

J. Schumpeter przedstawiá innowacjĊ, jako siáĊ napĊdową dla rozwoju gospo-
darczego. Wysunąá pogląd, iĪ postĊp w gospodarce moĪna osiągnąü poprzez wpro-
wadzenie do istniejącego w gospodarce stanu równowagi43 nowej kombinacji czyn-
ników – innowacji, czyli „jakiegokolwiek dziaáania w inny sposób w sferze Īycia 
gospodarczego”44. Istotą innowacji w rozumieniu Schumpetera są zmiany technicz-
ne, spoáeczne i organizacyjne o charakterze nieciągáym, tj.:

„wprowadzenie nowego towaru (…) lub nowego gatunku jakiegoĞ towaru,
(…) wprowadzenie nowej metody produkcji,
(…) otwarcie nowego rynku,
(…) zdobycie nowego Ĩródáa surowców lub póáfabrykatów,
(…) przeprowadzenie nowej organizacji jakiegoĞ przemysáu”45.

41 PietrasiĔski Z., Ogólne i psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa 1971.
42 Baruk J., Dylematy rozwoju maáych i Ğrednich przedsiĊbiorstw, „Gospodarka Narodowa”, Nr 3, 

2002.
43 Schumpeter stworzyá model gospodarki, w której podstawĊ stanowią trzy czynniki – wáasnoĞü 

prywatna, wolna konkurencja oraz podziaá pracy. GospodarkĊ taką cechuje silna tendencja do 
realizowania wciąĪ tych samych wartoĞci, ciągáoĞü, powtarzalnoĞü.

44 Schumpeter J., Business Cycles, McGraw-Hill, New York and London 1939.
45 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.
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Schumpeter naleĪy do zwolenników podejĞcia podaĪowego innowacji (Rysunek 7), 
w którym Ĩródáem innowacji jest kreatywnoĞü przedsiĊbiorcy, a nie potrzeby ryn-
kowe. „Z reguáy (…) tym, kto inicjuje zmianĊ ekonomiczną, jest producent, który w 
razie potrzeby wychowuje konsumentów; uczy ich niejako poĪądania przedmiotów 
nowych lub przedmiotów pod takim czy innym wzglĊdem odmiennych od tych, 
które przyzwyczaili siĊ konsumowaü”46. MoĪna przytoczyü defi nicjĊ innowacji w 
sensie podaĪowym za Schumpeterem: „proces innowacji produktu stanowi pewien 
ciąg zdarzeĔ począwszy od powstania pomysáu (inwencja), poprzez ucieleĞnienie 
pomysáu (innowacja) oraz upowszechnienie (imitacja, dyfuzja). Proces ten zachodzi 
niejako autonomicznie od procesów przemysáowych i konieczne jest wyszukanie 
przedsiĊbiorcy, który innowacjĊ wykorzysta w procesie produkcyjnym”47.

Z kolei podejĞcie popytowe innowacji bierze swój początek z potrzeb páynących 
z rynku (Rysunek 7). Zwolennikiem tego podejĞcia byá Peter Drucker, który zdefi -
niowaá innowacjĊ, jako „ciąg zdarzeĔ podejmowany na podstawie obserwacji proce-
sów rynkowych, na podstawie których wdraĪanie innowacji pozwala przedsiĊbiorcy 
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej”.

Drucker pisze, Īe „innowacja jest szczególnym narzĊdziem przedsiĊbiorców, za 
pomocą którego ze zmiany czynią oni okazjĊ do podjĊcia nowej dziaáalnoĞci go-
spodarczej lub Ğwiadczenia nowych usáug”. W jego opinii, „innowacja nie musi byü 
techniczna, nie musi byü nawet czymĞ materialnym”48.

Rysunek 7. Model podaĪowy i popytowy innowacji.

ħródáo:  Opracowanie wáasne na podstawie Niklewicz-PijaczyĔska M., Wachowska M., 
Wiedza – Kapitaá ludzki – Innowacje49.

InnowacyjnoĞü na poziomie gospodarki „to zdolnoĞü podmiotów gospodarczych 
do ustawicznego poszukiwania i wykorzystania w praktyce nowych wyników 

46 Ibidem.
47 PoznaĔska K. (red.), Sfera badawczo-rozwojowa i przedsiĊbiorstwa w dziaáalnoĞci innowacyj-

nej, [w:] Brdulak J., Zarządzanie wiedzą a proces innowacji produktu, Warszawa 2005.
48 Drucker F., Innowacja i przedsiĊbiorczoĞü. Praktyka i zasady, PaĔstwowe Wydawnictwo eko-

nomiczne, Warszawa 1992.
49 Niklewicz-PijaczyĔska M., Wachowska M., Wiedza – Kapitaá ludzki – Innowacje, Prawnicza i 

Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wrocáaw 2012.
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badaĔ naukowych, prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomysáów i 
wynalazków. (…) MoĪna teĪ ogólnie stwierdziü, Īe innowacyjnoĞü gospodarki jest 
wynikową innowacyjnoĞci poszczególnych podmiotów gospodarczych, jakimi są 
przedsiĊbiorstwa”50.

Rozpatrując innowacje z punktu widzenia przedsiĊbiorstwa, moĪemy powie-
dzieü, Īe jest to „ciągáe udoskonalanie wzornictwa lub poprawa jakoĞci produktów, 
zmiany w procesach organizacyjnych i zarządczych, twórcze i kreatywne podejĞcie 
do marketingu oraz modyfi kacje procesów produkcyjnych prowadzące do obniĪe-
nia kosztów, zwiĊkszenia efektywnoĞci oraz stymulowania dziaáaĔ proekologicz-
nych”51. Proces innowacji to „podejmowanie nowej dziaáalnoĞci gospodarczej lub 
Ğwiadczenie nowych usáug poprzez nowe kombinacje czynników produkcji, nowe 
wyroby, sposoby dystrybucji dóbr i usáug”52.

W opracowaniach Gáównego UrzĊdu Statystycznego uĪywa siĊ okreĞlenia dzia-
áalnoĞci innowacyjnej, jako „szeregu dziaáaĔ o charakterze naukowym (badawczym), 
technicznym, organizacyjnym, fi nansowym i handlowym (komercyjnym), których 
celem jest opracowanie i wdroĪenie nowych lub istotnie ulepszonych produktów i 
procesów. Niektóre z tych dziaáaĔ są innowacyjne same w sobie, inne zaĞ mogą nie za-
wieraü elementu nowoĞci, lecz są niezbĊdne do opracowania i wdroĪenia innowacji”53.

PrzedsiĊbiorstwo innowacyjne jest doceniane przez otoczenie (gáównie odbior-
ców), ze wzglĊdu na ciągáą realizacjĊ dziaáaĔ innowacyjnych, prowadzących do uzy-
skania przewagi nad konkurencją poziomem nowoczesnoĞci i konkurencyjnoĞci54.

PrzedsiĊbiorstwo zorientowane na innowacje inwestuje w dziaáalnoĞü badaw-
czo-rozwojową i regularnie wdraĪa nowe rozwiązania zarówno w sferze organiza-
cyjnej, produkcyjnej, jak i usáugowej55.

2.2. �ródųa i teorie innowacji

Najprostszym podziaáem Ĩródeá innowacji w literaturze przedmiotu jest klasyfi ka-
cja na Ĩródáa zewnĊtrzne (egzogeniczne) i wewnĊtrzne (endogeniczne). 

Przykáadem Ĩródeá zewnĊtrznych są procesy zachodzące na rynku krajowym 
i zagranicznym, wyniki publikowane w artykuáach naukowych, wyniki badaĔ 

50 Szewczak M., Powiązanie gospodarcze przedsiĊbiorstw Lubelszczyzny. Ekspertyza naukowa, 
Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawáa II.

51 Czemiel-Grzybowska W., Finansowanie rozwoju regionalnego z funduszy strukturalnych 2007-
2013. Polska Wschodnia szanse i moĪliwoĞci rozwoju, 2013.

52 MaĞlanka B., System innowacji Polski w kontekĞcie strategii lizboĔskie, [w:] OkoĔ-HorodyĔ-
ska E., Pangsy-Kania S., InnowacyjnoĞü w budowaniu gospodarki wiedzy w Polsce, Warszawa 
2007.

53 Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS, Warszawa 2000.
54 Sosnowska A., àobejko S., Káopotek A., Zarządzanie fi rmą innowacyjną, Difi n, Warszawa 

2000.
55 PoznaĔska K., Sosnowska A., ħródáa przewagi konkurencyjnej przedsiĊbiorstw, IFGN, SGH, 

Warszawa 2002.
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rynkowych (np. badanie potrzeb konsumentów), licencje czy franczyza. ħródáa 
wewnĊtrzne są przejawem kultury organizacyjnej przedsiĊbiorstwa, efektami wáa-
snych prac badawczych.

Podziaá zaproponowany przez P. Druckera obejmuje siedem Ĩródeá innowacji, 
okreĞlonych mianem „okazji”56 (Rysunek 8).

Rysunek 8. ħródáa innowacji wg Druckera.
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ħródáo:  Opracowanie wáasne na podstawie Targalski J., InnowacyjnoĞü – przyczyna 
i skutek przedsiĊbiorczoĞci57.

Zupeánie inne podejĞcie zaprezentowali Hisrich i Peters58. Uznali, Īe Ĩródáem in-
nowacji są:

1. konsumenci, ich opinie i potrzeby są symbolem oczekiwaĔ rynkowych;
2. dziaáające na rynku przedsiĊbiorstwa, które wyznaczają sens i kierunek ry-

walizacji pomiĊdzy podmiotami;
3. kanaáy dystrybucji, jako jedno z najbardziej bezpoĞrednich i najbardziej rze-

telnych Ĩródeá informacji rynkowych;
4. decyzje rządowe, które stanowią bardzo istotny bodziec – wyzwalają spo-

áeczną kreatywnoĞü;
5. badania i rozwój, czyli np. wynalazki, pomysáy59.

56 Targalski J., InnowacyjnoĞü – przyczyna i skutek przedsiĊbiorczoĞci, „Zeszyty Naukowe”, Nr 
730, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 2006.

57 Ibidem.
58 Hisrich D. D., Peters M. P., Marketing a new product, California 1978.
59 BlaĪlak R., Wprowadzenie do innowacji, www.r.blazlak.googlepages.com
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Zgodnie z metodologią Oslo do Ĩródeá innowacji naleĪy zaliczyü:
a) „dziaáalnoĞü badawczo-rozwojową (B+R),
b) zakup gotowej wiedzy w postaci patentów, licencji, usáug technicznych 

itp. (tzw. technologia niematerialna),
c) nabycie tzw. technologii materialnej, tzn. „innowacyjnych” maszyn i urzą-

dzeĔ, na ogóá o podwyĪszonych parametrach technicznych, niezbĊdnych 
do wdroĪenia nowych procesów i produkcji nowych wyrobów”60.

Innowacje są twórczoĞcią w sferze ekonomicznej i przynoszą fi rmie wymierne 
korzyĞci. NaleĪy jednak speániü trzy warunki, aby pojawiáy siĊ innowacje: (1) po-
mysá, (2) podmiot gotowy podjąü ryzyko i trud oraz (3) kapitaá (fi nansowy, rzeczo-
wy oraz intelektualny).

W związku z dynamicznym rozwojem gospodarczym, powyĪszą klasyfi kacjĊ 
Ĩródeá innowacji naleĪy traktowaü jako otwartą. J. Penc uznaá, Īe „wszystko to, co 
generuje okreĞlone idee, pomysáy, projekty i moĪe staü siĊ przyczyną poszukiwania 
czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsiĊwziĊü, wprowadzania 
ich w Īycie i doskonalenia”61 moĪe stanowiü Ĩródáo innowacji.

2.3. Planowanie wdroǏenia innowacji

Sprawna organizacja i efektywne dziaáanie procesu wdraĪania innowacji moĪna w 
uproszczeniu podzieliü na cztery etapy: planowanie i organizowanie, motywowanie 
i kontrolĊ.

Pierwszy etap, planowanie, obejmuje dziaáania związane ze sformuáowaniem i 
uĞciĞleniem celów oraz ustaleniem sposobu dziaáania. NaleĪy okreĞliü zadania oraz 
wyznaczyü warunki i Ğrodki do ich zrealizowania. 

Podstawowe funkcje planowania procesu wdraĪania innowacji pokrywają siĊ z 
odpowiedziami na pytania: 

• Co bĊdzie wdraĪane? (okreĞlenie: celu, zadania, zaáoĪenia);
• Kto bĊdzie wdraĪaá? (wskazanie wykonawcy, realizatora);
• Kiedy bĊdzie wdraĪane i ile przeznaczono czasu na wdroĪenie? (okreĞlenie 

czasu wdraĪania);
• Jakie Ğrodki i zasoby są konieczne do przeprowadzenia wdroĪenia i skąd je 

zdobyü? (okreĞlenie budĪetu i Ğrodków niezbĊdnych do realizacji zadania).
Rozszerzając wymienione powyĪej pytania, w planowaniu wdroĪenia innowacji 

moĪna wyodrĊbniü zadania związane z:
1. Zdefi niowaniem celu, które stanowi najwaĪniejszy etap projektu, poniewaĪ 

okreĞla sposób realizacji oraz efekty, które ma przynieĞü. Cel powinien byü:

60 Ibidem.
61 Fura B., Fura M., Innowacje jako czynnik uáatwiający osiągniĊcie sukcesu przez przedsiĊbior-

stwa, [w:] Makarski S. (red.), Transfer wiedzy i dziaáaĔ innowacyjnych w obszarze biznesu, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszów 2007.
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• S.M.A.R.T (lub w wersji rozszerzonej S.M.A.R.T.E.R.), tzn. konkretny (Spe-
cifi c), mierzalny (Measurable), osiągalny (Achievable), realistyczny (Reali-
stic), terminowy (Time bound), ocenialny (Evaluate) i zapisany (Re-do)62; 

• C.L.E.A.R., tzn. ambitny (Challenging), ograniczony zakresem i czasem 
(Limited in scope and duration), przyjazny dla Ğrodowiska (Environmen-
tally sound), wáaĞciwy (Appropriate), zapisany (Recorded);

2. Planowaniem zakresu projektu – wyznaczaniem dziaáaĔ projektu. Na tym 
etapie moĪna zastosowaü metodĊ Struktury Podziaáu Prac (SPP), polegają-
cej na rozbiciu projektu na szczegóáowe zadania przy uĪyciu hierarchicznej 
struktury drzewa (Rysunek 9);

Rysunek 9. Struktura drzewa SPP.
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3. Planowaniem czasu projektu. Po okreĞleniu zakresu projektu waĪne jest 
sporządzenie harmonogramu realizacji obejmującego: czas trwania poszcze-
gólnych zadaĔ szczegóáowych i kolejnoĞü ich nastĊpowania po sobie oraz czas 
trwania caáego projektu. Podczas planowania warto stworzyü raport kamieni 
milowych, wykres Gantta (Rysunek 10) lub diagram sieciowy. 

62 https://www.ucdmc.ucdavis.edu/facultydev/pdfs/SMARTerGoals.pdf [dostĊp z dn. 02.01.2016].
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Rysunek 10. Wykres Gantta.
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ħródáo: Opracowanie wáasne.

4. Planowaniem zasobów projektu. Na tym etapie planowane są zasoby dla 
poszczególnych zadaĔ projektowych, podziaá zadaĔ pomiĊdzy wykonawców 
(a takĪe podjĊcie decyzji, które zadania zostaną zlecone podwykonawcom) 
oraz zapotrzebowanie na zasoby materialne i niematerialne;

5. Planowaniem kosztu projektu – szacowaniem kosztów poszczególnych za-
sobów, z informacją o planowanych nakáadach na realizacjĊ poszczególnych 
zadaĔ w okreĞlonych przedziaáach czasowych; 

6. Planowaniem jakoĞci projektu polegającym na opracowaniu instrumentów za-
rządczych, pozwalających na wybór sposobu wykonania konkretnych dziaáaĔ 
w projekcie, przy jednoczesnym umoĪliwieniu sprawdzenia ich adekwatnoĞci z 
wczeĞniejszymi zaáoĪeniami. Efektem tego powinna byü moĪliwoĞü korekty dzia-
áaĔ w przypadku niezgodnoĞci teoretycznych zaáoĪeĔ projektu z rzeczywistoĞcią;

7. Planowaniem komunikacji w projekcie – stworzeniem systemu obiegu in-
formacji, który bĊdzie dla wszystkich uczestników projektu zrozumiaáy, po-
winien on usprawniaü zarządzanie projektem. NaleĪy uwzglĊdniü przy tym 
obszary komunikacyjne, takie jak wewnątrz pojedynczego zespoáu, pomiĊ-
dzy zespoáem, kierownictwem, wykonawcami i podwykonawcami okreĞlo-
nych zadaĔ. Najlepszym rozwiązaniem jest stworzenie swoistego schematu 
komunikacyjnego okreĞlającego warunki konkretnej transmisji (wybór kana-
áu, odbiorcy i nadawcy oraz kryteriów nawiązania kontaktu);

8. Zarządzaniem ryzykiem projektu – przygotowaniem systemu zarządzania 
ryzykiem za pomocą, którego zarządzający projektem bĊdą w stanie ziden-
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tyfi kowaü ryzyko, oszacowaü jego wielkoĞü i interakcje czynników ryzyka z 
projektem. Ponadto naleĪy opracowaü schemat reagowania na pojawiające siĊ 
ryzyko oraz zakres jego akceptacji. PowyĪsze ustalenia pozwalają w znacznej 
mierze przyĞpieszyü reakcjĊ na pojawiające siĊ zagroĪenia. NaleĪy pamiĊtaü, 
Īe planistyczne ustalenia projektu, jako kwestie w duĪej mierze teoretycz-
ne obarczone są znacznym prawdopodobieĔstwem poraĪki (ryzykiem), stąd 
niezbĊdnym wymogiem wdroĪeniowym jest opracowanie takiego systemu. 

2.4. WdroǏenie innowacji

Do etapów wdroĪenia innowacji zalicza siĊ: wdroĪenie wstĊpne, wáaĞciwe, wtórne 
oraz zakoĔczenie wdroĪenia.

WDROĩENIE WSTĉPNE obejmuje zadania związane z: 
• budową nowej lub rozbudową starej infrastruktury przedsiĊbiorstwa (np. bu-

dynków, linii technologicznej), 
• tworzeniem zespoáów pracowników oraz ich przeszkoleniem, 
• opracowaniem standardów jakoĞci i bezpieczeĔstwa, instrukcji,
• gromadzeniem zasobów rzeczowych (umowy z dostawcami i podwykonawcami),
• gromadzeniem zasobów fi nansowych (zdobycie fi nansowania, np. w formie 

kredytu, pozyskanie dotacji),
• budową kanaáów marketingu i dystrybucji.
WDROĩENIE WàAĝCIWE jest etapem, w którym nastĊpuje sprawdzenie 

i uruchomienie linii technologicznej i wyprodukowanie pierwszej partii towarów. 
WdroĪenie wáaĞciwe obejmuje takĪe przeprowadzenie czynnoĞci kontrolnych i mo-
nitorowanie przebiegu procesu produkcji, dystrybucji i sprzedaĪy pierwszej partii 
towaru, a takĪe badanie opinii klientów i przygotowanie raportów z badania.

Na etapie WDROĩENIA WTÓRNEGO brane są pod uwagĊ wyniki obserwa-
cji i procedur kontrolno-monitoringowych z poprzednich etapów. Obejmuje on mo-
dyfi kacjĊ procesów produkcyjnych, a czĊsto takĪe wáaĞciwoĞci produktu (nastĊp-
stwem tej zmiany muszą byü powtórzone badania i byü moĪe linia technologiczna). 

Etap ZAKOēCZENIA WDROĩENIA polega na zestandaryzowaniu produkcji 
masowej, opracowaniu procedur i rozwiązaĔ serwisowych. Po ukoĔczeniu powyĪ-
szych dziaáaĔ, nastĊpuje produkcja ostatecznego produktu i zostaje uruchomiona 
masowa dystrybucja.

2.5. Monitoring i modyfi kacja innowacji

Przeprowadzenie wdroĪenia projektu innowacji nie jest moĪliwe bez ciągáego mo-
nitoringu przebiegu procesu. NajwaĪniejsze elementy monitoringu to:

• monitoring przebiegu prac na podstawie ustalonego harmonogramu;
• kontrola zgodnoĞci realizacji z dokumentacją;
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• monitoring nakáadów i kosztów w relacji do przyjĊtych kosztorysów;
• kontrola zgodnoĞci jakoĞciowych parametrów wyrobu z obowiązującymi 

normami;
• monitoring wpáywu procesu technologicznego na Ğrodowisko naturalne.
Skutkiem prowadzonej na kaĪdym etapie kontroli (monitoringu) projektu są: do-

konywane zmiany w projekcie, w budĪecie projektu, w dokumentacji projektu oraz 
ocena potencjalnego ryzyka związanego z realizacją projektu. Zespóá realizujący 
projekt pilnuje terminowoĞci realizacji poszczególnych etapów, a nawet zadaĔ do 
wykonania. Gdy wszystkie cele i zadania projektu zostaną zrealizowane w terminie 
oraz bez przekraczania przyjĊtego budĪetu fi nansowego, to projekt jest oceniany 
jako zrealizowany z sukcesem. W tym momencie zespóá realizujący projekt wdro-
Īenia moĪe zostaü rozwiązany, gdyĪ zaczyna siĊ etap produkcji oraz wprowadzenia 
innowacji na rynek. 





3. Proces transferu technologii
3.1. Czym jest transfer technologii?

Technologie zmieniáy obecny Ğwiat i nadaáy tempo rozwoju gospodarek. MoĪna 
przyjąü, Īe technologia jest efektem zastosowania wiedzy w praktyce. Proces prze-
páywu wiedzy, rozwiązaĔ technologicznych w zakresie produkcji i usáug, pomiĊdzy 
zainteresowanymi oĞrodkami (naukowymi, przedsiĊbiorstwami, krajami) nazywa 
siĊ transferem technologii.

Transfer technologii odbywa siĊ pomiĊdzy dwoma podmiotami: biorcą i dawcą 
technologii. W zaleĪnoĞci od rodzaju podmiotów biorących udziaá w procesie trans-
feru, wyróĪniamy: transfer poziomy, w którym zarówno dawcami, jak i biorcami są 
przedsiĊbiorstwa oraz transfer pionowy, w którym dawcą innowacji jest najczĊĞciej 
jednostka naukowo-badawcza.

Transfer technologii áączy dotąd odseparowane od siebie obszary: akademicki 
i przemysáowy. Przepáyw wiedzy nie dziaáa jednak tylko w jedną stronĊ. OĞrodki 
naukowo-badawcze mogą stanowiü grupĊ odbiorców poprzez udziaá w staĪach w 
przedsiĊbiorstwach. DziĊki temu naukowcy mają okazjĊ zapoznaü siĊ z problema-
mi technologicznymi przedsiĊbiorstw i ukierunkowaü swoje badania na konkretne 
rozwiązania. 

Pracownicy przedsiĊbiorstw pozyskują wiedzĊ od naukowców, poprzez uczest-
nictwo w szkoleniach, studiach podyplomowych, kursach organizowanych w jed-
nostkach naukowych, a czĊsto dostosowanych do wymogów przedsiĊbiorstw (tzw. 
„szyte na miarĊ”).

W klasycznym modelu transfer technologii odbywa siĊ odpáatnie (transfer ko-
mercyjny). Istnieje teĪ forma nieodpáatna transferu (niekomercyjny), wykorzystują-
cy wiedzĊ ogólnie dostĊpną. Ten rodzaj wdroĪenia wiedzy jest niedoskonaáy, gdyĪ 
nie niesie ze sobą przekazania praw do korzystania z technologii. Kolejnym rodza-
jem wdroĪenia jest zatrudnienie wyspecjalizowanych pracowników, posiadających 
wiedzĊ umoĪliwiającą wprowadzenie innowacji do przedsiĊbiorstwa.

Uczestnicy tworzący innowacyjny system ukierunkowany na transfer wiedzy do 
gospodarki, skupiają siĊ na oĞmiu gáównych obszarach: 

I Obszar – Rynkowa orientacja, obejmująca ogóá dziaáaĔ związanych z analizą 
dziaáalnoĞci i potrzeb klientów oraz konkurencji;
II Obszar – Zmiana podejĞcia uczestników transferu do innowacji;
III Obszar – Profesjonalne zarządzanie innowacjami;
IV Obszar – Budowa relacji partnerskich pomiĊdzy uczestnikami transferu;
V Obszar – Wprowadzenie zasad ochrony praw wáasnoĞci intelektualnej;
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VI Obszar – Promocja inicjatyw przedsiĊbiorczych i innowacyjnych;
VII Obszar – Diagnoza i pozyskiwanie fi nansowania transferu technologii;
VIII Obszar – Edukacja z zakresu transferu wiedzy i technologii.

3.2. Metody transferu technologii

Transfer wiedzy z instytucji prowadzących dziaáalnoĞü badawczo-rozwojową do 
gospodarki moĪe przebiegaü przy zastosowaniu nastĊpujących narzĊdzi rynkowych:

• licencja,
• sprzedaĪ,
• spóáka spin off.
Licencja jest formą umowy, która okreĞla warunki korzystania przez licencjo-

biorcĊ z produktu (technologii, wzoru uĪytkowego, patentu, wynalazku itp.), do 
którego prawa autorskie posiada licencjodawca. 

W polskim prawie wyróĪnia siĊ licencje ze wzglĊdu na: 
• kryterium wyáącznoĞci: 

 í wyáączna – licencja udzielana jest wyáącznie jednemu licencjobiorcy, 
dziĊki czemu moĪe osiągnąü przewagĊ konkurencyjną na rynku;

 í niewyáączna – jednoczeĞnie wiele podmiotów moĪe uzyskaü licencjĊ;
• kryterium zakresu wykorzystania: 

 í peána – licencja, która umoĪliwia licencjobiorcy korzystanie z przedmiotu 
licencji w takim samym zakresie jak licencjodawca;

 í ograniczona – licencja, która nie dopuszcza peánego wykorzystania przed-
miotu licencji;

• kryterium dalszego licencjonowania: 
 í sublicencja – licencja udzielona przez licencjobiorcĊ kolejnym podmiotom.

Licencja udzielana jest licencjobiorcy na mocy umowy z licencjodawcą (musi 
byü zachowana forma pisemna). Udzielający licencji nie zrzeka siĊ praw wáasnoĞci 
do przedmiotu licencji. WystĊpuje powtarzalnoĞü páatnoĞci do momentu wygaĞniĊ-
cia umowy (jako procent od sprzedaĪy bądĨ procent od zysków netto).

SprzedaĪ jest równoznaczna z przeniesieniem praw wáasnoĞci do przedmiotu 
(oprogramowania, technologii, patentu, wynalazku itp.) ze sprzedającego na kupu-
jącego, za ustaloną cenĊ. SprzedaĪ róĪni siĊ od licencjonowania brakiem powtarzal-
noĞci páatnoĞci, gdyĪ po dokonaniu transakcji wáaĞciciel wáasnoĞci intelektualnej 
zrzeka siĊ do niej praw.

Spóáka spin off jest spóáką wyodrĊbnioną z jednostki macierzystej (z uczelni 
bądĨ jednostki badawczo-rozwojowej), wykorzystuje jej potencjaá intelektualny i 
najczĊĞciej jest od niej fi nansowo i prawnie zaleĪna. 

W tabeli 2 przedstawiono najwaĪniejsze wady i zalety poszczególnych metod 
transferu technologii.
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Tabela 2. Zalety i wady poszczególnych form transferu technologii.
Zalety Wady

LICENCJA
KorzyĞci licencjodawcy:
• licencjodawca nie zbywa swoich praw 

do przedmiotu licencji, 
• transfer ryzyka niepowodzenia na licen-

cjobiorcĊ,
• powtarzalnoĞü páatnoĞci za licencjĊ,
• moĪliwoĞü przeniesienia opáat patento-

wych na licencjobiorcĊ.

KorzyĞci licencjobiorcy:
• moĪliwoĞü kontroli procesu patentowego,
• moĪliwoĞü kontynuowania wspóápracy 

na gruncie badaĔ i konsultacji nauko-
wych w jednostce macierzystej.

Dla licencjobiorcy:
• ponoszone koszty,
• ograniczenie páynące z braku praw do 

przedmiotu licencji,
• ryzyko niepowodzenia.

SPRZEDAĩ

KorzyĞci sprzedającego:
• Zastrzyk fi nansowy.
• Rozwiązanie problemu problematycz-

nych technologii63.
• Minimalizacja ryzyka zaáamaĔ na rynku 

(przeniesienie ryzyka na kupującego).

KorzyĞci nabywcy:
• Peána kontrola nad wáasnoĞcią intelek-

tualną.
• Komercjalizacja poza strukturami jed-

nostki macierzystej (czĊsto znacznie 
spowalniającą pracĊ).

Dla sprzedającego:
• sprzedający pozbywa siĊ praw do wáa-

snoĞci intelektualnej.
• Brak kontroli nad wáasnoĞcią intelektu-

alną oraz jej dalszym losem.
• Rezygnacja z przyszáych korzyĞci fi nan-

sowych páynących z komercjalizacji.

Dla nabywcy:
• (najczĊĞciej) rezygnacja ze wsparcia ze 

strony jednostki naukowo-badawczej.
• Ryzyko fi nansowe w caáoĞci po stronie 

nabywcy.
• Jednorazowy koszt transakcji.

SPÓàKA SPIN OFF
• Spóáka spin off jest bardziej elastyczna 

w dostosowywaniu siĊ do warunków 
panujących na rynku, niĪ jednostka 
macierzysta.

• WiĊksze moĪliwoĞci w szukaniu dodat-
kowych Ĩródeá fi nansowania.

• Ukierunkowanie wysiáków na wdro-
Īeniu technologii (krótszy czas wdro-
Īenia).

• Spóáki spin off zdobywają coraz wiĊk-
szy udziaá w PKB w krajach innowa-
cyjnych.

• Walka o inwestorów.
• Coraz czĊĞciej zauwaĪalny konfl ikt na 

linii uczelnia (wáaĞciciel bazy intelek-
tualnej, materialnej) i naukowcami-
-przedsiĊbiorcami.

• Ryzyko przejĞcia kadry naukowej do 
biznesu.

63

Proces zarządzania wáasnoĞcią intelektualną prowadzący do transferu technologii 
zostaá podzielony na siedem etapów (Rysunek 11).

63 Technologie problematyczne to takie, z którymi: są problemy ze znalezieniem licencjobiorcy lub 
takie, które z róĪnych wzglĊdów nie mogą byü rozwijane przez sprzedającego.
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Rysunek 11. Etapy procesu transferu technologii.
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ħródáo: Opracowanie wáasne na podstawie http://www.pi.gov.pl/iob/chapter_86487.asp 

3.3. Audyt technologiczny

Audyt technologiczny jest szczególną formą audytu, nie regulowaną w prawie. Jest 
rozumiany jako „niezaleĪna, obiektywna, usystematyzowana i metodyczna dziaáal-
noĞü, której celem jest ocena potencjaáu, potrzeb oraz moĪliwoĞci technologicznych 
przedsiĊbiorstwa w zakresie wytwarzanych produktów”64.

Przeprowadzenie audytu technologicznego ma na celu analizĊ stanu obecnego 
przedsiĊbiorstwa pod wzglĊdem technologicznym oraz nakreĞlenie moĪliwych Ğcie-
Īek rozwoju, gáównie z wykorzystaniem innowacyjnych rozwiązaĔ. Wynik raportu 
powinien wskazaü stopieĔ wykorzystania posiadanych technologii ze szczególnym 
uwzglĊdnieniem tych, które w najwiĊkszym stopniu mają wpáyw na konkurencyj-
noĞü (i co za tym idzie sukces) przedsiĊbiorstwa. Powinny takĪe zostaü wskazane 
ewentualne luki w wykorzystaniu technologii.

Podmioty realizujące zlecenie audytu technologicznego przyjmując standardowe 
procedury audytorskie, wykorzystują oryginalnie opracowane szczegóáowe meto-
dyki w zakresie kompletowania danych i ich oceny. Zachowanie porównywalnoĞci 
otrzymanych wyników oraz kompleksowe zestawienie informacji wejĞciowych jest 
moĪliwe dziĊki standaryzacji kwestionariuszy badawczych.

Audyt technologiczny jest wykonywany w przewaĪającej liczbie sytuacji przez 
zewnĊtrzne podmioty, dziĊki czemu moĪliwe jest zachowanie wiĊkszej obiektyw-
noĞci oceny. NiezbĊdna w procesie audytorskim jest Ğcisáa wspóápraca z kadrą kie-
rowniczą i pracownikami. Proces audytorski moĪna ująü w nastĊpujące etapy:

64 BieliĔska-Dusza E., ZaáoĪenia metodologiczne audytu technologicznego, „Acta Universitatis 
Lodziensis, Folia Oeconomica” 4 (305), 2014.
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(1) identyfi kacja zakresu badania oraz pozyskanie danych Ĩródáowych, 
(2) analiza zebranych informacji wedáug okreĞlonych kryteriów metodycznych, 

agregacja wyników,
(3) wyciąganie na podstawie wniosków analizy cząstkowej, ogólnych stwierdzeĔ 

na temat stanu technologicznego fi rmy, w celu uporządkowania informacji wyko-
rzystywana jest analiza SWOT,

(4) sporządzenie raportu koĔcowego. 
Kluczowym efektem audytu technologicznego powinno byü okreĞlenie wniosków 

aplikacyjnych formuáujących plan dziaáaĔ, mających na celu poprawĊ charakterystyki 
technologicznej przedsiĊbiorstwa poprzez wdroĪenie nowoczesnych technologii. 

Raport koĔcowy z audytu technologicznego w zaleĪnoĞci od sytuacji moĪe mieü 
formĊ ustnego raportu przekazanego na spotkaniu z kierownictwem, prezentacji 
grafi cznej lub dokumentu opisowego. Abstrahując od formy, raport powinien za-
wieraü nastĊpujące rodzaje informacji:

a) analiza sytuacji rynkowej przedsiĊbiorstwa ze szczególnym uwzglĊdnie-
niem technologii, jako Ĩródáa przewagi konkurencyjnej;

b) analiza SWOT przedsiĊbiorstwa káadąca nacisk na zagadnienia technolo-
giczne (silne i sáabe strony stosowanych rozwiązaĔ technologicznych) oraz 
szanse i zagroĪenia związane z wpáywem zewnĊtrznych uwarunkowaĔ 
technologicznych, prawnych, licencyjnych itp.;

c) sformuáowanie celów w zakresie technologii, których realizacja zapewni 
fi rmie optymalny rozwój. Do ich sformuáowania wykorzystuje siĊ analizĊ 
relacji w ukáadzie technologia-obszary funkcjonalne przedsiĊbiorstwa;

d) wnioski aplikacyjne – kierunki dziaáaĔ racjonalizatorskich są przedmio-
tem dyskusji na spotkaniach z zarządem, na których uzgadniana jest in-
terpretacja postulowanych zmian.

3.4. Infrastruktura wspierajČca transfer technologii

W zakres infrastruktury wpierającej transfer technologii wchodzą nastĊpujące roz-
wiązania: parki technologiczne, inkubatory technologiczne, centra transferu technolo-
gii, inkubatory przedsiĊbiorczoĞci, w tym akademickie inkubatory przedsiĊbiorczoĞci.

PARKI TECHNOLOGICZNE

Obszary dysponujące okreĞloną infrastrukturą badawczo-rozwojową, których prze-
znaczeniem jest wspomaganie i zarządzanie procesem tworzenia innowacji techno-
logicznych oraz ich transferu z jednostek naukowych do gospodarki. W tym celu 
wykorzystywane są elementy infrastruktury instytutów badawczych i uczelni. Celem 
ogólnym dziaáalnoĞci parków jest inicjacja i rozwój gospodarki opartej na wiedzy.
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INKUBATORY TECHNOLOGICZNE

Jednostki wyodrĊbnione organizacyjnie i fi nansowo, których zadaniem jest stwo-
rzenie warunków sprzyjających powstawaniu i rozwojowi maáych i Ğrednich przed-
siĊbiorstw technologicznych. Gáównym celem funkcjonowania inkubatora techno-
logicznego jest doprowadzenie nowej innowacyjnej fi rmy do etapu dojrzaáoĞci, co z 
oznacza zdolnoĞü do samodzielnego konkurowania na rynku.

Funkcje inkubatorów są nastĊpujące: 
• rozwijanie relacji z jednostkami badawczymi w zakresie oceny przedsiĊwziĊü 

innowacyjnych,
• Ğwiadczenie wsparcia biznesu, poprzez konsulting, doradztwo prawne i orga-

nizacyjne oraz w zakresie wdraĪania technologii;
• doradztwo w zakresie pozyskania funduszy, w tym funduszy wysokiego ryzyka;
• propagowanie odpowiedniego klimatu biznesowego do wprowadzania inno-

wacji;
• zapewnianie warunków lokalowych i technicznych w zakresie umoĪliwiają-

cym zainicjowanie przedsiĊwziĊcia innowacyjnego.
W praktyce istnieje wiele synergicznych korzyĞci związanych z kontaktem po-

czątkujących przedsiĊbiorców z doradcami zatrudnionymi w inkubatorze oraz in-
nymi przedsiĊbiorcami, które w unikalny sposób stymulują rozwój ich biznesów. 

Zakres wsparcia oferowany najczĊĞciej obejmuje:
• niskie koszty najmu lokalu stopniowo wzrastające w trakcie rozwoju fi rmy;
• dostĊp do szkoleĔ i doradztwa biznesowego;
• opieka merytoryczna nad procesem transferu technologii;
• moĪliwoĞü wykorzystania infrastruktury technicznej;
• moĪliwoĞü uczestnictwa w dostĊpnych sieciach biznesowych.
Okres inkubacji máodych fi rm trwa Ğrednio od 2 do 4 lat. W tym czasie koszty 

funkcjonowania fi rmy w inkubatorze osiągają rynkowy poziom.

CENTRA TRANSFERU TECHNOLOGII

Centra Transferu Technologii to rodzaj jednostek, peániących funkcje poĞredniczą-
ce w stosunku do dostawców (uczelnie, instytuty) i odbiorców technologii (biznes). 
Ich forma organizacyjna jest zróĪnicowana, jednak najczĊĞciej są to jednostki o 
charakterze ogólnouczelnianym. Oferują klientom biznesowym okreĞlony dorobek 
naukowy oraz specjalistyczne usáugi pracowników uczelni. Ponadto integrują inno-
wacyjną ofertĊ uczelni i peánią funkcje doradcze.

Wybrane cele, które realizują centra technologii są nastĊpujące:
• integracja i oszacowanie moĪliwoĞci naukowo-innowacyjnych jednostek na-

ukowych z danego obszaru dziaáania, sporządzanie baz danych na temat inno-
wacyjnych technologii oraz budowa relacji miĊdzy uczelniami a gospodarką;
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• sporządzanie dokumentacji przedprojektowej, zestawiającej cechy dostĊpnych, 
rozwojowych technologii i produktów z dostĊpnymi na rynku, ponadto analiza 
innowacji danego zakresu pod kątem kosztów i nakáadów potrzebnych do ich 
wdroĪenia;

• przeprowadzanie audytu technologicznego, wydawanie opinii o innowacyjnoĞci;
• rozpropagowanie idei innowacyjnej przedsiĊbiorczoĞci wĞród przedsiĊ-

biorstw, zwáaszcza w sektorze MSP.

INKUBATORY PRZEDSIĉBIORCZOĝCI

Szeroki zakres instytucji, których misją jest wspieranie powstawania i rozwoju no-
wych, innowacyjnych, maáych i Ğrednich przedsiĊbiorstw na danym obszarze. Ich 
celem ekonomicznym jest tworzenie miejsc pracy w oparciu o inicjatywĊ przedsiĊ-
biorczą, wychodzącą zwáaszcza od máodego pokolenia. 

AKADEMICKIE INKUBATORY PRZEDSIĉBIORCZOĝCI

To rodzaj inkubatora przedsiĊbiorczoĞci, który umoĪliwia wykorzystanie w prakty-
ce rynkowej wiedzy i umiejĊtnoĞci zdobytej w trakcie studiów lub pracy na uczelni. 
Obok tradycyjnych usáug inkubatora przedsiĊbiorczoĞci (dogodne warunki lokalo-
we i techniczne), oferowane są usáugi edukacyjne, informacyjne (bazy danych o 
innowacjach, projektach), doradcze oraz wpierające komercjalizacjĊ badaĔ nauko-
wych. WyróĪnia siĊ inkubatory zorientowane na preinkubacjĊ projektów komer-
cyjnych (moĪliwoĞü korzystania z osobowoĞci prawnej inkubatora) oraz tradycyjną 
inkubacjĊ (wsparcie od momentu rejestracji dziaáalnoĞci).

3.5. Transfer technologii – dobre praktyki

Przykáady dobrych praktyk w obszarze transferu technologii są coraz liczniejsze, co 
tylko potwierdza fakt, Īe sukces ekonomiczny jest obecnie w coraz wiĊkszym stopniu 
uwarunkowany unikalną kombinacją wiedzy i zdolnoĞci przedsiĊbiorczych. Gospo-
darka oparta na wiedzy w krajach wysoko rozwiniĊtych staáa siĊ rzeczywistoĞcią, 
przy czym kraje takie jak Polska, starają siĊ nawiązaü w wybranych dziedzinach kon-
takt z najnowszymi trendami technologicznymi. NaleĪy podkreĞliü, Īe nie jesteĞmy 
skazani z góry na niepowodzenie, zwáaszcza biorąc pod uwagĊ wysoki poziom kapi-
taáu ludzkiego i relatywnie niĪsze nakáady potrzebne na otrzymanie akceptowalnych 
rynkowo efektów wdroĪeĔ.

Podstawą transferu wiedzy i technologii jest wspóápraca pomiĊdzy Ğwiatem na-
uki i gospodarki. W przypadku spektakularnych sukcesów niektórych polskich fi rm 
jest to wyraĨnie zaznaczone.
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Przykáadem jest fi rma GENOMED, która jest potentatem w dziedzinie usáug 
analizy DNA i diagnostyki chorób genetycznych. ZaáoĪyciele fi rmy to zespóá spe-
cjalistów z dziedziny biologii molekularnej, którzy są prekursorami tego obszaru 
badaĔ naukowych w Polsce.

DziaáalnoĞü, która zostaáa rozpoczĊta w 2007 roku, byáa rozwiniĊciem ewolucyj-
nym wczeĞniejszych doĞwiadczeĔ związanych m.in. z prowadzeniem laboratorium 
analizy DNA.

Obecnie fi rma GENOMED Ğwiadczy usáugi dla kilkuset podmiotów, takich jak 
uczelnie, fi rmy i instytucje medyczne.

Strategia fi rmy opiera siĊ na stworzeniu moĪliwoĞci wykorzystania zaawanso-
wanych technologii na potrzeby indywidualnego klienta. W tym celu koniecznym 
staáo siĊ osiągniĊcie akceptowalnego poziomu kosztów, który pozwoliá zejĞü z usáu-
gami na rynek masowy. Dodatkowo udaáo siĊ systematycznie zwiĊkszaü zakres i 
moĪliwoĞci oferowanych usáug.

Inwestycje niezbĊdne do szerokiej ekspansji zostaáy zrealizowane w duĪej czĊ-
Ğci w oparciu o Ğrodki unijne oraz fi nansowanie za pomocą istniejących na rynku 
funduszy inwestycyjnych.

W celu utrzymania dopáywu kadr o wysokich kwalifi kacjach, fi rma uruchomiáa 
we wspóápracy z Polsko-JapoĔską WyĪszą Szkoáą Technik Komputerowych oraz 
Instytutem Onkologii specjalistyczny program studiów doktoranckich.

Kolejnym przykáadem dobrych praktyk jest fi rma Bioxen, która powstaáa m.in. 
jako reakcja na istniejącą potrzebĊ rynkową dostarczenia rodzimego i taĔszego 
substytutu preparatów enzymatycznych do czyszczenia membran fi ltrujących w 
przemyĞle mleczarskim. To zrodziáo impuls przedsiĊbiorczy, który skáoniá grupĊ 
naukowców z polskich uczelni i przedsiĊbiorców do wdroĪenia wyników krajowych 
badaĔ w tym obszarze. BliskoĞü oĞrodka badawczego pozwoliáa równieĪ wprowa-
dziü szeroki zakres usáug doradczych przystosowanych do specyfi ki danego zakáa-
du mleczarskiego.

Firma AM2M to przykáad spóáki odpryskowej (spin out) powstaáej z inicjatywy 
naukowców fi zyków z jednej z toruĔskich uczelni wyĪszych. Zaprojektowali oni, 
a nastĊpnie stworzyli urządzenie tomograf optyczny. Obecnie zostaá zakoĔczony 
proces komercjalizacji, który rozpocząá siĊ w roku 2011 od podpisania przez spóákĊ 
umowy z uczelnią. Obecnie trwają badania nad nowymi projektami, które wykorzy-
stują nabyte juĪ doĞwiadczenia (np. urządzenie do badania przedniej komory oka 
lub próba stworzenia efektywniejszych biosensorów).



4.  Spóųki spin oī  i spin out – zakųadanie 
i funkcjonowanie – teoria i praktyka

4.1. Spóųki spin oī  i spin out – podstawowe pojħcia

Spóáki typu spin off i spin out cieszą siĊ coraz wiĊkszym zainteresowaniem Ğrodo-
wiska akademickiego, wáadz, a takĪe samych przedsiĊbiorców.

W literaturze kwestia defi nicji obu rodzajów spóáek i ich systematyki nie jest 
jednoznacznie okreĞlona. Powoduje to pewne trudnoĞci w przedstawianiu danych 
na ich temat i przeprowadzaniu porównaĔ miĊdzy krajami. W wielu przypadkach 
zamiennie stosowane są okreĞlenia „spóáka akademicka”, „spóáka odpryskowa” 
oraz „spóáka profesorska”. RównieĪ czĊsto zwroty „spóáka spin off” oraz „spin 
out” są przedstawiane, jako synonimy. Generalnie traktowane są, jako innowacyj-
ne przedsiĊwziĊcia biznesowe, które swoje pochodzenie i genezĊ powstania mają 
umiejscowione w Ğrodowisku akademickim. 

Spóáka spin off jest przedsiĊwziĊciem, które wyewoluowaáo dziĊki związkom 
merytorycznym i personalnym z macierzystą jednostką naukowo-badawczą, bĊdąc 
jednoczeĞnie od niej zaleĪnym (np. w zakresie obsáugi ksiĊgowej, prawnej). Firmy 
tego typu mogą powstaü dziĊki rozwojowi i usamodzielnieniu siĊ naukowców, ko-
rzystają przy tym z zasobów materialnych i intelektualnych jednostki naukowej, 
czerpiąc z wyników jej badaĔ. WĞród czáonków spóáki spin off powinien znaleĨü 
siĊ co najmniej jeden pracownik naukowy w stopniu doktora lub wyĪszym. Zatem 
przyjmuje siĊ, Īe spóáka spin off to podmiot powstaáy w celu transferu i komer-
cjalizacji technologii z jednostek naukowych i badawczych do gospodarki, bĊ-
dący w powiązaniu wáasnoĞciowym, fi nansowym i organizacyjnym z jednostką 
macierzystą. 

Produkt spóáki spin off opracowywany jest w oparciu o innowacyjną, najczĊ-
Ğciej licencjonowaną lub opatentowaną wiedzĊ z zakresu technologii. Dlatego teĪ 
znaczny komponent tego typu fi rm odnosi siĊ do przemysáu wysokich technologii, 
skupiającego siĊ na biotechnologii, farmacji, informatyce (obszarach charakteryzu-
jących siĊ duĪym nasyceniem nowych technologii). Udziaáy w spóákach rozáoĪone 
są pomiĊdzy naukowcami a uczelnią lub instytutem badawczym, które mogą wy-
stĊpowaü za poĞrednictwem wyodrĊbnionego podmiotu. 

Spóáka spin off charakteryzuje siĊ ponadto nastĊpującymi cechami:
• „produkty lub usáugi stanowią efekt wdroĪenia nowej, innowacyjnej techno-

logii;
• bazuje na wáasnoĞci intelektualnej wytworzonej na uczelni;
• sprzedaje produkty lub Ğwiadczy usáugi bazujące na wáasnoĞci intelektualnej;



Transfer technologii i wdraĪanie innowacji38

• dziaáa we wspóápracy z uczelnią;
• w powstanie i dziaáalnoĞü zaangaĪowany jest naukowiec – twórca wynalaz-

ku”65.
SpóákĊ spin out moĪna zdefi niowaü podobnie: jest to „spóáka powstaáa w celu 

transferu i komercjalizacji technologii z jednostek naukowo-badawczych do 
gospodarki”. Zasadniczą cechą róĪniącą spóáki spin out od spin off jest ich nieza-
leĪnoĞü organizacyjna oraz fi nansowa w stosunku do jednostki macierzystej. 

Podsumowując najczĊĞciej wskazywane są trzy gáówne cechy spóáek spin off/
spin out66:

• co najmniej jeden z zaáoĪycieli spóáki powinien byü pracownikiem nauko-
wym instytucji zajmującej siĊ prowadzeniem badaĔ;

• fundamentalnym zasobem tego typu podmiotów jest przekazana nowoczesna 
technologia wymagająca rozwiniĊcia i wdroĪenia;

• powstanie takiego podmiotu wiąĪe siĊ ze wsparciem kapitaáowym podmiotu 
zewnĊtrznego lub sektora publicznego (uczelni).

Siáą sprawczą, która doprowadza do powstania spóáek spin off/out jest z jednej 
strony strategia uczelni wyĪszej, która umoĪliwia i zachĊca do transferu dorobku 
naukowego do gospodarki, z drugiej zaĞ strony równie istotne są indywidualne 
aspiracje pracowników naukowych i studentów. Ich wspólną cechą jest chĊü usamo-
dzielnienia siĊ poprzez integracjĊ osiągniĊü naukowych z biznesowymi. Powstanie 
spóáek spin off/out uzaleĪnione jest od istnienia odpowiednich regulacji wewnątrz 
uczelnianych, które byáyby sprzyjające dla tego typu inicjatyw, oferowaáyby pomoc 
naukowcom, zwáaszcza w okresie inkubacji.

Z zaáoĪenia obie formy zarówno spóáki spin off, jak i spin out wymagają ure-
gulowaĔ zasad wspóápracy z macierzystą uczelnią. CzĊsto moĪna zaobserwowaü 
równieĪ takie okolicznoĞci, w których sposób korzystania z infrastruktury i wáa-
snoĞci intelektualnej uczelni oparty jest na zasadach nie wynikających wprost z 
wewnĊtrznych regulacji, co okreĞlane jest, jako „szare spin off”67.

4.2. Aspekty prawne

Regulacje odnoszące siĊ do tworzenia i funkcjonowania spóáek odpryskowych za-
warte są najczĊĞciej w nastĊpujących aktach prawnych:

• Ustawa Prawo o szkolnictwie wyĪszym,
• Kodeks Spóáek Handlowych,
• Ustawa o zasadach fi nansowania nauki,

65 Czaplicki D., Gurba K., Sito A., ĩabicki P. (red.), Jak zaáoĪyü fi rmĊ na uczelni? Krótki podrĊcz-
nik przedsiĊbiorczoĞci akademickiej, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2009.

66 http://www.ipo.pl/venture_capital/artykuly/spolki_spin-off_-_technologiczna_elita_bizne-
su_592651.html [z dn. 28.12.2015].

67 Bąk M., Kulawczuk P. (red.), Modele biznesowe budowy i rozwoju fi rm spin-off na podbudowie 
szkoáy wyĪszej, Instytut BadaĔ nad Demokracją i PrzedsiĊbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2010.



MAREK SZTURO 39

• Prawo wáasnoĞci przemysáowej oraz ustawa o prawie autorskim i prawach po-
krewnych,

• Statut szkoáy wyĪszej i regulaminy wewnĊtrzne.
Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyĪ-

szym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule 
w zakresie sztuki oraz o zmianie niektórych innych ustaw (Dz. U. 2011 nr 84, poz. 
455) stworzyáa warunki uczelniom do powoáywania spóáek celowych prawa handlo-
wego. Ich gáównym przeznaczeniem jest zarząd udziaáami, które posiada uczelnia 
w fi rmach odpryskowych. Takim spóákom celowym uczelnia najczĊĞciej powierza 
prawo do obejmowania udziaáów w spóákach odpryskowych oraz podejmowania 
decyzji zarządczych na warunkach rynkowych. Ponadto uczelnia powinna przeka-
zaü spóáce celowej caáoksztaát uprawnieĔ do zarządzania wáasnoĞcią przemysáową 
(patentami, wzorami przemysáowymi, licencjami itd.). JeĪeli bĊdzie dochodziáo w 
tych okolicznoĞciach do komercjalizacji wáasnoĞci przemysáowej, to spóáka celowa 
speánia funkcje centrum transferu technologii. Zarządzanie wáasnoĞcią przemysáo-
wą, wspomagające wdraĪanie wyników badaĔ w obszarach: fi nansowym, prawnym 
i marketingowym, powinno bazowaü na profesjonalnej wiedzy i kompetencjach 
uwzglĊdniających determinanty rynkowe. Stąd koniecznym staáo siĊ powoáanie do 
Īycia odrĊbnej osoby prawnej (przypisanej jednej lub kilku uczelniom), która bĊ-
dzie wypeániaáa powierzone jej w tym zakresie zadania.

Uczelnie od pewnego czasu są zobowiązane do kooperacji z otoczeniem gospo-
darczym. Dotychczas punkt ciĊĪkoĞci skupiony byá wokóá obszaru odnoszącego 
siĊ do obrotu wáasnoĞcią intelektualną. Niejasno natomiast formuáowano zasady 
co do transferu technologii na rynek za pomocą odrĊbnych osób prawnych. FormĊ 
taką mogáy przyjmowaü centra transferu technologii oraz akademickie inkubatory 
przedsiĊbiorczoĞci, jednak istniaáa w tym wzglĊdzie niespójnoĞü z innymi ustawami 
oraz brak dobrych praktyk. 

Artykuá 86a wskazanej Ustawy reformującej szkolnictwo wyĪsze okreĞla w ust. 1, 
Īe uczelnia, w celu komercjalizacji wyników badaĔ naukowych i prac rozwojowych 
tworzy spóákĊ z ograniczoną odpowiedzialnoĞcią lub spóákĊ akcyjną, zwaną dalej 
spóáką celową. Ustawodawca preferuje zatem przyjĊcie modelu poĞredniego powo-
áywania spóáek odpryskowych. Usprawnia to ich funkcjonowanie i ogranicza ryzyko 
bezpoĞredniego wáączania siĊ uczelni w proces komercjalizacji i transferu technologii. 
Ponadto art. 86a Ustawy odnosi siĊ tylko do przykáadowych dziaáaĔ spóáki celowej. 
Oznacza to, Īe bezpoĞrednia komercjalizacja za poĞrednictwem spóáki celowej (bez 
tworzenia przez nią kolejnych spóáek) równieĪ jest dopuszczalna.

Art. 86a ustawy okreĞla ponadto formĊ prawną spóáki celowej, zawĊĪając moĪli-
woĞci w tym zakresie do jednej z dwóch rodzajów spóáki kapitaáowej: z ograniczoną 
odpowiedzialnoĞcią lub akcyjnej. 

DecyzjĊ o powoáaniu spóáki celowej podejmuje Rektor za zgodą Senatu uczelni. 
Ustawowe zadania spóáek celowych zostaáy sformuáowane przykáadowo. Ich celem 
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jest zarządzanie udziaáami w spóákach kapitaáowych lub ich tworzenie dla celów ko-
mercjalizacji wyników badaĔ naukowych. RównoczeĞnie, zgodnie z art. 86a ust. 2 i 
ust. 3, rektor moĪe powierzyü spóáce celowej zarządzanie prawami wáasnoĞci przemy-
sáowej (nie obejmuje to innych rodzajów praw wáasnoĞci intelektualnej). Ma to miejsce 
poprzez wniesienie ich aportem do spóáki. Spóáka celowa ma od tej pory peáną swo-
bodĊ dysponowania otrzymanymi prawami. MoĪe np. wnieĞü je do powstającej spóáki 
spin off/spin out w formie aportu, sprzedaü lub udzieliü licencji na ich wykorzystanie.

Nie ma równieĪ Īadnych przeszkód prawnych na drodze do powoáania przez 
spóákĊ celową spóáki spin off/spin out wspólnie z zewnĊtrznym udziaáowcem. W 
takiej sytuacji konieczne jest tylko utrzymanie przez spóákĊ celową odpowiednio 
wysokiego udziaáu w kapitale nowego przedsiĊwziĊcia, celem zachowania przez 
uczelniĊ wpáywu na dalszy rozwój danej technologii.

4.3. Uwarunkowania i etapy powstawania spin oī /spin out

Powstanie przedsiĊbiorstwa spin off/out jest záoĪonym procesem, któremu towa-
rzyszy ryzyko. Czynniki ryzyka mające wpáyw na nowy projekt spin off/out mają 
charakter zewnĊtrzny i wewnĊtrzny. 

Na czynniki zewnĊtrzne skáadają siĊ: 
1. determinanty polityczne i prawne, zwáaszcza uregulowania dotyczące wáa-

snoĞci przemysáowej, zasad opodatkowania, zakres prowadzenia polityki in-
nowacyjnej czy naukowej; 

2. determinanty ekonomiczno-fi nansowe, np. moĪliwoĞci fi nansowania za po-
Ğrednictwem funduszy wysokiego ryzyka i innych Ĩródeá fi nansowania, tren-
dy rynkowe itp.; 

3. determinanty spoáeczne, np. poziom wykluczenia, bezrobocie, wyksztaácenie 
spoáeczeĔstwa itp.; 

4. determinanty technologiczne: postĊp naukowo-techniczny w kraju, odpo-
wiedni poziom zaawansowania technologicznego przemysáu itp.

Czynniki wewnĊtrzne, związane są z osobami inicjującymi dziaáalnoĞü spóáki 
spin off/spin out. Od ich determinacji zaleĪy w duĪym stopniu powodzenie pro-
jektu. NaleĪy braü w tym wypadku pod uwagĊ: charakter i osobowoĞü zaáoĪycieli, 
nawiązujące do cech skutecznego przedsiĊbiorcy, ponadto wysoki poziom wiedzy, 
kwalifi kacji i umiejĊtnoĞci, a takĪe osobistą motywacjĊ68.

WyróĪnia siĊ wiele procedur tworzenia spóáek spin, które zaleĪą przede wszyst-
kim od rozwiązaĔ regulacyjnych jednostki naukowej. MoĪna wĞród nich wyróĪniü 
nastĊpujące rozwiązanie:

68 Machnik-Sáomka J., Modele biznesowe spóáek spin-off w aspekcie komercjalizacji wiedzy, [w:] 
Balcerzak A. P., MoszyĔski M. (red.), Spin-off, spin-out jako instrument budowania przed-
siĊbiorczoĞci akademickiej oraz stymulowania innowacyjnoĞci regionu, Polskie Towarzystwo 
Ekonomiczne Oddziaá w Toruniu, ToruĔ 2011.
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1. Inicjator przedsiĊwziĊcia wnioskuje o utworzenie spóáki do rektora uczel-
ni, zaáączając biznesplan. Wniosek z reguáy powinien zawieraü: streszczenie 
projektu, moment rozpoczĊcia, prognozowane koszty, projektowane Ĩródáa 
fi nansowania oraz prognozĊ zysków.

2. Powoáanie spóáki nastĊpuje w formie decyzji rektora, po zasiĊgniĊciu opinii 
kolegium rektorskiego. ObjĊcie udziaáów w spóáce spin off przez uczelniĊ 
najczĊĞciej wymaga podjĊcia wczeĞniej uchwaáy senatu w tej sprawie.

3. Poziom zaangaĪowania fi nansowego uczelni w danej spóáce ustala rektor w 
porozumieniu z kwestorem.

4. Decyzja przychylająca siĊ do utworzenia spóáki lub odrzucająca wniosek zo-
staje wydana w terminie 60 dni od dnia záoĪenia wniosku o powoáanie spóáki.

Charakterystyka formy prawno-organizacyjnej dziaáalnoĞci, w tym zwáaszcza 
konstrukcja powiązaĔ z macierzystą uczelnią są bardzo istotne w odniesieniu do 
potencjaáu rozwojowego projektu oraz autonomii decyzyjnej w obszarach strate-
gicznych. Z tego punktu widzenia jasno powinny zostaü okreĞlone kwestie dotyczą-
ce ochrony interesów stron oraz podziaáu uprawnieĔ i odpowiedzialnoĞci. Zakres 
umowy spóáki spin off/spin out powinien obejmowaü:

1. Reguáy podziaáu zysków pochodzących z wdroĪenia badaĔ na rynku 
przez spóákĊ – szczegóáowych zapisów wymagają kwestie wysokoĞci udzia-
áów naleĪących do poszczególnych inicjatorów/zaáoĪycieli, zasady wypáat 
dywidend, zasady rozliczenia zysków ze sprzedaĪy udziaáów. NajczĊĞciej 
przyjmuje siĊ zasadĊ, Īe uczelnia za poĞrednictwem spóáki celowej obejmuje 
udziaáy odpowiadające przekazanym na rzecz spóáki spin off wkáadom fi nan-
sowym i aportowym w postaci wartoĞci niematerialnych i prawnych.

2. StrategiĊ Ĩródeá fi nansowania – najczĊĞciej jedynym i dominującym inwesto-
rem jest uczelnia, a preferowaną formą fi nansowania jest fi nansowanie wáasne. 
Nie jest jednak wykluczone wprowadzenie inwestora komercyjnego, stąd istotne 
jest sprecyzowanie warunków jego uczestnictwa. NaleĪy równieĪ okreĞliü spo-
soby pozyskania Ğrodków w ramach dofi nansowania ze Ğrodków publicznych.

3. Zakres wykorzystania zasobów uczelni – sprecyzowanie warunków 
uczestniczenia pracowników uczelni w pracach nad projektem spóáki. Roz-
strzygniĊcia wymagają kwestie wykorzystania przez spóákĊ majątku uczelni 
i infrastruktury. DziĊki temu zbĊdne są nakáady na infrastrukturĊ bazową, a 
Ğrodki fi nansowe moĪna przeznaczyü na inwestycje kluczowe dla projektu.

4. Uregulowania w zakresie promocji projektu i wykorzystania marki 
uczelni oraz innych elementów o charakterze marketingowym – istotnym 
elementem w odniesieniu do komercjalizacji wiedzy jest promocja rozwiązaĔ 
na rynku, stąd strategia marketingowa projektu czĊsto bĊdzie wykorzysty-
waáa elementy wizerunkowe uczelni. Uregulowanie zakresu tych zastosowaĔ 
dotyczy wykorzystania np. logotypów, stron internetowych, materiaáów pro-
mocyjnych oraz róĪnych form public relation.
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5. Wspólny system ochrony wáasnoĞci intelektualnej, której Ĩródáem stanie 
siĊ projekt oraz zasady wykorzystania wyáącznej wáasnoĞü intelektualnej 
uczelni

6. Sformuáowanie wytycznych odnoĞnie strategii i kierunków rozwoju pro-
jektu ze wspóáudziaáem uczelni oraz ustalenie moĪliwoĞci peánego usamo-
dzielnienia siĊ projektu.

4.4.  Tworzenie korzystnych warunków powstawania 
i funkcjonowania spin oī /spin out

Cele wsparcia spóáek spin off/spin out odpowiadają ogólnym postulatom rozwojo-
wym formuáowanym w ramach polityki gospodarczej, naleĪą do nich:

• kreowanie impulsów ksztaátujących nowoczesną strukturĊ przemysáową i 
rozwijających aktywnoĞü modernizacyjną przedsiĊbiorstw,

• podnoszenie atrakcyjnoĞci rynku pracy, w tym tworzenie atrakcyjnych z 
punktu widzenia ekonomicznego i spoáecznego miejsc pracy,

• budowanie i rozwijanie związków i relacji bezpoĞrednich pomiĊdzy nauką a 
biznesem.

Tak postawione cele wsparcia nie bĊdą mogáy zostaü urzeczywistnione bez ele-
mentów otoczenia, które są kluczowe z punktu widzenia rozwoju przedsiĊbiorczoĞci 
akademickiej69:

• „rynku kapitaáowego fi nansującego przedsiĊwziĊcia wysokiego ryzyka (ven-
ture capital i anioáowie biznesu),

• sprzyjającego otoczenia biznesu oraz wyspecjalizowanych instytucji na styku 
nauki i gospodarki, rozwijających usáugi proinnowacyjne,

• proinnowacyjnych zamówieĔ publicznych,
• szerokiej spoáecznej akceptacji innowacji”.
Elementami unikalnego ekosystemu, który powinien wyksztaáciü siĊ wokóá i za 

poĞrednictwem przedsiĊbiorczoĞci akademickiej są:
• instytucje badawczo-rozwojowe oraz edukacyjne, na bazie których powstaną 

efekty nowatorskich prac badawczych. Powinny one równieĪ staü siĊ Ĩródáem 
wykwalifi kowanej kadry w postaci naukowców i studentów, tworzących po-
tencjaá przedsiĊbiorczoĞci;

• zorganizowana sieü publicznego wsparcia instytucjonalnego dla przedsiĊ-
wziĊü o charakterze innowacyjnym oraz pro przedsiĊbiorczym;

• unikalna rynkowa struktura powiązaĔ charakteryzująca siĊ nastawieniem pro 
innowacyjnym, którą tworzą przedsiĊbiorstwa sektora MSP, instytucje ofe-
rujące dostosowane usáugi okoáobiznesowe, instytucje zainteresowane prze-
jĊciem ryzyka oraz potencjalni nabywcy innowacyjnych produktów i usáug.

69 Roberts E. B., Entrepreneurs in High Technology, Oxford University Press, New York 1991, s. 154-156.
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PowyĪsze skáadniki Ğrodowiska rynkowego dziĊki interakcjom wyzwalającym 
efekty wzajemnego wzmocnienia (synergii), tworzą niezbĊdne nowe moĪliwoĞci dla 
rozwoju innowacyjnego biznesu. 

Usieciowienie aktywnoĞci przedsiĊbiorstw i instytucji wsparcia (m.in. uczelni, 
funduszy venture capital i in.) powoduje eksplozjĊ innowacyjnoĞci, której prze-
jawem jest ciągáe generowanie pomysáów na nowe produkty i technologie, przy 
jednoczesnym ograniczaniu ryzyka niepowodzenia (dziĊki krzywej doĞwiadcze-
nia). ĝrodowisko rynkowe i spoáeczne staje siĊ katalizatorem rozwoju, co przejawia 
siĊ spontanicznym powstawaniem inicjatyw ukierunkowanych na transfer wiedzy i 
tworzenie innowacji. Przykáadem mogą byü oddolne inicjatywy powstawania kla-
strów i parków technologicznych.

Rozpowszechnienie przedsiĊbiorczoĞci akademickiej wymaga szczególnej stra-
tegii rozwoju odwoáującej siĊ do specyfi ki dwóch odrĊbnych Ğrodowisk spoáecz-
nych: naukowców i przedsiĊbiorców. Aktywizacja tego szczególnego rodzaju przed-
siĊbiorczoĞci staje siĊ przedmiotem wsparcia nie tylko uczelni, ale równieĪ wáadz 
lokalnych i krajowych, w oparciu o zaáoĪenia prorozwojowej polityki gospodarczej. 
Bogate doĞwiadczenia Ğwiatowe w tym zakresie zwracają uwagĊ na znaczne zróĪ-
nicowanie pomysáów i modeli aktywizacji. Efektem tych wysiáków jest formowa-
nie siĊ szczególnej otoczki fi rm i przedsiĊwziĊü innowacyjnych wokóá cenionych 
oĞrodków badawczych, które powstają z inicjatywy grup naukowców, studentów i 
lokalnej spoáecznoĞci.

Analiza tych doĞwiadczeĔ prowadzi do wniosku, Īe rozwój przedsiĊbiorczo-
Ğci uczelnianej jest efektem kompleksowych dziaáaĔ i wysiáków. Wychodząc od 
promocji otwartoĞci myĞlenia, poprzez wyksztaácenie umiejĊtnoĞci i kompetencji 
przedsiĊbiorczych, dalej przez wytworzenie instrumentarium inkubacji, weryfi kacji 
i ochrony pomysáów na wstĊpnym etapie tworzenia fi rmy, aĪ po ekspansjĊ akade-
mickich fi rm na rynki zewnĊtrzne, wszĊdzie moĪna dostrzec znamiona koordynacji 
i dostosowania dziaáaĔ wspierających. 

Dziaáania w tym zakresie mogą byü podejmowane w ramach okreĞlonych eta-
pów. Jednym z pierwszych powinien staü siĊ rozwój ĞwiadomoĞci spoáecznej na 
temat przedsiĊbiorczoĞci akademickiej. Kolejnym, wyselekcjonowanie grupy poten-
cjalnych przedsiĊbiorców poprzez róĪnego rodzaju spotkania aktywizujące posta-
wy przedsiĊbiorcze. NastĊpnym etapem moĪe byü wybór najbardziej obiecujących 
inicjatyw i zakwalifi kowanie ich do preinkubacji, czyli specjalnego procesu przy-
gotowawczego, którego celem jest uruchomienie samodzielnego przedsiĊwziĊcia 
biznesowego. Tego typu dziaáania mogą byü realizowane przez akademickie centra 
przedsiĊbiorczoĞci i innowacji.

Ogólnie wsparcie macierzystej uczelni moĪe przyjąü nastĊpujące formy:
• preinkubacja, czyli przygotowanie do utworzenia spóáki, 
• umoĪliwienie realizacji zadaĔ w ramach przedsiĊwziĊcia dziĊki dostĊpnoĞci 

infrastruktury naukowo-badawczej, 
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• doradztwo i monitoring procesu transferu technologicznego, 
• pomoc w zakresie pozyskania inwestorów,
• doradztwo i pomoc w zakresie dziaáaĔ promocyjnych.

4.5. Przykųady spin oī /spin out

W Polsce znanych jest wiele fi rm wywodzących siĊ z sektora akademickiego. Po-
niĪej przedstawiono krótką charakterystykĊ wybranych spóáek spin off i spin out. 
Podmioty zostaáy opisane na podstawie informacji dostĊpnych w prasie, materiaáach 
promocyjnych oraz publikacjach naukowych.

4.5.1. Spóųki spin oī 70

Nazwa 
fi rmy Centrum BadaĔ DNA Sp. z o.o.

Kontakt
ul. Mickiewicza 31, 60-835 PoznaĔ
e-mail: bok@cbdna.pl
www.cbdna.pl 

Opis 
fi rmy

DziaáalnoĞü spóáki Centrum BadaĔ DNA Sp. z o.o. skupia siĊ na zastosowa-
niu najnowszych technologii w medycynie i diagnostyce medycznej. OĞrodek 
prowadzi wáasne prace badawcze i wspóápracuje z wieloma instytucjami na-
ukowymi i diagnostycznymi. 
Spóáka zostaáa zaáoĪona przez dwóch naukowców biotechnologów, którzy 
dostrzegając niszĊ rynkową oraz wykorzystując wáasną wiedzĊ, utworzyli w 
2006 roku oĞrodek badawczo-diagnostyczny. ZaáoĪyciele fi rmy z wyksztaáce-
nia biotechnolodzy po skoĔczeniu studiów w 2001 roku wyjechali z rodzin-
nego Olsztyna do Poznania i Warszawy w celu kontynuacji kariery naukowej. 
Wybrali oĞrodki Polskiej Akademii Nauk, by móc realizowaü swoje pasje i 
dziaáalnoĞü naukową.
Obecnie spóáka posiada najnowoczeĞniejsze w Polsce laboratoria medyczne, 
weterynaryjne i genomowe. Firma przoduje w obszarze wdroĪeĔ paneli nowo-
tworowych okreĞlających predyspozycje do zachorowaĔ na raka.
Centrum BadaĔ DNA Ğwiadczy usáugi jednostkom naukowym w zakresie: 
sekwencjonowania DNA, sekwencjonowania NGS, identyfi kacji zakaĪeĔ mi-
krobiologicznych i innych.

Nazwa 
fi rmy Ekoinwentyka Sp. z o.o.

Kontakt
ul. Szyb Walenty 26, 41-700 Ruda ĝląska
e-mail: sekretariat@ekoinwentyka.pl
www.ekoinwentyka.pl 

Opis 
fi rmy

Spóáka powstaáa w 2011 roku jako fi rma inĪynierska w wyniku dofi nansowa-
nia Wrocáawskiego Centrum BadaĔ EIT+. Spóáka implementuje innowacyjne 
rozwiązania technologiczne dla przemysáu oraz rynku ochrony Ğrodowiska, 
w szczególnoĞci w obszarze biodegradacji lotnych związków organicznych. 
Zastosowania są duĪo szersze i mogą byü wprowadzane w takich branĪach, 
jak chemiczna, farmaceutyczna, celulozowo-papiernicza, tekstylna itp.

70 ħródáo: strony internetowe fi rm.
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Nazwa 
fi rmy ICHEM Sp. z o.o.

Kontakt
ul. Dostawcza 12, 93-231 àódĨ
e-mail: biuro@ichem.com.pl 
http://www.ichem.com.pl/ 

Opis 
fi rmy

OĞrodek Badawczo-Produkcyjny Politechniki àódzkiej Ichem Sp. z o.o. zo-
staá powoáany do Īycia 1988 roku przez wykáadowcĊ oraz trzech studentów 
Wydziaáu Chemii Politechniki àódzkiej. 
Firma oferuje wytwarzanie suplementów diety w róĪnej formie (od kapsuáek, 
tabletek, saszetek, syropów, po herbatki i fi olki). ICHEM wspóápracuje ze 
Ğwiatowym liderem w dziedzinie dietetyki i Īywienia, na zlecenie którego 
wytwarza suplementy diety wspomagające odchudzanie.
Marka VitaDiet (Ğrodki wspomagające pracĊ stawów, redukcjĊ masy ciaáa, 
odpornoĞü organizmu) jest wynikiem wáasnych prac badawczych spóáki.

Nazwa 
fi rmy Creotech Instruments S.A.

Kontakt
ul. Gen. L. Okulickiego 7/9, 05-500 Piaseczno
e-mail: kontakt@creotech.pl 
www.creotech.pl 

Opis 
fi rmy

W 2008 roku trzy osobowoĞci nauki i techniki zaáoĪyáy Creotech Sp. z o.o. 
MiĊdzynarodowe doĞwiadczenie i zdobyte uznanie zawodowe zjednują wy-
magającego, miĊdzynarodowego klienta biznesowego do ich wybitnego know-
-how od samego początku istnienia fi rmy.
Jednak to sukces stworzenia kamer do projektu PI of the Sky i ich produk-
cja przynoszą uwagĊ szerokiej opinii publicznej i znacząco zwiĊkszają za-
ufanie ostroĪnego krajowego rynku naukowego. Wspóápracując z Instytutem 
Problemów Jądrowych w ĝwierku i Centrum Fizyki Teoretycznej PAN, 
Spóáka tworzy kamerĊ K20 umoĪliwiającą obserwacjĊ najjaĞniejszych báy-
sków w widmie promieniowania gamma, związanych z eksplozją supernowej 
obserwowaną w projekcie PI of the Sky. OsiągniĊcie zostaje dostrzeĪone nie 
tylko przez spoáecznoĞü naukową, ale równieĪ docenione licznymi i znaczą-
cymi nagrodami dla Spóáki i jej produktów.
Od tamtej pory kaĪdy rok przynosi Creotechowi skok w rozwoju. Rok 2009 to 
rok zarówno intensywnej komercjalizacji technologii Spóáki, jak i nie mniej 
intensywnej wspóápracy z CERN (Europejską Organizacją BadaĔ Jądrowych). 
WĞród zleceĔ z CERN jest teĪ prototyp karty akwizycji danych dla akcele-
ratorów cząstek, która to karta, jako kolejny juĪ produkt zostaje doceniona i 
nagrodzona przez Ğrodowisko naukowe.
W 2010 roku Spóáka rozwija kolejną grupĊ produktów do etapu prototypu. 
Dofi nansowanie z Narodowego Centrum BadaĔ i Rozwoju w wysokoĞci 1,5 
mln zá na prototyp kamery astronomicznej jest kolejnym dowodem na rangĊ 
osiągniĊtą przez Creotech Sp. z o.o. 
W 2011 roku Creotech Sp. z o.o. wprowadza na rynek waĪne rozwiązanie 
M2M – komputer Tinyputer, którego od tamtej pory sprzedano 8000 egzem-
plarzy. Ciągáy rozwój fi rmy sprawia, Īe zostaje ona wzbogacona o nowego 
Wspólnika, a sama Spóáka przechodzi reorganizacjĊ. W efekcie, we wrzeĞniu 
2011 r. Jacek Kubrak doáącza do trio naukowców, zwiĊksza kapitaá i w listo-
padzie Spóáka zmienia swoją formĊ prawną na SpóákĊ Akcyjną, a nazwĊ na 
Creotech Instruments S.A.
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Opis 
fi rmy

W 2012 roku dwie niepubliczne emisje akcji Creotech Instruments S.A. zna-
cząco podnoszą wartoĞü Spóáki. Firma dziaáa w czterech obszarach strategicz-
nych: przemysá kosmiczny, aparatura naukowa (w tym systemy na potrzeby 
akceleratorów cząstek), urządzenia przemysáowe (M2M, kamery), produkcja 
kontraktowa elektroniki.
W styczniu 2013 r. spóáka otrzymuje swój pierwszy projekt kosmiczny zbudo-
wania komponentów dla eksperymentu naukowego ASIM, MiĊdzynarodowej 
Stacji Kosmicznej. Mając na uwadze zachowanie równieĪ innych obszarów 
strategicznych, w kwietniu tego samego roku Spóáka przyjmuje znaczące 
zamówienie z CERN na dostawĊ kart akwizycji danych dla akceleratorów 
cząstek. Jako, Īe priorytet dwóch pierwszych sektorów strategicznych siĊ 
zwiĊksza, Creotech Instruments S.A. odpowiednio dostosowuje i zwiĊk-
sza swoją dziaáalnoĞü, infrastrukturĊ fi rmy i zatrudnienie. W ramach tych 
dziaáaĔ fi rma zbudowaáa teĪ wáasny cleanroom. W kolejnym kroku Creotech 
Instruments S.A. otrzymuje certyfi katy ESA dla montaĪu kwalifi kowanej 
elektroniki kosmicznej. Kwalifi kacje te skutkują zaproszeniem do konsorcjów 
PROBA 3 i NEOSTEL dla projektów ESA w Polsce. PodjĊta zostaje równieĪ 
wspóápraca Creotech z polskimi i zagranicznymi placówkami prowadzącymi 
projekty kosmiczne, takimi jak SRC PAS, AIRBUS czy Compagnia Generale 
per lo Spazio.
W 2014 roku Creotech Instruments S.A. rozpoczyna projekty ASTP, 
NEOSTEL, PROBA-3, MAIT_QUAL i OPS-SAT i zostaje czáonkiem kon-
sorcjum SSOOZ. W ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Spóáka 
pozyskuje fi nansowanie na rozwój infrastruktury do budowy satelit. Wtedy 
teĪ nastĊpuje pierwsza inwestycja polskiego rządu w prywatnej fi rmie od cza-
sów II Wojny ĝwiatowej, uzyskana wáaĞnie przez Creotech Instruments S.A. 
Jest nią wsparcie Agencji Rozwoju Przemysáu (ARP), jako inwestora strate-
gicznego. Odpowiednim akcentem zamykającym kolejny rok spektakularne-
go rozwoju fi rmy jest ukoĔczenie w grudniu montaĪu duĪego cleanroomu i 
zainstalowanie linii produkcyjnej do automatycznego montaĪu elektroniki.
Obecnie Creotech Instruments S.A. realizuje osiem projektów sektora ko-
smicznego, a siedem kolejnych jest na etapie przygotowania, w tym projekt 
integracji mikrosatelity.
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Nazwa 
fi rmy JES-Energia Sp. z o.o.

Kontakt
ul. Reymonta 17, 30-059 Kraków
e-mail: biuro@jes-energia.pl 
www.jes-energia.pl 

Opis 
fi rmy

Spóáka zostaáa powoáana przy wspóápracy polskiego wĊzáa Wspólnoty Wiedzy 
i Innowacji InnoEnergy Europejskiego Instytutu Technologicznego – KIC 
InnoEnergy SE, spóáki CC Poland Plus Sp. z o.o. Firma JES-Energia Ğwiadczyü 
bĊdzie usáugi z zakresu doradztwa i projektowania, obejmujące m.in. kontrak-
ty związane z rozproszonymi Ĩródáami energii, usáugi związane z certyfi ka-
cją przyrządów pomiarowych oraz szkolenia. Powstaáa w 2012 r. Spóáka jest 
powiązana z AGH kapitaáowo poprzez Krakowskie Centrum Innowacyjnych 
Technologii INNOAGH Sp. z o.o. Udziaáowcami Spóáki, aktywnymi wspóá-
pracownikami są pracownicy AGH – profesorowie, adiunkci Wydziaáu 
Elektrotechniki, Automatyki, Informatyki i InĪynierii Biomedycznej. 
Poszczególne stacje systemu energetycznego komunikują siĊ pomiĊdzy sobą 
przy wykorzystaniu tylko jednego wáókna Ğwiatáowodowego, moĪliwe jest 
utworzenie áączy zapasowych (redundantnych).
System umoĪliwia przesyáanie áączem Ğwiatáowodowym w czasie rzeczywi-
stym wyników pomiarów (np. informacji o wykrywanych zapadach napiĊcia) 
lub komend sterujących oraz sygnaáów synchronizacyjnych pomiĊdzy wszyst-
kimi wĊzáami z niepewnoĞcią okreĞlenia czasu nie wiĊkszą niĪ 15 ns.
Ciągáe monitorowanie jakoĞci áącza ujawni natychmiast próbĊ niepowoáanej 
ingerencji w strukturĊ systemu.
Spóáka zajmuje siĊ zagadnieniami: zwiĊkszania efektywnoĞci wykorzystania 
energii elektrycznej, sterowanie oraz monitorowania energetycznego systemu 
przesyáowego/dystrybucyjnego czasem niepewnoĞci 15 ns. 
Firma od początków swojej dziaáalnoĞci siĊgających roku 1990, Ğwiadczy-
áa tylko usáugi consultingowe. Przez lata wykonaáa mnóstwo opracowaĔ dla 
energetycznego sektora. Od roku 2004 fi rma JES Energy zajmuje siĊ takĪe 
handlem paliwami oraz energią elektryczną.
W 2004 roku caáoĞü udziaáów spóáki nabyá niemiecki przedsiĊbiorca – fi rma 
Ost Elektra GmbH, obecnie znana pod nazwą S4E Group. Doradztwo spóáki 
obejmuje zagadnienia związane z wytwarzaniem, przetwarzaniem, jak i uĪyt-
kowaniem energii. DoĞwiadczenie, jakie nabyáa spóáka pisząc opracowania 
sprawiáo, Īe obecnie staáa siĊ specjalistą w dziedzinie energii, co uprawnia 
ją do przygotowania zaáoĪeĔ i sporządzania planów zaopatrzenia w ciepáo, 
energiĊ elektryczną i paliwa gazowe. Spóáka prowadzi aktywne doradztwo 
w zakresie rynku energii, mediów energetycznych i noĞników energii oraz 
opracowywanie taryf dla energii elektrycznej i cieplnej. Mając na uwadze 
zagraniczne wáadze, spóáka w ramach prowadzonej dziaáalnoĞci gospodarczej 
aktywnie i bezpoĞrednio uczestniczy w procesach inwestycyjnych, angaĪując 
siĊ kapitaáowo i organizacyjnie w inwestycje energetyczne, które obejmują 
budowĊ i modernizacjĊ Ĩródeá wytwarzania energii elektrycznej i cieplnej, a 
takĪe budowĊ linii elektroenergetycznych wysokich napiĊü. Spóáka aktywnie 
uczestniczy w pozyskiwaniu Ĩródeá „czystej energii”, inwestując w energety-
kĊ wiatrową. 
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4.5.2. Spóųki spin out71

Nazwa 
fi rmy Apeiron Synthesis Sp. z o.o.

Kontakt
ul. DuĔska 9, 54-427 Wrocáaw (Europa)
e-mail: joanna.drygajlo@apeiron-synthesis.com 
http://www.apeiron-synthesis.com 

Opis 
fi rmy

Firma Apeiron Synthesis zostaáa zaáoĪona w 2009 r. przez zespóá doĞwiadczo-
nych naukowców i przedsiĊbiorców. Oferowana technologia opiera siĊ na ka-
talitycznej reakcji metatezy olefi n. Metoda ta daje praktycznie nieograniczone 
moĪliwoĞci syntezy nowych związków chemicznych, dziĊki niej procesy pro-
dukcyjne są szybsze, ekonomiczne i przyjazne dla Ğrodowiska.
Technologia znajduje zastosowanie w produkcji leków, feromonów, sub-
stancji zapachowych, surfaktantów, wosków, paliw, polimerów i materiaáów 
konstrukcyjnych. O jej przeáomowym znaczeniu Ğwiadczy Nagroda Nobla w 
dziedzinie chemii przyznana w 2005 roku. Misją fi rmy jest umiejĊtne czerpa-
nie z potencjaáu metatezy olefi n i wykorzystywanie go w celach komercyjnych 
dla dobra naszych klientów.
NajwiĊkszym atutem fi rmy jest przede wszystkim kreatywnoĞü. ZaáoĪyciele i 
pracownicy wywodzą siĊ ze Ğwiata naukowego i cechuje ich badawcza cieka-
woĞü oraz pragnienie dokonywania coraz to nowych odkryü. Te odkrycia nie 
są przypadkowe, ale są podporządkowane celom stawianym przez klientów. 
Za najwiĊkszy sukces fi rmy uwaĪa siĊ sytuacjĊ, gdy dziaáania pomagają klien-
tom uproĞciü procesy produkcyjne, przeksztaáciü je w bardziej przyjazne dla 
Ğrodowiska, a takĪe zmniejszyü ich koszty.

Nazwa 
fi rmy i3D S.A.

Kontakt
ul. Bojkowska 43C, 44-100 Gliwice
e-mail: biuro@i3d.pl 
www.i3d.pl 

Opis 
fi rmy

Zespóá inĪynierów interakcji, animacji, programistów kreuje Ğwiat trójwy-
miarowy symulujący rzeczywistoĞü. ĝwiat ten reaguje na zachowanie uĪyt-
kownika, wchodząc z nim w interakcjĊ i czyniąc go czĊĞcią Ğrodowiska, w 
którym wszystko jest moĪliwe.
Najbardziej zaawansowane wizualizacje i pomysáy przedstawione za pomocą 
wykorzystywanych przez nas technologii zyskają charakter dopracowanych 
koncepcji, wciągając uĪytkownika w Ğwiat Twoich rozwiązaĔ.
Technologie interaktywnego 3D, z którymi pracujemy, pozwalają nam wpro-
wadziü interaktywnoĞü do branĪy edukacji i szkoleĔ, marketingu i prezentacji 
biznesowych, przyĞpieszając procesy uczenia siĊ i podejmowania decyzji.

71 ħródáo: strony internetowe fi rm.
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Nazwa 
fi rmy Electric Power Quality Sp. z o.o.

Kontakt
ul. Perseusza 11, 80-299 GdaĔsk
e-mail: kontakt@epq.com.pl 
http://www.epq.com.pl 

Opis 
fi rmy

Firma EPQ Sp. z o.o. powstaáa w 2011 r. by speániü najwyĪsze oczekiwania 
związane z jakoĞcią energii elektrycznej. Spóáka oferuje na rynku Polskim, 
jak i zagranicznym nowoczesny produkt i usáugi poprawiające jakoĞü energii 
elektrycznej i eliminujące kary za pobór mocy biernej.
Nasza fi rma jest wyspecjalizowaną spóáką oferującą swoje usáugi w zakresie 
fi ltrów aktywnych, ich doboru, instalacji i serwisu. W związku z tym jeste-
Ğmy organizacją specjalistyczną dedykowaną do rozwiązywania konkretnych 
problemów klientów w zakresie jakoĞci energii. Zajmujemy siĊ dostarczaniem 
sprzĊtu związanego z energetyką, oferując wyáącznie specjalistyczny sprzĊt 
eliminujący wszelkiego rodzaju problemy związane z jakoĞcią energii, co za 
tym idzie jesteĞmy specjalistami w tej dziedzinie.
Firma EPQ Sp. z o.o. Ğwiadczy kompleksowe usáugi, począwszy od wykona-
nia wszystkich pomiarów związanych z jakoĞcią energii elektrycznej, takich 
jak: zawartoĞü wyĪszych harmonicznych, okreĞlenie wspóáczynnika mocy, 
asymetrii napiĊü, zapadów napiĊcia, wahaĔ napiĊcia, poprzez dobór urządze-
nia, a skoĔczywszy na dostawie do klienta, montaĪu i serwisie technicznym.
Nasza fi rma stawia na wyksztaácony i wykwalifi kowany personel, który sta-
nowi podporĊ fi rmy i jednoczeĞnie zapewni PaĔstwu fachowe doradztwo z za-
kresu obsáugi oraz wiedzĊ umoĪliwiającą optymalne wykorzystanie zasobów.
EPQ sp. z o.o. zapewnia indywidualne podejĞcie do problemów klienta, gwa-
rantując peáną satysfakcjĊ.
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