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Wstep

Niniejszy podrgcznik stanowi probe usystematyzowania wiedzy o procesie trans-
feru technologii i jego efektach w postaci wdrozen innowacji w sektorze przedsie-
biorstw. Zagadnienie posiada szczegolne znaczenie w czasach, gdy wiedza techno-
logiczna jest czynnikiem decydujacym o przewadze konkurencyjnej w wymiarze
zarowno krajowym, jak i globalnym.

Organizacja procesu transferu technologii determinuje w decydujagcym stopniu
skuteczno$¢ wdrozenia innowacji, przy czym obok rozwigzan prawno-ekonomicz-
nych istotnym jest blisko$¢ zrodel powstawania pomystéw innowacyjnych. Stad
uksztaltowanie si¢ idei przedsigbiorczosci akademickiej, za ktorg stoja podmioty
gospodarcze typu spin off/spin out.

Podrecznik przeznaczony jest dla stuchaczy Miedzywydziatlowej Szkoty Przed-
sigbiorczos$ci, powstalej z inicjatywy wtadz Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie. Celem opracowania jest uksztattowanie kompetencji z zakresu or-
ganizacji procesu transferu wiedzy i technologii do gospodarki, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przedsiebiorczosci akademickiej. Dzieki temu czytelnik umiejet-
nie stawi czola wyzwaniu, jakim jest wdrozenie innowacji poprzez zastosowanie
konkretnych rozwigzan organizacyjnych.

Marek Szturo






1. Transfer wiedzy
1.1. Gospodarka oparta na wiedzy

Wiedzg uwaza si¢ za jeden z najwazniejszych czynnikow budujacych przewage
konkurencyjng na rynku. Odpowiednio przetworzona i pozyskana niesie wiele
korzystnych zmian mikro i makroekonomicznych. Gospodarka oparta na wiedzy
(G.O.W)) jest motorem zmian spoleczno-ekonomicznych 1 rozwoju gospodarczego
panstw. Gospodarka oparta na wiedzy jest modelem, ktorego ,,gtowne postulaty i
spostrzezenia majg charakter kulturowy, dotycza bowiem kapitatu ludzkiego. Kapi-
tat ten budowany jest przez rodzing, srodowisko, wzbogacony przez szkote 1 system
norm 1 dopiero w dojrzalej formie dostepny jest gospodarce. Tam moze by¢ rozwi-
nigty i wykorzystany, badz sttamszony i zamordowany™'.

W koncepcji G.O.W. mamy do czynienia z zupetnie nowym podejsciem w sto-
sunku do tradycyjnego budowania konkurencyjnosci. G.O.W. w sposob celowy i
efektywny zwieksza efektywnos$¢ opierajac sie na $wiadomie budowanym kapitale
ludzkim, a nie w oparciu o niskie koszty produkc;ji.

Po raz pierwszy okreslenia gospodarki opartej na wiedzy uzyto w raporcie
OECD i Banku Swiatowego. G.O.W. jest gospodarka, ,,w ktorej wiedza jest two-
rzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez
przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spotecznosci, sprzyjajac szybkiemu
rozwojowi gospodarki i spoteczenstwa. W tym ujeciu wiedza traktowana jest za-
réwno jako produkt, jak 1 czynnik napg¢dzajacy gospodarke, wymagajacy ciagltego
procesu uczenia si¢ — z jednej strony od jednostki zwigkszajacej w ten sposob swoje
szanse na sukces, z drugiej uczenie si¢ jako nabywanie umiej¢tnosci przetwarzania
wiedzy 1 jej efektywnego wykorzystania®.

W modelu G.O.W. wiedza stanowi najwazniejszy czynnik produkcji, gdyz powo-
duje, ze zasoby organizacji pozwalaja tworzy¢ wartos¢*. Wedtug Nonaki ,,jedynym
pewnym zrddtem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniajg si¢ rynki,
eksploduja nowe technologie, mnozg si¢ konkurenci, a produkty starzeja si¢ prawie
w ciggu nocy, przedsiebiorstwami majacymi sukcesy sa te, ktore konsekwentnie

! Galar R., Gospodarka oparta na wiedzy — szes¢ watpliwosci, [w:] Kuklinski A., Gospodarka

oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego w Polsce.
2 OECD — World Bank Institute, Korea and the Knowledge Based Economy. Making the Transi-
tion, Paris 2000.
Wronowska G., Gospodarka oparta na wiedzy jako etap ewolucji wspolczesnej gospodarki,
[w:] Manikowski A., Psyk A. (red.), Unifikacja gospodarek europejskich: szanse i zagrozenia,
WWZ, Warszawa 2004.
Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
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tworza nowa wiedzg, rozpowszechniajg jg szeroko w catej organizacji i szybko prze-
ksztalcaja w nowe technologie i produkty’”.

Gospodarka oparta na wiedzy zdefiniowana zostata przez P. Druckera, jako
,porzadek ekonomiczny, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce lub kapital, jest
kluczowym zasobem; porzadkiem spolecznym, w ktérym nierdwnos¢ spoleczna,
oparta na wiedzy jest glownym wyzwaniem; oraz systemem, w ktérym rzad nie
moze by¢ postrzegany jako ten, ktory ma rozwigzywac spoteczne i ekonomiczne
problemy’™.

A. K. Kozminski podkres$la znaczenie wiedzy w teorii zarzadzania: ,,Gospodar-
ka oparta na wiedzy to jest taka gospodarka, w ktorej dziata wiele przedsigbiorstw,
ktore o wiedze opieraja swoja przewage konkurencyjng... (...) przez budowanie
gospodarki opartej na wiedzy bed¢ tu rozumial stworzenie warunkow sprzyjaja-
cych powstawaniu i sukcesowi przedsi¢biorstw (...). Tymi podmiotami moga by¢
m.in. panstwo, wiadze lokalne, przedsigbiorstwa (zwlaszcza sektora finansowego),
srodowiska intelektualne i akademickie™”.

Wyrézniono cztery filary G.O.W., ktore przyczynity si¢ do powstania i rozwoju
zarzgdzania wiedzg: otoczenie instytucjonalno-prawne, systemy innowacji, infra-
struktura informacyjna (lub rozwdj teleinformatyki), edukacja 1 szkolenia (lub ja-
kos¢ sity roboczej)®.

W pierwszym filarze celem nadrzednym jest usystematyzowanie tych czynni-
kéw, ktoére moga pozwoli¢ na likwidacje lub ograniczenie prawnych, administra-
cyjnych i ekonomicznych barier rynkowych oraz stymulowanie przedsigbiorczosci.
Drugi filar obejmuje pracownikéw B+R, liczbe publikacji naukowo-technicznych
1 patentow w przeliczeniu na 1 mln mieszkancow. Filar trzeci (infrastruktura in-
formacyjna) dotyczy szybkiej komunikacji 1 przekazywania informacji poprzez
dostgpne srodki masowego przekazu, a takze dostepnosci infrastruktury teleinfor-
matycznej. Ostatni filar jest zwigzany ze stopniem zaawansowania tzw. szkolnictwa
ustawicznego.

Dazenie panstw do wdrozenia modelu G.O.W. zostato wyrazone w Strategii
Lizbonskiej z 2000 roku, uchwalonej na szczycie Rady Europejskiej. Zatozeniem
Strategii byto osiggnigcie czotowej pozycji wsrdd najnowoczesniejszych, opartych
na wiedzy 1 dynamicznie rozwijajacych si¢ gospodarek §wiata do 2010 roku. Sukces
miaty przynie$¢ szeroko pojete innowacje, szczegdlnie zwigzane z zaawansowany-
mi technologiami. W pewnym uproszczeniu realizacja Strategii Lizbonskiej miata
obejmowac trzy obszary: gospodarczy, spoteczny 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 Kuklinski A., Gospodarka oparta na wiedzy (G.O.W.) jako nowy paradygmat trwatego rozwo-
Jju, http:/www.instytut.info/images/stories/konferencje/01 seminarium/Kuklinski.pdf [dostep
z dn. 13.01.2016].

Switalski W., Innowacje i konkurencyjnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2005.
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Zatozenia Strategii Lizbonskiej nie zostaly zrealizowane w zakladanym czasie,
dlatego po wyciggnigciu wnioskow z niepowodzenia w 2010 r. opublikowano nowa
strategi¢ rozwoju — UE 2020. Opiera si¢ ona na trzech fundamentach: dziatania
zwigzane z szeroko pojetym kapitatem intelektualnym, rozwojem zrownowazonym
oraz wzmocnieniem rynku pracy 1 spojnosci spoteczno-ekonomicznej panstw.

Podsumowujac, gospodarka oparta na wiedzy jest to typ gospodarki dziatajacy
W oparciu o nastepujace cechy:

+ informacja i wiedza stanowig podstawowy zasob przedsiebiorstwa, a pracow-
nicy stanowigcy nosnik wiedzy traktowani sg jako inwestycja zwigkszajaca
warto$¢ rynkowg firmy,

* pozycja pracownika w organizacji nie zalezy od zakresu wladzy, lecz umie-
jetnosci 1 wiedzy,

* poza bodzcami finansowymi, system motywacji oparty jest takze na osobi-
stej, zewnetrznej satysfakcji,

* nowoczesne technologie wyznaczajg $ciezke sukcesu rynkowego i sens ist-
nienia przedsiebiorstwa,

+ zwigkszenie udziatu w gospodarce sektora ustug, przetwarzania informacji 1
wykorzystania wiedzy,

» zysk coraz powszechniej staje si¢ Srodkiem realizacji zadania, a nie jego celem.

Bazujac na wiedzy, innowacyjnosci 1 kreatywnosci podmiotow, G.O.W. stanowi
zaprzeczenie przemystowego modelu gospodarki — wzrostu opartego na zasobach
tradycyjnych.

1.2. Istota wiedzy
Inwestowanie w wiedze zawsze przynosi najwieksze zyski
— Benjamin Franklin

Wiedza jest czynnikiem stanowigcym ogromng warto$¢ dodang dla podmio-
tow (przedsigbiorstw, gospodarek panstwowych itp.) i decyduje o ich sukcesie na
rynkach. Do tej pory zrédtem przewagi byly posiadane przez podmioty zasoby, tj.
surowce, maszyny, zasoby ludzkie, jednak obecnie stan ten ulegt zmianie. Dostep
do tych zZrodet stal si¢ niewystarczajacy. Przewage na rynku uzyskuja podmioty,
ktore potrafig tworzy¢, wykorzystywac, kapitalizowac 1 przekazywac¢ wiedzg. W
zwigzku z tym niezbedne jest zrozumienie pojecia 1 istoty wiedzy oraz istniejacych
roznic 1 powigzan miedzy wiedzg, informacjg 1 danymi, a takze wplywu wiedzy
na dzialalno$¢ innowacyjna.

Definicja wiedzy nie jest okreslona jednoznacznie. W literaturze przedmiotu
podjeto wiele prob okreslenia pojecia wiedzy w roznym ujeciu (Tabela 1).
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Tabela 1. Definicje wiedzy.

Zrédlo Definicja wiedzy

,,zasob wiadomosci z jakiej$ dziedziny™’
Encyklopedia PWN ,,rez’ultaj[ wszelkich mozliwych aktow poznania”

,0g0t wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z
umiejetnoscig ich wykorzystywania”

9910

,0201 wiadomosci zdobyty dzigki uczeniu si¢, znajomos$¢

Stownik jezyka polskiego czegos$, uswiadomienie sobie czegos”

,wszelka tres¢ (komunikat) docierajgca do nas ze $wiata
zewnetrznego. Jest to wiec swoiste odwzorowanie rzeczy-
wisto$ci zawarte w naszej $wiadomosci™!!

Andrzej K. Kozminski,
Dariusz Jemielniak

,0g0t adaptacyjnych zachowan cztowieka do srodowiska, w

Friedrich A. Hayek ktorych brato udziat przeszte doswiadczenie™

,wiedza jest to zdolno$¢ Wykorzystywania danych i infor-
macji do konkretnego dziatania”

,wiedza jest informacja, ktora zostata pozyskana i przeana-
Jakub J. Brdulak'3 lizowana tak, aby mogta zosta¢ zastosowana do rozwiaza-
nia problemu lub podjecia decyzji”

,Zzbior doswiadczen, procedur i przemyslen, ktore sg wia-
sciwe 1 prawdziwe 1 z tego powodu sg uzywane przez ludzi
do myslenia, zachowania si¢ 1 komunikowania”

»wiedza to wigeej niz informacje i dane, jest to potaczenie
Wiestaw Kotarba do$wiadczenia, informacji zwigzanej z kontekstem reflek-
sji, wartosci 1 whikliwosci™

,»plynne potaczenie wyrazonego dos§wiadczenia, wartosci,
Thomas H. Davenport, odpowiednio dobranych informacji oraz ekspercklego wglq-
Laurence Prusak du w jakie$ zagadnienie, ktore zapewnia ramy dla oceny i
wylaczenia nowych doswiadczen i informacji”"®

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie dostepnej literatury.

Pojecie wiedzy jest czesto mylnie uwazane za tozsame z terminami: dane 1 informa-
cje. Nie mozna traktowac ich jako synonimy, chociaz sg ze sobg $cisle powigzane.
Relacje pomiedzy nimi najlepiej opisuje ,,informacyjna piramida” (Rysunek 1). Na
samym dole piramidy znajduja si¢ dane, ktore mozna zdefiniowac jako ,,fakty zgro-
madzone z obserwacji lub zapisow dotyczacych zjawisk lub ludzi”'®. Mozemy wigc
powiedzie¢, ze dane stanowig niezinterpretowany opis rzeczywistosci. Do momentu

°  Encyklopedia Popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1982.

Internetowa encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/ [dostep z dn. 12.12.2015].

" Kozminski A. K., Jemielniak D., Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008.

von Hayek F. A., Competition as a Discovery Procedure, ,,The Quarterly Journal of Austrian
Economics”, Tom 5, Nr 3, 2002.

Brdulak J. J., Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtownej Handlowej, Warszawa 2005.

Kotarba W., Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006.
Kobytko G., Morawski M., Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006.
16 Clare C., Loucopoulos P., Business Information Systems, Pordigm, London 1987.
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ich zorganizowania, uporzadkowania i przypisania znaczenia sg to puste znaki (li-
tery, liczby itp.). Dane poddane analizie, zinterpretowane w sposob uzyteczny dla
odbiorcy stanowig informacje (Rysunek 2).

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy.

$ ¥ 3
S/ 3
ﬁ' Madros¢ % 3
WIEDZA J Inteligencja "o 2,
) & Mysélenie ¢ ~=
UKRYTA 3 : 6 s|c
X <z 2|0
S 2 ZIx
< Wiedza [ Z|F
v
/\/\/\ N
o
WIEDZA Informacje =
JAWNA :Oi =
V=]
Dane 5

Zrodto: Ktak M., Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnym przedsiebiorstwie.

Wiener definiuje informacje, jako ,,tres¢ zaczerpnigta ze §wiata zewngtrznego w
procesie naszego dostosowywania si¢ do niego 1 przystosowywania si¢ do naszych
zmystow”. Turski stwierdza, ze informacja jest ,,wielkoscig abstrakcyjna, ktéra moze
by¢ przechowywana w pewnych obiektach, przesylana migdzy pewnymi obiektami,
przetwarzana w pewnych obiektach i stosowana do sterowania pewnymi obiektami.
Przez obiekty rozumie si¢ tutaj organizmy zywe, urzadzenia techniczne oraz sys-
temy takich obiektow™*.

Rysunek 2. Schemat przedstawiajacy relacje pomiedzy danymi, informacja i wiedza.

Ktak M., Zarzgdzanie wiedzq we wspotczesnym przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Szkoty Eko-
nomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010.
8 Turski W., Propedeutyka informatyki, PWN, Warszawa 1985.
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Przyklad 1

Ponizej przedstawiono etapy przej$cia faktow z poziomu danych, poprzez informa-
cje, do wiedzy. Dane w postaci zbioru liczb nic nam nie méwia. Informacje stanowia
dane opisane 1 pogrupowane. Mozna odczyta¢ z tabeli, ze przecigtne miesieczne
wynagrodzenie w roku 2012 wynosito 3744,38 zt, natomiast w 2014 — 4003,99 z1.
Z kolei uzytkownik posiadajacy okreslong wiedze, potrafi dokona¢ interpretacji da-
nych zawartych w tabeli.

Dane:
4003,9 374438 3435,00
2011 2014 2012
2010 3625,21 3877,43
J 203
Informacja: —
Rok | Przeci¢tne miesi¢czne wynagrodzenia brutto w PLN
2010 3435,00
2011 3625,21
2012 3744,38
| 2013 387743
— 2014 4003,99
Wiedza:

Przecigtne miesigczne wynagrodzenie brutto w gospodarce krajowej w okresie od
2010 do 2014 roku wzrosto o 16,56%.

W literaturze wymienia si¢ dwa gtowne wymiary tworzenia wiedzy, tj. epistemolo-
giczny (wiedza jawna/formalna 1 ukryta/cicha) oraz ontologiczny (wiedza indywi-
dualna, grupowa, organizacyjna i mi¢edzyorganizacyjna)".

Wiedz¢ mozna podzieli¢ na jawng (explicit knowledge) oraz ukryta (tacit know-
ledge). Wiedza jawna (okreslana rowniez jako formalna, obiektywna, uzewnetrz-
niona) jest wiedza usystematyzowang, wyrazong najczesciej w postaci znakowe;j i
zapisana na nosnikach wiedzy i jest tatwa w przekazie. Z kolei wiedza niejawna
(inaczej wiedza cicha) w duzej mierze wynika z doswiadczenia 1 intuicji, a wiec
czgsto nie mozna jej sprecyzowaé w sposob jasny 1 zrozumiaty. Podziat wiedzy ze
wzgledu na inne kryteria, zostal przedstawiony na rysunku 3.

1 Nonaka, 1., Takeuchi, H., The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, Oxford
1995.
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Rysunek 3. Rodzaje wiedzy.

PODZIAL. WIEDZY
/ ROZNORODNOSC\ / OGOLNOSC \ / PEWNOSC \ / STOPIEN \
DANEI DZIEDZINY
(Faktograﬁczna \ / \ \ / \
Clgoymomns, || & Tooreveams Nispewan * Speeyfiozna
heurystyczna) * Empl.ryczna Hipotetyczna * Abstrakcyjna
o Semantyczna e Sterujaca Niewiedza e Interdyscyplinarna
Qﬂormatywna J & J K J \\\ J

Zrodto: Flakiewicz W., Systemy informacyjne w zarzqdzaniu®.

Cechy wyrdzniajace wiedze sposrod pozostatych zasobow zostaty opisane przez
Tofflera. Sg nimi:

* dominacja, ze wzgledu na stopien istotnosci wiedzy dla funkcjonowania pod-
miotu,

* niewyczerpalno$¢, oznaczajaca ze warto$¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza si¢
gdy jest przekazywana,

* symultaniczno$¢, czyli mozliwo$¢ korzystania z wiedzy przez wiele oséb w
wielu miejscach jednoczesnie (chyba, ze posiadamy na nig wytacznos¢, np.
patenty, wzory uzytkowe),

* nieliniowo$¢, czyli brak jednoznacznej korelacji pomiedzy wielkos$cig zaso-
bow wiedzy a korzysciami z tego faktu wynikajgcymi.

Senge twierdzi, ze ,,wiedza nie moze by¢ przeksztalcona w obiekt 1 przekazana
przez jedng osobe innej. Wiedza przeksztalca si¢ jedynie w procesie uczenia sig,
gdy cztowiek tworzy nowy potencjal by dziata¢ efektywnie. Technika informacyj-
na, kluczowa jesli chodzi o umozliwienie rozprzestrzeniania informacji, nie moze

gromadzi¢ i przechowywac¢ wiedzy. Tylko ludzie to potrafig”*..

20 Flakiewicz W., Systemy informacyjne w zarzqdzaniu. Uwarunkowania, technologie, rodzaje,

C.H. Beck, Warszawa 2002.
2l 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. Zarzadzanie wiedzg

W literaturze przedmiotu przedstawionych jest wiele prob zdefiniowania pojgcia
zarzadzania wiedzg. Perechuda stwierdzit, ze ,,zarzadzanie wiedzg jest bardzo po-
jemnym pojeciem, obejmujagcym zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza
mys$l, czyli byt niematerialny, z ktérego — wedtug kosmogonii — powstaje wszech-
-$wiat. Ze wzgledu na to nie powinno si¢ tego pojecia definiowac”?2.

Bardziej ogo6lna definicja zostala zaproponowana przez Morawskiego: ,,zarzadza-
nie wiedzg to po prostu zarzadzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy’>.
Poniewaz wiedza jest jednym z najwazniejszych czynnikdw rozwoju wspotczesnej
gospodarki, dlatego zarzadzanie wiedzg jest podstawowym narzedziem budowania
konkurencyjnosci i dostosowawczym przedsi¢biorstw do niepewnosci otoczenia, w
ktorym dziataja. Zarzadzanie wiedzg ,,jest procesem wykorzystania kapitatu inte-
lektualnego do uzyskania przewagi konkurencyjnej”**.

Zarzadzanie wiedzg okresla sie, jako ,,proces, przy pomocy ktérego organizacja
generuje bogactwo na podstawie swoich intelektualnych lub opartych na wiedzy
aktywach organizacyjnych”?. Pereducha stwierdza, ze ,,wiedza jest procesem cig-
gtych realizacji funkcji zarzadzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochod-
nych (wewngtrznych 1 zewngtrznych, istniejacych 1 nieistniejacych, znanych i ukry-
tych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania i komunikowania’?®. Cickawa
interpretacje zarzadzania wiedzg przedstawia firma konsultingowa BearingPoint
Inc.: ,,systematyczna i zorganizowana proba wykorzystania wiedzy wewnatrz orga-
nizacji, tak aby przetworzy¢ jej umiejetnosci gromadzenia 1 wykorzystania wiedzy
na efekty rynkowe”.

Istota zarzgdzania wiedzg moze by¢ rozpatrywana w kilku ptaszczyznach?”:

» funkcjonalnej, ktéra jest ukierunkowana na zasoby wiedzy i zadania majace

na celu rozwdj 1 poprawe ich wykorzystania,

* procesowe], tj. skierowanej na dziatania majace na celu utworzenie systemow,

procedur, przepiséw i dokumentacji,

* instrumentalnej, obejmujacej systemy decyzyjne, motywacyjne 1 narzedzia

(Internet, bazy danych, metody — np. kota jakosci),

2 Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005.

3 Morawski M., Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

24 Schermerhorn Jr. J. R., Zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008.

2 Bukowitz W. R., Williams R. L., The Knowlegde Management Fieldbook, Financial Times —
Prentice Hall, Pearson Education Limeted, Harlow-London 1999.

%6 Perechuda K. (red.), Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005.

27 Skrzypek E., Jakosciowy wymiar zarzqdzania wiedzq — teoria i praktyka, ,,Journal of Manage-
ment and Finance”, vol 3/1, Gdansk 2012.
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* instytucjonalnej, rozumianej jako system stanowisk i zespotow realizujacych
zadania zwigzane z zarzadzaniem wiedzg.

Rysunek 4. Aspekty zarzadzanie wiedza.

. Sprawnos¢
Kapitat i skuteczno$¢

intelektualny organizacyjna

> Strategia }

Zarzadzanie zmiang

Zarzqdzanle Systemy

Kultura = Wledzq }‘_’ i technologie

Wdrazanie

Organizacyjne

uczenie sie

wiedzy wiedzy

Poszukiwanie Wykorzystanie Upowszechnianie
wiedzy

Zrodto: Jashapara A., Zarzqgdzanie wiedzg®®

Zarzadzanie wiedzg ma na celu przede wszystkim budowanie kultury organiza-
cyjnej opartej na $wiadomosci znaczenia wiedzy. Gtéwne cele zarzadzania wiedza
wymienia Maier?:

1. proces przej$cia wiedzy ukrytej w jawna,

2. wyodrebnianie wiedzy z otoczenia i wykorzystanie jej do wzrostu innowa-

cyjnosci,

3. zwigkszanie wartos$ci podmiotu przez rozwoj aktywow niematerialnych,

4. udoskonalenie dystrybucji wiedzy,

5. udoskonalenie proceséw rozwoju pracownikow.

Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedza w ujeciu analitycznym stanowi pod-
stawowe narzedzie zarzadzania przysztoscig, skutecznego i efektywnego doskona-

28

Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 20006.
Maier R., Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies for
Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002.

29
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lenia jako$ci poprzez tworzenie swoistego systemu wymiany do$wiadczen i infor-
macji, szans¢ na ujawnienie istniejacych obszarow niewiedzy*’.
Korzysci ptynace z wprowadzenia zarzadzania wiedzg przedstawiono w rapor-
cie Deloite&Touche™:
* poprawa warunkow podejmowania decyzji biznesowych, dzigki utatwione-
mu dostepowi do wiedzy,
» zwigkszenie efektywnosci 1 wydajno$ci pracy poprzez eliminowanie przy-
padkow ,,wywazania otwartych drzwi”,
» zwigkszanie innowacyjnosci poprzez poszerzanie obszaréw wspotpracy,
» wzrost produktywnosci dzigki systemowi szkolen wewnetrznych,
* poprawa jakosci 1 zdolnosci do wspotpracy poprzez ujednolicenie sposobu
pracy 1 umozliwienie dyskusji z czolowymi ekspertami.
Osiggniecie powyzszych celow i1 korzysci z zarzagdzania wiedza, jest mozliwe
tylko przy integracji z pozostatymi podsystemami zarzadzania w organizacji*>.

1.4. Wiedza, jako podstawa procesdw innowacyjnych

Wiedza jest integralng czescig innowacji®. ,,Istotg skutecznego kreowania innowa-
cji jest jakosciowy dobodr zespolow, dokonywany w oparciu o szczegotowe infor-
macje o ich potencjale innowacyjnym, opartym na komplementarnej wiedzy. (...)
Kazda innowacja bierze swoj poczatek z zasobow wspottworzonej 1 wspotdzielo-
nej wiedzy dostgpnych, skonfigurowanych 1 zarzagdzanych w sposob optymalny dla
skutecznego zakonczenia procesu innowacji’”**.

W literaturze mozna odnalez¢ sformutowanie knowledge innovation — innowacja
wiedzy, ktore zostalo zdefiniowane przez Amidona, jako ,.tworzenie, rozwoj, wymiana
1 zastosowanie nowych pomystéw w nowych towarach 1 ustugach prowadzace do suk-
cesu przedsigbiorstwa, ozywienia gospodarki krajowej oraz rozwoju spoteczenstwa’™.

Henderson i Clark przedstawili rodzaje wiedzy zastosowane w roznych rodzajach
innowacji. Wedtug tej teorii, do skutecznego wdrazania innowacji nalezy wykorzy-
stywa¢ wigzke wiedzy, zamiast skupia¢ si¢ na pojedynczej technologii. Skuteczne
zarzadzanie innowacjami zalezy odpowiednio od: stanu wiedzy o komponentach
oraz powigzaniach pomi¢dzy nimi (architektura wiedzy)*.

30 Skrzypek E., Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002.

3t http://www?2.deloitte.com/lu/en/pages/strategy/articles/benefits-knowledge-management.html
2. Schermerhorn J. R., Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008.

3 Goh A. L. S., Harnessing knowledge for innovation: an integrated management framework,
»Journal of knowledge managemet”, vol. 9, no. 4.

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.
Amidon D. M., Innovation Strategy for the Knowledge Economy: The Ken Awakening, Butter-
worth-Heinemann, Boston 1997.

Marszatek-Surowka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, Historia i perspektywy nauk o
zarzgdzaniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.
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Rysunek 5. Architektoniczne innowacje 1 komponenty wiedzy.
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Zrodto: Marszatek-Suréwka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji®’.

Na rysunku 5 przedstawiono poszczegdlne fazy innowacji oraz odpowiadajace im
komponenty wiedzy. Faza 1, nastepuje ulepszanie produktow/procesow przy wykorzy-
staniu skumulowanej wokot kluczowych komponentéw wiedzy. W fazie 2, uwidacznia
si¢ zapotrzebowanie na nowa wiedz¢ w ramach ustalonych struktur. W obydwu fazach
nie ma potrzeby dokonywania duzych przesuni¢¢ ani zmian w lokalizacji. Faza 3 niesie
ze sobg zmiany, a ich przebiegu i efektow koncowych nie da si¢ przewidzie¢. Faza 4
takze podlega zmianom, jednak nie majg one destrukcyjnego wptywu. Wyzwaniem
jest rekonfiguracja zrédet wiedzy, w ktorej] mozna ponownie wykorzystac istniejgca
wiedz¢ w roznych konfiguracjach, takze taczac przyswojong wiedzg¢ z nowa.

Na rysunku 6 przedstawiono fazy procesu innowacji: odkrycie, realizacj¢ 1 doj-
rzalo$¢ oraz zachodzace na tych etapach czynnosci zarzadzania wiedzg. Tranfield i
jego zespot na etapie odkrycia zidentyfikowat trzy procedury ogolne’:

* poszukiwanie, czyli analiza potencjalnych zrodel wiedzy w celu znalezienia

konkretnych innowacji,

* zdobywanie, tj. metody przyswajania wiedzy zdobytej po przeszukaniu zrodet,

» artykutowanie, czyli metody wyrazania zdobytej wiedzy.

37 Marszatek-Suroéwka D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, Historia i perspektywy nauk o

zarzgdzaniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.

3 Tranfield 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 wyodrebniono czynnosci:

* nadanie kontekstu, zwigzane np. z przygotowywaniem prototypow, planowa-
niem 1 dostarczaniem zasobow,

» zastosowanie, czyli sposoby wdrazania wiedzy w organizacji.

Ostatnia faza procesu innowacji (dojrzatos¢) obejmuje:

* ocenianie, tj. stworzenie kryteriow oceny efektywnos$ci zastosowanej wiedzy,

* wspieranie, czyli podtrzymywanie zastosowanej wiedzy w dhuzszym okresie,

* re-innowacja zwigzana z mozliwo$cig ponownego rozpoczecia cyklu innowacji.

Rysunek 6. Zarzadzanie wiedzg w procesie innowacji.

[ Fazy w procesie innowacji ]
4 ODKRYCIE \ - REALIZACJA Y4 DOJRZALOSC )
.. . | A
¢ Poszukiwanie e Nadawanie i e Ocenianie
¢ Artykulowanie kontekstu 5 o Wspieranie
\ e Zdobywanie /HK e Zastosowanie J/“\ ® Re-innowacja /
Procedury ogolne ;:
\ V)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Suréwka-Marszatek D., Rola wiedzy w
kreowaniu innowacji.

Jerzy Baruk wymienia warunki skutecznego opracowywania innowacji:
+ ,wykorzystanie wiedzy pracownikow,
* uczenie si¢ tworcow innowacji w procesach ich tworzenia,
» systemowe pozyskiwanie wiedzy posiadanej przez indywidualnych klientow,
wiedzy o rynku 1 wiedzy handlowej, wiedzy naukowej,
* transfer wiedzy wewnatrz organizacji i miedzy organizacjami’™?.

¥ Surowka-Marszatek D., Rola wiedzy w kreowaniu innowacji, [w:] Mikuta B. (red.), Historia i
perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012.

40 Baruk J., Wspomaganie dziatalnosci innowacyjnej wiedzq, [w:] Stabryta A., Matkus T. (red.),
Strategie zarzqdzania organizacjami w spoleczenstwie informacyjnym, Mfiles.pl, 2014.



2. Innowacyjnos¢
2.1. Innowacja — podstawowe pojecia i charakterystyka

W poprzednich rozdziatach poruszano zagadnienie innowacji, jednak nie przed-
stawiono jej doktadnej definicji. Analizujac Zrddtostow terminu innowacja, mozna
okresli¢ jej znaczenie jako ,,zmiana istniejgcego stanu”. Bardziej ztozona interpreta-
cja tego pojecia moze by¢ nastepujaca: innowacje to ,,zmiany celowo wprowadzone
przez cztowieka lub zaprojektowane przez niego uktady cybernetyczne, ktore po-
legaja na zastepowaniu dotychczasowych stanéw innymi, ocenionymi dodatnio w
swietle okreslonych kryteriow i sktadajacymi si¢ w sumie na postep™'.

Obok znaczenia mozemy zidentyfikowa¢ réwniez rodzaje innowacyjnego pro-
cesu. Zatem innowacj¢ mozemy okresli¢: ,,zmiang dotyczacg produktu (wprowa-
dzenie do produkcji 1 na rynek wyrobow nowych lub istotnie ulepszonych), metod
wytwarzania (zastosowanie w produkcji metod nowych lub istotnie ulepszonych),
organizacji pracy i produkcji (nowe rozwigzania organizacyjne w znaczeniu struk-
turalnym 1 procesowym lub istotne udoskonalenie juz istniejacych) lub metod za-
rzadzania, zastosowang po raz pierwszy w danej spoleczno$ci celem osiggniecia
okreslonych korzys$ci spoteczno-gospodarczych, speiniajaca okreslone kryteria
techniczne, ekonomiczne i spoteczne™?.

J. Schumpeter przedstawit innowacje, jako sile napedowa dla rozwoju gospo-
darczego. Wysunat poglad, iz postep w gospodarce mozna osiggnaé poprzez wpro-
wadzenie do istniejagcego w gospodarce stanu rownowagi* nowej kombinacji czyn-
nikéw — innowacji, czyli ,,jakiegokolwiek dziatania w inny sposob w sferze zycia
gospodarczego™*. Istota innowacji w rozumieniu Schumpetera sa zmiany technicz-
ne, spoteczne 1 organizacyjne o charakterze nieciggtym, tj.:

,wprowadzenie nowego towaru (...) lub nowego gatunku jakiegos$ towaru,

(...) wprowadzenie nowej metody produkceji,

(...) otwarcie nowego rynku,

(...) zdobycie nowego zrddia surowcow lub potfabrykatow,

(...) przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu™.

4 Pietrasinski Z., Ogélne i psychologiczne zagadnienia innowacji, PWN, Warszawa 1971.

Baruk J., Dylematy rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Narodowa”, Nr 3,
2002.

Schumpeter stworzyt model gospodarki, w ktorej podstawe stanowig trzy czynniki — wlasnos$¢
prywatna, wolna konkurencja oraz podziat pracy. Gospodarke taka cechuje silna tendencja do
realizowania wciaz tych samych wartosci, ciggto$¢, powtarzalnosc.

4 Schumpeter J., Business Cycles, McGraw-Hill, New York and London 1939.

% Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.
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Schumpeter nalezy do zwolennikow podejscia podazowego innowacji (Rysunek 7),
w ktorym zrodlem innowacji jest kreatywnos$¢ przedsigbiorcy, a nie potrzeby ryn-
kowe. ,,Z reguty (...) tym, kto inicjuje zmian¢ ekonomiczna, jest producent, ktory w
razie potrzeby wychowuje konsumentdw; uczy ich niejako pozadania przedmiotow
nowych lub przedmiotéw pod takim czy innym wzgledem odmiennych od tych,
ktore przyzwyczaili si¢ konsumowac™®. Mozna przytoczy¢ definicje innowacji w
sensie podazowym za Schumpeterem: ,,proces innowacji produktu stanowi pewien
cigg zdarzen poczawszy od powstania pomyshtu (inwencja), poprzez ucielesnienie
pomyshu (innowacja) oraz upowszechnienie (imitacja, dyfuzja). Proces ten zachodzi
niejako autonomicznie od procesow przemystowych i konieczne jest wyszukanie
przedsiebiorcy, ktory innowacje wykorzysta w procesie produkcyjnym’™’.

Z kolei podejscie popytowe innowacji bierze swoj poczatek z potrzeb ptynacych
z rynku (Rysunek 7). Zwolennikiem tego podejscia byt Peter Drucker, ktory zdefi-
niowat innowacjg, jako ,,ciag zdarzen podejmowany na podstawie obserwacji proce-
sow rynkowych, na podstawie ktorych wdrazanie innowacji pozwala przedsigbiorcy
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej”.

Drucker pisze, ze ,,innowacja jest szczegdlnym narzedziem przedsigbiorcow, za
pomoca ktérego ze zmiany czynig oni okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci go-
spodarczej lub §wiadczenia nowych ustug”. W jego opinii, ,,innowacja nie musi by¢

techniczna, nie musi by¢ nawet czyms$ materialnym’™?,

Rysunek 7. Model podazowy 1 popytowy innowacji.

MODEL PODAZOWY INNOWACII

Badania i rozwgj Produkcja Marketig Klient
L] ] [ ] ]
Marketing Badania i rozwoj Produkcja Klient

MODEL POPYTOWY INNOWACII

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Niklewicz-Pijaczynska M., Wachowska M.,
Wiedza — Kapitat ludzki — Innowacje®.

Innowacyjno$¢ na poziomie gospodarki ,,to zdolno$¢ podmiotéw gospodarczych
do ustawicznego poszukiwania i wykorzystania w praktyce nowych wynikow

4 Ibidem.

4 Poznanska K. (red.), Sfera badawczo-rozwojowa i przedsiebiorstwa w dziatalnosci innowacyyj-
nej, [w:] Brdulak J., Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu, Warszawa 2005.
Drucker F., Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Panstwowe Wydawnictwo eko-
nomiczne, Warszawa 1992.

Niklewicz-Pijaczynska M., Wachowska M., Wiedza — Kapitatl ludzki — Innowacje, Prawnicza i
Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2012.
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badan naukowych, prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow i
wynalazkow. (...) Mozna tez ogdlnie stwierdzi¢, ze innowacyjnos¢ gospodarki jest
wynikowg innowacyjnosci poszczegolnych podmiotow gospodarczych, jakimi sg
przedsiebiorstwa’™?.

Rozpatrujac innowacje z punktu widzenia przedsigbiorstwa, mozemy powie-
dzie¢, ze jest to ,,ciggle udoskonalanie wzornictwa lub poprawa jakosci produktow,
zmiany w procesach organizacyjnych i1 zarzadczych, twércze 1 kreatywne podejscie
do marketingu oraz modyfikacje procesow produkcyjnych prowadzace do obnize-
nia kosztow, zwigkszenia efektywnosci oraz stymulowania dziatan proekologicz-
nych™!. Proces innowacji to ,,podejmowanie nowej dziatalnosci gospodarczej lub
swiadczenie nowych ustug poprzez nowe kombinacje czynnikdéw produkeji, nowe
wyroby, sposoby dystrybucji dobr i ustug™?.

W opracowaniach Gtownego Urzedu Statystycznego uzywa si¢ okreslenia dzia-
talno$ci innowacyjnej, jako ,,szeregu dziatan o charakterze naukowym (badawczym),
technicznym, organizacyjnym, finansowym 1 handlowym (komercyjnym), ktorych
celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych produktow i
procesow. Niektore z tych dzialan sg innowacyjne same w sobie, inne za$ moga nie za-
wiera¢ elementu nowosci, lecz sg niezb¢dne do opracowania i wdrozenia innowacji’™.

Przedsiebiorstwo innowacyjne jest doceniane przez otoczenie (gtéwnie odbior-
cow), ze wzgledu na ciagly realizacje dzialan innowacyjnych, prowadzacych do uzy-
skania przewagi nad konkurencja poziomem nowoczesnosci i konkurencyjnosci*®.

Przedsi¢biorstwo zorientowane na innowacje inwestuje w dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa 1 regularnie wdraza nowe rozwigzania zardwno w sferze organiza-
cyjnej, produkcyjnej, jak i ustugowej*.

2.2. Zrédta i teorie innowacji

Najprostszym podziatem zrodel innowacji w literaturze przedmiotu jest klasyfika-

cja na Zrodla zewnetrzne (egzogeniczne) 1 wewnetrzne (endogeniczne).
Przyktadem zrédel zewnetrznych sg procesy zachodzace na rynku krajowym

1 zagranicznym, wyniki publikowane w artykutach naukowych, wyniki badan

0 Szewczak M., Powigzanie gospodarcze przedsiebiorstw Lubelszczyzny. Ekspertyza naukowa,

Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta I1.

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

Maslanka B., System innowacji Polski w kontekscie strategii lizbonskie, [w:] Okon-Horodyn-
ska E., Pangsy-Kania S., Innowacyjnos¢ w budowaniu gospodarki wiedzy w Polsce, Warszawa
2007.

33 Raport o stanie nauki i techniki w Polsce 1999, GUS, Warszawa 2000.

% Sosnowska A., Lobejko S., Klopotek A., Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin, Warszawa
2000.

Poznanska K., Sosnowska A., Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, IFGN, SGH,
Warszawa 2002.
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rynkowych (np. badanie potrzeb konsumentéw), licencje czy franczyza. Zrédta
wewngetrzne s3 przejawem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, efektami wia-
snych prac badawczych.

Podziat zaproponowany przez P. Druckera obejmuje siedem zroédet innowacii,
okreslonych mianem ,,0kazji”® (Rysunek 8).

Rysunek 8. Zrodta innowacji wg Druckera.
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\i pozostatych.

1.nieoczekiwany sukces, strata, zdarzenie zewngetrzne, °

=

2.niezgodno$¢ migdzy rzeczywistoscig z wyobrazeniami o niej, =

Q>

3.zmiany w strukturze przemystu lub rynku, §

]

4. wymogi procesu, =
5.zmiany demograficzne,

D

. . L. =

6. zmiany w postrzeganiu, normach, wartosciach, N

7. pojawienie si¢ nowej wiedzy zarowno w dziedzinie nauk $cistych, jak ;

]

N

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Targalski J., Innowacyjnosé — przyczyna

i skutek przedsiebiorczosci’’.

Zupetnie inne podejscie zaprezentowali Hisrich i Peters®®. Uznali, ze zrodlem in-
nowacji sg:

1.
2.

konsumenci, ich opinie i potrzeby sg symbolem oczekiwan rynkowych;
dziatajace na rynku przedsiebiorstwa, ktore wyznaczajg sens i kierunek ry-
walizacji pomiedzy podmiotami;

kanaly dystrybucji, jako jedno z najbardziej bezposrednich i najbardziej rze-
telnych zrodet informacji rynkowych;

decyzje rzadowe, ktore stanowig bardzo istotny bodziec — wyzwalajg spo-
teczng kreatywnos¢;

badania i rozwoj, czyli np. wynalazki, pomysty>’.

56

57
58

59

Targalski J., Innowacyjnos¢ — przyczyna i skutek przedsiebiorczosci, ,,Zeszyty Naukowe”, Nr
730, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2006.

Ibidem.

Hisrich D. D., Peters M. P., Marketing a new product, California 1978.

Blazlak R., Wprowadzenie do innowacji, www.r.blazlak.googlepages.com
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Zgodnie z metodologig Oslo do Zrodet innowacji nalezy zaliczyc¢:

a) ,,dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg (B+R),

b) zakup gotowej wiedzy w postaci patentdéw, licencji, ustug technicznych
itp. (tzw. technologia niematerialna),

c) nabycie tzw. technologii materialnej, tzn. ,,innowacyjnych” maszyn 1 urzg-
dzef, na ogél o podwyzszonych parametrach technicznych, niezbednych
do wdrozenia nowych procesow i produkcji nowych wyrobow’®,

Innowacje sg tworczoscig w sferze ekonomicznej 1 przynosza firmie wymierne
korzys$ci. Nalezy jednak speini¢ trzy warunki, aby pojawily si¢ innowacje: (1) po-
myst, (2) podmiot gotowy podja¢ ryzyko i trud oraz (3) kapitat (finansowy, rzeczo-
wy oraz intelektualny).

W zwiazku z dynamicznym rozwojem gospodarczym, powyzsza klasyfikacje¢
zrodet innowacji nalezy traktowac jako otwartg. J. Penc uznal, ze ,,wszystko to, co
generuje okreslone idee, pomysty, projekty 1 moze sta¢ si¢ przyczyng poszukiwania
czy wynajdywania rzeczy nowych, podejmowania przedsiewzig¢, wprowadzania
ich w zycie i doskonalenia™' moze stanowi¢ zrodto innowacji.

2.3. Planowanie wdrozenia innowacji

Sprawna organizacja 1 efektywne dzialanie procesu wdrazania innowacji mozna w
uproszczeniu podzieli¢ na cztery etapy: planowanie i organizowanie, motywowanie
1 kontrole.

Pierwszy etap, planowanie, obejmuje dziatania zwigzane ze sformutowaniem i
uscisleniem celéw oraz ustaleniem sposobu dziatania. Nalezy okresli¢ zadania oraz
wyznaczy¢ warunki i srodki do ich zrealizowania.

Podstawowe funkcje planowania procesu wdrazania innowacji pokrywajg si¢ z
odpowiedziami na pytania:

* (Co bedzie wdrazane? (okreslenie: celu, zadania, zatozenia);

+ Kto bedzie wdrazat? (wskazanie wykonawcy, realizatora);

» Kiedy bedzie wdrazane i ile przeznaczono czasu na wdrozenie? (okreslenie

czasu wdrazania);

» Jakie $rodki i1 zasoby sa konieczne do przeprowadzenia wdrozenia 1 skad je

zdoby¢? (okreslenie budzetu i srodkéw niezbednych do realizacji zadania).

Rozszerzajac wymienione powyzej pytania, w planowaniu wdrozenia innowacji
mozna wyodrebni¢ zadania zwigzane z:

1. Zdefiniowaniem celu, ktére stanowi najwazniejszy etap projektu, poniewaz

okresla sposob realizacji oraz efekty, ktére ma przynies¢. Cel powinien by¢:

60 Tbidem.
¢ Fura B., Fura M., Innowacje jako czynnik utatwiajgcy osiggniecie sukcesu przez przedsiebior-
stwa, [w:] Makarski S. (red.), Transfer wiedzy i dziatan innowacyjnych w obszarze biznesu,

Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2007.
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* S.M.A.R.T (lubw wersji rozszerzonej S.M.A.R.T.E.R.), tzn. konkretny (Spe-
cific), mierzalny (Measurable), osiagalny (Achievable), realistyczny (Reali-
stic), terminowy (Time bound), ocenialny (Evaluate) i zapisany (Re-do)%;

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

2. Planowaniem zakresu projektu — wyznaczaniem dziatan projektu. Na tym
etapie mozna zastosowa¢ metode Struktury Podzialu Prac (SPP), polegaja-
cej na rozbiciu projektu na szczegdlowe zadania przy uzyciu hierarchicznej
struktury drzewa (Rysunek 9);

Rysunek 9. Struktura drzewa SPP.

[ CEL }

v v
[ Produkt koncowy A } Produkt koncowy B
[ l
v [ 4 \ 4 v
Produkt Al Produkt A2 Produkt B1 Produkt B2

| \_¢ | \_¢

22— v 3
Czynnos$¢ Czynnos$¢ | Czynno$¢ Czynnos$¢ Czynnos$¢ Czynnos$é

Ala Alb A2a Bla Blb B2a

3. Planowaniem czasu projektu. Po okresleniu zakresu projektu wazne jest
sporzadzenie harmonogramu realizacji obejmujgcego: czas trwania poszcze-
gblnych zadan szczegdtowych 1 kolejnos¢ ich nastgpowania po sobie oraz czas
trwania catego projektu. Podczas planowania warto stworzy¢ raport kamieni
milowych, wykres Gantta (Rysunek 10) lub diagram sieciowy.

¢ https:/www.ucdmc.ucdavis.edu/facultydev/pdfs/SMARTerGoals.pdf [dostep z dn. 02.01.2016].
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Rysunek 10. Wykres Gantta.

Zadanie 1
Zadanie 2
Zadanie 3
Zadanie 4
Zadanie 5
X1 X2 X3 X4 X5 X6 ’
CZAS TRWANIA

Zrédto: Opracowanie wiasne.

4.

Planowaniem zasobéw projektu. Na tym etapie planowane sg zasoby dla
poszczegdlnych zadan projektowych, podziat zadan pomigdzy wykonawcow
(a takze podjecie decyzji, ktore zadania zostang zlecone podwykonawcom)
oraz zapotrzebowanie na zasoby materialne 1 niematerialne;

Planowaniem kosztu projektu — szacowaniem kosztow poszczegdlnych za-
sobow, z informacja o planowanych naktadach na realizacje¢ poszczegolnych
zadan w okreslonych przedziatach czasowych;

Planowaniem jakosci projektu polegajacym na opracowaniu instrumentow za-
rzadczych, pozwalajgcych na wybor sposobu wykonania konkretnych dziatan
w projekcie, przy jednoczesnym umozliwieniu sprawdzenia ich adekwatnosci z
wczesniejszymi zatozeniami. Efektem tego powinna by¢ mozliwos¢ korekty dzia-
fah w przypadku niezgodnosci teoretycznych zatozen projektu z rzeczywistoscia;
Planowaniem komunikacji w projekcie — stworzeniem systemu obiegu in-
formacji, ktory bedzie dla wszystkich uczestnikow projektu zrozumiaty, po-
winien on usprawnia¢ zarzadzanie projektem. Nalezy uwzgledni¢ przy tym
obszary komunikacyjne, takie jak wewnatrz pojedynczego zespotu, pomig-
dzy zespotem, kierownictwem, wykonawcami 1 podwykonawcami okreslo-
nych zadan. Najlepszym rozwigzaniem jest stworzenie swoistego schematu
komunikacyjnego okreslajacego warunki konkretnej transmisji (wybor kana-
tu, odbiorcy 1 nadawcy oraz kryteriow nawigzania kontaktu);
Zarzadzaniem ryzykiem projektu — przygotowaniem systemu zarzadzania
ryzykiem za pomoca, ktorego zarzadzajacy projektem bgda w stanie ziden-
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tyfikowac ryzyko, oszacowac jego wielkos¢ 1 interakcje czynnikéw ryzyka z
projektem. Ponadto nalezy opracowa¢ schemat reagowania na pojawiajace si¢
ryzyko oraz zakres jego akceptacji. Powyzsze ustalenia pozwalaja w znacznej
mierze przyspieszy¢ reakcje na pojawiajace si¢ zagrozenia. Nalezy pamigtac,
ze planistyczne ustalenia projektu, jako kwestie w duzej mierze teoretycz-
ne obarczone sg znacznym prawdopodobienstwem porazki (ryzykiem), stad
niezb¢dnym wymogiem wdrozeniowym jest opracowanie takiego systemu.

2.4. Wdrozenie innowacji

Do etapow wdrozenia innowacji zalicza si¢: wdrozenie wstgpne, wlasciwe, wtorne
oraz zakonczenie wdrozenia.

WDROZENIE WSTEPNE obejmuje zadania zwiazane z:

* budowa nowej lub rozbudowag starej infrastruktury przedsigbiorstwa (np. bu-

dynkow, linii technologicznej),

* tworzeniem zespotéw pracownikow oraz ich przeszkoleniem,

+ opracowaniem standardow jakoS$ci 1 bezpieczenstwa, instrukcji,

* gromadzeniem zasobow rzeczowych (umowy z dostawcami i podwykonawcami),

* gromadzeniem zasobow finansowych (zdobycie finansowania, np. w formie

kredytu, pozyskanie dotacji),

* budowg kanaléw marketingu i dystrybucji.

WDROZENIE WEASCIWE jest etapem, w ktorym nastgpuje sprawdzenie
1 uruchomienie linii technologicznej 1 wyprodukowanie pierwszej partii towarow.
Wdrozenie whasciwe obejmuje takze przeprowadzenie czynnosci kontrolnych i mo-
nitorowanie przebiegu procesu produkeji, dystrybucji 1 sprzedazy pierwszej partii
towaru, a takze badanie opinii klientow 1 przygotowanie raportéw z badania.

Na etapie WDROZENIA WTORNEGO brane sa pod uwage wyniki obserwa-
cji 1 procedur kontrolno-monitoringowych z poprzednich etapow. Obejmuje on mo-
dyfikacje procesow produkcyjnych, a czesto takze wlasciwosci produktu (nastep-
stwem tej zmiany muszga by¢ powtorzone badania i by¢ moze linia technologiczna).

Etap ZAKONCZENIA WDROZENIA polega na zestandaryzowaniu produkcji
masowej, opracowaniu procedur i rozwigzan serwisowych. Po ukonczeniu powyz-
szych dziatan, nastepuje produkcja ostatecznego produktu i zostaje uruchomiona
masowa dystrybucja.

2.5. Monitoring i modyfikacja innowac;ji

Przeprowadzenie wdrozenia projektu innowacji nie jest mozliwe bez ciggtego mo-
nitoringu przebiegu procesu. Najwazniejsze elementy monitoringu to:

* monitoring przebiegu prac na podstawie ustalonego harmonogramu;

» kontrola zgodnoSci realizacji z dokumentacja;
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* monitoring naktadow i kosztow w relacji do przyjetych kosztorysow;
* kontrola zgodnosci jakosciowych parametréw wyrobu z obowigzujacymi
normami;

* monitoring wplywu procesu technologicznego na srodowisko naturalne.

Skutkiem prowadzonej na kazdym etapie kontroli (monitoringu) projektu sa: do-
konywane zmiany w projekcie, w budzecie projektu, w dokumentacji projektu oraz
ocena potencjalnego ryzyka zwigzanego z realizacja projektu. Zespot realizujacy
projekt pilnuje terminowosci realizacji poszczegodlnych etapow, a nawet zadan do
wykonania. Gdy wszystkie cele 1 zadania projektu zostang zrealizowane w terminie
oraz bez przekraczania przyjetego budzetu finansowego, to projekt jest oceniany
jako zrealizowany z sukcesem. W tym momencie zespot realizujacy projekt wdro-
zenia moze zostac¢ rozwigzany, gdyz zaczyna si¢ etap produkceji oraz wprowadzenia
innowacji na rynek.






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

Technologie zmienity obecny $wiat i nadaty tempo rozwoju gospodarek. Mozna
przyjac, ze technologia jest efektem zastosowania wiedzy w praktyce. Proces prze-
pltywu wiedzy, rozwigzan technologicznych w zakresie produkcji i ustug, pomiedzy
zainteresowanymi osrodkami (naukowymi, przedsigbiorstwami, krajami) nazywa
si¢ transferem technologii.

Transfer technologii odbywa si¢ pomiedzy dwoma podmiotami: biorcg i dawca
technologii. W zaleznos$ci od rodzaju podmiotow biorgcych udziat w procesie trans-
feru, wyrdzniamy: transfer poziomy, w ktorym zar6wno dawcami, jak i biorcami sa
przedsiebiorstwa oraz transfer pionowy, w ktorym dawcg innowacji jest najczgsciej
jednostka naukowo-badawcza.

Transfer technologii taczy dotad odseparowane od siebie obszary: akademicki
1 przemystowy. Przeptyw wiedzy nie dziala jednak tylko w jedng strong. Osrodki
naukowo-badawcze moga stanowi¢ grupe odbiorcow poprzez udziat w stazach w
przedsiebiorstwach. Dzigki temu naukowcy majg okazje zapoznac si¢ z problema-
mi technologicznymi przedsigbiorstw i ukierunkowaé swoje badania na konkretne
rozwigzania.

Pracownicy przedsigbiorstw pozyskuja wiedze od naukowcodw, poprzez uczest-
nictwo w szkoleniach, studiach podyplomowych, kursach organizowanych w jed-
nostkach naukowych, a czesto dostosowanych do wymogdéw przedsiebiorstw (tzw.
,,SZyte na miarg”).

W klasycznym modelu transfer technologii odbywa si¢ odptatnie (transfer ko-
mercyjny). Istnieje tez forma nieodptatna transferu (niekomercyjny), wykorzystuja-
cy wiedze ogolnie dostgpna. Ten rodzaj wdrozenia wiedzy jest niedoskonaty, gdyz
nie niesie ze sobg przekazania praw do korzystania z technologii. Kolejnym rodza-
jem wdrozenia jest zatrudnienie wyspecjalizowanych pracownikdw, posiadajacych
wiedz¢ umozliwiajagcg wprowadzenie innowacji do przedsiebiorstwa.

Uczestnicy tworzacy innowacyjny system ukierunkowany na transfer wiedzy do
gospodarki, skupiajg si¢ na o$miu gtownych obszarach:

I Obszar — Rynkowa orientacja, obejmujaca ogot dziatan zwigzanych z analizg

dziatalnosci 1 potrzeb klientéw oraz konkurencii;

IT Obszar — Zmiana podej$cia uczestnikow transferu do innowacji;

IIT Obszar — Profesjonalne zarzadzanie innowacjami;

IV Obszar — Budowa relacji partnerskich pomiedzy uczestnikami transferu;

V Obszar — Wprowadzenie zasad ochrony praw wtasnosci intelektualne;;
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VI Obszar — Promocja inicjatyw przedsigbiorczych i innowacyjnych;
VII Obszar — Diagnoza i pozyskiwanie finansowania transferu technologii;
VIII Obszar — Edukacja z zakresu transferu wiedzy i technologii.

3.2. Metody transferu technologii

Transfer wiedzy z instytucji prowadzacych dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa do
gospodarki moze przebiega¢ przy zastosowaniu nastepujacych narzgdzi rynkowych:

* licencja,

» sprzedaz,

* spotka spin off.

Licencja jest formg umowy, ktéra okresla warunki korzystania przez licencjo-
biorce z produktu (technologii, wzoru uzytkowego, patentu, wynalazku itp.), do
ktorego prawa autorskie posiada licencjodawca.

W polskim prawie wyrodznia si¢ licencje ze wzgledu na:

* kryterium wylgcznosci:

— wylaczna — licencja udzielana jest wylacznie jednemu licencjobiorcy,
dzigki czemu moze osiagna¢ przewage konkurencyjng na rynku;
— niewylgczna — jednoczes$nie wiele podmiotéw moze uzyskac licencjg;

* kryterium zakresu wykorzystania:

— petna — licencja, ktéra umozliwia licencjobiorcy korzystanie z przedmiotu
licencji w takim samym zakresie jak licencjodawca;

— ograniczona — licencja, ktéra nie dopuszcza pelnego wykorzystania przed-
miotu licencji;

* kryterium dalszego licencjonowania:

— sublicencja — licencja udzielona przez licencjobiorce kolejnym podmiotom.

Licencja udzielana jest licencjobiorcy na mocy umowy z licencjodawcag (musi
by¢ zachowana forma pisemna). Udzielajacy licencji nie zrzeka si¢ praw wlasnosci
do przedmiotu licencji. Wystepuje powtarzalnos$¢ ptatnosci do momentu wygasnie-
cia umowy (jako procent od sprzedazy badz procent od zyskéw netto).

Sprzedaz jest rOwnoznaczna z przeniesieniem praw wilasnosci do przedmiotu
(oprogramowania, technologii, patentu, wynalazku itp.) ze sprzedajacego na kupu-
jacego, za ustalong ceng. Sprzedaz rozni si¢ od licencjonowania brakiem powtarzal-
nos$ci platnosci, gdyz po dokonaniu transakcji wtasciciel wlasnos$ci intelektualnej
zrzeka si¢ do niej praw.

Spotka spin off jest spotka wyodrgbniong z jednostki macierzystej (z uczelni
badz jednostki badawczo-rozwojowej), wykorzystuje jej potencjat intelektualny i
najczesciej jest od niej finansowo 1 prawnie zalezna.

W tabeli 2 przedstawiono najwazniejsze wady 1 zalety poszczegdlnych metod
transferu technologii.
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Tabela 2. Zalety 1 wady poszczegolnych form transferu technologii.

Zalety

Wady

LICENCJA

Korzysci licencjodawcy:

licencjodawca nie zbywa swoich praw
do przedmiotu licencji,

transfer ryzyka niepowodzenia na licen-
cjobiorcg,

powtarzalnos¢ platnosci za licencje,
mozliwo$¢ przeniesienia optat patento-
wych na licencjobiorce.

Korzysci licencjobiorcy:

mozliwo$¢ kontroli procesu patentowego,
mozliwos¢ kontynuowania wspdtpracy
na gruncie badan i konsultacji nauko-
wych w jednostce macierzystej.

Dla licencjobiorcy:

* ponoszone koszty,

* ograniczenie ptynace z braku praw do
przedmiotu licencji,

* ryzyko niepowodzenia.

SPRZEDAZ

Korzysci sprzedajacego:

Zastrzyk finansowy.

Rozwigzanie problemu problematycz-
nych technologii®.

Minimalizacja ryzyka zataman na rynku
(przeniesienie ryzyka na kupujacego).

Korzysci nabywcey:

Pelna kontrola nad wtasnos$cig intelek-
tualng.

Komercjalizacja poza strukturami jed-
nostki macierzystej (czgsto znacznie

Dla sprzedajacego:
sprzedajqcy pozbywa si¢ praw do wla-
snosci intelektualne;.

» Brak kontroli nad wlasnoscig intelektu-
alng oraz jej dalszym losem.

* Rezygnacja z przysztych korzysci finan-
sowych ptynacych z komercjalizacji.

Dla nabywcy:

* (najczescie)) rezygnacja ze wsparcia ze
strony jednostki naukowo-badawcze;.

* Ryzyko finansowe w catosci po stronie

spowalniajaca prace) nabywcy. %
p J4cq prace). + Jednorazowy koszt transakcji.
SPOLKA SPIN OFF

Spotka spin off jest bardziej elastyczna
w dostosowywaniu si¢ do warunkéw
panujacych na rynku, niz jednostka
macierzysta.

Wigksze mozliwosci w szukaniu dodat-
kowych Zrodetl finansowania.
Ukierunkowanie wysitkow na wdro-
zeniu technologii (krétszy czas wdro-
zenia).

Spotki spin off zdobywaja coraz wiek-
szy udziat w PKB w krajach innowa-
cyjnych.

* Walka o inwestorow.

» Coraz czesciej zauwazalny konflikt na
linii uczelnia (wlasciciel bazy intelek-
tualnej, materialnej) 1 naukowcami-
-przedsigbiorcami.

* Ryzyko przejscia kadry naukowej do
biznesu.

Proces zarzadzania wlasno$cig intelektualng prowadzacy do transferu technologii
zostal podzielony na siedem etapow (Rysunek 11).

63

Technologie problematyczne to takie, z ktérymi: sg problemy ze znalezieniem licencjobiorcy lub
takie, ktore z roznych wzgledow nie moga by¢ rozwijane przez sprzedajacego.
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Rysunek 11. Etapy procesu transferu technologii.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie http:/www.pi.gov.pl/iob/chapter 86487.asp
3.3. Audyt technologiczny

Audyt technologiczny jest szczegdlng forma audytu, nie regulowang w prawie. Jest
rozumiany jako ,,niezalezna, obiektywna, usystematyzowana i metodyczna dziatal-
nos$¢, ktorej celem jest ocena potencjatu, potrzeb oraz mozliwosci technologicznych
przedsiebiorstwa w zakresie wytwarzanych produktow’*.

Przeprowadzenie audytu technologicznego ma na celu analiz¢ stanu obecnego
przedsiebiorstwa pod wzgledem technologicznym oraz nakreslenie mozliwych $cie-
zek rozwoju, gtéwnie z wykorzystaniem innowacyjnych rozwigzan. Wynik raportu
powinien wskaza¢ stopien wykorzystania posiadanych technologii ze szczegdlnym
uwzglednieniem tych, ktore w najwickszym stopniu majg wptyw na konkurencyj-
nos¢ (1 co za tym idzie sukces) przedsigbiorstwa. Powinny takze zosta¢ wskazane
ewentualne luki w wykorzystaniu technologii.

Podmioty realizujace zlecenie audytu technologicznego przyjmujac standardowe
procedury audytorskie, wykorzystuja oryginalnie opracowane szczegdlowe meto-
dyki w zakresie kompletowania danych i ich oceny. Zachowanie porownywalnosci
otrzymanych wynikéw oraz kompleksowe zestawienie informacji wejsciowych jest
mozliwe dzigki standaryzacji kwestionariuszy badawczych.

Audyt technologiczny jest wykonywany w przewazajacej liczbie sytuacji przez
zewngetrzne podmioty, dzigki czemu mozliwe jest zachowanie wigkszej obiektyw-
nosci oceny. Niezbedna w procesie audytorskim jest Scista wspdlpraca z kadra kie-
rowniczg 1 pracownikami. Proces audytorski mozna ujag¢ w nastepujace etapy:

¢ Bielinska-Dusza E., Zafozenia metodologiczne audytu technologicznego, ,,Acta Universitatis

Lodziensis, Folia Oeconomica” 4 (305), 2014.
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(1) identyfikacja zakresu badania oraz pozyskanie danych zrédtowych,

(2) analiza zebranych informacji wedtug okreslonych kryteriow metodycznych,
agregacja wynikow,

(3) wycigganie na podstawie wnioskow analizy czastkowej, ogdlnych stwierdzen
na temat stanu technologicznego firmy, w celu uporzadkowania informacji wyko-
rzystywana jest analiza SWOT,

(4) sporzadzenie raportu koncowego.

Kluczowym efektem audytu technologicznego powinno by¢ okreslenie wnioskow
aplikacyjnych formutujacych plan dziatan, majacych na celu poprawe charakterystyki
technologicznej przedsiebiorstwa poprzez wdrozenie nowoczesnych technologii.

Raport koncowy z audytu technologicznego w zalezno$ci od sytuacji moze miec¢
forme ustnego raportu przekazanego na spotkaniu z kierownictwem, prezentacji
graficznej lub dokumentu opisowego. Abstrahujac od formy, raport powinien za-
wiera¢ nastepujace rodzaje informacji:

a) analiza sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa ze szczegdlnym uwzglednie-
niem technologii, jako zrodta przewagi konkurencyjne;j;

b) analiza SWOT przedsigbiorstwa ktadgca nacisk na zagadnienia technolo-
giczne (silne 1 stabe strony stosowanych rozwigzan technologicznych) oraz
szanse 1 zagrozenia zwigzane z wptywem zewnetrznych uwarunkowan
technologicznych, prawnych, licencyjnych itp.;

c) sformutowanie celow w zakresie technologii, ktérych realizacja zapewni
firmie optymalny rozwoj. Do ich sformutowania wykorzystuje si¢ analiz¢
relacji w uktadzie technologia-obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa;

d) wnioski aplikacyjne — kierunki dziatan racjonalizatorskich sg przedmio-
tem dyskusji na spotkaniach z zarzagdem, na ktérych uzgadniana jest in-
terpretacja postulowanych zmian.

3.4. Infrastruktura wspierajaca transfer technologii

W zakres infrastruktury wpierajacej transfer technologii wchodza nastepujace roz-
wigzania: parki technologiczne, inkubatory technologiczne, centra transferu technolo-
gii, inkubatory przedsigbiorczosci, w tym akademickie inkubatory przedsigbiorczosci.

PARKI TECHNOLOGICZNE

Obszary dysponujace okreslong infrastrukturg badawczo-rozwojowa, ktorych prze-
znaczeniem jest wspomaganie 1 zarzgdzanie procesem tworzenia innowacji techno-
logicznych oraz ich transferu z jednostek naukowych do gospodarki. W tym celu
wykorzystywane sg elementy infrastruktury instytutow badawczych 1 uczelni. Celem
og6lnym dziatalnosci parkdéw jest inicjacja 1 rozwoj gospodarki opartej na wiedzy.
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INKUBATORY TECHNOLOGICZNE

Jednostki wyodrgbnione organizacyjnie i finansowo, ktérych zadaniem jest stwo-
rzenie warunkow sprzyjajacych powstawaniu i rozwojowi matych i §rednich przed-
sigbiorstw technologicznych. Gléwnym celem funkcjonowania inkubatora techno-
logicznego jest doprowadzenie nowej innowacyjnej firmy do etapu dojrzatosci, co z
oznacza zdolno$¢ do samodzielnego konkurowania na rynku.

Funkcje inkubatorow sg nastepujace:

* rozwijanie relacji z jednostkami badawczymi w zakresie oceny przedsiewzie¢

innowacyjnych,

* $wiadczenie wsparcia biznesu, poprzez konsulting, doradztwo prawne 1 orga-

nizacyjne oraz w zakresie wdrazania technologii;

* doradztwo w zakresie pozyskania funduszy, w tym funduszy wysokiego ryzyka;

* propagowanie odpowiedniego klimatu biznesowego do wprowadzania inno-

wacji;

« zapewnianie warunkow lokalowych 1 technicznych w zakresie umozliwiaja-

cym zainicjowanie przedsigwzi¢cia innowacyjnego.

W praktyce istnieje wiele synergicznych korzysci zwigzanych z kontaktem po-
czatkujacych przedsigbiorcoOw z doradcami zatrudnionymi w inkubatorze oraz in-
nymi przedsigbiorcami, ktére w unikalny sposéb stymulujg rozwdj ich biznesow.

Zakres wsparcia oferowany najczesciej obejmuje:

* niskie koszty najmu lokalu stopniowo wzrastajace w trakcie rozwoju firmy;

» dostep do szkolen i doradztwa biznesowego;

» opieka merytoryczna nad procesem transferu technologii;

* mozliwo$¢ wykorzystania infrastruktury technicznej;

*  mozliwos$¢ uczestnictwa w dostepnych sieciach biznesowych.

Okres inkubacji mtodych firm trwa §rednio od 2 do 4 lat. W tym czasie koszty
funkcjonowania firmy w inkubatorze osiggaja rynkowy poziom.

CENTRA TRANSFERU TECHNOLOGII

Centra Transferu Technologii to rodzaj jednostek, petnigcych funkcje posrednicza-
ce w stosunku do dostawcdw (uczelnie, instytuty) i odbiorcéw technologii (biznes).
Ich forma organizacyjna jest zroznicowana, jednak najczesciej sg to jednostki o
charakterze ogélnouczelnianym. Oferuja klientom biznesowym okreslony dorobek
naukowy oraz specjalistyczne ustugi pracownikow uczelni. Ponadto integrujg inno-
wacyjng ofert¢ uczelni i pelnig funkcje doradcze.
Wybrane cele, ktore realizuja centra technologii sa nast¢pujace:
* Integracja 1 oszacowanie mozliwosci naukowo-innowacyjnych jednostek na-
ukowych z danego obszaru dzialania, sporzadzanie baz danych na temat inno-
wacyjnych technologii oraz budowa relacji miedzy uczelniami a gospodarka;
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» sporzadzanie dokumentacji przedprojektowej, zestawiajacej cechy dostepnych,
rozwojowych technologii 1 produktow z dostepnymi na rynku, ponadto analiza
innowacji danego zakresu pod katem kosztéw 1 naktadéw potrzebnych do ich
wdrozenia;

* przeprowadzanie audytu technologicznego, wydawanie opinii o innowacyjnosci;

* rozpropagowanie idei innowacyjnej przedsigbiorczosci wsrod przedsie-
biorstw, zwlaszcza w sektorze MSP.

INKUBATORY PRZEDSIEBIORCZOSCI

Szeroki zakres instytucji, ktorych misjg jest wspieranie powstawania i rozwoju no-
wych, innowacyjnych, matych i §rednich przedsigbiorstw na danym obszarze. Ich
celem ekonomicznym jest tworzenie miejsc pracy w oparciu o inicjatywe przedsie-
biorcza, wychodzaca zwlaszcza od mtodego pokolenia.

AKADEMICKIE INKUBATORY PRZEDSIEBIORCZOSCI

To rodzaj inkubatora przedsigbiorczosci, ktory umozliwia wykorzystanie w prakty-
ce rynkowej wiedzy i umiejetnosci zdobytej w trakcie studiow lub pracy na uczelni.
Obok tradycyjnych ustug inkubatora przedsigbiorczosci (dogodne warunki lokalo-
we 1 techniczne), oferowane sa ustugi edukacyjne, informacyjne (bazy danych o
innowacjach, projektach), doradcze oraz wpierajace komercjalizacje badan nauko-
wych. Wyrodznia si¢ inkubatory zorientowane na preinkubacj¢ projektéw komer-
cyjnych (mozliwo$¢ korzystania z osobowos$ci prawnej inkubatora) oraz tradycyjna
inkubacj¢ (wsparcie od momentu rejestracji dziatalnosci).

3.5. Transfer technologii — dobre praktyki

Przyktady dobrych praktyk w obszarze transferu technologii sg coraz liczniejsze, co
tylko potwierdza fakt, ze sukces ekonomiczny jest obecnie w coraz wiekszym stopniu
uwarunkowany unikalng kombinacja wiedzy 1 zdolnosci przedsigbiorczych. Gospo-
darka oparta na wiedzy w krajach wysoko rozwinietych stala si¢ rzeczywistoscia,
przy czym kraje takie jak Polska, starajg si¢ nawigza¢ w wybranych dziedzinach kon-
takt z najnowszymi trendami technologicznymi. Nalezy podkresli¢, ze nie jesteSmy
skazani z gory na niepowodzenie, zwlaszcza biorgc pod uwage wysoki poziom kapi-
tatu ludzkiego 1 relatywnie nizsze naktady potrzebne na otrzymanie akceptowalnych
rynkowo efektow wdrozen.

Podstawg transferu wiedzy i technologii jest wspotpraca pomigdzy Swiatem na-
uki 1 gospodarki. W przypadku spektakularnych sukcesow niektorych polskich firm
jest to wyraznie zaznaczone.
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Przyktadem jest firma GENOMED, ktéra jest potentatem w dziedzinie ustug
analizy DNA 1 diagnostyki chorob genetycznych. Zalozyciele firmy to zespot spe-
cjalistow z dziedziny biologii molekularnej, ktorzy sa prekursorami tego obszaru
badan naukowych w Polsce.

Dziatalnos¢, ktora zostata rozpoczegta w 2007 roku, byta rozwinigciem ewolucyj-
nym wczesniejszych do§wiadczen zwigzanych m.in. z prowadzeniem laboratorium
analizy DNA.

Obecnie firma GENOMED $wiadczy ustugi dla kilkuset podmiotow, takich jak
uczelnie, firmy 1 instytucje medyczne.

Strategia firmy opiera si¢ na stworzeniu mozliwo$ci wykorzystania zaawanso-
wanych technologii na potrzeby indywidualnego klienta. W tym celu koniecznym
stato si¢ osiggnigcie akceptowalnego poziomu kosztéw, ktory pozwolit zej$¢ z ustu-
gami na rynek masowy. Dodatkowo udalo si¢ systematycznie zwigkszaé zakres i
mozliwo$ci oferowanych ustug.

Inwestycje niezbedne do szerokiej ekspansji zostaly zrealizowane w duzej cze-
$ci w oparciu o $rodki unijne oraz finansowanie za pomocg istniejacych na rynku
funduszy inwestycyjnych.

W celu utrzymania doptywu kadr o wysokich kwalifikacjach, firma uruchomita
we wspotpracy z Polsko-Japonska Wyzsza Szkota Technik Komputerowych oraz
Instytutem Onkologii specjalistyczny program studiow doktoranckich.

Kolejnym przyktadem dobrych praktyk jest firma Bioxen, ktora powstata m.in.
jako reakcja na istniejaca potrzebg rynkowa dostarczenia rodzimego 1 tanszego
substytutu preparatow enzymatycznych do czyszczenia membran filtrujacych w
przemysle mleczarskim. To zrodzilo impuls przedsigbiorczy, ktory sktonil grupe
naukowcow z polskich uczelni 1 przedsigbiorcow do wdrozenia wynikow krajowych
badan w tym obszarze. Blisko$¢ osrodka badawczego pozwolita rowniez wprowa-
dzi¢ szeroki zakres ustug doradczych przystosowanych do specyfiki danego zakta-
du mleczarskiego.

Firma AM2M to przyktad spotki odpryskowej (spin out) powstalej z inicjatywy
naukowcow fizykow z jednej z torunskich uczelni wyzszych. Zaprojektowali oni,
a nastepnie stworzyli urzadzenie tomograf optyczny. Obecnie zostal zakonczony
proces komercjalizacji, ktory rozpoczat si¢ w roku 2011 od podpisania przez spotke
umowy z uczelnig. Obecnie trwaja badania nad nowymi projektami, ktére wykorzy-
stuja nabyte juz doswiadczenia (np. urzadzenie do badania przedniej komory oka
lub proba stworzenia efektywniejszych biosensoréw).



4. Spotki spin off i spin out — zaktadanie
i funkcjonowanie — teoria i praktyka

4.1. Spotki spin off i spin out — podstawowe pojecia

Spoiki typu spin off i spin out cieszg si¢ coraz wickszym zainteresowaniem srodo-
wiska akademickiego, wtadz, a takze samych przedsigbiorcow.

W literaturze kwestia definicji obu rodzajow spotek i ich systematyki nie jest
jednoznacznie okreslona. Powoduje to pewne trudno$ci w przedstawianiu danych
na ich temat i przeprowadzaniu poréwnan mie¢dzy krajami. W wielu przypadkach
zamiennie stosowane sg okreslenia ,,spotka akademicka”, ,,spotka odpryskowa”
oraz ,,spOtka profesorska”. Rowniez czgsto zwroty ,,spotka spin off” oraz ,,spin
out” sg przedstawiane, jako synonimy. Generalnie traktowane sg, jako innowacyj-
ne przedsigwziecia biznesowe, ktore swoje pochodzenie 1 geneze powstania maja
umiejscowione w srodowisku akademickim.

Spotka spin off jest przedsigwzieciem, ktore wyewoluowalo dzigki zwigzkom
merytorycznym i personalnym z macierzystg jednostkg naukowo-badawczg, bedac
jednoczesnie od niej zaleznym (np. w zakresie obstugi ksiggowej, prawnej). Firmy
tego typu mogg powsta¢ dzigki rozwojowi 1 usamodzielnieniu si¢ naukowcow, ko-
rzystajg przy tym z zasobow materialnych i intelektualnych jednostki naukowe;,
czerpigc z wynikow jej badan. Wsrod cztonkow spotki spin off powinien znalezé
si¢ co najmniej jeden pracownik naukowy w stopniu doktora lub wyzszym. Zatem
przyjmuje si¢, ze spétka spin off to podmiot powstaly w celu transferu i komer-
cjalizacji technologii z jednostek naukowych i badawczych do gospodarki, be-
dacy w powiazaniu wlasnoSciowym, finansowym i organizacyjnym z jednostka
macierzystq.

Produkt spotki spin off opracowywany jest w oparciu o innowacyjng, najcze¢-
Sciej licencjonowang lub opatentowang wiedze z zakresu technologii. Dlatego tez
znaczny komponent tego typu firm odnosi si¢ do przemystu wysokich technologii,
skupiajacego si¢ na biotechnologii, farmacji, informatyce (obszarach charakteryzu-
jacych si¢ duzym nasyceniem nowych technologii). Udziaty w spotkach roztozone
sg pomiedzy naukowcami a uczelnig lub instytutem badawczym, ktére mogg wy-
stepowac za posrednictwem wyodrebnionego podmiotu.

Spoétka spin off charakteryzuje si¢ ponadto nast¢pujgcymi cechami:

,produkty lub ustugi stanowig efekt wdrozenia nowej, innowacyjnej techno-
logii;

* bazuje na wlasnosci intelektualnej wytworzonej na uczelni;

» sprzedaje produkty lub swiadczy ustugi bazujace na wlasnosci intelektualne;;
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» dziata we wspolpracy z uczelnia;

* w powstanie 1 dziatalno$§¢ zaangazowany jest naukowiec — tworca wynalaz-

ku”®,

Spolke spin out mozna zdefiniowa¢ podobnie: jest to ,,spotka powstala w celu
transferu i komercjalizacji technologii z jednostek naukowo-badawczych do
gospodarki”. Zasadniczg cechg rdznigcg spotki spin out od spin off jest ich nieza-
leznos¢ organizacyjna oraz finansowa w stosunku do jednostki macierzystej.

Podsumowujac najczesciej wskazywane sg trzy gtowne cechy spdlek spin off/
spin out®:

* co najmniej jeden z zatozycieli spotki powinien by¢ pracownikiem nauko-

wym instytucji zajmujgcej si¢ prowadzeniem badan;

» fundamentalnym zasobem tego typu podmiotow jest przekazana nowoczesna

technologia wymagajaca rozwinigcia 1 wdrozenia;

* powstanie takiego podmiotu wigze si¢ ze wsparciem kapitalowym podmiotu

zewnetrznego lub sektora publicznego (uczelni).

Sitg sprawcza, ktora doprowadza do powstania spotek spin off/out jest z jednej
strony strategia uczelni wyzszej, ktéra umozliwia 1 zacheca do transferu dorobku
naukowego do gospodarki, z drugiej za§ strony réwnie istotne sg indywidualne
aspiracje pracownikdéw naukowych i studentow. Ich wspdlng cechg jest ch¢¢ usamo-
dzielnienia si¢ poprzez integracj¢ osiggni¢¢ naukowych z biznesowymi. Powstanie
spotek spin off/out uzaleznione jest od istnienia odpowiednich regulacji wewnatrz
uczelnianych, ktore bylyby sprzyjajace dla tego typu inicjatyw, oferowatyby pomoc
naukowcom, zwlaszcza w okresie inkubacji.

Z zatozenia obie formy zaréwno spéiki spin off, jak i spin out wymagajg ure-
gulowan zasad wspotpracy z macierzysta uczelnig. Czgsto mozna zaobserwowac
rowniez takie okolicznos$ci, w ktérych sposéb korzystania z infrastruktury i wia-
snosci intelektualnej uczelni oparty jest na zasadach nie wynikajacych wprost z

wewngetrznych regulacji, co okreslane jest, jako ,,szare spin off™.

4.2. Aspekty prawne

Regulacje odnoszace si¢ do tworzenia i funkcjonowania spotek odpryskowych za-
warte sg najczesciej w nastepujacych aktach prawnych:

» Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym,

» Kodeks Spotek Handlowych,

» Ustawa o zasadach finansowania nauki,

65 Czaplicki D., Gurba K., Sito A., Zabicki P. (red.), Jak zatozy¢ firme na uczelni? Krotki podrecz-
nik przedsiebiorczosci akademickiej, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2009.
http:/www.ipo.pl/venture capital/artykuly/spolki_spin-off - technologiczna elita bizne-
su_592651.html [z dn. 28.12.2015].

Bak M., Kulawczuk P. (red.), Modele biznesowe budowy i rozwoju firm spin-off na podbudowie
szkoly wyzszej, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsi¢biorstwem Prywatnym, Warszawa 2010.

66
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* Prawo wlasnos$ci przemystowej oraz ustawa o prawie autorskim i prawach po-

krewnych,

+ Statut szkoty wyzszej 1 regulaminy wewnetrzne.

Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach 1 tytule
w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych innych ustaw (Dz. U. 2011 nr 84, poz.
455) stworzyta warunki uczelniom do powotywania spotek celowych prawa handlo-
wego. Ich glownym przeznaczeniem jest zarzad udziatami, ktore posiada uczelnia
w firmach odpryskowych. Takim spotkom celowym uczelnia najcze$ciej powierza
prawo do obejmowania udziatow w spotkach odpryskowych oraz podejmowania
decyzji zarzadczych na warunkach rynkowych. Ponadto uczelnia powinna przeka-
za¢ spotce celowej catoksztalt uprawnien do zarzadzania wlasnoscig przemystowa
(patentami, wzorami przemystowymi, licencjami itd.). Jezeli bedzie dochodzito w
tych okoliczno$ciach do komercjalizacji wlasno$ci przemystowej, to spdtka celowa
spetnia funkcje centrum transferu technologii. Zarzadzanie wtasnos$cig przemysto-
wa, wspomagajace wdrazanie wynikow badan w obszarach: finansowym, prawnym
1 marketingowym, powinno bazowa¢ na profesjonalnej wiedzy 1 kompetencjach
uwzgledniajacych determinanty rynkowe. Stad koniecznym stato si¢ powotanie do
zycia odrebnej osoby prawnej (przypisanej jednej lub kilku uczelniom), ktora be-
dzie wypetniata powierzone jej w tym zakresie zadania.

Uczelnie od pewnego czasu sg zobowigzane do kooperacji z otoczeniem gospo-
darczym. Dotychczas punkt ciezkosci skupiony byl wokot obszaru odnoszacego
si¢ do obrotu wilasnoscig intelektualng. Niejasno natomiast formutowano zasady
co do transferu technologii na rynek za pomoca odr¢gbnych oséb prawnych. Forme
taka mogly przyjmowac centra transferu technologii oraz akademickie inkubatory
przedsigbiorczos$ci, jednak istniata w tym wzgledzie niespdjnos¢ z innymi ustawami
oraz brak dobrych praktyk.

Artykut 86a wskazanej Ustawy reformujacej szkolnictwo wyzsze okresla w ust. 1,
ze uczelnia, w celu komercjalizacji wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych
tworzy spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig lub spotke akcyjna, zwang dalej
spotka celowa. Ustawodawca preferuje zatem przyjecie modelu posredniego powo-
tywania spotek odpryskowych. Usprawnia to ich funkcjonowanie i ogranicza ryzyko
bezposredniego wigczania si¢ uczelni w proces komercjalizacji i transferu technologii.
Ponadto art. 86a Ustawy odnosi si¢ tylko do przykladowych dziatan spotki celowe;.
Oznacza to, ze bezposrednia komercjalizacja za posrednictwem spotki celowej (bez
tworzenia przez nig kolejnych spotek) rowniez jest dopuszczalna.

Art. 86a ustawy okresla ponadto forme¢ prawng spotki celowej, zawezajac mozli-
wosci w tym zakresie do jednej z dwdch rodzajoéw spotki kapitatlowej: z ograniczong
odpowiedzialnoscig lub akcyjnej.

Decyzj¢ o powotaniu spotki celowej podejmuje Rektor za zgoda Senatu uczelni.
Ustawowe zadania spotek celowych zostaty sformutowane przyktadowo. Ich celem



40 Transfer technologii i wdrazanie innowacji

jest zarzadzanie udziatami w spoétkach kapitatowych lub ich tworzenie dla celow ko-
mercjalizacji wynikow badan naukowych. Réwnoczesnie, zgodnie z art. 86a ust. 2 1
ust. 3, rektor moze powierzy¢ spotce celowej zarzadzanie prawami wlasno$ci przemy-
stowej (nie obejmuje to innych rodzajow praw wtasnosci intelektualnej). Ma to miejsce
poprzez wniesienie ich aportem do spotki. Spotka celowa ma od tej pory petng swo-
bode dysponowania otrzymanymi prawami. Moze np. wnie$¢ je do powstajacej spotki
spin off/spin out w formie aportu, sprzeda¢ lub udzieli¢ licencji na ich wykorzystanie.

Nie ma rowniez zadnych przeszkoéd prawnych na drodze do powotania przez
spotke celowa spotki spin off/spin out wspolnie z zewnetrznym udziatlowcem. W
takiej sytuacji konieczne jest tylko utrzymanie przez spotke celowa odpowiednio
wysokiego udziatu w kapitale nowego przedsiewziecia, celem zachowania przez
uczelni¢ wpltywu na dalszy rozwdj danej technologii.

4.3. Uwarunkowania i etapy powstawania spin off/spin out

Powstanie przedsigbiorstwa spin off/out jest ztozonym procesem, ktéremu towa-
rzyszy ryzyko. Czynniki ryzyka majace wpltyw na nowy projekt spin off/out maja
charakter zewnetrzny 1 wewnetrzny.

Na czynniki zewnetrzne skladajg sig:

1. determinanty polityczne 1 prawne, zwlaszcza uregulowania dotyczace wia-
snosci przemystowej, zasad opodatkowania, zakres prowadzenia polityki in-
nowacyjnej czy naukowej;

2. determinanty ekonomiczno-finansowe, np. mozliwo$ci finansowania za po-
srednictwem funduszy wysokiego ryzyka i innych zrédet finansowania, tren-
dy rynkowe itp.;

3. determinanty spoleczne, np. poziom wykluczenia, bezrobocie, wyksztalcenie
spoteczenstwa itp.;

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

Czynniki wewngtrzne, zwigzane sg z osobami inicjujacymi dziatalno$¢ spotki
spin off/spin out. Od ich determinacji zalezy w duzym stopniu powodzenie pro-
jektu. Nalezy bra¢ w tym wypadku pod uwage: charakter i osobowos¢ zatozycieli,
nawigzujace do cech skutecznego przedsiebiorcy, ponadto wysoki poziom wiedzy,
kwalifikacji 1 umiej¢tnosci, a takze osobista motywacje®®.

Wyroéznia si¢ wiele procedur tworzenia spotek spin, ktore zalezg przede wszyst-
kim od rozwigzan regulacyjnych jednostki naukowej. Mozna ws$rod nich wyrdznic
nastepujace rozwigzanie:

% Machnik-Stomka J., Modele biznesowe spotek spin-off w aspekcie komercjalizacji wiedzy, [w:]

Balcerzak A. P., Moszynski M. (red.), Spin-off, spin-out jako instrument budowania przed-
sigbiorczosci akademickiej oraz stymulowania innowacyjnosci regionu, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne Oddziat w Toruniu, Torun 2011.
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4.

Inicjator przedsigwzigcia wnioskuje o utworzenie spotki do rektora uczel-
ni, zalgczajac biznesplan. Wniosek z reguly powinien zawieraé: streszczenie
projektu, moment rozpoczecia, prognozowane koszty, projektowane Zrodia
finansowania oraz prognoze zyskow.

Powotanie spotki nastepuje w formie decyzji rektora, po zasiggnigciu opinii
kolegium rektorskiego. Objecie udziatdéw w spotce spin off przez uczelni¢
najczescie] wymaga podjecia wezesniej uchwaly senatu w tej sprawie.
Poziom zaangazowania finansowego uczelni w danej spolice ustala rektor w
porozumieniu z kwestorem.

Decyzja przychylajaca si¢ do utworzenia spotki lub odrzucajgca wniosek zo-
staje wydana w terminie 60 dni od dnia ztozenia wniosku o powotanie spotki.

Charakterystyka formy prawno-organizacyjnej dziatalno$ci, w tym zwlaszcza
konstrukcja powigzan z macierzysta uczelnig sg bardzo istotne w odniesieniu do
potencjatu rozwojowego projektu oraz autonomii decyzyjnej w obszarach strate-
gicznych. Z tego punktu widzenia jasno powinny zosta¢ okreslone kwestie dotycza-
ce ochrony interesOw stron oraz podzialu uprawnien i odpowiedzialnosci. Zakres
umowy spotki spin off/spin out powinien obejmowac:

1.

Reguly podzialu zyskow pochodzacych z wdrozenia badan na rynku
przez spolke — szczegdtowych zapisow wymagaja kwestie wysokosci udzia-
tow nalezacych do poszczeg6lnych inicjatoréw/zatozycieli, zasady wyptat
dywidend, zasady rozliczenia zyskow ze sprzedazy udzialéw. Najczesciej
przyjmuje si¢ zasade, ze uczelnia za posrednictwem spotki celowej obejmuje
udzialy odpowiadajace przekazanym na rzecz spéiki spin off wkltadom finan-
sowym i aportowym w postaci warto$ci niematerialnych i prawnych.
Strategie zrodel finansowania — najczesciej jedynym 1 dominujgcym inwesto-
rem jest uczelnia, a preferowang formg finansowania jest finansowanie wlasne.
Nie jest jednak wykluczone wprowadzenie inwestora komercyjnego, stad istotne
jest sprecyzowanie warunkdw jego uczestnictwa. Nalezy rowniez okresli¢ spo-
soby pozyskania srodkéw w ramach dofinansowania ze srodkdéw publicznych.
Zakres wykorzystania zasobow uczelni — sprecyzowanie warunkow
uczestniczenia pracownikow uczelni w pracach nad projektem spoétki. Roz-
strzygniecia wymagajg kwestie wykorzystania przez spotke majatku uczelni
i infrastruktury. Dzigki temu zb¢dne sg naktady na infrastrukture bazowa, a
srodki finansowe mozna przeznaczy¢ na inwestycje kluczowe dla projektu.
Uregulowania w zakresie promocji projektu i wykorzystania marki
uczelni oraz innych elementow o charakterze marketingowym — istotnym
elementem w odniesieniu do komercjalizacji wiedzy jest promocja rozwigzan
na rynku, stad strategia marketingowa projektu czesto bedzie wykorzysty-
wala elementy wizerunkowe uczelni. Uregulowanie zakresu tych zastosowan
dotyczy wykorzystania np. logotypow, stron internetowych, materiatow pro-
mocyjnych oraz ro6znych form public relation.
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5. Wspoélny system ochrony wlasnosci intelektualnej, ktorej zrédlem stanie
si¢ projekt oraz zasady wykorzystania wylacznej wlasnos¢ intelektualnej
uczelni

6. Sformulowanie wytycznych odnosnie strategii i kierunkow rozwoju pro-
jektu ze wspotudziatem uczelni oraz ustalenie mozliwosci petnego usamo-
dzielnienia si¢ projektu.

4.4. Tworzenie korzystnych warunkéw powstawania
i funkcjonowania spin off/spin out

Cele wsparcia spotek spin off/spin out odpowiadaja ogdlnym postulatom rozwojo-
wym formutowanym w ramach polityki gospodarczej, naleza do nich:

» kreowanie impulsow ksztaltujacych nowoczesng strukture przemystowa i
rozwijajacych aktywno$¢ modernizacyjng przedsigbiorstw,

* podnoszenie atrakcyjnosci rynku pracy, w tym tworzenie atrakcyjnych z
punktu widzenia ekonomicznego i1 spotecznego miejsc pracy,

* budowanie 1 rozwijanie zwigzkdw 1 relacji bezposrednich pomiedzy nauka a
biznesem.

Tak postawione cele wsparcia nie bedg mogly zosta¢ urzeczywistnione bez ele-
mentow otoczenia, ktore sg kluczowe z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorczosci
akademickiej®’:

« ,,rynku kapitatowego finansujacego przedsigwzigcia wysokiego ryzyka (ven-

ture capital 1 aniotowie biznesu),

* sprzyjajacego otoczenia biznesu oraz wyspecjalizowanych instytucji na styku
nauki 1 gospodarki, rozwijajacych ustugi proinnowacyjne,

* proinnowacyjnych zamdwien publicznych,

» szerokiej spolecznej akceptacji innowacji’.

Elementami unikalnego ekosystemu, ktory powinien wyksztatci¢ si¢ wokot 1 za

posrednictwem przedsiebiorczosci akademickiej sa:

* instytucje badawczo-rozwojowe oraz edukacyjne, na bazie ktérych powstang
efekty nowatorskich prac badawczych. Powinny one réwniez sta¢ si¢ zrodtem
wykwalifikowanej kadry w postaci naukowcow 1 studentdéw, tworzacych po-
tencjat przedsigbiorczosci;

* zorganizowana sie¢ publicznego wsparcia instytucjonalnego dla przedsie-
wzig¢ o charakterze innowacyjnym oraz pro przedsiebiorczym;

* unikalna rynkowa struktura powigzan charakteryzujaca si¢ nastawieniem pro
innowacyjnym, ktorg tworza przedsigbiorstwa sektora MSP, instytucje ofe-
rujace dostosowane ustugi okolobiznesowe, instytucje zainteresowane prze-
jeciem ryzyka oraz potencjalni nabywcy innowacyjnych produktow 1 ustug.

¢ Roberts E. B., Entrepreneurs in High Technology, Oxford University Press, New York 1991, s. 154-156.
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Powyzsze sktadniki srodowiska rynkowego dzigki interakcjom wyzwalajagcym
efekty wzajemnego wzmocnienia (synergii), tworzg niezb¢dne nowe mozliwosci dla
rozwoju innowacyjnego biznesu.

Usieciowienie aktywnos$ci przedsiebiorstw 1 instytucji wsparcia (m.in. uczelni,
funduszy venture capital 1 in.) powoduje eksplozje innowacyjnosci, ktorej prze-
jawem jest cigglte generowanie pomystéw na nowe produkty i technologie, przy
jednoczesnym ograniczaniu ryzyka niepowodzenia (dzigki krzywej doswiadcze-
nia). Srodowisko rynkowe i spoteczne staje si¢ katalizatorem rozwoju, co przejawia
si¢ spontanicznym powstawaniem inicjatyw ukierunkowanych na transfer wiedzy 1
tworzenie innowacji. Przyktadem moga by¢ oddolne inicjatywy powstawania kla-
strow 1 parkdéw technologicznych.

Rozpowszechnienie przedsiebiorczosci akademickiej wymaga szczegolnej stra-
tegii rozwoju odwotujacej sie¢ do specyfiki dwoch odrgbnych srodowisk spotecz-
nych: naukowcow 1 przedsiebiorcow. Aktywizacja tego szczegdlnego rodzaju przed-
sigbiorczosci staje si¢ przedmiotem wsparcia nie tylko uczelni, ale rowniez wiadz
lokalnych i krajowych, w oparciu o zatozenia prorozwojowe;j polityki gospodarcze;j.
Bogate do$wiadczenia Swiatowe w tym zakresie zwracajg uwage na znaczne zroz-
nicowanie pomystéw 1 modeli aktywizacji. Efektem tych wysitkow jest formowa-
nie si¢ szczegdlnej otoczki firm 1 przedsigwzie¢ innowacyjnych wokot cenionych
osrodkow badawczych, ktére powstaja z inicjatywy grup naukowcow, studentow i
lokalnej spotecznosci.

Analiza tych do$wiadczen prowadzi do wniosku, ze rozw0j przedsigbiorczo-
$ci uczelnianej jest efektem kompleksowych dziatan 1 wysitkow. Wychodzac od
promocji otwartosci myslenia, poprzez wyksztatcenie umiejetnosci i kompetencji
przedsiebiorczych, dalej przez wytworzenie instrumentarium inkubacji, weryfikacji
1 ochrony pomystow na wstgpnym etapie tworzenia firmy, az po ekspansje akade-
mickich firm na rynki zewngtrzne, wszedzie mozna dostrzec znamiona koordynacji
1 dostosowania dzialah wspierajacych.

Dziatania w tym zakresie mogg by¢ podejmowane w ramach okreslonych eta-
pow. Jednym z pierwszych powinien sta¢ si¢ rozwdj §wiadomosci spotecznej na
temat przedsigbiorczosci akademickiej. Kolejnym, wyselekcjonowanie grupy poten-
cjalnych przedsigbiorcoOw poprzez roznego rodzaju spotkania aktywizujace posta-
wy przedsigbiorcze. Nastgpnym etapem moze by¢ wybor najbardziej obiecujacych
inicjatyw 1 zakwalifikowanie ich do preinkubacji, czyli specjalnego procesu przy-
gotowawczego, ktorego celem jest uruchomienie samodzielnego przedsigwzigcia
biznesowego. Tego typu dziatania mogg by¢ realizowane przez akademickie centra
przedsigbiorczosci 1 innowacji.

Ogodlnie wsparcie macierzystej uczelni moze przyjaé nastepujace formy:

* preinkubacja, czyli przygotowanie do utworzenia spotki,

* umozliwienie realizacji zadan w ramach przedsigwziecia dzigki dostepnosci

infrastruktury naukowo-badawcze;,
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* doradztwo i monitoring procesu transferu technologicznego,
* pomoc w zakresie pozyskania inwestorow,
* doradztwo 1 pomoc w zakresie dziatan promocyjnych.

4.5. Przyktady spin off/spin out

W Polsce znanych jest wiele firm wywodzacych si¢ z sektora akademickiego. Po-
nizej przedstawiono krotka charakterystyke wybranych spotek spin off 1 spin out.
Podmioty zostaly opisane na podstawie informacji dostepnych w prasie, materiatach
promocyjnych oraz publikacjach naukowych.

4.5.1. Spotki spin off°

Nazwa

firmy Centrum Badan DNA Sp. z o.o.

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

Dziatalno$¢ spotki Centrum Badan DNA Sp. z o.0. skupia si¢ na zastosowa-
niu najnowszych technologii w medycynie 1 diagnostyce medycznej. Osrodek
prowadzi wlasne prace badawcze i wspdtpracuje z wieloma instytucjami na-
ukowymi 1 diagnostycznymi.

Spotka zostata zatozona przez dwoch naukowcoé4w biotechnologow, ktorzy
dostrzegajac nisze rynkowg oraz wykorzystujac wtasng wiedze, utworzyli w
2006 roku osrodek badawczo-diagnostyczny. Zatozyciele firmy z wyksztatce-
nia biotechnolodzy po skonczeniu studiow w 2001 roku wyjechali z rodzin-
nego Olsztyna do Poznania i Warszawy w celu kontynuacji kariery naukowe;.
Wybrali osrodki Polskiej Akademii Nauk, by mdc realizowa¢ swoje pasje i
dziatalno$¢ naukowa.

Obecnie spotka posiada najnowoczesniejsze w Polsce laboratoria medyczne,
weterynaryjne i genomowe. Firma przoduje w obszarze wdrozen paneli nowo-
tworowych okreslajacych predyspozycje do zachorowan na raka.

Centrum Badan DNA $wiadczy ustugi jednostkom naukowym w zakresie:
sekwencjonowania DNA, sekwencjonowania NGS, identyfikacji zakazen mi-
krobiologicznych i innych.

Opis
firmy

Nazwa

firmy Ekoinwentyka Sp. z o.0.

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

Spoétka powstata w 2011 roku jako firma inzynierska w wyniku dofinansowa-
nia Wroctawskiego Centrum Badan EIT+. Spoétka implementuje innowacyjne
Opis | rozwigzania technologiczne dla przemystu oraz rynku ochrony $rodowiska,
firmy |w szczegdlno$ci w obszarze biodegradacji lotnych zwigzkow organicznych.
Zastosowania sg duzo szersze i moga by¢ wprowadzane w takich branzach,
jak chemiczna, farmaceutyczna, celulozowo-papiernicza, tekstylna itp.

70 Zrodto: strony internetowe firm.
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Nazwa
firmy

ICHEM Sp. z o.0.

Kontakt

ul. Dostawcza 12, 93-231 Lo6dz
e-mail: biuro@ichem.com.pl
http://www.ichem.com.pl/

Opis
firmy

Osrodek Badawczo-Produkcyjny Politechniki L.6dzkiej Ichem Sp. z 0.0. zo-
stat powotany do zycia 1988 roku przez wyktadowce oraz trzech studentéw
Wydziatu Chemii Politechniki L.odzkie;.

Firma oferuje wytwarzanie suplementow diety w r6znej formie (od kapsutek,
tabletek, saszetek, syropdéw, po herbatki 1 fiolki). ICHEM wspotpracuje ze
swiatowym liderem w dziedzinie dietetyki i zywienia, na zlecenie ktorego
wytwarza suplementy diety wspomagajace odchudzanie.

Marka VitaDiet (Srodki wspomagajace prace stawdw, redukcje masy ciala,
odpornos$¢ organizmu) jest wynikiem wtasnych prac badawczych spoiki.

Nazwa
firmy

Creotech Instruments S.A.

Kontakt

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

Opis
firmy

W 2008 roku trzy osobowosci nauki i techniki zatozyly Creotech Sp. z o.o.
Migdzynarodowe do$wiadczenie i zdobyte uznanie zawodowe zjednuja wy-
magajacego, migdzynarodowego klienta biznesowego do ich wybitnego know-
-how od samego poczatku istnienia firmy.

Jednak to sukces stworzenia kamer do projektu PI of the Sky i ich produk-
cja przynosza uwage szerokiej opinii publicznej 1 znaczaco zwigkszajg za-
ufanie ostroznego krajowego rynku naukowego. Wspotpracujac z Instytutem
Probleméw Jadrowych w Swierku i Centrum Fizyki Teoretycznej PAN,
Spotka tworzy kamer¢ K20 umozliwiajaca obserwacj¢ najjasniejszych bly-
skow w widmie promieniowania gamma, zwigzanych z eksplozja supernowej
obserwowang w projekcie PI of the Sky Os1qgn1¢01e zostaje dostrzezone nie
tylko przez spoteczno$¢ naukowa, ale rowniez docenione licznymi i znacza-
cymi nagrodami dla Spotki i jej produktow.

Od tamtej pory kazdy rok przynosi Creotechowi skok w rozwoju. Rok 2009 to
rok zardwno intensywnej komercjalizacji technologii Spéiki, jak i nie mniej
intensywnej wspotpracy z CERN (Europejska Organizacja Badan Jadrowych).
Wsrod zlecen z CERN jest tez prototyp karty akwizycji danych dla akcele-
ratorow czastek, ktora to karta, jako kolejny juz produkt zostaje doceniona i
nagrodzona przez srodowisko naukowe.

W 2010 roku Spoétka rozwija kolejng grupe produktéw do etapu prototypu.
Dofinansowanie z Narodowego Centrum Badan i Rozwoju w wysokosci 1,5
mlin zt na prototyp kamery astronomicznej jest kolejnym dowodem na range
osiggnietg przez Creotech Sp. z o.0.

W 2011 roku Creotech Sp. z 0.0. wprowadza na rynek wazne rozwigzanie
M2M - komputer T1nyputer ktorego od tamtej pory sprzedano 8000 egzem-
plarzy. Ciagly rozw¢j firmy sprawia, ze zostaje ona wzbogacona o nowego
Wspolnika, a sama Spotka przechodzi reorganizacje. W efekcie, we wrzes$niu
2011 r. Jacek Kubrak dotacza do trio naukowcow, zwigksza kapita1 i w listo-
padzie Spotka zmienia swoja form¢ prawng na Spotke Akcyjna, a nazweg na
Creotech Instruments S.A.
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Opis
firmy

W 2012 roku dwie niepubliczne emisje akcji Creotech Instruments S.A. zna-
czaco podnoszg wartos¢ Spotki. Firma dziata w czterech obszarach strategicz-
nych: przemyst kosmiczny, aparatura naukowa (w tym systemy na potrzeby
akceleratoréw czastek), urzadzenia przemystowe (M2M, kamery), produkcja
kontraktowa elektroniki.

W styczniu 2013 r. spotka otrzymuje swoj pierwszy projekt kosmiczny zbudo-
wania komponentéw dla eksperymentu naukowego ASIM, Migdzynarodowe;j
Stacji Kosmicznej. Majac na uwadze zachowanie réwniez innych obszaréw
strategicznych, w kwietniu tego samego roku Spotka przyjmuje znaczace
zamowienie z CERN na dostawe kart akwizycji danych dla akceleratorow
czastek. Jako, ze priorytet dwoch pierwszych sektoréw strategicznych si¢
zwigksza, Creotech Instruments S.A. odpowiednio dostosowuje 1 zwiek-
sza swoja dziatalno$¢, infrastrukture firmy 1 zatrudnienie. W ramach tych
dzialan firma zbudowala tez wlasny cleanroom. W kolejnym kroku Creotech
Instruments S.A. otrzymuje certyfikaty ESA dla montazu kwalifikowanej
elektroniki kosmicznej. Kwalifikacje te skutkuja zaproszeniem do konsorcjow
PROBA 3 i NEOSTEL dla projektéow ESA w Polsce. Podjeta zostaje rowniez
wspoltpraca Creotech z polskimi i1 zagranicznymi placowkami prowadzacymi
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 1 OPS-SAT 1 zostaje cztonkiem kon-
sorcjum SSOOZ. W ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Spotka
pozyskuje finansowanie na rozwdj infrastruktury do budowy satelit. Wtedy
tez nastgpuje pierwsza inwestycja polskiego rzadu w prywatnej firmie od cza-
sow II Wojny Swiatowej, uzyskana wtasnie przez Creotech Instruments S.A.
Jest nig wsparcie Agencji Rozwoju Przemystu (ARP), jako inwestora strate-
gicznego. Odpowiednim akcentem zamykajacym kolejny rok spektakularne-
go rozwoju firmy jest ukonczenie w grudniu montazu duzego cleanroomu i
zainstalowanie linii produkcyjnej do automatycznego montazu elektroniki.
Obecnie Creotech Instruments S.A. realizuje osiem projektéw sektora ko-
smicznego, a siedem kolejnych jest na etapie przygotowania, w tym projekt
integracji mikrosatelity.
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Nazwa
firmy

JES-Energia Sp. z o.0.

Kontakt

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

Opis
firmy

Spoétka zostata powotana przy wspotpracy polskiego wezta Wspolnoty Wiedzy
1 Innowacji InnoEnergy Europejskiego Instytutu Technologicznego — KIC
InnoEnergy SE, spotki CC Poland Plus Sp. z 0.0. Firma JES-Energia $wiadczy¢
bedzie ustugi z zakresu doradztwa i projektowania, obejmujace m.in. kontrak-
ty zwigzane z rozproszonymi zrodtami energii, ustugi zwigzane z certyfika-
cja przyrzadow pomiarowych oraz szkolenia. Powstata w 2012 r. Spotka jest
powiazana z AGH kapitatowo poprzez Krakowskie Centrum Innowacyjnych
Technologii INNOAGH Sp. z 0.0. Udzialowcami Spotki, aktywnymi wspot-
pracownikami sa pracownicy AGH — profesorowie, adiunkci Wydziatu
Elektrotechniki, Automatyki, Informatyki i Inzynierii Biomedyczne;j.
Poszczegoblne stacje systemu energetycznego komunikujg sie pomigdzy sobg
przy wykorzystaniu tylko jednego widkna $wiattowodowego, mozliwe jest
utworzenie faczy zapasowych (redundantnych).

System umozliwia przesylanle laczem $wiattowodowym w czasie rzeczywi-
stym wynikéw pomiarow (np. informacji o wykrywanych zapadach napiecia)
lub komend sterujacych oraz sygnatow synchronizacyjnych pomiedzy wszyst-
kimi weztami z niepewnoscig okreslenia czasu nie wigksza niz 15 ns.

Ciagte monitorowanie jakosci facza ujawni natychmiast probg niepowotanej
ingerencji w strukture systemu.

Spoétka zajmuje si¢ zagadnieniami: zwigkszania efektywnosci wykorzystania
energii elektrycznej, sterowanie oraz monitorowania energetycznego systemu
przesytowego/dystrybucyjnego czasem niepewnosci 15 ns.

Firma od poczatkow swojej dziatalno$ci siggajacych roku 1990, swiadczy-
fa tylko ustugi consultingowe. Przez lata wykonata mndstwo opracowan dla
energetycznego sektora. Od roku 2004 firma JES Energy zajmuje si¢ takze
handlem paliwami oraz energia elektryczna.

W 2004 roku cato$¢ udziatow spotki nabyl niemiecki przedsigbiorca — firma
Ost Elektra GmbH, obecnie znana pod nazwg S4E Group. Doradztwo spotki
obejmuje zagadmema zwigzane z wytwarzaniem, przetwarzaniem, jak i uzyt-
kowaniem energii. Doswiadczenie, jakie nabyta spotka piszac opracowania
sprawilo, ze obecnie stata si¢ speqahstq w dziedzinie energii, co uprawnia
Ja do przygotowania zatozen i sporzadzania planow zaopatrzenia w ciepto,
energi¢ elektryczng i paliwa gazowe. Spotka prowadzi aktywne doradztwo
w zakresie rynku energii, mediow energetycznych i no$nikéw energii oraz
opracowywanie taryf dla energii elektrycznej i cieplnej. Majac na uwadze
zagraniczne wladze, spotka w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j
aktywnie i bezposrednio uczestniczy w procesach inwestycyjnych, angazujgc
si¢ kapitalowo i organizacyjnie w inwestycje energetyczne, ktore obejmujg
budowe i modernizacj¢ zrodet wytwarzania energii elektryczneJ 1 cieplnej, a
takze budowe linii elektroenergetycznych wysoklch naplqc Spotka aktywnie
uczestniczy w pozyskiwaniu zrodet ,,czystej energii”, inwestujagc w energety-
ke wiatrowg.
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4.5.2. Spotki spin out’

Nazwa
firmy

Apeiron Synthesis Sp. z o.0.

Kontakt

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

Opis
firmy

Firma Apeiron Synthesis zostata zatozona w 2009 r. przez zesp6t doswiadczo-
nych naukowcoéw 1 przedsigbiorcow. Oferowana technologia opiera si¢ na ka-
talitycznej reakcji metatezy olefin. Metoda ta daje praktycznie nieograniczone
mozliwosci syntezy nowych zwigzkow chemicznych, dzigki niej procesy pro-
dukcyjne sg szybsze, ekonomiczne 1 przyjazne dla srodowiska.

Technologia znajduje zastosowanie w produkcji lekow, feromonow, sub-
stancji zapachowych, surfaktantow, woskow, paliw, polimerow 1 materiatéw
konstrukcyjnych. O jej przetomowym znaczeniu $wiadczy Nagroda Nobla w
dziedzinie chemii przyznana w 2005 roku. Misja firmy jest umiejetne czerpa-
nie z potencjalu metatezy olefin i wykorzystywanie go w celach komercyjnych
dla dobra naszych klientow.

Najwigkszym atutem firmy jest przede wszystkim kreatywnos$¢. Zatozyciele i
pracownlcy wywodzg si¢ ze swiata naukowego 1 cechuje ich badawcza cieka-
wos¢ oraz pragnienie dokonywania coraz to nowych odkry¢. Te odkrycia nie
sg przypadkowe, ale sg podporzadkowane celom stawianym przez klientoéw.
Za najwie;kszy sukces firmy uwaza si¢ sytuacje, gdy dziatania pomagaja klien-
tom uprosci¢ procesy produkcyjne przeksztalci¢ je w bardziej przyjazne dla
srodowiska, a takze zmniejszy¢ ich koszty.

Nazwa
firmy

i3D S.A.

Kontakt

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

Opis
firmy

Zespol inzynierow interakcji, animacji, programistow kreuje Swiat trojwy-
miarowy symulujacy rzeczywisto$¢. Swiat ten reaguje na zachowanie uzyt-
kownika, wchodzac z nim w interakcj¢ i czynigc go czescig srodowiska, w
ktorym wszystko jest mozliwe.

Najbardziej zaawansowane wizualizacje i pomysty przedstawione za pomocg
wykorzystywanych przez nas technologii zyskaja charakter dopracowanych
koncepcji, weiggajac uzytkownika w §wiat Twoich rozwigzan.

Technologie interaktywnego 3D, z ktérymi pracujemy, pozwalaja nam wpro-
wadzi¢ interaktywnos¢ do branZy edukacji 1 szkolen, marketingu 1 prezentacji
biznesowych, przyspieszajac procesy uczenia si¢ i podejmowania decyzji.

7 Zrodto: strony internetowe firm.
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Nazwa
firmy

Electric Power Quality Sp. z o.0.

Kontakt

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

Opis
firmy

Firma EPQ Sp. z o0.0. powstata w 2011 r. by spelni¢ najwyzsze oczekiwania
zwigzane z jakoscig energii elektrycznej. Spotka oferuje na rynku Polskim,
jak 1 zagranicznym nowoczesny produkt i ustugi poprawiajace jakos¢ energii
elektrycznej 1 eliminujace kary za pobor mocy bierne;.

Nasza firma jest wyspecjalizowang spotka oferujaca swoje ustugi w zakresie
filtrow aktywnych, ich doboru, instalacji i serwisu. W zwiazKu z tym jeste-
$my organizacja speqahstycznq dedykowang do rozwiazywania konkretnych
problemoéw klientow w zakresie jakoSci energii. Zajmujemy si¢ dostarczaniem
sprzgtu zwigzanego z energetyka, oferujac wylacznie specjalistyczny sprzet
eliminujgcy wszelkiego rodzaju problemy zwigzane z jako$cig energii, co za
tym idzie jesteSmy specjalistami w tej dziedzinie.

Firma EPQ Sp. z o.0. $wiadczy kompleksowe ustugi, poczawszy od wykona-
nia wszystkich pomiarow zwigzanych z jakos$cig energii elektrycznej, takich
jak: zawartos¢ wyzszych harmonicznych, okreslenie wspotczynnika mocy,
asymetrii napig¢, zapadow napigcia, wahan napigcia, poprzez dobor urzadze-
nia, a skonczywszy na dostawie do klienta, montazu i serwisie technicznym.

Nasza firma stawia na wyksztatcony 1 wykwahﬁkowany personel, ktory sta-
nowi podpore firmy 1 jednocze$nie zapewni Panstwu fachowe doradztwo z za-
kresu obstugi oraz wiedz¢ umozliwiajaca optymalne wykorzystanie zasobow.
EPQ sp. z 0.0. zapewnia indywidualne podejscie do problemow klienta, gwa-
rantujgc pelng satysfakcje.
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