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Technologia sama w sobie nie posiada wartosci. Warto$¢
powstaje tylko wtedy, gdy zostanie ona odpowiednio sko-
mercjalizowana.

M. Chesbrough

WSTEP

Rozwdj nowych technologii, skracanie cyklu zycia wyrobow, rosnace zroz-
nicowanie potrzeb klientdéw powoduja, ze problematyka komercjalizacji nowych
technologii w ostatnich kilkunastu latach stata si¢ bardzo popularna i nabiera
coraz wigkszego znaczenia. Pozyskiwanie lub tworzenie nowych technologii
stanowi dla wielu przedsiebiorstw, zwlaszcza tych dzialajacych w sektorach
podlegajacych szybkim zmianom technologicznym (tzw. high-tech), podstawe
do budowania przewagi konkurencyjnej, wzrostu i zyskownosci. Posiadanie
nowej technologii daje wiele mozliwosci, ale jednocze$nie moze powodowac
szereg dylematdéw zwigzanych z ich komercjalizacja.

Komercjalizacja to wieloetapowy proces, w ktérym wiasciciele technologii
lub innowacji musza podejmowaé wiele decyzji, majacych w rezultacie wptyw
na sukces lub porazke przedsigwzigcia. Decyzje te obarczone sg niejednokrotnie
duzym ryzykiem ze wzgledu na cech¢ nowosci wyrdzniajacg nowg technologie
lub innowacje¢. Jak pokazuja przyktady wielu przetomowych technologii (np.
technologia LCD) lub innowacji (np. iPhone), odpowiednio przeprowadzona
komercjalizacja moze prowadzi¢ do spektakularnych sukcesow przedsiebiorstw.
Dlatego decyzje zwigzane z ksztaltem tego procesu i podejmowanymi w tym
procesie dziataniami, aby przynie$¢ zamierzone efekty powinny by¢ rozpatry-
wane nie tylko w kategoriach taktycznych, ale rowniez strategicznych. Wprowa-
dzenie nowej technologii na rynek powodowa¢ moze bowiem pojawienie si¢
nowych mozliwosci i dyfuzje innowacji, ktorej efektem bedzie wzrost i rozwoj
przedsigbiorstwa (w tym wzrost jego wartosci) i/lub powstanie nowych rynkow
lub nowych zastosowan (uzytecznosci).

Oprocz juz istniejacych na rynku doswiadczonych w tym zakresie przedsie-
biorstw, inicjatorami procesu komercjalizacji niejednokrotnie sg innowatorzy,
pomystodawcy lub zespoty naukowe, dziatajace w ramach uczelni publicznych
lub instytutow badawczych, posiadajace nowatorskie wyniki badan. Ich do-
$wiadczenia, cho¢ z technicznego lub naukowego punktu widzenia duze, to
z punktu widzenia zarzadzania procesem komercjalizacji zwykle sa znikome.
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Przedstawiciele tej drugiej grupy reprezentuja jednak nieograniczony potencjat
i zrodlo rozwigzan innowacyjnych, ktére moga stanowi¢ podstawe wzrostu
1 rozwoju innowacyjnych przedsigbiorstw, a co za tym idzie wzrostu gospoda-
rek, w ktorych funkcjonuja'.

Coraz wigksza presja ze strony rynku na rozw6j innowacji stawia przed me-
nedzerami powazne wyzwania. Jak pokazuja przyktady firm, takich jak: Apple,
Google, Intel czy Genetech, z jednej strony innowacje sg postrzegane jako
narzedzie kreowania wzrostu przedsigbiorstwa, powigkszania jego zyskownosci,
budowania przewagi konkurencyjnej, a w rezultacie tworzenia warto$ci dodane;j.
Z drugiej strony, o czym $wiadczy¢ moze wiele nieudanych prob komercjalizacji
nowych technologii, nie ma zadnej gwarancji, ze wdrazanie wlasnych innowacji
przyniesie oczekiwang warto$é¢ dodana’.

Wyzwaniem dla menedzerow staje si¢ wigc nie tylko koncentracja na two-
rzeniu warto$ci przy wykorzystaniu wtasnych innowacji i nowych technologii,
ale rowniez przechwytywanie tej wartosci od innych (np. zakup technologii
lub licencji od wynalazcow, instytutow badawczych, uczelni wyzszych,
wspolpraca przy ich tworzeniu czy wdrazaniu itp.). Zaleca si¢ jednak zacho-
wanie rozwagi w tym zakresie, gdyz nieodpowiedni sposob przechwytywania
wartos$ci, jak twierdza D.J. Teece i G.P. Pisano, moze nie tylko przynies¢
niepozadane rezultaty dla przedsigbiorstwa, ale rowniez mie¢ negatywny
kontekst spoteczny’.

Komercjalizacje najprosciej mozna okresli¢ jako doprowadzenie do sprze-
dazy. W przypadku nowej technologii lub wynikéw badan naukowych
W procesie tym menedzerowie muszg zmierzy¢ si¢ z kilkoma waznymi decy-
zjami, ktére moga przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigwzigcia i powstawania
wartosci dodanej*. Decyzje te dotycza przystapienia do komercjalizacji (komer-

' G. Kozmetzky, F. Williams, V. Williams, New Wealth. Commercialization of Science and
Technology for business and economic development, Praeger, Westport 2004, s. 17.

2 CM. Christensen, The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard Business School Press, Boston MA 1997, s. 7 (wyd. pol. Przetomowe innowacje,
PWN, Warszawa 2010).

3 D.J. Teece, G.P. Pisano, How to Capture Value from Innovation: Shaping Intellectual
Property and Industry Architecture, ,,California Management Review” 2007, vol. 50, no. 1,
s. 278-296.

* Najprostszym i najstarszym wariantem definiowania wartosci byto myslenie w kategoriach
zysku ponadprzecigtnego. P6zniej znaczenia nabralo myslenie w kategoriach warto$ci rynkowe;j
(market value added) oraz w kategoriach wartosci dla akcjonariuszy (economic value added). Nie
sa to jedyne mozliwe sposoby rozumienia wartosci. W ostatnich latach pojecie wartosci dodanej
coraz czeSciej jest duzo pojemniejsze. Firmy wprowadzajg innowacyjne produkty na rynek, ktore
spotykaja si¢ z zainteresowaniem odbiorcow (np. wprowadzenie Iphone’a przez Apple) to
zainteresowanie stanowi juz warto$¢ dodang dla firmy, cho¢ poczatkowo nie ma zyskoéw ani nie
zwigksza si¢ warto$¢ przedsigbiorstwa. Jesli przedsigbiorstwo jest wiarygodnym dostawca
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cjalizowac czy nie), wyboru sposobu ochrony wiasnosci intelektualnej, sposobu
finansowania poszczegodlnych etapow tego procesu, czy wreszcie sposobu
wprowadzania nowej technologii na rynek. Z punktu widzenia poznawczego,
istotnym wydaje si¢ zatem rozpoznanie i analiza kluczowych wyborow decyzyj-
nych zwigzanych z tworzeniem i przejmowaniem wartosci, z jakimi moga
spotka¢ si¢ w procesie komercjalizacji jego inicjatorzy i menedzerowie.

Przy zalozeniu, ze podstawa decyzji menedzerskich w procesie komercjali-
zacji jest wyodrebnienie i1 analiza kluczowych obszaréw decyzyjnych, mozna
postawi¢ nastepujaca teze: skuteczne i przemyslane wybory skladajace sie na
ksztalt procesu komercjalizacji doprowadza nie tylko do sprzedazy nowej
technologii, ale rowniez przyniosa dodatkowa warto$¢ zarowno inicjatorom tego
procesu, jak i innym uczestnikom tancucha kreowania wartosci (klientom, dla
ktorych byty tworzone, partnerom biznesowym).

Szybki rozw6j nowych technologii, cho¢ nie wytacznie, najbardziej zauwa-
zalny jest w sektorach klasyfikowanych przez OECD do grupy high-tech.
Aktywno$¢ przedsigbiorstw tam dzialajacych w zakresie tworzenia nowych
technologii jest bardzo wysoka. Wybory decyzyjne dotyczace procesu komercja-
lizacji w tych sektorach wydajg si¢ by¢ zatem trudne i obarczone szczegdlnym
ryzykiem. Mimo ze zaliczane do jednej grupy high-tech, sektory moga si¢ roznic¢
pod wzgledem taktyk i strategii dziatania stosowanych przez przedsigbiorstwa
w nich dziatajace. Ze wzgledu na specyfike sektorow wybory moga mie¢ rdézne
uwarunkowania.

Zarowno komercjalizacja, jak i1 problematyka decyzji o charakterze strate-
gicznym zwigzanych z wyborem okre$lonego sposobu dziatania w procesie
komercjalizacji, nie sa zagadnieniami nowymi w $wiatowej literaturze przed-
miotu. Od polowy lat osiemdziesigtych XX w. podejmowane sg proby analizy
tych zagadnien’. W polskiej literaturze w zakresie zarzadzania zauwaza sie
jednak pewna luke teoretyczna.

W literaturze zwiazanej z problematyka komercjalizacji dominuje kilka po-
dejs¢. Czgs¢ autoréw, zwlaszcza tych z obszaru zarzadzania produkcja, skupia
si¢ na problematyce tworzenia i rozwoju innowacji — rozwoju nowych produk-
tow. Autorzy publikacji w zakresie marketingu analizujg gtéwnie etap wprowa-
dzania nowych innowacyjnych produktéw lub ushug na rynek i problematyke
tworzenia warto$ci dla klienta. Natomiast specjali$ci od zarzadzania innowacja-

w tancuchu dostaw to zaréwno jego produkty, jak i wiarygodnos¢, kreuja warto§¢ dla uczestnikow
tej wymiany. Por. K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 57-60.

W tym opracowaniu przyjeto szerszy kontekst rozumienia wartosci. Warto$¢ dodana to taka
warto$¢, ktora na poczatku moze by¢ niemierzalna, ale w diuzszej perspektywie przyniesie
okreslone korzysci jej odbiorcom.

> D.J. Teece, Profiting from Technological Innovation: Implications for Integration, Collab-
oration, Licencing and Public Policy, ,,Research Policy” 1986, no. 15, s. 285-305.
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mi i nowo powstaly nurt praktykéw zwigzanych z doradztwem w zakresie
komercjalizacji technologii duzo uwagi poswigca problematyce transferu
technologii lub wynikéw badan naukowych, tworzonych na uczelniach wyz-
szych lub w instytutach naukowo-badawczych, do praktyki oraz tworzeniu
nowych przedsigbiorstw technologicznych. W publikacjach dotyczacych zarza-
dzania innowacjami autorzy skupiaja si¢ gldwnie na komercjalizacji gotowych
wyrobow (ustug), czyli wprowadzaniu na rynek gotowego produktu. Z kolei
w literaturze z zakresu transferu technologii komercjalizacja rozpatrywana jest
w konteksécie wprowadzania na rynek wynikow badan naukowych przed lub po
ich opatentowaniu.

W literaturze z zakresu zarzadzania problematyka wyboréw decyzyjnych,
dokonywanych przez przedsigbiorstwa dotyczacych sposobu dziatania na rynku,
analizowana jest glownie w $wietle trzech koncepcji teoretycznych: teorii
kosztow transakcyjnych, teorii gier oraz teorii zasobowej. Duzo miejsca poswig-
ca si¢ problematyce kooperacji i kooperencji przedsigbiorstw, nie tylko z punktu
widzenia mechanizméw rynkowych, ale rowniez z punktu widzenia tancucha
tworzenia warto$ci dodanej. Wiele opracowan i badan naukowych odnosi si¢ do
sektoréw high-tech, ktore obecnie dynamicznie si¢ rozwijaja. Niewiele opraco-
wan dotyczy samego procesu komercjalizacji nowych technologii i tworzenia
oraz przechwytywania wartosci w ramach tego procesu.

Mozna rowniez wskaza¢ na pewne obszary stabiej reprezentowane w zakre-
sie badan empirycznych. W ostatnich latach, dzigki popularyzacji problematyki
komercjalizacji, prowadzi si¢ szereg analiz i badan naukowych w tym zakresie.
Priorytet jakim dla polskiego rzadu, zgodnie z przyjeta Strategia Rozwoju Kraju
2007-2013, jest podnoszenie konkurencyjnosci i innowacyjnosci polskiej
gospodarki, wplynat korzystnie na tworzenie nowych mozliwo$ci finansowania
tego typu badan przy wykorzystaniu funduszy unijnych. Jednak wigkszos¢
prowadzonych w kraju badan dotyczy innowacyjnosci gospodarki albo innowa-
cyjnosci polskich przedsigbiorstw. Kolejna grupa to analizy i badania zwigzane
z otoczeniem wspierajacym procesy transferu technologii i komercjalizacje
(parki technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci, centra transferu technolo-
gii itp.). Jeszcze inne badania koncentrujg si¢ na analizie barier i ograniczen
w procesie komercjalizacji, z jakimi spotykaja si¢ przedsigbiorstwa. Luke
empiryczng mozna zidentyfikowa¢ w obszarze analiz dotyczacych modeli
procesu komercjalizacji i uwarunkowan ich wyboru. W szczegdlnosci uwarun-
kowan wyboru decyzji dotyczacych przystapienia (lub nie) do komercjalizacji,
wyboru sposobu ochrony wtlasnosci intelektualnej, finansowania w procesie
komercjalizacji oraz wprowadzania nowych technologii na rynek.

Zaprezentowane luki, teoretyczna i empiryczna, tworzg nowg przestrzen dla
badan naukowych. W zwiazku z tym celem glownym rozprawy jest opracowanie
opisowych modeli procesu komercjalizacji nowych technologii z wykorzysta-
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niem do$wiadczenia przedsicbiorstw dzialajacych w sektorach technologii
informacyjno-komunikacyjnych i ochrony zdrowia®.

Do osiggnigcia tak sformutowanego celu gldéwnego niezbedna staje sie,
miedzy innymi, realizacja takich celow szczegdtowych, jak:

e identyfikacja etapow przebiegu procesu komercjalizacji oraz obszarow,
w ktorych moze by¢ tworzona lub przechwytywana warto$¢ dodana;

e analiza kluczowych obszarow decyzyjnych w procesie komercjalizacji,
uwarunkowan wyboru modelu procesu komercjalizacji i stworzenie ogdlnego
modelu tego procesu;

e wybor sektoréw, ktore w duzym stopniu podlegaja zmianom technolo-
gicznym i innowacyjnym;

e analiza r6znic w modelach procesu komercjalizacji przedsigbiorstw dzialaja-
cych w roznych sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicznym;

e kompleksowa analiza poréwnawcza modeli procesu komercjalizacji sto-
sowanych przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne dziatajace w wybranych
sektorach;

¢ identyfikacja roznic i podobienstw w modelach proceséw komercjalizacji
przedsiebiorstw polskich i zagranicznych.

Realizacja celu gtéwnego oraz celow szczegdtowych wymaga weryfikacji
nastepujacych hipotez badawczych:

1. Specyfika sektora, w ktorym funkcjonuje firma, wplywa na ksztalt
przyjmowanego przez nig modelu procesu komercjalizacji.

2. Najwazniejszymi uwarunkowaniami wyboru modelu procesu komercja-
lizacji przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach podlegajacych szybkim
zmianom technologicznym s3a: wymagania klientéw, potencjal wewnetrzny
przedsigbiorstwa oraz dostep do wiedzy i niezbgednych zasobow.

3. Dla wigkszosci polskich przedsigbiorstw dzialajacych w sektorach pod-
legajacych szybkim zmianom technologicznym dominujacym sposobem
pozyskiwania wynikéw B+R/technologii na potrzeby procesu komercjalizacji
jest ich zakup. Sytuacja taka jest niekorzystna z punktu widzenia podnoszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw i mozliwosci uzyskiwania przez nie przewagi
wynikajacej z wprowadzania na rynek nowych technologii.

4. Mimo ze wspolpraca w procesie komercjalizacji z innymi podmiotami
moze stanowi¢ zrodto wartosci dodanej, to przedsiebiorstwa polskie rzadziej niz
przedsigbiorstwa zagraniczne wspolpracuja przy tworzeniu i komercjalizacji
nowych technologii.

5. Najbardziej popularnym sposobem ochrony wtasnos$ci intelektualnej ma-
tych i srednich przedsigbiorstw w Polsce jest ochrona nieformalna. Sytuacja taka

% Przez pojecie model procesu komercjalizacji rozumie sie tu kluczowe, z punktu widzenia
sukcesu komercjalizacji i1 tworzenia wartoSci dodanej, decyzje i dzialania podejmowane
w kolejnych etapach procesu komercjalizacji. Sektory ochrony zdrowia — farmaceutyczny,
biotechnologia, instrumenty medyczne, kosmetyczny.
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wynika z ograniczonego dostepu przedsigbiorstw do $rodkow finansowych,
ktore moglyby przeznaczy¢ na ochrong oraz tego, ze polskie przedsigbiorstwa
generalnie nie tworza nowych rozwigzan, ktore moglyby podlega¢ ochronie.

6. Podstawowym zrodlem finansowania proceséw komercjalizacji w przy-
padku matych i $rednich przedsicbiorstw w Polsce sa ich srodki wlasne. Przyj-
mowana struktura finansowania procesu komercjalizacji stanowi duza barier¢
w ich rozwoju 1 ogranicza mozliwosci tworzenia nowych technologii.

Zardéwno realizacja celu gldwnego, jak i celow szczegdtowych, odbywac
bedzie si¢ w sferze poznawczej i sferze aplikacyjnej. W sferze poznawczej
dokonany zostanie przeglad $wiatowej literatury przedmiotu w zakresie komer-
cjalizacji nowych technologii oraz czynnikéw warunkujgcych podejmowanie
decyzji o znaczeniu strategicznym dla sukcesu tego procesu. Natomiast w sferze
aplikacyjnej przeprowadzone zostang badania empiryczne w sektorach, najwaz-
niejszych z punktu widzenia badanej problematyki.

Glownym celem studiow literaturowych jest stworzenie monograficznego
opisu procesu komercjalizacji nowych technologii, uwarunkowan wyboru
modelu procesu komercjalizacji oraz kluczowych obszaréw decyzyjnych, ktore
moga wplynagé na sukces tego przedsigwzigcia. W pracy wykorzystano liczne
publikacje (polskie i zagraniczne) z zakresu zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania wiedza, zarzadzania innowacjami, marketingu, zarzadzania produkcja,
ochrony wlasnosci intelektualnej, zarzadzania finansami. Korzystano tez
z raportdow i opracowan firm konsultingowych analizujacych sektory high-tech,
danych statystycznych i publikacji Gtéwnego Urzedu Statystycznego, Swiatowej
Organizacji Wtasnosci Intelektualnej, wynikow badan prowadzonych przez
instytucje wspierajace podnoszenie innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw,
zrodet elektronicznych. Badania literatury przedmiotu i innych dostepnych
materiatow zrédtowych pozwolily na ustalenie i usystematyzowanie podstaw
teoretycznych analizowanego zagadnienia oraz zapoznanie si¢ z wynikami
analiz prowadzonych przez innych naukowcow i praktykow. Poglebione studia
literatury zagranicznej oraz dostep do zagranicznych badan naukowych mozliwe
byly dzigki odbytym stazom i utrzymywanej wspolpracy z IC? Institute, Univer-
sity of Texas at Austin w ramach programu ,,MS in Science and Technology
Commercialization”.

Badania empiryczne przeprowadzone przez autorke mialy na celu gtéwnie
weryfikacje przyjetych hipotez badawczych. W okresie od wrzesnia 2010 do
czerwca 2011 r. przeprowadzono dwa niezalezne badania pierwotne, ktore
roznity si¢ zakresem. Pierwszym z nich objeto przedsigbiorstwa zagraniczne
(europejskie i amerykanskie), drugim natomiast przedsigbiorstwa polskie. Dobor
prob miat charakter losowy. Zbiorowosci zidentyfikowane zostaty na podstawie
kilku kryteriow, takich jak: przynalezno$¢ do wybranych sektorow high-tech,
innowacyjny charakter dziatalnosci, aktywne uczestnictwo w procesie komercja-
lizacji technologii lub innowacji, aktywny udzial w wydarzeniach promujacych
innowacje i/lub taczacych partnerow biznesowych w sektorach high-tech
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(konferencje, targi handlowe), przynalezno$¢ do organizacji zrzeszajacych
innowacyjne przedsigbiorstwa, udziat w konkursach na innowacyjny produkt lub
technologi¢. Metodyka prowadzonych badan szczegoétowo zostala opisana
w rozdziale trzecim rozprawy.

Struktura, uktad i logika tresci rozprawy wynikaja z celow pracy i posta-
wionych hipotez badawczych. Monografia jest opracowaniem sktadajacym si¢
z pigciu rozdzialow, z ktorych dwa pierwsze maja charakter teoretyczny
i przegladowy, trzy kolejne charakter empiryczny.

W rozdziale pierwszym skoncentrowano si¢ na zdefiniowaniu pojgcia nowe
technologie, przegladzie istniejacych definicji komercjalizacji i identyfikacji jej
kluczowych komponentow. Dokonano rowniez analizy stosowanych w praktyce
modeli komercjalizacji. Zaproponowano model procesu komercjalizacji sktada-
jacy si¢ z trzech etapow, w ramach ktorych zidentyfikowano dziatania, jakie
powinien obejmowac kazdy z nich; zrodla powstawania warto$ci dodanej, jaka
moze by¢ tworzona lub dostarczana; wskazano dostawcow niezbednych zaso-
bow; miary, ktore pozwalaja na podjecie decyzji o przejsciu do kolejnego etapu
oraz sporzadzono liste pytan lub dylematéw, ktéore w konkretnej sytuacji
powinien rozstrzygnaé komercjalizujagcy nowa technologie.

W rozdziale drugim dokonano przegladu uwarunkowan wyboru modeli pro-
cesu komercjalizacji oraz kluczowych obszarow decyzyjnych w tym procesie, do
ktorych zaliczy¢ mozna: oceng potencjalu komercyjnego, ochron¢ wiasnosci
intelektualnej, wybor zrédet finansowania oraz wybor strategii komercjalizacji
(sposobu wprowadzenia nowej technologii na rynek). Dokonano przegladu metod
oceny potencjatu rynkowego nowych technologii i innowacji. Okreslono przed-
miot, zakres i znaczenie ochrony wiasnosci intelektualnej; poziomy zarzadzania
i strategie wlasnosci intelektualnej. Podj¢to probe identyfikacji organizacyjnej,
sektorowej i technologicznej specyfiki strategii ochrony wlasnos$ci intelektualne;.
W dalszej czesci rozdzialu drugiego, przeprowadzona zostala analiza mozliwych
do wykorzystania zrodet finansowania pod katem wartosci, jakg moga one
dodawaé¢ w procesie komercjalizacji. Zidentyfikowano takze mozliwe warianty
pozyskiwania wynikow B+R/technologii oraz strategie wprowadzania na rynek,
a takze zaprezentowano og6élny model procesu komercjalizacji.

Rozdziat trzeci rozpoczyna cze$¢ empiryczng rozprawy. Omowiona zostata
tu metodyka prowadzonych badan, zaprezentowano kryteria okreslajace badane
zbiorowosci 1 dobodr jednostek do prob badawczych. Omowiono etapy procesu
badawczego, zastosowane narzedzia badawcze, zrodla oraz techniki analizy
danych. Scharakteryzowane zostaly sektory stanowigce przedmiot badania oraz
proby badawcze przedsicbiorstw zagranicznych i polskich objetych analizami
i wnioskowaniem.

Wyniki badan przeprowadzonych na probie 73 przedsiebiorstw zagranicz-
nych zostaly zaprezentowane w rozdziale czwartym. Dokonano tu identyfikacji
modeli procesu komercjalizacji badanych podmiotéw oraz analizy uwarunkowan
ich wyboru w dwoch sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicz-
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nym. Zidentyfikowano podobienstwa i réznice w zakresie ksztattowania modeli
procesu komercjalizacji w tych sektorach. W grupie przedsigbiorstw zagranicz-
nych ograniczono si¢ jedynie do wstgpnej analizy statystyczne;j.

W rozdziale piatym przeprowadzono analizy statystyczne na probie 208
przedsigbiorstw polskich. Tak jak w przypadku poprzedniej grupy przedsig-
biorstw, dokonano tu identyfikacji modeli procesu komercjalizacji badanych
podmiotow oraz analizy uwarunkowan ich wyboru w dwoéch sektorach podlega-
jacych szybkim zmianom technologicznym. Zidentyfikowano podobienstwa
i réznice w zakresie ksztaltowania modeli procesu komercjalizacji w tych
sektorach. Badanie przeprowadzone zostalo przy wykorzystaniu metod analizy
struktury, korelacji oraz wnioskowania statystycznego. Oceny wspoéizaleznosci
migdzy dwiema cechami jakosciowymi dokonano przy zastosowaniu testu
niezaleznos$ci chi-kwadrat lub alternatywnie doktadnego testu Fischera.

Rozdziat 6 stanowi podsumowanie uzyskanych wynikéw badan teoretycz-
nych i empirycznych. Dokonano tu poréwnania modeli procesu komercjalizacji
nowych technologii, a w ich ramach kluczowych obszaréw decyzyjnych,
zidentyfikowano réznice oraz podobienstwa w zachowaniach przedsigbiorstw
krajowych i zagranicznych. Na tej podstawie zaprezentowane zostaly wnioski
i zalecenia dla polskich przedsicbiorstw. Przedstawione konkluzje wynikaja
gtownie z analiz teoretycznych i empirycznych przeprowadzonych na potrzeby
tej rozprawy, ale sg rowniez poparte wynikiem wtasnych doswiadczen praktycz-
nych autorki zdobytych w trakcie pelienia funkcji zastepcy dyrektora Centrum
Transferu Technologii Uniwersytetu L.odzkiego.

W celu ulatwienia dalszej lektury tego opracowania i unikni¢cia nieporo-
zumien terminologicznych warto wyjasni¢ juz w tym miejscu, jak rozumiane
beda kluczowe pojecia przewijajace si¢ w pracy, takie jak: komercjalizacja,
nowa technologia, warto$¢ dodana, model procesu komercjalizacji. Komercjali-
zacja bedzie rozumiana jako doprowadzenie do sprzedazy; nowa technologia jako
zaroéwno oryginalne wyniki badan naukowych, jak i innowacja technologiczna.
Pojecie wartos¢ dodana wymiennie uzywane z pojgciem warto$¢ dodatkowa, zas
przez pojecie model procesu komercjalizacji rozumie¢ si¢ bedzie kluczowe,
z punktu widzenia sukcesu i tworzenia wartosci dodanej, decyzje i dziatania
podejmowane w kolejnych etapach procesu komercjalizacji.

Podkresli¢ nalezy réwniez, ze prowadzone rozwazania w sferze teoretycznej
dotyczy¢ beda dwoch rodzajow komercjalizacji: komercjalizacji wynikow badan
naukowych (projektow badawczych) — przed lub po ich opatentowaniu oraz
komercjalizacji gotowych wyrobow (ushug), czyli wprowadzania nowych
produktow na rynek.

Praca zostata opracowana w ramach projektu badawczego wtasnego, finan-
sowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (projekt badawczy
nr N N115 261936) realizowanego w latach 2009-2012.



CZESC 1

Modele procesu komercjalizacji
i uwarunkowania ich wyboru — studia teoretyczne






1. TAKSONOMIA KOMERCJALIZACJI
NOWYCH TECHNOLOGII

1.1. NOWE TECHNOLOGIE

Juz wiele lat temu J. Schumpeter, R. Solow czy P. Drucker twierdzili, ze
rozwoj postgpu technicznego, a w szczegdlnosci rozwoj technologii i1 ich
wdrozenie w procesach wytworczych stanowig istotng dzwignie konkurencyj-
nosci i site wiodgca wzrostu gospodarczego oraz rozwoju ekonomicznego'.
Dzisiaj rozw¢j technologii 1 tworzenie na ich bazie innowacji nabiera szczegdl-
nego znaczenia. Niezwykle szybkie i dynamiczne przemiany spoteczne, gospo-
darcze oraz technologiczne, jakie mialy miejsce w ostatnim czasie zmuszaja
przedsigbiorstwa do ciaglego doskonalenia sposobow funkcjonowania, a po-
glebiajacy sie kryzys gospodarczy i finansowy jest dla nich powaznym wyzwa-
niem. W tej sytuacji innowacje uznawane sg za wiodacy czynnik, ktory moze
pozwoli¢ przywroci¢ rownowage ekonomiczng przedsigbiorstw i gospodarek,
wprowadzajac je na tory trwatego i zrownowazonego rozwoju. W innowacjach
i rozwoju technologii upatrywana jest szansa na przyszto$é’.

Stowo ,technologia” (technology)’ pochodzi od greckich stow techne i lo-
gos, z ktorych pierwsze oznacza sztuke, rzemiosto, a drugie nauke. Wedlug
Stownika jezyka polskiego oraz Encyklopedii popularnej technologia to ,,prze-
twarzanie w sposob celowy i ekonomiczny dobr naturalnych w dobra uzyteczne
(produkty) a takze wiedza o tym procesie™. Stowo ,.technologia” wielokrotnie
definiowali zar6wno inzynierowie, jak i ekonomisci. W naukach technicznych
pod pojeciem technologia zwykle rozumie si¢ catoksztatt wiedzy dotyczacej
metod wytwarzania okre§lonego produktu (wyrobu badz ushugi) albo uzyskania
okreslonego efektu w przemysle lub ustugach’. Ekonomisci natomiast definiuja

' W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie
i wyzwanie ich komercjalizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 17.

2J. Wisniewska, K. Janasz (red.), Innowacyjnos¢ organizacji w strategii inteligentnego
i zrownowazonego rozwoju, Wyd. Difin, Warszawa 2012, s. 9.

3 Angielskie stowo fechnology mozna thumaczy¢ zaréwno jako technika, jak i technologia.

* M. Szymczak, Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981; Encyklopedia popularna,
PWN, Warszawa 1982, s. 782.

> K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizméw
transferu technologii, PARP, Warszawa 2008, s. 7.
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technologie jako zespdt wszystkich technik produkcji (metod wytwarzania)
dostepnych w danej firmie®. Wielu przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, zwlasz-
cza zajmujacych si¢ zarzadzaniem innowacjami, transferem technologii i komer-
cjalizacja innowacji produktowych, ustugowych czy procesowych definiuje
pojecie technologii.

Na przyktad K. Santarek uwaza, ze technologia to ,,proces skladajacy si¢
z wielu dziatan, realizowanych w $cisle okreslony sposob i kolejnosci, w wyniku
ktorego nastgpuje przetworzenie dobr wejsciowych (surowce, materialy,
potabrykaty) w wyroby gotowe posiadajace okreslone cechy i spehiajace
potrzeby odbiorcow”. Jego zdaniem, z definicji technologii wynika potrzeba
zarzadzania wszystkimi dziataniami nie tylko sktadajacymi si¢ na proces, ale
rowniez zwigzanymi z oceng posiadanych technologii, tworzeniem i pozyskiwa-
niem technologii’.

A H. Jasinski, P. Lowe i inni autorzy podkreslaja, Ze technologia w szero-
kim nowoczesnym ujeciu jest swoistym sktadnikiem wiedzy, zarowno nauko-
wej, abstrakcyjnej, jak i konkretnej, empirycznej. Wiedza technologiczna moze
by¢ bowiem gromadzona metoda prob i bigdow, wyprzedzajac czesto jej
naukowe wyjasnienia®. Takie spojrzenie na technologie reprezentuje réwniez
wielu autoréw anglojezycznych opracowan literaturowych’.

Biorac powyzsze pod uwage oraz aprobujac podejscia wymienionych auto-
row nalezy stwierdzi€, ze technologia to proces sktadajgcy si¢ z wielu dziatan
realizowanych w $cisle okreslony sposéb i kolejnosci, w wyniku ktorego
nastepuje przetworzenie dobr wyjsciowych w wyroby gotowe (ustugi) posiada-
jace okreslone cechy i spetniajace potrzeby odbiorcéw oraz wiedza niezbedna do
przeprowadzenia tego procesu.

Kazda technologia zwigzana z produkcja okreslonego wyrobu lub $wiad-
czeniem uslugi wymaga ponoszenia okreslonych nakladéw: materialow, energii,
pracy ludzi i innych. Jak stusznie zauwaza K. Santarek, technologie maja
zasadniczy wptyw na koszty produkcji, wydajnos¢, produktywnosé, a takze takie
cechy, jak: jakos¢, elastyczno$¢ i inne. Przedsicbiorstwa sg wigc zainteresowane
doskonaleniem obecnych lub pozyskiwaniem nowych technologii, ktore stworza

%S. Gomotka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, CASE, Warszawa 1998.

" K. Santarek (red.), Transfer technologii. .., s. 7-8.

8 AH. Jasinski, Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji, Wyd. Difin, Warszawa
2006, s. 12-13; P. Lowe, Zarzgdzanie technologig. Mozliwosci poznawcze i szanse, Wyd. Nauk.
Slask, Katowice 1995, s. 27-29; J. Wisniewska, Zarzqdzanie zasobami technologicznymi przedsie-
biorstw, [w:] J. Wisniewska, K. Janasz (red.), Innowacyjnosc..., s. 71-94.

% Por. S.J. Klein, What is Technology, [w:] R.C. Scarff, V. Dusek (eds.), Philosophy of Tech-
nology. The Technological Condition, Blackwell Publishing, Oxford 2009, s. 210-212; V.K. Jolly,
Commercializing New Technologies, Harvard Business Press, Boston, MA 1997, s. XV; W.B.
Zehner, D. Trzmielak, E. Gwarda-Gruszczynska, Technology Taxonomy, [w:] D. Trzmielak (red.),
Transfer technologii, przedsiebiorczos¢ innowacyjna w rozwoju firm, Wyd. CTT UL, L6dz 2012,
s. 11-33.
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im nowe mozliwo$ci: umocnienia pozycji na rynku, tworzenia nowych produk-
tow lub ustug, wejscia na nowe rynki czy wykorzystania nowych sposobow
prowadzenia biznesu. Wprowadzanie takich zmian, nowych dla przedsigbior-
stwa, stanowi przyklad innowacji technologicznych'’.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, termin technologia jest dzi$ po-
wszechnie uzywany, zar6wno w biznesie, jak i nauce, w odniesieniu do procesu
transformacji podstawowej wiedzy w uzyteczne zastosowanie (aplikacje), czyli
przejscie od myslenia w kategoriach naukowych (know-what 1 know-how) do
myslenia w kategoriach rynkowych i biznesowych (know-where i know-who).
G.S. Day i P.J.H. Schoemaker podkreslaja, ze technologia to nie tylko wiedza,
ale rowniez zestaw umiejetnosci w zakresie okreslonej dyscypliny, ktore zostaty
zastosowane do danego produktu, ustugi, procesu czy nawet przyczynity si¢ do
stworzenia nowego sektora''. Zgadzajac si¢ z tym pogladem nalezy podkresli¢,
ze technologia w tym opracowaniu tak wtasnie bedzie rozumiana.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réwniez okreslenie ,,nowa techno-
logia”. Prawo polskie definiuje ten termin. Zgodnie z ustawa z dnia 30 maja
2008 r. o niektorych formach wspierania dziatalno$ci innowacyjnej przez nowa
technologi¢ rozumie si¢ ,,technologi¢ w postaci prawa wlasnosci przemystowe;j
lub ustugi badawczo-rozwojowej (W rozumieniu Polskiej Klasyfikacji Wyrobow
i Uslug), lub niecopatentowanej wiedzy technicznej, ktéra umozliwia wytwarza-
nie nowych lub znaczgco ulepszonych towardéw, proceséOw lub ustug i nie jest
stosowana na $wiecie dhuzej niz 5 lat”'.

W warunkach polskich potocznie (nie mam tu na mysli opracowan nauko-
wych) pojecie ,,nowa technologia” kojarzy si¢ zwykle z technologiami informa-
cyjno-komunikacyjnymi. Nie mozna jednak zgodzi¢ si¢ z tak waskim jego
postrzeganiem. Zardwno umocowanie w przepisach prawa polskiego, brak
okreslenia konkretnych sektorow, jakich ma dotyczy¢, jak i jego obecnos¢
w literaturze $§wiatowej przy okazji omawiania sektoréw takich jak: farmaceu-
tyczny, instrumenty medyczne, multimedia itp. uzasadniaja potrzebg szerszego
pojmowania okre§lenia nowe technologie — w odniesieniu do wszystkich
sektorow, gdzie tworzona i wykorzystywana jest nowa wiedza.

Z pojeciem technologii i wprowadzaniem zmian w produktach, ustugach lub
procesach wigze si¢ $cisle stowo ,,innowacja”. W polskiej literaturze dotyczacej
zarzadzania innowacjami gros autorOw podejmowato proby definiowania
innowacji, miedzy innymi: W. Janasz, A.H. Jasinski, A. Sosnowska, L. Bia-
ton, A. Pomykalski, M. Dworczyk, M. Brzezinski i R. Szlasa. W litera-

K. Santarek (red.), Transfer technologii. .., s. 8.

""Por. G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, 4 Different game, [w]: G.S.Day, P.J.H. Schoemaker,
R.E. Gunther (eds.), Wharton on Managing Emerging Technologies, John Wiley & Sons, New
York—Toronto 2000, s. 2.

2Dz, U. 2008, nr 116, poz. 730.

13 Por. W. Janasz, Innowacje w modelach dzialalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2003; A. H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna,
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turze zagranicznej przyktadowi autorzy definicji innowacji to: J. Schumpeter,
P. Drucker, E.M. Rogers, T. Allen, C.M. Christensen, P. Trott, J. Tidd
i J. Bessant, i takze definicji w Podreczniku Oslo". W efekcie definicje innowa-
cji zostaly szeroko spopularyzowane. W literaturze oprocz definicji znalezé
mozna rowniez duza liczbe kryteriow klasyfikacji rodzajow innowacji, zar6wno
w waskim, jak i szerokim konteks$cie rozumienia tego stowa. Zawiera je prak-
tycznie kazdy podrecznik do zarzadzania innowacjami. Stusznie wigc zauwaza
J. Baruk, ze z tak duzej roznorodnosci klasyfikacji wylania si¢ dos¢ zagmatwany
obraz, wskazujacy na brak przejrzystosci, czytelnosci i precyzji dokonywanych
podziatéw. Czesto t¢ samg innowacj¢ mozna zaliczy¢ do wielu z grup, zaleznie
od przyjetego kryterium podziatu'.

Jednym z rodzajow innowacji, ktory ma silny zwigzek z technologig/tech-
nikg sg innowacje technologiczne (techniczne). Bardzo popularna i powszechnie
przytaczana jest definicja tego typu innowacji podana przez A. Pomykalskiego.
Autor definiuje innowacje technologiczne ,,jako nowe produkty i procesy oraz
znaczace zmiany technologiczne w produktach i procesach™'®.

Przydatna, dla odr6znienia innowacji technologicznych od innych rodzajow
innowacji, jest rowniez systematyka poje¢ wprowadzona w 1999 r. przez
Gtowny Urzad Statystyczny (GUS) opracowana m.in. na podstawie podr¢cznika
OECD i Eurostatu. Systematyka ta zaktada, ze innowacje mozna dzieli¢ na'":

1. Technologiczne (produktowe i procesowe) — wystepuja wtedy, gdy
nowy lub ulepszony produkt zostaje wprowadzony na rynek albo nowy
lub ulepszony proces zostaje zastosowany w produkcji. Przy czym produkt lub
proces sa nowe przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajacego je przedsie-
biorstwa.

2. Nietechnologiczne — wszelka dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa,
ktora nie jest zwigzana z opracowaniem i wprowadzeniem na rynek nowych lub

Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 1997; A. Sosnowska i in., Zarzqdzanie
firmq innowacyjng, Wyd. Difin, Warszawa 2001; L. Biaton (red.), Zarzgdzanie dzialalnoscig
innowacyjng, Wyd. Placet, Warszawa 2010; A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN,
Warszawa—+£6dz 2001; M. Brzezinski, R. Szlasa, Zarzgdzanie organizacjami technicznymi
i organizacyjnymi, Wyd. Difin, Warszawa 2001.

Y por. J. Schumpeter, Teoria wzrostu gospodarczego, PWN, Warszawa 1960; P. Drucker,
Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992; E.M. Rogers, Diffusion
of Innovation, Free Press, New York 2003; C.M. Christensen, Przeflomowe innowacje, PWN,
Warszawa 2010; P. Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice-Hall,
Harlow—Milan 2008; J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technolo-
gicznych, rynkowych i organizacyjnych, Wolter Kluwers, Warszawa 2011; Podrecznik
Oslo, http://www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/43/46/43464/20081117_OSLO.pdf [dostep
10.01.2013].

15 ). Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torus 2006, s. 110.

' A. Pomykalski, Zarzgdzanie..., s. 20.

7], Baruk, Zarzqdzanie wiedzq..., s. 110 oraz Definicje poje¢ z zakresu statystyki, nauki
i techniki, GUS, Warszawa 1999, s. 60-79.
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istotnie zmienionych wyrobow i ustug lub wdrazaniem nowych badz istotnie
zmienionych procesow (np. wprowadzanie nowych technik zarzadzania, zmiana
struktur organizacyjnych, zmiana strategii dziatania przedsigbiorstwa).

3. Organizacyjno-techniczne — obejmuja przedsigwzigcia zwigzane ze
zmiang organizacji stanowisk pracy, wydziatéw produkcji, przedsigwziecia
zwigzane z zakupem oprogramowania komputerowego, instalacja sieci kompu-
terowej, wprowadzanie komputeryzacji do produkcji i procesow.

Ten ostatni rodzaj innowacji A. Sosnowska, uwzgledniajagc podejscie sys-
temowe w naukach o zarzadzaniu, nazywa innowacjami systemowymi'®.

W literaturze §wiatowej czgsto zdarza sie, ze pojecie innowacje technolo-
giczne jest stosowane wymiennie z okresleniem nowe technologie. Przyktadowo
G.S. Day i P.J.H. Schoemaker definiuja nowe technologie jako innowacje, ktore
powstalty w wyniku prac badawczych i posiadaja potencjal do kreowania
nowych sektorow lub zmiany juz istniejagcych. Sa to czgsto innowacje radykalne
(np. bioterapeutyka, fotografia cyfrowa, mikroroboty, komputery, Internet) ale
rowniez te przyrostowe, ktore powstalty w drodze ewolucji ré6znych nurtow
prowadzonych badan naukowych (faksowanie, bankowos$¢ elektroniczna,
telewizja HD). Autorzy dodaja, ze kazda z tych innowacji technologicznych
oferuje bogaty zakres mozliwosci rynkowych i dostarcza bodzcow do ryzykow-
nego inwestowania'”.

Definicja nowych technologii w $wietle przepisOw prawa polskiego dotyczy
wiedzy technicznej (wynikow badan naukowych) przed lub po opatentowaniu.
Jesli jednak wyniki badan naukowych w postaci wiedzy technicznej nie zostang
wprowadzone do produktow, ustug lub proceséw beda nieprzydatne. Nowa
wiedza techniczna przynosi¢ bedzie warto$¢ dla przedsigbiorstw i spoteczenstwa
tylko wtedy, gdy zastosowana zostanie w innowacjach technologicznych.
W dalszej czgsci tego opracowania termin nowe technologie traktowany bedzie
szerzej niz jego prawna definicja. Rozumiany bedzie zar6wno jako wyniki badan
naukowych, jak i innowacje technologiczne, ktore powstaly w wyniku prac
badawczych (zmiany w produktach, ushlugach Iub procesach spowodowane
wykorzystaniem nowej wiedzy technicznej).

1.2. POJECIE KOMERCJALIZACJI NOWYCH TECHNOLOGII

Pojecie komercjalizacji w Polsce przez wiele lat kojarzone byto z procesami
prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych, z przeksztalceniami wtasnosci tych
przedsigbiorstw. Jednak od lat dziewigcdziesigtych XX w., ze wzglgdu na

'8 A. Sosnowska i in., Jak wdraza¢ innowacje technologiczne w firmie. Poradnik dla przed-
sigbiorcow, PARP, Warszawa 2005, s. 8-9.
! Por. G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, 4 Different Game...
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rosngce znaczenie rozwoju innowacji i technologii, jako zasobow strategicznych
w procesach konkurowania przedsigbiorstw, komercjalizacj¢ znacznie cze¢sciej
wiaze si¢ obecnie wlasnie z nimi.

Stowo ,.komercjalizacja” wedtlug Stownika wyrazow obcych i zwrotow
obcojezycznych (z $rdw. tac. commercialis — handlowy, z tac. commercium
— handel towarami) to ,,oparcie czego$ na zasadach komercjalnych, komer-
cyjnych, handlowych, kupieckich™®. Zgodnie z ta definicja komercjalizacja to
urynkowienie czegos, sprawienie, ze mozna to kupic¢ na rynku oraz ze kto$ za to
musi zaplaci¢. Nieokre§lone sg tu podmioty, ktére moga podlega¢ komer-
cjalizacji, totez stowo to moze by¢ uzywane w wielu sytuacjach dotyczacych
roznych podmiotéw. Podmiotami komercjalizacji moga by¢ przedsigbiorstwa,
technologie, innowacje produktowe czy uslugowe. Warunkiem komercjalizacji
jest jednak wprowadzenie ich do obrotu rynkowego. Poniewaz przedsigbiorstwa
jako obiekty komercjalizacji nie stanowig przedmiotu prowadzonych tu analiz,
dalej skoncentruje si¢ wytacznie na nowych technologiach — wynikach badan
naukowych i technologicznych innowacjach produktowych i ustugowych.

1.2.1. Waskie i szerokie ujecie pojecia komercjalizacja

Komercjalizacj¢ najprosciej mozna okresli¢ jako doprowadzenie do sprze-
dazy. W przypadku nowych technologii chodzi o doprowadzenie do sprzedazy:
wynikéw badan naukowych (technologii) stworzonych na uczelniach wyzszych
lub w instytutach naukowo-badawczych, technologii stworzonych w dziatach
badawczo-rozwojowych (B+R) przedsiebiorstw lub innowacji technologicznych,
zardbwno tych produktowych, jak ustugowych, przygotowanych przez przed-
sigbiorstwa.

W literaturze dotyczacej zarowno marketingu (W szczegolnosci rozwoju
nowego produktu), jak i zarzadzania technologiami, innowacjami czy transferu
technologii mozna spotka¢ wiele przyktadow definicji pojecia ,.komercja-
lizacja”. Poniewaz wielu autorow roznie definiuje komercjalizacje warto
zastanowi¢ si¢ nad tym, jak obecnie powinno si¢ rozumie¢ to pojecie. Ze
wzgledu na mnogo$¢ pozycji, w ktdrych pojawia si¢ definicja komercjalizacji
dalej analizie poddane zostang tylko przyktadowe wybrane definicje, ktore
jednak pokazuja rézne interpretacje, a niekiedy rowniez bigdne interpretacje
stowa ,,komercjalizacja”.

Ponizej zostaly przedstawione przyktady definicji komercjalizacji.

e Potoczne okreslenie pojawiajace si¢ w wielu pozycjach literatury 1 arty-
kutach prasowych: ,,0d pomystu do rynku”.

2W. Kopalifiski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1985, s. 222.
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o Slownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych®': , Oparcie czegos
na zasadach komercjalnych, komercyjnych, handlowych, kupieckich”.

e Webster’s Third New International Dictionary®: ,Komercjalizacja ma
sprawi¢, aby produkt lub technologia posiadajace potencjal do tego, aby w wy-
niku, wyprodukowania, przedstawienia, sprzedazy, uzytkowania przynosity
warto$¢ dodana, zyski i zwiekszaty kapitat przedsiebiorstwa”.

e D. Wilemon, M. Millson®: ,Komercjalizacja to ostatni etap trady-
cyjnego procesu rozwoju produktu. Mozliwos¢ komercjalizacji pojawia si¢
w wyniku integracji mozliwosci i aktywnos$ci produktu i rynku. Na tym etapie
produkt moze by¢ wprowadzony na rynek migdzynarodowy lub regionalny”.

e JR. Meredith, S.M. Shafer’: , Komercjalizacja to proces przenoszenia
pomystéw na nowy produkt lub usluge od momentu powstania koncepcji
produktu do wprowadzenia go na rynek”.

e K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius”: ,,W koncowej fa-
zie procesu rozwoju produkt wchodzi w etap komercjalizacji, koncentrujacej si¢
na pozycjonowaniu produktu oraz rozpoczeciu produkcji i sprzedazy na peing
skale”.

e W. Mitchell, K. Singh®®: , Komercjalizacja technologii to proces przej-
mowania pomystow, powigkszanie ich o komplementarng wiedze, rozwijanie
1 wytwarzanie produktow na sprzedaz i sprzedawanie tych produktéw na rynku.”
Proces zaczyna si¢ od fazy koncepcyjnej. Obejmuje definiowanie, projektowanie
produktu, przygotowanie prototypu i fazg testowania, oraz jest skonsumowany
przez efektywna produkcje i marketing. Skuteczna komercjalizacja technologii
pozwala firmie usatysfakcjonowa¢ swoich klientow w kategoriach kosztow,
szybkosci, jako$ci oraz najnowszych atrybutéw ich technologii”.

e P.Glodek™: ,,W waskim rozumieniu komercjalizacje technologii okresla
si¢ jako celowe, ukierunkowane przekazywanie wiedzy 1 umiejgtnosci do
procesu produkcyjnego, celem udanego jej urynkowienia w postaci produktu.
W tym ukladzie podstawowe strategie komercjalizacji to: sprzedaz praw

21 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych. .., s. 222.

2 Webster’s Third New International Dictionary, Encyclopedia Britannica, Chicago 1986, s. 457.

2 D. Wilemon, M. Millson, The Emerging paradigm of New Technology development, [w:]
D. Wilemon, M. Millson, The Strategy of Managing Innovation and Technology, Prentice Hall,
Upper Saddle River, NJ 2008, s. 814.

2 J R. Meredith, S.M. Shafer, Operations Management for MBAs, John Wiley & Sons, New
York 2002, s. 126.

3 K. Przybylowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 283.

2 W. Mitchell, K. Singh, Survival of businesses using collaborative relationships to com-
mercialize complex goods, ,,Strategic Management Journal” 1996, vol. 17(3), s. 169-195.

%7 Definicja P. Glodka [w:] K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik
poje¢, PARP, Warszawa 2005, s. 85.
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wlasnosci, licencjonowanie, alians strategiczny, joint venture, samodzielne
wdrozenie.

e K.B. Matusiak (red.)*: , Komercjalizacja technologii to catoksztalt dzia-
fan zwigzanych z przenoszeniem danej wiedzy technicznej lub organizacyjnej
i zwigzanego z nig know-how do praktyki gospodarczej. Komercjalizacje
technologii mozna okresli¢ jako proces zasilania rynku nowymi technologiami.
Obejmuje on wszelkiego rodzaju formy dyfuzji innowacji oraz edukacji tech-
nicznej”.

e M. Wiosinski®: ,,Komercjalizacja technologii to czynnoéci prawne
i finansowe zwigzane z jako$Scig proponowanych nowych rozwigzan.
W szczegodlnosci w zakres tych rozwigzan wchodzi okreslenie potrzeb rynku,
okreslenie i zlecenie badan jakosciowych (proba typu, badania ekologiczne,
mozliwo$¢ dopuszczenia wyrobu na rynek, itp.) oraz ustalenie prawnych zasad
przejmowania projektu przez producenta od uczelni (tworcy technologii)”.

o Podrecznik komercjalizacji, Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyz-
szego™": , Komercjalizacja nie rozpoczyna si¢ w momencie sprzedazy wynikow
prac badawczych i rozwojowych, udzielenia licencji na wyniki prac B+R,
whniesienia wynikow prac badawczych i rozwojowych do spoitki (,.komercja-
lizacja sensu stricte”). Krytyczne znaczenie dla procesu komercjalizacji ma
podjecie szeregu dziatan na etapie poprzedzajacym komercjalizacj¢ sensu stricte.
Chodzi tu zar6wno o czynno$ci prawne (np. formalne nabycie przez PJB praw
do wynikéw prac badawczych i rozwojowych czy tez skorzystanie z me-
chanizmow ochrony posiadanych praw), jak i ksiegowo-podatkowe (np. odpo-
wiednie ujecie wynikéw prac badawczych i rozwojowych w bilansie PJB oraz
jej rachunku zyskow i strat). Proces komercjalizacji uwzgledniajacy czynnosci,
o ktérych mowa powyzej, w niniejszej publikacji okreslany bedzie mianem
»komercjalizacji sensu largo”.

e Sten A. Thore (red.)’: ,Komercjalizacja to przenoszenie pomystow
z laboratoriow badawczych na rynek”.

e Rzad Kanady’*: , Komercjalizacja odnosi si¢ do serii dziatan, ktére po-
dejmuja firmy w celu przetransformowania wiedzy i technologii w nowe
produkty, procesy lub ustugi w odpowiedzi na szanse, jakie pojawiaja si¢ na

28 Tamze, s. 84.

¥ W. Wiosinski, Transfer technologii, Forum Transferu Technologii, http://www.fundacja-
intech.org.pl/forum/2006-08-28 wwlosinski.php [dostep 10.10.2011].

30 Przewodnik B+R dla praktykéw, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa
2010, s. 14-15.

31'S.A. Thore (ed.), Technology Commercialization: DEA and Related Analytical Methods
for Evaluating the Use and Implementation of Technical Innovation, Kluwer Academic Publishers,
Boston—Dordrecht-London 2002, s. XII.

32 Report on Interviews on the Commercialization of Innovation, Canadian Ministry of Indus-
try, Ottawa 2007, s. 9
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rynku. Zard6wno wysoko wyspecjalizowani naukowcy, inzynierowie i menedze-
rowie, jak 1 tworzenie kultury innowacji i przedsigbiorczo$ci maja krytyczne
znaczenie dla procesu komercjalizacji”.

e D.R. Prebble, G. A. de Waal, C. de Groot™: ,, Komercjalizacja to co$ po-
sredniego migdzy innowacja a przedsigbiorczoscia. Zawiera procesy i dziatania
uzupehiajace luke miedzy tworzeniem ekonomicznej wartosci dodanej
a realizacjg ekonomicznej wartosci dodanej”.

e M.J. DeGeeter’: , Skuteczna komercjalizacja to kompleksowy proces
zalezny od wielu czynnikow (wejs¢ do procesu) umiejetnie zarzadzanych w celu
stworzenia odpowiednich i rozwaznych plandéw strategicznych i taktycznych,
ktore bedg efektywnie i wydajnie realizowane”.

o Technology Handbook, Asian and Pacific Centre for Transfer of Tech-
nology™: , Komercjalizacja technologii to tworzenie modelu biznesowego,
ktorego efektem jest wzrost zyskoéw osiagniety dzigki dostarczaniu wartosci
klientom poprze rozwdj produktow/ushug opartych na specjalnych technologiach
oraz ich urynkowienie”.

Analiza wybranych definicji pozwala na stwierdzenie, Ze r6zni autorzy trak-
tujg komercjalizacj¢ wasko lub szeroko. Waskie ujecie tego slowa polega na
ograniczaniu pojecia ,.komercjalizacja” wytacznie do ostatniego etapu trady-
cyjnego rozwoju produktu lub ostatniego etapu transformacji wynikéw badan
naukowych do praktyki gospodarczej, czyli doprowadzenia do sprzedazy. Tak
rozumiang komercjalizacj¢ mozna nazwaé komercjalizacjg sensu stricte.

Tego typu spojrzenie reprezentuja na przyktad K. Przybylowski, S. Hartley,
R. Kerin i W. Rudelius, ktorzy twierdza, ze po etapach rozwoju produktu: takich
jak: projektowanie, rozwoj produktu, wytworzenie, marketing nastepuje komer-
cjalizacja. Podkreslaja, ze ,,w koncowej fazie procesu rozwoju produkt wchodzi
w etap komercjalizacji, koncentrujacej si¢ na pozycjonowaniu produktu oraz
rozpoczeciu produkeji i sprzedazy na petna skale’™®.

Podobnie podchodza do zagadnienia D. Wilemon i M. Millson, wskazujac,
ze ,.komercjalizacja to ostatni etap tradycyjnego procesu rozwoju produktu.
Mozliwos¢ komercjalizacji pojawia si¢ w wyniku integracji mozliwosci
i aktywnosci produktu i rynku. Na tym etapie produkt moze by¢ wprowadzony

na rynek miedzynarodowy lub regionalny’’.

3 D. R. Prebble, G.A. de Waal, C. de Groot, Applying multiple perspectives to the design of
a commercialization process, ,,R&D Management” 2008, vol. 38, no 3, s. 311.

3 M.J. De Geeter, Technology Commercialization Manual. Strategy, Tactics and Economics
for Business Success, Med-Launch, Champaign, IL 2004, s. 9.

35 Technology Handbook.Technology Transfer Principles and Strategy, Asian and Pacific
Centre for Transfer of Technology (APCTT), www.technology4sme.net/tech handbook.aspx
[dostep 15.08.2011].

MK, Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing..., s. 267-271.

3D, Wilemon, M. Millson, The Emerging Paradigm..., s. 814.
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Nawigzujgc do procesu rozwoju produktu, rowniez J.R. Meredith i S.M.
Shafer twierdza, ze ,.,komercjalizacja to proces przenoszenia pomystow na nowy
produkt lub ustuge od momentu powstania koncepcji produktu do wprowadzenia
go na rynek™*. Z takim podejéciem do definiowania komercjalizacji czesto
mozna spotkac si¢ w literaturze z zakresu marketingu i zarzadzania produkcja.
Komercjalizacja w duzej mierze utozsamiana jest tu z etapem wprowadzania na
rynek produktu Iub ushugi.

Podobnie pojecie komercjalizacji sensu stricte traktujg autorzy zajmujacy
si¢ zarzadzaniem technologiami, transferem technologii i zarzadzaniem wy-
nikami badan naukowych naukowych. Na przyktad A.H. Jasinski pisze, ze
»proces transformacji wynikéw badan naukowych do praktyki zaczyna sie¢
z chwila zakonczenia prac badawczo-rozwojowych, np. w postaci prototypu
nowego produktu czy projektu nowej pilotazowej instalacji produkcyjnej; moze
to by¢ rowniez opis operacyjny nowej ushugi (procedury ustlugowej). Transfor-
macja ta konczy si¢ natomiast uruchomieniem — w skali przemyslowej
— produkcji nowego wyrobu i rozpoczeciem komercjalizacji lub uruchomieniem
instalacji produkcyjnej opartej na nowej technologii wytwarzania™”.

Najbardziej popularng definicja komercjalizacji jest okreslanie jej sformu-
fowaniem ,,0d pomystu do rynku”. I tak wielu autoréw, jak np. S.A. Thore,
wpada w pulapke stawiania znaku rownosci migdzy komercjalizacjg i transfe-
rem technologii piszac, ze ,komercjalizacja to przenoszenie pomystow
z laboratoriow badawczych na rynek”®. Nalezy jednak podkresli¢, ze transfer
technologii w nowoczesnym rozumieniu jest pojeciem szerszym niz komer-
cjalizacja®'.

Analiza literatury $wiatowej i polskiej pozwala na stwierdzenie, ze komer-
cjalizacja jest silnie wigzana z szeroko opisywang koncepcjg procesu innowa-
cyjnego. W. Janasz traktuje proces innowacyjny jako proces dokonywania zmian
innowacyjnych i twierdzi, ze ,,mozna przyjac, ze proces innowacyjny w znacze-
niu czynnosciowym zamyka si¢ w przedziale od pierwszej koncepcji do pierw-
szej realizacji”**. Takie stwierdzenie moze sprawia¢ wrazenie, ze proces ten
konczy si¢ jedynie na wdrozeniu innowacji do produkcji. L. Biaton rozwiewa
jednak takie podejrzenie piszac, ze ,,proces innowacyjny to kolejnos¢ nastepuja-
cych po sobie faz od powstania idei innowacyjnej do jej wdrozenia i komercjali-
zacji”®. Takie podejscie do komercjalizacji reprezentuje obecnie rowniez wielu

38 J R. Meredith, S.M. Shafer, Operations Management. .., s. 126

3 A H. Jasinski, Zarzqdzanie wynikami badar naukowych. Poradnik dla innowatoréw, Wy-
dawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Warszawa—Radom 2011, s. 7.

'S A. Thore (ed.), Technology Commercialization..., s. XII.

4 A H. Jasinski, Zarzqdzanie wynikami badai. .., s. 13.

*2W. Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju firm, Fundacja Uniwersytetu Szczecifskiego,
Szczecin 1999, s. 71.

1. Biaton (red.), Zarzqdzanie dziatalnoscig. .., s. 27.
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cytowanych juz wczesniej autor6w podrecznikow do zarzadzania innowacjami,
jak A. Pomykalski, M. Brzezinski, W. Janasz, A. Sosnowska i inni.

Warto w tym miegjscu przytoczy¢ definicje W. Mitchella i K. Singha, ktéra
definiuje komercjalizacj¢ na tle procesu innowacyjnego. Autorzy ci twierdza, ze:
,Komercjalizacja technologii to proces przejmowania pomystow, powigkszanie
ich o komplementarng wiedzg, rozwijanie i wytwarzanie produktéw na sprzedaz
i sprzedawanie tych produktow na rynku. Proces zaczyna si¢ od fazy kon-
cepcyjnej. Obejmuje definiowanie, projektowanie produktu, przygotowanie
prototypu i faze testowania, oraz jest skonsumowany przez efektywna produkcje
i marketing. Skuteczna komercjalizacja technologii pozwala firmie usatys-
fakcjonowaé swoich klientow w kategoriach kosztow, szybkosci, jakosci oraz
najnowszych atrybutow ich technologii” **.

W definicji tej autorzy zwracajg uwage na jeszcze jeden wazny aspekt ko-
mercjalizacji, czyli to, ze jej sukces zalezy od tego, w jaki sposob chcemy
zaspokaja¢ potrzeby klienta. Idac nieco dalej D.R. Prebble, G.A. de Waal
i C. de Groot twierdza, ze ,.komercjalizacja to co$ posredniego migdzy inno-
wacjg a przedsigbiorczoscig. Zawiera procesy i dziatania uzupelniajace luke
miedzy tworzeniem ekonomicznej warto$ci dodanej a realizacja ekonomiczne;j
wartosci dodanej”™®. Tym samym autorzy zwracaja uwage na istote komercja-
lizacji 1 na mozliwo$¢ traktowania tego pojecia w szerszym aspekcie, w kate-
goriach tworzenia warto$ci dodane;j.

Istote komercjalizacji najlepiej oddaje definicja zamieszczona w Webster’s
Third New International Dictionary: ,komercjalizacja ma sprawi¢, aby produkt
lub technologia posiadajace potencjal do tego, aby w wyniku, wyprodukowania,
przedstawienia, sprzedazy, uzytkowania przynosily warto$¢ dodang, zyski
i zwickszaly kapitat przedsiebiorstwa™®. Efekty takie nie beda mozliwe, jak
stusznie podkreslaja J. Tidd i J. Bessant, jezeli zrozumiemy tylko czg¢$é procesu
innowacyjnego, czyli skoncentrujemy si¢ na komercjalizacji sensu stricte.
Twierdzg oni, ze ,,wtedy nasze podejscie do zarzadzania procesem inno-
wacyjnym bedzie tylko czgsciowe, nawet jesli wszystko zostanie dobrze
obmyslone i wykonane™*’.

W tym miejscu zaczyna si¢ mys$lenie w kategoriach komercjalizacji sensu
largo. Warto bowiem podkresli¢, ze osiagniecie wspomnianych powyzej
rezultatow w postaci wartosci dodanej, zyskéw i1 zwigkszenia kapitatu przed-
siebiorstwa nie zawsze jest mozliwe w pojedynke.

* W. Mitchell, K. Singh, Survival of businesses using collaborative relationships to com-
mercialize complex goods, ,,Strategic Management Journal” 1996, vol. 17 (3), s. 169-195.

4 D.R. Prebble, G.A. de Waal, C. de Groot, Applying multiple perspectives to the design of
a commercialization process, ,,R&D Management” 2008, vol. 38, no 3, s. 311.

4 Webster’s Third New...,s. 457.

477. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami..., s. 41.
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Proces innowacyjny moze obejmowac swym zasi¢giem szeroka game dzia-
fan poczawszy od powstania pomystu na technologi¢ lub innowacyjne rozwigza-
nie (produkt, usluge, proces, biznes) poprzez prace badawczo rozwojowe nad
stworzeniem prototypu, testowanie a skonczywszy na skutecznym wdrozeniu
i utrzymaniu go na rynku (rys. 1.1). W praktyce niewiele przedsigbiorstw jest
w stanie zrealizowa¢ taki proces w catos$ci samodzielnie, wykorzystujac do tego
celu wylacznie wlasne zasoby. W wigkszosci przypadkow dzieje si¢ tak, ze
wynalazcy , instytuty naukowe, uczelnie wyzsze nie posiadaja odpowiednich
zasobow, aby wprowadza¢ na rynek stworzone przez siebie technologie.
Z drugiej strony przedsigbiorstwa posiadajace takie mozliwosci nie posiadaja
dostepu do technologii, ktore pozwolg im tworzy¢ i sprzedawaé innowacyjne
produkty i ustugi. Totez aby skutecznie i z sukcesem przeprowadzi¢ proces
innowacyjny czgsto wigcza si¢ do niego roznego rodzaju partnerow, ktorzy tacza
swoje zasoby, aby osiggna¢ ostateczny cel, jakim jest efekt synergiczny. Efekt
ten stanowi warto$¢ dodana dla wszystkich kluczowych uczestnikow procesu®®.

Tworzenie Urynkowienie
—
I :
) . Komercjalizacja
Pomysty B+R Testowanie T Wdrozenie i utrzymanie

Wynalazcy

Pomystodawcy
Instytuty naukowo- Przedsigbiorstwa

badawcze Partnerzy biznesowi Klienci

Uczelnie wyzsze Konsultanci
Laboratoria i dzialy B+R
przedsigbiorstw
Klienci

Rys. 1.1. Proces innowacyjny i jego interesariusze
Zrodlo: opracowanie wlasne

Uzyskanie wartosci dodanej wynikajacej z efektu synergicznego mozliwe
jest do osiaggnigcia tylko wtedy, gdy w przyjetym modelu biznesowym przed-
siewzigcia komercjalizacyjnego odpowiednio dobrani zostang partnerzy zapew-
niajacy komplementarne zasoby.

8 Tamze, s. 224.
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Wiele przedsigbiorstw, traktujac pojecie komercjalizacji szeroko, definiuje
komercjalizacj¢ jako ,,tworzenie modelu biznesowego” wlagczajac ja tym samym
do swojej filozofii dziatania®. Badania firmy McKinsey & Company dotyczace
wiodacych 1 najstabszych przedsigbiorstw w kontekscie efektéw przepro-
wadzanych procesow komercjalizacji wykazaly juz w koncowce lat 80.%°, ze
wiodacy liderzy rynkowi:

e komercjalizowali dwa lub trzy razy wigcej nowych produktow, ushug,
procesow niz ich konkurenci ( porownywano podobne pod wzgledem rozmiarow
firmy),

e wdrazali dwa, trzy razy wigcej nowych technologii do swoich pro-
duktow,

e wprowadzali swoje produkty na rynek w polowie krotszym czasie niz
ich konkurenci,

e konkurowali za pomoca znacznie wigkszej liczby innowacyjnych pro-
duktow i1 na znacznie wigkszej liczbie rynkoéw niz konkurenci.

Wyniki badan podkres$laty, ze wiodace na rynku przedsicbiorstwa, ktore
osiagaly sukcesy wykazywaly tendencje do postrzegania komercjalizacji jako
wysoce zdyscyplinowanego procesu. Zaobserwowano rowniez silng zaleznosc¢
miedzy konkurencyjnoscig firmy a umiej¢tnosciami komercjalizowania. Badanie
pokazato ponadto, ze te firmy, ktore wiaczaty do swoich produktow nowe
technologie uzyskiwaty wicksza marzg 1 zwigkszaty udziat w rynku. Traktowaty
wiec proces komercjalizacji (rozumiany jako proces innowacyjny, ktérego
etapem najwazniejszym, z punktu widzenia sukcesu firmy, jest komercjalizacja
sensu stricte) jako swego rodzaju filozofie dziatania, a wrecz podstawe tworze-
nia modelu biznesowego, ktory pomogl im odnies¢ sukces rynkowy. Rezultaty
badania McKinsey Global Survey: Innovation and Commercialization 2010
potwierdzajg po wielu latach, ze komercjalizacja innowacji 1 technologii stanowi
nieodigczny element myslenia strategicznego przedsigbiorstw i mocno ksztattuje
ich modele biznesowe’'.

Przyktadem moze by¢ firma Apple, ktoéra na przestrzeni ostatnich 10 lat
przerodzita si¢ z niszowego wytworcy komputerow i oprogramowania w lidera
rynkowego, ktory stworzyt upragniong marke dla masowego odbiorcy (100 min
iPodow sprzedanych w ciggu pierwszych 6 lat, 500 tys. iPadow sprzedanych
w pierwszym tygodniu obecnosci na rynku). Oprocz firmy oferujacej sprzet

* Technology Handbook. Technology Transfer Principles and Strategy...

9 T M. Nevens, G.L. Summe, B. Uttal, Commercializing technology: what the best compa-
nies do, ,,Harvard Business Review” 1990, May—June, s. 60—69.

U McKinsey Global Survey: Innovation and Commercialization 2010, McKinsey & Compa-
ny, 2010. Patrz réowniez: C.J. Touhill, G.J. Touhill, T.A. O'Riordan, Commercialization of
innovative technologies. Bringing Good Ideas to the Market Place, John Wiley & Sons, New York
2008; D. Rafinejad, Innovation, Product Development and Commercialization: Case Studies and
Key Practices for Market Leadership, J. Ross Publishing, New York 2007.
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komputerowy, oprogramowanie i wyjatkowe wzornictwo — Apple stat si¢ firma
kreujacg styl bycia swoich klientow. Posiadacze iPhone’a utatwiajg sobie zycie
i prace aplikacjami z App Store’a (przez pierwsze trzy kwartaty od wpro-
wadzenia produktu na rynek §ciggnigto ponad miliard aplikacji). Co cickawe,
uzytkownicy, dostrzegajac w produktach Apple dodatkowa warto$¢, wybaczaja
firmie niedoskonatosci produktow, np. iPod nie odtwarza muzyki z najwyzsza
jakoscig, a iPhone nie ma niektorych funkcji standardowych dla telefonow
komoérkowych. Sukces firmy Apple nie bylby jednak mozliwy, gdyby nie
technologie, ktore stworzyl, i sposob ich komercjalizacji.

Oprécz innowacyjnych technologii, niewatpliwie na sukces Apple’a ztozyto
si¢ wiele elementow. Apple osiagnat taka pozycje rynkowa dzieki nowemu
modelowi biznesu, ktory pozwolil klientom realizowa¢ rézne zadania (czyli
osiaggaé cele czy likwidowa¢ bariery) — zaréwno funkcjonalne (np. shuchanie
muzyki, tatwy dostgp do bardzo taniej muzyki), jak i emocjonalne (np. Przy-
nalezno$¢ do ,.klubu” ludzi bedacych ,,na czasie” i nowoczesnych). Nikomu
wczesniej nie udato si¢ skutecznie zrobi¢ czegos podobnego. Dzigki temu Apple
powiekszyt 30-krotnie rynek, na ktérym dziata i po raz pierwszy od ponad 20 lat
przescignal Microsoft pod wzgledem kapitalizacji rynkowe;.

Podsumowujac przeanalizowane definicje komercjalizacji, nalezy pod-
kresli¢, ze obydwa spojrzenia na komercjalizacje — sensu stricte (ostatni etap
procesu innowacyjnego) i sensu largo (komercjalizacja jako element myslenia
strategicznego o przysztosci przedsi¢cbiorstwa, budowania przewagi konkuren-
cyjnej i kreowania warto$ci dodanej) — sa zasadne. Moga wystgpi¢ zardwno
w przypadku komercjalizacji produktow, jak roéwniez wynikéw badan nauko-
wych. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze o komercjalizacji sensu largo mozna mowic¢
jedynie wtedy, gdy produkt lub wyniki badan naukowych sa na tyle wazne dla
przedsigbiorstwa lub zespotu naukowego, ze chca na jego (ich) podstawie
budowaé przewage konkurencyjna, a w przypadku zespotu naukowego, wcze-
$niej na przyktad, zalozy¢ nowe przedsigbiorstwo.

1.2.2. Kluczowe komponenty definicji komercjalizacji nowych technologii

We wspomnianych powyzej definicjach komercjalizacji zauwazyé mozna
kilka kluczowych dla tego poje¢cia komponentdow, ktore podkreslaja jego istote
i powoduja, ze odpowiednio przeprowadzona komercjalizacja moze przyczyni¢
si¢ do sukcesu rynkowego innowacji, a nawet do tworzenia lub utrzymania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Komponenty te to:

e technologia,

e warto$¢ dodana,

e Klient,

e proces.
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Wyniki badan naukowych i w ich efekcie stworzona technologia, a w dal-
szej kolejnosci innowacja, stanowig poczatek myslenia o rozpoczeciu procesu
komercjalizacji. Sa to kluczowe komponenty tego procesu, poniewaz to od ich
jakosci w duzej mierze zalezy sukces przedsiewzigcia, jakim jest komercja-
lizacja. Nowe technologie nie przyniosa sukcesu przedsiebiorstwu, jesli nie beda
posiadaty potencjatu wartosci dodanej (wartosci komercyjnej)’>. Nie przyniosa
rowniez sukcesu, je$li nie beda spetniatly oczekiwan rynku albo nie beda
kreowaty nowych potrzeb klientow.

K. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius podkreslaja, ze nie kaz-
da technologia moze skutkowaé skuteczng komercjalizacja™. M. Porter,
C.K. Prahalad, G. Hamel, J. Collins i J. Porras dodaja, ze technologie, ktore
stanowig podstawe komercjalizowanych produktow czy ustug powinny dodawaé
wartos¢, dla ktorej klienci zdecyduja si¢ na ich zakup®*. A. Jolly reasumuje, ze
technologie stanowigce podstawe nowych produktow lub ustug powinny
powodowac, ze beda one konkurencyjne, czyli beda dodawaé taka wartosc,
ktorej nie sa w stanie zaoferowac klientom konkurenci, co oznacza potrzebe
wychodzenia poza utarte standardy ustalone przez aktualnych graczy na rynku’’.

Rosnace wraz z uptywem czasu znaczenie technologii i innowacji dla go-
spodarek 1 przedsicbiorstw mozna zauwazy¢ analizujac literature z zakresu
ekonomii i1 zarzadzania. Juz w latach 30. XX w. wspomniany na poczatku tego
rozdziatlu J.A. Schumpeter podkreslal znaczenie innowacji i1 technologii
w rozwoju gospodarczym i ich wplyw na wzrost gospodarczy™. Inni ekono-
misci, jak np. W.J. Abernatty, J. Utterberback, idac dalej, prezentowali przykta-
dy wptywu technologii na tworzenie nowych dziedzin zycia i sektorow gospo-
darki’’. Wreszcie w latach 50. zaczeto (C.F. Carter, B.R. Williams oraz

32 K.V. Jolly, Commercializing..., s. XV; Ch.Y. Tseng, Internal R&D Effort, external im-
ported technology and economic value added: empirical study of Taiwan’s electronic industry,
,Applied Economics” 2008, vol. 40, issue 8, s. 1073—-1082.

SK. Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s.267-271.

%O znaczeniu wartosci dla klienta pisali m.in.: M. Porter, Competitive Strategy, Free Press,
New York 1990; C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core competence of the corporation, ,,Harvard
Business Review” 1990, May—June; J. Collins , J. Porras, Built to Last: Successful Habits of
Visionary Companies, Harper Business, New York 1994; A.W. Branderburger, H.W. Stuart, Value
based business strategies, ,,Journal of Economics and Management Strategy” 1996, no. 5, s. 5-24.

> A. Jolly, Od pomystu do zysku. Jak spieniezy¢ innowacyjnosé, Wyd. Helion, Gliwice 2006,
s. 25-29 oraz patrz: wywiad Jak HP lqczy innowacje z wartosciq firmy, https://www.mckinseyquarterly.
com/Strategy/Innovation/Wedding_innovation_with_business value An_interview with the dire
ctor_of HP Labs 2522 [dostep 7.10.2011].

ST A. Schumpeter, Business Cycles, McGraw-Hill, New York 1939; J.A. Schumpeter, Capi-
talism, Socialism and Democracy, Allen & Unwin, London 1942; J.A. Schumpeter, The Theory of
Economic Development, Harvard Business Press, Boston 1934.

T'W. J. Abernatty, J. Utterback, Patterns of Industrial Innovation, [w:] M.L. Tushman, W.L.
Moor, Readings in the Management of Innovation, Harper Collins, New York, 1978; W.C. Kim,
R. Mauborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005.
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H. Simon) zastanawia¢ si¢ nad czynnikami, ktore wptywaja na sukces przedsig-
biorstw tworzacych i wprowadzajacych na rynek nowe technologie®. Lata 90.
przyniosty teori¢ zasobowa, ktora podkresla znaczenie zasobow strategicznych
w postaci wiedzy, innowacji oraz technologii w budowie przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw™ . Natomiast zdaniem S. Hahry, J. Covina, P. Adlera,
H. Itamiego i wielu innych autoréow galopujacy postep techniczny i zmieniajgce
si¢ potrzeby rynku sprawily, ze nowe technologie nabraly strategicznego
znaczenia, a ich jako$¢ i1 sposdb wprowadzania na rynek decyduja dzisiaj
o sukcesie wielu przedsigbiorstw®. Tabela 1.1 prezentuje fale innowacji
technologicznych i ich wplyw na sektory i dziatajace w nich przedsigbiorstwa
(ich struktury, kierunki rozwoju).

Duze znaczenie technologii i innowacji dla rozwoju przedsigbiorstw poka-
zuje praktyka gospodarcza. Przypadki firm takich jak Hewlett Packard czy IBM,
opisywane w ,,McKinsey Quarterly” §wiadczg o tym, ze oprocz pomystu, ktory
moze zapoczatkowaé odkrycie, wynalazek, innowacj¢ lub powstanie nowej
firmy, to wlasnie wyniki prowadzonych badan i powstajace w ich efekcie
technologie w wigkszo$ci przyczyniaja si¢ do powstawania nowych inno-
wacyjnych rozwigzan, takich jak: innowacyjne produkty, innowacyjne ustugi lub
innowacyjne procesy’'. Technologia stanowi na ogoét uniwersalng baze, ktora

8 C.F. Carter, B.R. Williams, The Characteristics of Technically Progressive Firms, ,Jour-
nal of Industrial Economics” 1957, March , s. 87-104; H. Simon, Administrative Behaviour, Free
Press, New York 1957; J. Woodward, Industrial Organization: Theory and Practice, Oxford
University Press, Oxford 1965.

% Por.: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania
kontroli nad branzq i tworzenie rynkow przysztosci., Business Press, Warszawa 1999.

80 W literaturze przedmiotu silnie akcentowany jest zwiazek technologii i strategii przedsic-
biorstwa a zwlaszcza wplyw ich integracji na budowe przewagi konkurencyjnej. Pisza o tym m.in.:
M.E. Porter, The Technological Dimensions of Competitive Strategy, [w]: R.S. Rosenbloom (ed.),
Research on Technology, Innovation, Management and Policy, JAI, Greenwich, CT 1983, s. 1-33;
M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985; S. Zahra, J. Covin, Business
strategy, technology, policy and firm performance, ,Strategic Management Journal” 1993, no. 14
s. 451-478; P. Adler, Technology Strategy: Guide to the Literature, [w]: R.S. Rosenbloom, R.A.
Burgleman (eds.), Research on Technology, Innovation, Management and Policy, JAI, Greenwich,
CT 1989, s. 1-25; H. Itami, T. Numagami, Dynamic interaction between strategy and technology,
Strategic Management Journal” 1992, no. 13, s. 119-136.

8 Wpisujac w przegladarke internetowa stowo komercjalizacja, zauwazy¢ mozna liczne od-
wotania dotyczace komercjalizacji technologii; taki sam efekt mozna osiagna¢, szukajac pozycji
ksiazkowych w Google Books. Najpopularniejsze pozycje dotyczace komercjalizacji w tytutach
zawierajg rowniez stowo technologia, Por.: G. Kozmetzky, F. Williams, V. Williams, New Wealth.
Commercialization of Science and Technology for Business and Economic Development, Praeger,
Westport 2004; V K. Jolly, Commercializing New Technologies. Getting from Mind to Market,
Harvard Business School Press, Boston, MA 1997; M.J. DeGeeter, Technology Commercialization
Manual. Strategies, Tactics and Economics for Business Success, Med—Launch, Champaign, IL,
2004, s. 18-19; C.J. Touhill, G. J. Touhill, T.A. O'Riordan, Commercialization of Innovative...
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moze by¢ wykorzystana w wigcej niz jednym produkcie czy ustudze. Produkty
1 ustugi na niej oparte stanowig ogniwo posrednie w procesie wprowadzania
nowej technologii na rynek.

Tabela 1.1. Wptyw innowacji technologicznych na sektory i przedsigbiorstwa

Fala Przetrwanie Kolej Samochody Samoloty Internet
Okres przed 1850 | 1850-1910 1910-1960 1960-2000 2000-
Podrézowanie/ | powozy . supertronika,
model komu- | konne/komu- kolej/telegraf, | samochody/te- | samoloty/kom- elektronika/in-
o L poczta lefon putery
nikacji nikacja ustna ternet
Nowe wejscia kanai)f, elek- | wegiel, zela- elektrycznost, . o
trownie zo, elektro- . . mikroprocesory | biochipy
. paliwa (olej)
wodne whnie parowe
Wiodace sek- . kolej, urza- | sektor samo- | mikroczipy,
rolnictwo, D L . .
tory, aktyw- bawehna dzenia i ma- | chodowy, rafi- | usprawnianie | biotechnologia,
nosci i techno- ’ szyny do pro- | nerie, elektry- | szybkosci nanotechnologia
. tkactwo .. . ,
logie dukcji, stal fikacja komputerow
Poiawiai T azniki
ojawiajace komunikacja, statki paro- | budowa samo- | networking, przeiazii
si¢ sektory transport , . .S neuronowe
. we, budow- | lotow, ustugi | globalizacja, .
kanatami . (neuroceuticals)
. nictwo budowlane e-commerce . .
wodnymi bioedukacja
Struktura .. . .. macierzowa, .
. . liniowa funkcjonalna |dywizjonalna | . . satelitarna
organizacyjna sieciowa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M.A. White, G.D. Bruton, The Management of
Technology and Innovation: A Strategic Approache, Thomson South-Western, Mason 2007,

s. 379-385.

Przyktadem na to, ze wynaleziona technologia znalazta zastosowanie

w wielu innowacyjnych produktach, ustlugach lub procesach, moze by¢ chociaz-
by technologia laserowa, ktorg wynaleziono w 1958 r., a dzi§ stanowi podstawe
wielu innowacyjnych produktéw, wykorzystywanych na potrzeby wielu dzie-
dzin zycia (urzadzenia medyczne, urzadzenia do precyzyjnego cigcia materiatow
itp.). Inne przyktady stanowi¢ moga coraz bardziej popularne i uwazane przez
wielu za technologie przysztosci: nanotechnologia czy biotechnologia, znajduja-
ce coraz szersze zastosowanie w wielu sektorach i pojawiajacych si¢ tam
innowacyjnych produktach czy procesach (kosmetyka, farmaceutyki, energety-
ka, produkcja zywnosci i innych).

Wraz z postgpujacym wzrostem znaczenia technologii i innowacji w pro-
cesach konkurowania przedsigbiorstw zaczeto zauwazaé potrzebg uzyskiwania
wartos$ci dodanej. W ostatnich kilkudziesigciu latach, w literaturze przedmiotu,
pojawito si¢ wiele pozycji podnoszacych problematyke tworzenia wartosci jako
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jednego z najwazniejszych celow dziatania przedsiebiorstwa®. Nalezy zgodzi¢
si¢ ze spostrzezeniem M. Marcinkowskiej, ze maksymalizowanie warto$ci
polega na takim zarzadzaniu, aby podmiot dzialania koncentrowal swoja uwage
na kluczowych czynnikach tworzenia warto$ci, odpowiednio je integrujac
i usprawniajac proces podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych®.
Stusznie podkresla tez W. Janasz, ze ocena wartosci umozliwia ,,dostosowanie
funkcjonalnosci (uzytecznosci) produktu do zapotrzebowania klientow”®.
Z tego wynika, ze aby usprawni¢ proces podejmowania decyzji oraz zaspokoi¢
nabywcow nalezy odpowiednio skonstruowac¢ tancuch wartoSci w procesie
komercjalizacji nowych technologii.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze zmiany w warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw sprawiaja, ze tradycyjny tancuch wartosci zaproponowany przez
M. Portera, gdzie klient byt ostatnim ogniwem, przechodzi w wielu przypadkach
znaczna modyfikacje. Jak zauwazyt K. Obtoj, dzisiaj wygrywajace modele
biznesowe ewoluuja, a wraz z nimi zmienia si¢ konstrukcja tancucha wartosci®.
J. Tidd i J. Bessant trafnie podkreslaja, ,,ze celem innowacyjnosci nie jest sztuka
dla sztuki, lecz dyskontowanie wartosci, na przyktad w postaci sukcesu rynko-
wego, zwickszania udzialdow w rynku, obnizki kosztéw lub — w przypadku
innowacji spotecznych — zmiany $wiata”. Autorzy ci dodaja réwniez, ze ,,dys-
kontowanie wartosci z procesu innowacji jest zagadnieniem o najwigkszym
znaczeniu”®. Skoro tak, to warto zastanowic sie, jak wyglada tancuch tworzenia
wartosci na bazie wynikéw badan naukowych i innowacji.

Wsréd autorow polskich analizy tego zagadnienia podjat si¢ m.in. wczes$niej
juz wspomniany W. Janasz. Zaproponowany przez niego model reprezentuje
proces tworzenia wartos$ci z punktu widzenia strategii przedsi¢gbiorstwa. Przed-
stawia on zasady budowania wartosci przedsiebiorstwa na podstawie wykorzy-
stania warto$ci niematerialnych, tzw. model mapy strategicznej. Zasady te, to®’:

e identyfikacja przez interesariuszy wptywu sfery B+R na wzrost wartosci
przedsiebiorstwa;

62 A. Ehrbar, EVA. Strategia tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, WIG Press, Warszawa 2000;
W. Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartosci przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007.

% M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 18; S. Sudol,
Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka zarzgdzania, Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 56.

8 Por. W. Janasz (red.), Innowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej,
Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 34. Wedlug tego autora produktem moze by¢ wszystko, co
znajduje nabywce na rynku, zostanie uzyte badz skonsumowane dla zaspokojenia okreslonej
potrzeby (wiedza, idee, organizacja, kapitat, dobra fizyczne itp.) Produkty maja pewne charaktery-
styczne cechy lub zbidr cech, ktorych oczekuja nabywcy (rézne aspekty wartosci: kosztowa,
wymienna, uzytkowa, atrakcyjnosci).

85 K. Obtoj, Tworzywo skutecznych. .., s. 135.

66 J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami..., s. 136.

7 W. Janasz (red.), Innowacje w strategii. .., s. 38=39.
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e ocena przyczynowo-skutkowa mapy strategicznej, ktéra wyznacza logi-
ke transferu niematerialnych rezultatow osiggnictych w sferze B+R na ksztatto-
wanie trwatych osiggni¢¢ podmiotu, w tym réwniez w aspekcie finansowym;

e gléwne obszary tworzenia warto$ci oraz podejmowanych projektéw
wymagaja okreslenia budzetu dla dzialu B+R;

¢ zbudowanie mapy strategicznej, ktora precyzuje priorytety w dziedzinie
B+R oraz zrodla wartos$ci;

e dazenie do tego, aby mapa strategiczna pozwalala na uzyskanie row-
nowagi miedzy realizowanymi alternatywami, jak rowniez okreslata ryzyko
1 wyznaczata spos6b komunikacji wsrod sktadowych strategii.

W literaturze polskiej dotyczacej zarzadzania innowacjami czesto tworzenie
warto$ci rozpatruje si¢ rOwniez z punktu widzenia przebiegu procesu innowa-
cyjnego. L. Biaton zauwaza, ze tancuch tworzenia wartosci innowacji moze
mie¢ poczatek w badaniach naukowych (jednostki sfery nauki) badz w firmie
wdrazajacej (biznes). W tancuchu tym moze wystepowaé wiele ogniw (faz)
w zaleznosci od miejsca powstania idei innowacyjnej. Autorka w propo-
nowanym modelu wyréznia 12 faz i podkres$la, ze sukces dziatan w kazdym
ogniwie procesu innowacyjnego uzalezniony jest od zarzadzania, a szczegdlnie
od sposobu koordynacji dziatan. Do nastgpujacych po sobie ogniw tancucha
tworzenia warto$ci innowacji L. Biaton zalicza

1. Badania marketingowe — rozpoznanie potrzeb nauki (badanie luki teo-
retycznej), badanie potrzeb praktyki (badanie luki technologicznej), badanie
zapotrzebowania przedsigbiorstw na nowa technike (technologie). Efektem jest
tu wiedza o kierunkach potencjalnych badan.

2. Realizacja celow badawczych w ramach badan podstawowych. W efek-
cie powstaje nowa wiedza.

3. Badania stosowane. W rezultacie powstaje wiedza o mozliwosciach za-
stosowania technologii czy innowacji w praktyce.

4. Prace rozwojowe. Laczone sa tu wiedza teoretyczna z umiejetnosciami
praktycznymi. Jest to ogniwo decydujace z punktu widzenia transferu wiedzy
z nauki do gospodarki.

5. Sprawdzenie przez badania marketingowe potrzeb rynku i mozliwosci
ich zaspokojenia. Uzyskana tu wiedza umozliwia podje¢cie decyzji o wprowa-
dzaniu do zastosowan praktycznych wynikéw prac badawczych.

6. Korekta projektow uzyskanych w ogniwie czwartym przy uwzgle-
dnieniu wnioskow z ogniwa piatego. Efektem jest przyrost umiejetnosci prakty-
cznych zwigzanych z pracami wdrozeniowymi.

7.Zakonczenie procesu wdrozeniowego, w wyniku, ktérego powstaje in-
nowacja. W innowacji zawarta jest wiedza teoretyczna oraz do$wiadczenia
1 umiejetnosci praktyczne (know-how).

88 Por. L. Biaton, Zarzqdzanie dziatalnoscig. .., s. 49-57.



38 Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsigbiorstwie

8. Ogniwo zwigzane z komercjalizacja. Prowadzone sg tu badania marke-
tingowe, ktorych celem jest segmentacja rynku, definiowane narz¢dzia marke-
tingowe, a takze testowane nowe rozwigzania. Wynik to nowa wiedza, gldwnie
marketingowa.

9.Komercjalizacja. Wdrazane sg tu narzedzia marketingowe majace czgsto
charakter innowacji. Potrzebna jest tu wiedza o dostawcach i odbiorcach, wiedza
z logistyki marketingowej, ktora podlega rozszerzeniu.

10. Produkcja pilotazowa i seryjna. Mogg zrodzi¢ si¢ tu pomysly zatozenia
nowych firm. Nastepuje rozwoj istniejgcych firm i przeksztatcenie ich w firmy
innowacyjne. Efektem jest nowa wiedza techniczna i ekonomiczna.

11. Zastosowanie innowacji na szeroka skale wymagajace zaangazowania
duzych srodkéow finansowych. W przypadku innowacji technologicznych mozna
oczekiwa¢ tez znacznych oszczgdno$ci w zuzyciu surowcow, materiatow,
energii, pracy ludzkiej. Rezultatem moze by¢ nowa wiedza techniczna, ekono-
miczna, z dziedziny zarzadzania rozprzestrzeniajaca si¢ droga dyfuzji.

12. Konsumpcja. W innych przedsigbiorstwach lub na rynku doébr kon-
sumpcyjnych.

Z koncepcji tancucha tworzenia wartosci innowacji wynika, ze warto§¢ do-
dana, ktora powstaje w poszczegdlnych ogniwach tancucha to przede wszystkim
wiedza i umiej¢tnosci praktyczne. W ogniwach 9 i 8, czyli komercjalizacji
1 poprzedzajacego ja etapu badan marketingowych, powstaje wiedza o rynku —
dostawcach, odbiorcach, partnerach biznesowych — i umiejetnosci praktyczne
zwigzane z interakcja z innymi podmiotami — umiejetno$ci negocjacyjne,
umiej¢tnosci sprzedazy, umiejetnosci wspotpracy itp. Warto$¢ dodana jest
wigksza, kiedy na rynek wprowadzamy nowosé, a tak si¢ dzieje w przypadku
nowych technologii. Jesli w gre wchodzi komercjalizacja nowej technologii to
wiedza i specyficzne umiejetnosci dotyczace sposobu i zasad wprowadzania na
rynek nowos$ci stanowi¢ moga podstawe budowania przewagi konkurencyjne;j.
Z warto$ci dodanej powstajacej na etapie komercjalizacji i prowadzonych na jej
potrzeby badan marketingowych mogg korzysta¢ przedsigbiorstwa, ale rowniez
zespoly naukowe prowadzace prace badawcze, ktore decyduja si¢ na komercja-
lizacje¢ swoich wynikdéw badan — zaréwno tych przed, jak i po opatentowaniu.
Wiedza 1 umiej¢tnosci zdobyte w ramach komercjalizacji jednego projektu
(wyniki badan naukowych), nawet jesli komercjalizacja nie zakonczy sie
sukcesem, bgda procentowaly w postaci cennego doswiadczenia przy wprowa-
dzaniu na rynek kolejnych.

Kolejnym kluczowym komponentem definicji komercjalizacji nowych
technologii jest klient. W przypadku komercjalizacji wynikow badan/technologii
klientem bedzie przedsigbiorstwo lub inna organizacja. W przypadku komercja-
lizacji innowacji produktowych lub uslugowych bedzie to klient indywidualny
lub instytucjonalny.
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Zarowno D.P. Norton i R.S. Kaplan, J.E. Ettlie, jak tez wielu innych auto-
réw pozycji zagranicznych i polskich podkreslaja, ze tancuch wartosci zaczyna
si¢ i konczy na kliencie®. J. Horovitz, R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas i inni
autorzy pozycji z zakresu marketingu dodaja, ze w rynkowym podejsciu do
biznesu liczy si¢ wczesniej wspomniana warto§¢ dodana, ale nie tylko
w odniesieniu do podejmujacego wyzwanie i komercjalizujacego wyniki swoich
badan naukowych, lub nowa technologi¢, zespotu naukowego czy przedsic-
biorstwa. Obecnie olbrzymie znaczenie ma warto$¢ dodana dla klienta, ktory ma
dzieki niej wybra¢ okreslony produkt czy technologie i w ten sposob zapewnié
realizacj¢ ostatniego etapu procesu innowacyjnego, jakim jest komercjalizacja
sensu stricte’®. D. Basenko, D. Dranove, M. Sanley i S. Schaefer definiuja
warto$¢ jako sume¢ nadwyzki, jaka uzyskuje konsument i zysku producenta,
podkreslajac w ten sposéb, jak wczeSniej wymienieni autorzy, ze to klient
w duzym stopniu decyduje czy przedsiebiorstwo uzyska warto$¢ dodang w postaci
nizszych kosztow, wyzszych przychodéw, lepszej reputacji, silniejszej marki itp.”'

Znaczenie wartosci dla klienta akcentujg rowniez C. Haksever, R. Chaganti
i R.G. Cook”. Prezentujac ogblny model tworzenia wartoéci, zwracaja uwage na
sposob, w jaki przedsi¢biorstwo kreuje wartos$¢, bez wzgledu czy robi to dla
wiascicieli czy innych interesariuszy. W skonstruowanym przez siebie modelu
szczegolne znaczenie przypisujg szerszemu spojrzeniu na problem tworzenia
wartosci i1 zalecaja niekoncentrowanie si¢ wylgcznie na wartosci dla wlascicieli.
Podejscie takie uzasadniajg faktem, ze w przedsigbiorstwach czasami wigksza
stawke w grze majg inni interesariusze niz wtasciciele, ktorzy nie sg tak bardzo
ekonomicznie zwiazani z firmg jak np. pracownicy, klienci itp. Z opinia tych
wlasnie interesariuszy powinna liczy¢ si¢ kadra zarzadzajgca przedsigbior-
stwem”. W modelu autorzy skupiaja swoja uwage na okreslaniu nosnikow

D.P. Norton, R.S. Kaplan, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na
dziatanie, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2001, s. 99; W.C. Kim, R. Mauborgne, Strategia
blekitnego..., s. 6. oraz J.E. Ettlie, Managing Technological Innovation, John Wiley & Sons, New
York 2000; E. von Hippel, New product ideas from ‘Lead Users’, ,,Research Management” 1989,
no. 323, s. 24-27.

70 Znaczenie klienta w procesie tworzenia wartosci podkreslaja bardzo mocno autorzy pozy-
cji z zakresu obstugi klienta, por. np. J. Horovitz, Strategia obstugi klienta, PWE 2006;
R. Blattberg, G. Getz, J. Thomas, Klient jako kapital, MT Biznes, Warszawa 2004; K. Leland,
K. Bailey, Obstuga klienta, Oficyna Wydawnicza Read Me, Warszawa 1999; K. Starbacka,
J. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwiqzkow z klientem, Wydawnictwo ABC, Krakéw 2001.

"I D. Basenko, D. Dranove, M. Sanley i S. Schaefer, Economics of Strategy, JTohn Wiley &
Sons, New York 2004, rozdz. 11, s. 367.

2C. Haksever, R. Chaganti, R.G. Cook, The Model of Corporate Value Creation,
http://www.sbaer.uca.edu/Research/1999/SBIDA/99sbi195.htm_[dostep 15.08.2011].

3 Poglad ten podzielaja réwniez: S. Prince, Customers: the ,,new” strategic asset for utility, “The
Electricity Journal” 2005, vol. 18, issue 1, s. 85-90; A. Lindgreen, R. Palmer, J. Vanhamme, J. Wouters,
A Relationship-management assessment tool: questioning, identifying and prioritizing critical aspects of
customer relationship, ,Industrial Marketing Management” 2006, vol. 35, s. 57-71.
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wartosci badz czynnikow ja niszczacych. Prezentujg nosniki (korzysci i nagro-
dy) 1 destruktory (koszty i ryzyko) wartosci dla takich grup interesariuszy jak:
wlasciciele, pracownicy, klienci, dostawcy, szeroko pojmowana spotecznosc.
Odnoszg sig¢ przy tym do trzech ptaszczyzn analitycznych: finansowej, niefinan-

sowej i czasu (tab. 1.2)™*.

Tabela 1.2. Nosniki i destruktory wartosci dla klienta

Nosniki wartosci dla klienta

Destruktory wartosci dla klienta

Plaszczyzna finansowa — warto$¢ finansowa
dostarczana jest klientowi, gdy przedsigbior-
stwo dostarcza mu produkt o dobrej jakosci po
konkurencyjnej cenie. Dobrze zaprojektowany
i wyprodukowany wyréb, ktéry nie wymaga
czestych napraw zmniejsza koszty operacyjne,
a co za tym idzie tworzy warto$¢ dla klienta.

Plaszczyzna niefinansowa — bezawaryjne dzia-
fanie produktu, zapewnianie kompetentnego
serwisu po atrakcyjnej cenie, gwarancji,
dostarczanie wiarygodnych i dobrze przygoto-
wanych instrukcji obshugi przyczyniaja si¢ do
zwigkszania lojalnosci klienta, tworzenia dobrej
reputacji firmy i umacniania jej marki. Wize-
runek jaki firma stworzy dzigki takim dobrze
prowadzonym dziataniom przyczynia si¢ do

podnoszenia wartosci”.

Czas — przedsi¢cbiorstwa mogg tworzy¢ warto$¢
dla klienta oszcze¢dzajac jego czas konstruujac
1 produkujac odpowiednie produkty, udzielajac
szybkich pozyczek (sprzedaz ratalna).

Plaszczyzna finansowa — najbardziej istotnym
kosztem dla klienta jest cena jaka ptaci on za
produkt czy ustuge, inne to koszty zwrotu
uszkodzonych produktow, transportu nowego
produktu do domu, koszty napraw czgsto tuz
po uptywie okresu gwarancji. Koszty te sa
bardzo ucigzliwe dla klientow dlatego zalicza-
ne sg do kategorii destruktorow wartosci.

Plaszczyzna niefinansowa — niepewnos$¢ lub
brak pelnej wiedzy o sposobie wykorzystania
i korzys$ciach wynikajacych z zakupu produktu
czy ustugi w oczach klienta sg destruktorami
wartosci.

Czas — czas spedzony na uczeniu si¢ obshugi
urzadzenia i rozwigzywaniu problemoéw w przy-
padku awarii oznacza utratg wartosci dla
klienta.

Zrédto: E. Gwarda-Gruszezynska, Wartosé nie tylko dla wilascicieli, [w]: J. Jezak (red.),
Rozwaj teorii i praktyki zarzgdzania strategicznego. Doswiadczenia polskie i zagraniczne, Wyd.

PAM Center, L6dz 2003, s. 325-340.

Wiedza o nosnikach i destruktorach (elementach niszczacych) wartosci
w procesie komercjalizacji okazuje si¢ szczegolnie przydatna na etapie oceny
potencjatu komercyjnego technologii lub innowacji (etap ten zostanie szerzej

™ E. Gwarda-Gruszczyfiska, Warto$é nie tylko dla wiascicieli, [w]: J. Jezak (red.), Rozwdj
teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia polskie i zagraniczne, Wyd. PAM

Center, 1.6dz 2003, s. 325-340.

> A. Andersen, Najlepsze wzorce. Od satysfakcji klienta do sukcesu firmy, Wyd. Studio Em-

ka, Warszawa 2000, s. 18.
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omowiony w dalszej czeSci opracowania), kiedy podejmowana jest decyzja
o wprowadzeniu ich na rynek. Znajomos$¢ potrzeb i wymagan klienta moze
znacznie przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigwziecia i przetozy¢ si¢ na sukces
rynkowy przedsicbiorstwa.

Wielu autoréw, a wéréd nich W. Switalski, zauwaza, z czym bez watpienia
nalezy si¢ zgodzi¢, ze komercjalizacja nowych technologii jest i bedzie
w najblizszym czasie jednym z kluczowych sposobdéw osiggania sukcesu
i przewagi konkurencyijnej na rynku’®. Czynnikami decydujacymi o takim sukce-
sie sa w duzej mierze czas oraz organizacja dziatan i proceséw zwigzanych
z wprowadzaniem nowych technologii na rynek.

J. Tidd, J. Bessant, J. Baruk i inni stusznie podkreslaja, ze ze wzglgdu na to,
ze cykl zycia produktow i ushug ulega coraz bardziej skroceniu, czas ich
wprowadzania na rynek jest rowniez coraz krotszy’'. Przyktadem moze tu by¢
obserwacja dtugosci cyklu zycia réznych generacji maszyn do pisania, gdzie
cykl zycia pierwszej generacji maszyn — maszyny mechanicznej trwat 25 lat,
maszyny elektro-mechanicznej 15 lat, elektrycznej 7 lat, a maszyny opartej na
mikroprocesorze juz tylko 5 lat. Zjawisku skracania cyklu zycia wyrobow
sprzyja rowniez fakt zwigkszajacej sie szybkosci przeptywu informacji oraz
rosngcych wymagan klientow, ktérzy zainteresowani sg uzyskiwaniem wyzszej
jakosci’®.

Szeroko rozumiana komercjalizacja to szereg dziatan, ktore wymagaja cza-
su’. Obserwacja praktyki przedsiebiorstw i cyklu zycia wigkszosci produktow
pozwala jednak na stwierdzenie, ze ci, ktorzy sprawniej i szybciej przeprowadza
nowe technologie przez proces komercjalizacji, maja wigksze szanse na suk-
ces*’. Przyktad moze stanowié¢ Citibank — pierwszy bank, ktory wprowadzit
bankomaty (ATM) i jako liderowi w tej technologii udato mu si¢ zbudowac silng
pozycje na rynku w nastepstwie calej innowacji procesu.

R. Kim i E. Van Dam podkreslaja, Zze aby zapewni¢ sprawng realizacj¢ dzia-
tan, ktore doprowadza nowa technologi¢ do klienta, wazne jest ich odpowiednie
zorganizowanie i ustalenie kolejnosci, w taki sposob, aby proces, jaki w ich

8 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé¢, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, Warsza-
wa 2005, s. 22.

7. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami, s. 26-27; J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq...,
s. 287-290; W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami..., s. 8.

™ R. Tucker, Managing the Future. 10 Driving Forces of Change for the ‘90s, Berkley
Books, New York 1991, s. 29; A. Laskowska, Konkurowanie czasem. Strategiczna bron przed-
sigbiorstwa, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 11.

" E. Hutlink, H.S. J. Robben, Measuring new product success: the difference that time per-
spective makes, ,,Journal of Product Innovation Management” 1995, no. 12, s. 392—405.

8 A K. Gupta, D.L. Wilemon, Changing patterns in industrial R&D management, ,,Journal
of Product Innovation Management” 1996, no. 13, s. 497-511.
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wyniku nastapi, miat sprawny i logiczny przebieg®'. Idac tym samym tokiem
rozumowania, R.S Kaplan i D.P. Norton przeanalizowali procesy wewng¢trzne i
tancuch wartosci firmy®. Patrzac na przedsiebiorstwo z perspektywy procesow,
w og6lnym modelu tancucha wartosci, wyrdznili trzy zasadnicze grupy proce-
SOW: procesy innowacyjne, procesy operacyjne oraz procesy obslugi posprze-
daznej. W grupie procesow innowacyjnych przedsiebiorstwo bada pojawiajace
si¢ oraz ukryte potrzeby klienta, a nastepnie tworzy produkt lub ustuge, ktore
zaspokoja owe potrzeby. Grupa procesOw operacyjnych, ktora jest drugim
ogniwem ogdlnego modelu tancucha wartosci, polega na wytwarzaniu produktu
(ustugi) i dostarczaniu go klientowi. Trzecim ogniwem jest obstuga posprzeda-
Zowa.

Strategiczna karta wynikéw moze by¢ przyktadem na to, ze cztery wymie-
nione komponenty komercjalizacji (technologia, warto$¢, klient i proces)
wzajemnie si¢ przenikaja 1 uzupeilniaja oraz odgrywaja wazng rolg
w budowie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa bazujacego w swoim
rozwoju na wprowadzaniu nowych technologii na rynek. W narzedziu zapro-
ponowanym przez Kaplana i Nortona badania i rozwoj to kluczowe i integralne
elementy procesu tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. Innowacje powstajace
w ich wyniku sa podstawowa sktadowg procesu wewngtrznego rozpoczy-
najacego si¢ od zidentyfikowania rynku docelowego i potrzeb klienta a kon-
czacego si¢ na osiagnieciu efektu w postaci zaspokojenia potrzeb klienta. Ten
model tworzenia wartosci poprzez wykorzystanie innowacyjnych proceséw
wewngtrznych opartych na analizie potrzeb klientow pokrywa si¢ (i uzupetnia
opisywane modele) z opisywanymi w literaturze przedmiotu modelami procesu
innowacyjnego.

1.3. WSPOLCZESNE MODELE PROCESU KOMERCJALIZACII NOWYCH
TECHNOLOGII

Wazrost znaczenia nowych technologii spowodowal, ze w ciggu ostatnich
kilkudziesieciu lat w réznych okresach modele procesu innowacyjnego przy-
bieraty rozne formy. Warunki panujagce w otoczeniu konkurencyjnym przed-
sicbiorstw wplywaty na sposdb organizacji procesu innowacyjnego i ustalanie

810 znaczeniu odpowiedniej organizacji dziatan w procesie tworzenia wartosci pisza row-
niez R. Kim, E. Van Dam (Triple Value Strategy Consulting), The Added Value of Corporate
Social Responsibility, NIDO, Leeuwarden, 2003; M. Goold, A. Campbell, M. Alexander,
Corporate-Level Strategy. Creating Value in the Multi-business Company, John Wiley & Sons,
Inc., New York 1994; C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence...; A.W. Brandenburger,
H.W. Stuart, Value Based..., s. 5-24; J. Collins, J. Porras, Built to Last: Successful...

82D P. Norton, R.S. Kaplan, Strategiczna karta..., s. 99
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odpowiedniej do zaistniatej sytuacji sekwencji dziatan w tym procesie. Nasilenie
konkurencji powodowato z biegiem lat odejScie od tradycyjnych modeli typu
technology push, gdzie prace badawczo-rozwojowe stanowily punkt wyjscia
w procesie innowacyjnym. Coraz wigksze znaczenie potrzeb klienta oraz
koniecznoséci tworzenia warto$ci nie tylko dla wilascicieli, ale i klientow,
spowodowaly natomiast szybki rozwoj réznych podejs¢ do przeprowadzania
procesu innowacyjnego.

Ze wzgledu na fakt, ze literatura z zakresu zarzadzania innowacjami obfitu-
je w opisy modeli procesé6w innowacyjnych, i mozna je znalezé w kazdym
podreczniku, ogranicze si¢ do ich przedstawienia w skroconej formie tabe-
larycznej. Tabela 1.3 przedstawia rozwdj modeli proceséw innowacyjnych na
przestrzeni kilkudziesigciu ostatnich lat.

Tabela 1.3. Rozwoj modeli innowacji na przestrzeni lat

Lata Typ modelu Charakterystyka
1 2 3
50. 1 60. XX | Technology-push Prosty sekwencyjny proces; nacisk na B+R; rynek
wieku odbiera wszystko co wytworzy B+R; niewielkie

znaczenie proceséOw transformacji; niewielka rola
rynku w procesach innowacyjnych

70. Market-pull Prosty sekwencyjny proces; nacisk na marketing,
rynek wytycza dziatania i kierunki dla B+R i jest
glownym zrodlem inspiracji dla pomystow; nara-
stajaca konkurencja rynkowa

80. Model ,,sprzezony” Powazne ograniczenia zasobow spowodowane kryzy-
sami naftowymi; intensyfikacja prac prowadzacych do
zmniejszenia strat i nieefektywno$ci dziatalnosci
gospodarczej; nacisk na integrowanie B+R z mar-
ketingiem; pojawienie si¢ ,,Sprz¢zonego” modelu
innowacji, taczacego pozytywne cechy wczesniej-
szych skrajnych modeli typu push i pull; sekwen-
cyjnos¢ procesu innowacyjnego z petlami sprzgzenia

zZwrotnego
Przetom lat | Model interaktywny Kombinacja push i pull integracja dziatan, row-
80./90. noleglos¢ prac nad konstrukcja i technologia; okres

ozywienia gospodarczego; koncentracja na gtdwnych
rynkach i produktach, okres dywersyfikacji i strategii
niszowych; pojawienie si¢ Japonii jako gltéwnego
gracza na rynkach panstw rozwinigtych i jej umie-
jetnos¢ szybkiego i efektywnego tworzenia innowacji
niz zachodni odpowiednich; wlaczanie dostawcow do
procesu rozwoju nowego produktu, wspotpraca
z partnerami zewn¢trznymi — klientami
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Tabela 1.3 (cd.)

1 2 3

90. Model sieciowy Nacisk na akumulowanie wiedzy i wspolprace zew-
netrzng; wzrost znaczenia czasu we wprowadzaniu
nowych produktow na rynek; wspomaganie zarza-
dzania innowacjami technika komputerowa, ptaskimi
strukturami, rownolegtoscia dziatan, integracja dzialan
wokot danego problemu, wezesne i skuteczne powia-
zania z dostawcami, nabywcami; poziome alianse
strategiczne; wzrost znaczenia uczenia si¢ wewnatrz
i migdzyorganizacyjnego; wzrost znaczenia kultury
organizacyjnej w procesie innowacyjnym, uczenie si¢
szybsze od konkurentéw

Wiek XXI Otwarte innowacje Nacisk na przysztg eksternalizacj¢ proceséw innowa-
pierwsze cyjnych w konteks$cie powigzan ze Zrodlem wiedzy,
dziesigciolecie czyli instytutami badawczymi oraz odbiorcami; pelna

koncentracja na zarzadzaniu wiedza i uczeniu si¢ ,
wspomaganym elektronicznym zestawem narzg¢dzi
ulatwiajacych biezacy transfer informacji i podej-
mowanie decyzji; zrownowazona troska o technologie
i 0 potrzeby zasobow intelektualnych; rozwdj kultury
wspottworzenia 1 korzystania z mozliwych zrodet
wiedzy w celu stworzenia produktow i ustug spo-
lecznie przydatnym

Zrédto: opracowano na podstawie P. Trott, Innovation Management and New Product Deve-
lopment, Prentice Hall, London—Paris—New York 2008, s. 20-26; J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzqg
i innowacjami, Wyd. Adam Marszalek, Torun 2006, s. 119-122; H. Chesbrough, Open Innova-
tion: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School
Press, Boston, MA 2003.

Wraz z ewolucjg modeli procesu innowacyjnego rozwijaty si¢ takze podej-
scia do komercjalizacji, jako ostatniego ogniwa tego procesu. Wielu indywidu-
alnych konsultantow 1 instytucji wsparcia przedsigbiorczosci wyksztatcito
wlasne szczegdtowe modele przebiegu procesu komercjalizacji. Poprzez model
szczegotowy rozumie si¢ w tym przypadku odpowiednio ustalona sekwencje
dziatan oraz etapow, na ktérych powinny zosta¢ dokonane odpowiednie analizy i
podjete optymalne decyzje w celu maksymalizacji efektu, jakim jest uzyskanie
jak najwickszej wartosci dodane;.

W praktyce komercjalizacja nowych technologii zainteresowane sg trzy
grupy przedsigbiorstw.

Pierwsza grupa to przedsigbiorstwa, ktore nie prowadza dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej (B+R) i na zewnatrz pozyskuja technologie niezbedne do
przygotowania innowacyjnych produktow (ustug). Majac juz stworzone innowa-
cje technologiczne w dalszej kolejnosci je komercjalizujg. Przyktadem moga by¢



1. Taksonomia komercjalizacji nowych technologii 45

takie przedsigbiorstwa jak wspomniany wczesniej Citibank czy firmy odziezowe
wykorzystujace np. technologie goretex, nanotechnologi¢ itp. do wprowadzania
zmian w produktach, ktore oferujg klientom.

Druga grupe stanowig przedsigbiorstwa prowadzace wilasne prace B+R,
a uzyskiwane wyniki badan naukowych wykorzystuja do tworzenia wtasnych
innowacyjnych produktéw lub ustug, badz w formie zabezpieczonej sprzedaja je
innym przedsi¢biorstwom lub licencjonujg. Tak funkcjonujg np. Dr Irena Eris,
Pharmena, Corning i inne.

Trzecia grupe stanowig przedsi¢biorstwa, ktore skupiaja si¢ wylgcznie na
pracach naukowo-badawczych. Zwykle sg to male lub §rednie przedsicbiorstwa,
ktorych kluczowa kompetencja jest wiedza naukowa. Natomiast przedsie-
biorstwa te nie posiadaja umiejegtnosci lub odpowiednich zasobow, aby tworzy¢
nowe produkty (ushugi). Zwykle wyniki swoich badan naukowych sprzedaja lub,
po dokonaniu ochrony wlasnosci intelektualnej, licencjonuja. Przyktad moga tu
stanowi¢ mate firmy biotechnologiczne.

Z powyzszego wynika, ze w praktyce, tam, gdzie mamy do czynienia
z nowymi technologiami, mozemy mowi¢ o dwoch przedmiotach komercja-
lizacji — wynikach badan naukowych i innowacyjnych produktach (ustugach).
Mozna wigc moéwi¢ o komercjalizacji produktow (ustug) oraz komercjalizacji
wynikow badan naukowych (projektow badawczych). W tabeli 1.4 pokazano,
kiedy mamy do czynienia z okre§lonym rodzajem komercjalizacji.

Tabela 1.4. Dwa rodzaje komercjalizacji nowych technologii

Zakres prowadzonych prac B+R Rodzaj komercjalizacji

Przedsigbiorstwa nie prowadzace wilas- | Komercjalizacja produktow (ustug)
nych prac B+R — pozyskujace techno-
logie na zewnatrz

Przedsigbiorstwa prowadzace wilasne | Komercjalizacja wynikow badan naukowych (jesli
dzialy B+R i tworzace innowacyjne | sprzedaja lub licencjonujg innym przedsigbiorstwom)
produkty (ustugi) Iub sprzedajace, li- | Komercjalizacja produktéw (ustug) na bazie wlasnych
cencjonujgce wlasne rozwigzania tech- | prac B+R

nologiczne.

Przedsigbiorstwa sprzedajace lub licen- | Komercjalizacja wynikoéw badan naukowych
cjonujace swoje wyniki prac B+R

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A.H. Jasinski (red.), Zarzqdzanie wynikami badar
naukowych. Poradnik dla innowatorow, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploat-
acji—PIB, Warszawa—Radom 2011, s. 7.

Jesli istniejg dwa rodzaje komercjalizacji to pojawia si¢ pytanie czy proces
komercjalizacji wynikow badan naukowych w przedsigbiorstwach i komer-
cjalizacji innowacyjnych produktéow (ustug) réznig si¢ od siebie. Roznice te
moga wynikac¢, jak stusznie podkres$la A.H. Jasinski, chociazby z tego, ze rozne
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punkty widzenia reprezentuja inzynierowie, menedzerowie, ekonomisci, marke-
tingowcy czy prawnicy™.

W poszukiwaniu odpowiedzi na to pytanie w dalszej czgsci dokonany zo-
stanie przeglad modeli procesow komercjalizacji. Wspodlczesnie wyko-
rzystywane modele, jakie zostang zaprezentowane ponizej, oprocz pierwszego,
ktory od dawna stanowi obiekt zainteresowania wielu autorow, sa w wigkszos$ci
wynikiem doswiadczen konsultantow z zakresu komercjalizacji nowych
technologii i w niewielkim stopniu sg opisane w polskiej literaturze przedmiotu
(gtownie opisywany jest model V.K. Jolly’ego). Zaleta tych modeli jest to, ze
opracowane zostaly na potrzeby praktyki na bazie faktycznie dokonanych
komercjalizacji nowych technologii — innowacyjnych produktow, ustug i wy-
nikoéw badan naukowych — i opierajg si¢ na dos§wiadczeniach, sukcesach lub ich
porazkach.

O ile ogdélne modele procesu innowacyjnego opisywane w literaturze
przedmiotu pokazujg jedynie etapy badz sekwencje dziatan w tym procesie, to
autorzy zaprezentowanych ponizej modeli procesu komercjalizacji ktadg nacisk
gtéwnie na wskazanie nie tylko obszarow dzialania, ale przede wszystkim
pokazanie sposoboéw ich realizacji, zagrozen, jakie moga si¢ pojawi¢ na po-
szczegolnych etapach procesu komercjalizacji oraz elementdow o znaczeniu
strategicznym, ktore nalezy przeanalizowac przed podjeciem decyzji o przejsciu
do kolejnego etapu procesu. Ponizsze modele uwzgledniaja i ktada nacisk
w swojej strukturze na kluczowe elementy pojecia komercjalizacja, jakimi sa:
technologia, warto$¢ dodana, klient i proces. Wszystkie stanowig aktualne
przyktady podejs¢ do przebiegu procesu komercjalizacji, a ich powstanie
przypada na druga potowe lat dziewieédziesigtych XX w. lub poczatek XXI.

1.3.1. Model Stage-Gate

W literaturze, zar6wno polskiej, jak i zagranicznej, z zakresu zarzadzania
rozwojem produktu lub zarzadzania innowacjami bardzo czesto spotka¢ mozna
opracowany przez Product Development Institute model etapowo-bramkowy
stage-gate) zwany takze jako Stage-Gate System (rys. 1.2)*.

8 A.H. Jasinski, Zarzqdzanie wynikami badan...,s. 15-17.

8'5.J. Eddget, L.M. Jones, Ten Tips for Successfully Implementing a Stage-Gate® Product
Innovation Process, Product Development Institute, Inc., 20002010 oraz R.G. Cooper, How
companies are reinventing their idea-to-launch methodologies, ,,Technology Management” 2009;
vol. 52, no. 2, s. 47-57; R.G. Cooper, Stage-Gate Systems: a new tool for managing new products,
,.Business Horizons” 2001, , vol. 33, no 3, s. 44-54; R.G. Cooper, S. J. Edgett, E.J. Kleinschmidt,
Optimizing the Stage-Gate Process: what best practice companies are doing, ,,Research Technol-
ogy Management” 2002, vol. 45, no. 5, s. 15-24, Product Development Institute (http://www.prod-
dev.com); R.G. Cooper, E.J. Kleinschmidt, Stage Gate Process for New Product Success,
http://www.u3.dk/articles/stage-gate.pdf [dostep 3.09.2011].
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Rys. 1.2. Model Stage-Gate
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R.G. Cooper, Stage-Gate Systems.: a new tool for
managing new products, ,,Business Horizons” 2001, vol. 33, no. 3, s. 44-54.



48 Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsigbiorstwie

Model jest jednym z elementéow tzw. diamentu innowacji (The Innovation
Diamond™)* — koncepcji, ktora zaklada, ze innowacje produktowe sa sita
napgedowa rozwoju przedsigbiorstwa i przyczyniajg si¢ znacznie do podnoszenia
jego wynikow. Na sukces przedsiewziecia sktadaja si¢ dziatania majace na celu
obserwacje i analize czterech obszarow: posiadanych lub mozliwych do pozy-
skania innowacji produktowych i strategii technologicznej przedsigbiorstwa;
systemu zarzadzania portfelem produktéow w przedsigbiorstwie; posiadanych
pomystow i systemu wdrazania innowacji (Stage-Gate), klimatu i kultury
innowacji.

Model ten ma charakter do$¢ ogolny, ale jego tworcy zwracajag uwage na
istotne w procesie komercjalizacji punkty decyzyjne i zagadnienia, ktore
z perspektywy sukcesu komercjalizacji powinny by¢ przeanalizowane i przemy-
slane. Model jest swego rodzaju koncepcyjna i operacyjng ,,mapa drogowa”,
utatwiajaca przejscie od pomystu do wprowadzenia na rynek. Szczegolny nacisk
tworcy modelu ktadg na konieczno$¢ podejmowania decyzji w interdyscyplinar-
nych zespotach sktadajacych si¢ z przedstawicieli roznych dziatéw przedsigbior-
stwa (nie ma podziatu na pracownikéw B+R lub marketingu)™.

Cechg charakterystyczng modelu Stage-Gate jest specyficzna konstrukcja
procesu rozwoju innowacji produktowych, w ktérym poszczegoélne etapy
procesu zwane stages rozdzielone sg punktami decyzyjnymi — bramkami —
zwanymi gates. Bramki petnig role kontrolng i maja za zadanie sprawdzenie
i upewnienie si¢, ze tylko odpowiednie projekty, przynoszace warto$¢ dodang
zaréwno firmie jak i jej klientom, beda wprowadzane na rynek®. Proces
komercjalizacji innowacji produktowych w tym modelu rozpoczyna si¢ od
pomystu a konczy na wprowadzeniu na rynek. Etapy procesu zwane stages to
miejsca, gdzie przeprowadzane sa konkretne dziatania. Uczestnicy projektu
(interdyscyplinarne zespoty) gromadza niezbedne informacje, ktore umozliwig
przejscie do kolejnego etapu albo podjecie decyzji. Dzialania w procesie
komercjalizacji prowadzone sa rownolegle, aby skréci¢ czas wprowadzenia

8 Product Development Institute, Inc., www.prod-dev.com/innovation_ diamond.php [dostep
7.01.2013].

8 Znaczenie interdyscyplinarnych zespotéw w procesie komercjalizacji podkreslali réwniez:
E.M Rogers, Diffusion of Innovations, Free Press, New York 1995; C.M. Crawford, The Hidden
costs of accelerated product development, ,,Journal of Product Innovation Management” 1992, no.
9, s. 188-199; A K. Gupta, D.L. Wilemon, Accelerating the development of technology based
products, ,California Management Review” 1990, no. 32, s. 24-44; A. Griffen, Measuring
Product Development Process, Marketing Science Institute Working Paper 1993, no. 118;
H. Takeuchi, I. Nonaka, The New product development game, ,,Harvard Business Review” 1986,
s. 137-146.

87 R.G. Cooper, The Stage-Gate Idea-to-Launch Process — update, what’s new and nexgen
systems, ,,Product Innovation Management” 2008, vol. 25, no. 3, s. 213-232.
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nowego produktu na rynek. W celu ograniczenia ryzyka réwnolegte dzialania na
poszczegblnych etapach musza by¢ tak zaprojektowane, zeby zbiera¢ wazne
informacje — techniczne, rynkowe, finansowe, operacyjne. Kazdy kolejny etap
kosztuje wiecej niz poprzedni, co skutkuje koniecznoscig duzego zaangazowania
i solidnosci zespolu w pozyskiwaniu informacji.

W modelu Stage-Gate oprocz etapu wynalazku jest jeszcze pie¢ kolejnych
etapow procesu™. Proces rozpoczyna sie od punktu decyzyjnego, ktory ma na
celu wstepng selekcje pomystow (Gate 1 — Idea screen/Initial screen). Pomysty
na nowe produkty poddawane sg ogdlnej ocenie pod wzgledem mozliwosci
technicznego wykonania oraz potencjalu rynkowego (Stage I — Scoping/Pre-
liminary investigation), a nastepnie poddawane sg powtornej weryfikacji (Gate 2
— Second screen). Po dokonaniu ostatecznej selekcji pomystow kolejnym etapem
jest opracowanie planu wdrozenia (Stage 2 — Build Business case). W tej fazie
nalezy uzasadni¢ potrzebe realizacji danego projektu inwestycyjnego, zaplano-
wac caly proces i1 okresli¢ szczegétowe wymagania wzgledem wyrobu. Punkt
decyzyjny wystepujacy w dalszej czesci procesu rozwoju innowacji produkto-
wych (Gate 3 — Decission on Business case/Go to development) jest kluczowy
z punktu widzenia dalszej komercjalizacji danej koncepcji. Pozytywna ocena
wigza¢ si¢ bowiem bedzie z poniesieniem znaczacych nakladéw na prace
badawczo-rozwojowe (Stage 3 — Development). Rezultatem kolejnej fazy
projektu innowacyjnego jest opracowanie prototypu nowego wyrobu. Rowno-
legle powinny by¢ rowniez rozwijane zalozenia dotyczace jego produkcji
i dystrybucji. Nastepny punkt decyzyjny ma na celu weryfikacje wynikow
prac zmierzajagcych do opracowania prototypu (Gate 4 — Post-Development
Review/Go to testing), ktory poddany jest testowaniu i walidacji (Stage 4 Testing
and Validation). Po przejsciu punktu decyzyjnego majacego zapewnic, iz
wszelkie zatozenia dotyczace wprowadzenia produktu na rynek zostaty popraw-
nie okreslone i sg spetlnione (Gate 5 — Testing and Validation/Go to Launch),
firma moze przejs¢ do kolejnych proceséw zwigzanych z wytwarzaniem,
promocja oraz dystrybucja (Stage 5 — Full production and marketing Launch/
Launch). W okresie 6—18 miesiecy od wprowadzenia nowego wyrobu na rynek
zalecane jest rowniez przeprowadzenie oceny realizacji projektu innowacyjnego
(Post Launch Review). Ma ona na celu przeanalizowanie podj¢tych dziatan
1 wyciggniecie wnioskow, ktore moglyby by¢ wykorzystane w innych pracach
badawczo-rozwojowych.

Korzysci, jakie przedsiebiorstwo moze osiagna¢ z tytulu zastosowania kon-
cepcji stage-gate, obejmowaé moga mi¢dzy innymi: skrocenie czasu komercjali-

8 Patrz rowniez: T.B. Kalinowski, T. Uryszek, Zasady komercjalizacji i finansowania inno-
wacyjnych rozwigzan, [wW]: Komercjalizacja wynikow badan naukowych — krok po kroku, Wyd.
Centrum Transferu Technologii Politechniki Krakowskiej, Krakow 2009, s. 40.
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zacji, zwickszenie prawdopodobienstwa sukcesu nowych produktow, zminima-
lizowanie strat zwigzanych z popetlnianymi btgdami oraz lepsze wykorzystanie
posiadanych zasobow™.

Glownym ograniczeniem tego modelu jest to, ze kierowany jest do konkret-
nych odbiorcéw, jakimi sg przedsicbiorstwa samodzielnie tworzace innowacje
produktowe. Model ten nie ma uniwersalnego zastosowania w przypadku
przedsigbiorstw komercjalizujacych wytacznie wyniki badan naukowych®.

Oryginalny model ma swoje ograniczenia totez podejmowane byly proby
jego rozszerzenia i uzyskania bardziej uniwersalnego charakteru. Jedng z pro-
pozycji prezentuje D. Midgley. W bardziej uniwersalnym, zmodyfikowanym
przez siebie, modelu stage-gate autor ten dodatkowo proponuje zwrdcenie
uwagi na kwestie 12 kluczowych kryteriow przy podejmowaniu decyzji
o przejsciu do kolejnych etapow procesu. Kryteria te dzieli na te o znaczeniu
strategicznym, rynkowym, proklienckim, rozwojowym, organizacyjnym i fi-
nansowym. Majg one pomoc menedzerom kontrolowaé przebieg procesu
i podejmowac optymalne decyzje. W przypadku innowacji technologicznych jest
to szczegoblnie istotne, gdyz ich komercjalizacja obarczona jest duzym ryzykiem.
Model ten zashuguje na uwage ze wzgledu na to, ze zmusza osoby komercjalizu-
jace nowe technologie do przemys$lenia waznych, z punktu widzenia sukcesu
przedsiewzigcia, decyzji i dokonania przemys$lanych wyborow.

1.3.2. Model Jolly’ego

Kolejnym modelem, chyba najczesciej przytaczanym w literaturze polskiej
z zakresu transferu i komercjalizacji technologii, jest model V.K. Jolly’ego
(rys. 1.3).

Do powstania modelu wykorzystane zostaly doswiadczenia profesora zaj-
mujacego si¢ strategia i technologia w szwajcarskim The International Institute
of Management and Development (IMD) w Lozannie, bedacego takze konsul-
tantem dla wielu firm komercjalizujacych technologie. Obecnie chgtnie wyko-
rzystywany jest w szkoleniach i studiach w zakresie komercjalizacji technologii
ze wzgledu na swdj uniwersalny charakter oraz szerokie spojrzenie na proces
komercjalizacji. W odrdznieniu od wczesniej zaprezentowanego modelu Stage-
-Gate zostal opracowany nie na potrzeby rozwoju nowego produktu lecz na
potrzeby komercjalizacji technologii, ktéra jest podstawag tworzenia nowych
produktow.

¥ D. Midgley, The Innovation Manal. The Tools for Bringing Value Innovation to the Mar-
ket, J. Wiley & Sons, West Sussex 2009, s. 72—85

% Tamze, s. 77-80 oraz D.R. Prebble, G.A. de Waal, C. de Groot, Applying multiple per-
spectives to the design of commercialization process, ,,R&D Management” 2008, vol. 38, no.3,
s. 311-320.
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Etapy procesu: Budowanie wartosci nowej technologii

Wsparcie ze strony stakeholders

Rys. 1.3. Model komercjalizacji technologii wedtug V.K. Jolly’ego
Zrédto: E. Gwarda-Gruszczynska, T. Czapla, Kompetencje menadzera do spraw komercjali-
zacji, PAPR, Warszawa 2011, s. 23 na podstawie: V.K. Jolly, Commercializing New Technologies.
Getting from Mind to Market, Harvard Bussines School Press, Boston, MA 1997, s. 18.

Podobnie jak w modelu etapowo-bramkowym autor wyodrebnia tu kilka
istotnych etapow procesu komercjalizacji, ktore nazywa podprocesami (subpro-
cesses). Do podprocesow zalicza®':

e Uswiadomienie potencjatu i wyjatkowosci technologii, zebranie infor-
macji o technologii, weryfikacje praw wtasnosci do technologii.

e Inkubacje, czyli okreslenie potencjatu komercjalizacyjnego technologii,
przygotowanie biznesplanu komercjalizacji, pozyskanie dofinansowania ze-
wnetrznego na komercjalizacje technologii.

e Wprowadzenie, czyli przygotowanie takiej wersji produktu/ustugi, ktory
wprowadzony zostanie na rynek.

e Promocjg, czyli prezentacje produktu/ustugi potencjalnym klientom, ze-
branie informacji dotyczacych produktu/ustugi od klientow’*

e Utrzymanie, czyli ekspansj¢ i utrzymanie produktu/ustugi na rynku, pet-
ne wykorzystanie mozliwosci komercjalizacji technologii.

'V K. Jolly, Commercializing..., s. 2-15.
%2 D. Midgley, The Innovation Manual..., s. 143-151.
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Przejscie technologii przez te podprocesy, jak twierdzi autor, zapewni trans-
formacj¢ ,,od pomystu do rynku”. Réwnie wazne jak podprocesy sa dla Jol-
ly’ego takze cztery pomosty (bridges), ktore znajdujg si¢ migdzy nimi. O ile
podprocesy zwigzane sg z rozwigzywaniem problemoéw dotyczacych zagadnien
o charakterze technicznym lub rynkowym to pomosty maja na celu mobilizacje
odpowiednich zasobow, ktore pehlnig funkcje wsparcia dla poszczegolnych
podprocesdéw. Pomosty maja za zadanie zapewnienie satysfakcji réznym grupom
interesow zwigzanych z komercjalizacjg technologii, bez ktérych uzyskanie
dodatkowej wartosci nie byloby mozliwe lub bez ktorych nie bytoby mozliwe
przeprowadzenie procesu komercjalizacji. Pomosty to dziatania, ktére tworza
warto§¢ dodang. Autor nazywa je rowniez zarzgdzaniem interesariuszami
(stakeholders management). Podnosi tez wazng kwestie, ktora czesto w praktyce
ma miejsce, ze wiele technologii ponosi klgske nie ze wzgledu na brak umiejet-
nosci technicznych ani ze wzgledu na rynek, do jakiego s3 kierowane, ale
dlatego, ze nikt w odpowiednim czasie si¢ nimi nie zainteresowat.

Tworzenie pomostéw dla podprocesdéw to, jak twierdzi autor, zarzadzanie
dwoma zagadnieniami: tworzeniem wystarczajacej wartosci w poprzedzajacych
etapach, aby bylo warto mysle¢ o technologii w dalszych etapach oraz mobili-
zowanie interesariuszy niezbednych do przeprowadzenia kolejnych etapow
i przekonanie ich o przyszto$ciowym potencjale technologii (tab. 1.5)”. W wick-
szo$ci innowacji tworzonych w oparciu o technologi¢, aby zakonczy¢ proces
komercjalizacji, potrzebne jest zapewnienie czterech takich pomostow. Pierwszy
znajduje si¢ miedzy uSwiadomieniem potencjalu a inkubacja i zwigzany jest
z faza badan i rozwoju, zapewnieniem odpowiednich zasobow, ktore pozwola
przej$¢ technologii do kolejnego etapu. Nastepny pomost zwigzany jest
z rozwojem technologii z jej pierwotnej postaci do fazy produktu, ktory da sig¢
sprzeda¢. W drugim przypadku wymagana jest mobilizacja znacznie wigkszej
ilosci zasobow oraz poszukiwanie wspotpracy z wigkszg liczbg interesariuszy,
zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Te dwa pomosty sa
zwigzane z tzw. transferem technologii, ich skuteczna realizacja nie oznacza
jeszcze, ze proces komercjalizacji zakonczy si¢ sukcesem.

Do tego potrzebne sg kolejne dziatania. Dwa nastgpne pomosty zwigzane sg
z uwarunkowaniami rynkowymi. Jeden z nich wigze si¢ z dziataniami majacymi
na celu przyjecie produktu stworzonego na bazie technologii przez pierwszych
klientow; dostawcami komplementarnych produktéw i niezbedng infrastruktura,
ktorej wymagaja uzytkownicy, aby w pelni mogli korzysta¢ z technologii;
konkurentami, ktérzy pomoga ustanowi¢ technologi¢ jako standardowe rozwig-
zanie jakiego$ problemu, jak réwniez czotowymi uzytkownikami i innymi,

%'S. McEvily. K. Eisenhardt, J. Prescott, The global acquisition, leverage, and protection of
technological competencies, ,,Strategic Management Journal” 2004, no. 25 s. 713-722.
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ktorzy odgrywaja istotng role w procesie akceptacji technologii. Ostatni pomost
odnosi si¢ do dyfuzji technologii, bez ktorej bgdzie ona jedynie miata efeme-

ryczny wphyw”*.

Tabela 1.5. Zadania, wyniki i interesariusze w procesie komercjalizacji technologii

Podprocesy Oczekiwany wynik Zadan&i,ol:itcc;r;étrzeba Glowni interesariusze
Istniejacy najlepiej Potwierdzenie wykonal- | Koledzy, partnerzy
unikany pomyst oparty | nosci technicznej, naukowi, media

Uswiadomienie |na technologii potaczony | zgloszenia patentowe,
z potrzebami rynku wstepna wizja dla
technologii
Zdefiniowanie technicz- | Przygotowanie modelu | Venture capital,
nej wykonalnosci i biznesowego i planu partnerzy niezbedni do
potencjatu komercyjnego | komercjalizacji, rozwoju technologii,
Inkubacja pomystu, przygot(.)wan.ie stworzeni@ platform potencjalr{i. uzytkownicy
dalszego planu dziatania |technologicznych lub technologii
produktowych, testowa-
nie z wiodacymi
klientami
Wiaczenie technologii Wdrozenie wersji Potencjalni klienci,
do atrakcyjnych komercyjnej produktu dostawcy technologii
rynkowo produktow lub procesu komplementarnych,
Wdrozenie i/lub procesow pracownicy przedsig-
biorstwa zajmujacy si¢
innymi dziataniami (np.
produkcja), partnerzy
biznesowi
Sprawienie, zeby Szybkie zdobycie Klienci, koncowi-
. produkty lub procesy udzialu w rynku, ktéry | uzytkownicy, opinio-
Promocja . .
byly szybko zaakcepto- | przynosi zyski dawcy
wane przez rynek
Generowanie dlugookre- | Odpowiedni zwrot z Zarzadzajacy przedsie-
sowej warto$ci poprzez | inwestycji w technologi¢ | biorstwem, klienci na
. zapewnienie ekspansji 1 infrastruktur¢ niezb¢d- | nowych rynkach,
Utrzymanie ... p - N . .
technologii i zapewnie- | na do jej komercjalizacji | partnerzy biznesowi
nie przywodztwa w jej
zakresie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: V.K. Jolly, Commercializing New Technologies,
Harvard Business Press, Boston, MA 1997, s. 18.

%y K. Jolly, Commercializing..., s. 18.
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Jak stusznie zauwazyt V.K. Jolly, komercjalizacja technologii (wynikoéw
badan naukowych) lub innowacji to zarzadzanie szeregiem dziatan, z ktorych
kazde moze przyczyni¢ si¢ do powstawania dodatkowej wartosci 1 w rezultacie
do skutecznego wprowadzenia technologii i innowacji na rynek oraz ich
utrzymania na tym rynku.

Uswiadomienie sobie wyjatkowosci technologii lub innowacji oraz okresle-
nie ich potencjatu komercyjnego ma kluczowe znaczenie dla realizacji dalszych
etapow procesu. Dobrze przeprowadzona ocena na tych etapach skutkowac
bedzie w przysztosci wymiernymi wynikami finansowymi, ktore przedsigbior-
stwo uzyska w rezultacie wdrozenia’. Na etapie oceny potencjatu komercyjnego
technologii lub innowacji moze okaza¢ si¢, ze opracowalismy lub nabyliSmy
wyjatkowy zasob strategiczny, ktory bedzie kluczem do sukcesu firmy. Rownie
dobrze ocena moze wskaza¢ nam niecelowo$¢ inwestowania w proces komercja-
lizacji. Bez wzglgdu na wynik, informacje uzyskane w jej efekcie sa podstawa
podejmowania decyzji menedzerskich dotyczacych wprowadzania technologii
lub innowacji na rynek’. Dzigki mobilizacji wszystkich niezbednych zasoboéw
oraz interesariuszy i wykorzystaniu wszystkich mozliwosci przedsiebiorstwa,
efektem procesu komercjalizacji powinno sta¢ si¢ wprowadzenie i utrzymanie
produktu na rynku przy jednoczesnym przeswiadczeniu wszystkich interesariu-
szy o warto$ci dodanej, jaka niesie ze sobg ten produkt (ustuga).

Jak wspomniano wyzej, model V.K. Jolly’ego prezentuje znacznie szersze
spojrzenie na proces komercjalizacji niz model Stage-Gate chociazby z tego
wzgledu, ze dotyczy technologii, na bazie ktorej powstaja innowacyjne produk-
ty, ustugi czy procesy, a nie tylko innowacji produktowych. Zaleta tego modelu
jest to, ze autor nie skupia si¢ wylacznie na dziataniach i decyzjach zwigzanych
z uzyteczno$cig techniczng lub rynkowa, ale rowniez szczegodlnego znaczenia
nadaje problemowi zarzadzania relacjami z interesariuszami wewnetrznymi
i zewnetrznymi’’. Punktem wyjscia dla wszystkich proponowanych podproce-
sOW 1 pomostow jest tworzenie wartosci dodanej dla wszystkich interesariuszy.
Autor proponuje zestaw miar, ktorymi mozna sprawdzac realizacje wartosci
w poszczegdlnych etapach procesu komercjalizacji oraz wskaznikow mierza-
cych efektywno$é tego procesu’. Zwraca rowniez szczegdlng uwage na problem
czasu w przypadku komercjalizacji, okres$lajac luki czasowe, ktore moga

% C.M. Christensen, The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard Business School Press, Boston, MA 1997, s. 69; D. Basenko, D. Dranove,
M. Shanley, S. Schaefer, Economics..., s. 241.

% T. Jones, Business Economics and Managerial Decision Making, John Willey &Sons, New
York 2004.

7 D. Teece, Strategies for Managing Knowledge Assets: Role of Firm Structure and Indus-
trial Context, [w]: 1. Nonaka, D. Teece (eds.), Managing Industrial Knowledge. Creation, Transfer
and Utilization, Sage Publications, London—New Dehli 2001, s. 125-144.

%y K. Jolly, Commercializing..., s. 372-373.
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stanowi¢ szanse lub zagrozenia dla procesu komercjalizacji technologii’’. Jest
przydatny zaréwno w komercjalizacji produktéw (ushug), jak i w komercjalizacji
wynikow badan naukowych.

1.3.3. Model Goldsmitha

Kolejnym modelem stworzonym na potrzeby przedsigbiorcow i innowatorow
w celu utatwienia im przeprowadzenia procesu komercjalizacji jest opracowany
przez H.R. Goldsmitha The Goldsmith Commercialization Model (tab. 1.6)'".

Tabela 1.6. Model komercjalizacji technologii wedtug Goldsmitha

Aspekty techniczne |Aspekty marketingowe| Aspekty biznesowe
faza koncepcji
Analiza analiza koncepcji szacowanie potrzeb analiza przedsigwzigcia
technologii rynku
faza rozwoju
Wykonalnosé¢ wykonalnos$¢ techniczna| badanie rynku wykonalnos$¢ ekono-
miczna
Rozwoj/planowanie | stworzenie prototypu marketing strategiczny | strategiczny business
plan
Wprowadzenie prototyp przedproduk- | szacowanie rynku rozpoczecie biznesu
cyjny
faza urynkowienia
Produkcja produkcja sprzedaz i dystrybucja | wzrost firmy
Dojrzatosé wsparcie produkcji dywersyfikacja rynku | dojrzato$¢ firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez Arkansas Small
Business and Development Center.

% TIstotne znaczenie czasu w procesie komercjalizacji podkreéla, tzw. teoria Innovation
Speed. Szerzej na ten temat pisza: E. Kessler, A. Chakrabarti, Innovation speed: a conceptual
model of context, antecedents and outcomes, ,,Academy of Management Review” 1996, no. 21,
s. 1143-1191; H. Sonnenberg, Balancing Speed and Quality in Product Innovation, ,,Canadian
Business Review” 1993, vol. 17(3), s. 19-22.

1007 Earl, F. Gault, M. Bordt, Summary: Meeting on Commercialization Measurement, In-
dicators, Gaps and Frameworks. Statistics Canada, Working Paper 2005, Catalogue 88F0006XIE-
No 007 oraz Arkansas Small Business and Technology Development Center http://asbtdc.org/
DocumentMaster.aspx?doc=1032 [dostgp 8.10.2011].
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Poczatkowo model komercjalizacji technologii tworzony byt przez R. Gold-
smitha dla NASA Regional Technology Transfer Centers w celu skutecznej
komercjalizacji opracowywanych w NASA rozwigzan; obecnie stosowany jest
przez wiele organizacji zrzeszajacych inzynieréw i wynalazcow, takich jak np.:
Department of Energy and Mohawk Research Inc.'®!, National Society of
Professional Engineers’ Cooperative Agreement with the National Institute of
Standards and Technology'®, profesjonalnych firm konsultingowych i przedsie-
biorstw na catym $wiecie. Jako wieloletniemu pracownikowi NASA i doradcy
w procesie komercjalizacji technologii, autorowi tego modelu udato si¢ wypra-
cowac¢ kompleksowe strategiczne podejscie do analizy procesu komercjalizacji.

Bazujac na zatozeniu, ze przeprowadzenie technologii przez odpowiednie
etapy procesu komercjalizacji wymaga odpowiednich umiejetnosci, zasoboéw
i szczgsécia, Goldsmith uznat, ze dobry plan komercjalizacji zmniejszy ryzyko
i zmaksymalizuje szanse na sukces. Wielu praktykow sugeruje, ze przedsigbior-
ca, chcac skomercjalizowaé technologie Iub pomysl, potrzebuje czego$s w ro-
dzaju mapy drogowej, ktora przeprowadzi go przez ten proces. Bazujac na tym
zatozeniu H.R. Goldsmith stwierdzit, ze przedsigbiorca oprocz mapy drogowe;j
potrzebuje takze kompasu, czyli zestawu, ktéry umozliwi mu przezycie w eks-
tremalnych sytuacjach. Mimo ze podr6z zaczyna si¢ z planem, w migdzyczasie
pojawi¢ si¢ moga nicoczekiwane przeszkody, totez niezbedne jest stworzenie
narzgdzia, ktore spetnia¢ bedzie role nawigacji w procesie komercjalizacji.

Nalezy pamigtaé, ze otoczenie w procesie komercjalizacji jest bardzo dy-
namiczne. Tak jak Jolly w opisywanym wcze$niej modelu, rowniez i Goldsmith
podkresla znaczenie czasu w procesie komercjalizacji. Twierdzi, ze jesli na
poczatku procesu komercjalizacji nasza technologia jest bardzo innowacyjna, to
w miare uptywu czasu moze okazac si¢, ze inni stworzyli technologie, ktora jest
jeszcze lepsza lub bardziej uzyteczna. Zmiany w gospodarce, nieoczekiwane
koszty produkcji i setki innych czynnikow mogg wplynaé na niestabilno$¢
otoczenia. Zatem krytycznymi czynnikami sukcesu sa elastyczno$¢, szybkos¢
i dostgp do informacji. Zdaniem H.R. Goldsmitha dobry plan strategiczny moze
pomoc przedsigbiorcy to osiggnad.

Model Goldsmitha jest mapg drogowa dla tych, ktorzy cheg stworzy¢ i roz-
wing¢ plan strategiczny dla nowej technologii. Wedlug tego modelu proces
komercjalizacji dzieli si¢ na trzy glowne fazy, sze$¢ etapdw, osiemnascie
istotnych krokéw oraz tuzin dzialan o znaczeniu krytycznym w maksymalizo-
waniu szans na osiagnigcie sukcesu. Kazda faza podzielona jest na dziatania
techniczne, marketingowe i biznesowe, ktore nalezy wzig¢ pod uwagg i przeana-
lizowaé, poruszajac si¢ po kolejnych etapach procesu komercjalizacji. Model

11 http://www.mohawkresearch.com/Links.html [dostep 10.10.2011].
192 A D. Van Nostrand, Fundable Knowledge: the Marketing of Defense Technology, Law-
rence Erlbaum Assocciates, Mahvah, NJ 1997, s. XVI.
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stanowi podstawy dla rozwoju miar postgpu, do identyfikacji potrzeb informa-
cyjnych i technicznych, do zaplanowania kosztéw rozwoju i do przewidywania
wymogow finansowych inwestycji w komercjalizacj¢. Model ten jest roOwniez
nieocenionym narzedziem dla niedo§wiadczonych innowatoréw, ktorzy w probach
komercjalizacji swoich pomystow koncentruja si¢ czgsto na aspektach technicz-
nych, pomijajac calg mas¢ aspektow marketingowych i biznesowych. Czesc¢
z nich uzyskuje patent zanim sprawdza, czy to, co patentuja, da si¢ sprzedac na
rynku, albo czy moze sta¢ si¢ podstawa stworzenia nowej firmy, ktora bedzie
przynosita okre$long warto$¢. Komercjalizacja jest trudnym procesem nawet w
przypadku, kiedy nie opusci si¢ w nim zadnego waznego kroku. Moze sta¢ si¢
tak, ze model Goldsmitha nie przyniesie odpowiedzi na pytania pomystodawcy,
ale zdaniem jego autora ulatwi zadawanie odpowiednich pytan, np. jak dojde
z tego miejsca do tamtego?

W opisywanym powyzej modelu, w poszczegdlnych fazach oprocz tego, ze
zdefiniowane zostaty konkretne etapy, zaproponowano szereg dziatan (krokow),
jakie nalezy przeprowadzi¢ oraz pytan, na jakie nalezy udzieli¢ odpowiedzi.
Wskazano rowniez na cele kazdego z etapdw i ich efekty koncowe. Wazne jest
rowniez, ze dzigki analizie przeprowadzonej za pomoca modelu, osoba chcaca
komercjalizowa¢ technologie lub innowacj¢ znajdzie wskazowki, z kim bedzie
musiala rozwazy¢ wspolprace i od kogo pozyskaé finansowanie.

W fazie koncepcji komercjalizujacy powinien przeprowadzi¢ trzy rodzaje
dziatan. Pierwsze z nich to analiza koncepcji technologii lub innowacji. Najwaz-
niejsze podczas tego dziatania jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy
technologia albo innowacja jest nowa, unikatowa i technicznie mozliwa do
wykonania. Drugie dziatanie to szacowanie potrzeb rynku. Jego realizacja
pozwoli nam dowiedzie¢ sig, czy na dany produkt (technologi¢) istnieje rzeczy-
wiscie zapotrzebowanie, czy rozwigzuje on jaki§ konkretny problem. Trzecie
dziatanie to analiza przedsi¢wzigcia. Polega ona na sprawdzeniu czy produkt,
technologia, przedsigwzigcie rzeczywiscie przyniosg zyski.

Kolejna faza — rozwoju — takze dzieli si¢ na trzy etapy. Na etapie wykonal-
nosci w sferze technicznej najwazniejsza jest odpowiedZ na pytanie, jakie sg
catkowite koszty zwigzane z wyprodukowaniem produktu. W sferze rynkowej
nalezy przeprowadzi¢ badanie rynku i okresli¢, kto kupi produkt, jak duza
bedzie sprzedaz i jaka ceng zaoferujemy klientom. W sferze biznesowej warto
oszacowa¢ wykonalno$¢ ekonomiczna, czyli sprawdzi¢, czy ta szansa, jaka jest
nowy produkt (technologia), generuje wystarczajacy zwrot, aby podjac sie
inwestycji w proces komercjalizacji. Na etapie planowania (rozwoju produktu)
w sferze technicznej wazne jest rozpoznanie, czy posiadamy prototyp, ktory
doktadnie odzwierciedla produkt. W sferze rynkowej trzeba upewni¢ sie, czy
sfinalizowali$my okre$lanie rynku docelowego i czy profil tego rynku jest
odpowiedni. W sferze biznesowej nalezy przyjrze¢ si¢ modelowi biznesowemu
przedsiewzigcia i okresli¢, czy zakonczyliSmy juz jego konstrukcje; warto tez
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zidentyfikowa¢ calkowite potrzeby finansowe i bezpieczny kapitat zalgzkowy.
Na etapie wprowadzenia wazna jest odpowiedZ na pytania: czy przetestowali-
$my nasz prototyp i czy on dziata, czy produkty z testowej produkcji znalazty
odbiorcow, czy byla sprzedaz, czy osoby zarzadzajace poradzily sobie z tym
zadaniem.

W fazie urynkowienia komercjalizujacy przechodzi¢ bedzie przez dwa eta-
py. Etap wzrostu i dojrzatosci. W etapie wzrostu wazne jest okreslenie, czy
proces produkcji jest uzalezniony od jakich$ czynnikéw, zoptymalizowany
i wiarygodny. W sferze rynkowej istotne wydaje si¢ sprawdzenie, czy udziat
w rynku ma tendencje wzrostowa, a w sferze biznesowej — upewnienie sig, czy
cele, jakie sobie zalozyliSmy w biznesplanie, sg realizowane. Ostatnia faza
procesu komercjalizacji to faza dojrzatosci, w ktorej zasadniczym celem jest
utrzymanie produktu (technologii) na rynku i odnoszenie korzysci finansowych
z tego faktu. Dlatego na tym etapie nalezy sprawdzi¢, czy wspieramy nasz
produkt, czy pracujemy nad kolejna generacja produktéw (technologii) i czy
uzyskujemy zwrot z dokonanej inwestycji.

Model Goldsmitha ma przejrzysta struktur¢ i proponuje tym, ktoérzy chca
komercjalizowa¢ nowe produkty lub technologie catosciowe spojrzenie na ten
proces. Wazne jest tu strategiczne i szerokie spojrzenie na proces komercjaliza-
cji 1 wskazanie istotnych dziatan, ktore pomoga oszacowac ryzyko i upewnic sie,
ze zrobiliSmy co w naszej mocy, aby ustrzec si¢ przed niespodziankami wynika-
jacymi z braku dokonania analiz waznych z punktu widzenia zyskowno$ci
przedsigwzigcia i potencjalnej wartosci dodanej dla wtascicieli i klientoéw. Tak
jak poprzedni model jest przydatny zarowno w komercjalizacji produktow
(ushug), jak 1 w komercjalizacji wynikoéw badan naukowych.

1.3.4. Model De Geetera

Podobnym w konstrukcji i zatozeniach lecz bardziej szczegdétowo opra-
cowanym, zwlaszcza od strony transferu technologii, jest model DeGeetera'®.
M.J. DeGeeter ma ponad 15-letnie doswiadczenie praktyczne, ktore zdobyt jako
pracownik naukowo-badawczy, nastepnie menedzer w Upjohn Company and
Monsanto, dyrektor Industrial Relations in Technology Transfer at Texas A&M,
Indiana University oraz University of Illinois at Champaign-Urbana, nauczyciel
kurséw z zakresu komercjalizacji w programach na poziomie MBA oraz
zatozyciel i whasciciel firmy Med-Launch®™, zajmujacej si¢ oceng technologii

i doradztwem w zakresie komercjalizacji dla sektora ochrony zdrowia'®*.

19 M.J. De Geeter, Technology Commercialization Manual...
% http://www.tclearningcenter.com/book.html [dostep 14.11.2011].
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W zaproponowanym modelu autor podzielil proces komercjalizacji na czte-
ry fazy: plan strategiczny, wdrozenie, kontynuacjg i akceptacjag konsumenta
(tab. 1.7). W kazdej z tych faz proponuje szereg szczegdtowo opisanych dziatan,
jakie powinny zosta¢ wykonane, aby zapewni¢ i zmaksymalizowaé sukces
procesu komercjalizacji. W czterech gldéwnych fazach autor wyodrebnit grupy
dziatan o znaczeniu kluczowym dla danej fazy. O ile model Goldsmitha repre-
zentuje strategiczne spojrzenie na proces komercjalizacji, to w przypadku
modelu De Geetera mamy do czynienia dodatkowo z daleko idacym uszczego-
towieniem proponowanych dziatan. Ze wzgledu na przedmiot komercjalizacji,
jakim w praktyce konsultanta byta zwykle technologia — wyniki badan nauko-
wych — 1 sektor, dla ktérego prowadzone byto doradztwo, w modelu tym duzy
nacisk polozony jest na dziatania zwigzane z transferem technologii i ochrong
wlasnosci intelektualnej oraz doborem odpowiednich partnerow do wspotpracy.
Tak jak w poprzednich modelach, autor akcentuje cztery kluczowe komponenty
komercjalizacji: technologie, wartos$¢, klienta i proces.

Tabela 1.7. Model procesu komercjalizacji wedlug De Geetera

technologii

przed potencjalnymi
kooperantami

poprawnych raportow
1 dostarczanie ich
W wyznaczonym czasie

Fazal Faza Il Faza III Faza IV
Plan strategiczny Wdrozenie Kontynuacja Akceptacja konsumenta

Identyfikacja Ochrona wlasnosci Zdefiniowanie Identyfikacja poziomu

technologii intelektualnej monitoringu dat realizacji potrzeb
krokow milowych oraz | konsumentow
komunikowanie si¢
zgodne z zatozeniami

Plan transferu Prezentacja technologii | Przygotowywanie Identyfikacja niezbed-

nych zmian w produk-
cie lub usprawnien

Dogtebna analiza
technologii i biznesu

Identyfikacja potrzeb
w zakresie wlasnosci
intelektualnej

i finansowania, np.
przedtuzanie patentu,
optaty patentowe,
opftaty state

Finalizacja porozumie-
nia

Ustalenie harmonogra-
mu optat, np. licencyj-
nych

Utrzymanie relacji
korporacyjnych w celu
ewaluacji sukcesu
transferu technologii
lub problemdéw z nim
zwiazanych etc.

Identyfikacja przy-
sztych potrzeb

i mozliwo$ci rozwoju
innowacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie http://www.tclearningcenter.com/book.html
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Celem odpowiedniej sekwencji dzialan w procesie komercjalizacji, tak jak
w poprzednich przypadkach, jest uzyskanie szeregu korzysci wynikajacych
z takiego, a nie innego uktadu dziatan, w postaci: skrocenia czasu komercjaliza-
cji, zwigkszenia prawdopodobienstwa sukcesu nowych produktow, zminimali-
zowania strat zwigzanych z popetnianymi btedami oraz lepszego wykorzystania
posiadanych zasobow.

W fazie I, ktorg autor nazywa planem strategicznym wystgpuja dwie istotne
grupy dziatan. Pierwsza to identyfikacja technologii. Istotne jest tu jej zdefinio-
wanie, okre$lenie celow badan i celow transferu. Druga natomiast, to plan
transferu, w ktorym nalezy okresli¢c warto$¢ rynkowa technologii i zakres jej
wykorzystania technicznego i rynkowego, zidentyfikowac obecny etap rozwoju,
przeanalizowa¢ poprzednie lub obecne rodzaje wspotpracy lub porozumien
w zakresie jej rozwoju lub wykorzystania, ktore wiaza si¢ z technologia oraz
wybra¢ partnera do wspotpracy i/lub okresli¢ procedury transferu. Na tym etapie
nastepuje identyfikacja alternatywnych firm Iub instytucji naukowo-badaw-
czych, z ktérymi mozemy wspotpracowaé, od ktorych mozemy kupi¢ licencje.
Tworzac plan transferu technologii, nalezy rowniez oszacowa¢ wymagania
finansowe, jak rowniez stworzy¢ plan ochrony wiasnos$ci intelektualnej. Takze
tutaj nastepuje identyfikacja uczestnikow transferu, rol i odpowiedzialnosci.

W fazie II, nazwanej przez autora wdrozeniem, kluczowe znaczenie dla
pomys$lnosci procesu komercjalizacji majg cztery grupy dziatan: ochrona
wlasnos$ci intelektualnej, prezentacja technologii przed potencjalnymi partne-
rami, doglebna analiza technologii i modelu biznesu, jaki chcemy przyjac,
a w rezultacie finalizacja porozumienia. W ramach ochrony wtasnosci intelektu-
alnej De Geeter sugeruje, ze przedsigbiorstwo powinno na tym etapie ustali¢
standardowe procedury ochrony wtasnosci intelektualnej i monitorowac postepy
ich realizacji, a ponadto powinno, jesli nie jest w stanie dokona¢ komercjalizacji
samodzielnie, rozpozna¢ i odnalez¢ partnerow lub licencjobiorcow, ktérzy
zapewnig wsparcie finansowe oraz bgda wspotuczestniczy¢ w procesie komer-
cjalizacji. Duze znaczenie przypisywane jest tu negocjacjom i tworzeniu planu
dziatania w dalszych etapach przedsigwzigcia biznesowego. Kolejnymi waznymi
elementami tej fazy procesu komercjalizacji sa prezentacja technologii przed
potencjalnymi kooperantami, dogl¢bna analiza celéw 1 interesow obydwu
partnerow, okreslenie zakresu zaangazowania partneréw, a w rezultacie zdefi-
niowanie relacji partnerskich oraz wstepne okreslenie terminéw i warunkow
wspotpracy. Fazg podsumowuje finalizacja porozumienia, ustalenie planu
komunikowania si¢, procedur i ustalenie harmonogramu platnosci.

Faza III to wdrozenie wspotpracy i dalsza identyfikacja potrzeb w zakresie
wlasnosci intelektualnej i1 finansowania, np. przedtuzanie patentu, optaty
patentowe, oplaty stale, a takze dziatania zwigzane z utrzymaniem relacji
korporacyjnych w celu ewaluacji sukcesu transferu technologii lub problemow
Z nim zwigzanych etc.
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Faza IV to dzialania nakierowane na: analiz¢ akceptacji technologii i stanu
zaspokojenia potrzeb klientow, zmiany i ulepszenia produktow, okreslanie
przysztych potrzeb klientow i kierunkéw rozwoju innowacji.

Model De Geetera, tak jak poprzednie modele, zwraca uwage na kluczowe
dla sukcesu przedsiewzigcia elementy komercjalizacji. Autor jednak tak mocno
skupia si¢ na procedurach i transferze technologii, ze pomija w pierwszej fazie
wazny element, ktory skutkowaé moze niepowodzeniem w przysztosci, czyli
ocene (analiz¢) potrzeb klienta jeszcze przed etapem ochrony wlasnosci intelek-
tualnej czy rozmoéw z potencjalnymi partnerami rynkowymi. W modelu tym
klient, ktory jest niejako przyczyng wprowadzania nowych technologii, zostaje
zauwazony dopiero w ostatniej fazie procesu komercjalizacji. Model ten
przydatny jest gtéwnie do komercjalizacji wynikéw badan naukowych, nie jest
przydatny w komercjalizacji produktow (ustug).

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze podobne modele transferu wynikow
badan naukowych do praktyki gospodarczej mozna znalez¢ tez w polskiej
literaturze przedmiotu. Model zarzadzania wynikami badan naukowych, m.in.,
proponuje zespot autorow w sktadzie: A.H. Jasinski, L. Bialon, A. Sosnowska,
S. Lobejko, A. Manikowski, J. Kisielnicki'®.

1.3.5. Model CTC. Uniwersytet Poludniowej Kalifornii

Naukowcy i pracownicy Centrum Komercjalizacji Technologii w Uniwer-
sytecie Potudniowej Kalifornii (Marshal Scool of Business) opracowali kolejny
model procesu komercjalizacji wynalazkow lub technologii'®. Ich model sktada
si¢ z kilku etapow, przez ktore musi przejs¢ wynalazca lub wiasciciel badan
naukowych, aby z sukcesem wprowadzi¢ technologi¢ lub innowacj¢ na rynek.
Autorzy modelu, tak jak w we wszystkich przypadkach opisanych powyzej,
wychodzg od wynalazku, wynikow badan naukowych lub nowej technologii
czyli od fazy koncepcyjnej, w ktorej oprocz uswiadomienia sobie przez wyna-
lazce, ze stworzyl co$ wyjatkowego, dochodzi ujawnienie rozwigzania oraz
poszukiwanie wsparcia (rys. 1.4).

Nastepny etap to rozw6j koncepcji i analiza wykonalnosci (wstegpna analiza
i sprawdzenie czy pomyst, wynalazek, zostanie przyjety przez rynek). W dal-
szym etapie, jeszcze przed wprowadzeniem koncepcji w zycie nalezy dokonaé
analizy finansowej i na tej podstawie podejmowaé decyzj¢ o realizacji dziatan
zwigzanych z komercjalizacja oraz sposobem jej finansowania. Tutaj tez
zaczyna si¢ inwestowanie w technologie — nalezy bowiem stworzy¢ prototyp,

195 A H. Jasinski (red.), Zarzqdzanie wynikami badar. ..
19 The Center for Technology Commercialization, Marshall School of Bussiness, University
of Southern California, http://www.usc.edu/org/techalliance/comprocess.html [dostep 9.02.2009].
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ktory pozwala na dokonanie kolejnych ocen o slusznosci podjgtej decyzji.
Kolejne etapy zwigzane sa z negocjacjami i decydowaniem o sposobie komer-
cjalizacji technologii, jej testowaniem rynkowym (np. testy kliniczne lekow)
oraz przygotowaniem planu wprowadzenia na rynek.

* wazne punkty decyzyjne

Odkrycie

g

Faza koncepcji

—

Wstepna ocena

sytuacji j’ '

Rozwoj Analiza Decyzja
koncepcji — finansowa o wdrozeniu Stworzenie
i analiza przed i sposobie prototypu
wykonalnosci wdrozeniem finansowania
Wybdr sposobu
wdrazania: Negocjacje
. <—= - licencjonowanie <—— W sprawie
Wstepne testowanie — spin-off finansowania
przez rynek — przejecie
Proby kliniczne =

* I

Biznes plan
Zatozenie firmy
Przejgcie

| Ocena krokéw milowych I

. Rys. 1.4. Model komercjalizacji Marshall School of Business
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie The Center for Technology Commercialization,
Marshall School of Bussiness, University of Southern California.
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Model Marshall Business School jest prostym modelem, w ktorym nacisk
potozony jest gtownie na przygotowanie wynalazcy lub wlascicieli technologii
do prawidtowego przeprowadzenia przez faz¢ rozwoju technologii i zasygnali-
zowanie waznych elementow zwigzanych z oceng mozliwosci i wyborem
sposobu komercjalizacji wynikow badan naukowych (technologii). Model ten
ma, tak jak poprzedni, swoje ograniczenia. Autorzy nie sugeruja tu szerszego,
strategicznego spojrzenia na proces komercjalizacji i mozliwo$ci zwigzanych
z dyfuzja innowacji. Model ten glownie nadaje si¢ do komercjalizacji wynikoéw
badan naukowych, ale moze by¢ réwniez stosowany do komercjalizacji produk-
tow (ushug). Wiele podobnych, uproszczonych modeli mozna znalez¢ na
stronach Centrow Transferu Technologii w Polsce.

Przedstawione modele wypracowane przez autoré6w zagranicznych tworzo-
ne byly na uzytek konkretnych instytucji, konkretnych grup wynalazcow czy
pomystodawcow, ktorzy chca komercjalizowa¢ wyniki badan naukowych lub
produkty (ustugi). Stage-gate stworzony zostal na potrzeby Produkt Deve-
lopment Institute, ktérego odbiorcami sg przedsicbiorstwa tworzace innowacyj-
ne produkty; Marshall School of Busines — na uzytek Centrum Komercjalizacji
Technologii przy Uniwersytecie Poludniowej Kalifornii, gdzie odbiorcami sa
pomystodawcy lub zespoty naukowe posiadajagce wyniki badan, ktore chca
komercjalizowaé¢; Model De Geetera powstatl na potrzeby firm z sektora ochrony
zdrowia, gdzie gldwnie odbiorcy nastawieni sg na komercjalizacje wynikow
badan; Model Goldsmitha wywodzi si¢ ze wspotpracy z NASA i zwigzany jest
z komercjalizacja technologii tam tworzonych, podobnie jak model Jolly’ego.

Analizujac przedstawione modele procesu komercjalizacji, nalezy podkre-
sli¢, ze posiadaja wiele wspolnych cech. We wszystkich modelach ich twoércy
zwracajg uwage na istotne elementy procesu komercjalizacji przyczyniajgce si¢
do tworzenia warto$ci zarowno dla autoréw nowych technologii, jak i wartosci
dla klienta. W kazdym z tych modeli zauwazy¢ mozna procesowe podejscie do
komercjalizacji. Autorzy modeli podkreslaja znaczenie dokonywania odpowied-
nich analiz przed przejsciem do kolejnego etapu procesu. Jak pokazuja przykta-
dy modeli przedstawionych w poprzednim punkcie, r6zni naukowcy i praktycy,
mimo ze zauwazaja konieczno$¢ tworzenia wartosci zarowno dla wiascicieli
nowych technologii, jak i klienta, podchodza nieco inaczej do procesu komercja-
lizacji. H.R. Goldsmith i V.K. Jolly prezentujg szersze, strategiczne spojrzenie
na proces komercjalizacji i, myslac o tworzeniu warto$ci dodanej, wlaczaja do
swoich modeli elementy nie tylko utrzymania produktu (ustugi), technologii na
rynku, ale réowniez dyfuzji innowacji, ktora jest naturalnym dopetieniem
procesu komercjalizaciji.

Szukajac odpowiedzi na postawione wczesniej pytanie, czy istnieja roznice
miedzy komercjalizacjg wynikow badan naukowych i komercjalizacja produk-
tow (ustug), nalezy odpowiedzie¢, ze tak — daje si¢ zauwazyC pewne istotne
roznice. W przedstawionym modelu komercjalizacji produktow (ustug) — Stage-
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Gate — duzy nacisk kladzie si¢ na wstepna selekcje pomystow, weryfikacje
pomystow podejmowanie decyzji o testowaniu. Mozna powiedzie¢, ze duze
znaczenie ma tu faza koncepcyjna i ocena potencjatu rynkowego. Podejmujacy
decyzje o komercjalizacji innowacyjnego produktu rzadziej muszg si¢ martwic
0 to co stanowi bardzo wazny element komercjalizacji wynikow badan nauko-
wych — ochrone wlasnosci intelektualnej, finansowanie, wybor partneréw bizne-
sowych do komercjalizacji. W modelach komercjalizacji wynikéw badan
naukowych duze znaczenie ma punkt decyzyjny dotyczacy sposobu wprowa-
dzenia ich na rynek (np. samodzielnie, licencjonowanie). W przypadku komer-
cjalizacji produktow (ustug) najwazniejsze znaczenie przy wprowadzaniu
produktéw lub ustug na rynek maja umiejetnosci marketingowe.

1.4. ETAPY PROCESU KOMERCJALIZACJI NOWYCH TECHNOLOGII

Chociaz literatura przedmiotu w rézny sposéb opisuje komercjalizacjg, co
wynika chociazby z zaprezentowanych wczesniej definicji czy modeli, to
zardbwno w literaturze polskiej z zakresu zarzadzania, jak zacytowanych pozy-
cjach zagranicznych, istnieje powszechna zgodno$¢, co do kilku istotnych
aspektow komercjalizacji, do ktorych mozna zaliczyé'" :

e Etapy procesu — myslac o komercjalizacji nowych technologii nalezy
wzig¢ pod uwage fakt, ze odbywa si¢ ona w ramach zdefiniowanych etapow,
stanowigcych pewna mape dla autoréw pomystow. Okreslaja cele, zadania
i zasoby niezbedne do przejscia w kolejng faze komercjalizacji oraz zrodta tych
zasobow. Dzigki okresleniu etapéw procesu komercjalizacji wlasciciele wyni-
kow badan naukowych lub innowacyjnych produktow (ustug) wiedza, w jakim
miejscu si¢ znajdujg i co powinni zrobi¢, aby unikna¢ zbednych dziatan albo
zbe¢dnego zaangazowania finansowego.

¢ Dostawcy zasobéw i ich wybor — sukces komercjalizacji w duzym stop-
niu zalezy od tego czy w kolejnych etapach tego procesu przedsigbiorstwo
posiada dostgp do niezbednych zasobow, ktore pozwola przejs¢ do kolejnego

197 por. opracowanie przygotowane na zlecenie Ohio Department of Development, Technolo-
gy commercialization framework, BizLogx LLC, 2004, s. 22-25 oraz G. Stevens, et al., 3000 Raw
Ideas = 1 commercial success, ,,Research Technology Management” 1997, vol. 4, no 3, s. 285-305;
K.A. Zien, Dreams to Market: Crafting a Culture of Innovation, ,,Journal of Product Innovation
Management” 1997, no 14 s. 274-287; D.R. Prebble, G.A. de Waal, C. de Groot, Applying
multiple perspectives to the design of a commercialization process, ,,R&D Management” 2008,
vol. 38(3), s. 311-320. Por. takze: S.K. Markham, Moving technologies from lab to market,
,»Research technology Management” 2002, vol. 45, no 6, s. 30-42; P.E. Auerswald, L.M.
Bramscomb, N. Demos, B.K. Min, Understanding Private Sector Decision Making for Early-
Stage Technology Development. National Institute of Standards and Technology Administration
Report. US Department of Commerce, March 2003.
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etapu. W omawianym procesie mamy do czynienia z réznymi dostawcami
zasobow, przyktadowo, takich jak: kapital, sprzet, infrastruktura, dostep do sieci
wspolpracy, informacje dotyczace technologii, mozliwosci produkowania,
dostep do rynku, sieci sprzedazy lub dystrybucji itp. Tylko dzigki prawidlowe;j
identyfikacji tych dostawcow, ktorzy zwykle w nastepnym etapie procesu
komercjalizacji s3 w niego zaangazowani, przedsigbiorstwa lub zespoty nauko-
we komercjalizujace wyniki badan beda miaty mniejszg lub wigksza pewnosc,
ze moga podja¢ kolejne zaplanowane dzialania zwigzane z przejsciem do
kolejnego etapu procesu komercjalizacji'”™. W wyborze dostawcow zasobow
przedsigbiorstwa i zespoty naukowe kierujg si¢ trzema kryteriami. Po pierwsze
dostawcy zasobow powinni by¢ ,,nowi”, co oznacza, ze juz wczesniej nie
inwestowali w komercjalizacje tych konkretnych wynikéw badan, produktu
(ustugi) 1 sa w stanie samodzielnie oceni¢ ryzyko i korzys$ci. Po drugie powinni
by¢ ,,madrzy”, co oznacza, ze posiadajg doswiadczenie w sektorze, do ktorego
chcemy wejsc¢ i jesli bedzie taka potrzeba, sg w stanie wnie$¢ do procesu swoje
umiejetnosci i wiedzg. Po trzecie powinni by¢ ,,znaczacy”, co oznacza, ze
inwestowanie takiego dostawcy w proces komercjalizacji ma duze znaczenie ze
wzgledu na jego majatek lub strategi¢ dziatania przedsiebiorstwa.

e Pewnos¢ — cho¢ pewno$¢ jest pojeciem wzglednym, to aby podjac ryzy-
ko inwestycyjne zespoly naukowe i przedsigbiorstwa podejmujace si¢ komercja-
lizacji muszag mie¢ jakg$ podstaweg. W przypadku komercjalizacji nowych
technologii pewno$¢ dotyczy dwodch aspektow — uzytecznosci technicznej
i uzytecznosci rynkowej. Mowiac o uzytecznosci technicznej nalezy mieé
przekonanie, ze, przyktadowo, produkt bedzie wytwarzany wedlug okre§lonych
specyfikacji, produkcja bedzie si¢ odbywata przy okreslonych parametrach
kosztowych, zachowane beda odpowiednie standardy jakosci i wytwarzania.
Mowigce o uzytecznosci rynkowej komercjalizujacy chca mie¢ pewnos¢ co do
wartosci komercyjnej wynikéw badan czy produktu (ushugi), przygotowania
skutecznego biznesplanu, krytycznych w procesie komercjalizacji dziatan, takich
jak opinia zwrotna od klientow, testowanie przez rynek itp. Dostawcy zasobow
potrzebuja zapewnienia co do uzytecznos$ci technicznej i uzytecznosci rynkowe;j
komercjalizowanego produktu (ustugi) lub technologii, na kazdym etapie. Warto
dodaé¢, ze stopien wymaganej pewnosci w kolejnych etapach wzrasta.

¢ Kontekst — niestety nie ma magicznej formuty, instrukcji ani przewodni-
ka, ktore zapewnig sukces komercjalizacji. Kazda technologia i potrzeba
rynkowa tworzg unikatowa sytuacje, wymagajaca doglebnego zrozumienia

1% p_ Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hal, Harlow—
Milan 2008, s. 218-245; D.J. Teece, Profiting from technology innovation: implications for
integration, collaboration, licencing and public policy, ,,Research Policy” 1986, no. 15; S. Maital,
D.V.R. Seshadri, Innovation Management. Strategies, Concepts and Tools for Growth and Profit,
Response Books, New Dehli-London 2007; M. Struzycki (red.), Innowacyjnos¢ w teorii i prak-
tyce, Wyd. SGH, Warszawa 2006, s. 65.
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wewngtrznych i zewnetrznych czynnikoéw, ktore pozwola przygotowaé plan
dalszych dziatan i okres§li¢ wymagane do przeprowadzenia procesu komercjali-
zacji zasoby. Czynniki te moga mie¢ rownie istotny, a czasami wigkszy udziat
w sukcesie komercjalizacji niz unikatowo$¢ technologii. Do czynnikéw takich
mozna zaliczy¢ m.in.: umiejetnosci, relacje osob wiaczonych w proces komer-
cjalizacji, lokalng lub regionalng dostepnos¢ zasobow, dostep do specjalistycz-
nego sprzgtu, obecno$¢ doswiadczonych firm na docelowym rynku itp. Jednym
z wyzwan sukcesu komercjalizacji jest identyfikacja tych czynnikéw i tworzenie
takich planow, ktore pozwolg wykorzysta¢ szanse i zminimalizowaé zagrozenia
z nich wynikajace.

¢ Pomiar — ze wzgledu na fakt, ze oczekiwanym efektem przeprowadzenia
procesu komercjalizacji jest uzyskanie dodatkowej wartosci, bardzo duze
znaczenie ma tu pomiar realizacji zadan. Pomiar jest niezwykle istotnym
elementem okre$lenia postepow w procesie komercjalizacji w celu zapewnienia
efektywnego wykorzystania zasobow.

Analiza wymienionych w poprzednim punkcie modeli procesu komercjali-
zacji pozwolila na identyfikacje trzech podstawowych etapow, ktore sktadaja sie
na ten proces bez wzgledu czy mamy do czynienia z komercjalizacja produktow,
czy komercjalizacja wynikéow badan naukowych. W kazdym modelu daje si¢
zauwazy¢ etap oceny koncepcji. Kazdy model podkre§la tez znaczenie przygo-
towania si¢ do wprowadzenia nowej technologii na rynek — etap rozwoju. We
wszystkich wymienionych modelach daje si¢ rowniez zauwazy¢ etap faktyczne-
go urynkowienia nowej technologii (wprowadzenia na rynek i utrzymania).

1.4.1. Etap oceny koncepcji

Etap koncepcji rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy wspomniana wcze$niej
uzytkowos¢ techniczna ,,spotyka si¢” z uzytkowoscia rynkowa. Ten etap i jedno-
czesnie proces komercjalizacji rozpoczyna si¢, gdy wiedze (badania naukowe,
innowacje) zaczynamy laczyé z potrzebami rynku'”. Etap koncepcji to etap, na
ktorym zespoty badawcze lub menedzerowie przedsicbiorstw zaczynajg mys$leé
o komercjalizacji. Na tym etapie wazne jest:

e petne zdefiniowanie koncepcji technicznej,

e okreslenie etapu rozwoju technologii lub innowacji (produktu, ustugi),

¢ uswiadomienie barier lub ograniczen, jakie moga wystapi¢ w trakcie pro-
dukcji lub wdrozenia,

e oszacowanie wstepnych kosztow stworzenia prototypu,

e dokonanie analizy $wiatowego stanu wiedzy i osiggni¢¢ w zakresie tech-
nologii.

109 ¢ M. Christensen, The Innovator’s...
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Zdaniem D.S. Doeringa i R. Parayre’a analiza koncepcji technicznej skut-
kowa¢ bedzie wiedza dotyczaca tego czy technologia jest unikatowa i czy
rozwiazuje konkretny problem''®. G.J. Tellis i P.N. Golder zwracaja rowniez
uwage, ze ze wzgledu na ryzyko zwigzane z wprowadzaniem nowych technolo-
gil na rynek na tym etapie procesu komercjalizacji warto rowniez oszacowac
jego potrzeby'''. Istotna w tym zakresie jest identyfikacja potencjalnego rynku
dla nowej technologii oraz wartosci, jaka moze stanowi¢. Dzialania, jakie na tym
etapie procesu komercjalizacji nalezy podjaé, to:

¢ identyfikacja unikatowych cech lub korzysci, jakie moga osiggna¢ klienci
w wyniku zastosowania technologii lub rozwigzania innowacyjnego,

e oszacowanie konkurencji,

¢ ustalenie obecnych wymagan dla produktu (ustugi),

e okreslenie potencjalnych barier rynkowych,

e wskazanie rynkowych kanatow dystrybucji,

e sprecyzowanie kryteridw dotyczacych ustalania ceny produktu.

Waznym elementem jest rowniez podjecie dziatan w kierunku dokonania
oceny potencjatu i szans zwiazanych z zyskownoscia nowej technologii''®.
W tym celu nalezy zidentyfikowa¢ zasoby wymagane do przeprowadzenia
procesu komercjalizacji (finansowe, fizyczne, ludzkie) oraz zidentyfikowac
status wlasnosci intelektualnej i ustali¢ potencjat zyskownosci.

Etap koncepcji jest pierwszym etapem procesu komercjalizacji i tutaj tan-
cuch tworzenia wartosci dopiero si¢ rozpoczyna. Niewatpliwym krokiem
w kierunku tworzenia wartosci jest ocena potencjalu komercyjnego nowej
technologii. Warto$¢ stanie si¢ jednak realna, jesli wstepnie zidentyfikowani na
tym etapie dostawcy zasobow zechca wlaczy¢ si¢ w proces komercjalizacji na
kolejnych jego etapach. Mozna wig¢c zaryzykowal stwierdzenie, ze nie znaj-
dziemy na tym etapie weryfikowalnej wartosci ekonomicznej, ale mozemy tu
zapoczatkowac proces jej tworzenia.

Dostawcami zasobéw moga tu by¢ instytucje, przedsiebiorstwa, osoby pry-
watne. Dostarczaja oni umiejetnosci, infrastrukture, fundusze niezbedne do tego,
by mozliwe bylo przejscie do fazy rozwoju. Osoby lub organizacje chcace
komercjalizowaé¢ nowe technologie moga znajdowac si¢ na réznych etapach
zaawansowania pod wzgledem rozwoju pomystu, potencjatu technicznego,
ochrony wlasnosci intelektualnej, rozwoju koncepcji biznesu czy dostepu do
finansowania. Potrzebuja zatem réznych zasobow i dostawcoéw tych zasobow.

"D S. Doering, R. Parayre, Identification and Assessment of Emerging Technologies, [w]:
G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, R.E. Gunther (eds.), Wharton on Emerging Technologies, John
Wiley & Sons, New York 2000, s. 75-98

" przyktad pionierstwa rynkowego rozmijajacego si¢ z tym, co gotowi sa przyjaé i za co
chcg ptaci¢ nabywcy, mozna znalez¢ w: G.J. Tellis, P.N. Golder, Will and Vision, McGraw Hill,
New York 2002.

"2V A. Jolly, Od pomystu ..., s. 94.
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Nalezy zgodzi¢ si¢ z J.R. Meredithem i S.M. Shaferem, ktoérzy podkreslaja, ze
trzeba pamietaé, ze ten etap wigze si¢ z duzym ryzykiem, mamy tu bowiem do
czynienia dopiero ze spekulacjami na temat nowej technologii'"®. Dostawcami
zasobOw na tym etapie procesu komercjalizacji beda gtownie:

e uczelnie, na ktorych prowadzone sg prace badawcze,

e instytucje wspierajace rozwoj przedsigbiorczosci 1 innowacyjnose,

e centra transferu technologii,

e parki naukowo-technologiczne, inkubatory i akceleratory przedsigbior-
czoscl,

e inwestorzy podejmujacy ryzyko inwestycji w nie do konca pewne przed-
siewzigcia, tacy jak: venture capital czy bussines angels.

Miarg sukcesu tego etapu i warunkiem przejscia do kolejnego etapu procesu
komercjalizacji jest to, czy udato si¢ pozyska¢ odpowiednie zasoby.

Na tym etapie procesu komercjalizacji — etapie koncepcji — wiasciciele wy-
nikow badan naukowych, technologii czy innowacji powinni zada¢ sobie szereg
pytan waznych dla podjecia decyzji o tym, czy przechodza do kolejnego etapu
komercjalizacji, m.in. takich jak:

Czy ukonczyliSmy juz przeszukiwanie bazy danych dotyczacej technologii?

Czy przejrzeliSmy patenty, prawa autorskie, ktére moga by¢ powigzane
z naszg technologig lub pomystem?

Czy przejrzelisSmy pras¢ fachowa, w ktorej mozna znalez¢ informacje nie-
zbedne do oszacowania unikatowos$ci naszego rozwigzania?

Czy przedyskutowali$my temat z ekspertami?

Czy posiadamy aktualny stan wiedzy na temat technologii konkurencyj-
nych?

Czy posiadamy wszystkie niezbedne technologie do stworzenia rozwigzania
innowacyjnego?

Czy zdefiniowalismy przewagi, jakie posiada nasza technologia nad
innymi?

Czy zdefiniowaliSmy ryzyka zwiazane z technologia?

Czy oszacowalismy potrzeby rynku?

Czy wiemy, co powoduje, ze nasz produkt (ustuga)jest unikalny w oczach
klientow?

Czy wiemy, jakie produkty (ustugi) moga stanowi¢ konkurencje dla naszego
produktu?

Czy znamy wymagania klientow?

Czy zidentyfikowali$my bariery wejscia na rynek?

Czy zidentyfikowalis$my kanaty dystrybucji?

113 T R. Meredith, S.M. Shafer, Operations Management for MBAs, John Wiley & Sons, New
York 2002, s. 110-114.
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Czy znamy kryteria ustalania cen na rynku, na ktéry miatby by¢ ustalony
produkt?

Czy posiadamy do§wiadczenie w komercjalizacji?

Czy oszacowalismy zasoby niezbedne do przeprowadzenia procesu komer-
cjalizacji?

Czy jestesmy w stanie samodzielnie przeprowadzi¢ komercjalizacjg?

Jakich partnerow potrzebujemy, aby skomercjalizowaé nowa technologig?

Czy posiadamy odpowiednie zasoby wystarczajace do przeprowadzenia
procesu komercjalizacji?

Czy rozwazyli§my mozliwosci i zasady ochrony wlasnosci intelektualne;?

Na etapie koncepcji instytucje lub przedsigbiorstwa zastanawiajace si¢ nad
komercjalizacja swoich wynikow badan naukowych lub innowacji stojg przed
kilkoma istotnymi decyzjami, ktére wptyna na to, czy proces ten bedzie miat
miejsce 1 w jakim ksztalcie bedzie si¢ odbywat. Poniewaz z wprowadzaniem
nowych technologii na rynek wiaze si¢ duze ryzyko, totez w celu weryfikacji
decyzji o podjeciu si¢ komercjalizacji wlasciciele wynikow badan naukowych,
technologii lub innowacji powinni w pierwszej kolejnosci przyjrzeé si¢ takim
kwestiom, jak:

e warto$¢ komercyjna i ekonomiczna nowej technologii,

e stan i mozliwos$ci ochrony wlasnosci intelektualne;,

e dostepnos¢ zasobow niezbednych do rozwoju nowej technologii oraz
mozliwosci ich pozyskania.

Wiedza na temat tych aspektow utatwi podjecie Swiadomej decyzji o wej-
$ciu lub nie w kolejne etapy procesu komercjalizacji.

1.4.2. Etap rozwoju

Po zakonczeniu fazy koncepcji i okresleniu potencjatu komercyjnego, statu-
su wlasnosci intelektualnej i niezbednych zasobdéw do kontynuowania procesu
komercjalizacji rozpoczyna si¢ etap rozwoju. W tym etapie istotne s3:

e okreslenie zarowno technicznej, jak i ekonomicznej wykonalnosci pro-
duktu,

e doglebna analiza rynku,

e stworzenie prototypu,

e uzyskanie zwrotnej informacji od klientow, ktorzy przetestowali prototyp
produktu oraz przygotowanie strategicznego biznesplanu — planu komercjaliza-
cji.

Nalezy tu podja¢ takie dziatania, jak: testowanie wykonalnos$ci technicznej,
okreslenie wymagan zwigzanych z dziatalnoScig operacyjng, identyfikacja
potencjalnych ryzyk zwigzanych z bezpieczenstwem lub srodowiskiem, oszaco-
wanie wstepnej wykonalno$ci produkcyjnej i mozliwosci produkcyjnych,
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oszacowanie kosztow prototypu. Jest to rowniez etap, na ktérym nalezy zidenty-
fikowa¢ materiaty, procesy, komponenty i dziatania produkcyjne wymagane
w specyfikacji technicznej, przetestowa¢ materialy, komponenty i procesy,
zaprojektowaé 1 przetestowaé prototyp, zoptymalizowaé projekt (design),
przeprowadzi¢ testy finalne, oszacowaé koszty prototypu przedprodukcyj-
nego''*.

Na tym etapie przeprowadzane sg dziatania majace na celu przygotowanie
i wprowadzenie produktu na rynek. Wazne jest tu uzyskanie zwrotnej opinii
o produkcie od testujacych produkt oraz pordwnanie rzeczywistosci rynkowej
z zalozeniami planu komercjalizacji (biznesplanu). W celu uzyskania obiektyw-
nej informacji zwrotnej istotne jest przeprowadzenie iloSciowej analizy dotycza-
cej przysztych wynikow sprzedazy oraz jakoSciowej analizy opinii klientow przy
wykorzystaniu zarowno ilo$ciowych, jak i jako$ciowych miernikoéw marketin-
gowych'””. W rezultacie przeprowadzonych analiz przedsigbiorstwo bedzie
moglo zweryfikowaé skuteczno$¢ planowanych do tej pory narzedzi i metod
marketingowych oraz jesli zaistnieje taka konieczno$¢, wprowadzi¢ niezbedne
zZmiany.

W ramach doglebnej analizy rynku nalezy: opisa¢ otoczenie rynkowe,
zidentyfikowa¢ trendy i tendencje o charakterze ekonomicznym i sektorowym
wystepujace na rynku, na ktorym ma by¢ sprzedawany nasz produkt, okresli¢
wielko$¢ rynku, zidentyfikowaé¢ segmenty rynku, przeanalizowaé wielkos¢
segmentow rynku, stop¢ wzrostu rynku, otoczenie konkurencyjne, przeanali-
zowa¢ mozliwosci przedsiebiorstwa w konteks$cie udzialu w rynku, pozycji
konkurencyjnej, mozliwosci produkcyjnych, mozliwosci pod wzgledem za-
sobow.

Niezwykle wazne dla sukcesu przedsigwzigcia jest rowniez stworzenie mo-
delu finansowego przedsiewzigcia''®. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ analizy
finansowe, ktore pomogg zidentyfikowaé krytyczne scenariusze opierajace si¢
na cenach jednostkowych, wielkosci sprzedazy i kosztach; okresli¢, czy przed-
siewzigcie zapewni wystarczajaca marze; oszacowac¢ mozliwosci licencjonowa-
nia. Na tym etapie wazne jest, aby podja¢ specyficzne decyzje dotyczace
podejécia marketingowego. Nalezy tu zdefiniowa¢ przewage konkurencyjng
przedsiebiorstwa i produktu, ushugi, technologii, zdefiniowa¢ cele marketingowe
(produkt, rynki, wyglad, poziomy ushug, udzial w rynku poziomy sprzedazy);
wybra¢ rynki docelowe, zidentyfikowac¢ nisze rynkowe na rynkach docelowych,
ustali¢ cechy produktu, ceny, kanaty dystrybucji, zidentyfikowa¢ zespot marke-
tingowy.

" Tamze, s. 114-125.

1SR, Kozielski , Wskazniki marketingowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

18 p_ Glodek, P. Pietras, Finansowanie komercjalizacji technologii i przedsiewzie¢ innowa-
cyjnych opartych na wiedzy, PARP, Warszawa 2011, s. 63—-106.
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W trakcie etapu rozwoju nalezy rowniez przygotowac strategiczny biznes-
plan, ktory stanowi¢ bedzie podstawe do podjecia ostatecznych decyzji zwigza-
nych z wyborem opcji w zakresie finansowania, struktury organizacyjnej,
podejscia marketingowego, partnerstwa strategicznego''’. Podczas strategiczne-
go planowania wdrozenia przedsigwziecia warto podja¢ szereg dziatan. Do
dziatan tych naleza:

¢ ustalenie ostatecznego ksztattu ochrony wlasnos$ci intelektualnej,

e zatwierdzenie ksztattu struktury organizacyjnej,

e wybor 0s6b zarzadzajacych i kluczowych dla rozwoju przedsigwziecia,

e sfinalizowanie porozumien zwigzanych z technologiami o krytycznym
znaczeniu dla procesu komercjalizacji,

e stworzenie formalnego planu finansowego, ktory bedzie zawieral strate-
gi¢ 1 harmonogram czasowy obecnego i przysztego finansowania (transz fi-
nansowych),

e stworzenie szczegolowego planu biznesowego na potrzeby (dla fazy)
rozwoju produktu zawierajacego: cele, harmonogramy, kroki milowe oraz
alokacja wymagan finansowych i zasobdéw ludzkich,

e zapewnienie, ze zespoOl zarzadzajacy ma odpowiednie do$wiadczenie
w zakresach takich jak: technologia/produkt/rynek/i rozwdj biznesu,

e stworzenie zespotu komercjalizacyjnego (projektowanie, wytwarzanie,
marketing, zarzadzanie),

e okreslenie modelu biznesowego dla projektu komercjalizacji.

Na etapie rozwoju podejmowane sg kluczowe decyzje zwiazane z wyborami
dotyczacymi dalszego sposobu dzialania: czy wyniki badan, produkt, ushuga
beda samodzielnie wprowadzane na rynek; czy sprzedana zostanie licencja; czy
zamierzamy wspotpracowa¢ w ramach komercjalizacji z innymi partnerami.
Doglebna analiza ryzyka i korzysci oraz decyzja co do wyboru zrodet dostaw (tu
partnerow w procesie wdrozenia lub partnerow finansujacych przedsigwzigcie)
przektadac si¢ beda w przysztosci na uzyskiwang wartosc.

Zespoty badawcze komercjalizujace wyniki badan niejednokrotnie na tym
wlasnie etapie podejmujg decyzje o zatozeniu przedsigbiorstwa.

Zrédha wartosci dodanej stanowi¢ moga na tym etapie ochroniona wlasno$é
intelektualna; dziatajacy prototyp poddany ocenie pierwszym klientom oraz
zwrotna opinia, o tym, jak zostal przez nich przyjety; dobrze przygotowany plan
komercjalizacji. Warto$¢ moze by¢ uzyskiwana w postaci efektu synergicznego
wynikajacego ze wspolpracy z dostawcami zasobow (instytucjami lub przedsie-
biorstwami, z ktéorymi zespo6l komercjalizacyjny wspolnie pracuje nad testowa-
niem prototypu, czy demonstracjg przed klientami lub partnerzy finansowi typu
venture capital czy business angels).

I B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison Wesley, New
York—Paris 1997, s. 11-14.
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Rezultatem pozwalajacym na podjgcie decyzji o przej$ciu do kolejnej fazy
procesu komercjalizacji beda:

e dostep do kapitatu,

e opinie klientow i ekspertyzy na temat produktu, ustugi czy procesu,

¢ dostep do zasobow niezbednych do realizacji kolejnego etapu,

e biznesplan (plan komercjalizacji).

Na tym etapie zespoty komercjalizacyjne podejmuja wazne z punktu widze-
nia strategicznego decyzje dotyczace sposobu wprowadzania nowej technologii
na rynek, dlatego wazne jest, aby przed przejsciem do kolejnego etapu upewnié
sie, jak brzmig odpowiedzi na nastgpujace pytania:

Czy mamy dziatajacy model produktu?

Czy sprawdzone byty czynniki zwigzane z bezpieczenstwem produktu?

Czy oszacowany zostat wptyw produktu na srodowisko?

Czy oszacowali$my wykonalno$¢ produkcyjng produktu?

Czy sprawdziliSmy jak produkt bedzie dziatal?

Czy mamy projekt (design) produktu?

Czy zaprojektowali$my proces produkcyjny?

Czy mamy prototyp produktu?

Czy wiemy, jakie materialy wykorzystamy do jego zastosowania?

Czy ostatecznie przetestowalismy prototyp?

Czy przetestowaliSmy proces produkcyjny?

Czy wiemy, jak mocno uzaleznieni bedziemy od produkcji?

Czy przeprowadzili§my badanie rynku?

Czy zidentyfikowali$my czynniki krytyczne dla otoczenia rynkowego?

Czy zidentyfikowaliSmy trendy i tendencje wystepujace w otoczeniu eko-
nomicznym i sektorowym?

Czy okreslilismy wielkos¢ rynku?

Czy zidentyfikowali$my docelowe segmenty rynku?

Czy zidentyfikowalismy wielko$¢, stope wzrostu i konkurencje dla segmen-
tu rynku?

Czy przeanalizowali$my mozliwosci przedsigbiorstwa pod wzgledem udzia-
hh w rynku, pozycji konkurencyjnej, mozliwosci pod wzgledem produktow
1 zasobow?

Czy przedsiewziecie jest optacalne pod wzgledem ekonomicznym?

Czy przeprowadzilismy krytyczne analizy finansowy dla przedsigwziecia?

Czy przedsiewzigcie gwarantuje zwrot z inwestycji?

Czy porownywalismy koszty i korzysci w przypadku samodzielnego wdra-
zania a sprzedazy licencji?

Czy zdefiniowalis$my przewagge konkurencyjng przedsigbiorstwa i produktu?

Czy zdefiniowali$my cele rynkowe dla produktu, wyglad rynkowy, pozio-
my obshugi, udziat rynkowy i poziomy sprzedazy?

Czy wybrali§my rynki docelowe?
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Czy wybraliSmy nisz¢ rynkowa?

Czy wybraliSmy cechy produktu?

Czy ustalili$my ceny?

Czy ustalilismy kanaly dystrybucji?

Czy otrzymali$§my informacje zwrotne z rynku od pierwszych uzytkow-
nikow?

Czy mamy strategiczny biznesplan?

Czy doprecyzowali$my sposob ochrony wlasnosci intelektualnej?

Czy mamy przygotowang struktur¢ organizacyjng firmy?

Czy wybraliSmy osoby zarzadzajace przedsigwzigciem?

Czy sfinalizowaliSmy umowy zwigzane z kluczowymi technologiami
w procesie komercjalizacji?

Czy stworzyliSmy formalny plan finansowy zawierajacy strategi¢ i rozktad
czasowy kolejnych etapéw finansowania przedsiewzigcia (obecnych i przy-
sztych)?

Czy stworzyliSmy szczegdtowy biznesplan dla rozwoju produktu zawieraja-
cy cele, harmonogramy dzialania, kamienie milowe oraz alokacje wymaganych
zasobow finansowych i ludzkich?

Czy mozemy zapewni¢, ze osoby zarzadzajace posiadaja odpowiednie do-
swiadczenie w zakresie technologii/produktu/rynku/rozwoju biznesu?

Czy stworzyliSmy zesp6t komercjalizujacy posiadajacy umiejetnosci i wie-
dzg¢ w zakresie projektowania, wytwarzania, marketingu i zarzadzania firmg?

1.4.3. Etap urynkowienia

Etap rozwoju konczy si¢ w momencie podjecia decyzji o wprowadzeniu wy-
nikéw prac badawczych, innowacji na rynek. Na etapie urynkowienia waznymi,
nawigzujac do modelu Goldsmitha, plaszczyznami, ktore nalezy przeanalizowac
sa plaszczyzny: techniczna, rynkowa i biznesowa. Na tym etapie ci naukowcy lub
przedsiebiorcy, ktorzy w efekcie podjecia decyzji o komercjalizacji swojej
koncepcji (wynikéw badan, technologii, innowacji) zatozyli przedsigbiorstwo,
maja okazj¢ zweryfikowac zatozenia przyjete w biznesplanach z rzeczywistoscia
rynkowsa. Ci, ktérych firmy juz istnialy, maja okazj¢ zweryfikowac stosowane
metody 1 techniki marketingowe, metody i techniki zarzadzania, swoje modele
biznesowe oraz ich skuteczno$¢. Wszyscy maja mozliwos¢ potwierdzi¢ stopien
optymalizacji i skuteczno$¢ organizacji procesu produkcyjnego lub jesli komercja-
lizacji podlega ustuga — sposobu jej wprowadzania na rynek''®.

Etap urynkowienia to czas, w ktorym uczestnicy procesu komercjalizacji
wprowadzajg w zycie zalozenia biznesplanu. W tej fazie ustala si¢ rynek

18 M.J. De Geeter, Technology Commercialization Manual..., s. 96
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1 przejrzysto$¢ finansowa dla produktu, ustugi lub utworzonej firmy. Zespot
komercjalizujacy/przedsi¢biorstwo wykorzystuje zasoby w celu prowadzenia na
petng skale produkcji, dystrybucji, dziatan marketingowych. Celem tego etapu
jest wygenerowanie pozytywnych wynikow w efekcie wprowadzenia produktu
lub ustugi na rynek (np. wzrost, zyski, cash flow)'".

Tutaj przeprowadzane sa dzialania majace na celu rozpoczegcie produkcji
w petnej skali, zoptymalizowanie procesu produkcyjnego, optymalizacje sys-
temu dystrybucji i1 sprzedazy. Podejmowane sg tez czynnosci zarzadcze shuzace
ustabilizowaniu firmy na rynku. Etap urynkowienia to etap, na ktérym wszyscy
uzytkownicy zewnetrznego tancucha wartosci, dzigki odpowiednim zachowa-
niom i dziataniom mogg uzyska¢ dodatkowa warto$¢. Wspotpraca i budowanie
odpowiednich relacji z partnerami ma w tym procesie duze znaczenie'>.

Istotnymi elementami przyczyniajacymi si¢ do tworzenia warto$ci dodanej
sg tu monitorowanie kosztow, monitorowanie zadowolenia klientow, zadowole-
nia partnerow oraz podejmowanie dzialan zmierzajgcych w kierunku zapewnie-
nia wzrostu przedsiebiorstwa'?'. Jesli podjeta byta w poprzednim etapie wspot-
praca z dostawcami zasobow typu venture capital tutaj moze ona si¢ zakonczyc¢,
gdyz fundusze wysokiego ryzyka zwykle wycofuja sie, kiedy przedsigbiorstwo
zaczyna zarabia¢ i samodzielnie dawac sobie rade na rynku.

Na tym etapie procesu komercjalizacji wprowadzajacy nowg technologi¢
powinni zada¢ sobie szereg waznych pytan, ktoére pozwola zidentyfikowac
ewentualne stabosci i okresli¢ $rodki zaradcze.

Czy proces produkcyjny jest optymalny?

Czy nalezy w nim co$ usprawnic?

Czy zidentyfikowalismy obszary oczekiwan rynku?

Czy posiadamy odpowiedni system sprzedazy i dystrybucji?

Czy oszacowalismy zadowolenie klienta?

Czy oszacowalismy zadowolenie partneréw (dystrybutoréw)?

Czy doktadnie przeanalizowali$my cechy produktu?

Czy produkcja dziata na petng skale?

Czy mamy wystarczajaca ilos¢ srodkow finansowych, aby uruchomi¢ pro-
dukcje na peing skale?

Czy posiadamy wizj¢ 1 misj¢ oraz czy okreslilismy polityke firmy?

Czy stworzyliSmy proces monitorowania tendencji i praktyk na rynku?

Czy jesteSmy w stanie zidentyfikowaé szanse i zagrozenia dla zyskownosci
naszej firmy?

"9V K. Jolly, Commercializing. .., s. 63.

120 E. Gwarda-Gruszczynska, Transfer i komercjalizacja nowych technologii poprzez part-
nerstwo strategiczne, [w:] T. Markowski, J. Sosnowski, D. Trzmielak (red.), Marketing technolo-
giczny — marketing terytorialny, Wyd. PAN, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju,
Biuletyn, z. 235, Warszawa 2007, s. 242-254

121 C. Suszynhski (red.), Przedsiebiorstwo, wartosé, zarzqdzanie, PNE, Warszawa 2007.
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Tabela 1.8 prezentuje skrocong charakterystyke zidentyfikowanych etapow
procesu komercjalizacji przez ktore przejdg zespoty komercjalizujace wyniki
badan naukowych lub innowacje technologiczne (produkty, ustugi).

Tabela 1.8. Etapy procesu komercjalizacji

Etap oceny koncepcji

Etap przygotowania do
wprowadzenia na rynek

Etap urynkowienia

1 2 3 4
Czym Pomyst, technologia, wy- | Przeksztalcenie pomystu, | Wdrozenie rynkowe pro-
dysponujemy | niki badan naukowych technologii, wynikow ba- | duktu, ustugi, procesu
dan naukowych w pro-
dukt, ushuge proces —
Prototyp
Kluczowe Ocena koncepcji  pod | Testowanie  techniczne, | Produkcja
dziatania wzgledem nowosci w ka- | udowodnienie, Ze kon- | Sprzedaz i dystrybucja
tegoriach technicznych cepcja jest mozliwa do | Rozwoj biznesu
Ocena potencjatu rynko- | wykonania
wego 1 wartosci ekono- | Stworzenie prototypu.
micznej pomystu (ocean | Analiza rynku i potrzeb
potrzeb rynkowych i moz- | finansowych
liwosci  zarobienia na | Przygotowanie biznes pla-
technologii nu — planu komercjaliza-
Oszacowanie mozliwosci | cji
i zakresu ochrony wlas-
nosci intelektualnej
Kluczowe Ryzyko — duze czy do |Ksztalt procesu komercja- | Zarzadzanie produkcja
decyzje przyjecia lizacji — jak ma wygladaé | Zarzadzanie sprzedaza
i dylematy Komercjalizowaé czy nie | proces wdrazania, czy | i dystrybucja
komercjalizowaé wdraza¢ bedziemy samo- | Dylematy zarzadzania
Sposdb ochrony pomystu. | dzielnie, czy sprzedamy | firma
Ocena mozliwosci komer- | licencje, czy musimy zna-
cjalizacji lez¢ partnera, jesli tak to
Rozwija¢ koncepcje samo- Jaklego,. W jaki qusqb
dzielnie, wspottworzyé sﬁqansujemy komercjali-
z partnerem, zakupi¢ lub zacje, czy mamy odpo-
przejec brakujace pomysty wiednie zasoby
od innych
Czy potrzebujemy kogos,
zeby nam pomogt i do-
radzil, jak przeprowadzié
proces komercjalizacji?
Pomocne Metody oceny potencjatu | Metody analizy strate- | Narzedzia marketingowe,
narz¢dzia rynkowego 1 wartosci eko- | gicznej, finansowej i mar- | techniki sprzedazy, na-
nomicznej pomystow, tech- | ketingowej rz¢dzia i metody analizy
nologii, wynikéw badan | Biznesplan dziatalnosci przedsigbior-

naukowych

stwa, zarzadzania przed-
sigbiorstwem
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Tab. 1.8. (cd.)
1 2 3 4
Kluczowe Czy pomyst jest unikato- | Czy pomyst rozwigzuje | Czy mamy gotowy, dzia-
pytania Wy, czy rozwigzuje prob- | problem? tajacy prototyp?
lem, czy da si¢ na nim za- | Kto moze kupi¢ lub kupi | Czy przeprowadzilismy
robic? rozwigzanie? wstepne testy rynkowe?
Jak duzo da si¢ sprzedac¢? | Czy przygotowalismy
Czy inwestycja si¢ biznes plan?
Zwroci? Czy sprzedaz dystrybucja
Jaki jest koszt rozwoju? | dziala jak nalezy?
Kto bedzie zarzadzat Czy klienci przyjeli pro-
przedsigwzigciem? dukt?
Potrzebna Wiedza o rynku i po-|Zasoby niezb¢dne do tes- | Zasoby niezbedne do
wiedza, trzebach klientoéw, o moz- | towania i wdrozenia. produkcji/$wiadczenia
umiej¢tnosei | liwosciach — zabezpiecza- | Wiedza o potrzebach ustugi. Wiedza na temat
1 zasoby nia wlasnosci intelektual- | rynku funkcjonowania i rozwoju
nej, Umiejgtnosci zasto- | Umiejgtnos¢ przygotowa- | przedsigbiorstwa
sowania metod oceny po- | nia biznesplanu Umiejetnosci sprzedazy

tencjalu  komercyjnego,
Zasoby niezbe¢dne do roz-
woju technologii i prze-
ksztatcenia jej w produkt,
ustuge lub proces

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie cytowanej literatury.

Nalezy podkresli¢, ze to, czy bedzie powstawata wartos¢ dodana na etapie
urynkowienia, zalezy przede wszystkim od odpowiedniego sposobu zarzadzania
istniejacym lub nowo powstatym przedsigbiorstwem czy przedsiewzigciem
komercjalizacyjnym. Jak juz wczeéniej wspomniano, praktyka gospodarcza
i literatura przedmiotu przytaczaja szereg przyktadow porazek przedsiebiorstw,
ktore probowaly komercjalizowaé¢ nowe technologie. Porazki te wynikaty
gtownie z braku spojrzenia na proces zarzadzania w kategoriach odmiennych
,zasad gry”'*. Problemy, z ktorymi moga si¢ spotka¢ komercjalizujacy nowe
technologie majg swoje korzenie w niepewnosci, jaka wigze si¢ z tym, Ze nie
byly one wczesniej znane, brakiem przejrzystosci sygnatow rynkowych
i embrionalnych struktur konkurencyjnych, ktére odrdézniaja zarzadzanie
nowymi i zarzgdzanie juz znanymi technologiami (tab. 1.9).

122 J L. Bower, C. M. Christensen, Disruptive Technologies: Catching the Wave, ,Harvard
Business Review” 1995, vol. 73, s. 43-53; D.B. Yoffie, Competing in the Age of Digital Conver-
gence, ,,California Management Review” 1996, vol. 38s. 31-53; B. Clark, Architectural Innova-
tion: The Reconfiguration of Existing Systems and Failure of Established Firms, ,,Administrative
Service Quarterly” 1990, vol. 35, s. 9-30
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Tabela 1.9. Réznice miedzy nowymi i znanymi technologiami

Znane technologie

Nowe technologie

Technologia
e Podstawa naukowa i aplikacja znana niepewna
e Architektura i standardy ewoluujace pojawiajace si¢
e Funkcje lub korzysci ewoluujace nieznane
Infrastruktura
e Wartosciowa sie¢ dostawcow, kanatow znane formujaca si¢
e Regulacje/standardy znane pojawiajace si¢
Rynek/Klienci

e Wykorzystanie wzoréw/zachowan

dobrze zdefiniowane

formujace si¢

e Znajomosc¢ rynku

gruntowna

spekulacyjna

Sektor

o Struktura

znana

embrionalna

e Konkurenci

dobrze znani

nowi gracze

* Reguly gry

znane

pojawiajace si¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, 4 different game,
[w]: G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, R.E. Gunther (eds.), Wharton on Emerging Technologies, John
Wiley & Sons, New York 2000, s. 5.

Zarzadzanie nowymi technologiami wymaga nowych umiejetnosci, od-
miennego sposobu mys$lenia oraz innowacyjnego podejscia do zarzadzania.
Przedsi¢biorstwa wprowadzajace nowe technologie na rynek stojg zwykle przed
trzema podstawowymi wyzwaniami: zmagaja si¢ z duzg niepewnoscia i ztozo-
noscia, musza szybko wprowadzaé zmiany oraz rozwijaé nowe kompetencje'>.
Nowe technologie ze wzglgdu na konieczno$¢ odmiennego podejscia do
zarzadzania powodujg konieczno$¢ stworzenia nowych regul, jakimi postugiwac
muszg si¢ menedzerowie. Ustalenie tych regut nie jest proste ze wzgledu na fakt,
ze nowe technologie bardzo roznia si¢ nawet mi¢dzy soba. Inne warunki
zarzadzania bgda decydowaé o sukcesie biotechnologii, a inne o sukcesie
technologii informatycznej. Z tego powodu reguly gry, ktorymi musza poshugi-
waé sie menedzerowie w przypadku nowych technologii musza opiera¢ si¢ na
duzej elastycznosci, ktora utatwi unikanie ryzyka (tab. 1.10).

123y, Courtney, J. Kirkland, P. Viguerie, Strategy under uncertainty, ,,Harvard Business
Review” 1997, vol. 75, s. 66-81; C.G. Smith, A.C. Cooper, Entry into Threatening New Indus-
tries: Challenges and Pitfalls, [w]: H. Thomas, D. O’Neal, R. White, D. Hurst (eds.), Building the
Strategically-Responsive Organization, Wiley, New York 1994.
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Tabela 1.10. Reguty gry dla menedzerow

Domena Znana technologia Nowa technologia
Otoczenie/Sektor | Da si¢ zarzadzaé ryzykiem i niepewno- | Nieprzewidywalne (nie ma Zadnych pod-
$cig, z pewnym prawdopodobienstwem | staw do przewidywania przysztosci).
mozna przewidywac przysztosé Duza ztozono$¢ i niejasno$¢
Struktura Stabilna i przewidywalna Turbulentna i niepewna

Sprzezenie zwrotne

Liniowe i ustrukturyzowane

Przypadkowe, niejasne

Gracze (dostawcy,
konkurenci, klienci,
kanaly, regulatorzy)

Znani

Nowi lub nieznani

Przedmiot gry

Jasno zdefiniowany

Formutujacy sig, rozwijajacy sig

Kontekst organizacyjny/klimat

Rutynowe dziatania

Akceptowane reguty

Brak regul, konwencjonalna madrosc¢,
niewazne lub zwodnicze

Granice Ostre, dobrze zdefiniowane, opierajace | Przenikalne z naciskiem na sigganie

si¢ na obecnych mozliwosciach i wykorzystywanie wzorcOw (patterns)

w celu przezwycigzenia braku mozliwosci

oraz poleganie na zewnetrznych zasobach

Podejmowanie Ustabilizowane procedury 1 procesy, | Przyspieszone podejmowanie decyzji, czg-
decyzji unikanie konfliktu sto intuicyjne, konstruktywne konflikty

Strategia rozwoju

Koncentracja na zdobywaniu przewagi i
zarzgdzaniu  zasobami,  zaplanowany
harmonogram dziatan, tradycyjne na-
rzedzia planowania i realizacji strategii,
zbiezne myslenie

Koncentracja na tworzeniu mocnego
i adaptacyjnego zestawu strategii, realny
czas, proces nakierowany na problemy,
budowanie scenariuszy, myslenie wielo-
kierunkowe

Alokacja zasobéw

Kryteria Tradycyjne zdyskontowane przeplywy | Poszukiwanie warto$ciowych opcji re-
pieni¢zne/kreowanie wartoéci dla akcjo- | alnych, heurystyczne
nariuszy

Proces Dobrze  wyspecyfikowane  procedury | Nieformalne, mate wstepne porozumienia

i odpowiedzialno$¢

(sprecyzowane ryzyko/nagradzanie wy-
nikow)

Monitorowanie

Jasne kryteria

Ocena sezonowa

Szacowanie rynku

Ustrukturyzowane badania w zdefinio-
wanym kontekscie, znane zmienne, moz-
liwe do zidentyfikowania wyniki, znani
konkurenci koncentracja na popycie
(primary demand)

Eksperymentowanie, podejscie prob i big-
dow, badania utajonych potrzeb, analiza
czotowych uzytkownikow, koncentracja
na popycie (secondary demand)

Proces rozwoju

Formalny, powtarzalny proces stage-gate,
zdefiniowane kroki zatwierdzone
specyfikacje, 1 napiccie time-to-market

Adaptacyjny proces od badan we
wezesnej fazie, poprzez eksperymento-
wanie, tworzenie wielu alternatyw;
elastyczne ramy czasowe

Zarzadzanie Tradycyjna rekrutacja, selekcja, rozwdj | Nowatorskie, nacisk na roéznorodnosé,

ludZmi i nagradzanie famanie regul, nowe systemy nagradzania
itd.

Osiaganie Korzysci osiagane dzigki utrzymywaniu | Korzysci osiggane poprzez mechanizmy

korzysci przewag konkurencyjnych takie jak patenty, tajemnice handlowe,

kontrola komplementarnych zasobéw

Zrodio: G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, A different game, [w]: G.S. Day, P.JH. Schoemaker,
R.E. Gunther (eds.), Wharton on Emerging Technologies, John Wiley & Sons, New York 2000, s. 10-11.
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Nowe reguty gry wymuszaja wprowadzenie pewnych zmian w mys$leniu
i dzialaniu menedzerow, takich jak'**:

e Uwzglednienie bardziej rozmytego Kkontekstu organizacyjnego.
W przypadku znanych technologii menedzerowie bazuja na zaakceptowanych
regutach, dobrze zdefiniowanych granicach organizacji i mozliwos$ciach. Proce-
dury i procesy podejmowania decyzji sa ustalone i tak zaprojektowane, aby
unika¢ konfliktow. Odwrotnie jest z nowymi technologiami, tutaj granice
organizacji sg rozmyte 1 przenikalne, menedzerowie gldwnie polegaja na
partnerstwie, podejmowanie decyzji jest przyspieszone i tak zaprojektowane,
aby odnosi¢ korzysci z konstruktywnych konfliktow, jakie pojawiajg si¢
w trakcie dziatania.

e Tworzenie mocniejszych i bardziej adaptacyjnych strategii. Strategie
rozwoju przedsigbiorstwa dla znanych technologii koncentruja si¢ na zdobywa-
niu przewagi konkurencyjnej i zarzadzaniu zasobami, ich realizacja odbywa si¢
w ramach zaplanowanego harmonogramu dziatan, wykorzystywane sa tu
tradycyjne narzgdzia planowania i realizacji strategii, Konkurenci w sektorze
reprezentujg zblizony (podobny) spos6b myslenia. Dla kontrastu nowe technolo-
gie zarzadzane sa poprzez wprowadzanie roznorodnych trajektorii. Menedzero-
wie tworzg portfel strategii rozwoju przedsicbiorstwa mys$lac wielokierunkowo
1 planujg wykorzystujac do tego celu scenariusze w celu odkrywania réznorod-
nych opcji. Planowanie powinno by¢ postrzegane bardziej jako uczenie si¢, a nie
mechanizm kontroli lub przewidywania.

e Stopniowa alokacja zasobow. Finansowanie nowych technologii opiera
si¢ bardziej na perspektywie opcji realnych niz zdyskontowanych przeptywach
pienieznych czy okresie zwrotu. O ile tradycyjne analizy dyskontujg niepew-
no$¢, to analiza opcji dodaje wartos¢. Alokacja zasobow powinna by¢ mniej
formalna i polega¢ na mniejszych wstgpnych porozumieniach, ktéore w miare
uptywu czasu ponownie zostang oszacowane niz na decyzjach typu wchodzic¢
nie wchodzi¢ w inwestycje.

e Odkrywanie rynku. Menedzerowie majacy do czynienia ze znanymi
technologiami majg mozliwos$¢ testowania atrybutow i efektow ich dziatania
z klientami z nich korzystajagcymi. W przypadku nowych technologii menedze-
rowie muszg zidentyfikowa¢ popyt rynkowy na produkt/technologig, ktorego
wickszos$¢ klientow nie zna ani nie rozumie. Punkt ciezkosci przesuwa si¢ tu
z samej technologii na identyfikacje utajonych potrzeb i czotlowych uzytkowni-
kéw. W przypadku nowych technologii przedsigbiorstwa stosuja w analizie
rynku bardziej metody prob i uczenia si¢ na btgdach niz szczegdétowego podej-
$cia do szacowania potrzeb rynku.

¢ Rozwdj technologii adaptujacych si¢. Rowniez badania (i rozwdj)
w przypadku nowych technologii odbywaja si¢ w inny sposob. Nie przeprowa-

24 Gs. Day, P.J.H. Schoemaker, 4 Different Game..., s. 2-21.
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dza si¢ tu formalnego procesu Stage-Gate, a badania sa bardziej elastyczne,
nastawione na adaptacyjne etapy, podczas ktorych technologia jest testowana,
przeprowadza si¢ wiele eksperymentow, wykorzystuje rozne strategie badawcze
i tworzy wiele mozliwosci.

Wszystkie te wyzwania wynikajace z koniecznosci zastosowania odmien-
nego podejscia do zarzadzania nowymi technologiami powoduja niejednokrotnie
pewne problemy czy pulapki, w jakie wpadaja przedsigbiorstwa. Naleza do nich:
zbyt pdzne wprowadzenie technologii na rynek, obawa przed niepewnos$cia
1 ryzykiem zwigzanymi z nowg technologia oraz przyzwyczajenie do starych
regul gry, opor przed pelnym zaangazowaniem w proces komercjalizacji
technologii, brak wytrwato$ci w realizacji przyjetych zatozen. Putapki te nie-
jednokrotnie sg przyczyng upadku firm, albo utraty ich pozycji konkurencyjne;.

Nowe reguly gry w przypadku przedsigbiorstw komercjalizujacych no-
we technologie oprocz zagrozen stwarzajg jednak réwniez wiele mozliwosci.
W.C. Kima i R Mauborgne zaliczaja do nich: otwierajace si¢ nowe rynki albo
nowe przestrzenie rynkowe (tzw. blekitne oceany), uczenie si¢ i zdobywanie
umiejetnosci adaptacyjnych, tworzenie nowej wartosci. Ze wzgledu na charakter
nowych technologii towarzyszy im zawsze duze ryzyko i niepewno$¢, ktore
zwykle postrzegane sg jako zagrozenie, ale w tym wypadku mogg one spowo-
dowa¢é, ze zwrot z inwestycji, jakg jest nowa technologia, okaze si¢ wrecz
niewyobrazalny'>.

Przedsigbiorstwa bazujace w procesie komercjalizacji na nowych technologiach
oczekujg zwykle juz na poczatku tego procesu znacznego przyrostu wartosci, totez
powyzsze dane mogg $wiadczy¢ o tym, ze ten sposob myslenia o przysztosci moze
zapewni¢ im oczekiwane efekty. Mozliwosci uzyskiwania dodatkowej wartosci
beda wynikaly z odmiennego spojrzenia na to, co si¢ dzieje w branzy oraz
z zastosowania si¢ do pewnych zasad formulowania i realizacji przyjetej strategii
dziatania'*®. Zasady w rezultacie pozwola na zmniejszenie ryzyka.

Podsumowujac ten rozdzial, mozna stwierdzi¢, ze zrealizowany zostal tu
pierwszy cel szczegotowy rozprawy wskazany we wstepie. Zidentyfikowane
zostaly etapy przebiegu procesu komercjalizacji oraz zarysowane obszary,
w ktorych moze by¢ tworzona lub przechwytywana warto$§¢ dodana. W kolej-
nym rozdziale okre$lone zostang uwarunkowania wyboru procesu komercjaliza-
cji, przeanalizowane kluczowe obszary decyzyjne oraz przedstawiony bedzie
og6lny model procesu komercjalizacji.

125 W.C. Kim, R. Mauborgne, Innowacja w sferze wartosci: logika strategii dynamicznego
wzrostu, ,,Harvard Business Review Polska”, 2007, wrzesien, s. 122—130.

126 S F. Slater, J.J. Mohr, Successful development and commercialization of technological
innovation: insights based on strategy type, ,,The Journal of Product Innovation Management”
2006, vol.23, issue 1, s. 26-33.



2. UWARUNKOWANIA WYBORU MODELU
ORAZ KLUCZOWE OBSZARY DECYZYJNE
W PROCESIE KOMERCJALIZACJI

2.1. UWARUNKOWANIA WYBORU MODELU PROCESU KOMERCJALIZACIJI

Wybor sposobu dziatania w procesie komercjalizacji oraz ksztatt modelu
tego procesu jest uwarunkowany réoznymi czynnikami, mogg mie¢ one charakter
zardbwno wewngtrzny, jak i zewnetrzny. Obserwujac przedsicbiorstwa i prze-
prowadzane przez nie procesy komercjalizacji, daje si¢ zauwazy¢, ze czgsto
koncentrujg si¢ wylacznie na aspektach i wyzwaniach technologicznych. Ko-
mercjalizacja, aby odnie$¢ sukces, wymaga wigcej niz tylko skupiania si¢ na
rozwoju i ulepszaniu technologii. Jak wynika z wcze$niej opisywanych etapow
procesu komercjalizacji menedzerowie musza réwniez rozumie¢ i budowac
komplementarne zasoby, zaspokajaé potrzeby klientéw na nowych rynkach,
sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez nowych konkurentow. Aktywne dziatanie
w tych obszarach jest kluczem do przetrwania i utrzymania sie na rynku'.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna opracowania, w ktérych roézni au-
torzy podejmowali proby analizy czynnikéw wplywajacych na ksztalt modelu
procesu komercjalizacji. Z przegladu literatury wynika, ze jednym z waznych
uwarunkowan wyboru tego modelu sa zasoby, jakimi dysponuje przedsie-
biorstwo lub zespot podejmujacy si¢ komercjalizacji. Na decyzje o wyborze
sposobu dziatania czyli tego, czy przedsi¢biorstwo powinno konkurowaé, wy-
korzystujac do tego celu wylacznie wlasne zasoby, czy wspotpracowaé w pro-
cesie komercjalizacji, czyli korzysta¢ z zasobow innych przedsigbiorstw/inte-
resariuszy, moze mie¢ wplyw szereg uwarunkowan.

Skuteczna komercjalizacja wymaga zaangazowania wielu odpowiednich
i réznorodnych zasobow, o ktéorych wspominano przy opisie etapdw procesu
komercjalizacji. Nie kazde przedsigbiorstwo lub zespot komercjalizujacy wyniki
badan naukowych czy innowacyjne produkty (ustugi) je jednak posiada. Idac
tym tokiem rozumowania, D. Teece potwierdza, ze jedng z podstawowych

' M. Tripsas, Commercializing Emerging Technologies through Complementary Assets, [w:]
G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, R.E. Gunther (eds.), Wharton on Managing Emerging Technolo-
gies, John Wiley & Sons, New York 2000, s. 172-185.



82 Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsigbiorstwie

determinant wyboru modelu procesu komercjalizacji sa komplementarne zasoby,
do ktérych, miedzy innymi, zalicza: dostgp do sieci dystrybucji, mozliwosci
$wiadczenia dodatkowych ustug, mozliwosci produkcyjne, relacje z klientami
lub dostawcami’. Jego zdaniem innowacyjna firma moze tym wiecej skorzysta¢
finansowo z przeprowadzonej komercjalizacji, im te zasoby sg trudniejsze do
pozyskania na rynku przez jej konkurentow, czyli jak nazywajg je C.K. Prahalad
i G. Hamel — sg zasobami strategicznymi (unikatowymi, trudnymi do zdobycia,
trudnymi do kopiowania, cennymi, rzadkimi i dobrze zorganizowanymi)®. Jesli
przedsigbiorstwo posiada tego typu zasoby, to powinno duzo uwagi pos§wigcic¢
na ich kontrolg, szczeg6lnie na kontrole tych zasobow, ktoérych wytworzenie
wigze si¢ z duzymi kosztami. Rodzaj zastosowanej kontroli i ochrony skutkowaé
moze bowiem sukcesem takiego przedsigbiorstwa lub jego porazka.

Problem ochrony wiasnosci intelektualnej w postaci wynikow badan nau-
kowych, nowych technologii jest szczegdlnie istotny w przypadku matych
przedsiebiorstw lub tzw. firm typu start-up, czyli nowo zatozonych. Przykladem
mogg by¢ tu male firmy opierajace swoj rozwdj na badaniach naukowych. Ich
zasoby w postaci wynikow tych badan maja dla nich charakter zasoboéw strate-
gicznych. Niejednokrotnie, aby je wypracowac, przedsigbiorstwa te musiaty
poswieci¢ duzo czasu, wysitku i finanséw, totez ich ochrona jest bardzo istotna.
Wybor odpowiedniej strategii ochrony, np. w postaci strategii patentowej moze
zapobiega¢ ewentualnemu kopiowaniu i bezprawnemu wykorzystaniu.

Znaczenie komplementarnych zasoboéw, poziomu ochrony wilasnosci inte-
lektualnej oraz efektywnos¢ kosztowa podkreslaja rowniez J.S. Gans, D. Hsu
i V.A. Aggarwal, dodajac do listy uwarunkowan wyboru modelu procesu
komercjalizacji jeszcze jeden element — fakt czy przedsigbiorstwo jest finanso-
wane przez venture capital czy nie'. Ich zdaniem wcze$niejsza wspolpraca
z firmg typu venture capital daje wigksze mozliwosci rozwoju mtodemu przed-
sigbiorstwu. Zwykle podstawowym problemem malych przedsigbiorstw jest
brak dostgpu do kapitatu. Dzieki zaangazowaniu tego typu partnera jak venture
capital male przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ nie tylko otrzymac srodki

2 D.Teece, Profiting from technological innovation: implications for integration, collabora-
tion, licencing and public policy, ,,Research Policy” 1986, no. 15, s. 285-305; R.A. Burgelman,
M.A. Maidique, S.C. Wheelwright, Strategic Management of Technology and Innovation,
McGraw-Hill, Boston, MA 1996, s. 231-251.

3 CK. Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 137.

*1.S. Gans, D.H. Hsu, S. Stern, When does start-up innovation spur the gale of creative de-
struction, ,,Randal Journal of Economics” 2002, vol. 33(4), s. 571-586; D. Hsu, Venture capital-
ists and cooperative start-up commercialization strategy, ,Management Science” 2006, no. 52,
s. 204-219; V.A. Aggarwal, Modes of cooperative R&D commercialization by start-ups, Working
paper Wharton School of Management 2008.
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finansowe na rozwdj, ale rowniez wiedz¢ i pomoc dotyczaca komercjalizacji ich
wynikéw badan. W duzym stopniu obniza si¢ rowniez ryzyko ich dzialania.

Kolejny czynnik, wplywajacy na wybor modelu procesu komercjalizacji, to
klienci. Od nich to bowiem zalezy, czy wyniki badan i nowe, innowacyjne
produkty beda zaakceptowane przez rynek. Klienci zwracajg glownie uwage na
bezpieczenstwo produktow bedacych koncowym efektem dziatan w tej branzy
oraz na warto$¢ dodang, jakg moga otrzymaé¢ w wyniku wykorzystania produk-
tow. M. Christensen oraz D. Teece podkreslaja, ze nowe technologie czesto
przyczyniaja si¢ do powstawania nowych segmentdw rynku i powstawania
nowych potrzeb klientow”. Klient zatem stanowi kluczowy element, na ktorym
powinno skoncentrowane by¢ myslenie strategiczne menedzerow. Biorac jako
przyktad branze nanotechnologiczna, mozliwos$ci tworzenia nowych segmentow
rynku i nowych potrzeb klientow sg olbrzymie. Produktami opartymi na nano-
technologii moga by¢ zainteresowane zaréwno szpitale (odkazanie powierzch-
ni), firmy produkcyjne (farby do wlosow, skarpety z powtokg nano, innowacyjne
kosmetyki), jak i klienci indywidualni (produkty lecznicze, np. firmy Nano-Tech
Polska)’. Ze wzgledu na tak duze znaczenie klienta w procesie komercjalizacji
wazne jest zatem, aby przed przystgpieniem do tego procesu poznaé jego
oczekiwania i potrzeby oraz ocenié, czy technologia lub innowacja maja realne
szanse na sprostanie tym oczekiwaniom i posiadaja odpowiedni potencjat
komercyjny — potencjat tworzenia wartosci dodanej.

Oprocz uwarunkowan wyboru modelu procesu komercjalizacji o charakte-
rze zaleznym od przedsigbiorstwa, czyli takich, o ktérych menedzerowie moga
decydowac, i na ktore majg wptyw, istnieje grupa czynnikdéw niezaleznych, ale
rowniez determinujacych ich wybory i decyzje. Do czynnikow tych, a raczej
trendow zaliczy¢ nalezy globalizacje i wschodzace rynki’.

Mimo korzysci jakie niesie za soba globalizacja (w postaci dostgpu do glo-
balnych sieci wspodtpracy i nieograniczonego dostgpu do klientow) to uzaleznie-
nie przedsigbiorstw od tendencji globalnych, zwlaszcza tych organizacji ktore
dziataja w sektorach high-tech oraz zespotdw, ktore komercjalizujg w nich swoje
wyniki badan naukowych, powodowaé moze wiele zagrozen. Podstawowym
zagrozeniem sg realne praktyki i mozliwo$¢ kopiowania oraz wykradania know-
how 1 kapitatu intelektualnego. Niepewno$¢ i1 ryzyko, jakie niosg one za soba,
powoduje, ze wiele przedsigbiorstw zwraca szczeg6lng uwage na wybor odpo-
wiedniej strategii dziatania, np. w zakresie ochrony wilasnosci intelektualnej

> M.C. Christensen, The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard Business School Press, Boston, MA 1997, s. 101-120; D.J. Teece, How to
capture value from innovation: shaping intellectual property and industry architecture, ,,Califor-
nia Management Review” 2007, vol. 50 (1), s. 278-295.

% www.nano-tech.pl z dnia 16.03.2012.

7 C.K. Prahalad, Learning to Lead, ,,Wilkapa” 2005, vol. 30(2), s. 1-9.
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(ochrony wynalazkéw, znakow towarowych, wzordw uzytkowych itp.)*. Rapor-
ty firm konsultingowych pokazuja, ze dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa przed-
sigbiorstw jest coraz czeSciej przenoszona do lokalizacji offshore, do krajow
o nizszych kosztach pracy, co ogranicza mozliwosci rozwoju sektorow
w krajach zachodnich — jednak stanowi szans¢ dla gospodarek krajow wschod-
nich. W tych wtasnie krajach cz¢sto dochodzi do nieprawnego wykorzystywania
innowacji i zasobow wiedzy. Oprocz zagrozen zwigzanych z bezpieczenstwem
i ochrong zasobow istnieja rOwniez zagrozenia finansowe. Ze wzgledu na
globalny charakter wiele sektorow high-tech, a w tym przedsigbiorstw w nich
dziatajacych okazato sie podatnych na globalny kryzys finansowy’.

Globalny charakter sektoréw, zwlaszcza sektorow high-tech, stawia przed
przedsigbiorstwami w nich dzialajacymi oraz zespotami komercjalizujacymi
nowe technologie szereg wyzwan, ktorym beda musialy sprosta¢ i ktore moga
przynies¢ im wiele korzysci. Nowe rynki i potencjal intelektualny w nich
tkwigcy stanowia niewatpliwe wyzwanie i szans¢ dla wielu z nich. Dla matych
przedsiebiorstw nowo wschodzace rynki moga w duzej mierze oznacza¢ jednak
zwickszajace si¢ zagrozenie konkurencyjne'’.

Kolejne istotne uwarunkowania wyboru modelu procesu komercjalizacji
wigza¢ si¢ mogg z systemem instytucjonalnym, w jakim dzialajg przedsie-
biorstwa. C. Haeussler dowodzi, na przyktadzie analizy okoto 100 brytyjskich
i 92 niemieckich firm biotechnologicznych, ze charakter rynku (wolny rynek,
gospodarka nakazowa, gospodarka mieszana), jaki wystepuje w danym kraju,
ma wplyw na sposob funkcjonowania branzy biotechnologicznej, a tym samym
na decyzje podejmowane przez menedzerow przedsigbiorstw w niej dziataja-
cych''. Teze, ze system instytucjonalny, ktéry otacza przedsiebiorstwa, wplywa
na decyzje podejmowane przez menedzeréw, popieraja rowniez i uzasadniaja
R.E. Hosskison i M.A. Hitt'”. Decyzje te ich zdaniem zaleza od takich uwarun-
kowan jak: system prawny, rynek pracy, przepisy wewngtrzne przedsi¢biorstw
oraz system finansowy.

8 Patrz szerzej: E. Gwarda-Gruszczynhska, Strategie przedsiebiorstw a ochrona wlasnosci
intelektualnej, [w] D. Trzmielak (red.), Komercjalizacja wiedzy i technologii a wtasnos¢ intelektu-
alna, Wyd. Centrum Transferu Technologii Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dZ 2010, s. 135-156.

° Ernst &Young, Beyond Borders. Global Biotechnology Report 2009, EYGM Li-
mited. 20009.

19 R.A. D’Aveni, Hypercompetition, Harper Business, New York 1994.

' C. Haeussler, Determinants of Commercialization Strategy: Indiosyncrasies in British and
German Biotechnology, forthcoming in 2010: ,Entrepreneurship Theory and Practice”,
http://www.inno-tec.bwl.uni-muenchen.de/forschung/publikationen/hacussler/hacusslercomm.pdf
[dostep 14.05.2010].

12 R.E. Hoskisson, L. Eden, C.M. Lau, M. Wright, Strategies in emerging economies, ,,Acad-
emy of Management Journal” 2000, no. 43, s. 249-267; M.A. Hitt, D. Ahlstrom, T. Dacin,
E. Levitas, L. Svobodina, The institutional effects on strategic alliance partner selection in
transition economies: China vs. Russia, ,,Organizational Science” 2004, vol. 15(2) , s. 173—185.
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Do listy uwarunkowan przedstawionej powyzej nalezy rowniez dodaé, jak
sugeruja N. Nohria i R.G. Eccles, wplyw decyzji i planéw rzadowych oraz
struktury szkolnictwa wyzszego (jednostek naukowych) na mozliwosci rozwoju
sektorow, w ktérych tworzone sg nowe technologie”. Te dwie determinanty
maja, zdaniem wielu autorow, olbrzymi wplyw na mozliwosci rozwojowe
przedsigbiorstw w niej dziatajacych. Przykladowo, jesli wezmiemy takie dzie-
dziny jak biotechnologia czy nanotechnologia, obok sprzyjajacej polityki
panstwa, uczelnie i publiczne instytuty badawcze majg olbrzymi wptyw, zwlasz-
cza na male firmy, ktorych gtowng kompetencja jest tworzenie nowych rozwia-
zan. Rozwdj biotechnologii czy nanotechnologii opiera si¢ na sieciach zalezno-
$ci pomiedzy przemystem a placoéwkami akademickimi — uczelnie i instytuty
badawcze dostarczaja wiedze naukowa i unikatowe zasoby, podczas gdy firmy
korzystaja z doswiadczen pracownikow naukowych i rezultatéw badan. Osig-
gnigcia biotechnologicznych czy nanotechnologicznnych badan podstawowych
sg czgsto bezposrednio komercjalizowane w postaci nowych produktow,
w innych przypadkach odkrycia laboratoryjne pozwalajg firmom ukierunkowac
whasne programy badawczo-rozwojowe'*.

Znaczenie wymienionych uwarunkowan wyboru sposobu dziatania w pro-
cesie komercjalizacji oraz ksztattu modelu tego procesu podkresla takze wielu
autorow polskich, m.in.: W. Janasz i K. Koziot, ktorzy analizuja determinanty
dziatalno$ci innowacyijnej', A. Zakrzewska-Bielawska, zastanawiajac si¢ nad
determinantami rozwoju przedsicbiorstw high-tech'®, E. Horodynska-Okon
i A. Zachorowska-Mazurkiewicz, przygladajac si¢ innowacjom w rozwoju
gospodarki i przedsigbiorstw'’, K. Santarek, ktory analizuje transfer technologii
z uczelni do biznesu'®, czy A. Sosnowska z zespotem proponujaca przedsiebior-
com jak wdrazaé innowacje technologiczne w firmie'”.

3'N. Nohria, R.G. Eccles, Networks and Organizations: Structure, Form, and Action, Har-
vard Business School Press, Boston, MA 1992, s. 213.

" K. Klincewicz, Polska innowacyjnosé. Analiza bibliometryczna, Wyd. Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 143.

SW. Janasz, K. Koziot, Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 50-56.

16 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturq organizacyjng w przed-
siebiorstwach sektora wysokich technologii, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £odz 2011,
s. 48-69.

7 E. Okon-Horodynska, A. Zachorowska-Mazurkiewicz (red.), Innowacje w rozwoju gospo-
darki i przedsigbiorstw: sily motoryczne i bariery rozwoju, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warsza-
wa 2007.

K. Santarek (red.), Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizméw
transferu technologii, PARP, Warszawa 2008.

19 A. Sosnowska i in., Jak wdrazac¢ innowacje technologiczne w firmie. Poradnik dla przed-
sigbiorcow, PARP, Warszawa 2005.
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Z literatury przedmiotu oraz analizy poszczeg6lnych etapow procesu ko-
mercjalizacji wnioskowa¢ mozna, ze istnieje kilka obszarow kluczowych
z punktu widzenia wyboru modelu procesu komercjalizacji, ktére moga
W znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu. Wybory dokonane w tych
obszarach i podjete decyzje beda mialy wplyw na ksztalt modelu oraz sukces lub
porazke, beda w mniejszym lub wigkszym stopniu minimalizowaty ryzyko
zwigzane z komercjalizacjag nowych technologii.

Poniewaz przedsigbiorstwa lub zespoty komercjalizujace swoje wyniki ba-
dan lub innowacyjne produkty (ushugi) nie maja zwykle wptywu na uwarunko-
wania zewnetrzne, takie jak globalizacja, wschodzace rynki, system instytucjo-
nalny czy polityka panstwa, to w niniejszym opracowaniu ograniczono si¢ do
analizy tych uwarunkowan, na ktére menedzerowie moga mie¢ wptyw i poprzez
odpowiednie decyzje moga minimalizowac¢ ryzyko z nimi zwigzane.

Do uwarunkowan o kluczowym znaczeniu w procesie komercjalizacji zali-
czono tu: klientéw, ochrone wtasnosci intelektualnej, sposob finansowania oraz
dostep do komplementarnych zasobow™. W zwiazku z powyzszym, w dalszej
czesci tego rozdziatu opisane zostana:

e Metody oceny potencjatu komercyjnego i warto§ci nowych technologii.

e Rodzaje ochrony wtasnos$ci intelektualnej i strategie ochrony.

e Sposoby finansowania procesu komercjalizacji.

e Strategie komercjalizacji.

W ramach ochrony wtasnosci intelektualnej, wyboru zrodta finansowania
oraz wyboru sposobu wprowadzania nowej technologii na rynek pokazane
zostang réznego rodzaju warianty (strategie lub taktyki), ktore mogg zastosowac
przedsigbiorstwa lub zespoty komercjalizujace technologie.

2.2. OCENA POTENCJALU KOMERCYJNEGO NOWYCH TECHNOLOGII

Wyniki badan naukowych i stworzona technologia stanowig punkt wyjscia
w procesie komercjalizacji. Najczesciej rodza sie w umystach przedsiebiorczych
i kreatywnych os6b lub sa wynikiem prowadzonych prac badawczych. Aby
komercjalizacja zakonczyta si¢ sukcesem, tylko takie technologie, ktore przyno-
sza dodatkowg warto$¢ i1 posiadajg odpowiedni potencjat komercyjny, powinny
stanowi¢ baze¢ do dalszych dziatan i realizacji etapow procesu komercjalizacji.
Te, ktore nie dodajg warto$ci i nie posiadajg potencjalu komercyjnego nie maja
szansy na przyjecie przez rynek, a co wiecej moga spowodowac, ze ich wiasci-

2 Te elementy strategii czgsto przytaczane sa w opracowaniach naukowych oraz w opraco-
waniach tworzonych na potrzeby praktyki gospodarczej, patrz np. Report on Interviews on the
Commercialization of Innovation, Canadian Ministry of Industry, Ottawa 2007, s. 14-23.
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ciel niepotrzebnie straci pieniadze, czas i energi¢ na dzialania, ktére ze wzgledu
na matg warto$¢ komercyjng nie miaty szansy powodzenia.

Jak sugeruja P. Trott i D.L. Babcock, tylko jeden z 60 ocenianych pomy-
stow skutkuje sukcesem rynkowym®'. Praktyka pokazuje, Ze istnieje szereg
powodow, ktore moga zadecydowaé o porazce nowych technologii, mimo ze
rokowaty bardzo dobrze zdaniem ich inicjatorow?>.

J. Schneider i J. Hall podaja sze$é¢ przyczyn takiego stanu rzeczy™. Za naj-
wazniejszg z nich uwazajg brak przygotowania firm — firmy s3 tak bardzo
pochtonigte projektowaniem i produkcja nowych wyrobow, ze odktadaja trudne
zadania przygotowania ich do debiutu rynkowego do czasu, gdy jest juz za
po6zno. Pig¢ innych problemow to:

e firma nie potrafi udzwignaé szybkiego wzrostu zwigzanego z sukcesem
produktu,

e produkt nie spelnia oczekiwan i zostaje odrzucony przez rynek,

¢ nowy produkt egzystuje w prozni rynkowe;j,

e produkt kreuje nowa kategori¢ i wymaga zakrojonej na szeroka skale
edukacji konsumentow — ale nie otrzymuje tego wsparcia,

e produkt jest rewolucyjny, ale nie ma na niego popytu.

Z drugiej strony wynalazcy i naukowcy tworzacy nowe technologie, posia-
dajac duza wiedze¢ techniczng, nie majg czgsto odpowiedniej wiedzy na temat
wprowadzania innowacji technologicznych na rynek, konieczno$ci oceny ich
potencjatu przed realizacja komercjalizacji, konieczno$ci ochrony wlasnosci
intelektualnej, mozliwosci pozyskania funduszy na komercjalizacj¢ lub innych
dziatan niezbgdnych do przeprowadzenia tego procesu. Dodatkowym proble-
mem staje si¢ rOwniez obawa przed ryzykiem, ktore wigze si¢ z wprowadzaniem
nowo§ci na rynek.

Jedng z najpowazniejszych przyczyn porazek w komercjalizacji nowych
technologii jest brak albo nicodpowiednia ocena ich potencjatu komercyjnego™.
Wraz ze wzrostem znaczenia innowacji jako zasobu strategicznego w walce
przedsigbiorstw o osiaganie przewagi konkurencyjnej problem ten byl coraz
czesciej podnoszony przez konsultantow i praktykow. Istotnym elementem
myslenia i dziatania strategicznego przedsi¢biorstw, ktore opieraja swdj rozwoj

2LP. Trott, Innovation Management and New Product Development, Prentice Hall, Harlow-
Milan 2008, s.306 za: D.L. Babcock, Managing Engineering Technology: An Introduction to
Management for Engineers, Prentice Hall, London 1996.

22 Tamze, s. 540 oraz R.G. Cooper, The dimensions of industrial new product success and
failure, ,Journal of Marketing” 1988, vol. 43, no. 3, s. 93—103.

2 J. Schneider, J. Hall, Dlaczego wiekszos¢ nowych produktéw ponosi klape, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska” 2011, lipiec—sierpien, s. 15—18.

24 C.M. Christensen, The Innovator’s Dilemma. When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard Business School Press, Boston, MA 1997, s. 98.
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na nowych technologiach, jest wiec dokonywanie oceny potencjatu komercyjne-
go wynikow badan naukowych lub innowacji’.

Literatura z zakresu rozwoju nowego produktu przytacza réznorodnos¢ me-
tod i technik umozliwiajacych przeprowadzenie ewaluacji innowacji lub wyni-
kéw badan naukowych. R.G. Cooper te metody i techniki klasyfikuje na trzy
grupy metod ewaluacji pomystéw lub wynikéw badan naukowych: metody
ekonomiczne i finansowe, metody selekcji portfela, metody mierzace korzysci
(potencjat komercyjny)®®. B. Bogdan i R. Villiger, oceniajac technologie
w sektorze ochrony zdrowia, skupiaja si¢ gldwnie na metodach finansowych
oceny wartosci, takich jak: ocena zdyskontowanych przeptywow pienigznych,
opcje finansowe czy opcje realne, w ramach ktoérych wykorzystywana jest
rowniez metoda drzewa decyzyjnego’’. Podobne metody oceny proponuja
D. Zarzecki, G. Urbanek czy G. Smith i R. Paar®. Analizujac metody wyceny
aktywow niematerialnych, wyrdzniajg wsrdd nich metody kosztowe, rynkowe,
dochodowe, wycene ekonomicznej wartosci dodanej i opcje realne.

Z punktu widzenia pomystodawcow, matych i srednich przedsigbiorstw, ze-
spolow naukowych i tworzonych przez nich technologii czy wynikéw badan
naukowych najbardziej przydatane wydaja si¢ by¢ metody ekonomiczne i finan-
sowe oraz metody mierzace korzysci. Metody selekcji portfela bardziej przydat-
ne sg w przedsigbiorstwach juz posiadajacych zasobny portfel rozwigzan
innowacyjnych i poszukujacych nowych konkurencyjnych produktéw w ramach
swoich zasobow™.

2.2.1. Finansowe metody wyceny nowych technologii

Finansowe i ekonomiczne metody pozwalajace szacowaé technologig, po-
mysty, wiedze w literaturze nazywane sg metodami wyceny. Autorzy zajmujacy
si¢ problematykg wyceny jej przedmiot nazywajg aktywami niematerialnymi
albo kapitatem intelektualnym®. Do aktywoéw niematerialnych zaliczajg m.in.:

% A. Arora, A. Fosfuri, A. Gambardella, Markets for Technology: The Economics of Innova-
tion and Corporate Strategy, MIT Press, Cambridge, MA 2001, s. 143.

%6 R.G. Cooper, Winning at New Product, Perseus Publishing, Cambridge, MA 2001, s. 43—47.

T B. Bogdan, R. Villiger, Valuation in Life Science. A Practical Guide, Springer, London—
New York 2010, s. 11-60.

8 Szerzej omawiajaca te zagadnienia: D. Zarzecki, Zarzqdzanie finansami: inwestycje i wy-
cena przedsiebiorstw, t. 2, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006; G. Urbanek, Wy-
cena aktywow niematerialnych, PWE, Warszawa 2008, s. 111-137.; G. Smith, R. Parr, Valuation
of Intellectual Property and Intangible Assets, John Wiley & Sons, New York 2000, s. 206.

¥ Metody portfelowe opisane sg szeroko w literaturze z zakresu marketingu i analizy strate-
giczne;.

30T, Stewart, Intellectual Capital, Doubleday, New York 1997; J. Daum, Intangible Assets
and Value Creation, John Willey & Sons, Chichester 2003, s. 52.
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znaki towarowe, patenty, technologie, bazy danych, kapitat ludzki, relacje
z partnerami, relacje z klientami, know-how, reputacje itp. W literaturze propo-
nuje si¢ kilka grup metod, za pomocg ktorych mozna ocenia¢ aktywa niemate-
rialne. Naleza do nich metody kosztowe, metody rynkowe, metody dochodowe,
opcje realne oraz metoda wyceny ekonomicznej wartosci dodane;.

Metody kosztowe

Podejscie kosztowe do wyceny wynikéw badan naukowych, technologii lub
innowacji opiera si¢ na ekonomicznych zasadach substytucji i réwnowagi
cenowej. Zasady te dotycza sytuacji, gdy inwestor jest sktonny zaptaci¢ za
inwestycje¢ nie wigcej niz wynosi koszt uzyskania (zakupu lub wytworzenia we
wlasnym zakresie) inwestycji o takiej samej uzyteczno$ci. Stosowanie metod
kosztowych do oceny wynikow badan naukowych, technologii, innowacji ma
pewne ograniczenia. Jak stusznie zauwaza G. Urbanek, ograniczenia te wynikaja
np. z trudnosci w doktadnym zdefiniowaniu porownywalnych aktywoéw moga-
cych stanowi¢ substytut przedmiotu wyceny’'. Metody te umozliwiaja najbar-
dziej wiarygodne oszacowanie wartosci technologii lub innowacji, jesli sa
spelnione dwa warunki: uwzglednione zostaly wszystkie koszty zwigzane
z tworzeniem technologii lub innowacji i w obliczeniach uwzgledniono czynniki
zmieniajace (najczesciej pomniejszajace) warto$¢ technologii lub innowacji
w stosunku do sumy poniesionych kosztow.

Metody rynkowe

Podstawa podejscia rynkowego do wyceny technologii lub innowacyjnych
rozwigzan oraz zawartego w nich know-how sg powigzane ze soba zasady
ekonomiczne: konkurencji i rownowagi rynkowej. Zgodnie z nimi w warunkach
wolnego rynku sily popytu i podazy ustalaja cen¢ na poziomie réwnowagi.
Nie zawsze warto$§¢ wycenianej technologii lub innowacji jest tozsama z jej
ceng. Na cen¢ przy indywidualnych transakcjach wplywaja rézne warunki
rynkowe. W przypadku technologii czy innowacji sg one ksztaltowane przez
natgzenie konkurencji i dostepnos¢ produktow, technologii substytucyjnych.
Metody rynkowe szacujg warto$¢ technologii lub innowacji na podstawie
porownan z transakcjami sprzedazy badz licencjonowania, jakie przeprowadzo-
no w ostatnim czasie na rynku*>.

Wycena aktywow niematerialnych metodami rynkowymi polega na*’:

1) analizie poszczegdlnych rynkéw w celu uzyskania informacji na temat
przeprowadzonych transakcji kupna/sprzedazy oraz ofert kupna/sprzedazy

3! Szerzej na ten temat pisze G. Urbanek, Wycena aktywéw..., s. 111-114.

32 G. Smith, R. Parr, Valuation of Intellectual..., s. 181.

3 D. Zarzecki, Metody wyceny wartosci niematerialnych i prawnych, ,.e-rachunkowo$c¢”,
1.01.2006, http://e-rachunkowosc.pl/artykul.php?view=404 [dostep 14.02.2012].
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aktywow niematerialnych, ktore sg podobne do wycenianych aktywow niemate-
rialnych ze wzgledu na takie cechy, jak rodzaj aktywow niematerialnych, sposob
ich wykorzystania, dziedzina gospodarki, w ktdérej sa wykorzystywane, data
sprzedazy itp.;

2) weryfikacji uzyskanych informacji w drodze potwierdzenia, ze otrzyma-
ne dane s3 prawdziwe, dokladne i odzwierciedlaja standardowe warunki rynko-
we. Omawiana procedura sprawdzajagca moze by¢ zréodlem dodatkowych
informacji o biezacych warunkach rynkowych dotyczacych obrotu dang katego-
rig aktywow niematerialnych;

3) wyborze odpowiednich mnoznikéw rynkowych, np. mnozniki zysku lub
zt na jednostke porownawcza (wykorzystuje si¢ takie jednostki odniesienia jak:
klient, lokalizacja, rysunek, procent udziatu w rynku itd.), a nastgpnie przepro-
wadzenie analizy porownawczej dla kazdej z rozpatrywanych jednostek porow-
nawczych;

4) pordéwnaniu zebranych transakcji na podobnych aktywach niematerial-
nych z pozycja aktywéw niematerialnych bedacg przedmiotem wyceny wyko-
rzystujac odpowiednie jednostki poréwnawcze i korygujac ceny kupna/sprze-
dazy do konkretnych warunkow;

5) sprowadzeniu poszczegdlnych indykatorow wartosci uzyskanych za
pomoca analizy transakcji porownywalnych do jednego szacunku wartosci lub
przedziatu wartosci. Na rynkach niedoskonatych, ,ptytkich”, z matg liczba
transakcji, przedzial wartosci jest zwykle lepszym zwienczeniem wyceny niz
oszacowanie wyrazone w postaci jednej liczby.

Ograniczenia tych metod polegaja na tym, ze wigkszo$¢ czynnikéw niema-
terialnych nie jest przedmiotem transakcji rynkowych; czynniki niematerialne sg
unikatowe i trudno znalez¢ dla nich odpowiedniki, zwlaszcza w potaczeniu
z transakcjami; jezeli dochodzi do transakcji rynkowej z udziatem czynnikoéw
niematerialnych, najczg¢sciej przedmiotem transakcji jest pakiet, z ktorego trudno
jest w sposob niebudzacy watpliwosci wyodrebni¢ same aktywa niematerialne™.

Metody dochodowe

Metody dochodowe oparte sg na ekonomicznej zasadzie przewidywan.
W tym podejsciu warto$¢ aktywdw niematerialnych jest rOwna biezacej wartosci
spodziewanych korzysci ekonomicznych wynikajacych z ich posiadania. Pod-
stawowym zagadnieniem w tej grupie metod jest wydzielenie ze wszystkich
ekonomicznych korzy$ci, jakie osiaga przedsiebiorstwo, tylko tych, ktore
sa zwigzane z wycenianym czynnikiem niematerialnym. Metody dochodowe
moga by¢ zaadaptowane do wszystkich rodzajow aktywdw niematerialnych.
W odréznieniu od innych metod tu przyjmuje si¢ perspektywe dlugoterminowa

3* Ograniczeniach metod rynkowych pisza: G. Urbanek, Wycena aktywéw..., s. 116; R. Reil-
ly, R. Schweihs, Valuing Intangible Assets, McGraw-Hill, New York 1999, s. 152—154.



2. Uwarunkowania wyboru modelu oraz kluczowe obszary decyzyjne... 91

przy uwzglednieniu w wartosci biezacej rowniez przysztych warunkow stoso-
wania aktywow niematerialnych.

Dochodowe metody wyceny czesto sg okreslane mianem metod zdyskonto-
wanego dochodu ekonomicznego (Discounted Economic Income Methods).
Dochéd ekonomiczny na potrzeby wyceny moze by¢ zdefiniowany na kilka
sposobow, sposrod ktorych najczesciej spotykanymi sa’:

e dywidendy,

e przeptywy pieni¢zne (zwykle wyrazane jako przeptywy netto, czyli tzw.
wolne przeplywy pieni¢zne),

o zyski ksiggowe (najczesciej zysk netto lub zysk operacyjny).

Metody dochodowe moga by¢ podzielone na dwie kategorie: (1) metody
oparte na kapitalizacji bezposredniej (direct capitalization) oraz (2) metody
oparte na rentownosci (yield capitalization).

W kapitalizacji bezposredniej analityk szacuje odpowiedni miernik dochodu
ekonomicznego dla jednego przysziego, standardowego (znormalizowanego,
usrednionego, typowego) okresu, a nastepnie dzieli t¢ liczbe przez wiasciwag
stopg zwrotu z takiej inwestycji. Wiasciwa stopa zwrotu zwana jest bezposrednia
stopa kapitalizacji. Stopa ta moze by¢ odpowiednia dla nieskonczonego (perpe-
tuity) lub skonczonego (finite) okresu, co zalezy od oczekiwanego trwania
pozytkdw w postaci pojawiania si¢ strumienia dochodu ekonomicznego.

Tabela 2.1. Przydatno$¢ metod wyceny z uwzglednieniem aktywow niematerialnych

. o . Metoda zalecana | Metoda zalecana Metoda
Rodzaje aktywow niematerialnych : . o
: W pierwszej w drugiej stosowana
i prawnych L 2 .
kolejnosci kolejnosci sporadycznie

Patenty i technologie dochodowa rynkowa kosztowa
Znaki towarowe i marki dochodowa rynkowa kosztowa
Prawa autorskie dochodowa rynkowa kosztowa
Zgromadzona sifa robocza kosztowa dochodowa rynkowa
Systemy informacyjne kosztowa rynkowa dochodowa
Produkty informatyczne dochodowa rynkowa kosztowa
Sie¢ dystrybucji kosztowa dochodowa rynkowa
Depozyty bankowe na zadanie dochodowa rynkowa kosztowa
Franszyza dochodowa rynkowa kosztowa
Wypracowane przez firmg procedury kosztowa dochodowa rynkowa

Zrédlo: D. Zarzecki, Metody wyceny wartosci niematerialnych i prawnych, ,e-rachun-
kowo$¢” ,,e-rachunkowo$¢”, 1.01.2006, http://e-rachunkowosc.pl/artykul.php?view=404 [dostep
14.02.2012] oraz G.V. Smith, R.L. Parr, Valuation of Intellectual Property and Intangible Assets,
John Wiley & Sons, New York 1994, s. 298.

35 D. Zarzecki, Metody wyceny..., s. 43-46.
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W metodach opartych na rentownosci (czyli przy zastosowaniu kapitalizacji
wyprowadzanej z oczekiwanej rentownosci) analityk dokonuje prognozy
ksztaltowania si¢ przyjetej miary dochodu ekonomicznego w kilku kolejnych
latach. Prognozowany w ten sposob przyszly dochod ekonomiczny jest podda-
wany konwersji na wartosci biezace (dzisiejsze) poprzez zastosowanie stopy
dyskontowej (kosztu kapitalu), ktora stanowi oczekiwana przez inwestora
minimalng stopg¢ zwrotu z danej inwestycji w catym okresie jej eksploatacji.

Wszystkie wymienione dotad grupy metod wyceny aktywdw niematerial-
nych mogg by¢ wykorzystywane w ocenie potencjatu technologii lub innowa-
cyjnych pomystow. Tabela 2.1 pokazuje przydatnos¢ poszczegoédlnych metod
w wycenie roznych aktywow niematerialnych.

2.2.2. Opcje realne

Szczegblne znaczenie w ocenie potencjalu nowych technologii w literaturze
przedmiotu przypisuje si¢ podejsciu opcyjnemu. Duze znaczenie ma zastosowa-
nie tego podejscia w planowaniu strategii komercjalizacji. Opcje realne wywo-
dza sie z opcji finansowych i jako narzedzie zmatematyzowane i skomplikowane
w praktyce nie sg zbyt czesto wykorzystywane przez przedsigbiorstwa, zwtasz-
cza male i érednie’®. Niemniej jednak, ze wzgledu na fakt, Ze wspomniane
wczesniej finansowe metody wyceny aktywow niematerialnych przedsiebiorstw
w przypadku nowych technologii majg spore ograniczenia, opcje realne zastugu-
ja na szczegdlna uwage.

Opcje realne sa narzedziem umozliwiajacym uwzglednienie w analizach
optacalnoéci inwestycji w postaci nowej technologii’’. Potencjalny zwrot
z inwestycji jaka jest nowa technologia jest niepewny i wynika z natury zaro6wno
technologii, jak i rynkéw, do ktérych jest adresowana. Im wigcej jest niepewno-
$ci, tym bardziej decyzje o wprowadzeniu w zycie inwestycji stanowig wicksze
wyzwanie. Warto$¢, ktora moze by¢ generowana dzigki inwestycji w nowe
technologie wynika z tworzenia opcji realnych®. G. Urbanek twierdzi, ze opcje
realne stanowig ,,brakujgce ogniwo”, ktore moze wyjasni¢ w liczbach to, co do
tej pory byto jedynie hipotezg — dodatkowa wartos¢ przedsigbiorstwa wynikaja-
cg z przysztych perspektyw rozwojowych®. W sytuacji, gdy warunki rynkowe
sg wysoce niepewne, a w decyzjach menedzerskich jest miejsce na elastycznos¢;
tradycyjne metody wyceny oparte na zdyskontowanych przeptywach pieniez-
nych nie s3 w stanie uchwyci¢ calego potencjalu kreowania wartosci przez

3. Myers, Determinants of Corporate Borrowing, ,,JJournal of Financial Economics” 1977,
November, s. 147-176.

37J. Berk, P. DeMarzo, Corporate Finance, Pearson Education, Boston 2007, s. 718-734.

38 W.F. Hamilton, Managing Real..., s. 271.

¥ G. Urbanek, Wycena aktywow..., s. 129.
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przedsigbiorstwo. W tabeli 2.2 przedstawiono porownanie dwoch perspektyw
oceny inwestycji w technologi¢ — tradycyjnej finansowej i opcyjne;.

Tabela 2.2. Tradycyjna perspektywa finansowa a perspektywa opcji realnych

Perspektywa zdyskontowanych przeptywow
pieni¢znych (DFC)

Perspektywa opcji realnych

Postrzega niepewno$¢ jako ryzyko, ktore

zmniejsza warto$¢ inwestycji

Postrzega niepewnos¢ jako szans¢ na powigk-
szenie wartosci

Przypisuje ograniczona wartos¢ do przysztych
informacji

Wysoko warto$ciuje przyszta informacje

Rozpoznaje tylko materialne dochody i koszty

Rozpoznaje warto$¢ elastycznosci i innych
aktywow niematerialnych

Wyznacza $cisle zdefiniowana $ciezke decy-
zyjng

Dopuszcza $ciezki decyzyjne zdeterminowane
przysztymi informacjami i decyzjami mene-

dzerskimi

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie W.F. Hamilton, Managing Real Options, [w:]
G.S. Day, P.J.H. Schoemaker, R E. Gunther (eds.), Wharton on Managing Emerging Technolo-
gies, John Wiley & Sons, New York 2000, s. 278.

Warto$¢ opcji realnych wynika z mozliwosci korzystania z pojawiajacych
si¢ okazji, np. w postaci pozytywnych wynikéw prowadzonych prac badaw-
czych, przy jednoczesnym ograniczaniu negatywnych efektow tych prac,
ktore si¢ nie powiodly (wolna akceptacja rynku). Im wicksza niepewno$¢, tym
wigksza warto$¢ elastycznosci zarzadzania i zwigzanej z nig opcji realnej®.
W.F. Hamilton, tak jak i wcze$niej wspomniani autorzy, uwaza, ze podejs$cie
opcyjnie jest szczegolnie istotne w przypadku inwestycji w nowe technologie,
poniewaz wiaza si¢ one z tworzeniem tzw. warto$ciowych opcji*'. Zdaniem tego
autora podejscie opcyjnie to pewien proces strukturyzacji decyzji i zarzadzania
decyzjami zwigzanymi z komercjalizacja nowych technologii. Proces ten sktada
si¢ z czterech etapow:

o Przyjecia (zaadaptowania) perspektywy opcji realnych. Pierwszym nie-
zb¢dnym krokiem w procesie tworzenia i zarzgdzania opcjami jest ich zauwaze-
nie. Wigkszos¢ decyzji biznesowych stanowi opcje, ktore czgsto sg ignorowane
albo niedoceniane, jesli spojrzy si¢ na nie z tradycyjnego finansowego punktu
widzenia. Bez fundamentalnej zmiany sposobu myslenia przyszte mozliwosci
(szanse) moga by¢ nie rozpoznane jako opcje. Niezauwazone opcje nie stanowig
wartosci 1 nie mozna nimi zarzadzac.

“ G.R. Mitchell, W.F. Hamilton, Managing R&D as a strategic option, ,Research Technol-
ogy Management” 1988, May—June, s. 15-22.
*!' W F. Hamilton, Managing Real..., s.276.
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o Stworzenia i strukturyzacja opcji. Opcje moga by¢ tworzone w ramach
elastycznego procesu decyzyjnego poprzez strukturyzacje decyzji. W celu
zwickszenia przyszlych osiagni¢¢ menedzerowie moga generowaé nowe opcje
1 powigksza¢ wartosc.

e Wyceny opcji. Kiedy opcje juz sa zidentyfikowane lub stworzone naste-
puje etap ich wyceny. Nawet tutaj wycena nie jest tylko jednorazowym dziata-
niem. W miar¢ podejmowania decyzji i pojawiania si¢ ich efektow wartos¢
pozostatych opcji si¢ zmienia, wigc wycena jest procesem ciagltym.

e Wdrozenia podejscia opcyjnego. Czgsto to, co jest zapisane na papierze,
rozczarowuje w praktyce wdrozenia. Opcje realne bazuja na przysztej wartosci,
ktora z definicji nie wystepuje w czasie, kiedy szacowane sa opcje, dlatego
przyjecie podejécia opcyjnego wymaga ciaglego monitorowania, uaktualniania
informacji i dostosowywania podejmowanych decyzji do pojawiajacych si¢
zmian.

Kiedy menedzerowie zdecyduja, ze opcje realne sg czescig procesu podej-
mowania decyzji inwestycyjnych, moga skoncentrowaé si¢ na tworzeniu no-
wych opcji, ktore w przysziosci dostarcza nowych mozliwos$ci i przyczynia sie
do powstawania dodatkowej wartosci. Niektore opcje moga by¢ tworzone w celu
zapewnienia przyszlej elastycznos$ci operacyjnej (tzw. opcje operacyjne); inne —
nazywane ,,opcjami wzrostu” (growth options) — w celu ulatwienia przysziej
ekspansji na nowe produkty lub nowe rynki**. Ekspansja na nowe, ale niepewne
rynki moze wymaga¢ mozliwych dodatkowych kanatéw dystrybucji lub partner-
stwa w zakresie marketingu, w zaleznosci od rozwoju sytuacji. Podobnie moga
by¢ strukturyzowane decyzje o wewngtrznych inwestycjach w B+R, ktore
doprowadza do powstania nowych produktow lub technologii. Tworzone sg
wigc dodatkowe opcje, ktore zapewnig np. mozliwo$¢ stworzenia projektow
rozwojowych we wspdlpracy z innymi organizacjami lub zapewnienie dostepu
do komplementarnych technologii lub zasobow, czy opcje zakupu lub licencjo-
nowania konkurencyjnych technologii lub opcje niepowodzenia projektu B+R.

W procesie tworzenia i strukturyzowania opcji nalezy rozrézni¢ opcje ko-
nieczne i te mozliwe do realizacji. W dziataniach, ktore musza by¢ zrealizowa-
ne, nie wystepuje elastyczno$é, dlatego efektywnosé tych dzialan moze byé
oceniana przy wykorzystaniu klasycznych narzedzi analitycznych. W przypadku
drugiej kategorii dziatan, warto$¢ jest tworzona dzieki aktywnemu ksztattowaniu
decyzji jako opcji. Chcac zwigkszy¢ kreowang warto$¢, nalezy zmieni¢ elementy
projektu z koniecznych na opcjonalne, a w dalszej kolejnosci poszukiwac
nowych opcjonalnych mozliwosci dziatania®.

2 B. Kogut, N. Kulatilaka, Options thinking and platform investments: investing in oppor-
tunity, ,,California Management Review” 1994, Winter, s. 52-71,
* G. Urbanek, Wycena aktywow..., s. 149.
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W przypadku opcji realnych kolejnym waznym zagadnieniem, ktore ma
wplyw na podejmowane przez menedzeréow decyzje, jest wycena opcji. Modele
i metody wyceny opcji sa obszernie opisane w literaturze przedmiotu. Autorzy
publikacji w tym zakresie przedstawiajg korzysci, jakie wynikaja z zastosowania
wyceny opcji realnych, czyli wartosci jaka dodaja opcje. Jako jedna z podsta-
wowych korzy$ci opisuja finansowy zwrot z inwestycji wygenerowany przez
przyszte przeptywy pienigzne bedace efektem skutecznej komercjalizacji
technologii. Inne zrodto wartosci wynika z przeprowadzenia strategicznego
pozycjonowania, ktore zapewni przewage i zapewni mozliwosci (szanse) dla
przysztych inicjatyw strategicznych lub przyczyni si¢ do stworzenia nowych,
wyrozniajacych umiejetnosci. Kolejnym waznym elementem, tworzacym
warto$¢ dodana, jest wiedza pozyskana w wyniku komercjalizacji nowej techno-
logii. Wiedza taka moze by¢ wykorzystana w przysztych inwestycjach
w podobne technologie.

Kazda z powyzszych korzysci reprezentuje odrgbng klase opcji realnych
i moze by¢ objeta wyceng. W praktyce ilo§ciowa wycena opcji realnych,
zwlaszcza w przypadku zwigzanych z pozycjonowaniem strategicznym czy
zdobywaniem wiedzy jest bardzo trudna. Z tego powodu wigkszos¢ wysitkow
dotyczacych wyceny koncentruje si¢ na finansowym zwrocie z inwestycji, ktory
z wielu przypadkach stanowi podstawe podejmowania decyzji menedzerskich.
Ilo$ciowe modele wyceny opcji realnych ogodlnie dzieli si¢ na dwa rodzaje:
modele czasu ciaggtego, np. model Blacka-Scholesa. i modele czasu dyskretnego,
np. model drzewa dwumianowego. Od strony jakosciowe] zlozono$¢ wyceny
opcji wspiera podejscie jakosciowe zwane oceng progu (treshold assessment)*™.
Ocena progu jest bardziej sformalizowanym podejsciem do podejmowania
decyzji inwestycyjnych, ktore uwzglednia obydwa podejScia zardwno osady
menedzerskie, jak i podejscie ilosciowe. Menedzerowie najpierw oceniaja
inwestycje konwencjonalnymi technikami, jak: zdyskontowane przeptywy
pieni¢zne, rozpoznajac czy warto$¢ opcji moze by¢ zignorowana, a nastgpnie
zadajg sobie pytanie, czy warto$¢ przysziej elastycznosci i wiedzy jest wystar-
czajaca, aby skompensowa¢ krotkoterminowe koszty zwigzane z inwestycja (czy
warto$¢ bedzie wystarczajaca, zeby usprawiedliwi¢ inwestycje).

W przypadku opcji realnych nie tylko sam fakt u§wiadomienia, stworzenia
i ustrukturyzowania opcji realnych moze dodawac wartos¢; warto$¢ zalezy
w duzej mierze rowniez od odpowiedniego wdrozenia opcji. Opcje realne i ich
warto$¢ nie sa zjawiskiem statycznym. Zmieniajace si¢ rynki, dziatania konku-
rentéw, nieoczekiwane wyniki badan zmiany priorytetow strategicznych oraz
inne zmiany wewngtrzne lub zewnetrzne moga wptywac na sekwencje decyzji
1 warto$¢ odrzuconych opcji. Dlatego tworzenie i wycena opcji realnych musi
by¢ procesem ciggtym. Poniewaz opcje tylko wtedy przynosza wartos¢, gdy sa
ciagle sprawdzane w praktyce i oceniane, przedsi¢biorstwo musi mie¢ ustalone

* W.F. Hamilton, Managing Real..., s. 285-286.
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struktury i procesy zwigzane z biezacg ewaluacjg opcji. Aby zarzadzaé procesem
opcji realnych, menedzerowie musza poswigcaé szczegdlng uwage naturze
i ramom czasowym trzech glownych dziatan®:

e monitorowaniu postepow,

e testowaniu 1 uaktualnianiu szacunkow,

e praktykowaniu opcji.

Aktywnosci te stanowig kluczowe pytania i wyzwania dla menadzeréw po-
dejmujacych decyzje w przedsigbiorstwach, ktore zdecydowatly si¢ na zastoso-
wanie podejscia opcyjnego.

Z punktu widzenia procesu komercjalizacji dla menedzeréw decydujacych
si¢ na komercjalizacj¢ wynikéw badan naukowych czy innowacyjnych produk-
tow (ustug), najwazniejsze jest, zeby trafnie okresli¢ mozliwosci sukcesu tego
przedsigwzigcia i zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia z nim zwigzane oraz
oceni¢ ich warto$¢ komercyjng. W tym celu na etapie koncepcji dokonywana
jest ocena potencjalu komercyjnego. Zwykle w przypadku nowych technologii
ich wlasciciele podlegaja silnej presji czasu i nie maja go zbyt duzo na dokona-
nie szczegdtowych analiz rynkowych i finansowych. Nie zawsze tez, ze wzgledu
na charakter wyksztalcenia i dos§wiadczenie. sg w stanie wykorzysta¢ sposoby,
takie jak: wspomniane wczesniej kosztowe, rynkowe czy dochodowe metody
wyceny technologii lub metod¢ opcji realnych.

Ponizej przedstawiono dwie metody oceny potencjatu komercyjnego no-
wych technologii, ktore mogg by¢ w takiej sytuacji zastosowane; zaliczy¢ do
nich mozna jako$ciowe metody oceny wartosci innowacji i potencjatu komer-
cyjnego wykorzystywane przez instytuty naukowe i firmy konsultingowe. S3 to:
ocena warto$ci dodanej wedtug konsultantow Doblin oraz ocena potencjatu
komercyjnego metoda Quick-look opracowang i wykorzystywang przez I1C?
Institute dziatajacy przy Uniwersytecie Teksanskim w Austin.

2.2.3. Ocena wartoS$ci dodanej innowacji wedlug konsultantéw Doblin

Decyzje o tym, ktore innowacje powinny by¢ zrealizowane, czesto sg po-
dejmowane intuicyjnie, co w wielu przypadkach prowadzi do porazki przedsig-
wziecia. Aby zapobiega¢ nietrafnym wyborom i dazy¢ do uzyskiwania warto$ci
dodanej z wprowadzanych na rynek technologii czy innowacyjnych produktow
(ustug) nalezy w pierwszej kolejnosci zmierzy¢ potencjal innowacji*’. G. Tuff

* Tamze, s. 286-287.

4 VK. Jolly, Commercializing New Technologies, Harvard Business Press, Boston, MA
1997, s. 23; E. Gwarda-Gruszczynska, Quick-look jako metoda oceny potencjatu komercyjnego
innowacji i technologii, [w]: W. Blaszczyk, 1. Bednarska-Wnuk, P. Kuzbik (red.), Nurt metodo-
logiczny w naukach o zarzgdzaniu, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2010, Folia Oeconomica 234,
s. 265-276.
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sugeruje, zeby to zrobi¢ w dwoch kluczowych wymiarach, ktére umozliwiag
sprawdzenie, czy pomysty wytrzymaja presje rynkowa ze strony konkurentow
oraz czy beda dla klientow zrodtem wigkszej wartosci ekonomicznej niz dostep-
ne rozwiazania alternatywne’. W tym celu, zdaniem G. Tuffa, do oceny trafno-
$ci pomyshu wykorzysta¢ mozna klasyfikacje innowacji wedhug konsultantow
firmy Doblin (czgé¢ firmy konsultingowej o globalnym zasiggu Monitor Group)
(patrz tab. 2.3) i sprawdzajac ,temperatur¢ pomyshu” oraz indeks ,.ciepta”
pomystu, okresli¢, jaki jest jego potencjal dodatkowej wartosci ekonomiczne;j.
Narzedzie zaprezentowane przez Tuffa sklada si¢ z podstawy i plomieni.
Podstawa jest wspolczynnik wartosci ekonomicznej, ktéry stanowi stosunek
dodatkowej wartosci ekonomicznej (incremental economic value — IEV), czyli
suma zwigkszonych przychodéw Iub zmniejszonych kosztéw zwigzanych
z kazdym rodzajem innowacji do wartosci referencyjnej (reference value), czyli
ile klienci placg za alternatywny, podobny pod wzgledem wynikéw produkt.
Ptomienie to 10 wspomnianych wczesniej rodzajow innowacji wedlug firmy
Doblin.

Tabela 2.3. Klasyfikacja innowacji wedtug konsultantow firmy Doblin

Obszar innowacji

Przyklad
Finanse
1 2 3
1. Model Na czym przedsigbiorstwo | Dell osiggnat sukces dzigki wprowadzeniu
biznesowy zarabia pionierskiego modelu biznesowego polegajace-

go na pobieraniu optat za komputery jeszcze
przed ich zlozeniem i wystaniem do klienta.
W rezultacie firma uzyskata sukces, poniewaz
udato jej si¢ istotnie zmniejszy¢ zapotrzebowa-
nie na kapital pracujacy do poziomu, ktory
powoduje, ze obraca si¢ on w okresie 7-8 dni

2. Networking W jaki sposob twoj tancuch | Sara Lee posiadajac duze portfolio markowych
warto$ci 1 twoi partnerzy | produktow zdala sobie sprawg z tego, ze jej
sprawiaja, ze twoja oferta | kluczowe kompetencje leza w consumer insight,
wyrdznia si¢ sposrod kon- | zarzadzaniu markami, marketingu i dystrybucji.
kurencyjnych dostgpnych | Pozbyla si¢ dzialalno$ci produkcyjnej i za-
na rynku wigzala szereg aliansow strategicznych z przed-
sigbiorstwami  produkcyjnymi 1 partnerami
w tancuchu dostaw

41 G. Tuff, Jak atrakcyjna jest twoja innowacja, Harvard Business Review Polska” 2011,
lipiec—sierpien, s. 30-32.
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Tab. 2.3. (cd.)

Procesy

3. Procesy
umozliwiajace
(utatwiajace)

Posiadane zdolnosci i umie-
jetnosci, ktore zwykle ku-
pujesz od innych

Starbucks jest w stanie oferowaé klientom
w ramach swojej sieci kawiarni wyjatkowe
doswiadczenie w dziedzinie rodzajow i spo-
sobow parzenia kawy. Sukces zawdzigcza pro-
cesowi elastycznego zatrudniania pracownikow
o odpowiednich kwalifikacjach — zwykle ludzi
pracujacych na cze$¢ etatu, wyedukowanych,
profesjonalnych i odpowiedzialnych

4. Procesy
podstawowe

Wypracowane przez firmeg
procesy tworzace warto$¢
dodana

Wal-Mart odniost sukces dzigki innowacjom
procesowym, takim jak: zarzadzanie zapasami
w czasie rzeczywistym, co przeklada si¢ na
duze kontrakty, nizsze ceny, czeste dostawy,
System, dzigki ktéoremu menedzerowie sa
w stanie identyfikowa¢ zmieniajace si¢ zacho-
wania konsumentow i szybciej oferowac lepsze
ceny i nowe produkty

Oferta

5. Produkt

Cechy i funkcje uzytkowe

Obierak do warzyw Good Grips firmy Oxo nie
byt jedynie ostry, ale rowniez $wietnie dopaso-
wany do reki (nawet dla kogo$ chorujacego na
artretyzm) i dobrze wygladat. Kosztowat jednak
znacznie wigcej niz inne podobne produkty,
mimo to odnidst miazdzacy sukces i spowodo-
wal, ze projektowanie produktow (wzornictwo)
nabrato duzego znaczenia w kategorii gadzetow
kuchennych

6. Otoczenie

Szersze otoczenie wspiera-

Microsoft potaczyt wiele rozwiagzan informa-

produktu jace oferte produktowa tycznych aby stworzy¢ standardowe oprogra-
mowanie, ta systematyzacja produktu pomogta
mu zdominowac¢ rynek
7. Obstuga W jaki sposob obstugujesz | Kazda inna linia dostarczy ci¢ do miejsca
klienta klientow przeznaczenia. Lecac jednak Singapoor Air-
lines powoduje, ze prawie zapominasz, ze
lecisz samolotem dzigki najlepszym z mozli-
wych sposobow obstugi klienta przed lotem,
w jego trakcie i po zakonczeniu
Dostawa
8. Kanat W jaki sposob klienci do- | Martha Steward Living Omnimedia rozwing-

cieraja do twojej oferty lub
jak oferta dociera do nich

fa tak glebokie zrozumienie potrzeb swoich
klientow, ze wie, gdzie ma by¢ obecna (sklepy,
programy telewizyjne, czasopisma, on-line itd.)
aby realizowa¢ ogromne iloéci sprzedazy przy
relatywnie matlej ofercie
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1 2 3
9. Doswiadczenie | W jaki sposob tworzysz zin- | Virgin zbudowala silng pozycje w wielu
klientow tegrowane doznania klien- | obszarach, takich jak podréze, telefonia ko-
tow morkowa, ushugi finansowe stawiajac wyzsze

oczekiwania z punktu widzenia marki i do-
Swiadczenia niz poprzednio obowigzujace
normy w tych obszarach, oraz dzigki koncen-
tracji na segmencie klientow bardzo mocno
podkreslajacych swoja mtodosé i nastawiony na
przyjemnosci styl zycia

10. Marka W jaki sposéb wyrazasz | Harley Davidson stworzyl ogodlno$wiatowa
swoja warto$¢ dla klientow | spotecznos$¢ posiadaczy motocykli, ktorej istota
jest wymiana do$wiadczen wynikajacych
z faktu posiadania tej marki motocykli, a nie
tylko informacji o cechach i funkcjach produk-
tow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie http://www.doblin.com/AboutInno/innotypes.html
[dostep 21.10.2011].

Aby dowiedzie¢ si¢, czy pomyst jest wystarczajgco ,,gorgcy”’, nalezy zasta-
nowi¢ sie nad tym, ile ma ptomieni (rys. 2.1). Pomysty, ktére sa innowacyjne na
przynajmniej szesciu polach, znajduja si¢ na dobrej drodze, by osiagnaé¢ sukces.
Jesli innowacyjno$¢ dotyczy co najwyzej trzech pol, oznacza to, ze pomyst jest
»zimny”, czyli istnieje ryzyko, ze niewystarczajgco wyroznia si¢ na tle produk-
tow juz dostepnych na rynku. Z do$wiadczen firmy Doblin wynika, ze wigk-
szos$¢ przedsigbiorstw koncentruje prace innowacyjne na ofercie produktowej,
mozna jednak uzyska¢ gorgtsze rozwigzania dzigki pomystom, ktdre obejmowaé
beda rowniez innowacje w zakresie nowych modeli biznesowych i doswiadczen
klientow.

Po okresleniu temperatury pomystu nastepnym krokiem jest analiza indek-
su ,,ciepla” pomystu, ktory pomaga sprawdzié, czy jesli pomyst jest ,,goracy”,
to bedzie zrodlem mierzalnej wartosci dla klientéw. Konsultanci Doblin
i Monitor Group opracowali uproszczona wersj¢ narzedzia do oceny wartosci
ekonomicznej (metodologia Economic Value Estimation — EVE). Mozna
dzigki niemu obliczy¢, o ile jest wicksza warto$¢ naszego produktu wzgledem
aktualnie dostgpnej oferty, biorac za punkt wyjscia rodzaj wprowadzonej
innowacji. Interpretacja wspotczynnika wartosci ekonomicznej zalezy od
sektora. W sektorach typu B2B atrakcyjny moze by¢ juz wynik 1,5; rynek
pakowanych dobr konsumpcyjnych, gdzie duze znaczenie ma marka, wymaga
wyzszego wyniku (pomigdzy 3-5. Wszystkie projekty ponizej 1,1 bylyby
zimne, a przedsiewzigcia z oceng 0,75 nalezy traktowaé jak niewypaty.
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DODATKOWA WARTOSC EKONOMICZNA WARTOSE REFERENCYJNA
(INTCREMENTAL ECONOMIC VALUE — IEV) (REFERENCE VALUE)
(suma zwigkszonych przychodéw albo (ile klienci ptaca za alternatywny, kolejny
zmniejszonych kosztéw zwigzanych z kazdym pod wzgledem osiggow produkt
rodzajem innowacji)

DODATKOWA WARTOSC EKONOMICZNA | WARTOSC REFERENCYJNA
= WSPOLCZYNNIK WARTOSCI EKONOMICZNEJ

DZIESIEC RODZAJOW INNOWACJI WEDLUG KONSULTANTOW DOBLIN
FINANSE
1. MODEL BIZNESOWY — na czym przedsigbiorstwo zarabia.
2. NETWORKING — w jaki sposob twéj tancuch wartosSci i twoi partnerzy sprawiaja, ze twoja
oferta wyréznia sie spo$réd konkurencyjnych dostepnych na rynku.
PROCES
3. PROCESY UMOZLIWIAJACE (ENABLING PROCESS) — posiadanie zdolnoci i umiejetno-
Sci, ktore zwykle kupujesz od innych.
4. PROCESY PODSTAWOWE - wypracowane przez firme procesy tworzgce warto$¢ dodang
OFERTA
5. PRODUKT — cechy i funkcje uzytkowe.
6. OTOCZENIE PRODUKTU (PRODUCT SYSTEM) — szersze otoczenie wspierajgce oferte
produktows.
7. OBStUGA KLIENTA — w jaki sposob obstugujesz klientéw.
DOSTAWA
8. KANAL — w jaki sposob klienci docierajg do twojej oferty lub jak oferta dociera do nich.
9. DOSWIADCZENIE KLIENTOW — w jaki sposéb tworzysz zintegrowane doznania klientéw.
10. MARKA — w jaki spos6b wyrazasz swoja wartosc dla klientow.

Rys. 2.1. Ocena wartoséci dodanej innowacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie G. Tuff, Jak atrakcyjna jest twoja innowacja, ,,Harvard
Business Review Polska”, lipiec—sierpien 2011, s. 30-32.
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2.2.4. Ocena potencjalu komercyjnego technologii lub innowacji
wedlug IC? Institute. Uniwersytet Teksanski w Austin®®

Wiele firm konsultingowych oraz instytucji wspierajacych przedsigbior-
czo$¢ 1 innowacyjno$¢ dostrzega znaczenie tworzenia dodatkowej wartosci
ekonomicznej i jej zwiazek z klientem oraz pomystami na produkt, model
biznesowy. Kolejnym przyktadem narzedzi ulatwiajacych oceng¢ potencjatu
komercyjnego nowych technologii, zwracajacym szczeg6lna uwage na ich
warto$¢ komercyjng, moga by¢ Quick-look™ i In-Deph wykorzystywane przez
Instytut IC? (Innovation, Creativity, Community)* dziatajacy przy Uniwersyte-
cie Teksanskim w Austin. Metody te pozwalaja kompleksowo przeanalizowaé
potencjat komercyjny interesujacych menedzera zasobow. Quick-look™ utatwia
szybka oceng technologii i tego, czy ma ona szans¢ by¢ skomercjalizowana,
natomiast In-Deph stanowi systematyczng i poglgbiong analizg, na podstawie,
ktorej mozna przewidzie¢ konsekwencje komercjalizacji nowej technologii oraz
uswiadomi¢ menadzerowi szczegdlne szanse i zagrozenia zwigzane z procesem
komercjalizacji>’.

Quick-look to narzedzie stuzace do uzyskania ,,szybkiego spojrzenia” na
technologi¢. Daje mozliwo$¢ pozyskania ogoélnych, ale istotnych informacji
potrzebnych do wstgpnego oszacowania w krotkim czasie, czy nowa technologia
ma szanse na komercjalizacje. Tworcy metody przyjeli zalozenie, ze w trakcie
40 godzin pracy mozliwe jest uzyskanie informacji na temat potencjatu komer-
cyjnego technologii. Zebrane w tym czasie informacje stanowia podstawe do
sporzadzenia raportu opisujacego wyniki analizy. W metodzie Quick-look™
nacisk ktadzie si¢ glownie na analiz¢ pierwotnych Zrédet informacji, analize
potencjalnego rynku czy analiz¢ podobnych rozwigzan; nieprzeprowadzana jest
tu natomiast analiza finansowa.

Proces badawczy sktada si¢ z nastepujacych elementow:
identyfikacji potencjalnych rynkow dla technologii/innowacji,

¢ identyfikacji potencjalnych uzytkownikow i licencjobiorcow,

e kontaktu z ekspertami i przedsi¢biorstwami,

o identyfikacji szans i czynnikéw stanowigcych bariery dla rozwoju czy
wdrozenia technologii/innowacji.

Istota metody jest zadawanie pytan osobom zwigzanych z technologia, ktore
sa specjalistami w tej dziedzinie, czyli praca na zrédlach pierwotnych (sa
ekspertami w zakresie technologii, dzialaja na rynku, na ktérym technologia

8 Opracowano na podstawie: E. Gwarda-Gruszczynska, Quick-look jako metoda. .., s. 265-276.

4 www.ic2.utexas.edu Know-how dotyczace oceny innowacji i technologii przy wykorzysta-
niu metody Quick-look™ oraz dotyczace nauczania w zakresie stosowania jej w praktyce
Uniwersytet £.6dzki pozyskat w ramach amerykansko-polskiego programu offsetowego.

T, Davila, M.J. Epstein, R. Shelton, Making Innovation Work. How to Manage It, Measure
1t and Profit from It, Wharton School Publishing, New Jersey 2006.
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moglaby by¢ wprowadzona itp.) i wtornych (analiza raportow, opracowan,
danych statystycznych).

Analize nalezy rozpocza¢ od okreslenia statusu wiasnosci intelektualnej”'.
W tej czesci zidentyfikowane powinny by¢: faza rozwoju technologii, tworca lub
zespOl wspottworzacy technologie. Wazne jest ustalenie statusu wiasno$ci
intelektualnej, czyli tego, kto ma prawa wiasnosci do technologii/innowacji, czy
jest ona zabezpieczona patentem lub innymi prawami wylgcznymi. Nalezy
réwniez zbada¢ zakres udostepnienia nowej technologii na rzecz innych podmio-
tow. Wskazana jest analiza wszelkich publikacji i innych zrédel, w ktorych
technologia byla prezentowana. Jesli osoba przeprowadzajaca analize metoda
Quick-look™ posiada juz te informacje, moze przystapi¢ do etapu identyfikacji
potencjalnych rynkow™.

1. Identyfikujac potencjalne rynki dla technologii lub innowacji wazne jest,
aby dokona¢ analizy wszelkich jej zastosowan z pewng gradacja. Czasami nowa
technologia moze znalez¢ swoje zastosowanie w wielu branzach, nie zawsze na
wszystkie branze zwraca si¢ uwage, a te uwazane za poboczne moga tak na-
prawde otwieraé wigksze mozliwosci jej wykorzystania®. Przeanalizowaé
nalezy zaré6wno potencjalne rynki, jak i potencjalne formy zastosowania na tych
rynkach. Na tym etapie nalezy rowniez przyjrze¢ si¢ technologiom komplemen-
tarnym, ktore mogg by¢ istotne zwtaszcza w dalszych etapach wdrazania, gdyz
moga stanowi¢ pewien wyznacznik dla technologii, ktore dotychczas na rynku
nie posiadaty swoich odpowiednikéw.

Wazne jest, aby osoba wykorzystujaca to narzedzie, skontaktowata sie z au-
torem nowej technologii i poznata jego pierwotne zamierzenia i intencje, dla
ktorych ona powstata. Tu tworzony jest na podstawie rozmowy z autorem
technologii jej obraz. Wskazywane sg potencjalne podmioty zainteresowane
technologig oraz problemy/potrzeby, ktdre rozwigzuje/zaspokaja.

Wskazane jest rowniez wykorzystanie metody ,,burzy mézgdéw” w celu po-
znania réznych opinii innych oso6b dotyczacych mozliwych zastosowan dla
innowacji/technologii. W tym etapie dobrze jest réwniez sporzadza¢ krotkie
notatki z rozmow i przeanalizowanych zrédet. Pomocne moze by¢ przeszukiwa-
nie baz danych i innych zasobéw w internecie.

2. Identyfikacja potencjalnych uzytkownikow i licencjobiorcow. Na tym
etapie identyfikuje si¢ zar6wno potencjalnych odbiorcow technologii oraz
potencjalnych licencjobiorcow (przedsigbiorcow), jak i klientow nabywajacych
produkty wytworzone na bazie nowej technologii. Badanie rynkowe polega na

3 M. Lord, D. Debethizy, J. Wager, Innovation That Fits, Pearson Prentice Hall, New Jersey
2005.

32 ML.R. Millson, D. Wilemon, The Strategy of Managing Innovation and Technology, Pear-
son Prentice Hall, New Jersey 2008

53].8. Gans, S. Stern, The Product market and the market for “ideas”: commercialization
strategies for technology entrepreneurs, ,,Research Policy” 2003, vol. 32, s. 333-350.
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testowaniu technologii podczas rozméw z: ekspertami w danej dziedzinie,
potencjalnymi uzytkownikami, reprezentantami branzy, potencjalnymi partne-
rami i poddostawcami. Tutaj nalezy rowniez doktadnie przeanalizowaé sugestie
i pomysly jej autora. Wazne jest stworzenie wstepnej i ogolnej listy podmiotow,
ktore moglyby by¢ zainteresowane odkupieniem od naszej firmy licencji na
technologig.

3. Kolejnym istotnym etapem analizy jest uzyskanie opinii ekspertow na
temat technologii i mozliwos$ci jej wykorzystania. Nalezy tu zorientowac sig,
kim sg eksperci w danej dziedzinie i nawigza¢ z nimi kontakt (najlepiej osobisty
lub telefoniczny). W wywiadach z ekspertami oprocz ich opinii na temat rynku
bardzo istotne jest, aby sktoni¢ ich do wyrazenia opinii na temat potencjalnych
korzy$ci wynikajacych z zastosowania technologii/innowacji. Warto zwrdci¢
uwage na fakt, ze najbardziej pomocne moga by¢ osoby reprezentujgce sfere
B+R lub zajmujace si¢ marketingiem. NajczeSciej zadawane pytania to: Jakie
cechy innowacji/technologii sg najwazniejsze i dlaczego? Jak duzy jest rynek dla
innowacji/technologii? Jakie podobne innowacje/technologie istniejg na rynku?
Jaki jest odpowiedni zakres cenowy dla tego typu rozwigzan? Jakie sa kluczowe
czynniki decydujace o tym, ze ludzie/firmy s3 sktonni kupowac tego typu
technologie/innowacje?

Na tym etapie wazne jest takze zachowanie zebranych wynikow badan pod-
stawowych 1 przechowanie ich na wypadek decyzji o wejSciu w inwestycje/
/projekt.

Jak twierdza pracownicy Instytutu IC?, zwykle siedem z dziesieciu wyma-
ganych rozmoéw z ekspertami wystarcza, aby skutecznie oszacowaé poglady
ekspertow na temat technologii/innowacji*.

4. Identyfikacja szans i barier dla technologii i innowacji jest ostatnim eta-
pem analizy Quick-look™. Tutaj nalezy okresli¢ najtrudniejsze, przetomowe
problemy, z ktéorymi bedzie musiata si¢ zmierzy¢ technologia/innowacja.
W trakcie analizy nalezy wzia¢ pod uwage zasoby niezbedne do komercjalizacji
i rozwoju technologii. Okreslone zostaja tu roéwniez zasoby niezbedne do:
ukonczenia technologii, (jezeli jest to konieczne), jej komercjalizacji i dalej
prowadzenia przez przedsi¢biorstwo dziatalnosci z wykorzystaniem technologii.
Niezwykle wazna jest rowniez identyfikacja potencjalnych zagrozen zwigzanych
z komercjalizacjg. Ten etap polega na przeprowadzeniu niepeinej analizy SWOT
dla technologii w odniesieniu do nastepujacych obszarow: rynek, technologia,
wlasnos¢ intelektualna, stan prawny. Na tym etapie oprocz wyliczenia zagrozen
proponuje si¢ takze sposoby ich lagodzenia. Narzedzie wspomagajace moze
stanowi¢ ocena punktowa technologii. W efekcie niezbedne bedzie przygotowa-
nie rekomendacji w zakresie komercjalizacji. Na podstawie zebranych i zesta-
wionych informacji dokonuje si¢ oceny technologii w odniesieniu do przyjetych

4 www.ic2.utexas.edu
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na wstepie kryteriow komercjalizacji (przyktadowe kryteria: rozwoj technologii,
potencjatl rynkowy). Przed dokonaniem oceny ustalona zostaje skala punktowa
ze wskazaniem granicy, ponizej ktorej technologia uznana zostaje za nieposiada-
jaca potencjatu komercjalizacyjnego. Dla kazdego kryterium osoba dokonujaca
oceny przypisuje wage punktowa (nie kazde kryterium jest tak samo wazne),
a nastgpnie punkty zgodne z przyjeta skala. Punkty przemnozone przez wage,
a nastepnie zsumowane dla poszczegolnych kryteriow daja ostateczny wynik,
na podstawie, ktorego technologia otrzymuje pozytywng lub negatywng reko-
mendacje.

Potencjalne zagrozenia powinny mie¢ odzwierciedlenie w propozycjach ich
likwidacji albo tagodzenia.

Przeprowadzenie oceny metoda Quick-look™ pozwala na uzyskanie
w szybkim czasie obiektywnej i1 zestandaryzowanej informacji o potencjale
technologii. Celem tej metody nie jest zaprezentowanie modelu jej komercjali-
zacji, a jedynie wskazanie, czy dang technologia nalezy si¢ dalej zajmowac czy
posiada ona potencjat komercjalizacyjny. Oprécz tego raport sporzadzony na
podstawie przeprowadzonej oceny stanowi zrodlo cennych informacji o techno-
logii, przydatnych w kolejnych etapach wprowadzania jej na rynek.

Raport Quick-look™ stanowi podstawe do podjecia decyzji dotyczacej dal-
szego postgpowania zwigzanego z komercjalizacja nowej technologii Iub
zaprzestania dziatan w tym zakresie ze wzgledu na brak przestanek wynikaja-
cych z szybkiej oceny jej potencjalu komercyjnego. Opracowanie to ma charak-
ter usystematyzowany, powinno zawiera¢ takie elementy jak:

e Opis technologii/innowacji — tak skonstruowany, aby wszystkie najwaz-
niejsze atrybuty techniczne innowacji/technologii zrozumiane byty dla osoby
niebedacej ekspertem w danej dziedzinie.

o Korzysci wynikajgce z zastosowania technologii/komercjalizacji innowa-
cji produktowej (ustugowej) — tu nalezy skoncentrowac¢ uwage nie na cechach
technologii/innowacji, ale na korzysciach, jakie z jej zastosowania wynikaja dla
potencjalnego uzytkownika; wskaza¢ nalezy rowniez problemy, jakie rozwiazuje
dana technologia/innowacja.

e Potencjalne rynki — nalezy okresli¢, rozwojem jakich produktow czy pro-
cesOw skutkowaé bedzie technologia/innowacja, opisa¢ szacowane, potencjalne
mozliwosci (szanse) rynkowe, takie jak: szacowany popyt, rozmiar rynku,
horyzont czasowy jej zastosowania, stan rynku i tendencje na nim panujace.
Istotne jest wskazanie kluczowych korzysci, jakie wniesie na ten rynek techno-
logia/innowacja.

e Zainteresowanie rynku — w tym miejscu nalezy wskaza¢ poziom zainte-
resowania technologig/innowacja wynikajacy z przeprowadzonych analiz,
okresli¢ potencjalnych partneréw (odbiorcéw lub kooperantow).

e Stan rozwoju technologii/innowacji — czy technologia jest na etapie mo-
delu, prototypu, testowania itp.
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e Stan wlasnosci intelektualnej — kto jest wilascicielem technologii, czy,
a jesli tak, to w jaki sposob, jest chroniona.

o Konkurencyjne technologie i konkurenci — nalezy tu opisac, jakie techno-
logie rozwigzuja obecnie podobne problemy potencjalnych odbiorcow, przewa-
ge konkurencyjna, jaka ma analizowana technologia/innowacja nad konkuren-
cyjnymi juz wykorzystywanymi na rynku, jaka przewage moze uzyskaé przed-
sigbiorstwo wobec konkurentow wdrazajac dang technologig.

e Bariery wejscia na rynek — nalezy tu wskazaé bariery, z jakimi moze spo-
tka¢ si¢ przedsigbiorstwo, wchodzac na dany rynek, 1 podkresli¢ te bariery, ktore
beda miaty kluczowe znaczenie w procesie wprowadzania nowej technologii na
rynek.

e Rekomendacje — w tej czesci raportu wskazane powinny by¢ sugestie do-
tyczace tego, czy przedsigbiorstwo powinno zdecydowac si¢ na proces ko-
mercjalizacji czy tez nie. Nalezy réwniez nakresli¢ kolejne kroki niezbg¢dne
w procesie komercjalizacji Iub odsprzedazy technologii/innowacji (licencjono-
wania).

Metoda Quick-look™ jest tylko jedna z mozliwych do zastosowania. Jest
szczegolnie przydatna we wstepnym etapie procesu komercjalizacji, umozliwia
szybkie zorientowanie si¢, czy wyniki badan naukowych, technologia lub
innowacja maja jakiekolwiek szanse na powodzenie rynkowe. Pozwala na
przeprowadzenie pierwszej selekcji, nie zawsze pozostawiajac jedng propozycje
kierunku rozwoju czy wprowadzenia nowej technologii na rynek.

Podsumowujac opisane metody i narzedzia oceny, zar6wno wartosci inno-
wacji, jak i oceny jej potencjatlu komercyjnego, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje
duza ich réznorodnos¢. W kontekscie dwoch, zidentyfikowanych w poprzednim
rozdziale, rodzajow komercjalizacji 1 zaprezentowanych powyzej metod
i narzgdzi wynika, Zze cz¢$¢ z nich moze by¢ zastosowana w obydwu przypad-
kach. Nie wszystkie jednak majg charakter uniwersalny (tab. 2.4). Mato przy-
datne do wyceny i oceny warto$ci wynikow badan naukowych sa metody
kosztowe oraz metoda zaproponowana przez konsultantow z firmy Doblin.

Tabela 2.4. Metody i narzg¢dzia oceny innowacji a rodzaj komercjalizacji

Metoda/narzedzic Komercjalizacja produktow Komercjglizacja wynikow
(ustug) badan naukowych

Metody kosztowe X

Metody dochodowe X X
Metody rynkowe X X
Opcje realne X X
Warto$¢ dodana innowacji wg Doblin X

Quick-look X X

Zrodto: opracowanie wlasne.
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2.2. OCHRONA WEASNOSCI INTELEKTUALNE]

Z punktu widzenia sukcesu procesu komercjalizacji kolejnym waznym ob-
szarem, z ktorym wigza¢ si¢ mogg pewne dylematy jest ochrona wlasnosci
intelektualnej. Problem ten wydaje si¢ by¢ szczegolnie istotny zwtaszcza na
etapie koncepcji i rozwoju, gdzie zapadaja decyzje o dalszym sposobie dziata-
nia, a odpowiedz na pytania: chroni¢ czy nie, jesli chronié, to w jaki sposob?
warunkuje dalsze wybory w procesie komercjalizacji.

W przypadku nowych technologii zwykle komercjalizujace je osoby lub ze-
spoly decyduja si¢ na ochrong, cho¢ jej formy moga by¢ rézne. Tendencje taka
potwierdza nie tylko obserwacja praktyki przedsiewzi¢¢ komercjalizacyjnych,
ale rowniez analiza literatury przedmiotu. W wickszosci publikacji, zwlaszcza
tych dotyczacych nowych technologii, podkreslane jest duze znaczenie ochrony
wlasnosci intelektualnej. Niektorzy autorzy proponuja nawet ustanowienie
nowej formy pomocy dla firm posiadajacych niewykorzystane lub nieefektywnie
wykorzystywane zasoby w postaci wlasnosci intelektualnej. Przyktad pierw-
szych prob kreowania tego typu pomocy moga stanowi¢ fundusze Intellectual
Ventures>, o ktérych bedzie mowa w kolejnym punkcie tego rozdziahu.

Nadmieni¢ nalezy jednak, ze spotka¢ mozna roéwniez odmienne poglady. Ze
wzgledu, na proby tworzenia monopolu wiedzy przez firmy posiadajace potezne
zasoby wlasnosci intelektualnej cze$¢ autorow postuluje nie podejmowanie tego
typu dziatan, ze wzgledu na szkody, jakie za sobg pociagaja, nie tylko w kontek-
$cie rynkowym, ale i niejednokrotnie spolecznym. Przyktadem mogg by¢ firmy
farmaceutyczne sprzedajace opatentowane leki (np. przeciwko AIDS) po takiej
samej cenie do krajow bogatych i biednych, ktorych nie sta¢ na ich zakup
w wystarczajacej ilosci ze wzgledu na cene i zasieg problemu. Z drugiej strony
istnieje wiele przykladow niechronionych wynalazkow, ktorych udostepnienie
przyczynito si¢ do ich rozwoju i ulepszania (np. System Linux). Autorzy ci
twierdza, ze zbyt duza koncentracja na ochronie wlasnosci intelektualnej jest
szkodliwa™.

Etapy koncepcji i rozwoju sg bardzo wazne z punktu widzenia sukcesu ko-
mercjalizacji, bowiem to tutaj zapadaja wazne decyzje umozliwiajace dalsze
dziatanie, tutaj ksztaltuje si¢ wizja projektu komercjalizacyjnego i tworzone sg
plany zwiagzane z przysztym ksztaltem przedsiewzigcia. Decyzja o podjeciu
ochrony Iub nie jest jedng z kluczowych w procesie komercjalizacji, totez ponizej
zaprezentowane zostang formy ochrony oraz zagadnienia zwigzane z zarzadza-
niem wlasnoscia intelektualng, ktore moga pomoc przedsiebiorstwom komercjali-
zujacym technologie w podjeciu decyzji, czy 1 w jaki sposob je chronic.

BN, Myhrvold, Funding Eureka!, ,,Harvard Business Review” 2010, March, s. 40-50.
36 M. Boldrin, D. K. Levine, Against Intellectual Monopoly, Cambridge University Press,
New York 2008.
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2.3.1. Przedmioty i zakres ochrony wlasnosci intelektualnej

Wtasno$¢ intelektualna wedtug definicji Swiatowej Organizacji Wlasnosci
Intelektualnej (The World Intellectual Property Organization) odnosi si¢ do
wytworéw umystu: wynalazkow, utwordéw literackich i artystycznych oraz
symboli, nazw, grafiki i wzoréw stosowanych w handlu®’. W zaleznosci od tego,
co chcemy skomercjalizowac i jakiego rodzaju zasoby chcemy chroni¢, mozemy
mowi¢ o dwoch istotnych obszarach ochrony wlasnosci intelektualnej. Na
whasno$¢ intelektualng sktadaja si¢ prawa autorskie i wlasnos¢ przemystowa™.

Przepisy prawa dotyczace prawa autorskiego reguluje ustawa z 1994 r.
o prawie autorskim i prawach pokrewnych, w literaturze polskiej zagadnienie to
szeroko opisywane i komentowane jest przez chociazby takich specjalistow jak
J. Barta i R. Markiewicz’’. Przedmiotem prawa autorskiego jest kazdy przejaw
dziatalno$ci tworczej o indywidualnym charakterze, ustalony w jakiejkolwiek
postaci, niezaleznie od warto$ci, przeznaczenia i sposobu wyrazenia (utworu).
Jak okres$la ustawa o prawie autorskim w szczego6lnosci przedmiotem prawa
autorskiego sg utwory: wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znaka-
mi graficznymi (literackie, publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz pro-
gramy komputerowe), plastyczne, fotograficzne, lutnicze, wzornictwa przemy-
stowego, architektoniczne, architektoniczno-urbanistyczne, urbanistyczne, mu-
zyczne i stowno-muzyczne, sceniczne, sceniczno-muzyczne, choreograficzne
i pantomimiczne, audiowizualne (w tym filmowe)®’.

Prawo autorskie przystuguje tworcy, o ile ustawa nie stanowi inaczej.
Przyjmuje sig¢, ze tworca jest osoba, ktorej nazwisko w tym charakterze uwi-

37 www.wipo.org

3% Problematyke ochrony whasnosci intelektualnej reguluje zarowno szereg konwencji mie-
dzynarodowych i aktow prawna wspolnotowego, jak rowniez przepisy krajowe. W zakresie
ochrony praw autorskich: konwencja bernenska o ochronie dziet literackich i artystycznych z dnia
9.09.1886 r; dyrektywa 2006/116/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12.12.2006 r.
w sprawie czasu ochrony prawa autorskiego i niektorych praw pokrewnych; dyrektywa 2009/24/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23.04.2009 r. w sprawie ochrony prawnej programow
komputerowych; ustawa z dnia 4.02.1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych. W za-
kresie ochrony wilasnosci przemystowej: konwencja zwiazkowa paryska z dnia 20.03.1883 r.
o ochronie wlasnosci przemystowej; dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/95/WE
z dnia 22.10.2008 r majaca na celu zblizenie ustawodawstw panstw cztonkowskich odnoszacych
si¢ do znakéw towarowych; rozporzadzenie Rady WE nr 6/2002 z dnia 12.12.2001 r. w sprawie
wzoréw wspolnotowych; rozporzadzenie Rady WE nr 207/2009 z dnia 26.02.2009 r. w sprawie
wspolnotowego znaku towarowego; ustawa z dnia 30.06.2000 r. Prawo wiasnosci przemystowej
Dz. U. 2003, nr 119, poz. 1117 z pézn. zm.

%9 J. Barta, R. Markiewicz, P. Fajgielski, Ochrona danych osobowych. Komentarz, Wolters
Kluwer Polska — LEX, Krakow 2011; J. Barta, R. Markiewicz, Prawo autorskie i prawa pokrew-
ne, Wolters Kluwer , Krakow 2008; J. Barta, R. Markiewicz, Telewizja interaktywna a prawo
autorskie, Wolters Kluwer, Krakow 2007.

80 Ustawa z dnia 4.02.1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz. U. 1994, nr 24,
poz. 83 z pdzn. zm.



108 Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsiebiorstwie

doczniono na egzemplarzach utworu lub ktérej autorstwo podano do publicznej
wiadomosci w jakikolwiek inny sposob w zwigzku z rozpowszechnianiem
utworu. Prawo autorskie chroni utwér w nieograniczonym czasie. Tworcy
przystuguje wylgczne prawo do korzystania z utworu i rozporzadzania nim
na wszystkich polach eksploatacji® oraz do wynagrodzenia za korzystanie
z utworu. Autorskie prawa majatkowe gasng z uptywem siedemdziesieciu lat od
$mierci twoércy, a do utworéw wspotautorskich — od §mierci wspottworey, ktory
przezyt pozostatych.

Na wlasnos¢ przemystowa, zgodnie ustawa sktadaja sig®*:

e wynalazki,
wzory uzytkowe,
wzory przemystowe,
znaki towarowe,
oznaczenia geograficzne,
topografie uktadow scalonych.

Wynalazek to nowe (w skali §wiatowej) rozwiazanie posiadajgce charakter
techniczny, charakteryzuje si¢ poziomem wynalazczym (nieoczywisto$¢
w $wiatowym stanie techniki) i nadajgce si¢ do przemystowego stosowania.
Wynalazek posiada zdolno$¢ patentows, czyli moze uzyskaé ochrong, jezeli
spetnia lacznie wszystkie powyzsze cztery cechy. Wyrdznia sig¢ cztery kategorie
wynalazkéw: produkty, urzadzenia, sposoby, zastosowania. Za wynalazki nie
uwaza si¢ w szczegolnosci: odkry¢, teorii naukowych i metod matematycznych;
wytworow o charakterze jedynie estetycznym; plandéw, zasad i metod dotycza-
cych dzialalno$ci umystowej lub gospodarczej oraz gier; wytworow, ktorych
niemozliwo$¢ wykorzystania moze by¢ wykazana w $wietle powszechnie
przyjetych i uznanych zasad nauki; programow do maszyn cyfrowych; przed-
stawienia informacji.

Wynalazki chronione sg patentami. Przez uzyskanie patentu nabywa sig¢
prawo wytacznego korzystania z wynalazku w sposob zarobkowy lub zawodowy
na calym obszarze danego kraju. Ochrona patentowa dotyczy danego kraju lub
obszaru. Jesli tworca chce, aby ochrona patentowa obowigzywata w kilku
krajach, musi w kazdym z tych krajow w urzgdzie patentowym zlozy¢ zglosze-

' Odrebne pola eksploatacji — W zakresie utrwalania i zwielokrotniania utworu — wytwarza-
nie okres$long technika egzemplarzy utworu, w tym technika drukarska, reprograficzng, zapisu
magnetycznego oraz technika cyfrowa; w zakresie obroty oryginatem albo egzemplarzami, na
ktorych utwor utrwalono- wprowadzenie do obrotu, uzyczenie lub najem oryginatu albo egzempla-
rzy; w zakresie rozpowszechniania utworu w sposob inny niz okreslony w pkt. 2 — publiczne
wykonanie, wystawienie, wy$wietlenie, odtworzenie oraz nadawanie i reemitowanie, a takze
publiczne udostgpnianie utworu w taki sposob, aby kazdy mogt mie¢ do niego dostep w miejscu
i czasie przez siebie wybranym.

82 Prawo wlasnosci przemystowe;. .
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nie patentowe i ponosi¢ pozniej stosowne optaty zgodnie z tabelami stawek
w danych krajach®. Istnieja trzy mozliwe poziomy ochrony patentowej: krajo-
wy, jesli tworca chce chroni¢ wynalazek tylko w jednym kraju (w Polsce
instytucja przyjmujacg zgtoszenia patentowe jest Urzad Patentowy Rzeczpospo-
litej Polskiej®"); europejski, jesli tworca chee chronié¢ wynalazek w kilku krajach
europejskich (European Patent Organization — EPO)® oraz migdzynarodowy,
jesli tworca chece chroni¢ wynalazek w kilku lub wiecej krajach §wiata (World
Intellectual Property Organization — WIPO)®.

Patent na wynalazek udzielany jest na okres 20 lat, liczac od daty dokonania
zgloszenia w urzegdzie patentowym; jest zbywalny i podlega dziedziczeniu.
Umowa o przeniesienie patentu wymaga, pod rygorem niewaznosci, zachowania
formy pisemnej. Przeniesienie patentu staje si¢ skuteczne wobec 0sob trzecich
z chwilg wpisu tego przeniesienia do rejestru patentowego. Patent moze by¢
uniewazniony w catosci lub w czesci, na wniosek kazdej osoby, ktora ma w tym
interes prawny, jezeli wykaze ona, Ze nie zostaty spelnione ustawowe warunki
wymagane do uzyskania patentu.

Patent wygasa na skutek: uptywu okresu, na ktory zostal udzielony; zrze-
czenia si¢ patentu przez uprawnionego przed urzgdem patentowym, za zgoda
0soOb, ktorym shuzg prawa na patencie; nieuiszczenia w przewidzianym terminie
oplaty okresowej albo trwatej utraty mozliwosci korzystania z wynalazku
z powodu braku potrzebnego do tego materialu biologicznego, ktory stal sie
niedostepny i nie moze by¢ odtworzony na podstawie opisu.

Patentow nie udziela si¢ na: wynalazki, ktorych wykorzystanie byltoby
sprzeczne z porzadkiem publicznym lub dobrymi obyczajami; odmiany ro$lin
lub rasy zwierzat oraz czysto biologiczne sposoby hodowli roslin lub zwierzat;
sposoby leczenia ludzi i zwierzat metodami chirurgicznymi lub terapeutycznymi
oraz sposoby diagnostyki stosowane na ludziach lub zwierzgtach®’.

Wzorem uzytkowym jest nowe i uzyteczne rozwiazanie o charakterze
technicznym, dotyczace ksztaltu, budowy lub zestawienia przedmiotu o trwalej
postaci. Wzor uzytkowy uwaza si¢ za rozwigzanie uzyteczne, jesli pozwala ono
na osiaggniecie celu majacego praktyczne znaczenie przy wytwarzaniu lub
korzystaniu z wyrobow. Wzoér uzytkowy odnosi si¢ do przedmiotow material-
nych o trwalej postaci, zatem nie mozna ubiega¢ si¢ o ochrone rozwigzan

83 A. Pyrza (red.), Poradnik wynalazcy. Procedury zgloszenia w systemie krajowym, europej-
skim, miedzynarodowym, Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2008, s. 23-25.

 www.uprp.pl

5 www.epo.org , w zgloszeniu patentowym do EPO wskazuje sie kraj, w ktorych ma by¢
chroniony wynalazek. Zgloszenie jest jedno, ale optaty za ochron¢ wynalazku dotycza oddzielnie
kazdego kraju, w ktorym jest on chroniony.

56 www.wipo.int , tu podobnie jak w Europejskim Urzedzie Patentowym.

87'J. Sozanski, Wiasnos¢ intelektualna i przemystowa w Unii Europejskiej, Polskie Wydaw-
nictwo Prawnicze, Warszawa—Poznan 2008, s. 187.
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dotyczacych sposobow postgpowania lub zastosowan substancji. Na wzor
uzytkowy moze by¢ udzielone prawo ochronne na 10 lat.

Wzorem przemyslowym jest nowa i posiadajaca indywidualny charakter
posta¢ wytworu lub jego czesci, nadana mu w szczego6lnosci przez cechy: linii,
konturow, ksztaltow, kolorystyke, strukture, material wytworu oraz jego orna-
mentacj¢. Na wzor przemyslowy udziela si¢ prawa z rejestracji na okres 25 lat,
liczac od daty dokonania zgloszenia w UPRP. Praw z rejestracji nie udziela si¢
na wzory przemystowe, ktorych wykorzystanie bytoby sprzeczne z porzadkiem
publicznym lub dobrymi obyczajami.

Znakiem towarowym moze by¢ kazde oznaczenie przedstawione w sposob
graficzny lub takie, ktére w sposéb graficzny mozna wyrazi¢, jesli nadaje si¢ do
odréznienia towaréw (lub ustug) jednego przedsiebiorstwa od towardéw (lub
ustug) innego przedsigbiorstwa. Katalog form przedstawieniowych znakéw jest
otwarty, przykladowe rodzaje znaku to: stowny, stowno-graficzny, graficzny,
przestrzenny, dzwigkowy. Najczesciej wykorzystywanymi formami przedsta-
wieniowymi sg oznaczenia: stowne (wyrazy, slogany) oraz slowno-graficzne
(np. wyrazy z elementami graficznymi). Prawo ochronne na znak towarowy
udzielane jest na 10 lat, liczac od dnia zgloszenia w UPRP. Na wniosek upraw-
nionego ochrona moze byé przedhizana na kolejne okresy 10-letnie®®. Nie
udziela si¢ praw ochronnych na oznaczenia, ktore nie moga by¢ znakiem
towarowym lub nie majg dostatecznych znamion odrozniajacych. Nie udziela si¢
praw ochronnych na oznaczenia®:

e ktérych uzywanie narusza prawa osobiste lub majatkowe osob trzecich,

e ktore sg sprzeczne z porzadkiem publicznym lub dobrymi obyczajami,

e ktore ze swojej istoty mogg wprowadzac¢ odbiorcéw w blad, w szczegol-
nosci co do charakteru, wtasciwosci lub pochodzenia geograficznego towaru,

e zostaly zgloszone w zlej wierze do UP w celu uzyskania ochrony,

e zawierajg nazwe lub skrot nazwy Rzeczpospolitej Polskiej badz jej sym-
bole (godto, barwy lub hymn),

e zawieraja skroty nazw badz symbole (flagi, herby, godta) obcych panstw,
organizacji migdzynarodowych,

e zawieraja urzegdowo uznane oznaczenia przyjete do stosowania w obro-
cie, w szczegolnosci znaki bezpieczenstwa, znaki jakosci lub cechy legalizacji,
zawierajg elementy bedace symbolami, w szczegolnosci o charakterze religij-
nym, patriotycznym lub kulturowym,

e stanowig forme badz inng wlasciwos¢ towaru lub opakowania, ktora jest
uwarunkowana wytacznie jego naturg.

88 L. Biegunski, Ochrona wlasnosci przemystowej. Poradnik przedsiebiorcy, PARP, War-
szawa 2004, s. 37-52.

% http://e-prawnik.pl/artykuly/wlasnosc-przemyslowa-i-prawa-autorskie/kiedy-nie-mozna-
uzyskac-praw-ochronnych-na-znak-towarowy.html [dostep 28.07.2012].
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Nie udziela si¢ rowniez praw ochronnych na znak towarowy: identyczny do
znaku towarowego zarejestrowanego lub zgloszonego do rejestracji dla iden-
tycznych towarow; identyczny lub podobny do znaku towarowego, na ktory
udzielono prawa ochronnego lub zgloszonego w celu uzyskania prawa ochron-
nego z wczesniejszym pierwszenstwem, jezeli zachodzi ryzyko wprowadzenia
odbiorcow w blad; identyczny lub podobny do renomowanego znaku towarowe-
go, jezeli mogloby to przynies¢ zglaszajacemu nienalezng korzys¢ lub by¢
szkodliwe dla odrozniajgcego charakteru badz renomy znaku wczesniejszego.
Przepis ten stosuje si¢ odpowiednio do znaku powszechnie znanego. Przez
uzyskanie prawa ochronnego nabywa si¢ prawo wylacznego uzywania znaku
towarowego w sposob zarobkowy lub zawodowy na catym obszarze Rzeczypo-
spolitej Polskiej

Znaku towarowego uzywa si¢ poprzez: umieszczenie na towarach objetych
prawem ochronnym Iub ich opakowaniach, oferowaniu i wprowadzaniu tych
towarow do obrotu, ich imporcie lub eksporcie oraz sktadowaniu w celu ofero-
wania i wprowadzania do obrotu, a takze oferowaniu lub §wiadczeniu ustug pod
tym znakiem; umieszczeniu znaku na dokumentach zwigzanych z wprowadza-
niem towarow do obrotu lub zwigzanych ze §wiadczeniem ustug; postugiwanie
si¢ nim w celu reklamy.

Prawo ochronne na znak towarowy jest zbywalne i podlega dziedziczeniu;
moze by¢ uniewaznione, w calosci lub w czgsci, na wniosek osoby, ktora ma
w tym interes prawny, jezeli wykaze ona, ze nie zostaly spelnione ustawowe
warunki wymagane do uzyskania tego prawa. Podstawami wygasniecia sa:
uplyw okresu, na ktéry zostato udzielone; zrzeczenie si¢ prawa przez uprawnio-
nego przed UP, za zgoda osob, ktorym stuza na nim prawa; nieuzywania zareje-
strowanego znaku towarowego w sposob rzeczywisty dla towarow objetych
prawem ochronnym w ciagu nieprzerwanego okresu pieciu lat; utraty przez znak
znamion odrézniajacych; gdy znak towarowy moze wprowadzaé¢ odbiorcow
w btad, w szczegdlnosci co do charakteru, wtasciwosci lub pochodzenia geogra-
ficznego towaru; wykreslenia z wlasciwego rejestru podmiotu majacego osobo-
woS$¢ prawng, ktoremu przyshugiwato prawo ochronne na znak towarowy.

Oznaczeniami geograficznymi sg oznaczenia stowne odnoszace si¢ bezpo-
srednio lub posrednio do nazwy miejsca, miejscowosci, regionu lub kraju
(teren), ktére identyfikujg towar jako pochodzacy z tego terenu, jezeli okreslona
jakos$¢, dobra opinia lub inne cechy towaru sg przypisywane przede wszystkim
pochodzeniu geograficznemu tego towaru’’. Moga nimi byé nazwy regionalne
Jjako oznaczenia stuzgce do wyroznienia towarow, ktore: pochodzg z okreslone-
go terenu oraz posiadaja szczegodlne wlasciwosci, ktore wylacznie lub w przewa-
Zajacej mierze zawdzigczajg oddziatywaniu srodowiska geograficznego obejmu-
jacego tacznie czynniki naturalne oraz ludzkie — ktoérych wytworzenie lub

0 L. Biegunski, Ochrona wlasnosci przemystowej, s. 53-59.
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przetworzenie nastgpuje na tym terenie. Moga tez nimi by¢ oznaczenia po-
chodzenia jako oznaczenia stuzqce do wyrdzniania towarow pochodzacych
z okreslonego terenu oraz posiadajacych pewne szczegdlne wilasciwosci albo
inne cechy szczegdlne przypisane pochodzeniu geograficznemu, czyli terenowi,
gdzie zostaly one wytworzone lub przetworzone.

Prawo z rejestracji oznaczenia geograficznego udzielane jest bezterminowo.
Oznaczenia nalezy zglasza¢ w: Urzedzie Patentowym RP — na towary przemy-
stowe (300 zt zgloszenie + 1000 zt ochrona) lub Komisji Europejskiej za
posrednictwem Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi — na produkty rolne
i srodki spozywcze.

Przez topografie uktadu scalonego rozumie si¢ rozwiazanie polegajace na
przestrzennym, wyrazonym w dowolny sposob, rozplanowaniu elementow,
z ktorych co najmniej jeden jest elementem aktywnym oraz wszystkich lub
czesci potaczen uktadu scalonego. Na topografie uktadow scalonych udzielane
jest prawo ochronna na okres 10 lat od konca roku, w ktorym zostata wprowa-
dzona do obrotu lub zgloszona do UPRP (w zaleznos$ci od tego, ktory z tych
terminow uplywa wczesniej). Dochodzenie roszczen odbywa si¢ w postepowa-
niu cywilnym.

Innowacje mogg powstawa¢ w kazdym, nawet najmniejszym przedsigbior-
stwie. Ich ochrona prawna lub faktyczna moze przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia
stopnia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a w konsekwencji do poprawy jego
kondycji gospodarczej i umocnienia pozycji rynkowej. Dzieje si¢ tak m.in.
dlatego, ze posiadanie monopolu na korzystanie z okreslonego dobra niemate-
rialnego (wynalazku, wzoru przemystowego, znaku towarowego), utrudnia
sytuacje konkurentow, nie pozwalajac im na produkowanie chronionych przed-
miotdow i wprowadzanie ich do obrotu, stosowanie opatentowanych technologii i
oznaczanie wyrobow 1 ustug chronionymi znakami. W przypadku znakéw
towarowych i ograniczen geograficznych, zdaniem A. Szewca i K. Ziolo, istotne
znaczenie ma rowniez kreowanie pozytywnego wizerunku firmy i jej dobrego
imienia. Wynika to z jakosci i gwarancyjnej funkcji znakéw i oznaczen geogra-
ficznych’'. Posiadanie chronionej wiasnoéci przemystowej stanowi tez dobra
przestanke dla tworzenia roznego rodzaju powigzan migdzy podmiotami gospo-
darczymi, zwlaszcza poprzez zawieranie umow licencyjnych, udzielanie zezwo-
len i koncesji, nawigzywanie stosunkéw franszyzy.

R.M. Grant twierdzi, Ze nie bez znaczenia jest to, ze wlasnos¢ przemystowa
— jako rodzaj wartosci niematerialnych i prawnych — podnosi rynkowa warto$¢
przedsigbiorstwa (tzw. warto$¢ dodang przedsigbiorstwa)’>. Z takim stwierdze-

" A. Szewc, K. Zioto, M. Grzesiczak, Umowy jako prawne narzedzie transferu innowacji,
PARP, Warszawa 2006, s. 13—16 oraz J. Koczanowski, Funkcje i ochrona prawna znakow
towarowych, ZNUJ PWOWTI, z. 8, Warszawa—Krakéw 1976.

2 R M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Wiley, New York 2010, s. 301.
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niem mozna by jednak dyskutowaé, gdyz samo posiadanie np. patentow, ktore
nie s3 wykorzystane w produktach lub ustugach nie przynosi warto$ci dodanej
tylko koszty. Warto$¢ dodana moze wynikaé z zastosowania nowej, unikatowej
wiedzy we wprowadzanych na rynek produktach, ustugach lub procesach, na
ktore istnieje zapotrzebowanie.

Ochrona omawianych zasobow strategicznych moze mie¢ dwa aspekty —
formalny i faktyczny. Ochrona formalna polega na zgloszeniu konkretnego
projektu wynalazczego albo znaku towarowego w urzedzie patentowym i uzyska-
niu nan odpowiedniego tytutu ochronnego, co zostato juz powyzej opisane.

Obok ochrony formalnej przedsigbiorstwa moga stosowac ochrong faktycz-
na, ktéra polega na objeciu danego dobra stanem tajemnicy (tzw. know-how).
W. Kotarba nazywa ten sposob ochrony wiedza utajona”. Za wiedze utajona
uznaje si¢ wiedze, ktora™:

e jest poufna w tym sensie, ze jako calos¢ lub w szczegdlnym zestawie lub
zespole ich elementow nie jest ogdlnie znana lub tatwo dostgpna dla osdb
z kregow, ktore normalnie zajmuja si¢ tym rodzajem wiedzy,

¢ ma warto$¢ handlowa, dlatego, ze jest poufna,

¢ poddana zostata przez osobe, pod ktorej legalng kontrolg pozostaje, roz-
sadnym w danych okolicznos$ciach, dziataniom w celu utrzymania jej poufnosci.

Wiedza utajniona to przede wszystkim wiedza zawierajaca informacje doty-
czace produkcyjnych, organizacyjnych i handlowych (marketingowych) aspek-
tow dziatalno$ci gospodarczej, ktore dana organizacja chce utrzymac w tajemni-
cy przed innymi, zwlaszcza konkurentami. Trescig tajemnic sa najczesciej’

e wynalazki, ktére moglyby by¢ opatentowane, lecz nie zglaszano ich do
ochrony,

e dane nieujawnione w opisach patentowych,

e metody analityczne, wyniki testow prototypowych

¢ nieopublikowane wyniki badan naukowych,

o efekty doswiadczen uzyskanych przez lata praktyki,

e projekty racjonalizatorskie lub inne usprawnienia techniczno-organiza-
torskie,

e receptury, dokumentacja techniczna, instrukcje, modele, wzorce, metody
kontroli,

¢ informacje handlowe (o stanie rynku, klientach, trendach rozwoju rynku,
posrednikach),

e bazy danych.

3 'W. Kotarba (red.), Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, PWE, Warszawa
2006, s. 124-126.

™ Zob. Porozumienie TRIPS, ktore ustanowilo dla cztonkéw Swiatowej Organizacji Handlu
podstawowe standardy ochrony wiedzy, zalacznik do Dz. U. 1996, nr 32, poz.143.

" M. Zajaczkowski, Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, Economicus,
Szczecin 2003, s. 12.
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Ochrona wiedzy utajonej oznacza mozliwo$¢ zapobiegania temu, aby in-
formacje pozostajace w sposdb zgodny z prawem pod kontrolg danej osoby nie
zostaly ujawnione, nabyte lub uzyte bez jej zgody przez innych w sposob
sprzeczny z uczciwymi praktykami handlowymi’®. Wiedza utajona chroniona
jest powszechnie umowami o poufnosci podpisywanymi z pracownikami przed-
sigbiorstw, partnerami handlowymi lub pozostalymi osobami, ktére maja do niej
dostep. Przyktadami sukcesu tego typu ochrony moga by¢ receptura coca-coli
lub receptura sosu do hamburgeré6w w McDonald’s.

2.3.2. Znaczenie ochrony wlasnosci intelektualnej

W wiekszosci przypadkow tworzenie nowych technologii jest czasochtonne
i wymaga duzych naktadéw kapitatowych, podobnie w przypadku pozyskiwania
technologii przedsiebiorstwa ponosza olbrzymie naktady kapitatlowe na zakup
licencji czy przejecie firmy, ktora posiada takg technologie. Dlatego w sekto-
rach, zwlaszcza w sektorach wysokich technologii, tzw. sektorach high-tech,
problematyka ochrony wiedzy i jej wytworow w postaci technologii, wynalaz-
kéw, know-how staje si¢ niezwykle istotnym zagadnieniem o charakterze
niejednokrotnie strategicznym’’.

Pokusa tatwego zarobku czy dostgpu do nowych pomystéw lub technologii
jest obecnie tak duza, ze przedsigbiorstwa coraz czgsciej wchodzg na droge
cyberprzestepczosci’® czy stosuja praktyki imitowania (kopiowania) innowacyj-
nych wyroboéw”, a kryzys gospodarczy poglebia tylko taki stan rzeczy™. Nau-
kowcy z Centrum Edukacji i Badan Wiarygodnosci i Bezpieczenstwa Informacji
(CERIAS — Center for Education and Research in Information Assurance and
Security) Uniwersytetu Purdue przeprowadzili badanie ankietowe na probie
ponad 800 menedzeréow do spraw informatyki z krajow, takich jak: USA,
Wielkiej Brytanii, Niemiec, Japonii, Chin, Indii i Brazylii. Podczas badania
skupiono si¢ na zrodtach wiedzy i informacji takich, jak rozne formy wilasnosci
intelektualnej, miejsca ich przechowywania, sposoby przesytania oraz okolicz-
no$ciach utraty. Wedlug oceny badanych firm tylko w 2008 r. taczne straty
zwigzane z utratg wlasnos$ci intelektualnej wynosity 4,6 mld dolaréw, natomiast
wydatki na likwidacje skutkéw naruszenia bezpieczenstwa siggnety 600 mln

76 Porozumienie TRIPS.

77 C.W.L. Hill, Global Business Today, McGraw-Hill, New York 2011, s. 59-60.

"8 Raport: Unsecured Economies: Protecting Vital Information, McAfee 2009.
http://resources.mcafee.com/content/NAUnsecuredEconomiesReport [dostep 20.01.2010].

" R. M. Grant, Contemporary..., s. 298-299.

80 Zob. E. Gwarda-Gruszczyhska, Strategie przedsiebiorstw a ochrona wlasnosci intelektual-
nej, [w:] Komercjalizacja wiedzy i technologii a wlasnos¢ intelektualna, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2010, s. 135-156.
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dolarow. Badanie wykazalo rowniez, ze firmy w ogromnej mierze nie zdaja
sobie sprawy ze skali strat i warto$ci swojej wlasnosci intelektualnej. Zdaniem
przedstawicieli CERIAS wilasnos$¢ intelektualna ma wymierng warto$¢ handlowa
— tak jak zloto, diamenty czy ropa naftowa, a jej kradziez moze mie¢ powazne
konsekwencje ekonomiczne®'.

Podobnie sytuacja ksztattuje si¢ w Polsce — z przeprowadzonych w 2009 r.
przez KPMG badan w grupie 75 przedsi¢biorstw z sektora dobr konsumpcyj-
nych wynika, ze w wyniku naruszania wtasnosci intelektualnej przedsigbiorstwa
traca $rednio 4 mln zlotych rocznie. Najcze$ciej naruszenia polegaja na kopio-
waniu produktow (reprodukcji, wiernym odtworzeniu) lub imitowaniu. Niska
jest rowniez $wiadomos$¢ spoleczna w zakresie warto$ci wlasnosci intelektual-
nej. Badanie pokazato, ze 75% ankietowanych nie przeprowadzato i nie plano-
wato w najblizszym czasie sporzadzania niezaleznych wycen posiadanych
wlasnosci intelektualnych®.

Wiekszos¢ przedsigbiorstw w sektorach zaawansowanych technologicznie
stanowig mate i $rednie przedsigbiorstwa, ktore borykaja sie¢ z wieloma dylema-
tami dotyczacymi kwestii ochrony. To one posiadajg niejednokrotnie olbrzymi
potencjal innowacyjny, ale jak pokazuja wyniki prowadzonych w Polsce i na
swiecie badan, cho¢ ich swiadomo$¢ z roku na rok si¢ zwicksza, to w duzej
mierze nie wiedzg, w jaki sposéb mogg chroni¢ swoja wiedze i innowacje, nie
traktuja ochrony wlasnosci intelektualnej jako stalego elementu strategii rozwo-
ju™®. Stan taki jest niebezpieczny z punktu widzenia utrzymania przedsiebiorstwa
na rynku oraz tworzenia jego pozycji konkurencyjnej. Powszechny brak wiedzy
wérod kandydatow 1 poczatkujacych przedsigbiorcow dotyczacy korzysci
wynikajacych z ochrony wiasnosci intelektualnej oraz sposobow jej zabezpie-
czania w konsekwencji moze prowadzi¢ do wielu btednych decyzji, takich jak:
zaniedbanie lub $§wiadome zaniechanie ochrony wtasnos$ci intelektualnej, w tym
wzorow przemystowych i znakow towarowych, m.in. ze wzgledu na dominujaca
w firmie polityke minimalizacji kosztow, wybor niewlasciwych form ochrony
wlasnosci intelektualnej (zakres czasowy, terytorialny), wybdr niewlasciwych
form rozliczania z urzedami skarbowymi, w przypadku, kiedy wtasnos¢ intelek-
tualna staje si¢ aportem, poniewaz wynalazcy nie znajg stosownych przepiséw
i form 8fwiqzanych z wnoszeniem wlasnosci intelektualnej do spotek kapita-
towych™.

81 CERIAS, Purdue University http://www.cerias.purdue.edu [dostep 25.02.2010].

82 Intelektualne zloto. Znaczenie wlasnosci intelektualnej w gospodarce oraz w sektorze dobr
konsumpcyjnych, KPMG, Warszawa 2009.

8 M. Starczewska-Krzysztoszek, Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce. Kamer-
ton Innowacyjnosci 2008, Warszawa, grudzien 2008 www.pkpplewiatan.pl [dostgp 17.04.2009].

8 K. Matusiak, J. Gulifski (red.), System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
w Polsce — sity motoryczne i bariery, PARP, Warszawa 2010, s. 45.
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Oprocz braku $wiadomosci koniecznosci ochrony wilasnosci intelektualnej
oraz niemyS$lenia o niej w kategoriach strategicznych waznym dylematem
matych i $rednich przedsigbiorstw, nawet tych $§wiadomych potrzeby ochrony,
jest brak funduszy na ten cel. Fakt ten potwierdzaja rowniez badania przeprowa-
dzone przez Krajowa Izbe Gospodarcza (KIG)*. Przedstawiciele tej instytucji
przy wykorzystaniu metody ankietowej pytali przedsigbiorcow z sektora MSP
o zainteresowanie firm ochrong wilasnos$ci intelektualnej, jak rowniez o wiedzg
na temat mozliwosci uzyskania wsparcia finansowego na ochrong wilasnosci
przemystowej. Wielu przedsigbiorcow podkreslato, ze posiadanie prawa do
wykorzystania wynalazkow, technologii, wzornictwa lub réznorodnych znakow
handlowych ma podstawowe znaczenie dla uzyskania przewagi konkurencyjne;.
Wyniki przeprowadzonego przez KIG badania wskazuja, ze 64% ankietowanych
firm chroni wlasno$¢ przemystowa. Wynik ten moze wydac si¢ zadowalajacy,
jednak z danych gromadzonych przez Urzad Patentowy RP wynika, iz z reguty
ochrong ta objete sa znaki towarowe, w znacznie mniejszym stopniu wzory
przemystowe czy wynalazki®. Uzyskane wyniki wskazuja rowniez na to, iz
jedynie 50% ankietowanych przedsigbiorcow wie o tym, ze istnieje mozliwo$¢
otrzymania wsparcia na uzyskanie lub realizacj¢ ochrony wlasnosci przemystowe;.

Problem braku finansowania mozna dostrzec analizujgc dane statystyczne
Gltownego Urzedu Statystycznego. Jak z nich wynika, przedsigbiorstwa skarza
si¢ przede wszystkim na klopoty z dostgpem do kapitatu (56% respondentow)
i brak wilasnych s$rodkéw finansowych na ochrone wilasnosci przemystowe;j
(56% respondentow)*’.

Jak wazna jest dla wielu przedsiebiorstw ochrona wlasnosci intelektualnej
i ze problem ma charakter globalny pokazuja dane Swiatowej Organizacji
Wiasnosci Intelektualnej (WIPO). Po zanotowanych w roku 2009, w zwiazku
z zaistnialym kryzysem gospodarczym spadkach, od 2010 roku liczba zareje-
strowanych patentow, znakow towarowych czy wzoréw uzytkowych systema-
tycznie wzrasta®. Od kilku lat trwa rowniez drastyczny wzrost udzialu Chin
i Korei Potudniowej w aktywnosciach majacych na celu zabezpieczenie wtasno-
$ci przemystowej. W roku 2011 Chiny zanotowaly najwiecej zgltoszen patento-

8 Krajowa Izba Gospodarcza, Projekt: Strategie zarzqdzania miedzynarodowego oparte na
wlasnosci intelektualnej. Promocja korzysci z ochrony wilasnosci intelektualnej w polskich
przedsiebiorstwach. http://www kig.pl/index.php/projekt-wlasnosc-intelektualna [dostep 14.02.2010].

8 Problem kosztow ochrony porusza rowniez raport KPMG, w ktérym autorzy twierdza, ze
polski system patentowy jest kilkukrotnie drozszy od systemu wspolnotowego, zob. wiecej w:
Intelektualne zloto. Znaczenie wiasnosci intelektualnej w gospodarce oraz w sektorze dobr
konsumpcyjnych, KPMG, Warszawa 2009.

87 Gtowny Urzad Statystyczny, www.stat.gov.pl [dostep 14.02.2010].

8 World Intellectual Property Indicators 2011, Seria WIPO Economics & Statistics, WIPO
2011, s. 5-9.
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wych, znakéw towarowych i wzoréw przemystowych na $wiecie®. Taki stan
rzeczy potwierdza, ze kraje azjatyckie zaczynaja mie¢ coraz to wigksze znacze-
nie i wplyw na strategie przedsigbiorstw w zakresie ochrony wiasnosci intelek-
tualnej (tab. 2.5).

Tabela 2.5. Patenty, znaki towarowe i stopa rocznego wzrostu PKB (w %) w latach 2009-2010

Zgloszenia Zgloszenia znakow
Lokalizacja PKB patentowe towarowych

2009 2010 2009 2010 2009 2010
Swiat (dane WIPO) -0,7 5,1 -3,6 7,2 -2,6 11,8
éii?g}%% kraje europejskie 37 3.1 54 3.7 95 40
Francja, Niemcy, Wielka Brytania —4.3 23 -6,5 7,1 -2,6 6,9
Stany Zjednoczone -3,5 3,0 0,0 7,5 -10,1 5,0
Japonia -6,3 4,0 -10,8 -1,1 -8,1 11,1
Korea Poludniowa 0,3 6,2 4,2 4,0 -10,1 -5,3
Chiny 9,2 10,3 8,5 243 19,1 29,8

Zrédo: opracowano na podstawie: World Intellectual Property Indicators 2011, Seria WIPO
Economics & Statistics, WIPO 2011, s. 5.

Wedlug WIPO w najwigkszych urzgdach patentowych po spadku liczby
zgloszen patentowych w 2009 r. zanotowano w 2010 r. znaczny wzrost. Chiny
(24,3%), Europejski Urzad Patentowy (EPO) — (12,2%), Singapur (11,9%),
Rosja (10,2%) zanotowaly podwojny wzrost w stosunku do roku ubiegtego.
Nieco gorzej wypadl amerykanski urzad patentowy ze wzrostem na poziomie
jedynie 7,5%). Mimo tego, razem z Japonig Stany Zjednoczone stanowia ciggle
grupe krajow, w ktorych z 909 000 zgloszen patentowych dokonanych na
swiecie 80% stanowig zgloszenia w tych wlasnie panstwach. W roku 2011
wzrost liczby zgloszen patentowych byt kontynuowany. Podobnie sytuacja
ksztattuje sig, jesli chodzi o znaki towarowe. Powyzej przytoczone dane moga
$wiadczy¢ o duzej i ciggle rosnacej potrzebie ochrony wilasnosci intelektualnej
przedsiebiorstw.

Polska na tle statystyk $wiatowych i europejskich wyglada nie najlepie;j.
W roku 2011 w Koreanskim Urzg¢dzie patentowym zgtoszono 94 720 wnioskow
patentowych, w Chinach 172 113, a dla poréwnania w Polsce tylko 3112%.
Nalezy jednak podkresli¢, ze od momentu przystgpienia do Unii Europejskiej
ogo6lna liczba zgloszen w trybie krajowym sukcesywnie wzrasta o czym $wiad-

% World Intellectual Property Indicators 2012, Seria WIPO Economics & Statistics, WIPO
2012, s. 5.
% Tamze, s. 176.
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czy¢ moga dane publikowane przez WIPQ®'. Polscy wynalazcy i przedsie-
biorstwa znacznie czg$ciej chronig swoja wilasnos¢ intelektualng na terenie
naszego kraju niz za granica’>. Jak pokazujg dane za 2008 r., najwiecej zglo-
szen dokonywano na znaki towarowe (75%), wynalazki (13%) i wzory prze-
mystowe (7%)"".

Z jednej strony wspomniane zagrozenia, z ktorymi borykaja si¢ przedsie-
biorstwa na calym §wiecie, oraz z drugiej strony potencjalne korzysci i dazenie
wielu firm do budowania przewagi konkurencyjnej na bazie zasobéw niemate-
rialnych w postaci nowych technologii powoduja, Ze znaczenie ochrony wlasno-
$ci intelektualnej rosnie i staje si¢ zasadniczym problemem lub kwestig strate-
giczng dla wielu przedsiebiorstw. Cze$¢ z nich, w zaleznosci od mozliwosci
finansowych i stopnia §$wiadomosci w zakresie tego problemu, podejmuje szereg
dziatan, ktore majg na celu zabezpieczenie zasobow wiedzy. Zabezpieczenie
wiedzy 1 wlasnosci intelektualnej jest szczegdlnie wazne w przypadkach, kiedy
przedsiebiorstwa posiadaja wlasne wyniki badan naukowych, stworzone na ich
podstawie technologie; widzg potrzebe zarzadzania posiadang wiedza i wlasno-
$cig intelektualng; nie maja wystarczajacych zasoboéw i korzystaja z cudzej
wlasnosci intelektualnej. Z ekonomicznego punktu widzenia skutki braku
ochrony wiedzy i wlasno$ci intelektualnej mogg by¢ tragiczne i prowadzi¢ do
utraty pozycji konkurencyjnej i problemow finansowych przedsigbiorstwa.
Dlatego niezwykle wazne jest, aby menedzerowie w sposob ciggly podejmowali
dziatania majgce na celu ochron¢ wiedzy i wlasnosci intelektualne;.

2.3.3. Zarzadzanie wlasnos$cig intelektualna

Punktem wyjscia do mys$lenia o zarzadzaniu wlasno$cig intelektualng sa
granice przedsicbiorstwa (boundary of the firm)**. Do lat 90. ub. wicku, jak
wspomniano w rozdziale pierwszym przy okazji omawiania modeli innowacji,
wiele przedsiebiorstw dzialalo w ramach modelu zamknigtych innowacji. Istota
tego modelu byla zasada, ze innowacja, ktora ma odnies¢ sukces, wymaga
kontroli. Przedsicbiorstwa inwestowaly w wewnetrzne prace B+R, ktore prowa-
dzity do wielu przetomowych innowacji, ktére umozliwiaty przedsigbiorstwom
tworzenie i wprowadzanie na rynek nowych produktow i/lub ustug, osigganie
wyzszego poziomu sprzedazy i wigkszych marzy, a nastgpnie ponowne inwe-
stowanie w kolejne wewnetrzne prace B+R, ktore prowadzity do kolejnych
innowacji. Poniewaz wtasnos¢ intelektualna, ktéra zwiazana byla z procesem

! http://www.wipo.int/ipstats/en/statistics/country_profile/countries/pl.html [dostep 01.02.2013].

%2 Tamze.

% Intelektualne zloto. Znaczenie wlasnosci intelektualne;. ..

% H. Chesbrough, The logic of open innovation: managing intellectual property, ,,California
Management Review” 2003, vol. 45(3) s. 33-58.
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wewngtrznych prac B+R, byla §cile chroniona, inne przedsigbiorstwa nie mogty
korzysta¢ z tych pomystow. W przypadku wigkszosci przedsigbiorstw w dwu-
dziestym wieku ten model bardzo dobrze si¢ sprawdzal. Niemiecki sektor
chemiczny stworzyl centralne laboratorium badawcze, ktére wykorzystywane
bylo do identyfikowania i komercjalizacji olbrzymiej ilo$ci roznorodnych
nowych produktow. Amerykanska wersje takiego laboratorium bylo laborato-
rium General Electric, w ktorym powstato wiele przelomowych innowacji. W Bell
Laboratories jednym z wielu wynalazkéw byl tranzystor. Rzad amerykanski
natomiast stworzyt laboratorium badawcze, w ktorym powstata bomba atomowa.

W ostatnich latach XX w. wiele czynnikow przyczynito si¢ do erozji mode-
lu zamknigtych innowacji””. Jednym z takich czynnikéw byla coraz wigksza
mobilnos¢ bardzo doswiadczonych i posiadajacych duze kwalifikacje i umiejet-
nos$ci 0sob. Opuszczajac przedsiebiorstwo, w ktorym pracowaly wiele lat,
zabieraly cigzko zdobyta wiedze ze soba do kolejnego pracodawcy’. Innym
czynnikiem byt wzrost liczby jednostek naukowych, w ktorych coraz wigcej
0s0b zdobywato wiedz¢. Czynnik ten umozliwit dekoncentracje wiedzy. Zwigk-
szajaca si¢ liczba wyksztatconych oso6b spowodowala, ze wiedza zgromadzona
wczesniej w laboratoriach korporacyjnych rozprzestrzenita si¢ na przedsiebior-
stwa roznej wielkosci i dziatajace w roznych sektorach. Kolejnym czynnikiem
byt wzrost ilosci firm typu venture capital, specjalizujacych si¢ w tworzeniu
nowych firm komercjalizujacych zewngtrzne badania i przeksztatcaniu tych firm
w zyskowne, wartosciowe przedsigwziecia o duzym potencjale wzrostu. Czesto
te mate firmy (start-up) stawaly si¢ powaznymi konkurentami dla duzych,
ustabilizowanych przedsigbiorstw, ktore wczesniej finansowaly wiekszos¢
prac B+R.

Logike zamknigtych innowacji zaktocit rowniez czynnik czasu. Cykl zycia
produktoéw coraz bardziej si¢ skracat, co wplywato na czas ich wprowadzenia na
rynek. Co wigcej, rosngca wiedza klientow i dostawcow rowniez skutkowata
ograniczeniami zyskownos$ci z zastosowania modelu zamknietych innowacji.
Wszystkie te czynniki spowodowaty, ze logika zamknietych innowacji przestata
by¢ stosowana przez przedsigbiorstwa. Kiedy pojawiaty si¢ przelomowe techno-
logie, naukowcy 1 inzynierowie, ktorzy je stworzyli w obawie o to, ze nie
zostang one wprowadzone w odpowiednim czasie na rynek, zaczeli mys$leé
o zaktadaniu matych wilasnych firm na bazie tych technologii. Wigkszos¢ tych
firm upadala, ale jesli jaka$ odniosta sukces, miata mozliwos¢ wejscia do oferty
publicznej lub bycia przejeta za atrakcyjna ceng. Tego typu firmy zwykle nie

% Por. I. Sedaitis, Technology transfer in transitional economies: a test of market state and
organizational models, ,,Research Policy” 2000, no. 29, s. 135-147.

% A. Arora, R.P. Merges, Specialized supply firms, property rights and firm boundaries, ,In-
dustrial and Corporate Change”2004, vol. 13, no. 3, s. 451-475; D.A. Kopf, Endogenous growth
theory applied: strategies for university R&D, ,Journal of Business Research” 2007, no. 60,
s. 975-978.
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inwestowaty ponownie w nowe odkrycia, tylko jak np. Cisco szukaly na ze-
wnatrz technologii, ktére moglyby skomercjalizowac.

Przedsigbiorstwa, ktore poczatkowo finansowaly przelomowe innowacje,
przestaly zarabia¢ na inwestycjach w B+R, ktore do nich prowadzity. A przed-
sigbiorstwa, ktore zarabialy na przetomowych innowacjach, generalnie nie
reinwestowaty w finansowanie prac badawczych majacych na celu stworzenie
kolejnych generacji tych innowacji. Sytuacja taka mogla doprowadzi¢ do tego,
ze nie byloby kolejnych cykli inwestycyjnych w badania i rozwdj, ktore zasila-
tyby kolejne mozliwosci osiagania korzysci z tych badan. Model zamknigtych
innowacji przestat by¢ wigc aktualny a w jego miejsce pojawit si¢ model otwar-
tych innowacji’’.

Otwarte innowacje to koncepcja méwigca o tym, ze przedsigbiorstwo moze
1 powinno wykorzystywaé zardwno zewngetrzne, jak i wewnetrzne pomysty oraz
wewngtrzne i zewngtrzne sposoby wprowadzania ich na rynek, w celu zaawan-
sowania swoich technologii. Jak twierdzi M. Chesbrough, otwarte innowacje
tacza wewngtrzne i zewngtrzne pomysty w architektury i systemy, ktorych
wymagania sg zdefiniowane przez model biznesowy firmy. Model biznesowy
wykorzystuje zarowno wewnetrzne, jak i zewngtrzne pomysly w celu tworzenia
warto$ci, definiujagc wewngtrzne mechanizmy, ktére powoduja jej powstanie.
W modelu tym, w celu generowania wickszej wartosci, wewngtrzne pomysty
zardbwno w fazie badan jak i w fazie rozwoju rowniez moga by¢ wprowadzane
na rynek poprzez kanalty zewnetrzne, takie jak zatozenie nowej firmy przez
pracownikow obecnej, czy licencjonowanie™. Pomyslty moga mie¢ réwniez
zrodto w innej firmie, a by¢ zaadaptowane przez przedsigbiorstwo. Sposob
dziatania i ksztalt modelu biznesowego wyznaczaja granice przedsicbiorstwa.

Model otwartych innowacji umozliwia fakt dyfuzji innowacji’’. Innowacje,
ktore poczatkowo wydawaty sie by¢ bezwartosciowe w sektorze, w jakim dziata
przedsigbiorstwo, moga okaza¢ si¢ przelomowe w innych sektorach (nowe
zastosowania) i przyczyni¢ si¢ do powstania dodatkowej wartosci.

To, w jaki sposob przedsigbiorstwo zarzadza wlasnos$cia intelektualna, zale-
zy od tego, czy dziala w paradygmacie otwartych czy zamknietych innowacji.
Paradygmat zamknigtych innowacji oznacza, ze musi ono samo tworzy¢ inno-
wacje, zarabia¢ na nich poprzez wprowadzanie do wlasnych produktow. Przed-
sigbiorstwo zarzadza wlasnoécig intelektualng, tworzeniem i utrzymywaniem
kontroli nad swoimi wynikami badan, aby wykluczy¢ innych z mozliwosci ich

97 H. Chesbrough, The Logic of Open Innovation..., s. 33-58; J.S. Gans, S. Stern, The
Product...,s. 333-350.

%'S. K. Kassicieh, B. A. Kirchhoff, S. T. Walsh, P.J. McWhorter, The role of small firms in
the transfer of disruptive technologies, ,,Technovation” 2002, no. 22, s. 667-674.

%'S.C. Hung, Y.Y. Chu, Stimulating new industries from emerging technologies: challenges
for the public sector, ,,Technovation” 2006, no. 26, s. 104-110.
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wykorzystania. Paradygmat otwartych innowacji oznacza, Ze na zewnatrz
przedsigbiorstwa istnieje duzo mozliwosci pozyskiwania wartosciowych wyni-
koéw badan naukowych, technologii, innowacji oraz ze powinno ono by¢ aktyw-
nym kupcem lub sprzedawca wiasnosci intelektualnej. Przedsigbiorstwo zarza-
dza wlasnoscia intelektualng nie tylko, aby wykorzystywac to, co samo tworzy,
ale by korzysta¢ z pomystow innych.

Wielu autorow twierdzi, ze wlasnos¢ intelektualna ma olbrzymig wartosc.
Zalezy ona jednak od tego, czy przedsiebiorstwa przyktadaja duzo uwagi do
zarzadzania nig. We wlasnosci intelektualnej przedsiebiorstw jest duzo utajonej
wartosci ekonomicznej, z ktorej czesto menedzerowie sobie nie zdaja sprawy.
Czgsto jest tak, ze wigkszo$¢ patentow jest niewiele wartych i trudno powie-
dzie¢, ktore patenty sg wartosciowe, a ktore nie. Roéwniez model biznesowy, jaki
przyjmuje przedsicbiorstwo, nie pozwala na uwolnienie wartosci zawartej
w patentach. M. Chesbrough twierdzi, ze technologia sama w sobie nie zawiera
wartosci. Wartos¢ powstaje tylko wtedy, gdy technologia zostaje skomercjali-
zowana poprzez odpowiedni model biznesowy. Ta sama technologia komercjali-
zowana poprzez dwa rézne modele biznesowe przyniesie rézne wyniki'”’. Inni
autorzy uwazaja, ze bez wzgledu na to, w jaki sposob technologia jest komercja-
lizowana, posiada ona pewng obiektywng wartos¢. Czasami technologia komer-
cjalizowana jest poza obecnym modelem biznesowym przedsigbiorstwa, przy
wykorzystaniu modelu biznesowego innej firmy'®".

Poparcie dla obydwu pogladow moze stanowi¢ przyktad komercjalizacji Et-
hernetu. W pewnym momencie firma Xerox zdecydowala, ze nie bedzie dalej
wspiera¢ rozwoju czesci technologii tworzonych w jej laboratoriach. Wsréd
takich projektow znalazt si¢ Ethernet. Wstepnie opracowany jako komponent
okablowania kopiarek Xerox, ktory pozwalat za pomoca jednej wiazki okablo-
wania obstugiwa¢ rozne opcje i kontaktowac si¢ z roéznymi urzadzeniami.
W ramach cigcia kosztow Xerox postanowit sprzeda¢ t¢ technologi¢ jego
wynalazcy (bylemu pracownikowi centrum badawczego) za jednorazowa optate
1000 dolarow. Nie byta to bowiem technologia wspierajaca model biznesowy
firmy (Xerox poszukiwatl wowczas jedynie pomystow zwickszajacych szybkos¢
drukowania i kopiowania, bo zarabial gtownie na tonerze i papierze). Juz kilka
lat p6zniej Ethernet stat si¢ uniwersalnym elementem wyposazenia sieci lokal-
nych (LAN), ktory sprzedawany byl przez liczng sie¢ partnerow — sklepy
detaliczne oraz przedstawicieli. Po pigciu latach od wspomnianej transakcji
firma 3Com, ktorg stworzyt wynalazca Ethernetu, weszta na gietde. Pozwolito to
jej wilascicielowi cieszy¢ si¢ sporym zwrotem z inwestycji. Taki sukces Etherne-
tu mozliwy byt tylko dzieki temu, ze wyszedt poza ramy dos$¢ skostniatego

19 | Chesbrough, The Logic of Open Innovation..., s. 960.
101 K. Rivette, D. Klein, Rembrandits in the Attic: Unlocking the Hidden Value of Patents,
Harvard Business School, Boston, MA 1999.
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modelu biznesowego Xeroxa. ROwnoczesnie mozna przypuszczaé, ze gdyby nie
ograniczone my$lenie Xeroxa o sposobie robienia biznesu (zarabianie na tuszu
i papierze), sam Xerox mogiby osiagnaé znacznie wiecej'*.

W literaturze polskiej najczesciej przytaczanym modelem zarzgdzania wia-
snoscig intelektualng jest model zaproponowany przez W. Kotarbg. Autor
nazywa go modelem zarzadzania wiedza chroniona'”. Zarzadzanie wiedza chro-
niong definiuje jako podporzadkowane strategiom danej organizacji, uporzad-
kowane systemowo, zespoly dziatan zorientowane na '**:

¢ identyfikacj¢ wiedzy podlegajacej lub mogacej podlegac ochronie,
oceng¢ zdolno$ci ochronnej wiedzy przeznaczonej do ochrony,
ocene celowosci ochrony,
uzyskanie ochrony,
korzystanie z systemow ochrony wiedzy,
ocen¢ wykorzystania wiedzy chronionej i informacji o ochronie wiedzy,
kreowanie wiedzy z wykorzystaniem informacji o ochronie wiedzy.

Celem zarzadzania wlasnoscig intelektualng jest generowanie i maksymali-
zacja korzysci dla organizacji i wlascicieli wynikow badan i rozwigzan innowa-
cyjnych'®. Do korzysci takich R.M. Grant zalicza'*:

e komercjalizacj¢ wlasnych osiggni¢¢ i pomystow,

e zabezpieczenie uzyskanych praw ochronnych,

e przyciggnigcie inwestorow potrzebnych dla dalszego rozwoju firmy i
utrzymaniu obecnych,

e sprzedaz praw z patentu w przysztosci jako towar lub jako udziatl w biz-
nesie,

¢ unikanie nieekonomicznych inwestycji badawczo-rozwojowych i1 marke-
tingowych,

e kreowanie wizerunku firmy za pomoca znaku towarowego i jakosciowej
strategii firmy,

e negocjowanie licencji i zawieranie umow w oparciu o prawa wilasnosci
intelektualnej i przemystowej,

e zwigkszanie warto$ci rynkowej firmy,

e zdobywanie przedsiewzie¢ kapitalowych oraz rozszerzaniu dostgpu do
srodkow finansowych,

¢ uzyskiwania dostgpu do nowych rynkow.

102 http://www.networkmagazyn.pl/niektorzy-potrafia-zrobic-lepszy-interes [dostgp 15.07.2012].

1% W. Kotarba, Ochrona wiedzy a kapital intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006,
s. 84-87.

1% Tamze, s. 84.

105 K. Santarek (red.), Transfer technologii..., s. 61.

19 R M. Grant, Contemporary..., s. 304; Learning and Support System. How to protect inno-
vations and intangible assets, InnoSupport: Supporting Innovation in SMEs, http://www.
innosupport.net/[dostep 08.10.2008].
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Zarzadzanie wlasnoscig intelektualng, jak podkresla K. Santarek, musi
uwzglednia¢ szereg cech przedmiotu zarzadzania oraz fakt, iz w procesie
zarzadzania biorg udzial ré6zne grupy osob majace rozne cele. Cechy wlasnosci
intelektualnej mozna opisa¢ w nastepujacy sposob'’’:

¢ wiasno$¢ intelektualna jest zasobem niematerialnym,

e posiada okreslong wartos¢,

e warto$¢ wilasnosci intelektualnej zalezy $cisle od mozliwosci jej wyko-
rzystania,

e wycena tej wartosci jest istotnym problemem w przypadku podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych, fuzjach, przejeciach,

¢ wiasno$¢ intelektualna jest produktem II moze by¢ przedmiotem obrotu
handlowego.

W zarzadzaniu wilasnoscig intelektualng uczestnicza: pracownicy komorek
B+R, kierownicy organizacji, prawnicy, autorzy wynalazkow. Kazda z tych osob
posiada wlasne kryteria oceny i priorytety, totez zarzadzanie wlasnoscig intelek-
tualng powinno uwzglednia¢é mozliwosci wykorzystania wlasnosci intelektual-
nej, mozliwo§ci wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz
mozliwosci utrudnienia wejscia na rynek innym.

Jak w swoich rozwazaniach dowodzi M. Chesbrough, przedsigbiorstwa
w r6zny sposob podchodza do problemu zarzadzania wlasno$cig intelektualng.
Ich praktyki i strategie w tym zakresie mogg znacznie si¢ roéznic¢. J. Davis
i S. Harris, odnoszac si¢ do wartosci, jakg moze tworzy¢ wlasnos¢ intelektualna,
twierdza, ze przedsicbiorstwa dziatajace na rynku sklasyfikowaé mozna w
ramach pieciu poziomow, ktoére odzwierciedlaja ich podejscia do zarzadzania
wlasnoscig intelektualng'*®:

e Poziom 1 — obrony. Na tym poziomie mamy do czynienia z organiza-
cjami, ktorych gtownym celem jest tworzenie portfeli patentow lub innych
zasobow wilasnosci intelektualnej (takich jak: wynalazki, software, licencje
i tajemnice handlowe) w celu ochrony kluczowych obszaréw biznesu i zapew-
nienia sobie swobody dziatania. Stosuja w tym celu r6zne metody zabezpieczen,
od zgloszen patentowych, zgloszen znakow towarowych, wzorow uzytkowych,
po prawa autorskie, licencje czy podpisywanie uméw o zachowaniu tajemnicy
z pracownikami. Sprawdzaja, czy nowe produkty wchodzace na rynek, nie
naruszaja praw organizacji. Wiele tworczych organizacji sklasyfikowano
wlasnie w tej kategorii. Przedsigbiorstwa na poziomie obrony podejmuja kroki
majace na celu ochrong swoich innowacyjnych zasobow, a gtéwnym prioryte-
tem tych dzialan jest che¢ uniknigcia problemoéw, jakie moglyby si¢ pojawic,
gdyby tego nie robity.

197K . Santarek (red.), Transfer technologii. .., s. 61.
198 1. Davis, S. Harris, Edison in the Boardroom: How Leading Companies Realize Value
from Their Intellectual Assets, Willey, New York—London 2001.
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e Poziom 2 — kontroli kosztéw. Organizacje na poziomie drugim podej-
muja te same dziatania, jak organizacje na poziomie pierwszym, ale dodatkowo
traktuja ochrong wiasnosci intelektualnej jako priorytetowe dziatanie w firmie.
W organizacji tworzone sg specjalne zespoty lub komoérki zajmujace si¢ wiasno-
$cig intelektualna, przedsiebiorstwo ustala Sciste kryteria dotyczace tego, co
nalezy chroni¢, na podstawie szacowania wartosci rynkowej posiadanych
zasobow'”. Przedsigbiorstwo w ten sposob decyduje, ktore zasoby sg najwaz-
niejsze dla jego kluczowych obszaréw biznesu. Te zasoby, ktore nie sg kluczowe
dla dziatania firmy, s3 w tym procesie usuwane. Dziatania takie oprocz optyma-
lizacji portfela zasobow wilasnosci intelektualnej umozliwiajg poréwnywanie na
zasadzie benchmarkingu swoich kluczowych zasobow z zasobami konkurentow.
Poprzez dziatanie zgodnie ze spojnym planem zarzadzania wlasnos$cia intelektu-
alng organizacja moze pokona¢ réznego rodzaju problemy, z jakimi spotyka si¢
wigkszos$¢ przedsiebiorstw, ktore nie chronig w taki sposob swoich zasobow.
Dodatkowo dzigki odpowiedniej polityce, nie tylko w przypadku kluczowych,
ale 1 drugorzednych dla firmy zasobow, nie tylko moze unikng¢ sytuacji zagro-
zenia, ale co wiecej, uzyskaé¢ przewage nad konkurentami.

e Poziom 3 - centréw zyskéw. Organizacje na poziomie trzecim ida
o krok dalej i ucza si¢, w jaki sposéb moga szybko i niedrogo uzyskac¢ dodatko-
wa warto$¢ z posiadanego portfela zasobow wlasnosci intelektualnej sprzedajac
drugorzedne zasoby, ktéore moga stanowi¢ wartos¢ dla innych organizacji.
Zespot zarzadzajacy wlasnoscig intelektualng w firmie jest bardziej agresywny
w swoich dzialaniach niz w poprzednich przypadkach i skupia si¢ na znajdowa-
niu potencjalnych naruszen wiasnosci intelektualnej firmy, negocjuje licencje,
umacnia dziatania z pierwszego poziomu i kontroluje ptatnosci nalezne
w zwigzku z wlasnoscig intelektualng firmy. Przedsicbiorstwa takie w sposob
kreatywny poszukujag mozliwosci zwigkszenia zysku Zarzadzanie wlasno$cia
intelektualng jest tu zwykle zcentralizowane. Autorki do organizacji tego
poziomu zaliczaja uniwersytety i instytuty badawcze, ktére czesto stosuja
polityke sprzedazy licencji.

e Poziom 4 - integracji. W organizacji na poziomie czwartym nastgpuje
peta integracja strategii zarzadzania przedsi¢biorstwem i zarzadzania wiasno-
$cig intelektualng. Zarzadzanie wlasnoscig intelektualng rozcigga si¢ na calg
organizacj¢. Zespot odpowiedzialny za zarzadzanie ochrong wlasnos$ci intelektu-
alnej moze by¢ zardwno zcentralizowany, jak i zdecentralizowany. W obu tych
przypadkach jednak, jego dzialania sa spdjne ze strategia firmy. Najlepiej
zarzadzane organizacje osiggajg wlasnie ten poziom.

e Poziom 5 — wizji. Na najwyzszym z mozliwych poziomie, organizacja
analizuje prognozy, trendy i praktyki dotyczace wilasnosci intelektualnej, aby

19y Friedman, Best Practices in Biotechnology Business Development, Logos Press, Wash-
ington 2008, s. 37-60.
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w przysztosci na ich podstawie ksztaltowaé strategie przedsiebiorstwa. Organi-
zacje na tym poziomie posuwajg si¢ tak daleko, ze aby osiagnaé swoje cele
tworza nowe zasady 1 w efekcie probuja zmieni¢ przysztosé. Uzywaja wyrafi-
nowanych narzedzi do pomiaru wydajnosci i na biezgco dostosowujg swoje
strategie dziatania. Google jest przykladem firmy, ktéra zmienita typowy
schemat organizacji dzielacej si¢ informacjami razem ze strukturg praw autor-
skich. Jej wysitki, zeby udostepni¢ informacje w latwym do wyszukiwania
formacie online, wzbudzily kontrowersje na temat tego, czy Google nie tamie
praw autorskich innych podmiotow.

Z badan J. Davis i S Harris wynika, ze w wigkszosci organizacji zarzadzanie
wlasnoscig intelektualng odbywa si¢ na najnizszym pierwszym poziomie, a je-
dynie nieliczne przedsigbiorstwa osiggaja najwyzszy poziom piaty. M. Gollin,
bazujac na tym modelu, zauwaza, ze wiele organizacji nie osigga nawet poziomu
pierwszego, co zreszta potwierdzajg przytoczone w poprzednim punkcie wyniki
badan (rys. 2.2)'"°.
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Cambridge University Press, New York 2008, s. 131-136.
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Poziom, na ktoérym znajduje si¢ wigkszos$¢ przedsigbiorstw nazywa si¢ po-
ziomem zero. M. Gollin charakteryzuje poziom zero jako ten, na ktorym wiele
organizacji, w szczego6lnosci tych matych albo organizacji typu non-profit, nie
ma ujednoliconej lub nie ma w ogole strategii dotyczacej zarzadzania wlasno$cia
intelektualng. Brak podejmowania odpowiednich dziatan w kierunku zarzadza-
nia wlasnoscig intelektualng wpltywa zdaniem tego autora niekorzystnie na
wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przedsi¢biorstwo dziata na oslep i nigdy
nie ma pewnos$ci, czy konkurenci nie zaczng kopiowac jego rozwigzan, co
w ostatecznym rozrachunku moze mie¢ katastrofalne konsekwencje. Bez
strategii ochrony wtlasnos$ci intelektualnej organizacje nie maja kontroli nad
swoimi zasobami, a poniewaz same nie posiadaja zasad w tym zakresie, moga
zachowywac¢ sie¢ nieetycznie, popelniajac naruszanie prawa wlasnosci innych
podmiotow dziatajacych na rynku.

Podstawowym powodem, dla ktérego przedsigbiorstwa pozostaja na pozio-
mie zero jest brak §wiadomosci, brak wiedzy na temat mozliwosci, jakie niesie
za sobg strategiczne myslenie o ochronie wlasnosci intelektualnej jak o zasobie
strategicznym organizacji. Menedzerowie wielu przedsigbiorstw nie zdaja sobie
sprawy z powagi problemu i s3 nieSwiadomi zalet, jakie czynno$ci w zakresie
ochrony i zarzgdzania wilasnos$cig intelektualng moga przynie$¢ ich organizacji
— korzysci w postaci wigkszej kontroli, ochrony aktywow, zmniejszenia zobo-
wigzan, a przede wszystkim zmniejszenia zagrozenia przed kopiowaniem.

Powodem braku myslenia o wlasnos$ci intelektualnej jako zasobie, ktorym
nalezy zarzadzaé, moze by¢ zastdj w przedsigbiorstwie i brak podejmowania
jakichkolwiek dziatan lub inicjatyw w kierunku procesu ewaluacji zasobow
wewngtrznych i otoczenia, zwlaszcza konkurencyjnego, brak pomystu na plan
dziatania i jego szybkie wprowadzenie w zycie.

Czesto do dwoch pierwszych powodow, dla ktorych firmy zaliczane sg do
poziomu zero dotgczy¢ mozna przeswiadczenie i wiar¢ menedzerow w to, ze
ochrona wiasno$ci intelektualnej jest zbyt kosztowna. Jak pokazuje praktyka,
zwlaszcza matych i $rednich przedsigbiorstw, przestanki takie moga by¢ uzasad-
nione ze wzgledu na faktyczny brak dostepu do zasobow finansowych.

Kolejnym powodem moze by¢ przekonanie o tym, ze przedsigbiorstwo nie
jest narazone na ryzyko utraty wlasnosci intelektualnej. Dzieje si¢ tak, zwilaszcza
gdy w ramach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa nie sa prowadzone badania lub gdy
organizacja ma charakter organizacji typu non-profit. Brak zarzadzania wiasno-
$cig intelektualng moze nastapi¢ rowniez, gdy przedsigbiorstwo dziala w kraju,
w ktorym system ochrony wlasnosci intelektualnej jest mocno rozwinigty
1 w zwigzku z tym ryzyko naruszenia praw wlasnosci intelektualnej przez inne
firmy jest minimalne. Powodem moze by¢ rowniez to, ze filozofia albo polityka
niektorych organizacji sprzeciwia si¢ idei praw intelektualnych i dlatego celowo
je ignoruje. Organizacjom moze brakowac wystarczajacych umiejetnosci i moga



2. Uwarunkowania wyboru modelu oraz kluczowe obszary decyzyjne... 127

nie wiedzie¢, gdzie znalez¢ ludzi, ktérzy mogliby zosta¢ ich konsultantami w tej
dziedzinie. Dla wszystkich podanych wczesniej powodow brak strategii przed-
sigbiorstwa w tym zakresie to najgorsze z mozliwych dziatan.

2.3.4. Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej

Mimo ze wickszos¢ przedsigbiorstw w przytoczonym powyzej modelu
znajduje si¢ na najnizszym poziomie piramidy, a wickszo$¢ tych, ktore tworza
innowacyjne rozwigzania lub prowadza prace badawczo-rozwojowe na pozio-
mie 1, nie ulega watpliwosci, ze korzysci, jakie uzyskuja te klasyfikowane
na najwyzszych poziomach zmuszajg do refleksji nad wigczaniem mys$lenia
o wlasnosci intelektualnej do zarzadzania przedsigbiorstwem i integrowania ze
strategia dzialania przedsiebiorstwa'''. Swiadomos¢ korzysci szczegolnie wazna
jest w przypadku matych i $rednich firm tworzacych nowe innowacyjne rozwia-
zania. W Polsce 96% wszystkich przedsigbiorstw w gospodarce to przedsigbior-
stwa mate i $rednie. Generujg one prawie potowe polskiego PKB (48,4%), przy
czym najmniejsze przedsigbiorstwa prawie jedna trzecia (30,4%)'". Wickszos¢
z nich zaliczy¢ mozna do poziomu zero lub w najlepszym wypadku poziomu 1
wedtug klasyfikacji M. Gollina. Zwigkszanie §wiadomosci korzysci, jakie moga
przynies¢ dziatania w zakresie zarzadzania wilasnoscig intelektualng moze
przetozy¢ sie w przysztosci nie tylko na rozwoj i wzrost tych przedsigbiorstw,
ale rbwniez na rozwoj gospodarczy Polski.

W. Kotarba dzieli strategie ochrony wiasnosci intelektualnej na strategie
uzyskiwania ochrony oraz strategie utrzymania i/lub powigkszania monopolu na
wiedze'”. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa komercjalizujacego nowe
technologie obydwa rodzaje strategii maja duze znaczenie. W procesie komer-
cjalizacji na etapie koncepcji i rozwoju wazne jest przyjecie odpowiednigj
strategii uzyskiwania ochrony, w etapie urynkowienia rodzaj przyjgtej strategii
ochrony wlasnos$ci intelektualnej moze zadecydowac o sukcesie przedsiewzie-
cia.. Strategie utrzymania i/lub powiekszania monopolu na wiedz¢ autor ten
dzieli na pasywne (eliminowanie naruszen praw wlasno$ci), obrony i ekspansji.
Analizujac charakterystyke tych strategii i porownujac je do zaprezentowanej
w poprzednim punkcie piramidy poziomoéw zarzadzania wlasnoscig intelektual-
ng, mozna stwierdzi¢, ze w przyjetej systematyce strategii ochrony wiasnosci
intelektualnej, autor nie uwzglednit dwoch najwyzszych poziomoéw piramidy.

g, Byczko, D. Trzmielak, Zarzgdzanie wiasnosciq intelektualng w przedsigbiorstwach
i na uczelni, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Pomorskiego, Gdansk 2010, s. 73-96.

2 K. Buczek i in., Raport o stanie sektora malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce,
PARP, Warszawa 2011, s. 13.

13 W, Kotarba, Ochrona wiedzy...,s. 210.
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Podobnie do definiowania strategii ochrony wtasno$ci intelektualnej pod-
chodza autorzy raportu KPMG [ntelektualne zfoto. Wyrdzniaja cztery rodzaje
strategii, ktore wiaza si¢ z whasnoscig intelektualng''*:

e Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej, ktéra kladzie nacisk na
zgloszenia poszczegodlnych przedmiotow wiasnosci przemyslowej we wiasci-
wym urzgdzie patentowym w trybie krajowym, wspolnotowym i/lub migdzyna-
rodowym oraz ochron¢ innych praw niematerialnych firmy (np. know-how)
w drodze okreSlonych dzialan organizacyjnych. Celem tej strategii jest w
szczegblnosci zabezpieczenie interesow i praw firmy do wypracowanych przez
nig aktywow intelektualnych.

e Strategie ograniczania konkurentéow, ktéora wiaze si¢ ze strategia
ochrony wtasnosci intelektualnej jest jednak od niej szersza. Jej gtéwnym celem
jest uniemozliwienie lub przynajmniej utrudnienie dziatalno$ci potencjalnym
nasladowcom. Przedsigbiorstwo, ktore prawidlowo zabezpiecza swoja wlasnos¢
intelektualna, nie musi si¢ obawiac, ze konkurent ,,wypusci” na rynek identycz-
ny produkt lub zaoferuje ustuge pod identyczng lub zblizong nazwa. Poréwnujac
te strategie z klasyfikacja Kotarby, mozna ja nazwa¢ obronna.

e Strategie¢ ustanowienia dodatkowych zrédel przychodéw, ktora sta-
nowi zupelie inng kategori¢ strategii. Firmy ja stosujace od samego poczatku,
nastawiajg si¢ gtdownie na czerpanie dochodoéw z tytutu licencji i udostgpniania
praw do danego rozwigzania innym podmiotom. W tym wypadku ochrona
wlasnosci intelektualnej jest jedynie wstepem do dalszych dziatan zmierzajacych
do generowania zyskow.

e Strategie pelnego wykorzystania wlasnosci intelektualnej, majaca taki
sam cel, lecz opartg na rozlozeniu akcentoéw mniej wigcej po rowno na wszystkie
etapy cyklu zycia wtasno$ci intelektualnej od inwestycji w rozwoj wilasnosci
intelektualnej na drodze dziatalnosci badawczo-rozwojowej, przez inwentaryza-
cje wlasnosci intelektualnej, ochrone wihasnosci intelektualnej, az po jej prak-
tyczne wykorzystanie w dziatalnosci gospodarczej. Strategia ta jest zdaniem
autorow raportu najbardziej zrownowazonym i dojrzatym podej$ciem do zarza-
dzania wlasno$cig intelektualng.

Porownujac te strategie z klasyfikacja W. Kotarby, warto zauwazy¢, ze
dwie pierwsze stanowig strategie obrony, a dwie pozostate to strategie ekspansji.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez KPMG dla wigkszosci przed-
siebiorstw w sektorze dobr konsumpcyjnych zarzadzanie wtasnoscia intelektual-
ng sprowadza si¢ do ochrony wiasnosci intelektualnej (blisko 90% wskazan)
i/lub ograniczenia mozliwosci dziatania konkurentow (ponad 60% odpowiedzi).
Przewazaja zatem strategie zorientowane na koszty. Stosowanie strategii polega-
jacej na ustanowieniu wilasno$ci intelektualnej dodatkowym Zroédtem przychodu
deklaruje zaledwie 16% badanych, a najbardziej pozadang strategia dla potowy

YW mtelektualne zloto. Znaczenie. .., s. 46.
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badanych duzych firm i 1/3 $rednich firm byto pelne wykorzystanie potencjatu
tkwigcego we wilasnosci intelektualne;.

W inny sposob do wyrdzniania strategii ochrony wtasnosci intelektualnej
podchodza M. Bak i P. Kulawczuk. Bazujac na koncepcji tancucha wartosci,
definiujg cztery strategie zarzadzania prawami wlasnosci intelektualne;j'":

e Strategie kreowania i zarzadzania prawami wlasnosci intelektualne;j,
ktora polega na koncentracji dziatalnosci firmy na wytwarzaniu wilasnosci
intelektualnych, zapewnieniu ich ochrony prawnej i umownej w celu licencjo-
nowania praw do ich eksploatacji na okreslonych rynkach czy tez w zakresie
okreslonych produktéow Iub rodzajow dziatalnosci. Celem tej strategii jest
osigganie korzysci z wilasnosci intelektualnej w wyniku upowszechnienia na
r6znych rynkach i w r6znych tancuchach wartosci”.

e Strategie integracji miedzynarodowego zarzadzania wlasnos$cia inte-
lektualna, pelniaca funkcje organizatora procesu tworzenia, upowszechniania
i ochrony praw wiasnosci intelektualnej w danej dziedzinie biznesu, funkcje
w zakresie eksploatacji praw z wlasnosci intelektualnej, od samodzielnej eksplo-
atacji az do licencjonowania eksploatacji, rowniez dziatania majace na celu
animowanie rozwoju danej dziedziny. Integrator osiaga korzysci zaréwno
z prawa do wilasnosci intelektualnej, jak i eksploatacji tego prawa, jednak nie
stara si¢ przejaé pozycji dominujacej we wszystkich zakresach tak, aby umozli-
wi¢ normalne funkcjonowanie rynku.

e Strategie poddostawcza w lancuchu wartosci zarzadzania wlasnoS$cig
intelektualng polegajaca na dostarczaniu ustug, produktow czy wiasnosci
intelektualnych z reguty w zakresie jednego ogniwa lancucha wartosci na
zasadach konkurencyjnych. Integrator procesu biznesowego w sposob konku-
rencyjny pozyskuje dostawcow, dzieki ktorym realizuje swoj proces. Z reguly
poddostawca nie ma zadnych praw do korzysci z podstawowego procesu
biznesowego, moze natomiast osiagnac korzysci, jesli osiagnie koszty nizsze niz
konkurencyjnie ustalona cena w obrgbie procesu poddostawczego.

e Strategie zarzadzania wyodrebnionym ogniwem w lancuchu wartosci
zarzadzania wlasno$cia intelektualng, ktora polega na specjalizowaniu si¢
przedsigbiorstwa w zarzadzaniu jednym ogniwem w tancuchach wartosci
zarzadzania wlasno$cig intelektualng. Specjalizacja ta powoduje, ze dana firma
jest pierwszorzednym dostawcg 1 wytycza trendy w zakresie wlasnosci intelek-
tualnej, co powoduje, ze integratorzy podstawowych procesow biznesowych
powierzaja jej wazne funkcje w zakresie zarzgdzania danym ogniwem, z czym
wigze si¢ rowniez osigganie korzysSci w zakresie udzialu w korzysciach
z zarzgdzania tym ogniwem.

115 M. Bgk, P. Kulawczuk, Poradnik eksportera z IP dla MSP, Krajowa Izba Gospodarcza,
Warszawa 2010, s. 145.
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Pierwszy rodzaj strategii ochrony wlasnosci intelektualnej obejmuje tzw.
model kreatora''. Strategia oparta jest tu na zalozeniu, ze przedmiotem biznesu
jest tworzenie wartosci intelektualnych i czerpanie z nich korzysci. Podejscie to
zaklada, ze dane przedsicbiorstwo zajmuje si¢ projektowaniem, np. wzoréw
uzytkowych, technologii czy tez produktow lub ustug, ktore nastepnie sa
upowszechniane poprzez polityke licencjonowania i upowszechniania wypraco-
wanych rozwigzan za pomocg wersji probnych, czasowo ograniczonych czy tez
z ograniczong funkcjonalnoscia. W ten sposob dziatajg czesto firmy softwarowe,
ktore nastawity si¢ na masowego odbiorcg programéw komputerowych. Petnigc
role kreatora i zarzadcy wlasnych praw wilasnosci intelektualnej, udostgpniaja
one bezptatnie rynkowi ograniczone funkcjonalnie wersje swoich produktow,
a po ich upowszechnieniu oferujg ptatne produkty o znacznie wyzszych walo-
rach funkcjonalnosci. Cecha charakterystyczna tego typu modeli biznesowych
jest relatywnie niski koszt wytworzenia produktow reprezentujacych istotne
wartosci uzytkowe dla konsumentéw w relacji do osigganych cen. Poniewaz
uzytecznos$¢ jest duza, to cena zdecydowanie przewyzsza koszt wytworzenia, co
powoduje mozliwo$§¢ powaznego zaangazowania si¢ w ochrone wiasnosci
intelektualnej. Modele tego typu mozna powiela¢ w innych rodzajach biznesu.
Kreator 1 zarzagdca wlasnej wlasnosci intelektualnej muszg jg w bardzo powazny
sposob zabezpiecza¢, poniewaz podlega ona relatywnie duzemu ryzyku ograni-
czenia dochoddw z tytulu umniejszonej eksploatacji praw.

W przypadku drugiej strategii ochrony wiasnosci intelektualnej integrato-
rem mig¢dzynarodowego procesu zarzadzania tg wlasnoscig moze by¢ przedsig-
biorstwo, ktére osiagneto juz sukces rynkowy i jest obecne na rynkach miedzy-
narodowych, ale rowniez mate i Srednie przedsigbiorstwa na rynkach niszowych
czy specjalistycznych. Koncepcja miedzynarodowego integratora zarzadzania
wlasnoscig intelektualng opiera si¢ na przyjeciu zatozenia, ze czgs¢ wilasnosci
intelektualnych moze by¢ wytwarzana przez integratora, jednak generalnie pelni
on role organizatora procesu tworzenia, upowszechniania i ochrony praw
wiasnosci intelektualnej. Przyktadem mogg tu by¢ firmy muzyczne albo filmo-
we, ktére zardowno same uczestniczg w realizacji produkcji, jak réwniez wynaj-
mujg laboratoria i studia nagraniowe, prowadza dzialania zwigzane z upo-
wszechnianiem licencji, zawierajg umowy o zakupie praw wlasnosci itp. Integra-
tor moze osigga¢ duze korzysci wynikajace z prowadzenia kompletnej ochrony
wiasnosci intelektualnej. Integratorzy nie tylko tworza i chronig wlasnosc¢
intelektualna, ale sa réwniez bardzo aktywni w zakupie licencji i przejmowaniu

firm, ktére majg istotne aktywa ulokowane we wtasnosci intelektualnej''’.

116 M. Bak, P. Kulawczuk (red.), Przedsiebiorczosé intelektualna i technologiczna XXI wie-
ku, IBnDiPP, Warszawa 2009, s. 28.
U7 Tamze, s. 29.
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W tancuch wartos$ci opartych na wlasnosci intelektualnej wystgpuja nie tyl-
ko kreatorzy i integratorzy, ale takze poddostawcy. Ich rola moze by¢ ograni-
czona do wykonywania okreslonych ustug w ramach: tancucha tworzenia
warto$ci, prowadzenia dystrybucji i licencjonowania produktu, prowadzenia
ochrony prawnej, finansowania rozwoju oraz innych dzialan. Mimo posredniej
roli w tancuchu tworzenia wartos$ci poddostawca moze i powinien silnie chroni¢
swoje prawa, jesli udowodni, ze jego procesy, procedury i inne elementy ustugi
posiadajg charakter innowacyjny, roznicujacy je od konkurencji i zapewniajacy
okreslone korzysci dochodowe.

Jednym z gléwnych celow poddostawcow jest zwykle osiggnigcie pozycji
zarzadcy wyodrebnionego ogniwa w tancuchu tworzenia wlasnos$ci intelektual-
nej. Integrator czesto poszukuje najlepszego poddostawcy, np. najlepszego
projektanta. Unikatowe i wyrdzniajace si¢ od konkurencji ustugi w ramach
danego ogniwa powinny by¢ chronione zawsze wtedy, gdy wystepuje dajace sie
zdiagnozowaé ryzyko utraty dochodow''®.

Anglojezyczna literatura przedmiotu wyrdznia szereg réoznych modeli stra-
tegii ochrony wilasnosci intelektualnej, poczawszy od tych obronnych poprzez
defensywne, az po ekspansywne. Najczesciej opisywane to':

e Strategia minimalistyczna albo inaczej strategia ad-hoc, ktora polega
na tym, ze przedsigbiorstwo w minimalny sposéb zarzadza wlasnos$cig intelektu-
alng. Dziatania podejmowane sg tylko wtedy, kiedy zaistnieje taka potrzeba. Jest
to strategia wlasciwa dla organizacji pomigdzy poziomem zero i pierwszym.
Poniewaz zupelny brak ochrony wilasnosci intelektualnej generuje straty dla
firmy, dzialania nakierowane sg jedynie w kierunku ochrony zasobéw o najwyz-
szym priorytecie ryzyka. Ogolnie podejscie to mozna nazwac oportunistycznym.
Jesli pracownik tworzy jaka$ innowacje, firma minimalistyczna moze ja opaten-
towa¢ bez planu i nastgpnie uzy¢ patentu. Tego typu firma nie szuka mozliwosci
uzytkowania praw wtasnosci intelektualnej nalezacej do innych. Jesli konkuren-
cja informuje organizacj¢ o naduzyciu, menedzer albo zaprzeczy, ze takie
dziatania miaty miejsce, bedzie proponowat ugodg, albo bedzie starat si¢ zmie-
ni¢ dziatania swojej firmy. Jest to stanowisko typowo obronne.

e Strategia napietego budzetu. W wielu organizacjach, menedzerowie
odpowiedzialni za wlasno$¢ intelektualng decyduja si¢ podja¢ dziatania na
Wyzszym poziomie niz poziom minimalistyczny, ale przy zatozeniu ograniczo-
nego budzetu przeznaczonego na ten cel. Niektorzy jednak tego nie robig ze

18 A. Arora, P. Merges, Specialized Supply firms, Property Rights and Firm Boundary, ,In-
dustrial and Corporate Change” 2004, vol. 13, no. 3, s. 451-475.

"9 H.J. Knight, Patent Strategy for Research Managers, Wiley, New York 1996; S. Glazier
Patent Strategies for Business, Law and Business Institute, New York 1997; M. Gollin, Driving
innovation...; InnoSupport: wspieranie innowacji w matych i srednich przedsiebiorstwach,
http://www.pi.gov.pl/innosupport;  http://kramarz.pl/?p=/pl/publikacje/portfel patentowy oraz
M. Bak, P. Kulawczuk (red.), Przedsiebiorczos¢ intelektualna i technologiczna. ..
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wzgledu na napiety budzet. Filozofia napictego budzetu zaktada utrzymanie jak
najwigkszego zakresu ochrony praw wiasnosci w jak najdluzszym czasie, przy
jak najnizszych mozliwych kosztach. Wydatkowanie pienigdzy na ochrone
wlasnosci intelektualnej jest bardzo ekonomiczne, a wszystkie dziatania w tym
zakresie musza by¢ zgodne z budzetem firmy. Jesli nie jest to absolutnie ko-
nieczne, nie podejmowane s3 dzialania zwigzane z analiza stanu wiasno$ci
intelektualnej innych firm, natomiast wszystkie dziatania zwigzane z analiza
kosztow zgloszen patentowych, analiza uméw 1 oplat licencyjnych majg duze
znaczenie. Jesli koszty patentu, zakupu praw autorskich, tajemnicy handlowej sa
w konflikcie z budzetem firmy, typowym zachowaniem jest postgpowanie
oportunistyczne. Firma stosujaca taka strategi¢ stara si¢ unika¢ roéwniez spraw
sadowych i problemdéw z naruszaniem wlasnosci intelektualnej innych organiza-
cji ze wzgledu na duze koszty spraw sadowych, jakie moga si¢ z tym wigzac.
Czgsto strategie taka stosujg firmy typu start-up, ktdére widza potrzebe zabezpie-
czenia swojej wlasnosci intelektualnej, ale majg ograniczony budzet. Wicksze
firmy stosuja strategic ograniczonego budzetu w przypadku koniecznosci
ograniczen kosztow, cig¢ finansowych.

e Strategia pochodni. Strategi¢ t¢ stosuja zwykle mate firmy majace in-
nowacyjny produkt lub pomysl, ale dziataja w bardzo nieprzyjaznym otoczeniu
konkurencyjnym. Najwicksza troska tych firm jest to, ze jesli odniosg sukces to
im wigkszy ten sukces bedzie, tym wigksze bedzie prawdopodobienstwo, ze
dziatania firmy przyciagng uwage wigkszych konkurentéw, posiadajacych
wigksze udziaty na rynku i zagroza jej pozycji. W celu ochrony pozycji rynko-
wej firma taka zabezpiecza priorytetowe aktywa. Monitoruje prawa autorskie,
chroni tajemnice handlowe, patentuje wszystkie nowe wynalazki. Waznym
elementem jest w tym przypadku monitorowanie dziatan konkurentéw w celu
ujawnienia jakichkolwiek naduzy¢ z ich strony. Jesli takie naruszenia nastapia,
konkurenci sg informowani. Sam fakt informowania o tym, ze firma wie
o naduzyciach w stosunku do jej wtasnos$ci intelektualnej, dziata jak pochodnia
odstraszajaca przeciwnika w ciemnosci. Nawet jesli dzialania takie podejmuja
firmy z ograniczonymi $rodkami finansowymi, to sam fakt poinformowania
o naduzyciu i planowanych krokach zaradczych zniechgca konkurencje do
dalszego naruszania praw wlasno$ci. Zagrozeniem dla tej strategii jest to, ze jesli
druga firma si¢ nie przestraszy ,,pochodni” i bgdzie kontynuowac swoje dziata-
nia, bohater moze nie by¢ w stanie sprosta¢ trudom przeprowadzania sprawy
w sadzie, z powodu wysokich kosztow procesu i niewielkiego portfolio wtasno-
$ci intelektualnej, ktorego bedzie broni¢. Ta strategia jest jednak wigcej niz tylko
straszakiem, wspieraja jg konkretne przepisy prawa.

e Strategia zbroi i tarczy. Strategia ta do defensywnego charakteru strate-
gii pochodni dodaje elementy ofensywnej ochrony. Sposéb zachowania organi-
zacji mozna porownac¢ do wojownika noszacego zbroje i tarczg, ktora go chroni.
Celem jest tu stworzenie ochrony przed uderzeniami konkurentéw. Dla organi-
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zacji uzywajacej tej strategii atak moze przybra¢ form¢ pozwu sadowego.
Wynikajace z niego konsekwencje moga doprowadzi¢ do odsunigcie organizacji
od koncentracji na gléwnych dziataniach, i powstanie niepozadanych szkdd.
Zbroja ochronng moze by¢ unikanie konfliktow zwigzanych z wlasnoscia
intelektualng dzigki monitorowaniu i identyfikacji gtéwnych zrodet ryzyka,
analiza zagrazajacych organizacji patentow, praw autorskich i znakéw handlo-
wych, a nastgpnie zebranie dowodow i argumentéw koniecznych do uznania, ze
owe prawa nie maja racji bytu badz tez nie sg wcale tamane. Strategia zbroi
i tarczy ma swoje ograniczenia, jesli jest uzywana bez dodatkowej broni. W tym
przypadku bronig moze by¢ silne portfolio tajemnic handlowych, patentow,
praw autorskich i znakéw handlowych. Zwykle jest tak, ze ci, ktorzy posadzaja
0 naruszenia praw wilasnosci sami postepuja tak samo, wiec jednym z mozli-
wych rozwigzan jest kontratak'>.

o Gaszcz wlasnos$ci intelektualnej (IP) =, Firmy, ktore tworzg duzo in-
nowacyjnych produktéw posiadajg wiele tajemnic handlowych, patentow, praw
autorskich i znakow handlowych odnoszacych si¢ do poszczegolnych pomystow
zwigzanych z innowacjami badz produktami. Aby stworzy¢ taki gaszcz wlasno-
$ci intelektualnej, nalezy zebra¢ jak najwiecej roznych typoéw praw odnoszacych
si¢ do poszczegolnego produktu badz metody, tworzac gaszcz, ktory jest trudny
do przebicia przez konkurencje. Strategia taka moze by¢ droga w przeprowadze-
niu, zazwyczaj jest zarezerwowana dla bardzo warto§ciowych innowacji, przy
ktorych istnieje duza szansa ataku na nie ze strony konkurencji. Zazwyczaj
gaszcz IP tworza firmy farmaceutyczne pod koniec procedur patentowych, aby
rozszerzy¢ ochrone patentowa na leki i zapobiec przed tworzeniem ich kopii.
Wedhlug badan, pomigdzy rokiem 2004 a 2006, zeby chroni¢ swoje prawa
intelektualne przed konkurencjg, 82% firm farmaceutycznych wyszukiwato
nowych formut na leki, 55% produkowato leki nastepnej generacji, 55% znala-
zto nowe wskazania dla uzycia istniejacych juz lekow, a 3% produkowato leki
ztozone'”*. Niektorzy uzywaja nazwy ,.gaszcz patentowy” szerzej, niz tylko
odnoszac si¢ do grupy patentow nalezacych do jednego wlasciciela. W tym
przypadku, termin ten odnosi si¢ do szeregu patentéw nalezacych do roéznych
firm, ktore odnosza si¢ do jednego typu technologii i majg na celu blokade
wprowadzania innowacji przez firmy zewnetrzne.

e Strategia cytadeli polega na takiej architekturze witasnosci intelektual-
nej, ktora bedzie chronita te zasoby na zasadzie fortecy. Wiele organizacji
posiadajacych innowacyjne produkty uzywa tego modelu. Przedsigbiorstwa,
chcac zabezpieczy¢ swoje innowacyjne produkty, konstruujg zgloszenia paten-
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120 M. Majchrzycki, Apple i Samsung walczg na pozwy, Google wykupuje kolejne patenty,
http://www.dobreprogramy.pl/Apple-i-Samsung-walczana-pozwy-Google-wykupuje-kolejne-
patenty,Aktualnosc,27799.html [dostep 22.02.2012].

12LIP — intellectual property, czyli wiasno$¢ intelektualna.

122 M. Gollin, Driving Innovation..., s. 169.
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towe w taki sposob, aby inni nie byli w stanie skopiowaé produktu i wykorzy-
sta¢ uzytych w nim komponentow. Przyktadem zastosowania takiej strategii
moze by¢ Apple i jej sztandarowy produkt [Phone. Zgloszenie patentowe na
IPhona obejmuje 50 patentdéw z nim zwigzanych.

e Strategia karty przetargowej. Utrzymywanie chronionych patentéw lub
znakéw towarowych niejednokrotnie stanowi kartg¢ przetargowa na rynku,
dlatego firmy czgsto utrzymujg patenty na wynalazki, ktore nie zawsze sg istotne
dla przedsigbiorstwa. Przyktadem mogg by¢ IBM i Dell, ktore dzieki temu, ze
pierwszy posiada olbrzymig liczbe patentéw na komponenty komputerowe,
a drugi na metody konstruowania komputera, mogly podja¢ wspodiprace a nie
wykorzystywac site patentowa jednego z nich. Posiadane przez obydwie firmy
patenty o komplementarnym charakterze staly si¢ w tym przypadku karta
przetargowa w pertraktacjach z konkurencja'>.

e Trolle patentowe. Mianem trolli patentowych okresla si¢ firmy, ktore
rejestrujg patenty lub tez odkupuja je od innych tylko po to, by udziela¢ wielkim
korporacjom licencji na nie. Troll patentowy rejestruje lub tez odkupuje od
innych patenty dotyczace roznych rozwigzan — takze juz wczes$niej znanych
i upowszechnionych, ale ktorych nikt weczesniej nie zastrzegt. Nastepnie domaga
si¢ (zwykle na drodze sadowej) stosownej rekompensaty pieni¢znej za rzekome
dotychczasowe naruszanie tych patentow, jak i1 optat licencyjnych z tytutu
uzywania tych rozwigzan w przysztosci. Istnieje duza grupa firm — trolli paten-
towych, ktore czerpig dochody w ten wlasnie sposob; ich aktywnos$¢ nasilita sig¢
po 1990 r. i dotyczy zwlaszcza rozwijajacej si¢ dynamicznie branzy IT
(komputery, oprogramowanie, telekomunikacja), za ktorym to rozwojem nie
nadazaja stosowne regulacje prawne. Dzialalno$¢ trolli patentowych wymierzo-
na jest gtdbwnie przeciwko wielkim koncernom z powodu mozliwosci uzyskania
od nich gigantycznych sum pieni¢znych w ramach odszkodowan i optat licen-
cyjnych. Po 2007 r. w Stanach Zjednoczonych zjawisko to stato si¢ na tyle
powaznym problemem, ze amerykanski Senat rozpoczat prace nad projektem
specjalnej ustawy Patent Reform Act, ktéra ma na celu zmiane obowiazujacych
przepisow tak, by utrudni¢ pozywanie za naruszenie patentow. Z kolei grupa
wielkich koncernéw z branzy IT, takich jak Verizon Communications, Cisco
Systems, Telefon AB L.M. Ericsson czy Hewlett-Packard i Google powolata
organizacj¢ o nazwie Allied Security Trust, ktérej zadaniem jest wykupywanie
praw patentowych, aby uniemozliwi¢ przejmowanie ich przez firmy bedace
trollami patentowymi'?*. Allied Security Trust ma za zdanie ochrone tych firmy
przed dzialaniami tzw. trolli patentowych. Ochrona bedzie polegata na wykupy-

¥ Tamze, s. 171.

124 Koalicja przeciwko , patentowym trollom”, artykut z dnia 30. 06. 2008, dostepny na
http://kopalniawiedzy .pl/troll-patentowy-patent-prawo-patentowe-Google-Microsoft-Red-Hat-Cisco,
5138 [dostep 22.02.2012].
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waniu praw patentowych, na ktorych opiera si¢ istotna cze$¢ dziatalnosci
wspomnianych firm. Kazde przedsi¢biorstwo, ktore chce wejs¢ w sktad Allied
Security Trust, musi wplaci¢ 250 000 dolaréw oraz zarezerwowaé 5 miliondw
USD na kupno patentéw. Gigantom z branzy IT sprzeciwiaja si¢ firmy z innych
branz, poniewaz dla nich jest to szansa na podnoszenie wartosci tworzonych
w tych branzach innowacji i nowych technologii. Firmy stosujace tego typu
strategie nazwane sg rowniez ,,przedsicbiorcami patentowymi”, gdyz zatozenia
i cele ich dziatania dla wielu instytucji moga by¢ interesujgce — pomagaja
kreowa¢ warto§¢ zarowno dla matych nowo zatozonych firm, jak i tych, ktore
nieefektywnie wykorzystuja swoje zasoby wlasnosci intelektualnej. Poza branza
IT istnieje wiele firm koncentrujacych si¢ na dziatalnosci badawczo- rozwojowe;j
i czerpiacych warto$¢ ze sprzedazy swoich wynikéw badan, a firmy tego typu
jak wspomniana wcze$niej Intellectual Ventures mogg im w tym pomoc.

o Pierwszy za darmo. Wicle organizacji odkrylo, ze rownie dobrze jak
chroni¢ prawa wiasno$ci mozna je udostepnia¢. Wiele firm, zwlaszcza w sek-
torze IT udostgpnia indywidualnym uzytkownikom swoje programy, nie pobie-
rajac za to zadnych optat. Przyklad moze Stanowic Firma Adobe, ktéra udostep-
nia uzytkownikom program Acrobat Reader za darmo. Przychody generuje ze
sprzedazy Acrobat Writter, programu do zapisywania i zmiany dokumentow.
Podobnie dziata Internet Explorer. Zalewanie rynku produktami nieposiadaja-
cymi ograniczen zwigzanych z prawami wiasnosci intelektualnej moze pomoc
ustanowi¢ technologie jako standard, ktory pozwala wynalazcom otrzymac
nagrode¢ za nie poznie;j.

Jak wynika z r6znorodnosci zidentyfikowanych strategii w zakresie ochrony
wlasnosci intelektualnej przedsigbiorstwa bardzo réznie podchodzg do problemu
jej ochrony. Obserwujac przedsigbiorstwa dziatajace w roznych sektorach,
strategie ochrony mogg si¢ znacznie r6zni¢. W tym zakresie literatura przedmio-
tu czesto przytacza, jako kontrastowe, przyktady strategii ochrony wlasnosci
intelektualnej firm farmaceutycznych i firm z sektora IT. W wielu przypadkach,
zwlaszcza w sektorach high-tech, gdzie naktady na B+R sg bardzo duze, otocze-
nie konkurencyjne jest mato przewidywalne i wiele firm wiacza myslenie
o ochronie wlasno$ci intelektualnej w proces myslenia strategicznego. Jak
pokazuje praktyka gospodarcza nie wszystkie przedsigbiorstwa muszg posiadac
potrzebe lub koniecznos$¢ integracji wlasnos$ci intelektualnej i strategii dziatania
przedsigbiorstwa. Niemniej dla tych, ktére bazuja w swoim rozwoju na prowa-
dzonych wewnatrz przedsigbiorstwa badaniach, ze wzgledu na wspomniane
wczesniej korzysci, rekomenduje si¢ rozwazenie takiej mozliwos¢ chociazby ze
wzgledu na fakt korzysci, jakie mozna uzyskaé w tym wzgledzie'*’.

Strategia ochrony wlasnosci intelektualnej, zeby byta skuteczna musi by¢
fatwa do zapamigtania i tatwa do przekazania innym. Przy wyborze lub tworze-

125 Por. S. Byczko, D. Trzmielak, Zarzqdzanie wlasnosciq intelektualng. .., s. 86.
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niu tego typu strategii pojedyncze organizacje i ich liderzy powinni dostosowy-
wac cele zarzadzania wlasnos$cig intelektualna do ogdlnych celow przedsigbior-
stwa. Poniewaz ochrona wlasnosci intelektualnej jest zagadnieniem trudnym
samym w sobie, a zarzadzanie nig skomplikowane, to przekaz tej strategii
w odniesieniu do pracownikow przedsiebiorstwa powinna charakteryzowac jak
najwigksza prostota. Strategia wlasnosci intelektualnej, by wspierana byla nie
tylko przez menadzerow, ale przez wszystkich pracownikéw, powinna cechowac

si¢ prostota przekazu i zrozumiatoscia'*.

2.3.5 Organizacyjna, sektorowa i technologiczna specyfika strategii
ochrony wlasnosci intelektualnej

Strategie ochrony wiasnosci intelektualnej zmieniajg si¢ wraz z fazg rozwo-
ju przedsigbiorstw'>’. Na poczatku przedsigbiorstwa gtownie stosuja nieformalna
ochrone kilku kluczowych zasobdéw. Dopiero w miar¢ rozwoju buduja portfel
patentow, znakoéw towarowych, tajemnic handlowych i praw autorskich oraz
wyspecjalizowane zespoly zajmujace si¢ zarzadzaniem wlasnos$cig intelektualng
(tab. 2.6)'%.

Nowo zaktadane przedsicbiorstwa bazuja gtéwnie na tajemnicach handlo-
wych. W celu ochrony wilasnosci intelektualnej podpisuja umowy o zachowaniu
tajemnicy z pracownikami lub partnerami biznesowymi, ze wzgledu na wysokie
koszty ochrony rzadko dokonuja zgloszen patentowych. Jesli posiadajg kluczo-
we dla ich funkcjonowania technologie, zwykle chronig je jednym lub dwoma
patentami. Nowo zakladane przedsigbiorstwa zwykle staraja si¢ zabezpieczy¢
znakiem towarowym nazwe przedsigbiorstwa oraz kluczowe produkty, nie
posiadajg wyspecjalizowanych zespotow zajmujacych si¢ zarzadzaniem wlasno-
$cig intelektualng'®’.

W miar¢ jak przedsicbiorstwo si¢ rozwija, zwigksza liczbe pracownikow,
osigga przychody ze sprzedazy swoich produktéw, zmienia réwniez praktyki
w zakresie zarzadzania wlasnoscia intelektualng. W zakresie tajemnic handlo-
wych przywiazuje si¢ duzo uwagi do kontroli najwazniejszych dokumentow
zawierajacych poufne dane. Zwigksza si¢ portfel patentdow oraz zasigg teryto-
rialny ochrony patentowej'*’. Przedsigbiorstwa chronig swoje wynalazki w wielu

126 WIPOQ, Effective IP strategies for business managers, ,,JP Frontline — IP & Technology
Magazine”, 26.08.2006, http://www.ipfrontline.com/depts/article.aspx?id=12839&deptid=6 [dostep
20.09.2011].

127 R. Pithetkly, IP Strategy, chapt. 5.1, [w:] IP Handbook of Best Practices, http://www.
iphandbook.org/handbook/ch05/p01/ [dostep 1.02.2013].

12 M. Gollin, Driving Innovation..., s. 289-290.

12 JS. Gans, Start-up Commercialization Strategy and Innovative Dynamics, 1.11.2011,
http://ssrn.com/abstract=1407404 http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1407404 [dostep 28.11.2011].

30R. Pithetkly, IP Strategy...
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krajach, pracujac nad nowymi produktami lub usprawniajac dotychczasowe.
Dbaja o ochrong praw autorskich oraz rejestrujg znaki towarowe oraz slogany
wykorzystywane w kampaniach reklamowych. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw na
tym etapie rozwoju zatrudnia prawnikow, ktorzy zajmujg si¢ sprawami zwigza-
nymi z zarzadzaniem i ochrong wlasnosci intelektualnej przedsigbiorstwa.
Osoby takie czgsto pozostaja w kontakcie z zewnetrznymi firmami prawniczymi
i konsultingowymi w celu uzyskania specjalistycznych ekspertyz zwigzanych
Z toczgcymi sporami dotyczacymi np. naruszania patentow lub innych naduzy¢
zwiazanych z wlasnoscia intelektualng.

Tabela 2.6. Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej w réznych fazach rozwoju przedsiebiorstwa

Faza rozwoju

konkurowania krajach

Typ ochrony wczesna wzrostu dojrzatosci
Porozumienia o zacho- | Kontrola dokumentéw | Zdywersyfikowany
Tajemnice waniu tajemnicy, poro- |zwiazanych z tajemni- | portfel bardzo silnie
handlowe zumienia z pracowni- | cami handlowymi chronionych tajemnic
kami handlowych
0-2 zgtoszenia na Globalna ekspansja, Zdywersyfikowany
kluczowe wynalazki zgloszenia w waznych | portfel patentow w za-
z punktu widzenia kresie r6znych techno-
Patenty

logii, wykorzystywa-
nych w réznych sekto-
rach

Prawa autorskie

Zapewnienie tytutu
wlasnosci

Rejestracja tytutow
wlasnosci

Licencjonowanie
tytutdow wlasnosci,
wzmocnienie

Znaki towarowe

1-2 znaki towarowe,
glownie zwigzane

z nazwa firmy, wio-
dacymi produktami,
nazwg domeny

Ekspansja i rejestracja
na rynkach mi¢dzyna-
rodowych

Réznorodnos¢ znakow
towarowych, wprowa-
dzanie znakow towa-

rowych na nowe rynki

Odpowiedzialnosé¢
za zarzadzanie

Osoba zarzadzajaca
przedsigbiorstwem

Oddzielne stanowisko
dla prawnika zajmuja-
cego si¢ sprawami
zwigzanymi z ochrong
wlasnosci intelektualnej

Zespot profesjonalistow
zajmujacych si¢ zarza-
dzaniem wlasnoscia
intelektualna

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Gollin, Driving Innovation. Intellectual Prop-
erty Strategies for a Dynamic World, Cambridge University Press, New York 2008, s. 290.

Duze przedsigbiorstwa zatrudniajace kilkaset i wigcej pracownikow rozsze-

rzaja praktyki w zakresie zarzadzania wlasno$cia intelektualna''. Tajemnice
handlowe s bardzo silnie chronione (np. receptura coca-coli czy piwa Guiness).

B B, Geiger, Managing General Partner, Triangle Venture Capital Group, Commercializa-
tion Strategies for High-Tech Startups, http://www.triangle-venture.com/download/VCM
startup_06_e.pdf [dostep 15.01.2013].
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Dominujaca formg ochrony wiasnosci intelektualnej sg patenty. Firmy miedzy-
narodowe posiadajg setki patentow na calym $wiecie, ktore stajg sa kartg prze-
targowa w walce konkurencyjnej. Patenty pierwotnie wykorzystywane w jednym
sektorze czgsto znajdujg zastosowanie w innych sektorach i stanowig podstawe
tworzenia nowych innowacyjnych produktéw. Bardzo silnie chronione sa prawa
autorskie, firmy posiadajg wiele zarejestrowanych znakow towarowych, sloga-
néw, logo itp. Do zarzadzania wilasnos$cig intelektualna tworzone sg specjalne
zespoly wyspecjalizowanych w tym celu 0sob'**.

Praktyki przedsigbiorstw, rozpatrujgc indywidualne przypadki, jak twierdzi
M. Gollin moga si¢ r6zni¢, niemniej generalng zasada jest, ze w miar¢ rozwoju
zwicksza si¢ zlozonos¢ portfeli wiasnosci intelektualnej oraz stosowane sg coraz
bardziej wyszukane metody zarzadzania tymi zasobami' .

Nie tylko faza wzrostu przedsigbiorstwa ma wplyw na sposob zarzadzania
znajdujaca si¢ w nim wlasnos$cig intelektualna. Przedsigbiorstwa moga przyj-
mowac roézne postawy w tym zakresie w zaleznosci od sektora, w jakim dziata-
ja'**. Mozna to zauwazy¢, pordownujac dwa odmienne sektory, takie jak ochrona
zdrowia i technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT).

Sektor ochrony zdrowia to przedsigbiorstwa medyczne, biotechnologiczne
i farmaceutyczne. Charakterystyczne dla przedsigbiorstw dziatajacych w tym
sektorze sa dlugookresowe inwestycje w projekty badawcze polegajace na
badaniach laboratoryjnych i badaniach klinicznych niezbednych do dopuszcze-
nia produktow medycznych lub biotechnologicznych do obrotu. W sektorach
tych tworzy si¢ wiele innowacji technologicznych, ktore sa chronione patentami,
totez przedsigbiorstwa w nim dziatajace stosuja strategie ofensywna, ktora wiaze
si¢ z agresywnym zarzadzaniem wlasnoscig intelektualng. Najczesciej za
zarzadzanie wlasno$cig intelektualng odpowiedzialna jest osoba lub osoby
zarzadzajace dziatalnoscig B+R. Agresywne podejscie do zarzadzania wynika ze
specyfiki konkurowania w tym sektorze. Kluczowa formg ochrony wlasnosci
intelektualnej sa tu patenty. Ich warto$¢ w tym przypadku jest nieoceniona.
Posiadanie patentow pozwala na utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Powsta-
nie produktéw w tych sektorach poprzedzone jest dtugookresowymi i kosztow-
nymi badaniami. Ochrona w postaci zgloszen patentowych powoduje, ze
konkurenci nie mogg kopiowa¢ produktéw po ich wprowadzeniu na rynek,
a tym samym czerpa¢ korzyS$ci ze strategii niszy rynkowej. Produkcja identycz-
nego produktu mozliwa jest dopiero po uptywie okresu ochrony patentowej,
czyli po 20 latach.

132 Por. World Intellectual Property Indicators 2012..., s. 34.

133 M. Gollin, Driving Innovation..., s. 290.

13% Przypadki dostepne na http://www.iphandbook.org/handbook/case_studies/health/ [dostep
16.05.2012].
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W przypadku przedsigbiorstw biotechnologicznych wazng forma ochrony
wlasnosci intelektualnej sg rowniez tajemnice handlowe, ktére moga chronic
materialy biologiczne, takie jak material genetyczny, wyodrebnione komorki
zwierzece, ekstrakty roslinne i mikroorganizmy. Dostgp do tych materiatow jest
bardzo wazny ze wzgledu na ich unikatowy charakter. Zwykle przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ tworzeniem tych materialow udostepniaja je w ramach uméw
okreslajacych mozliwosci ich wykorzystania oraz ograniczenia w tym zakresie.
Wiedza zwigzana z wykorzystaniem tych materialow musi wigc by¢ chroniona
tajemnicami handlowymi. W sektorze ochrony zdrowia wiele przedsigbiorstw
wspotpracuje z instytutami naukowymi, laboratoriami i na tym polu waznym
elementem ochrony wlasnosci intelektualnej wydaja si¢ by¢ tajemnice handlowe.

W przypadku tego sektora mniejsze znaczenie ma ochrona praw autorskich.
Prawem autorskim zwykle chronione sg raporty, bazy danych, materiaty marke-
tingowe. Nie tak wazne jak patenty sa tu takze znaki towarowe, cho¢ i w ramach
samego sektora ochrony zdrowia wystepuja roéznice. W sektorze biotechnologii
nie ma tak duzej ilosci produktéw jak na rynku dobr szybko zbywalnych, wigc
przedsigbiorstwa nie konkuruja za pomoca umacniania znakdéw towarowych.
Inaczej jest w przypadku przedsiebiorstw farmaceutycznych. Nazwy najwiek-
szych przedsigbiorstw farmaceutycznych stanowig znaki towarowe o olbrzymie;
warto$ci. Duzg warto$¢ posiadajg rowniez znaki towarowe zwigzane z nazwami
sztandarowych produktow tych firm.

Inng specyfike posiada sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Przedsiebiorstwa produkujace sprzet -elektroniczny, tworzace rozwigzania
informatyczne czy telekomunikacyjne maja krotszy czas rozwoju produktu niz w
przypadku oméwionej grupy sektorow. W tym przypadku rzadko jest rowniez
wymagane prawne dopuszczenie do obrotu rynkowego, tak jak w przypadku
produktow w sektorze ochrony zdrowia. Sektor ICT, ze wzgledu na nizsze
bariery wejscia, jest bardziej narazony na pojawianie si¢ nowych konkurentow.
Zarzadzanie wlasnoscia intelektualng w przedsigbiorstwach dziatajacych w tym
sektorze jest wigc bardziej zalezne, od tego jaka sytuacja panuje na rynku.
Przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze ICT wykazuja tendencje do utrzymywa-
nia waznych tajemnic handlowych w zakresie tworzonych rozwiazan (oprogra-
mowanie, urzadzenia). Bardzo waznym elementem zarzadzania wlasno$cia
intelektualng jest rowniez utrzymywanie patentow'*”. Na czotoéwkach list

135 Firma, ktora przyklada szczegolng wage do patentowania jest IBM. W 2009 r. IBM po raz
kolejny ogloszona zostata liderem w zakresie patentowania. IBM zarejestrowala w USA 4914
patentéw, zajmujac tym samym, po raz 17 z kolei pierwsza pozycje na liScie najbardziej innowa-
cyjnych firm. W celu skutecznego zarzadzania patentami firma stworzyla specjalne oprogramowa-
nie, ktorego uzywa od ponad dekady skutecznie analizujac, oceniajac i zarzadzajac portfolio ponad
30 000 patentow zarejestrowanych w USA. Oprogramowanie to w potaczeniu z doswiadczeniem
firmy, umozliwito IBM skorelowanie strategii patentowej i wlasnosci intelektualnej z potrzebami
biznesowymi oraz wygenerowanie nowych sposoboéw czerpania wartosci z patentdw. Dzieki
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najwiegcej patentujgcych firm znalez¢ mozna wiele nazw przedsigbiorstw z tego
sektora, takich jak: IBM, Samsung Electronics, Microsoft, Intel, Cisco itp.'*

Przedsigbiorstwa tworzace oprogramowanie glownie korzystaja z ochrony
prawa autorskiego w postaci copyright, jedynie w Stanach Zjednoczonych
istnieje mozliwo$¢ uzyskania patentu na tego typu rozwigzania. Jak juz wcze-
$niej wspomniano, taka ochrona prawa autorskiego wigze si¢ z niebezpieczen-
stwem utraty korzysci zwigzanych z posiadaniem wtasnosci intelektualne;.

Bardzo waznym elementem zarzadzania w tym sektorze jest rowniez ochro-
na znakoéw towarowych. Przedsiebiorstwa tu dziatajace sg narazone na pojawia-
nie si¢ coraz to nowych konkurencyjnych firm, w celu utrzymania pozycji
rynkowej buduja portfele silnych marek, ktore pomagaja im osiagnac ten cel.

Kolejny przyktad odmiennego sposobu zarzadzania wiasnoscig intelektual-
ng moze stanowi¢ sektor rozrywkowy (produkcje filmowe, telewizyjne). Tutaj
przedsigbiorstwa w ogdle nie stosujg ochrony patentowej oraz nie chronig
swoich produktéw tajemnicami handlowymi. Zarzadzanie wtasnos$cig intelektu-
alng opiera si¢ glownie na ochronie praw autorskich oraz ochronie znakoéw
towarowych zwigzanych z nazwa firmy.

Na odmienny sposob zarzadzania wlasnoscig intelektualng w przedsigbior-
stwie, oprocz fazy jego rozwoju i specyfiki sektora w ktorym dziata, moze
rowniez wpltyna¢ specyfika technologii, z jaka ma do czynienia przedsigbiorstwo
(tab. 2.7). Roézne technologie wymagaja zastosowania réznych sposobow
ochrony. Tabela 2.7 prezentuje poréwnanie trzech rodzajow technologii i sto-
sowanych w ich przypadkach form ochrony wiasnosci intelektualne;.

W przypadku biotechnologii, gdzie tworzone rozwigzania majg charakter
unikalny najczesciej stosowanymi formami ochrony witasno$ci intelektualnej sa
patenty i tajemnice dotyczace unikalnych informacji jakie moga wiazaé si¢
Z procesem tworzenia rozwigzan biotechnologicznych i ich zastosowania.
W przypadku ochrony tego typu technologii nie wykorzystuje si¢ praw autor-
skich (copyrights), rzadko rowniez stosowane sg znaki towarowe.

W przypadku technologii zwigzanych z oprogramowaniem (software) Naj-
wazniejsze sg tajemnice handlowe w postaci kodu dostepu, a takze istotna jest
ochrona znakéw towarowych. Przeciwnie przedsigbiorstwa postepuja w przy-
padku technologii zwigzanych z tworzeniem sprzetu elektronicznego. Tutaj
najwazniejsze znaczenie ma ochrona znakéw towarowych, gdyz patenty sa
tatwo dostepne a tajemnice handlowe dotyczace wlasnosci intelektualnej maja
swoje uzasadnienie w szczegolnych sytuacjach.

przyjetej strategii patentowej i odpowiedniemu narz¢dziu ja wspierajacemu liczba patentéw
zarejestrowanych przez IBM w 2009 r., jest prawie czterokrotnie wyzsza niz liczba patentéw
zarejestrowanych przez Hewlett Packard oraz wigksza niz liczba wspdlnych wynalazkow firm
Microsoft, Hewlett-Packard, Oracle, Apple, Accenture i Google. http://www.ibm.com/news/pl/
p1/2010/01/28/n484029r34654£02.html [dostep 03.02.2010].

136 Por. Amerykanski Urzad Patentowy USPTO, www.uspto.gov [dostep 25.07.2010] oraz
World Intellectual Property Indicators 2012..., s. 34.
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Tabela 2.7. Specyfika technologii a formy ochrony wtasnosci intelektualne;j

Technologia
Typ ochrony Materiaty biologiczne Sprzgt Software
£ elektromechaniczny
Unikalne informacje Tylko wtedy, gdy to Kod dostepu
Tajemnice dostepne jedynie w konieczne (np. czarna
handlowe przypadku konkretnego | skrzynka w samolo-
materialu tach)
W zaleznosci czy jest | Latwo dostepne Efekty techniczne
to wynalazek czy moga by¢ podstawa
Patenty . A . s
materiat pochodzacy z roszczen w wigkszosci
natury krajow
Copyright Nie Nie Latwo dostepne
Znaki towarowe Niezbyt czesto uzywane | Tak Tak
Inne typy ochrony II;Tlr;(e):iv;/l (;) Vsransferze Leasing folil;i*, licencje open-

“EULA — forma udostepnienia licencji na program komputerowy dowolnemu uzytkowniko-
wi poprzez po przez nacisnigeie przycisku ,,zgadzam si¢ ,, lub ,,akceptujg”.
Zrodto: jak do tab. 2.6, s. 291.

Podsumowujac opisywane zagadnienia zwigzane z ochrong wtasnos$ci inte-
lektualnej nalezy podkresli¢, ze gdy moéwimy o nowych technologiach, zaréwno
w przypadku komercjalizacji produktéw (ustug), jak i komercjalizacji wynikow
badan naukowych, zarzadzanie wlasnoscig intelektualng ma olbrzymie znacze-
nie'”’. Przedsiebiorstwa komercjalizujace te dwa zasoby rdznia si¢ jedynie pod
wzgledem przyjmowanych form ochrony. Te, ktore komercjalizuja wyniki
badan naukowych duzo uwagi przyktadaja do ochrony formalnej, dla tych
natomiast, ktore komercjalizujg innowacyjne produkty (ustugi), wigksze znacze-
nie ma ochrona nieformalna.

2.4. FINANSOWANIE PROCESU KOMERCJALIZACII

Przytoczone wczesniej wyniki badan dotyczace $wiadomosci MSP w zakre-
sie potrzeby ochrony wiasnosci intelektualnej wskazywaty na kolejny wazny
problem, z jakim borykaja si¢ przedsigbiorstwa komercjalizujagce nowe techno-
logie. Praktyka gospodarcza potwierdza, ze wiekszos¢ przedsigbiorstw, zwtasz-
cza tych matych i Srednich, w trakcie procesu komercjalizacji stoi przed proble-
mem sfinansowania badan i etapu tworzenia prototypu oraz w dalszej czesci
sfinansowania wprowadzenia innowacji na rynek. Etapy te obarczone sg zwykle
duzym ryzykiem i wymagaja zaangazowania odpowiedniej ilosci $srodkow

37 A H. Jasifski (red.), Zarzqdzanie wynikami...,s. 153.
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finansowych. Przedsicbiorstwa zatem stajag przed dylematem dotyczacym
wyboru odpowiedniego zrodta finansowania. Wybor takiego zrodta wigze sie
z podjeciem decyzji, ktora w mniejszym lub wigkszym stopniu moze przyczynié
si¢ do tworzenia wartosci dodane;.

2.4.1. Formy finansowania procesu komercjalizacji

Niezaprzeczalnie potrzeby kapitalowe innowacyjnych przedsi¢biorstw po-
dejmujacych si¢ komercjalizacji nowych technologii sg ogromne. Pojawiaja si¢
one na kazdym etapie rozwoju przedsicbiorstva. We wczesnej fazie rozwoju,
okreslanej mianem ,,zasiewu” (seed), kapitatl jest potrzebny do przeprowadzenia
wstepnych badan rynkowych, przygotowania koncepcji innowacji. W fazie
startu (start-up) przedsigbiorstwo powinno zapewni¢ $rodki stuzace rozwojowi
produktu oraz przygotowaniu do produkcji.”*® Na kolejnym etapie, tzw. wcze-
snego rozwoju, pojawia si¢ konieczno$¢ pozyskania finansowania na dziatania
zwigzane z wdrozeniem do produkcji oraz wejsciem na rynek. Natomiast w fazie
wzrostu przedsigbiorstwo, ktore posiada ugruntowang pozycje na rynku dazy do
dalszej ekspansji. Nieodzowny w tej sytuacji jest kapital pozwalajacy na finan-
sowanie budowy i rozbudowy kanatow dystrybuciji'®’.

K. Janasz podkresla, ze zrodla pochodzenia kapitatu stuzacego finansowa-
niu dziatalnoéci innowacyjnej, nazywanego rowniez kapitatem innowacyjnym,
sa bardzo zréznicowane'*. Do podstawowych mozna zaliczy¢ $rodki wiascicieli
przedsigbiorstwa, jego rodziny, przyjaciot, kredyty i pozyczki bankowe, a takze
srodki pozyskane z funduszy unijnych. Alternatywe stanowia kapitaly wysokiego
ryzyka, w ramach ktorych wyr6zni¢ mozna venture capital oraz tzw. anioly biz-
nesu, lub fundusze typu intellectual venture skupujace wlasno$é intelektualna'*'.

A. Sosnowska i S. Lobejko, przygladajac si¢ finansowaniu komercjalizacji
projektow naukowo-badawczych tworzonych w uczelniach wyzszych, do
wymienionych zroédet dodaja: dotacj¢ budzetowa, dotacje budzetowa uzupetnio-
ng o $rodki z programow UE $rodki przedsigbiorcy, ktory wspotrealizuje projekt

138 K. Safin, Zarzqdzanie matq firmg, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2002.

39 A. Zygmunt, Problematyka finansowania dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
w Polsce, [w:] D. Trzmielak, J. Zurawska (red.), Zarzqdzanie innowacjq. Aspekty komunikacji,
finansowania, badania rynku, psychologicznych uwarunkowan, polityki innowacyjnej i infrastruk-
tury, Wyd. Instytut Slaski, Opole 2011, s. 62-78.

10K Janasz, Kapital w finansowaniu dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce.
Zrédia i modele, Wyd. Difin, Warszawa 2010.

41 por. J. Berk, P. DeMarzo, Corporate..., s. 151-774; oraz A. Sosnowska, S. Lobejko i in.,
Jak wdrazac innowacje technologiczne w firmie. Poradnik dla przedsigbiorcow, rozdz. 5, PARP,
Warszawa 2005, s. 86—139 oraz K. Janasz, Finansowanie innowacyjnego rozwoju przedsigbior-
stwa, [w:] J. Wisniewska, K. Janasz, Innowacyjnosé..., s. 225-248
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(partnera biznesowego), srodki przedsiebiorcy uzupetlione o srodki publiczne
z funduszy wspierania przedsigbiorczosci, fundusze inwestora regionalnego
iinne, w tym inwestorow zagranicznych '+,

W literaturze dotyczacej zarowno zarzadzania finansami, jak i zarzadzania
innowacjami stosowane sg rozne kryteria podziatow zrodet finansowania
dziatalnosci przedsigbiorstw. Do najbardziej popularnych podzialow zaliczy¢
nalezy'*:

e podziat ze wzgledu na wlasnos¢ — publiczne, prywatne, prywatno-pub-
liczne,

e podzial ze wzglgdu na pochodzenie — krajowe, zagraniczne,

e podzial ze wzgledu na zrédlo kapitatu —$rodki wiasne, srodki obce.

e podzial ze wzgledu na sposob finansowania — bezposrednie, posrednie.

K. Santarek podkresla, ze w chwili obecnej w procesach transferu technolo-
gii, a w tym komercjalizacji wystgpuja dwa podstawowe zrodta finansowania
tego procesu: $rodki wiasne oraz $rodki obce — publiczne, w tym budzetowe,
unijne i inne oraz prywatne, w tym fundusze venture capital, aniotowie biznesu,
banki. Zdaniem tego autora natgzenie wykorzystania srodkéw prywatnych lub
publicznych zalezy od stopnia gotowosci technologii. Im stopien gotowosci
technologii do wejscia na rynek jest wyzszy, tym poziom dofinansowania ze
srodkow publicznych jest nizszy'**.

Inni autorzy, analizujac potencjalne zrédia finansowania projektow innowa-
cyjnych, uzywaja okre$lenia zrodta wewnetrzne (pochodzace ze s$rodkow
krajowych) i zewng¢trzne (oferowane przez Uni¢ Europejska w ramach polityki
wyréwnywania poziomu rozwoju cztonkéw wspolnoty)'*. Oba zrodta moga byé
wykorzystywane w procesie finansowania projektow innowacyjnych przedsig-
biorstw. Rozpatrujgc taki podziat nalezy podkresli¢, ze wigksze znaczenie majg
wewnetrzne zrodta finansowania obejmujace dotacje budzetowe oraz srodki
wlasne przedsiebiorstw. Dofinansowania pochodzace z programow UE i innych
programéw miedzynarodowych kierowane do przedsigbiorstw sa istotne, jako
zrodta uzupetniajace.

W dziedzinie tworzenia innowacji w Polsce funkcjonuje dos¢ wyrazny po-
dziat na sfer¢ B+R (uczelnie wyzsze, instytuty badawcze, jednostki badawczo-
-rozwojowe) i sfere przedsiebiorstw'®®. W tej pierwszej projekty gltownie
finansowane sg z dotacji budzetowych oraz srodkéw z UE. Druga, sfera przed-

42 A Sosnowska, S. Lobejko, Wsparcie finansowe, [w:] A.H. Jasinski (red.), Zarzgdzanie
wynikami...,s. 137.

3 A. Klopotek, Zrédla finansowania wdrozer innowacji w przedsiebiorstwach w Polsce,
[w:] A. Sosnowska i in., Jak wdrazaé..., s. 89.

144 K. Santarek (red.), Transfer technologii..., s. 101.

145 1. Biaton (red.), Zarzqdzanie dzialalnoscig innowacyjng, Placet, Warszawa 2010, s. 302—
303 oraz A. Sosnowska i in., Jak wdrazac..., s. 90-102.

46 Tamze, s. 303.
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sigbiorstw zwykle korzysta ze srodkéw wiasnych, z kredytow bankowych oraz
réznych form wspierania przedsigbiorczosci, jak: fundusze venture capital,
srodki aniotow biznesu, $rodki funduszy wspierajacych przedsigbiorczos$é,
srodki z funduszy unijnych. Pewna cze$¢ projektow realizowanych jest
w ramach duzych korporacji, przy wspoétpracy filii tych firm mieszczacych sie
w Polsce. Zrodtem finansowania tych projektow sa $rodki wiasne korporacji
badz kredyty bankowe. Projekty innowacyjne matych i srednich przedsi¢gbiorstw
najczgséciej finansowane sg z ich $rodkow wlasnych wspieranych kredytem
bankowym badz pozyczkami lub dotacjami ze srodkoéw publicznych (funduszy
wsparcia innowacyjnosci przedsiebiorstw).

Dane publikowane przez Glowny Urzad Statystyczny (GUS) potwierdzaja,
ze $rodki budzetowe stanowia najwazniejsze zrodlo finansowania w gospodarce.
W roku 2010 stanowily one 60,9% srodkoéw przeznaczonych na dzialalnosé
B+R'"". Wigkszos¢ tych srodkow wykorzystuje jednak sfera B+R, przedsiebior-
stwa natomiast zaledwie 13,8%. Dane GUS wskazuja rowniez na fakt, ze
przedsigbiorstwa gltownie korzystaja przy finansowaniu B+R ze $rodkow
wiasnych. Udzial przedsigbiorstw w finansowaniu B+R w Polsce wynosit
24,4%, z czego 86,4% tej kwoty przedsigbiorstwa skonsumowaly na wiasne
potrzeby. Srodki przedsiebiorstw zagranicznych stanowity 11,8% finansowania
B+R, przedsigbiorstwa polskie wykorzystaly ich 67%. 13,2% dofinansowania
prac badawczo-rozwojowych zapewnita Komisja Europejska, z tego zrodia
finansowania przedsigbiorstwa wykorzystaty jedynie 3,2%.

Z punktu widzenia procesu komercjalizacji przedsiebiorstwa na réznych je-
go etapach moga mie¢ rdézne zapotrzebowanie na okre§lone zrodta finansowania.
Kiedy projekt jest jeszcze na etapie koncepcji przedsigbiorstwa wykorzystujg
srodki wilasne firmy (jesli firma istnieje) lub oszczednosci wilasciciela, jak
rowniez korzystaja z pozyczek od rodziny i przyjaciot'**. W przypadku firm
matych i §rednich zwykle wielkos¢ tych srodkdéw jest ograniczona, totez szukaja
rowniez innych form wsparcia np. srodkéw publicznych — programéw dofinan-
sowanych przez panstwo czy Uni¢ Europejska, wspierajacych projekty ukierun-
kowane na rozwoj innowacyjnosci i komercjalizacj¢ badan naukowych. Czasami
zdarza si¢, ze innowacja technologiczna jest tworzona w ramach wspotpracy
z innym przedsigbiorstwem, wtedy partner biznesowy moze stanowi¢ zrodto
finansowania.

Etap rozwoju wigze si¢ z przygotowaniem innowacji technologicznej do
wprowadzenia na rynek. Tutaj rowniez przedsigbiorstwa mogg korzysta¢ ze
srodkow publicznych. Czgsto nowo powstajace firmy z sektorow high-tech,
znajdujace si¢ w fazie typu seed lub start-up, mogg skorzysta¢ z takich form

' Dzialalnos¢é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, Gtowny Urzad Staty-
styczny, Warszawa 2012, s. 56.
8 patrz rowniez: J. Berk, P. DeMarzo, Corporate ..., s. 752.
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finansowania, jak: fundusze zalagzkowe, inwestorzy indywidualni typu aniotowie
biznesu oraz fundusze venture capital'®. Alternatywa sa tu takze kredyty
i pozyczki bankowe, finansowanie w postaci inwestora branzowego (inwestora
strategicznego), czy emisji akcji na przyktad na gieldzie NewConnect.

Na etapie wprowadzenia na rynek nowej technologii duze korporacje korzy-
stajg zwykle ze srodkow wiasnych, natomiast mate i $rednie przedsigbiorstwa
moga korzysta¢ ze zrédet wymienionych przy etapie rozwoju.

Tak jak juz wspomniano (rozdz. I, pkt 4), kluczowe dla sukcesu komercjali-
zacji nowych technologii sa etapy koncepcji i rozwoju'”’. Wymagaja one
bowiem niemalo czasu i niejednokrotnie absorbujg duzo $rodkéw finansowych.
Pomystodawcy lub przedsicbiorstwa z sektora MSP znajdujacy si¢ na tych
etapach czesto staja tu przed powaznym problemem decyzyjnym. Wybor zrodia
finansowania wigze si¢ bowiem z podj¢ciem decyzji, czy zgadzamy si¢ oddac
cze$¢ praw wiasno$ci do naszej technologii lub powstalej na jej podstawie
innowacji produktowej (ustugowej) czy tez nie. Decyzja taka czgsto moze
przekresli¢ szanse przedsigbiorstwa na sukces lub przyczynic si¢ do stworzenia
mozliwo$ci wprowadzenia na rynek innowacji, rozwoju i dalszych sukcesow.
Decyzja o wyborze odpowiedniego sposobu finansowania procesu komercjaliza-
cji, ze wzgledu na nowos¢ i oryginalnos¢ technologii, obarczona jest duzym
ryzykiem. Dlatego przedsi¢biorstwa komercjalizujace nowe technologie powin-
ny rozwazy¢ wszystkie za i przeciw, aby podja¢ taka decyzje, ktora otwierad
bedzie mozliwosci kreowania wartosci dodane;.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze szczegdlnie trudne jest pozyskiwanie
kapitatu na innowacje w matych i $rednich przedsigbiorstwach''. Problem
znalezienia odpowiednich i wystarczajacych zrdédet finansowania proceséw
innowacyjnych stanowi jedna z gtéwnych barier ich rozwoju'>. Jest to olbrzy-
mia bariera zwlaszcza w przypadku przedsigbiorstw chcacych komercjalizowaé
nowe technologie. Warto zastanowi¢ si¢ wigc, ktore ze sposobow finansowania
innowacyjnosci mogg zapetni¢ luke kapitatowa wlasnie tym przedsigbiorstwom.

Dlatego w dalszej cze¢sci tego punktu podjeta zostanie proba analizy najbar-
dziej typowych dla matych i §rednich przedsigbiorstw potencjalnych instrumen-
tow finansowania pod katem ich wad i zalet w procesie komercjalizacji nowych
technologii.

149 Por. M. Panfil, Fundusze private equity. Wplhyw na wartosé spétki, Wyd. Difin, Warszawa
2005, s. 15; P. Tamowicz, Rynek kapitatu ryzyka w Polsce, Polskie Forum Strategii Lizbonskiej,
Niebieskie Ksiggi, nr 4, Gdansk 2003, s. 11.

1500 zrodiach finansowania w procesie komercjalizacji oraz ich przydatnosci na réznych
etapach tego procesu pisza rowniez: P. Glodek, P. Pietras, Zrédia finansowania dla komercjaliza-
¢ji technologii i wiedzy, PARP, Warszawa 2011, s. 15-16; P. Glodek, P. Pietras, Finansowanie
komercjalizacji technologii i przedsiewzieg¢ innowacyjnych opartych na wiedzy, PARP, Warszawa
2011, s. 19-25.

5! Raport o stanie sektora matych i srednich...,s. 111.

'52 Tamze oraz K. Janasz, Finansowanie innowacyjnego..., s, 233.
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2.4.2. Wady i zalety potencjalnych form finansowania procesu komer-
cjalizacji

2.4.2.1. Kredyty i pozyczki bankowe

Na rynku powszechnie dostepng forma finansowania dziatalnosci gospodar-
czej jest kredyt bankowy lub pozyczka bankowa. Z punktu widzenia procedur
pozyskiwania kredytu wskaza¢ mozna dwie najwazniejsze grupy kredytow
bankowych przeznaczonych dla przedsigbiorstw: sg to kredyt inwestycyjny
i kredyt obrotowy. Specyfika kredytu bankowego polega na tym, ze inwestor
zaangazowany jest tu jedynie od strony finansowej, celem inwestora jest zwrot
kredytu i zysk z odsetek niezaleznie od sytuacji firmy'>. W konsekwencji niska
sktonno$¢ do ryzyka banku oznacza, ze trudno jest uzyska¢ kredyt nowemu
podmiotowi bez historii, szczegdlnie na nietypowe przedsigwzigcie o charakte-
rze innowacyjnym. Glownym powodem jest fakt braku odpowiedniego zabez-
pieczenia w postaci majatku. Ponadto podmioty wczes$niej zadluzone maja
ograniczone szanse uzyskania kredytu.

Kredyt obciaza regularnymi sptatami, niezaleznie od wynikéw finanso-
wych, a tym samym wymaga duzej ptynnosci. W przypadku matych i $rednich
przedsigbiorstw czgsto zdarza sig, ze ta ptynnos$¢ jest mocno zaktocona. Komer-
cjalizacja nowych technologii wigze si¢ z relatywnie wysokim ryzykiem finan-
sowym, co skutkuje na ogoét brakiem wystarczajacej mozliwosci zabezpieczenia
zwrotu kredytu lub pozyczki bankowej. Ryzyko to zwiazane jest przede wszyst-
kim z wysokim prawdopodobienstwem wystapienia niepowodzen przy wprowa-
dzaniu nowych technologii na rynek'>*.

Z punktu widzenia komercjalizacji wynikéw badan prowadzonych przez
przedsigbiorstwa lub innowacji technologicznych, jakie sg efektem tych badan,
mozna stwierdzi¢, ze nie jest to forma finansowania atrakcyjna dla matych
i Srednich przedsigbiorstw przeprowadzajacych lub planujacych przeprowadzac
procesy komercjalizacji. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze forma ta wrecz
nie dodaje warto$ci w postaci nowej wiedzy, doswiadczen w procesie komercja-
lizacji. Przedsigbiorstwa jednak decyduja si¢ na jej wykorzystanie czesto ze
wzgledu na brak mozliwo$ci zastosowania innych instrumentéw finansowania.

2.4.2.2. Srodki publiczne
Przedsigbiorstwa, ktore prowadza wlasne prace badawczo-rozwojowe (lub

wspotpracujg z jednostkami naukowymi w celu ich stworzenia) na potrzeby
tworzenia wlasnych produktow, sprzedazy lub licencjonowania wynikow tych

153 Tamze, s. 240-241.
154 A. Zygmunt, Problematyka finansowania..., s. 65.
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prac innym przedsi¢biorstwom czesto natrafiajg na barier¢ braku Srodkow
finansowych na B+R. W przypadku tego typu przedsi¢biorstw, ze wzgledu na
wysokie nakltady, jakich wymagaja prace badawczo-rozwojowe, wigkszo$¢
matych 1 $rednich przedsigbiorstw poszukuje dofinansowania ze S$rodkoéw
publicznych.

W Polsce w ostatnich latach wprowadzane byty réznego rodzaju programy
majace za zadanie wspieranie, rozw0j i komercjalizacj¢ nowych technologii,
takie jak: inicjatywa technologiczna I, inicjatywa technologiczna II, kreator
innowacyjnosci czy wiele innych koordynowanych przez Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju'”’.

Przyktadem wsparcia dla przedsigbiorstw komercjalizujacych nowe techno-
logie moze by¢ rowniez program bon na innowacje wprowadzony przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci'™. Z budzetu programu mozna realizowaé
ustugi dotyczace rozwoju produktu lub technologii, $wiadczone przez jednostke
naukowg. Celem inicjatywy jest pobudzanie wspotpracy sfery matych i mikro
przedsigbiorstw z jednostkami naukowymi. Bon na innowacje przyczynia si¢ do
zmniejszenia barier finansowych blokujacych wspotprace nauki i biznesu. Za
pomoca dotacji uzyskanych w ramach programu nawet najmniejsze przedsig-
biorstwa sag w stanie sfinansowac¢ ustugi dotyczace wdrozenia lub rozwoju
produktu i technologii, $wiadczone przez jednostk¢ naukowa. Zadaniem pro-
gramu z zaloZzenia jest zainicjowanie kontaktow mikro lub matych przedsig-
biorstw z jednostkami naukowymi; realizacja ustug dotyczacych wdrozenia oraz
rozwoju produktu lub technologii, swiadczonych przez jednostke naukowa;
opracowanie nowych lub udoskonalenie istniejacych rozwigzan lub wyrobow
danego przedsigbiorstwa.

Kolejnym przyktadem pomocy publicznej dla przedsigbiorstw moze by¢
kredyt technologiczny'’. Kredyt technologiczny to sposob na zdobycie dodat-
kowych funduszy dla firm, ktoére chca inwestowa¢ w nowe technologie. Podsta-
wowe warunki uzyskania kredytu sa dwa — przedsigbiorstwo powinno by¢ mate
lub $rednie, a technologia — innowacyjna (nie wiecej niz 5 lat wykorzystywana
na $wiecie). Od innych form wsparcia dla MSP, takich jak najpopularniejsze
dotacje, kredyt technologiczny rozni si¢ nieco bardziej skomplikowana kon-
strukcja'*®. Przedsigbiorca, ktéry chce wprowadzi¢ nowa, innowacyjna techno-
logie, musi po ztozeniu wniosku wzig¢ kredyt na jej sfinansowanie. Nastepnie,
po jej wdrozeniu, moze ubiegac si¢ o tzw. premi¢ technologiczna, ktéra prze-
znaczana jest na splate zaciagnietego kredytu.

155 Por. Narodowe Centrum Badan i Rozwoju http://www.ncbir.pl/programy-krajowe/
program-badan-stosowanych/ [dostep 5.02.2013].

156 http://www.parp.gov.pl/index/index/1415 [dostep 10.06.2011].

157 Ustawa z dnia 3 lutego 2011 r. o zmianie ustawy o niektérych formach wspierania dzia-
falno$ci innowacyjnej, Dz. U. 2011, nr 85, poz. 457.

'8 http:/Awww.pi.gov.pl/Finanse/chapter_95013.asp oraz www.bgk.com.pl [dostep 15.08.2011].
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Specyfika finansowania dziatalnosci ze $rodkoéw publicznych polega, tak
jak w przypadku kredytu bankowego, na zaangazowaniu inwestora jedynie od
strony finansowej. Celem inwestora, w tym przypadku instytucji upowaznionej
przez panstwo do dysponowania $rodkami publicznymi, jest realizacja prioryte-
tow zwigzanych z modernizacjg okreslonych segmentéw gospodarki. Oznacza to
przede wszystkim, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa maja dostep do finansowa-
nia, a te, ktore moga z niego skorzysta¢, muszg je przeznaczy¢ na z gory ustalo-
ne i ukierunkowane dziatania'*>.

Kolejng wada z punktu widzenia przedsigbiorstw komercjalizujacych nowe
technologie moze by¢ fakt, ze wymagany jest tu zwykle wktad wlasny, a proce-
dury zaré6wno pozyskania, jak i rozliczania srodkéw unijnych sa skomplikowane
i mocno zbiurokratyzowane'®. Czesto okazuje si¢ tez, ze udzielajacy dofinan-
sowania posiadaja ograniczone $rodki i to, co przedsigbiorstwo jest w stanie
uzyskac¢ w ramach dofinansowania, nie wystarczy na skuteczne przeprowadzenie
procesu komercjalizacji'®'. Co wigcej, niewykorzystane wedlug zalozen projektu
lub wykorzystane niezgodnie z ztozeniami projektu srodki nalezy zwrocic.

Kolejnym niezbyt korzystnym czynnikiem jest fakt, ze autor innowacji jest
dla inwestora jednym z wielu oczekujacych na pomoc i rozliczanym z tego
rodzaju pomocy.

Zaréwno kredyt bankowy, jak i fundusze unijne mogg by¢ alternatywa
w procesie komercjalizacji dla przedsigbiorstw, ktorym zalezy na utrzymaniu
praw wlasnosci do nowej technologii i, w przypadku sukcesu komercjalizacji,
pelnego czerpania korzysci z osigganych zyskow. Jednak, z punktu widzenia
kreowania lub dodawania wartosci, to zroédto finansowania jest nieco kontrower-
syjne. Nie wszystkie przedsigbiorstwa moga skorzysta¢ z tego typu pomocy.
Komercjalizacja to dziatania podejmowane w ramach bardzo niepewnego
otoczenia i nie zawsze uda si¢ dziata¢ zgodne z planem projektu. O ile w przy-
padku niektorych firm udaje si¢ uzyska¢ wartos¢ dodana, to warto wspomnie¢,
ze jest to jedynie czasowe rozwigzanie, zwlaszcza w przypadku finansowania
uwzgledniajacego srodki otrzymywane przez Polske od Komisji Europejskie;.

2.4.2.3. Aniot biznesu

Wartos¢ dodang dla przedsigbiorstw, ktore znajduja si¢ na etapach rozwoju
i urynkowienia (faza seed 1 start-up) w procesie komercjalizacji stanowig
inwestorzy typu aniol biznesu i venture capital. Na tych etapach, aby przedsig-
wziecie moglo zakonczy¢ si¢ sukcesem przedsigbiorstwa, potrzebuja one nie

159 Raport o stanie sektora malych i $rednich...,s. 1111n.

101, Biaton (red.), Zarzqdzanie dziatalnoscig. .., s. 306.

181 K. Janasz, Metody i formy pozyskiwania kapitatu na finansowanie dzialalnosci innowa-
cyjnej przedsigbiorstw, [w:] W. Janasz (red.), Innowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii
Europejskiej, Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 104.
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tylko pomocy finansowej, ale rOwniez wsparcia w zakresie zarzadzania i mysle-
nia strategicznego'®.

Aniolowie biznesu (business angels) to prywatni inwestorzy, bedacy przed-
sicbiorcami, menedzerami, prawnikami itp., ktorzy wilasny kapital lokuja w
nowe przedsiebiorstwa lub nowe przedsiewziecia. Zainwestowane S$rodki
pieniezne przez inwestorow umozliwiaja firmom ogromny rozwdj i odniesienie
sukcesu rynkowego'®. Aniotowie biznesu nie tylko wnosza kapitat do firmy,
dzieki ich doswiadczeniu, wiedzy, umiejetnosciom, kontaktom, niejednokrotnie
0siggajg znaczaca stope zwrotu z inwestycji. Tacy inwestorzy doskonale znaja
branze, w ktora inwestuja; wiedza o jej mocnych i stabych stronach. Korzystaja
przy tym z wiasnych bogatych do$wiadczen'®. Aniotowie biznesu osiagaja
warto$¢ dodana, kiedy niosa pomoc firmom i przy tym jednoczesnie uzyskuja
wysoki zysk'®.

Instytucja aniotow biznesu ma dtugg i bogatg tradycj¢. Graham Bell otrzy-
mat $rodki na badania nad telegrafem od znajomego prawnika oraz od handlarza
skorami, ktorzy dostrzegli w projekcie potencjat i uznali go za okazj¢ do zarob-
ku. Réwniez Henry Ford na poczatku XX w. pozyskat kapitat od zamoznej
osoby prywatnej na prace nad koncepcja samochodu i budowe prototypu. Mozna
wymieni¢ dziesiatki przedsigbiorstw, ktore wiele lat temu zaczynaty jako mate,
czesto jednoosobowe, innowacyjne firmy, a dzigki zastrzykowi finansowemu
kapitatu prywatnego, odniosly wielki sukces. Dzi$ wiele z nich dziata na skale
globalng np. Google, Skype, Starbucks, Dell, Yahoo!, Apple Computer, Ama-
zon.com, The Body Shop oraz wiele innych'®.

Rynek aniolow biznesu powstal w Stanach Zjednoczonych i tam tez naj-
prezniej si¢ rozwingl. Dziata na nim ok. 260 000 aktywnych biznesmenow,
ktorzy rocznie inwestuja kwote 20 mld USD w ok. 50 000 spotek'®’. Wsrod
najbardziej znanych amerykanskich firm, ktore korzystaty z tej formy finanso-
wania we wczesnych fazach rozwoju nalezy wymieni¢ m.in. Apple, eBay,
Google czy Amazon.com.'®®

192 por. D.H. Hsu, Venture Capitalists and Cooperative Start-up Commercialization Strategy,
,Management Science” 2006, vol. 52, no. 2, s. 204-219.

163 K. Brzozowska, Formy dziatania anioléw biznesu, [w]: P. Karpus, J. Wectawski (red.),
Rynek finansowy. Inspiracje z integracji europejskiej, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Skto-
dowskiej, Lublin 2008, s. 556—582.

164 .. Kuligowski, Aniol biznesu pomoze zalozy¢ firme, ,,Gazeta Prawna” 2009, nr 119.

165 K. Ortowski, Anioly biznesu, http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter 95012.asp [dostep
16.08.2012].

166 A. Niemczycka, Business Angels. Daj pomyst, ja dam pienigdze, http://www. owocebiz-
nesu.pl/artykuly/pokaz/10824/Anio%C5%82%20Biznesu,%20czyli%20daj%20pomys%C5%
82,% 20ja%20dam%20pieni%C4%85dze [dostep 10.01.2013].

17 www.inwestycje.pl [dostep 16.06.2011].

18 Business Angels. Giving ideas wings, ,,The Economist” Special Report, www.economist.
com/node/7905466 [dostep 5.02.2013].
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W Europie najwigcej inwestorow dziata w Wielkiej Brytanii. Inwestorzy eu-
ropejscy korzystaja z doswiadczen amerykanskich. Jedng z najbardziej udanych
inwestycji ostatnich lat w Europie bylo powstanie komunikatora Skype, w ktory
w 2002 r. grupa Business Angels zainwestowata 2 mln USD. 3 lata pdzniej eBay
kupit Skype za kwote 2,6 mld USD, a inwestorzy pomnozyli swoj kapital 350
razy. Wszystkie te firmy taczy fakt, ze ich powstanie wigzato si¢ z ogromnym
ryzykiem inwestycyjnym, a wsparcie aniotow biznesu pomogto im zaistnie¢ na
rynku. Wlasnie tego typu sukcesy sprawiajg, ze coraz wigcej przedsigbiorcow
komercjalizujacych nowe technologie lub innowacyjne rozwigzania, zwraca si¢
o pomoc do aniotéw biznesu, a sami inwestorzy chetniej wspotpracuja przy
realizacji ryzykownych przedsiewzie¢'®.

Rynek anioléw biznesu w Polsce jest bardzo mtody, ale sukcesywnie si¢
powicksza'”. Pierwsza inwestycja, ktora miata cechy finansowania typu angel
bylo powstanie portalu Wirtualna Polska, w ktéry jeden z przedsigbiorcow
zainwestowal w 1995 r. kwote ok. 100 000 zt.

W Polsce aniolowie skupieni sg w kilku organizacjach. Najpopularniejsze
to: Polska Sie¢ Aniotow ,PolBan”, Lewiatan Business Angels (Aniotowie
Konfederacji Pracodawcoéw Prywatnych ,Lewiatan”), Slaska Sie¢ Aniotow
Biznesu ,,Sil-Ban” oraz Fundacja Przedsigbiorczosci Sie¢ Aniotéw Biznesu.
W potowie 2010 r. w Polsce istniato juz 8 sieci aniotow biznesu. Z przeprowa-
dzonej w potowie 2010 r. analizy wynika, Ze polscy aniotowie biznesu najchet-
niej angazujg si¢ w firmy, ktorych zapotrzebowanie kapitalowe miesci si¢
w przedziale 150 000-3 000 000 zt. Zgodnie z deklaracjami zarzadzajacych
sieciami, inwestorzy indywidualni sg zainteresowani réwniez mniejszymi
transakcjami (nawet od 50 tys.) oraz duzo wigkszymi (do 10 min zt)'”". Pienia-
dze wyplacane sg przedsiebiorstwom w ratach, zwykle przez trzy do pigciu lat.

Z analizy stron internetowych wspomnianych organizacji zrzeszajacych
aniolow biznesu wynika, ze inwestorzy ci zainteresowani sg branzami o charak-
terze rozwojowym, m.in.'’:
biotechnologia,
medycyna,
informatyka,
telekomunikacja,
edukacja,
sprzedaza przez Internet.

' Raport. Bariery rozwoju aniolow biznesu w Polsce, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa
2011.

170 Tamze.

7! Tamze, s. 21

' Gildia Aniotéw Biznesu, http://www.kreatywnie.aniolybiznesu.org/kreatywnosc-w-
biznesie/index,szczegoly,id,30,t,motywy-inwestycji-aniolow-biznesu.html [dostep 16.01.2013].
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Dwie coraz popularniejsze dziedziny to rozrywka (np. gry i ustugi na tele-
fon), a takze ekologia (opakowania, zagospodarowanie odpadow, oszczednose
energii).

Najwigkszym zainteresowaniem aniolow biznesu cieszg si¢ przedsiewzigcia
typu start-up, a mniej przedsicbiorstwa juz od dtuzszego czasu funkcjonujace na
rynku. W tym drugim przypadku wspotpraca dotyczy¢ moze na przyktad
rozwoju jakiego§ konkretnego produktu lub innowacyjnej ustugi w ramach
konsorcjum'”>.

Kazda transakcja jest inna i w szczegotach proces jej zawierania dostoso-
wany jest do okre§lonej specyfiki. Wnioskodawcy zglaszajacy si¢ do instytucji
przekazujacych aniotom biznesu propozycje projektow najpierw przeprowadzaja
wstepny, wewnetrzny proces oceny. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na'

e koncepcje przedsiewziecia,

e kompetencje kadry zarzadzajacej oraz

e spodziewane wyniki finansowe.

Bardzo waznym elementem podlegajacym ocenie jest CV 0séb kluczowych
w projekcie. Zesp6t ludzi, ktory jest odpowiedzialny za realizacje projektu jest
jednym z gtéwnych kryteriow branych pod uwage w trakcie oceny. Na tym
etapie weryfikowana jest réwniez kompletno$¢ oraz autentycznos$¢ zlozonych
dokumentow. Pozytywny wynik wstepnej oceny konczy si¢ zwykle spotkaniem
oraz wypelnieniem przygotowanego szablonu streszczenia biznesplanu, ktéry
nastepnie jest wysylany do inwestorow (aniotéw biznesu). Jesli inwestor zglosi
swoje zainteresowanie przestang mu oferta dochodzi do spotkania przedsi¢bior-
cy z inwestorem. Zdobycie finansowania aniota biznesu jest kwestig skutecz-
nych negocjacji przedsigbiorcy z inwestorem. Zazwyczaj do rozmowy z inwe-
storem dochodzi w przypadku pigciu projektow na 100 zgloszonych, natomiast
na sama inwestycj¢ moze liczy¢ ok 1% zgloszen.

Badania pokazuja, ze czas realizacji inwestycji wynosi $rednio 5 do 10
lat'”. W tym czasie aniot aktywnie uczestniczy w zyciu firmy. Zaangazowanie
to moze mie¢ roézng postaé. Najczesciej zostaje on cztonkiem zarzadu, osobg
doradzajacag w sporzadzaniu biznesplanu, zache¢cajacg innych inwestorow lub
monitorujacg rozwoj finansowy przedsiewzigcia. Wazniejszym elementem in-
westycji niz sam kapitat, jest warto$¢ intelektualna oraz doswiadczenie inwesto-
ra, ktére pomagajg prowadzi¢ biznes milodej spotce. Oferuje on takze siec
cennych kontaktow, co pozwala na negocjacje lepszych warunkoéw z partnerami
biznesowymi oraz daje szans¢ na pozyskanie wybitnych menedzerow, ktorzy

173 .
Tamze.
" LEWIATAN Business Angels, http://www.Iba.pl/dla-pomyslodawcow/podstawowe-
informacje [dostgp 18.01.2013].
173 B. Mikotajczyk, M. Krawczyk, Aniofowie biznesu w sektorze MSP, Wyd. Difin, Warsza-
wa, 2007.
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beda pracowac na rzecz przedsigbiorstwa. Od aniota biznesu mozna otrzymac
nie tylko wsparcie finansowe, ale rowniez merytoryczne. Jest to bowiem czto-
wiek o duzym do$wiadczeniu biznesowym, ktory gotowy jest wspdlnie rozwijaé
przedsiewzigcie, w ktore si¢ angazuje. To jedyna tego typu oferta na rynku.
Wszystkie inne zrédla finansowania (np. banki, fundusze, gielda) to kapitat
,bezimienny”, wspotpracujemy wtedy z partnerem instytucjonalnym, a nie
konkretnym cztowiekiem, ktoremu osobiscie zalezy na sukcesie nowej firmy.

Aniol biznesu nie oferuje swojej pomocy za darmo. Najczesciej obejmuje
on pakiet udzialdow w spolce oraz zapewnia sobie mozliwos¢ wplywania na
kierowanie firmg. Nie nalezy si¢ jednak tego obawia¢, poniewaz inwestor ma
cele zbiezne z celami przedsigbiorcy, chce rozwinaé¢ firme i zwigkszy¢ jej
warto§¢ w ciagu 5-7 lat. Wiele przyktadow pokazuje, ze w dlugim okresie
wspolpraca ta jest korzystna dla obu stron'”.

Anioly szukaja pomystow biznesowych dajacych szanse na ponadprzecigtne
zyski, jest to forma finansowania przedsigwzi¢¢ na bardzo wczesnym etapie
rozwoju, ktore obarczone s3 duzym ryzykiem'’’. Ryzyko moze wigzaé sie
z niepowodzeniem przedsiewzigcia, np. zbytni optymizm w jego planowaniu,
dzialania konkurencji, mate zainteresowanie rynku. Jak twierdza niektorzy
autorzy, mimo duzego ryzyka, znaczenie aniotléw biznesu bedzie nieustannie
wzrasta¢. Ma na to wptyw kilka czynnikéw, z ktdrych najwazniejszy to nasta-
wienie globalnej gospodarki na innowacyjnos¢ i rozwdj nowych technologii oraz
intensywny w ostatnim czasie rozwoj przedsigbiorczosci. Poza tym wystarczy
wymieni¢ takie nazwy jak: Google, Skype, Starbucks, Dell, Yahoo!, Apple
Computer, Amazon.com, ktorych oszalamiajacy sukces uruchamia wyobraznie
nie jednego wizjonera.

Reasumujac, specyfika aniotéw biznesu polega na tym, ze jest to osoba czg-
sciowo zaangazowana nie tylko w finansowanie, ale i rowniez w zarzadzanie
przedsigwzigciem, co stanowi warto$¢ dodang dla przedsiebiorstw komercjalizu-
jacych technologie lub innowacyjne rozwiazania i znajdujacych si¢ na poczat-
kowych etapach procesu komercjalizacji. Business Angel wchodzi do spotki jako
udziatowiec, ale rowniez jako menedzer. Celem inwestora jest realizacja zysku
ze wzrostu wartosci swoich udziatdéw w firmie. Inwestor zwykle posiada duze
doswiadczenie zwigzane z dziatalno$cig w biznesie, ale rowniez nalezy pamig-
ta¢, ze jest to osoba prywatna, ktora w kazdej chwili moze zmieni¢ zdanie
i wycofa¢ sie z inwestycji. Jak wspomniano, warto$¢ dodana najczesciej dotyczy
firm w fazie seed lub start-up, rzadziej osiagana jest przez przedsigbiorstwa
dziatajgce na rynku przez wiele lat.

176 Tamze, s. 54.
177 Gildia Aniotow...
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2.4.2.4. Venture capital

Zrédtem finansowania zapewniajacym zaréwno zaangazowanie finansowe,
jak i zaangazowanie w zarzadzanie przedsiewzigciem sg réwniez fundusze typu
venture capital. W tym przypadku fundusz zostaje udzialowcem i, podobnie jak
aniot biznesu, dzieli ryzyko i zyski z wladcicielami. Celem inwestora jest tutaj
realizowanie zysku poprzez wielokrotny wzrost wartosci firmy, a nastgpnie
odprzedanie swoich udziatéw po kilku latach'’”®. Zaleta wyboru tej formy
finansowania w procesie komercjalizacji jest fakt, ze fundusz nie dazy do
przejecia spoltki, gdyz sam zajmuje si¢ wylacznie dzialalno$cig inwestycyjna, nie
ingeruje w codzienne zarzadzanie firma, a zajmuje si¢ jedynie doradztwem
strategicznym 1 przygotowaniem przedsiebiorcow do kolejnych faz rozwoju
przedsigbiorstwa'”’. Wydaje si¢ zatem by¢ najbardziej odpowiednia, z punktu
widzenia tworzenia wartosci dodanej w procesie komercjalizacji, formg finan-
sowania dla wspomnianych wyzej przedsiewzie¢ w fazie rozwoju typu seed lub
start-up"™.

Venture capital jest czedcia skladowa private equity 1 obejmuje inwestycje
kapitalowe w prywatne przedsiebiorstwa dokonywane na etapie rozpoczgcia
przez nie dziatalnoSci (seed capital), ich poczatkowego rozwoju (start-up
capital) lub we wstepnej fazie ich ekspansji (early expansion capital)'®'. Ze
wzgledu na wczesny okres dokonywania inwestycji oraz fakt, ze dotycza one
najczgsciej] wysoce innowacyjnych podmiotow, dzialalno$¢ venture capital
obarczona jest czgsto wyzszym ryzykiem niz typowe transakcje private equity,
ktore zasadniczo skoncentrowane sa na dojrzalych firmach o ugruntowanej
pozycji rynkowej i najczesciej dotycza roznego rodzaju transakcji wykupu.
Z drugiej jednak strony strategia venture capital wigze si¢ z szansami osiggania
ponadprzecigtnych stop zwrotu na zainwestowanym kapitale pochodzacym
z wlasnych $rodkow pienieznych funduszu'*?.

W zamian za zapewnienie dodatkowego kapitatu inwestor venture capital
obejmuje udzialy w przedsigbiorstwie i kierunkuje swoje dziatania przede

78 A. Achleitner, R. Braun, N. Engel, Ch. Figge, F. Tappeiner, Value creation drivers in pri-
vate equity buyouts: empirical evidence from Europe, ,Journal of Private Equity” 2010, vol. 13,
issue 2, s. 17-27.

' How do private equity investors create value: a study of 2006 exits in the US and Western
Europe, Emst & Young 2007 oraz raport Global Venture Capital insights and trends, Ernst &
Young, marzec 2011, http://www.ey.com/GL/en/Services/Strategic-Growth-Markets/Global-
venture-capital-insights-and-trends-report [dostgp 3.03.2012].

80 H.D. Park, H. K. Steensma, When Does Corporate Capital Add Value for New Ventres,
»Strategic Management Jornal” 2012, vol. 33, issue 1, s. 1-22.

181 Na temat pozyskiwania kapitatu private equity: A. Sosnowska, S. Lobejko i in., Jak wdra-
zac innowacje.. ., s. 140—-156.

82D, Cumming, Venture Capital. Investment Strategies, Structures and Policies, John Wiley
& Sons, New Jersey 2010, s. 86—87.
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wszystkim na dynamicznym budowaniu wartosci przedsigbiorstwa. Venture
capital inwestuja w mlode, innowacyjne przedsigbiorstwa majace produktowa,
technologiczng lub procesowa przewage konkurencyjna, dzigki czemu podmioty
te charakteryzuja si¢ znacznym potencjatem wzrostu, mozliwym do zrealizowa-
nia w relatywnie krotkim okresie czasu. Kluczowym czynnikiem, poza innowa-
cyjnos$cia, ktorego poszukuja fundusze venture capital, to silna kadra zarzadza-
jaca posiadajaca wiedzg, doswiadczenie i umiejetnosci umozliwiajace skuteczna
realizacj¢ zaktadanego modelu biznesowego. Venture capital najczeséciej wspie-
ra innowacyjne branze kapitatochtonne, a wiec'®:

e nowe technologie telekomunikacyjne (w tym projekty internetowe),

¢ biotechnologie i sektor nowoczesnej medycyny (a takze inne interdyscy-
plinarne przedsigwziecia okreslane jako /ife sciences) oraz

e ostatnio coraz popularniejszy sektor tzw. czystych technologii, czyli wy-
twarzanie energii ze zrodet odnawialnych, ochrona $rodowiska i inne projekty
ZzrOWnowazonego rozwoju.

Inwestorzy z sektora venture capital spodziewajg si¢ zwrotu z zainwesto-
wanego kapitalu na minimalnym poziomie 35-40% w skali roku. Czynnikiem
decydujacym o zaangazowaniu kapitalowym funduszu jest takze elastyczno$¢
wyjécia z inwestycji. Zakonczenie wspélpracy nastgpuje w momencie najbar-
dziej korzystnym dla obu podmiotow i moze zosta¢ dokonane poprzez upublicz-
nienie akcji na gieldzie, odprzedaz pakietu innemu inwestorowi finansowemu,
branzowemu lub pierwotnym whascicielom spotki'®.

Dodatkowym, czesto niedocenianym, walorem venture capital jest pozy-
skanie przez przedsigbiorstwo, oprocz finansowania, wsparcia merytorycznego
w postaci wiedzy w zakresie zarzadzania i kreowania warto$ci oraz udostepnie-
nia szerokiej sieci kontaktow biznesowych.

Dane European Private Equity and Venture Capital Association (EVCA) in-
formuja, iz inwestycje typu private equity w 2010 r. na rynku polskim wyniosty
ok. 657 mln EUR. W Polsce dominuja transakcje wykupu (buy out), ktore
stanowily w ostatnich 5 latach $rednio ok. 80% calkowitej warto$ci dokonanych
inwestycji. Venture capital jest natomiast zjawiskiem marginalnym — w 2010 r.
transakcje w najwczesniejsze etapy rozwoju przedsigbiorstw stanowily jedynie
ok. 0,4% catkowitej warto$ci rynku private equity w Polsce 1 byly $rednio
czterokrotnie rzadziej realizowane niz w regionie Europy Srodkowo-Wschod-
niej, a w stosunku do catego rynku europejskiego ta dysproporcja jest ponad
dwudziestokrotna. Rynek venture capital w Polsce ma obecnie charakter niszo-

183 hitp://www.bankier.pl/firma/ve/multiarticle.html/multiarticle html/multiarticle.html/ 24640
39,6,poradnik.html [dostep 20.01.2012].

184 B. Feld, J. Anderson, Venture Deals: Be Smarter than Your Lawyer and Venture, John
Wiley & Sons, New Jersey 2011.
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wy, jednakze zgodnie z prognozami ekspertéw finansowych czeka go dyna-
miczny rozwoj w najblizszych latach'™ .

Finansowanie za pomoca venture capital, podobnie jak inne przytoczone
formy finansowania, posiada szereg zalet, ale rowniez w niektérych sytuacjach
wad (tab. 2.8)"%°.

Tabela 2.8. Zalety i wady funduszy venture capital

Venture capital

Zalety

Wady

e Mozliwos¢ pozyskania kapitalu na wcze-
snym etapie rozwoju przedsi¢biorstwa, kiedy
ryzyko inwestycyjne jest zbyt wysokie dla
tradycyjnego finansowania ze strony bankow

e Brak dodatkowych wymogdéw co do zabez-
pieczen finansowania na majatku trwalym
przedsigbiorstwa (ktory na tym etapie najczg-
Sciej jest niewystarczajacy dla bankow) lub
bezposrednio na majatku prywatnym wiascicie-
li, cho¢ fundusz bedzie w zamian wymagat
podwyzszonej premii za ryzyko

e Pozyskanie unikatowego doswiadczenia
i wiedzy, ktéra dysponuja zarzadzajacy fun-
duszem w zakresie doradztwa strategicznego
i finansowego, ktorych samodzielne zdobycie
bytoby bardzo kosztowne

e Otrzymanie rozleglych kontaktéw branzo-
wych i biznesowych posiadanych przez fun-
dusz, ktore pozwalaja na przyspieszony rozwdj
przedsigbiorstwa

e Przedsi¢cbiorcy/wlasciciele utrzymuja najcze-
Sciej pakiet kontrolny, a wigc nie tracg wpltywu
na zarzadzanie operacyjne. Fundusze poszuku-
ja silnych kadr zarzadzajacych, ktére korzysta-
jac z ich wsparcia potrafia przeistoczyé
pierwotny model biznesowy w warto§ciowe
przedsiebiorstwo

® Wysoki koszt pozyskania kapitalu. Wtasci-
ciel w zamian za finansowanie oraz kompeten-
cje funduszu oddaje cze$¢ swojego przedsieg-
biorstwa, co jest zwigzane z konieczno$cia
nieograniczonego podzialu wypracowanych
przysztych zyskéw z funduszem

® Ryzyko rozwodnienia 1 utraty kontroli
wlascicieli nad przedsigbiorstwem wraz z ko-
lejnymi rundami finansowania

e Wprowadzenie dodatkowych obowiazkow
(np. okresowe raportowanie, regularne posie-
dzenia rady nadzorczej, wdrazanie procedur
organizacyjnych) wraz z procesem formalizacji
przedsigbiorstwa, ktore stanowig obcigzenie dla
kadry zarzadzajacej

® Venture capital to przede wszystkim in-
westor finansowy dostarczajacy przedsigbior-
stwu niezbedny kapital. Wsparcie branzowe ma
czesto niestety znaczenie drugorzedne. Stra-
tegiczny inwestor branzowy moze efektywniej
wplyna¢ na wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa

135 EVCA Yearbook 2011

186 por.: A. Lityfiska, Fundusze private equity/venture capital i ich dostepnosc dla przedsie-
biorstw na terenie Mazowsza, ,Jnnowacje”, nr 33/2007, s. 16-19. oraz A. Dabkowski, Venture
Capital — alternatywne zZrodio kapitatu dla malych i srednich przedsigbiorstw, ,MBA” 5/2002,
S. 31-37; Fundusze Venture capital: wady i zalety, http://www.finanse.egospodarka.pl/40972,
Fundusze-Venture-Capital-wady-i-zalety,1,48,1.html [dostgp 8.08.2012] oraz Zalety i wady
finansowania venture capital, http://www.ipo.pl/index.php?option=com_poradnik jak pozyskac
kapital&Itemid=592182&text=vc_2 [dostep 16.07.2012].
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Tabela 2.8. (cd.)

Zalety

Wady

e Wejscie inwestora venture capital podwyz-
sza warto$¢ kapitalowa przedsigbiorstwa oraz
zwigksza jego wiarygodnos¢, a wigec umozliwia
otrzymanie znacznie lepszych warunkéw fi-
nansowania dtuznego w dalszym etapie roz-

® Ryzyko wyjscia funduszu z inwestycji w nie-
odpowiednim momencie powodujace spadek
wartosci 1 wiarygodnos$ci przedsigbiorstwa.
Dodatkowo pierwotni wlasciciele najczesciej
nie majg wplywu na wybor nowego inwestora

woju pojawiajacego si¢ w miejsce funduszu
e Wsparcie kapitalowe typu venture nie jest
zwigzane z koniecznoscig obstugi regularnych
splat, jak to jest w przypadku finansowania
dhuznego, dzigki czemu przedsigbiorstwo moze
catkowicie przeznacza¢ generowane S$rodki
pieni¢zne na dalszy rozwdj

e Rola nadzorcza funduszu umozliwia zdyscy-
plinowanie zespolu zarzadzajacego, co mini-
malizuje nieefektywne dziatania

e Doswiadczenie funduszy venture capital
w sprzedazy przedsigbiorstw inwestorowi
branzowemu, funduszowi private equity czy w
zakresie debiutu gietdowego, znaczaco utatwia
kolejne rundy finansowania dopasowane do
p6zniejszych etapow rozwoju przedsicbiorstwa

o Wejscie inwestora venture capital umozliwia
pierwotnym wtlascicielom zaréwno wstepne,
jak 1 podzniejsze uzyskania rzetelnej wyceny
przedsigbiorstwa oraz mozliwos$¢ czegsciowego
lub catkowitego wyjscia z inwestycji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fundusze Venturze capital: wady i zalety,
http://www.finanse.egospodarka.pl/40972,Fundusze-Venture-Capital-wady-i-zalety,1,48,1.html
[dostep 8.08.2012] oraz Zalety i wady finansowania venture capital, http://www.ipo.pl/index.
php?option=com_poradnik jak pozyskac kapital&Itemid=592182&text=vc 2 [dostep 16.07.2012].

Wybierajac odpowiedni fundusz, nalezy zwrdci¢ uwage na jego wiedze na
temat branzy, warunki finansowe proponowane w umowie oraz potencjat kadry
zarzadzajacej funduszu. Natomiast ubiegajac si¢ o finansowanie tego typu, warto
liczy¢ sie z tym, ze kadre zarzadzajaca przedsigbiorstwem czeka kilka etapow'™.
Pierwszy z nich to nieformalne spotkanie, podczas ktérego przedsi¢biorca

ma okazj¢ zaprezentowa inwestorowi swoje przedsigwzigcie inwestycyjne.

87 Venture capital/private equity: Finansowanie innowacji, http://www.pi.gov.pl/Finanse/
chapter 95011.asp [dostgp 27.01.2012]; zob. rowniez A. Haislip, Essentials of VC, John Wiley &
Sons, New Jersey 2010.
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W przypadku wstepnego zainteresowania projektem, fundusz zazwyczaj prosi
o przedstawienie podstawowych dokumentow umozliwiajagcych dokonanie
analizy projektu. Warto wigc by¢ przygotowanym na przekazanie szczegdtowe-
go biznesplanu. Kolejnym etapem jest przeprowadzenie przez potencjalnego
inwestora procesu due diligence, czyli dokladnej analizy dotyczacej wszystkich
aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Etap negocjacji z funduszem
venture capital jest ptynny. Rozpoczyna si¢ najczgséciej juz po wstepnej akcepta-
cji projektu inwestycyjnego przez inwestora, przebiegajac rownolegle z realiza-
cja prac w ramach przeprowadzanego due diligence. Sprawnos$¢ prowadzonych
negocjacji jest $cisle uzalezniona od jakos$ci przygotowanych danych zrodio-
wych przez przedsigbiorce. Jednym z najtrudniejszych elementow negocjacji jest
uzgodnienie wartos$ci przedsiebiorstwa, a wigc udziatu, jaki fundusz otrzyma
w zamian za przekazanie kapitalu niezbednego do realizacji inwestycji. Osia-
gnigcie porozumienia w kwestii wyceny przedsigbiorstwa jest $cisle powigzane
z innymi negocjowanymi warunkami umowy inwestycyjnej. Po zaakceptowaniu
przez obie strony warunkoéw inwestycji nastepuje podpisanie wlasciwej umowy
inwestycyjnej oraz innych wymaganych dokumentéw. Wyplata §rodkow pie-
nigznych odbywa si¢ transzami w sposob ustalony w umowie i w zaleznosci od
spelienia okre$lonych parametrow przedsigwzigcia.

2.4.2.5. Emisja akcji

Alternatywnym zrodiem finansowania dla przedsiebiorstw komercjalizuja-
cych nowe technologie moze by¢ wejscie na gieldg. Gieldy na §wiecie tworza
alternatywne systemy obrotu dla mtodych firm dziatajacych w sektorach zaa-
wansowanych technologicznie'™. W Polsce takim alternatywnym systemem
obrotu jest NewConnect. Poczatki NewConnect to sierpien 2007 r. Gielda
Papierow Wartosciowych w Warszawie chciata przyciagnaé niewielkie spotki
o duzej dynamice rozwoju. W roku 2007 zadebiutowaty 24 spotki, na poczatku
marca 2012 r. rynek liczyt juz 359 przedsigbiorstw.

NewConnect to platforma gietldowa dla mlodych, dynamicznych spotek,
ktore sg zainteresowane debiutem gietdowym, jednak nie spetniaja wysrubowa-
nych kryteriow wej$cia na podstawowy rynek Gietdy Papierow Wartoscio-
wych'®. Najwicksza zaleta NewConnect jest prostota i niskie koszty debiutu. Ze
wzgledu na specyfike rynku do wejscia na NewConnect nadajg si¢ szczegdlnie
te projekty, ktore juz zostaty wdrozone, ale ktore potrzebuja duzego zastrzyku

188 Raport Global IPO Trends 2011, Emst & Young, maj 2011, http://www.ey.com/
GL/en/Services/Strategic-Growth-Markets/Global-IPO-trends-2011 [dostep 3.03.2012].

189 NewConnect nazywany jest tez alternatywnym systemem obrotu lub rynkiem nieregulo-
wanym. O ile spotki notowane na rynku regulowanym musza przestrzega¢ restrykcyjnych
przepiséw prawa unijnego i krajowego, o tyle zasady obowiazujace na NewConnect ustala jedynie
Gietda Papieréw Warto$ciowych.
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kapitalowego, aby dynamicznie si¢ rozwija¢'®’. Spétka nie musi przygotowywaé
prospektu emisyjnego (w przypadku tak zwanej ,,oferty prywatnej”), nie ma tez
obowigzku przedstawiania raportow kwartalnych, za$ raporty podiroczne nie
musza by¢ audytowane'".

Z punktu widzenia inwestora, rynek NewConnect mozna uzna¢ za bardzo
ryzykowny. Czasem spotyka si¢ tu ponadprzecietnie wysokie zyski, ale czeste sa
tez wysokie straty. W tabeli kursow mozna nalez¢ spotki, ktorych kurs w ciagu
dnia spada o 20%, jak i te, ktore w ciagu kilku godzin zwickszajg wartos$¢
swoich akcji o kilkanascie procent. Idealna spotka debiutujgca na NewConnect
ma, wedlug przedstawicieli GPW, kilka charakterystycznych cech'”*:

e reprezentuje jeden z nowoczesnych sektorow gospodarki: IT, Internet,
telekomunikacja, biotechnologie, ochrona srodowiska, ekoenergia, ustugi,

¢ posiada wysokg dynamike wzrostu,

e dziata nie dtuzej niz 4 lata,

¢ ma przewidywang kapitalizacj¢ w wysokosci ok. 20 mln zi,

¢ poszukuje kapitatu od kilkuset tysiecy zt do kilkunastu milionéw zt.

Na NewConnect moze zadebiutowaé spotka akcyjna lub spotka komandy-
towo-akcyjna, ktora nie znajduje si¢ w stanie upadiosci lub postepowania
likwidacyjnego oraz posiada nieograniczong zbywalno$¢ akcji. Do wyboru jest
debiut na drodze oferty prywatnej lub oferty publiczne;.

Oferta prywatna to najprostszy i najszybszy sposob debiutu na NewCon-
nect. Od podjecia decyzji do pierwszych notowan nie mija wigcej niz 2-3
miesigce. Oferta moze by¢ skierowana do maksymalnie 99 inwestorow. Debiut
nie wigze si¢ wtedy z przygotowaniem kosztownego prospektu emisyjnego, ale
odbywa si¢ na podstawie uproszczonego dokumentu informacyjnego.

W ofercie publicznej spotka przygotowuje natomiast prospekt emisyjny,
ktory podlega zatwierdzeniu przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego. W przypad-
ku ofert o warto$ci mniejszej niz 2,5 miln euro, firma przygotowuje memoran-
dum informacyjne, takze zatwierdzane przez Komisje Nadzoru Finansowego.

Debiut na NewConnet wymaga skorzystania z ustug autoryzowanego do-
radcy. Z zatozenia jest to instytucja, ktora ma za zadanie bezpiecznie przepro-
wadzi¢ niedoswiadczong spotke przez trudy debiut na rynku kapitalowym.

NewConnect pomaga w ograniczeniu tzw. luki kapitalowej, czyli bariery
w dostepie do kapitalu spotek na wezesnym etapie rozwoju'®’. Miode przedsic-

190p_ Glodek, P. Pietras, erédiaﬁnansowania..., s. 59.

1R, Pastusiak, Finansowanie rozwoju przedsiebiorstwa z sektora MSP. NewConnect versus
niepubliczny venture capital, [w]: P. Karpus, J. Wectawski (red.), Rynek finansowy. Inspiracje...,
s. 600-604.

192 www.newconnect.pl

193 A Mikolajewicz-Wozniak, NewConnect — chwilowa moda czy realna szansa na pozyska-
nie kapitalu przez niewielkie spotki, [w]: D. Zarzecki (red.), Zarzqdzanie finansami matych
i Srednich firm, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 515, Szczecin 2008.
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biorstwa z reguly nie mogg liczy¢ na kredyt bankowy, a jesli juz go uzyskaja,
zdarzaja im si¢ trudnosci z zapewnieniem $rodkéw na jego regularng splate.
Takze znalezienie aniota biznesu czy inwestora z branzy venture capital nie
zawsze jest mozliwe. Pozyskanie $srodkéw z NewConnect jest dla miode;,
ambitnej firmy relatywnie najlatwiej dostepne, a dodatkowo obecno$¢ na rynku
publicznym 1 regularna publikacja wynikow zwigksza jej wiarygodnos¢
w oczach inwestorow 1 partnerow biznesowych, co niewatpliwie stanowi
warto$¢ dodang.

Z punktu widzenia przedsigbiorstw komercjalizujagcych nowe technologie
emisja akcji nie zawsze jest jednak najkorzystniejsza forma finansowania
dziatalnosci. Chociazby ze wzgledu na fakt, ze zaangazowanie inwestora ma
charakter jedynie finansowy, inwestor liczy na zysk z obrotu akcjami. Dla
matych firm procedura moze okaza¢ si¢ zbyt skomplikowana i kosztowna.
Skutecznos¢ tej drogi zalezy od koniunktury gietdowej. Finansowanie tego typu
jest szczegolnie ryzykowne w fazach rozwoju przedsigwzigcia typu seed i start-
up. Zrodlo finansowania jakim jest emisja akcji i wejscie na gietde, mimo iz
stwarza mozliwos¢ kreowania i dodawania wartosci, to jednak pociaga za soba
duze ryzyko zwigzane z nieprzewidywalnymi zachowaniami kupujacych akcje.

2.4.2.6. Inwestor branzowy

W wigkszosci sektorow high-tech, oprocz duzej liczby matych i $rednich
przedsigbiorstw, swoja pozycje ustanawia kilku liczacych si¢ graczy. Sektory
high-tech charakteryzuja si¢ intensywnoscig walki konkurencyjnej, a powstajace
w ich ramach nowe przedsigbiorstwa maja wartoSciowy potencjat innowacyjny
lub potencjal wiedzy. Zagrozenie, jakie ze sobg niosg oraz potencjal, ktéry moze
by¢ wykorzystywany przez inne przedsi¢biorstwo, powoduja, ze jednym z po-
pularnych sposobdéw utrzymania pozycji konkurencyjnej liczacych si¢ graczy
jest eliminacja konkurencji poprzez zakup udziatoéw (zwykle pakietu kontrolne-
go) firm — nowych pojawiajacych si¢ konkurentow. Dziatania takie moga
kreowaé mozliwosci tworzenia lub przechwytywania wartosci dodanej z punktu
widzenia obydwu stron'”*. Mozliwosci takie wynikaja z poréwnania tancuchow
warto$ci obydwu przedsigbiorstw, warto§¢ moze by¢ tworzona w procesie
transferu wiedzy, uzupelniania komplementarnych zasobdéw czy pozyskania
zupelie nowych zasobow.

Specyfika inwestora branzowego polega na tym, ze zaangazowanie finan-
sowe pochodzi z zewnatrz, a w raz z jego uzyskaniem autor innowacji umozli-
wia inwestorowi udzial w zarzadzaniu przedsigwzigciem. Celem takiego inwe-
stora jest umocnienie wlasnej pozycji rynkowej i niekoniecznie musi by¢
zainteresowany rozwojem przedsiewziecia w takiej formie jak zaplanowat to

194 S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG Press, Warszawa 1998, s. 36-41.
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autor innowacji. Wystgpuje tu wigc zagrozenie utraty kontroli przez autora
technologii lub innowacji, konieczno$¢ podporzadkowania si¢ strategii inwesto-
ra i potencjalna konieczno$¢ wlaczenia przedsi¢biorstwa do szerszych struktur
innej firmy. Jak pokazuja przyklady przedsigbiorstw, niewykluczone jest
rowniez zamknigcie kupionej firmy, jako sposob na eliminacje¢ konkurencji.
Z punktu widzenia tworzenia i dodawania wartosci dla przedsi¢biorstwa komer-
cjalizujacego technologi¢ lub innowacyjne rozwigzanie ta forma finansowania
posiada pewne zalety, ale jednoczes$nie niesie za sobg zagrozenie i ryzyko
niepowodzenia przedsigwzigcia.

Zastanawiajac si¢ nad wyborem sposobu finansowania w procesie komer-
cjalizacji, warto pamigtaé, ze nie istnieje uniwersalnie najlepsza forma finanso-
wania przedsigbiorstwa. Optymalny wybodr zalezy od konkretnego przypadku,
specyficznego zapotrzebowania na kapitat oraz aktualnie panujacych warunkoéw
rynkowych. Dla niektorych przedsigbiorstw najkorzystniejszym rozwigzaniem
bedzie zaciagnigcie kredytu inwestycyjnego w banku, dla innych najlepsza
droga moze by¢ pozyskanie kapitatu na rozwo6j poprzez emisje akcji i wejscie na
gielde, a dla czgséci bedzie to dokapitalizowanie dokonane przez strategicznego
inwestora branzowego, aniolow biznesu czy fundusz venture capital. Kazda
metoda finansowania zwigzana jest z szeregiem zalet i wad. Z punktu widzenia
tworzenia wartosci dodanej w procesie komercjalizacji nowych technologii
optymalnym rozwigzaniem wydaje si¢ wspOlpraca z inwestorami typu venture
capital lub aniotami biznesu. Stanowig oni bardzo ciekawg opcje w szczegolno-
sci dla innowacyjnych przedsigwzie¢ znajdujacych si¢ w poczatkowej fazie
rozwoju i wymagajacych znacznych poczatkowych naktadow kapitatowych.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze aby efektywnie prowadzi¢ i rozwijaé
dziatalno$¢ innowacyjng potrzebne sg S$rodki pieniezne, do ktorych wcigz
przedsigbiorstwa majg utrudniony dostgp. Szansa moze by¢ stworzenie odpo-
wiedniego modelu finansowania przedsigwzig¢ innowacyjnych — montazu
finansowego, ktory, jak twierdzi K. Janasz, odegra¢ moze duza rolg w przyszto-
§ci w pozyskiwaniu $rodkow na taka dziatalno$é'”. Modele finansowania
proceséw komercjalizacji w przedsi¢gbiorstwach moga si¢ r6zni¢ ze wzgledu na
przedmiot komercjalizacji — wyniki badan lub innowacje produktowe (ustugowe).

2.5.WYBOR STRATEGII KOMERCJALIZACJI

Kolejnym obszarem waznym z punktu widzenia tworzenia warto$ci doda-
nej, obok oceny potencjalu komercyjnego, ochrony wiasnosci intelektualne;j
i wyboru odpowiednich zrédet finansowania procesu komercjalizacji, jest wybor
odpowiedniej strategii komercjalizacji.

195 K. Janasz, Metody i formy pozyskiwania kapitatu..., s. 92.
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Poczatek wyborow strategicznych przedsigbiorstw, zwlaszcza tych dziataja-
cych w zmiennym i szybko rozwijajacym si¢ otoczeniu, dotyczacych sposobu
dzialania stanowia granice przedsigbiorstwa. Koncepcja granic organizacyjnych
i zwigzanych z nimi wyboréw przedsiebiorstw zostala w literaturze szeroko
opisana'”®. Pierwszy nurt zwiazany z okreslaniem granic organizacji wiaze si¢
z podejsciem od strony efektywnosci i mechanizméw wymiany rynkowej i jako
kluczowy nosnik wyznaczania granic organizacji przyjmuje minimalizacj¢
kosztow (nurt nawiazuje do koncepcji kosztow transakcyjnych)'®’. Drugi nurt
analizuje granice organizacji z punktu widzenia wladzy i koncentruje si¢ na tym,
w jaki sposob organizacje moga kontrolowac ich relacje wymiany (teoria agencji
i teoria kosztow transakcyjnych)'®®. Trzeci nurt opiera si¢ na spojrzeniu ze
strony konkurencyjnos$ci — dostep do zasobow i umiej¢tnosci wyznacza granice
organizacji (teoria zasobowa)'”’. W ostatnim nurcie badania prowadzi sie
z punktu widzenia tozsamosci przedsi¢gbiorstwa oraz sposobu, w jaki cztonkowie
organizacji definiuja odpowiedz na pytanie ,.kim jestesmy jako organizacja®.

Analiza wspomnianych nurtow i koncepcji pozwala na wyrdznienie czte-
rech rodzajow granic organizacji, ktére F.M. Santos i K.M. Eisenhardt nazywaja
granicami efektywnosci, granicami wladzy, granicami kompetencji i granicami
tozsamosci’”'. Kazda wiaze sie z podstawowym problemem organizacyjnym, np.
koszty (efektywnos$¢), autonomia (wladza), wzrost (kompetencje), kultura
organizacji (tozsamo$¢). Chociaz wszystkie cztery koncepcje charakteryzuja
zarowno granice horyzontalne (zdefiniowane przez zakres adresowanych pro-
duktéw/rynkow), jak 1 wertykalne (zdefiniowane przez zakres dzialan podejmo-
wanych w sektorowym tancuchu wartosci), to dodatkowo prezentuja unikatowe

19 F M. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization,
,,Organization Science” 2005, no. 16 s. 491-508; H.E. Aldrich, M. Ruef, Organizations Evolving,
Sage, London 2006; W.R. Scott, Organizations: Rational, Natural and Open Systems, Prentice
Hall, New York 2003.

7 0.E. Williamson, The Economics of Organizations: The Transaction Cost Approach,
~American Journal of Sociology” 1981, no. 87 s. 548-577; O.E. Williamson, Comparative
economic organization: the analysis of discrete structural alternatives, ,,Administrative Science
Quarterly” 1991, no. 36, s. 269-296; N.M. Kay, The Boundaries of the Firm. Critiques, Strategies
and Policies, St. Martin’s Press, Inc., London 1999, s. 113.

198 J H. Dyer, Does Governance Matter: keiretsu alliances and asset specificity as source of
Japanese competitive advantage, ,,Organization Science” 1996, no. 7, s. 649-666; F.M. Santos,
K.M. Eisenhardt, Constructing markets and shaping boundaries: entrepreneurial power in nascent
fields, ,,Academy of Management Journal” 2009, vol. 52, no. 4, s. 643—671; J. Pfefter, G. Salancik,
The External Control of Organizations: A Source Dependence Perspective, Harper and Row, New
York 1978.

199°S. Brusoni, A. Prencipe, K. Pavitt, Knowledge specialization, organizational coupling,
and the boundaries of the firm: why do firms know more than they make?, ,,Administrative Science
Quarterly” 2001, no. 46, s. 597-621.

200 M. Tripsas, Technology, identity and inertia through the lens of “The Digital Photog-
raphy Company”, ,,Organization Science” 2009, no. 20, s. 440—461.

20LE M. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories. ..
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punkty widzenia, takie jak umiejscowienie transakcji (efektywnos$¢), ksztalt
wpltywow (wladza), portfel zasobow (kompetencije), filozofia i wartosci (tozsa-
mosé)* "%

Koncepcje granic organizacji r6znig si¢ od siebie chociazby w ten sposob,
ze koncepcja efektywnosci ma bardziej charakter taktyczny i koncentruje si¢ na
dyskretnych transakcjach, pozostate koncepcje majg charakter strategiczny
i koncentruja sie na szerszych osiagnieciach jak wzrost czy dominacja®”. Nalezy
podkresli¢, ze mimo pewnych roéznic, wymienione podej$cia do opisywania
granic organizacji sg ze soba powigzane. Mogg mie¢ zardwno charakter kom-
plementarny (moga si¢ uzupetniac), koewolucyjny (rownoczesnie si¢ rozwijac),
jak i charakter synergiczny (w szczegdlnosci jesli chodzi o granice kompetencji).
Mechanizmy, jakie towarzysza procesowi komercjalizacji pozwalaja umiejsco-
wi¢ organizacje podejmujgce si¢ komercjalizacji nowych technologii w nurcie
granic kompetencji i w takim kontekscie b¢da analizowane w kolejnym rozdziale.

To, w jaki sposéb przedsigbiorstwa decyduja si¢ na przekraczanie granic
kompetencyjnych warunkuje szereg czynnikow o charakterze zewnetrznym
i wewnetrznym. W polskiej literaturze przedmiotu wielu autoréw zajmujacych
si¢ zarzadzaniem strategicznym, budowaniem konkurencyjnosci przedsigbiorstw
czy kooperacja lub kooperencja przedsigbiorstw identyfikuje czynniki wplywa-
jace na decyzje o przekraczaniu granic organizacji oraz wybor strategii dziatania
przedsigbiorstwa w tym zakresie. Czynniki takie opisuja na przyktad: M. Roma-
nowska i G. Gierszewska, Z. Pierscionek, M. J. Stankiewicz, J. Cygler i inni**,
Potencjalne, zidentyfikowane na podstawie literatury przedmiotu tego typu
uwarunkowania prezentuje tab. 2.9.

Myslac o granicach przedsicbiorstwa, trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze moga
one wystgpowac zaré6wno po stronie pozyskiwania zasobow, jak i po stronie ich
komercjalizacji’””. Przedsiebiorstwa przekraczajace wlasne granice po stronie

202 1 M. Santos, K.M. Eisenhardt, Constructing markets and shaping boundaries. ..

203 K M. Eisenhardt, N.R. Furr, Microfoundations of performance: Balancing efficiency and
flexibility in dynamic environments, ,,Organization Science” 2010, vol. 21, no. 6, s. 1263-1273.

204 por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa 2002, s. 164-169; Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa,
PWN, Warszawa 2003, s. 169-177; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 93—108; J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyyj-
ne, Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 87—-142.

295 Mozliwosci pozyskiwania i komercjalizacji innowacji w paradygmacie otwartych inno-
wacji omawiaja takze M. Lord, D. Debethizy, J. Wager [w:] Innovation that Fits. Moving Beyond
the Fads to Choose the Right Innovation Strategy for Your Business, Pearson Prentice Hall,
Boston—Mexico City 2005. Wyrdzniajg strategiczne podejscia do zarzadzania innowacjami takie
jak: korporacyjne nowe przedsigwzigcia i inkubatory, korporacyjne venture capital, licencjonowa-
nie wewngetrzne i zewngtrzne, innowacje poprzez alianse strategiczne, innowacje poprzez przejgcia
i fuzje, tworzenie spotek spin-out i spin-in.
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pozyskiwania zasobéw w postaci nowych technologii moga kupowac¢ je od innych
lub wspottworzy¢ z partnerami zewngtrznymi (rys. 2.3). Po stronie wprowadzania
na rynek moga decydowac si¢ na zbycie nowych technologii, samodzielng komer-
cjalizacje lub wprowadzanie we wspolpracy z partnerami. ZarOwno po stronie
pozyskiwania zasobow, jak i ich komercjalizacji wystepuje wiele uwarunkowan
decyzji o tym, jaki sposob dzialania wybierze przedsigbiorstwo.

Tabela 2.9. Uwarunkowania pozyskiwania i komercjalizacji nowych technologii

Uwarunkowania

pozyskiwania technologii

wdrazania technologii

wysokie koszty prowadzenia

wewnetrzne

zewnetrzne

prac badawczych

dostep do pomystow

dostep do wiedzy niezbgdnej
do stworzenia innowacji

zakres ochrony wynalazkow | ®

innowacji

dostep do wykwalifikowa-
nych pracownikow B+R
doswiadczenie w prowadze-

niu badan naukowych

dostep do infrastruktury umoz- | ®
liwiajacej prowadzenie badan
naukowych °
dostep do $rodkéw finanso-
wych na B+R o

poziom optacalnosci inwe-
stycji 1 ryzyko z nia zwigza-
ne

wymagania klientow M
e wiedza, umiejetnosei i kom-

e mozliwosci techniczne i po-

siadanic zasobow umozli-

wiajacych, np. testowanie,
produkcje
mozliwosci  organizacyjne

i posiadanie zasobéw umoz-
liwiajacych np. dystrybucje,
dziatania marketingowe, za-
bezpieczenie pod wzgledem
kadrowym, i inne

dostep do informacji i nowej
wiedzy o rynku

sukces dotychczasowego mo-
delu biznesowego
wezesniejsze doswiadczenia
przedsigbiorstwa w we wdra-
Zaniu innowacji/technologii

e reputacja przedsigbiorstwa

mozliwosci finansowania

petencje kadry zarzadzajacej
wizja kierownictwa najwyz-
szego szczebla

konieczno$¢ / cheé tworzenia
nowych potrzeb klientoéw
zbieznos¢ celow przedsie-
biorstwa i jego partnerow

o efektywnos¢ kosztowa,

poziom ochrony wlasnosci
intelektualnej

przynalezno$¢ do sieci wspol-
pracy

e rozmiar przedsigbiorstwa
e clastycznos¢

przedsigbior-
stwa (fatwo$¢ reagowania na
zmiany)

e mozliwo$ci  wynikajace
z zewngtrznej sieci wspol-
pracy (juz istniejace lub
potencjalne alianse strate-
giczne lub inne formy
wspotpracy)

e wymagania klientow

e wymagania dostawcow lub
innych partneré6w bizneso-
wych

o struktura sektora i nasilenie
konkurencji wewnatrz sekto-
ra

e wiek sektora i jego i tempo
wzrostu

e rentownos¢ sektora

e tempo zachodzacych zmian
technologicznych (np. krot-
sze cykle zycia produktow,
technologii)

e bariery wejscia do sektora

e grozba pojawienia si¢ sub-
stytutow

e podatnos¢ na globalizacje

e podatno$¢ na wplywy ryn-

kow azjatyckich
e polityka  proinnowacyjna
panstwa

e regulacje prawne

e specyfika lokalnego $rodo-
wiska biznesu

e dostep do zewngetrznych zro-
det finansowania

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Pozyskiwanie technologii, wynikéw badan na potrzeby

komercjalizacji
/ | \
Tworzone Wspottworzenie Zakup
samodzielnie e Wspolpraca z uczelniami, e Zakup patentu lub licencji
e Wiasne prace B+R instytutami B+R o Przejecie udziatow w firmie
e Wspolpraca z partnerami posiadajacej technologie,
biznesowymi wyniki badan

e Wspolpraca z klientami ¢ Fuzja z firma posiadajaca
technologie lub wyniki
badan

Rys. 2.3. Sposoby pozyskiwania technologii lub wynikow B+R na potrzeby komercjalizacji
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Lord, D. Debethizy, J. Wager, Innovation that
Fits. Moving Beyond the Fads to Choose the Right Innovation Strategy, Pearson Prentice Hall,
Upper Saddle River, NJ-Mexico City 2005, s. 9.

Pozyskiwaniem nowych technologii na potrzeby tworzenia nowych pro-
duktéw (ustug) zainteresowane sa zwykle przedsigbiorstwa, ktore nie prowadza
wlasnej dziatalnosci B+R. Przedsigbiorstwa takie czesto maja zasoby i umiejet-
nosci niezbedne do przeprowadzenia samodzielnej komercjalizacji innowacyj-
nych produktéw (ustug). Do takich zasoboéw i umiejetnosci zaliczy¢ mozna np.:
lini¢ produkcyjng, sie¢ dystrybucji, umiej¢tnosci marketingowe, negocjacyjne
itp. Warto nadmieni¢, ze dziatajg w ten sposdb przewaznie przedsigbiorstwa
posiadajace odpowiednie zasoby finansowe. Przykladem tego typu strategii
komercjalizacji moga by¢ duze firmy farmaceutyczne kupujace wyniki badan od
mniejszych firm biotechnologicznych, instytutéw naukowo-badawczych,
laboratoriéw. Po zakupie, przy wykorzystaniu wlasnych zasobow, samodzielnie
produkujg, a nastgpnie komercjalizuja nowe produkty oparte na pozyskanej
technologii’®®. W taki sposob dziata rowniez Procter&Gamble — kupuje licencje
lub wyniki badan od instytutow naukowo-badawczych lub firm badawczych,
zakupione technologie wlacza do innowacyjnych produktow (pasty do zgbow,
proszki do prania itp.), a nastgpnie je komercjalizuje.

W przypadku braku czesci niezbednych zasobow, jak to si¢ dzieje w wielu
matych i $rednich przedsigbiorstwach, firmy podejmujg wspotprace z partnerami
biznesowymi w celu wprowadzania na rynek innowacyjnych produktéow (ustug)
stworzonych na bazie pozyskanych technologii. Przyktadem partneréw bizne-
sowych, z ktorymi wspotpracuja takie przedsiebiorstwa moga by¢ opisywane

26 por. G.K. Lee, M.B. Lieberman, Acquisition vs. internal development as modes of market
entry, ,,Strategic Management Journal” 2009, www.interscience.wiley.com [dostep 15.10.2009].
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wczesniej fundusze typu venture capital, inne firmy z branzy, klienci, jednostki
naukowo-badawcze, od ktorych pozyskana byta technologia.

Przyktadem zastosowania takiej strategii moze by¢ firma Listonic, zatozona
przez studentéw Politechniki Lodzkiej. Koncepcja ustugi ,,mobilna lista zaku-
pow”, oparta na darmowe;j aplikacji stworzonej przez zatozycieli firmy na bazie
technologii informacyjno-komunikacyjnych, poczatkowo rozwijana byla na
bazie wlasnych zasobow. Jednak po sukcesach w konkursach na najbardziej
innowacyjne rozwigzania, organizowanych przez Akceleratora Technologii
Uniwersytetu £odzkiego i Technopark Politechniki Lodzkiej, a takze ,,Gazete
Wyborczg”, koncepcja zainteresowal si¢ fundusz venture capital. Bez takiego
wsparcia usluga ,,mobilna lista zakupow” prawdopodobnie nie miataby szansy
na realizacj¢ ze wzgledu na brak dostepu do odpowiednich zasoboéw 1 umiejetno-
$ci. Fundusz dostarczyt nie tylko zasoby finansowe na rozwoj koncepcji, ale
réwniez pomagal w zarzadzaniu, kontaktach z kluczowymi partnerami bizneso-
wymi (Orange, Poldrob itp.)*"’.

Warto doda¢, ze taka strategia komercjalizacji jest dobrym rozwigzaniem
dla firm, ktore chca szybko komercjalizowa¢ swoje ustugi lub produkty. Jest ona
obecnie bardzo popularna w przypadku wielu przedsigbiorstw dziatajacych na
wschodzacych rynkach®®. Stosuja ja rowniez przedsiebiorstwa, ktore wchodza
na nowe rynki, niezwigzane z ich dotychczasowg dziatalnoscia.

Jesli moéwimy o komercjalizacji, to mozna stwierdzié, ze duzo wiecej opcji
do wyboru (nie tylko samodzielne wprowadzanie na rynek czy wspotprace) maja
przedsigbiorstwa prowadzace wtasne badania naukowe i nieposiadajace odpo-
wiednich zasobow, ktore umozliwig im ich komercjalizacje.

Zwykle naleza do nich male i §rednie przedsicbiorstwa, ktore powstaty jako
tzw. spotki spin-off’”. Pracownicy instytutow badawczych, uczelni wyzszych

27 www listonic.pl

298 por. H. Sun, A. Chow, C. Lo, Rapid commercialization of acquired innovations — a col-
laborative model based on case studies in Chinese companies, ,International Journal of Innovation
and Technology Management” 2008, vol. 5, no. 3, s. 363-379; Y. Tsai, L. Hsich, 4An innovation
knowledge game piloted by merger and acquisition of technological assets: a case study, ,,Journal
of Engineering and Technology Management” 2006, no 23, s. 248-261.

299p_ Tamowicz, Przedsiebiorczos¢ akademicka. Spétki spin-off w Polsce, PARP, Warszawa
2006; B. Goldfarb, M. Henrekson, Bottom-up versus top-down policies towards the commerciali-
zation of university intellectual property, ,,Research Policy” 2003, no. 32 s. 639-658; P. Wong,
Y. Ho, A. Singh, Towards an “entrepreneurial university” model to support knowledge-based
economic development: the case of the National University of Singapoore, ,,World Development”
2007, vol. 35, no. 6, , s. 941-958; G.D. Markman, P.H. Phan, D.B. Balkin, P.T. Gianiodis,
Entrepreneurship and university-based technology transfer, ,Journal of Business Venturing”
2005, no. 20, s. 241-263; C.H. Langford, J. Hall, P. Josty, S. Matos, A. Jacobson, Indicators and
outcomes of Canadian University Research: proxies becoming goals?, ,Research Policy” 2006,
no. 35, s. 1586-1598. E. Rasmussen, O. Moen, M. Gulbrandsen, Initiatives to promote commer-
cialization of University Knowledge, ,,Technovation” 2006, no. 26, s. 518-533.
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nie mogac w nich skomercjalizowa¢ wynikow swoich badan w tym celu zakta-
daja wiasne przedsigbiorstwa. Przyklady takich przedsigbiorstw mogg stanowié¢
m.in. takie firmy, jak: Dermena, Adamed, Nano-Tech Polska.

Warto zaznaczy¢ w tym miejscu, ze uczelnie mogg posiadaé lub pozyski-
wac $rodki finansowe na rozwoj technologii i jej ochrong, ale ze wzgledu na
specyfike dziatalnosci zwykle nie potrafia wprowadzi¢ technologii na rynek.
Dlatego latwiej im jest ja sprzedac czy udzieli¢ na nig licencji i w ten sposob
odnosié korzyéci majatkowe niz komercjalizowaé samodzielnie®'’. Sytuacja taka
nie jest jednak regulg. W ostatnich latach coraz bardziej popularne staje si¢
zjawisko zakladania, na bazie zaré6wno wiedzy powstalej w uczelniach wyz-
szych, jak i w dziatach B+R, wyspecjalizowanych przedsigbiorstw, spotek typu
spin-out’"'. Przedsiebiorstwa spin-out funkcjonuja podobnie jak spin-off; jednak
z malg r6znicg — sg kapitatowo lub operacyjnie powigzane z organizacja, z ktorej
czerpig zasoby. Powigzanie to moze polega¢ na tym, ze w takich firmach udziaty
maja zaréwno uczeni, jak i uczelnia®'®. Przyktadem tego typu przedsiebiorstw
moze by¢ wiele firm biotechnologicznych i nanotechnologicznych.

Spotki typu spin-out moga réwniez by¢ zaktadane przez korporacje w celu
komercjalizacji okreslonej technologii, dla przykladu Agilent Technologies
wydzielone w 1999 r. przez Hewlett-Packard czy Guidanta wydzielone w 1994 r.
przez Eli Lilly Company*".

Do grupy przedsigbiorstw prowadzacych witasne badania naukowe i niepo-
siadajgcych odpowiednich zasobow, ktére umozliwig im ich komercjalizacje
zaliczy¢ mozna réwniez przedsigbiorstwa zapoczatkowane przez wynalazcow
lub innowatorow. Zwykle sa to firmy mate lub $redniej wielkosci. Innowa-
tor/wynalazca chce wprowadzi¢ nowe rozwigzanie na rynek, ale nie posiada ani
duzej wiedzy o rynku, ani umiej¢tnosci zarzadzania przedsiebiorstwem. Przed-
sigbiorstwa takie maja za to rozwigzanie techniczne, ktore jest lub nie jest
opatentowane. W przypadku tego typu firm czesto ich wiasciciele 1 osoby
zarzadzajace zastanawiaja si¢ w jaki sposob powinni komercjalizowaé nowa
technologi¢ — robi¢ to samodzielnie wykorzystujac zasoby, ktérymi dysponuja,
czy wzmocni¢ komercjalizacje¢ zasobami innych firm — wspotpracowac z innymi
firmami.

219 A Arora, M. Ceccagnoli, Patent protection, complementary assets, and firm’s incentives
for technology licensing, ,,Management Science” 2006, vol. 52, no. 2, s. 293-308; J.G. Thursby,
S. Kemp, Growth and productive efficiency of university intellectual property licensing, ,,Research
Policy” 2002, no. 31, s. 109-124; D.W. Elfenbein, Publications, patents, and the market for
university inventions, ,,Journal of Economic Behaviour & Organization” 2007, vol. 63, s. 688-715.

211 Por. http://en.wikipedia.org/wiki/Spin_out#Spin-out_example [dostep 8.02.2013].

22 p_ Jaworowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka, ,,Jnnowacje” 2008, nr 36, s. 10-17. Sze-
rzej na temat spotek spin-out pisza rowniez: M. Lord, D. Debethizy, J. Wager, Innovation that...,
s. 175-206. Por. przyp. 51, s. 102.

13 http://en.wikipedia.org/wiki/Spin_out#Spin-out_example [dostep 8.02.2013].
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Wspotpraca w praktyce wymuszona jest brakiem odpowiedniego potencjatu
zasobow (np. dostepu do linii produkcyjnej, umiejetnosci marketingowych) lub
poszukiwaniem zrodet dodatkowej wartosci (wspottworzenie systemu informa-
tycznego z klientem)*'*. Cze$é firm, widzac korzysci w postaci efektu syner-
gicznego czy dodatkowej wartosci, decyduje si¢ na ten sposob komercjalizacji,
czego przyktadem moze by¢ np. komercjalizacja innowacji zwanej pochtania-
czem energii kinetycznej stworzonej przez Lucjana Lagiewke. Centrum Badaw-
czo-Rozwojowego EPAR Sp. z 0.0., ktérej prezesem jest wynalazca, nie majac
mozliwos$ci produkcji barier drogowych, w ktéorych wykorzystana bylaby
innowacja, i przetestowania ich w realnych warunkach na polskich drogach,
zdecydowat sie na wspotprace z firmami, ktére zapewniaja takie zasoby”". Nie
wszystkie przedsiebiorstwa decyduja si¢ jednak na tego typu wspolprace. Ze
wzgledu na potrzebe ochrony wiasnosci intelektualnej, brak zaufania do poten-
cjalnych partnerow czy z innych powodéw wybieraja omoéwione wczesniej
sciezki komercjalizacji.

W literaturze polskiej strategie komercjalizacji wynikow badan naukowych
opisuja m.in. A.H. Jasinski z zespotem. Majac na mysli komercjalizacj¢ wyni-
kéw badan naukowych po ich opatentowaniu proponuja wiascicielom tych
badan pieé potencjalnych opcji ich komercjalizacji*'®:

1) postarac si¢ o niezbedny kapitat i zatozy¢ wtasng firme,

2) sprzeda¢ komus patent za jednorazowsg opflata,

3) udzieli¢ licencji na ten wynalazek za obietnice okresowych honorariéw
z tytutu jego komercjalizacji

4) wnie$¢ go jako wktad (aport) do spotki lub innego przedsiebiorstwa,

5) zdecydowa¢, ze na razie nie bedzie ani wykorzystany, ani sprzedany,
chodzi o jego ,,zamrozenie”.

Oprocz pierwszej opcji, ktora dotyczy indywidualnych innowatorow lub ze-
spotow badawczych, pozostale moga byc¢ i sg w praktyce wykorzystywane przez
przedsigbiorstwa prowadzace wlasne prace B+R.

7 wymienionych powyzej mozliwosci komercjalizacji nowych technologii
wynika, ze przedsicbiorstwa prowadzace wlasne prace B+R majg znacznie
wigcej opcji strategicznych do wyboru niz te, ktore pozyskuja nowe technologie
na zewnatrz i komercjalizujg powstate na ich podstawie innowacyjne produkty
lub ustugi (tab. 2.10). Réznorodnos¢ opcji strategicznych sktania do zastanowie-
nia si¢ nad uwarunkowaniami wyboru strategii komercjalizacji nowych techno-
logii.

2143 A. Zahra, A.P. Neilsen, Sources of capabilities, integration and technology commercial-
ization, ,,Strategic Management Journal” 2002, no. 23, s. 377-398.

215 M. Remisiewicz, Energia kinetyczna pod kontrolg, ,Jnnowacyjni” Biuletyn Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2012, nr 1 (17) s. 14-15.

218 A H. Jasinski (red.), Zarzqdzanie wynikami..., s. 161.
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Tabela 2.10. Strategie komercjalizacji nowych technologii

Zakres prowadzonych Rodzaj Strategie
prac B+R komercjalizacji komercjalizacji
Przedsigbiorstwa nieprowa- | Komercjalizacja Samodzielne wprowadzanie na rynek
dzace wlasnych prac B+R — | innowacyjnych Wspélpraca

pozyskujace nowe technolo- | produktow (ustug)
gie na zewnatrz

Przedsigbiorstwa prowadzace | Komercjalizacja Samodzielne wprowadzenie na rynek
wlasne prace B+R wynikow badan Sprzedaz wynikéw badan przed lub po
naukowych opatentowaniu

Sprzedaz licencji
Aport do innej spolki (joint-venture)
wspotpraca z innym przedsigbiorstwem

,zamrozenie” wynikow badan naukowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wiodacymi w zakresie badan empirycznych dotyczacych strategii komer-
cjalizacji i uwarunkowan jej wyboru sa uczelnie w Stanach Zjednoczonych
i w Niemczech. Jak wynika z analizy dostepnych Zrodet, wigkszo$¢ badaczy
opiera si¢ na ramach analitycznych zaproponowanych przez D. Teece’a. Autor
ten, analizujac w swoich licznych publikacjach strategie komercjalizacji techno-
logii, wskazuje, obok natury technologii i tendencji, jakie wystepuja w danym
sektorze i w przypadku konkretnych przedsigbiorstw w zakresie ochrony
wlasnos$ci intelektualnej, na komplementarne zasoby, jako jeden z trzech decy-
dujacych czynnikow w przypadku decyzji dotyczacych sposobu wdrazania
technologii.

Nawigzujagc do teorii kosztow transakcyjnych, w swoim schemacie ana-
litycznym D. Teece rozwaza wybory decyzyjne migdzy samodzielnym dzia-
taniem, kontraktowaniem (licencjonowaniem) a integracja i wspoétdziataniem
(rys. 2.4)*"". Poczatkowo z punktu widzenia kosztow transakcyjnych, a w dal-
szych swoich pracach roéwniez z punktu widzenia poszukiwania wartosci
dodanej w procesie komercjalizacji postuluje, ze jesli przedsigbiorstwo posiada
wszystkie niezbedne do przeprowadzenia komercjalizacji zasoby, powinno
szybko to zrobi¢ samodzielnie. W sytuacji, kiedy nie posiada wyspecjalizowa-
nych zasobow, nowa technologia jest niewystarczajaco chroniona, wyspecjali-
zowane zasoby nie majg krytycznego znaczenia dla przedsigbiorstwa, sytuacja
finansowa nie jest dobra, a imitatorzy/konkurenci sg w lepszej pozycji niz dana
firma, menedzerowie powinni kontraktowa¢ nowa technologi¢ — sprzeda¢ przed
lub po opatentowaniu, badz sprzedac¢ licencj¢. W sytuacji, gdy imitatorzy/kon-

27D, Teece, Profiting from technological innovation: implications. ..
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kurenci maja stabszg pozycje niz przedsi¢biorstwo D. Teece zaleca zastosowanie
strategii integracji — wspotpracy z innymi firmami przy komercjalizacji nowej
technologii. Firmami, ktore posiadaja komplementarne zasoby.

T
l

. 1. ) Tak 2. Nie Kontraktuj w celu
Czy innowacja »| Komplementarne zasoby > :
o pozyskania
wymaga komplemen- wyspecjalizowane
tarnych zasobow, aby
osiagnac sukces? Tak
komercjalizacji —
3 Nie | Kontraktuj
Nie Technologia jest stabo » .
hroni »| sprzedaj patent
v chroniona X :
lub licencje
Komercjalizuj
natychmiast \ 4 Tak
4. Nie .
Konieczne jest wykorzystanie > Kontfak“%J w celu
wyspecjalizowanych zasobow pozyskania
v Tak
5. Nie
Dobra sytuacja finansowa > Kontraktuj
Tak
Nie 6. Tak
Integracja < Imitatorzy/konkurenci maja » Kontraktuj
lepsza pozycj¢ na rynku

Rys. 2.4. Schemat decyzyjny przy wyborze strategii komercjalizacji nowych technologii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie D. Teece, Profiting from technological innova-
tion: implications for integration, collaboration, licencing and public policy, ,,Research Policy”
1986, vol. 15.

J. Gans, D. H. Hsu i S. Stern, bazujac na schemacie analitycznym D. Tee-
ce’a, badali rowniez zachowania przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w fazie start-
up pod katem wptywu otoczenia konkurencyjnego na wybory przyjmowanych
strategii komercjalizacji. Zdaniem tych autoréw przedsigbiorstwa w tej fazie
rozwoju maja duzy wptyw na dynamike sektorow, w jakich dziataja. Z badania
przeprowadzonego w 2001 r. wynika, ze przedsicbiorstwa w fazie start-up
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w przypadku komercjalizacji innowacyjnych rozwigzan maja do wyboru dwie
opcje. Moga konkurowaé¢ z innymi przedsi¢biorstwami, wprowadzajac nowe
produkty (product market) lub kooperowaé z ustabilizowanymi na rynku
przedsigbiorstwami poprzez sprzedaz tworzonych przez siebie technologii na tak
zwanym ,rynku dla pomystow” (market for ideas). W drugim przypadku,
przedsigbiorstwa w fazie start-up moga np. licencjonowac technologi¢ na rzecz
duzego przedsigbiorstwa, tworzy¢ alians strategiczny lub zgodzi¢ si¢ na bycie
przejetym przez inne przedsicbiorstwo.

W sytuacji, kiedy przedsigbiorca wybierze jedna ze strategii kooperacyj-
nych, rownowaga sit rynkowych w otoczeniu zostanie zachowana. Ale jesli
zdecyduje si¢ na konkurowanie z liderami danego sektora, spowoduje, jak
zjawisko to nazwat J. Schumpeter, ,,tworcza destrukcje” (the gale of creative
destruction)*"®.

Zadajac sobie pytanie, co decyduje o wyborze strategii komercjalizacji,
wspomniani autorzy przebadali 118 przedsiebiorstw w fazie start-up, ktore
z sukcesem skomercjalizowaty swoje nowe technologie. Zauwazyli, ze posiada-
nie przynajmniej jednego patentu (wskaznik zabezpieczenia praw wlasnosci
intelektualnej) zwiekszylo prawdopodobienstwo kooperacji. Podobnie przedsig-
biorstwa doinwestowane przez fundusze venture capital byly bardziej sklonne
do wspolpracy, ze wzgledu na wsparcie i pomoc funduszy venture capital
w identyfikowaniu potrzeb, partneréw i negocjowaniu umow i porozumien.
W koncu, przedsigbiorstwa w fazie start-up znacznie czesciej wybieraly strate-
gie kooperacyjna, kiedy menedzerowie wierzyli, ze komplementarne zasoby,
takie jak: kanaty dystrybucji, dobrze znana marka miaty decydujace znaczenie
w kreowaniu i osiagnieciu sukcesu produktu oraz kiedy menedzerowie byli
przeswiadczeni, ze stworzenie takich zasobow na potrzeby przedsigbiorstwa jest
zbyt kosztowne.

Zdaniem autoréw badania, jesli rynek pomystow ,,dziata gladko” (smoothly),
strategia komercjalizacji oferuje wysoki zwrot z inwestycji w technologie. Ale
jesli niedoskonatosci tego rynku, takie jak: koszty kontraktowania, problemy
w ramach wspolpracy z innym przedsi¢biorstwem, ryzyko zwigzane ze wspot-
praca, przewazaja szale korzysci, lepsze dla przedsiebiorstwa start-up jest
konkurowanie. Zaobserwowali rowniez, ze zwrot z inwestycji w nowg technolo-
gi¢ jest silnie zwigzany z wyborem odpowiedniej strategii komercjalizacji
technologii.

Analizujac strategie komercjalizacji w kontek$cie tancucha wartosci doda-
nej, autorzy proponujg prosty schemat, ktéry ma pomoc przedsigbiorcom pod;jac
decyzje o wyborze odpowiedniej opcji strategicznej*'’:

218 J.S.Gans, D.H. Hsu, S. Stern, When does...,s. 571-586.
219 I'S. Gans, S. Stern, The product market..., s. 333-350.
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1. Przewaga atakujacego (the attacker’s advantage) jest duza wtedy, gdy
wiasnos¢ intelektualna jest stabo chroniona, a przedsigbiorstwa nie kontroluja
waznych komplementarnych zasobow. Przykladem przedsigbiorstw osiggaja-
cych tego typu przewage sa te dziatajace na rynku oprogramowania komputero-
wego, nosnikow pamigeci itp.

2. Dla kontrastu, kiedy ochrona wtasnosci intelektualnej jest silna i kiedy
komplementarne zasoby sa krytyczne dla sukcesu, przedsi¢biorstwo moze
zyskaé najwickszy zwrot z inwestycji w technologig, stajac si¢ fabryka pomy-
stow i sprzedawaé innowacje juz ustabilizowanym firmom o znaczacej pozycji
konkurencyjnej. Przyktad moga tu stanowi¢ przedsi¢biorstwa biotechnologiczne
dzialajace w przemysle farmaceutycznym.

3. Kiedy ochrona wtasnosci intelektualnej jest staba, ale komplementarne
zasoby odgrywaja duza role, dobrym rozwiazaniem dla przedsigbiorstw w fazie
start-up jest kooperacja, lecz tylko z tymi przedsigbiorstwami, ktore posiadaja
dobra reputacje na rynku.

4. Ostatecznie, gdy przedsicbiorstwo posiada mocno chronione zasoby
wlasnosci intelektualnej, a komplementarne zasoby sg relatywnie (niezbyt)
wazne, najwigkszy zwrot z inwestycji w technologie moze przynies¢ strategia
ustanawiania standardow rynkowych. Przyktady stanowi¢ moga Intel, Apple.

Aby zmaksymalizowa¢ zwroty z inwestycji w technologi¢, przedsiebiorcy
powinni, majac na uwadze otoczenie konkurencyjne, zastanowié sig, czy chca
konkurowa¢ na rynku produktéw, czy stac si¢ fabrykami pomystow. W pierw-
szym przypadku powinni wybiera¢ do komercjalizacji przetomowe technologie,
ktore inne przedsiebiorstwa prawdopodobnie beda poczatkowo ignorowac.
A jesli cheg zaktada¢ fabryke pomystow, powinni upewnic sig, ze sprzedajg cos,
co liderzy rynkowi cheg kupic.

Kolejny przyktad badan empirycznych w zakresie wyboru strategii komer-
cjalizacji stanowig badania E. Novelli i R. Rao. Autorzy, analizujagc wybory
miedzy samodzielnym wdrazaniem innowacji, licencjonowaniem i kooperacja,
zadaja sobie pytania, w jaki sposob kontrola nad komplementarnymi zasobami
determinuje wybor strategii komercjalizacji technologii oraz ktore zasoby maja
krytyczne znaczenie dla wprowadzania tej strategii?**’ Przyjmujac, ze kluczo-
wymi zasobami moggcymi mie¢ wpltyw na decyzj¢, w jaki sposob dziataé, sa
mozliwosci produkowania, umiejetnosci marketingu i sprzedazy. Analizujac
europejskie i amerykanskie przedsigbiorstwa posiadajace przynajmniej 5 pa-
tentdow, dochodza do wniosku, ze komplementarne zasoby maja silny wplyw na
wybor strategii komercjalizacji. Mlodsze przedsi¢biorstwa chetniej angazujg si¢
w licencjonowanie i kooperacj¢ niz starsze. Kontrola nad komplementarnymi

220 E_Novelli, R. Rao, Technology commercialization strategies and complementary assets:
an empirical study of innovative SMEs, 16.01.2007, www2.druid.dk/conferences/viewpaper.
php?id=994&cf=10 [dostep 16.01.2012].
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zasobami jest droga (przejecie lub zbudowanie komplementarnych zasobow)
zardwno ze wzgledow finansowych, jak i czasu jej trwania. Bardziej prawdopo-
dobne jest wigc, ze licencjonowanie 1 strategie kooperacyjne bedg wdrazane
przez przedsigbiorstwa w fazie start-up, jako strategie wejscia na rynek, z tego
wzgledu, ze firmy sa miode i nie posiadaja zasobow finansowych i doswiadcze-
nia na rynku.

Przeciwnie, starsze firmy posiadajace bardziej konkretne zasoby z mniej-
szym prawdopodobienstwem zastosuja te strategie. Prawdopodobnie dlatego, ze
w dhuzszym czasie beda probowaty unikng¢ kosztow zwigzanych ze strategiami
kooperacyjnymi (ryzyko hazardu i zalezno$¢, koszty transakcyjne zwigzane ze
specyfika zasobow i mata liczba pojawiajacych sie okazji, kosztami ujawnienia).

Mimo ze w trakcie tych badan analizowane byty firmy high-tech (intensyw-
nie patentujace), to liczba patentow, zdaniem autoréw, nie wplywa na podjecie
decyzji o dzialaniach zwigzanych z rozwojem produktu. Liczba patentdéw nie
moze by¢ miarg innowacyjnosci firmy, a raczej moze odzwierciedla¢ poziom
stosowanej ochrony wilasnosci intelektualnej. Autorzy twierdza, ze firmy, ktore
bardziej chronig wlasnos¢ intelektualna, chetniej podejmuja strategie licencjo-
nowania i kooperacyjne.

M. Ceccagnoli i D. Hicks, nawigzujac do koncepcji Teece’a, wchodzg gle-
biej w analize komercjalizacji i przygladaja si¢ czynnikom wptywajacym na
wybor strategii komercjalizacji, takich jak: fuzje, joint venture i licencjonowa-
nie?”'. Podstawa rozwazan jest tu sposob sprzedazy technologii. Analizujac
dostep do komplementarnych zasobow, site ochrony patentowej i jej zwiazek
z komplementarnymi zasobami, etap rozwoju technologii oraz rodzaj wiedzy,
jaka przyczynila si¢ do powstania technologii, dochodza do wniosku, ze przed-
sigbiorstwa chetniej wybierajg strategie licencjonowania lub tworzenia joint
venture, wtedy, gdy nowe technologie znajduja si¢ we wczesnej fazie rozwoju,
nowe technologie nie wymagaja wyspecjalizowanych komplementarnych
zasobow i sa mocno chronione patentami, technologie tworzone s3 na podstawie
badan naukowych.

D. Libaers i D. Hicks, tak jak w poprzednich przypadkach, rowniez analizu-
ja wybor strategii komercjalizacji w kontekscie dostepu do komplementarnych
zasobow, zakresu ochrony wlasnosci intelektualnej oraz etapu rozwoju przedsig-
biorstw”*. Jak poprzedni autorzy skupiaja sic na przedsiebiorstwach chronig-
cych swoja wiasno$¢ intelektualna, gtdéwnie malych firmach posiadajacych 15
lub wigcej patentow zarejestrowanych w amerykanskim urzgdzie patentowym,

21 M. Ceccagnoli, D.M. Hicks, Mergers, joint ventures, and licensing as commercialization
strategies for technology based firms, The Selected Works of Diana Hicks, 2009,
http://works.bepress.com/diana_hicks/17 [dostep 18.11.2011].

222D, Libaers, D. Hicks, A.J. Porter, 4 taxonomy of small firm technology commercializa-
tion, ,Industrial and Corporate Change”, 4.06.2010, http://icc.oxfordjournals.org/content/early/
2010/06/04/icc.dtq039.short?rss=1 [dostep 11.03.2012].
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ktore odniosty sukces na rynku w zakresie komercjalizacji technologii. Przed-
sigbiorstwa reprezentowaty rozne sektory, a gldwnym punktem odniesienia w
prowadzonych analizach majacych na celu identyfikacj¢ stosowanych przez nie
strategii bylo to, czy skupiaja prace nad rozwojem technologii wokot tworzone-
go produktu lub ushugi, czy zajmuja si¢ tworzeniem nowych technologii
w wyniku rozwijania swoich kompetencji i umiejetnosci. W wyniku przeprowa-
dzonych analiz autorzy zidentyfikowali siedem wariantow Sciezek komercjaliza-
cji technologii, ktére nazywaja modelami biznesowymi. W ramach tych modeli
biznesowych, w zaleznosci od typu przedsi¢biorstwa i sposobu tworzenia
innowacji lub technologii, przypisuja konkretnym modelom typowe dla nich
strategie komercjalizacji.

Z zaprezentowanego powyzej przegladu wybranych, najczesciej cytowa-
nych badan prowadzonych w réznych osrodkach naukowych na §wiecie wynika,
ze autorzy dochodza czasami do réznych wnioskow dotyczacych uwarunkowan
wyboru okreslonej strategii komercjalizacji. Pewna zgodno$¢ mozna zauwazy¢
w przypadku samodzielnego wprowadzania nowych technologii na rynek. Tu
wszyscy wskazuja na to, ze strategi¢ taka stosujg przedsigbiorstwa, ktore silnie
chronig swoja wlasno$¢ intelektualng oraz te, ktéorych przy komercjalizacji
nowej technologii komplementarne zasoby nie maja duzego znaczenia.

W przypadku sprzedazy badan naukowych oraz licencjonowania autorzy
dochodza do wniosku, ze t¢ strategie stosujg przedsiebiorstwa, ktore silnie
chronia swoja wlasnos¢ intelektualna, do komercjalizacji niezbgdne sa jednak
komplementarne zasoby, ktérych nie posiadajg. Sektor, w ktérym ma by¢ ko-
mercjalizowana nowa technologia charakteryzuje si¢ duzg konkurencja, a przed-
sigbiorstwo nie posiada $rodkow finansowych, aby samodzielnie dokonaé
wprowadzenia na rynek. Firmy dluzej dziatajace mniej chetnie angazujg sie¢ w te
strategi¢ niz krocej obecne na rynku. Przedsigbiorstwa chetniej wybieraja
strategie licencjonowania wtedy, gdy technologie znajduja si¢ we wczesnej fazie
rozwoju i nie wymagaja wyspecjalizowanych komplementarnych zasobow.

Roznice miedzy wnioskami z przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢
w przypadku wspotpracy przy wprowadzaniu na rynek (kooperacji). D. Teece
oraz J.S. Gans, D.H. Hsu, S. Stern twierdza, ze strategi¢ taka stosujg przedsig-
biorstwa w sytuacji, kiedy komplementarne zasoby odgrywajg duzg role,
a technologie w sektorach sa stabo chronione. E. Novelli i R. Rao wnioskuja, ze
firmy, ktore bardziej chronig wtasno$¢ intelektualna, chetniej podejmuja strate-
gie licencjonowania i kooperacyjng. Brak zbiezno$ci opinii co do tego, jakie
czynniki decyduja o wyborze strategii komercjalizacji nowych technologii
sktania do podjecia kolejnej proby przeanalizowania tego zagadnienia.

W dalszej czesci tego punktu zaprezentowane zostang trzy popularne opcje
strategiczne, przed ktorych wyborem moga stang¢ przedsiebiorstwa: komercjali-
zacji na bazie wlasnych zasobow, kontraktowaniu (sprzedazy patentu lub
licencji) oraz wspotpracy.
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2.5.1. Komercjalizacja na bazie wlasnych zasobow

Wybdr strategii komercjalizacji zalezy w duzej mierze od etapu rozwoju
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa w fazie zalazkowej i w fazie start-up czesto,
jak juz wczesdniej zauwazono, bazuja na wiasnych zasobach finansowych lub
pozyczonych od rodziny. W zwigzku z powyzszym trudno im rowniez zabezpie-
cza¢ wynalazki lub innowacje, ktore stworzyty.

Cze$¢ z nich decyduje si¢ jednak na samodzielne dziatanie i wykorzystuje
w tym celu wylacznie wlasne zasoby. Czgsto dzieje si¢ tak, poniewaz wlascicie-
le boja si¢ ujawnienia tajemnic firmy, nie maja zapewnionych praw wilasnosci
do nowej technologii lub nie majg zaufania do partneréw rynkowych. Posiadajac
innowacyjny pomyst, nowa technologi¢ czy wyniki badan naukowych, przedsie-
biorstwa boja si¢ je ujawnia¢, zanim zostang wprowadzone na rynek. Brak
zabezpieczenia technologii, ograniczenia finansowe, silna konkurencja na
rynkach high-tech oraz globalizacja, upowszechnienie Internetu i powszechny
dostep do informacji powoduja, ze przedsigbiorstwa takie w miarg uptywu czasu
i funkcjonowania nie majg duzych szans na przetrwanie, a juz z pewnoscig na
utrzymanie silnej pozycji konkurencyjnej. Wiele przedsicbiorstw z sektora MSP
przyjmuje takg taktyke dziatania w poczatkowych etapach rozwoju, kiedy
dysponujg nowa technologia i mogg wykorzysta¢ mozliwosci wynikajace z niszy
rynkowej, ktora zauwazyli. Z biegiem czasu okazuje si¢, ze ograniczonosc¢
zasobow zmusza je do stosowania innych form dziatania, ktére przyniosa im
warto$¢ dodang. Przyktady moga tu stanowi¢ firmy Google i Facebook, ktore
w poczatkowej fazie rozwoju dziataly samodzielnie. Szybki sukces i zapotrze-
bowanie rynku zmusity ich wiascicieli do poszukiwania partneréw typu anioto-
wie biznesu i venture capital i nawigzania wspolpracy finansowej. Kolejne
przyktady podobnej drogi rozwoju stanowia spotki spin-off, ktére po fazie
zalazkowej potrzebowaly wsparcia merytorycznego i finansowego. Przykladem
moze by¢ tu Adamed, ktory rowniez na pewnym etapie rozwoju, aby kontynuo-
waé¢ budowe swojej pozycji rynkowej, musiat skorzysta¢ z komplementarnych
zasobow innych firm — tu podobnie jak poprzednio venture capital.

Na takg strategi¢ komercjalizacji nowych technologii moga sobie natomiast
pozwoli¢ duze przedsigbiorstwa o ugruntowanej, silnej pozycji rynkowej. Ale
tez nie wszystkie, zalezy to bowiem roéwniez w duzej mierze od specyfiki
sektora, w jakim funkcjonuja. Czasami w fazie utrzymania i dyfuzji innowacji
zakladaja nowe spotki typu spin-out w celu wejScia na nowe rynki. Spotki
te jednak maja juz zupelnie inne zalozenia i cele niz nowo zaktadane przedsie-
biorstwa przez pomystodawcow, innowatorow czy pracownikow naukowych
uczelni wyzszych i instytutéw naukowo badawczych. Roznice te przedstawiono
w tab. 2.11.
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Tabela 2.11. Réznice miedzy nowo zatozong spotka przez indywidualnego wilasciciela a spotka

zatozona przez korporacje

Wymiar

Nowo zatozona spotka przez
pomystodawce lub innowatora

Nowo zatozona spotka
przez korporacje

Cele

Zatrudnienie i autonomia wiasci-
ciela. Kreowanie zyskow i dobro-
bytu dla wiasciciela. Mozliwos¢
wykorzystania doswiadczenia
wlasciciela

Tworzenie rynku i nowej prze-
strzeni dla nowej technologii.
Wazrost. Zyskownos¢

Zasoby finansowe

Zasoby finansowe wtasciciela lub
zorientowanego na dtuzsza wspot-
prace funduszu venture capital

Wigksze niz w pierwszym przy-
padku, sponsorami sg korporacja
i venture capital. Perspektywa
krétkookresowa

Zasoby niefinansowe

Doswiadczenie wlasciciela, do-

Dos$wiadczenie sponsora korpo-

decyzji

Czgsta komunikacja, szybki prze-
ptyw informacji zwrotnej, dhuz-
szy horyzont czasowy

$wiadczenie funduszu venture | racyjnego, dostep do zasobow
capital, sieci i ekspertyz
Proces podejmowania Prosta, nieformalna struktura. | Formalna hierarchia, komunika-

cja przez oficjalne kanaty, $cista
kontrola korporacyjna, krétkoo-
kresowy horyzont czasowy

Decydenci

Wtasciciel, menedzerowie naj-
wyzsi w hierarchii

Wynajgci menedzerowie

Glowne umiejgtnosci
menedzerow

B+R, wytwarzanie, dziatania

operacyjne

Marketing i dystrybucja

Podstawa umiejetnosci

Zorientowane na przedsigbiorcze
dziatanie

Zorientowane na dywersyfikacje
dziatalno$ci korporacji

Struktura organizacyjna

Prosta

Wielowymiarowa, §cista kontrola
sponsora korporacyjnego

Bodzce i kompensaty
stosowane dla
menedzerow

Scisle zwigzane z wynikami

Oparte na planowanych osiggnig-
ciach, stazu i pozycji w hierarchii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie S.A. Zahra, G. George, Manufacturing strategy
and new venture performance: a comparison of independent and corporate ventures in biotech-
nology industry, ,,The Journal of High Technology Management Research” 2000, vol. 10, no. 2,

s. 313-345.

2.5.2. Sprzedaz patentu lub sprzedaz licencji

Alternatywna forma sposobu urynkowienia nowej technologii lub innowa-
cyjnego rozwigzania jest sprzedaz patentu lub sprzedaz licencji. Opcje takie
rozwazane s3 przez przedsicbiorstwa, ktore posiadajg zabezpieczone zasoby
wlasnosci intelektualnej, ktore moga by¢ atrakcyjne dla innych przedsigbiorstw.
Decyzja o sprzedazy patentu lub licencji nie jest prosta, gdyz przedsiebiorcy
stajg przed dylematem, co moze im si¢ bardziej optaca¢ i ktdry ze sposobow
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urynkowienia (samodzielne wprowadzenie na rynek czy sprzedaz patentu/li-
cencji) wiazaé si¢ moze z wickszym ryzykiem i wieksza zyskownoscia®.

Udzielanie licencji, koncesji i zezwolen na wykorzystanie wiasnos$ci inte-
lektualnej przez osoby trzecie, udostepnianie know-how oraz sprzedaz posiada-
nych praw lub udzialéw w tych prawach moze stanowi¢ zrédlo dodatkowe;j
wartosci nie tylko dla licencjodawcy, ale rowniez dla licencjobiorcy. W tym celu
przedsigbiorstwa majg mozliwos¢ negocjowania, wyboru réznego rodzaju
licencji i podpisywania réoznego rodzaju uméw z wybranym partnerem.

Generalnie licencje mozna podzieli¢ na dwie grupy: licencje zwykle i licen-
cje szczegotowe, w tym licencja otwarta, dorozumiana i przymusowa™". Przed-
miotem licencji zwyklej moga by¢ patenty, prawa ochronne, prawo z rejestracji
— zaréwno juz uzyskane, jak i dopiero zgloszone do urzedu patentowego.
Przedmiotem licencji moga by¢ réwniez rozwigzania niezgloszone do ochrony
stanowiagce tajemnice przedsigbiorcy. Licencje szczegdétowe opisuje ustawa
Prawo wlasnosci przemystowej™.

W literaturze przedmiotu autorzy, oprocz tego podziatu, przytaczaja takze
inne. W tabeli 2.12 prezentowane s3 wybrane rodzaje licencji.

Umowy licencyjne moga by¢ stosowane na réznych etapach ochrony wia-
snosci intelektualnej, np. wynalazku. Do kontraktow takich naleza®®:

¢ Umowy licencyjne. Licencja oznacza, ze osoby trzecie mogg legalnie ko-
rzysta¢ z chronionego rozwigzania. O rodzaju licencji rozstrzygaja strony
umowy. Charakter i zakres licencji powinien by¢ jasno okreslony w umowie.
Prawo wlasno$ci przemystowej, jak i ustawa o prawie autorskim nie zawieraja
postanowien okreslajacych szczegdtowo tresci umowy licencyjnej. Umowa musi
jednak zawiera¢ upowaznienie licencyjne, w przeciwnym razie nie bedzie
umowg licencyjna.

e Umowy quasi-licencyjne. To zezwolenie na korzystanie z cudzego wy-
nalazku, jeszcze w prawdzie niechronionego patentem, lecz juz zgloszonego
w urzedzie patentowym do opatentowania. Wytlumaczeniem potrzeby uzyskania
zezwolenia wlasciciela wynalazku na korzystanie z niego jest to, ze po udziele-
niu patentu, jego moc obejmuje takze okres pomiedzy zgloszeniem do urzedu
patentowego do udzielenia patentu. Do umow tego typu stosuje si¢ odpowiednio
przepisy o umowie licencyjnej. Tres¢ umowy quasi-licencyjnej jest podobna do

223 R.A. Gonzalez, From the lab to market: the commercialization strategy of patented inven-
tions, http://www.webmeets.com/files/papers/SAE/2005/307/Gonzalez.pdf [dostep 5.03.2012].

224 A H. Jasinski, Zarzgdzanie wynikami..., s. 161-162.

225 Ustawa z dnia 30.06.2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej.

226 A, Szewc, K. Zioto, M. Grzesiczak, Umowy jako prawne narzedzie. .., s. 59-70. Zob.
réwniez: K. Poloczek, Umowa licencyjna, http://prawo-autorskie.wieszjak.pl/prawa-autorskie/
208444,Umowa-licencyjna.html [dostgp 18.12.2009].
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Tabela 2.12. Popularne rodzaje licencji

Rodzaj licencji

Charakterystyka

Licencja zwykta

Jest to najbardziej popularny typ licencji. Licencja jest zwykta jesli
prawa przyznane licencjobiorcy moga by¢ rowniez przyznane innym.
Typowym przyktadem jest uzywanie komercyjnego oprogramowania

Licencja szczegétowa

Licencja otwarta udzielana jest na podstawie o§wiadczenia zlozonego
w urzedzie patentowym o gotowosci udzielenia licencji, jest obowiaz-
kowo rejestrowana w UP

Licencja dorozumiana wynika z domniemania udzielenia licencji przez
wykonawcg zleconych mu prac na rzecz zleceniodawcy

Licencja przymusowa moze by¢ udzielona przez urzad patentowy
w szczegolnych przypadkach okreslonych w ustawie

Licencja na wytacznos¢

Licencja jest przyznawana na wylacznos$é, jesli licencjobiorca jest
jedynym podmiotem, ktéremu udzielono praw licencyjnych. Typowym
przyktadem tutaj jest sytuacja, w ktorej wiasciciel franczyzowanego
punktu fast food moze otrzymac¢ wylaczne prawo na uzycie franczyzo-
wanego znaku towarowego na konkretnym obszarze geograficznym

Licencja patentowa
(lub innej wlasnosci
intelektualnej)

Wriasciciel patentu (lub innego typu wlasnosci intelektualnej) ma
legalne prawo wylaczenia nieautoryzowanego uzycia, sprzedazy, oferty
sprzedazy lub importu produktu lub ushug objetych przedmiotem
ochrony

Licencja na wspolny
rozwoj

Przyjete jest, iz jedno przedsigbiorstwo zajmujace si¢ technologia
zawiera umowe¢ wspdlnego rozwoju z innym w celu wspolpracy
w rozwoju produktu wymagajacego specjalnych $rodkéw obu przed-
sigbiorstw. Kiedy rozwo6j nowego produktu jest zakonczony, licencja
na wspdlny rozwodj daje kazdej ze stron wszystkie prawa do promocji
produktu

Licencja wzajemna

Sa to zasadniczo dwie licencje polaczone w jedng umowe, ktora
stosowana jest kiedy kazda ze stron umowy chce uzyskaé konkretne
prawa do wlasnosci drugiej strony

Licencja warunkowa

Strony umowy ustalg w konkretnym czasie, ze jesli jedna ze stron nie
wykona czego$, wtedy stworzona zostanie licencja. Np. jesli sprzedaw-
ca oprogramowania nie dostarczy wystarczajacej ilosci produktu do
dystrybutora, ten moze otrzymac licencj¢ na reprodukcje takich
produktéw z oryginatu w okreslonym zakresie w celu zaspokojenia
ztozonego zamowienia zgodnie z umowa dystrybucji

Sublicencja

Przepisy sublicencji udzielaja licencjodawcy prawnego upowaznienia
do udzielania licencji na wilasno$¢ intelektualna innym. Bylo by to
powszechne, kiedy oryginalny licencjodawca ukonczy rozwoj i badania
w kontekscie zasobu patentowego, podczas gdy inni posiadaja patenty
uzupehiajace wspolnie zarzadzany zasob

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: InnoSupport: wspieranie innowacji w malych
i Srednich przedsigbiorstwach, http://www.pi.gov.pl/innosupport oraz A. Szewc, K. Zioto,
M. Grzesiczak, Umowy jako prawne narzedzie transferu innowacji, PARP, Warszawa 2006, s. 13-16.
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tresci umowy licencyjnej. Roznice zwigzane sa z faktem, ze przedmiotem
umowy licencyjnej jest wynalazek juz opatentowany, za$ przedmiotem umowy
quasi-licencyjnej — wynalazek oczekujacy na opatentowanie.

e Umowy sublicencyjne. Dotycza stosunku licencyjnego o szczegodlnej, bo
trojstronnej, a przy tym hierarchicznej strukturze. Stronami sa: licencjodawca
(np. uprawniony z patentu), licencjobiorca oraz osoba trzecia zwana ,,sublicen-
cjobiorcg” (,,podlicencjobiorcg”). Jest to licencja udzielona osobie trzeciej nie
przez np. wiasciciela patentu, ale przez licencjobiorcg za zgoda wiasciciela.
Sublicencja opiera si¢ na prawie licencjobiorcy, co ma istotny wplyw na jej
zakres. Jezeli licencjobiorca uzyskat licencje ograniczona, np. licencje produk-
cyjna, to tylko w tych ramach moze upowazni¢ sublicencjobiorce do korzystania
z wynalazku. Nie moze go upowazni¢ do wprowadzania wytworzonych wyro-
béw do obrotu.

e Umowy know-how. Dotycza objecia projektu stanem tajemnicy ich ce-
lem jest ujawnienie wiedzy posiadanej przez przedsi¢gbiorstwo innym. Powodem
ich zawierania jest fakt, ze osoba trzecia, chcgc zastosowac poufny projekt, musi
posias¢ wiedze o jego istocie. Legalne jej zdobycie bez zgody posiadacza
tajemnicy jest na ogét trudne, natomiast bezprawne jej zdobycie stanowi czyn
nieuczciwej konkurencji. Ponadto uzyskanie szczegotéw od jej posiadacza daje
mozliwo$¢ poznania wszystkich szczegotow tajemnicy. W przypadku tego
rodzaju umow stosuje si¢ podobnie jak do umow quasi-licencyjnych — odpo-
wiednio przepisy o umowach licencyjnych.

Wady i zalety licencjonowania mozna rozpatrywac¢ z punktu widzenia li-
cencjodawcy i licencjobiorcy. Licencjodawca zwykle decyduje si¢ na wybor tej
drogi urynkowienia swojej technologii ze wzgledu na brak odpowiednich
zasobow lub kompetencji. Z punktu widzenia licencjobiorcy zwykle o zakupie
licencji decyduje brak wtasnych wynikéw prac B+R, brak dostepu do technolo-
gii, innowacji, ktore mogg przyczynic si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Czasami
bardziej optacalne niz prowadzenie wilasnej dzialalnos$ci badawczo rozwojowe;j
jest korzystanie z rozwigzan juz istniejagcych na rynku na drodze zakupu majat-
kowych praw autorskich, patentu, praw ochronnych lub praw z rejestracji od ich
wlasciciela lub uzyskanie licencji upowazniajacej do korzystania z rozwigzan
chronionych w zamian za odpowiednie wynagrodzenie.

Do zalet licencjonowania mozna zaliczy¢ od strony licencjodawcy skutecz-
ny zwrot kosztow z inwestycji w badania i rozw¢j, mozliwos¢ wprowadzania
technologii na nowe rynki, do ktorych wilasciciel wlasnosci intelektualnej nie
miatby dostepu; tworzenie nowych stosunkow, ktore prowadza do wspotpracy
w zakresie badan i rozwoju; utrzymanie kontroli nad zasobem wiasnosci intelek-
tualnej dzicki umowie licencyjnej, a ze strony licencjobiorcy zapewnienie
statego dostepu do zrodta rozwoju technologii czy wsparcie naukowe. Wedtug
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podrecznika UNIDO potencjalne korzysci z zakupu patentu lub licencji sa
nastepujace”’:

e zakup licencji na wytwarzanie zaawansowanego technologicznie produk-
tu moze by¢ najszybszym i najtanszym sposobem wejscia na rynek z nowym lub
sprawdzonym produktem, lub procesem;

e jest atrakcyjny z uwagi na mozliwo$¢ uniknigcia wysokich kosztéw
zwigzanych z badaniami i rozwojem, zaoszczedzony czas w pordéwnaniu z tym,
jakiego wymaga droga od pomystu technologicznego do jego realizacji, ryzyko
zwigzane z niepowodzeniem takiego produktu na rynku i/lub wysokich kosztow
ewentualnego opracowania nowego projektu ze wzgledu na konkretne potrzeby
rynkowe;

¢ transfer licencji na technologie moze zapewnic¢ jedna lub kilka nastepuja-
cych korzysci: wylaczny lub niewylaczny patent i/lub ochrong tajemnicy
handlowej, uzyskanie pomocy technicznej, produkcyjnej, marketingowej; szko-
lenie, dostep do udoskonalen produktu objetego licencja, — jezeli stosowne
punkty zostang wiaczone do umowy;

¢ kupujacy technologie moze z pomocg licencjodawcy uzyska¢ dostep do
najwyzszej jakosci surowcow pozwalajacych wytwarza¢ objete licencjg produk-
ty w optymalny sposob i w najkrétszym mozliwym czasie;

e uzyskanie testowych partii produktow pozwalajacych na rozwijanie ryn-
ku nawet wtedy, gdy licencjobiorca dopiero montuje urzadzenia potrzebne do
rozpoczecia produkc;ji.

Ta forma wprowadzania na rynek nowych technologii nie jest jednak wolna
od wad. Do zagrozen jakie si¢ z nig wigza nalezy chociazby fakt, ze zakup
licencji nie zawsze musi si¢ wigza¢ z sukcesem, zaleze¢ to moze zardéwno od
sprzedawcy licencji, jak i od kupujacego. Patenty moga okaza¢ si¢ juz naruszone
albo przestarzale, mogg nie zapewnia¢ najwyzszego poziomu technologicznego,
na jaki nastawieni s3 w swoich oczekiwaniach nabywcy. Umowy licencyjne
moga okazac si¢ nie w pelni korzystne dla licencjobiorcy, ze wzgledu na zawarte
w nich liczne umowy czy klauzule. I wreszcie cena za licencj¢ moze by¢ zawy-
zona.

Wszystkie te argumenty za i przeciw, ktore wigza si¢ z podejmowaniem de-
cyzji o zakupie licencji powinny by¢ indywidualnie rozwazane przez sprzedajg-
cych i kupujacych licencje, a decyzja powinna by¢ poprzedzona doglebna
analizg 1 konsultacjg prawna.

227 Negocjacje w transferze technologii. Podrecznik szkoleniowy UNIDO, PARP, Warszawa
2004, s. I1-50.
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2.5.3. Wspéldziatanie™®

Trzecig opcja, ktéra moga wybra¢ komercjalizujacy nowe technologie jest
wspotdziatanie z partnerami biznesowymi. W procesie komercjalizacji nowych
technologii przedsiebiorstwa wspotdzialaja z partnerami w réoznym zakresie.
Sieci partnerow wspotpracujacych z przedsigbiorstwem w zakresie tworzenia
innowacji lub ich komercjalizacji nazywane sg czg¢sto ekosystemami innowa-
cji*®. Na etapie koncepcji w takich ekosystemach funkcjonuja inkubatory
przedsiebiorczosci, parki technologiczne, centra transferu technologii, centra
innowacji itp. W dalszych etapach moga to by¢ dostawcy finansowania, partne-
rzy w ramach tworzenia produktu lub wdrazania technologii, tacy jak: inne
firmy, dostawcy, osrodki naukowe, klienci®*’.

Wspoldziatanie w procesie komercjalizacji technologii niesie za sobg ol-
brzymi potencjatl warto$ci dodanej. Podstawa decyzji o podjgciu wspdlpracy sa
ograniczenia przedsigbiorstwa w zakresie dost¢pu do niezb¢dnych do przepro-
wadzenia procesu komercjalizacji zasobow. W celu eliminacji ograniczen

28 (CzeSciowo opracowano opierajac si¢ na fragmentach artykutow: J. Jezak, E. Gwarda-
Gruszczynska, Wplyw poszerzania granic przedsigbiorstwa na tworzenie wartosci dla klienta, [w:]
M. Romanowska, M. Trocki (red.), Zarzqdzanie procesowe-koncepcje, instrumenty, zastosowanie,
Wyd. SGH, Warszawa 2004, s. 123-134; E. Gwarda-Gruszczynska, Myslenie strategiczne
w przedsiebiorstwie o poszerzonych granicach wertykalnych, [w:] Z. Olesinski, A. Szplit (red.),
Przedsiebiorstwo i region w zjednoczonej Europie, Wyd. Akademii Swietokrzyskiej w Kielcach,
Kielce 2004, s. 106-115; E. Gwarda-Gruszczynska, Zasady wspotdziatania partnerow w proce-
sach kreowania wartosci dla klienta, [w:] J. Witkowski (red.), Strategie i logistyka organizacji
sieciowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 66—73.

229 Jak twierdza S. Nambisan i M. Sawhney prawdziwe innowacje napedzane sg przez eko-
system, poprzez stuchanie i uczenie si¢ od réznych stron dialogu, co moze wnie$¢ dodatkowa
warto$¢ do naszego produktu, ustugi czy sposobu funkcjonowania. Poprzez wykorzystanie
mozliwosci uczestniczenia w takim ekosystemie przetamywane sg granice kulturowe, geograficz-
ne i organizacyjne, a pomysty, dziatania i zmiany sa szybko realizowane. R. Adner ekosystemami
innowacji nazywa formy wspoélpracy, w ramach ktorych firmy lacza swoje indywidualne oferty
w spdjne, gotowe do uzytku przez konsumenta rozwigzania.

22 Dzieki powszechnemu wykorzystywaniu technologii informacyjnych i telekomunikacyj-
nych, ktére radykalnie obnizaja koszty koordynacji dziatan, ekosystemy innowacji staly si¢
fundamentalnymi strategiami wzrostu firm z wielu branz. Dobrze funkcjonujace ekosystemy
pozwalaja firmom wykreowaé wartos¢, ktorej nie bytaby w stanie stworzy¢ zadna pojedyncza
organizacja. Zalety tych systemow — ukrywajacych si¢ pod takimi terminami jak: platforma
przywodztwa, strategie zwornika, model otwartych innowacji, sieci warto$ci, sieci wspotpracy czy
organizacje uczace si¢, ktore wykorzystuja na co dzien zaawansowane technologie ulatwiajace
dzielenie si¢ wiedza — maja realny wymiar i zostaly szeroko nagto$nione. Por. S. Nambisan,
M. Sawhney, The Global Brain, Wharton School Publishing, New Jersey 2008, s. XXI oraz
R. Adner: Ekosystem innowacji: co moze zawies¢?, ,Harvard Business Review Polska” 2009,
wrzesien, s. 62.

B0 D H. Hsu, Venture Capitalists and Cooperative..., s. 204-219; B.S. Tether, Who cooper-
ates for innovation, and why. an empirical analysis, ,,Research Policy” 2002, vol. 31, s. 947-967.
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przedsigbiorstwa, poszukujac komplementarnych zasoboéw, poréwnuja tancuchy
warto$ci swoje i potencjalnych partnerow i wybierajg takich partnerow, ktorzy
mogg im zaoferowa¢ dodatkowag warto$¢ w postaci unikatowych, trudnych do
zdobycia zasobow.

P. Kothandaraman i D.T. Wilson twierdza, ze w procesach tworzenia po-
wigzan partnerskich przedsigbiorstw (sieci przedsigbiorstw) decydujace znacze-
nie maja trzy podstawowe elementy *':

¢ nadzwyczajna warto$¢ dla klienta,

e kluczowe kompetencje partnerow oraz

e jako$c¢ relacji migdzy przedsigbiorstwami tworzacymi siec.

Jednym z podstawowych celow, dla ktorych przedsiebiorstwa tworza sieci,
o ile nie celem nadrzednym, jest osigganie dodatkowej wartosci. Stopien realiza-
cji oraz jako$¢ i mozliwosci realizacji tego celu zalezg od kluczowych kompe-
tencji, jakie posiadajg poszczegdlni uczestnicy sieci oraz od charakteru relacji
zachodzacych miedzy nimi.

Zdaniem wspomnianych autorow jednym ze skutecznych sposobow stwo-
rzenia sieci, ktoéra bedzie kreowa¢ warto$¢ dla klienta, jest rozwijanie silnych
wiezi partnerskich miedzy przedsigbiorstwami. Wychodzac z zalozenia, ze
idealny partner to taki, ktéry dodaje znaczng warto$¢ do oferty rynkowej (wnosi
odpowiednie kompetencje i umiejetnosci) i w tym samym czasie jako partner
stanowi niewielkie ryzyko operacyjne, wyrozniaja oni cztery rodzaje partneréw
w sieci®%:

e przegrany (wysokie ryzyko operacyjne , nieznaczne kompetencje),
utatwiajqgcy (niskie ryzyko operacyjne, nieznaczne kompetencje),
integrujgcy (niskie ryzyko operacyjne, znaczace kompetencje),
rozwijajgcy (wysokie ryzyko operacyjne, znaczgce kompetencje),
czego ich zdaniem utatwiajacy i integrujacy wymagaja glebokiego zaan-
gazowania w tworzenie wiezi partnerskich.

Charakter wiezi partnerskich moze réwniez, oprocz rodzaju wnoszonych
kompetencji, informacji 1 celow, zaleze¢ od poziomu zlozono$ci zadan, jakie
stoja przed uczestnikami sieci. Biorgc pod uwagg tego typu kryterium, charakter
relacji partnerskich w sieci moze ewoluowaé™*:

e od relacji transakcyjnych (kazdy partner moze by¢ zastgpiony w dowol-
nym momencie innym),

e po relacje kooperacyjne (poczatek relacji ,,win-win”),

N e o e

31 p_Kothandaraman, D.T. Wilson, The future of competition. value-creating networks, ,,In-
dustrial Marketing Management” 2001, no. 30.

22 Tamze.

B3 Collaborative Business Experience, Position Paper, Capgemeni, 2004, s. 6, www.us.
capgemini.com [dostep 25.10.2002].
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e po relacje dzielenia si¢ (uczenie si¢ dzielenia i tworzenia wiedzy oraz
tworzenie zawilej infrastruktury proceduralnej i technicznej),

e a7 po relacje wspottworzenia (tworzenie nowej przestrzeni konkurencyj-
nej, budowanie wspoélnej przysztosci).

W literaturze przedmiotu mozna spotkac jeszcze wiele innych préob klasyfi-
kacji relacji partnerskich wyroznianych na podstawie réznych zmiennych, takich
jak: czas ich trwania, cigglo$¢ i zaangazowanie partnerow, bodzce wewnetrzne
i czynniki zewnetrzne przemawiajgce za podjgciem wspolpracy partnerskie;
w sieci®*. Wszystkie one potwierdzaja jednak, ze budowanie wiczi partnerskich
o mniejszym lub wiekszym zaangazowaniu partnerow jest podstawowym
wyznacznikiem funkcjonowania przedsigbiorstwa we wspotczesnym otoczeniu.

Mimo ze wspotpraca umozliwia utrzymanie lub zdobywanie przewagi kon-
kurencyjnej, powstaja nowe do$wiadczenia, nowa wiedza to Sciezka ta niesie
rowniez za soba szereg zagrozen™>. Aby zniwelowaé te zagrozenia E.W. Davis
i R.E. Spekman proponujg prowadzenie wspotpracy opartej na trzech zasadach:
spojnosci, wspolnocie, wspotpracy (z ang. 3C czyli connectivity, community,
collaboration)™°. Spojnosé okresla wzajemne powigzania i integracje w ramach
systemu, wspolnota oznacza wspodlne interesy i cele uczestnikow systemu,
a wspolpraca oznacza ustalenie zaleznosci, wspdlnych zasad, proceséw i struk-
tur, umozliwiajagcych wykorzystywanie komplementarnych kompetencii,
osigganie synergii i innych korzysci, ktorych nie jest w stanie osiggnaé przedsig-
biorstwo skoncentrowane tylko na sobie. Wszystkie te elementy biora czynny
udziat w powigkszaniu warto$ci dodane;.

Spojnosé, wspolnota i wspodtpraca powinny by¢ brane pod uwage w proce-
sie konstruowania strategicznej wizji i celow przedsicbiorstwa, ktore stanowia
fundament myslenia strategicznego o przysztosci przedsigbiorstwa. Przed
decyzja o tym, czy przedsigbiorstwo w dtuzszym okresie zamierza wspotpraco-
wac z innymi uczestnikami tancucha warto$ci oraz ponosi¢ koszty i wysitki
budowania relacji partnerskich, E.W. Davis i R.E. Spekman zalecaja przeprowa-
dzenie doktadnej analizy sposobu i zasad funkcjonowania otoczenia przedsig-

24 5. Witkowski, Zarzgdzanie tancuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 34-39; G. Day,
P. Shoemaker (eds.), Warton on Managing Emerging Technologies, John Wiley & Sons, New
York 2000, s. 383.

25 S A. Zahra, A.P. Nielsen, Sources of Capabilities, Integration and technology commer-
cialization, ,,Strategic Management Journal” 2002, no. 23, s. 377-398; K. Wucherer, Business
partnering — a driving force for innovation, ,Industrial Marketing Management” 2006, no. 35,
s. 91-102; J. Hagel, J.S. Brown, Produktywne tarcia: jak trudna wspolpraca pomiedzy firmami
sprzyja tworzeniu innowacji, ,,Harvard Business Review Polska” 2008, styczen, s.125-135.

2% E'W. Davis, R.E. Spekman, The Extended Enterprise. Gaining Competitive Advantage
through Collaborative Supply Chains, FT Prentice Hall, New York 2004.
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biorstwa. Istotne ich zdaniem jest rowniez znalezienie odpowiedzi na pytania

typu 237:

e Jakie zasoby, umigjetnosci i kluczowe kompetencje posiada przedsi¢bior-
stwo, a jakie jego potencjalni partnerzy?

e Jakie znaczenie ma budowanie dlugookresowych wiezi partnerskich dla
realizacji krotko i dtugookresowych celow przedsiebiorstwa?

e Czy istnieje zwigzek strategii przedsi¢biorstwa ze strategia jego partne-
row?

e Czy dzigki dotychczasowym relacjom z partnerami przedsi¢gbiorstwo do
tej pory otrzymywato dodatkowa wartos¢ lub bylo w stanie przynosi¢ satysfak-
cjonujacag wartos¢ klientom. Ktére z dziatan i relacji partnerskich stanowity
no$niki lub destruktory wartosci?

e Ktéry z partnerow jest odpowiedzialny za jakie elementy tworzenia tan-
cucha wartosci?

Analizujac ten zestaw pytan, mozna zauwazy¢, ze w przedsi¢gbiorstwach,
ktore wspolpracuja w celu komercjalizacji nowych technologii duzy nacisk
nalezy kla$¢ na odpowiedni dobor kluczowych kompetencji, umiejetnosci
1 zasobow. Staje on si¢ bowiem jednym z podstawowych elementéw tworzenia
skutecznego tancucha, ktorego celem nadrzednym jest zaspokajanie potrzeb
klienta oraz zwickszenie efektywnos$ci dziatania partneréw. Podstawa zwieksza-
nia efektywnosci staje si¢ osigganie efektow synergii, ktore nastepnie skutkuja
obnizka kosztow dziatalnosci.

W takich okoliczno$ciach niezwykle istotny jest dobor partneréw, z ktorymi
przedsigbiorstwo mogloby wspdipracowaé przez kolejne lata. Dobor ten nalezy
rozpoczg¢ od analizy wlasnych zasobow, umiejetnosci i kluczowych kompeten-
cji. Zwykle analiza taka wykazuje, ze istnieje strategiczna luka niedoboru
migdzy mozliwosciami przedsigbiorstwa a zapotrzebowaniem rynku. Luke
strategiczng moga wypei¢ odpowiednio dobrani uczestnicy fancucha warto$ci.
Wybdr kandydata lub potwierdzenie checi budowy dlugookresowych zwiazkoéw
partnerskich z dotychczasowym partnerem zalezy w duzej mierze od sity jego
umiejetnosci 1 kompetencji oraz tego, w jaki sposob przyczyniaé si¢ one moga
do tworzenia sukcesu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze nie jest to jedyne kryterium. Podjecie decyzji o wyborze odpowied-
niego partnera utatwi z pewnos$cig analiza elementéw tancucha wartosci przy-
czyniajacych si¢ do powstawania wartosci dla klienta i innych interesariuszy.
Celowe wydaje si¢ rowniez przeanalizowanie nastepujacych kwestii***:

e Jakich umiejetnosci czy kluczowych kompetencji potrzebujemy by wy-
petni¢ luke strategiczng?

57 Tamze, s. 89.
28 Tamze, s. 94-96.
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e Jakie ryzyko wiaze si¢ z dalszg dziatalno$cig przedsigbiorstwa i jakie ry-
zyko moze wynikaé¢ z utworzenia dtugookresowego zwigzku partnerskiego?

e Kim sg potencjalni partnerzy, czy dziataja na skalg Swiatowa? Czy istnie-
je strategiczne dopasowanie (w tym technologii, systemow informacyjnych)
miedzy nami a potencjalnymi partnerami? Czy zasoby, umiejetnosci i kluczowe
kompetencje, jakie posiadaja uczestnicy tancucha wartosci maja charakter
komplementarny?

e Co stanie si¢, gdy partner zawiedzie, jakie konsekwencje spowoduje taka
sytuacja?

e Jakie sg nasze oczekiwania co do wynikow dziatalno$ci naszych i partne-
row, w jakim stopniu uda nam si¢ dzigki wspotpracy obnizy¢ koszty dziatalno-
$ci?

e Jaki udzial beda mieli nasi potencjalni partnerzy w zyskach, w jakim
okresie bedziemy oceniaé¢ zyskownos¢ relacji partnerskich i za pomoca jakiego
rodzaju miar?

e (Czy kadra kierownicza wyzszego szczebla jest przekonana o shusznosci
tego typu decyzji strategicznej i czy jest przygotowana do szerszego niz dotych-
czas spojrzenia systemowego, czy wspiera partnerstwo?

e Jakie powinny by¢ prawa i obowiazki kazdego z partnerow? Czy istnieje
w tym wzgledzie porozumienie?

e Jakiego rodzaju informacje moga i powinny by¢ przekazywane partne-
rom, ktére z nich powinnismy zachowac¢ na uzytek tylko i wylacznie przedsig-
biorstwa?

e Jaka jest przydatnos¢ dzielonych informacji do realizacji wspolnych ce-
16w 1 zatozen?

Poniewaz podstawg powigzan migdzy przedsigbiorstwem i jego partnerami
sa kontrakty, niezwykle istotne jest oszacowanie kosztow i oplacalnosci wydzie-
lenia lub pozyskania niezbednej komplementarnej dziatalno$ci lub ustugi, ktora
wedtug przeprowadzonej analizy stanowi luke strategiczng. Czesto okazuje sie,
ze ten element analizy optacalnosci relacji partnerskich staje si¢ elementem
kluczowym 1 decydujgcym przy podjeciu decyzji strategicznej o budowie
zwlaszcza dlugookresowych relacji partnerskich™.

Aby spdjnosé, wspdlnota i wspolpraca (3C) mogty by¢ efektywnie realizo-
wane w mysleniu i zarzgdzaniu strategicznym przedsi¢gbiorstwem, nalezy przede
wszystkim zwroci¢ uwage na trzy rodzaje dziatan: wspotprace w ramach two-
rzenia wspolnych systeméw informacyjnych, tworzenie wspolnych planow

i strategii dzialania oraz budowe i podtrzymywanie zaufania do partnerow**.

29 L. Gadde, 1. Snehota, Making the most of supplier relationship, ,Industrial Marketing
Management” 2000, no. 29.
240 g W. Davis, R.E. Spekman, The Extended Enterprise...
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Partnerzy powinni laczy¢ swoje systemy informacyjne w taki sposob, aby
wszystkie informacje dotyczace bezposrednio procesu scalania partnerow byty
przejrzyste i dostepne dla wszystkich uczestnikow sieci. Wazne jest tu wspolne
wykorzystywanie technologii informatycznych, ktére redukujg czas przeptywu
informacji. Jak powszechnie wiadomo, czas jest dzi§ jednym z podstawowych
elementéw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Od szybko-
sci przeplywu odpowiedniej informacji w ramach tancucha wartosci zalezy
sukces rynkowy przedsi¢biorstwa i jako$¢ $wiadczonych dla klienta ustug.
Szybki przeptyw informacji utatwia dzi§ powszechny dostep do Internetu,
a przedsigbiorstwa chetnie i na masowg skalg korzystajg z tego udogodnienia.

Badanie przeprowadzone przez ,,Information Week” pokazuje, ze wigkszo$¢
przedsigbiorstw uwaza, ze ,,wspolpraca migdzy kooperantami — w postaci
dzielenia si¢ informacja — przyczynia si¢ do powickszenia sprzedazy oraz
mozliwosci wykorzystania pojawiajacych si¢ szans w otoczeniu, a okoto polowa
z nich jest zdania, ze jest to sposob na dokonywanie redukcji kosztow”*'.
Praktyka gospodarcza pokazuje, ze wierzenia takie mogag sta¢ si¢ faktem, ale
tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo wspotpracuje z zaufanymi partnerami. Nawet
w takim przypadku trudno ustrzec si¢ przed popetnianiem bledow zwigzanych
z planowaniem i wdrazaniem systemow informatycznych, stosowaniem nieod-
powiednich miar oceniajacych wyniki dziatalnosci systemu, odwolywaniem
wdrazania projektow IT przed ich ukonczeniem, ustalanie malo realistycznych
termindw realizacji projektu IT, niejasno wytyczonymi celami i wizja przedsig-
biorstwa w zakresie konstrukcji wspolnej sieci informacyjnej, zle oszacowanym
ryzykiem wdrozenia systemu. Te i inne btgdy moga znacznie powickszy¢ koszty
dziatalno$ci w ramach przedsigbiorstwa o poszerzonych granicach, obnizy¢ jego
efekty, a w rezultacie przyczyni¢ si¢ do spadku wartosci dla klienta.

Aby wspolne systemy informacyjne przynosity oczekiwane korzysci i moz-
na bylo nimi efektywnie zarzadza¢, musza by¢ odpowiednio zaplanowane
i uwzgledniane w mysleniu strategicznym kadry najwyzszego szczebla. F.C.
Weston w propozycji systemu planowania zasobow przedsigbiorstwa (enterprise
resource planning — EPR) zaleca kierownictwu, przy tworzeniu strategicznej
wizji i plandw przedsigbiorstwa zwracanie wigkszej uwagi na nastgpujace
elementy”*:

e uwzglednianie w planach strategicznych przedsicbiorstwa szkolen obej-
mujacych potencjalnych uzytkownikéw, kierownikow nadzorujacych wspolne
procesy, gtdéwnych klientow i partnerow;

e konieczno$¢ testowania systemu pod wzgledem mozliwosci integracji
oraz pod wzgledem akceptacji i zadowolenia wszystkich uzytkownikow zwigzku
partnerskiego;

241 McDougall, Collaborative Business, ,,Jnformation Week” 2001, May 7, s. 43—66.
22 F.C. Weston, ERP II: The Extended Enterprise System, System, ,Business Horizons”
2003, November—December.
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e mozliwos$¢ niepowodzenia w zakresie integracji systemow informatycz-
nych wynikajacego, np. z lokalnych réznic kulturowych partnerow row przy-
Zwyczajen;

e mozliwos$¢ porazki we wdrazaniu efektywnego systemu informatycznego
stuzacego jako system komunikacji ze wzgledu na jego rozmiar czy zasieg.

Tworzenie wspolnych planéw i strategii dzialania wymaga stworzenia od-
powiednich zespotéw zadaniowych dziatajacych na poziomie sieci przedsie-
biorstw. Zespoly takie majg za zadanie konstruowanie takich planow dziatania,
ktore bedg maksymalizowaé efekty synergii wynikajagce ze wspotpracy partne-
row w ramach tancucha dostaw. Efekty te odczuwane sag w dhuzszym okresie
w postaci korzysci, takich jak: minimalizacja ilosci btedow pojawiajacych sie
W procesie zamawiania surowcoOw lub komponentéw, zmniejszenie kosztow
zaopatrzenia, skrocenie czasu dostaw i ptatnosci, usprawnienie cyklu wprowa-
dzania produktu na rynek — skrocenie okresu od fazy koncepcyjnej do momentu
komercjalizacji produktu, zmniejszenie poziomu zapasow, zmniejszenie prze-
strzeni 1 kosztow magazynowania, wprowadzenie miar dzialalno$ci partnerow
nakierowanych na zaspokajanie potrzeb klienta usprawnianie systemu komuni-
kacji i powigkszanie wartosci dzielonych miedzy partnerami danych itp.

Efektem spotkan zespotéw powinno rowniez by¢ utworzenie listy wspol-
nych norm i zasad (dobrych praktyk) obowiazujacych w ramach zwiagzku
partnerskiego. Niejednokrotnie narzedziem wykorzystywanym przez tego typu
zespoty zadaniowe sg warsztaty PDL (partnering diagnostic laboratories).

Na szczeg6lng uwage w trakcie budowy dlugookresowych, strategicznych
wiezi z partnerami zastuguje spoiwo, ktore scala te cechy (spojnos¢, wspdlnote,
wspolprace) i powoduje, ze opisywane przedsigbiorstwo ma szanse na zdoby-
wanie i utrzymywanie przewagi nad konkurentami. Spoiwem tym jest wzajemne
zaufanie partnerow.

Praktyka gospodarcza przedsicbiorstw dostarcza wielu przyktadow dziatan
przedsigbiorstw, ktorych kierownictwo pozbawione bylo lojalnosci i zasad
etycznych w trakcie dokonywanych transakcji rynkowych. Literatura przedmio-
tu oraz praktyka gospodarcza pokazuja réwniez, ze zachowania nieetyczne sg
coraz czgSciej potgpiane, totez zaufanie do partneréOw nabiera coraz bardziej na
warto$ci. Przejawem tego zaufania moze by¢, jak postulujg S.A. DiPiazza i R.G.
Eccles, coraz wicksza otwarto$¢ przedsiebiorstw na wiarygodne informowanie
swoich interesariuszy”*:

Badania R.B. Handfielda i Ch Bechtela sugeruja, ze zaufanie partnerow za-
lezy od kilku istotnych czynnikéw: zaleznosci partnera, rodzaju kontraktu
zawieranego migdzy partnerami, rodzaju zasobow, umiejegtnosci czy kluczowych
kompetencji jakie wnosi dostawca, w tym od rodzaju zasobdéw ludzkich, jakie

3 S A. DiPiazza, R.G. Eccles, Building Public Trust. The Future of Corporate Reporting,
John Wiley & Sons, New York 2002.
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udostepnia®*. Dlatego te wiasnie elementy powinny by¢é brane pod uwage oraz
szczegotowo analizowane w procesie rozwazan o przysztosci przedsigbiorstwa.

Wspdlpraca z partnerami biznesowymi jest jedng z mozliwych do wyboru
strategii komercjalizacji. Warto podkresli¢, ze moze przynosi¢ wartos¢ dodang
wynikajaca ze skuteczno$ci zespotowej, kolektywnego zdobywania do$wiad-
czen, dzielenia ryzyka, przenikania si¢ réznych zasobow wiedzy. Zastosowanie
takiej strategii komercjalizacji nowych technologii moze by¢ korzystne
w szczegolnosci dla przedsigbiorstw, ktore nie posiadajg komplementarnych
wyspecjalizowanych zasobow, majg stabo chroniong wlasnos¢ intelektualna,
niewystarczajaco silng pozycje finansowa. Tam, gdzie mamy do czynienia
Z nowos$cig zawsze jest obawa o utrate wlasnosci intelektualnej, a zaufanie jest
ograniczone. Na ograniczone zainteresowanie t3 strategia komercjalizacji
w wielu przypadkach obecnie moze wplywa¢ kryzys gospodarczy. Mimo
wszystko ta strategia komercjalizacji posiada wiele zalet i powinna stanowié¢
jedng z rozwazanych przez przedsi¢biorstwa wprowadzajace na rynek nowe
technologie opcji dzialania.

2.6. OGOLNY MODEL PROCESU KOMERCJALIZACII

Zaprezentowany w czesci teoretycznej tego opracowania przeglad literatury
przedmiotu pozwolil na stworzenie ogdlnego modelu procesu komercjalizacji.
W kolejnych rozdziatach empirycznych postuzy on jako podstawa do identyfi-
kacji bardziej szczegdtowych modeli tego procesu stosowanych przez przedsie-
biorstwa polskie 1 zagraniczne dziatajace w sektorach podlegajacych szybkim
zmianom technologicznym.

Konstruujgc model przyjeto, ze komercjalizacja to proces, ktory moze
obejmowac swym zasiggiem szeroka game dziatan, poczawszy od powstania
koncepcji nowej technologii poprzez prace badawczo rozwojowe nad stworze-
niem prototypu, testowanie, a skonczywszy na skutecznym wprowadzeniu na
rynek. Przyjeto réwniez, ze proces ten sktada si¢ z trzech etapdw, jakimi sa: etap
koncepcji, etap rozwoju, etap urynkowienia. Naturalnym dopeklieniem tego
procesu jest utrzymanie na rynku lub dyfuzja innowacji.

Analiza literatury przedmiotu pozwolita na stwierdzenie, ze istnieje wiele
wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowan wyboru modelu procesu komercja-
lizacji. Z punktu widzenia tworzenia wartosci dodanej oraz sukcesu komercjali-
zacji nowych technologii cztery uwarunkowania majg kluczowe znaczenie.
Pierwsze z nich to ocena potencjalu komercyjnego nowej technologii. Decyzje

% R B. Handfield, Ch. Bechtel., The Role of the trust and relationship structure in improv-
ing supply chain responsiveness, ,,Industrial Marketing Management” 2002, no. 31, s. 367-382.
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czy wprowadza¢ na rynek nowe technologie powinny by¢ poprzedzone szere-
giem analiz, ktore umozliwiajg sprawdzenie uzytecznosci technicznej i rynkowe;j
nowej technologii oraz utatwia menedzerom podjgcie najbardziej optymalnej
decyzji dotyczacej tego czy je wprowadzaé na rynek czy nie. Warto$¢ dodana
takich analiz moze ujawni¢ si¢ w pozniejszych wynikach sprzedazy, zyskach czy
lojalnosci i utrzymaniu klientow.

Drugim, waznym uwarunkowaniem wyboru modelu procesu komercjaliza-
cji nowych technologii jest ochrona wiasno$ci intelektualnej. W tym obszarze,
warto$¢ dodana moze wynikaé¢ z decyzji dotyczacych wyboru sposobu ochrony
nowej technologii oraz taktyk lub strategii przedsiebiorstwa w tym zakresie.
Przyjety sposob ochrony moze przetozy¢ sie, na przyktad, na: uzyskiwanie
duzych dochodéw ze sprzedazy licencji, czerpanie korzys$ci z patentu w postaci
bycia jedynym producentem, np. skutecznego leku, szczepionki itp.

Kolejnym istotnym uwarunkowaniem wyboru modelu procesu komercjali-
zacji jest dostep do komplementarnych zasobow. Rozwoj i komercjalizacja
nowych technologii czgsto wymaga duzych nakladéw finansowych. Wybor
odpowiedniej formy finansowania moze znacznie przyspieszy¢ i ulatwi¢ prze-
prowadzenie tego procesu. Przyktadowo wybierajac finansowanie przy pomocy
venture capital przedsigbiorstwo oprocz kapitatu na rozwdj nowej technologii
moze pozyska¢ wsparcie w procesie zarzadzania oraz nowa wiedzg w zakresie
komercjalizacji nowych technologii. Dzi¢ki instytucjonalnemu charakterowi
partnera moze tatwiej uzyskac dostgp do pozadanych kooperantow itp.

Czwartym waznym uwarunkowaniem wyboru modelu procesu komercjali-
zacji jest wybor odpowiedniej strategii komercjalizacji. Decyzje podejmowane
w tym zakresie rowniez moga stanowi¢ zrodlo wartosci dodanej, ktéra moze
ujawni¢ si¢ na przyktad w pozyskaniu nowej wiedzy lub umieje¢tnosci dzigki
wspolpracy z partnerem biznesowym przy wprowadzaniu nowej technologii na
rynek, pojawieniu si¢ efektu synergicznego wynikajacego ze wspoltpracy itp.

Wartos¢ dodana zwigzana z wymienionymi obszarami decyzyjnymi powsta-
je w poszczegolnych etapach procesu komercjalizacji. Na etapie koncepcji
zrodto wartosci dodanej stanowi przede wszystkim dobrze przeprowadzona
ocena potencjalu komercyjnego, w tym:

e sprawdzenie czy technologia/innowacja jest unikatowa i czy rozwiazuje
problem,

¢ identyfikacja rynku/rynkow dla nowej technologii,

¢ identyfikacja niezbednych zasobdéw do przeprowadzenia komercjalizacji,

e okreslenie stanu ochrony wilasnosci intelektualne;.

Na etapie rozwoju wazne jest dokonanie bardziej szczegdélowych analiz
i podjecie decyzji dotyczacych sposobu ochrony wiasnosci intelektualnej, spo-
sobu finansowania procesu komercjalizacji, wyboru odpowiedniej strategii ko-
mercjalizacji. Tutaj zrodta wartosci dodanej stanowia takie dziatania, jak:
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e uzyskanie pierwszych opinii zwrotnych od klientow,

e zabezpieczenie wlasnosci intelektualnej w sposob formalny lub niefor-
malny,

e analiza potencjalu wewngetrznego przedsigbiorstwa,

e wybor sposobu finansowania etapéw rozwoju i urynkowienia i przygo-
towanie modelu finansowego przedsigwzigcia,

e analiza rynku,

e analiza i wybor dostawcow zasobow,

e analiza ryzyka i korzysci,

e analiza potencjalnych strategii komercjalizacji i wybdr najwitasciwszej
strategii,

e przygotowanie planu komercjalizacji — biznesplanu.

Na etapie urynkowienia, aby przedsigbiorstwo uzyskato sukces w komercja-
lizacji innowacyjnego produktu (ustugi) lub wynikéw badan naukowych wazna
jest kontynuacja lub rozpoczgcie wspotpracy z dostawcami zasobow finanso-
wych oraz realizacja ustalonej strategii komercjalizacji. Tutaj duze znaczenie
maja umiej¢tnosci przedsicbiorstwa w zakresie: marketingu, negocjacji, sprze-
dazy, dystrybucji, zarzadzania produkcjg oraz ogdlnie zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Ogolny model procesu komercjalizacji prezentuje rys. 2.5.

Zaproponowany model jest na tyle ogoélny, ze moze by¢ wykorzystywany
w przypadku zaré6wno komercjalizacji innowacji produktowych (ustugowych),
jak 1 komercjalizacji wynikéw badan naukowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
w przypadku tego drugiego rodzaju komercjalizacji szczegélnie istotnymi
zrodlami wartos$ci dodanej moga by¢ odpowiednia ochrona wlasnosci intelektu-
alnej oraz wybor sposobu finansowania procesu komercjalizacji.

W modelu podkreslono réwniez znaczenie w procesie komercjalizacji czyn-
nika, jakim jest czas. W sektorach high-tech sukces komercjalizacji w wielu
przypadkach zalezy od szybkosci wprowadzania nowych rozwigzan na rynek.

Jak wynika z dokonanego wczesniej przegladu literatury przedmiotu i ob-
serwacji praktyk przedsigbiorstw komercjalizujagcych nowe technologie, w przy-
padku wskazanych kluczowych obszarow i etapéw procesu komercjalizacji,
menedzerowie maja do dyspozycji duzy wachlarz mozliwosci wyborow decy-
zyjnych. Z tego chociazby wzgledu liczba modeli procesu komercjalizacji
wykorzystywanych w praktyce moze by¢ niecograniczona. Kazde przedsigbior-
stwo moze stosowa¢ inny model komercjalizacji, a co wigcej w przypadku
roznych technologii czy roznych innowacji produktowych (ustugowych), nawet
w ramach tego samego przedsigbiorstwa, modele komercjalizacji mogg mie¢
inny ksztatt.
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] Rys. 2.5. Og6lny model procesu komercjalizacji nowych technologii
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tak duza liczba mozliwosci w zakresie ksztattowania modeli procesu ko-
mercjalizacji powoduje, ze moga by¢ one analizowane w réznych przekrojach.
Podstawg ich identyfikacji — warstwami analitycznymi — mogg by¢, na przyktad:

¢ rodzaj komercjalizowanej technologii,

¢ rodzaj przedsigbiorstwa (krajowe, zagraniczne, produkcyjne, ustugowe),

e przynaleznos¢ przedsigbiorstwa do okre§lonego sektora (elektronika, bio-
technologia, fotonika, telekomunikacja, optyka itp.).

Mimo wielu prob aktywizacji polskich uczonych, wynalazcoéw i przedsie-
biorstw, ktore podejmowane sg w ostatnich latach w Polsce w celu podniesienia
innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki, polskie przedsigbiorstwa nie
naleza do grupy najbardziej innowacyjnych. Wiele przedsigbiorstw zagranicz-
nych duzo lepiej radzi sobie w tym zakresie. Swiadczy¢ moze o tym wiele
raportow 1 porownan prezentowanych przez urzedy statystyczne, organizacje
zajmujace si¢ ochrong wlasnosci intelektualnej, organizacje sporzadzajace
poréwnania na potrzeby Komisji Europejskiej i rzadow rdznych panstw.

Skoro mozliwe jest istnienie tak duzej réznorodnosci modeli procesu ko-
mercjalizacji, to warto przyjrze¢ si¢ blizej i sprawdzi¢, czy rdznig si¢ od siebie,
a jesli tak, to w jaki sposob roznig si¢ pod tym wzgledem przedsigbiorstwa
polskie i zagraniczne. W tym celu w dalszej cze$ci opracowania, bazujac na
og6lnym modelu procesu komercjalizacji, zaprezentowanym powyzej, przeana-
lizowane zostang modele procesu komercjalizacji tych dwoch grup.

Analizie zostang poddane:

e zachowania przedsiebiorstw w zakresie uwarunkowan i sposobu pozy-
skiwania wynikoéw badan naukowych/technologii,

e zachowania przedsigbiorstw w zakresie wyboru sposobu wprowadzania
na rynek nowych technologii,

e wykorzystywane sposoby ochrony wlasnosci intelektualne;,

e stosowane sposoby finansowania procesu komercjalizacji,

¢ wybierane strategie komercjalizacji.

Na decyzje podejmowane przez menedzerow oprocz uwarunkowan we-
wnetrznych przedsiebiorstwa, takich jak dostep do wiedzy, umiejetnosci czy
zasobow, silny wplyw majg réwniez uwarunkowania zewngtrzne. Otoczenie
konkurencyjne mocno ksztaltuje decyzje dotyczace wyboru sposobu ochrony
wlasnosci intelektualnej, finansowania czy wprowadzania nowej technologii na
rynek. Specyficzne dla danego sektora czynniki moga mie¢ wptyw na ksztalt
wybieranego modelu procesu komercjalizacji. Z tego wzgledu w czes$ci empi-
rycznej opracowania, w celu sprawdzenia czy istniejg roéznice w modelach
procesu komercjalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w roznych sektorach,
dodatkowo analiza prowadzona bedzie na ptaszczyznie dwoch podlegajacych
szybkim zmianom technologicznym sektorow: technologii informacyjno-komu-
nikacyjnej oraz ochrony zdrowia.
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Podsumowujac ten rozdzial, mozna stwierdzi¢, ze zostal zrealizowany tu
drugi cel szczegdtowy rozprawy wskazany we wstepie. Zidentyfikowane zostaty
uwarunkowania wyboru procesu komercjalizacji, przeanalizowane kluczowe
obszary decyzyjne oraz przedstawiony ogoélny model procesu komercjalizacji.
W kolejnym rozdziale zaprezentowane zostang: metodyka prowadzonych badan
empirycznych, charakterystyka sektorow objetych badaniem oraz charakterysty-
ka prob badawczych.



CZESCII

Modele procesu komercjalizacji
w przedsi¢biorstwach zagranicznych i polskich
dzialajacych w sektorach technologii
informacyjno-komunikacyjnych i ochrony zdrowia
— studia empiryczne






3. METODYKA PROWADZONYCH BADAN
EMPIRYCZNYCH, CHARAKTERYSTYKA
SEKTOROW I PROB BADAWCZYCH

3.1. OGOLNE ZALOZENIA BADAWCZE

W ramach projektu badawczego wiasnego ,,Modele i determinanty wyboru
strategii komercjalizacji nowych technologii i innowacyjnych rozwigzan”,
finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i realizowa-
nego w latach 2009-2012, prowadzone byty badania empiryczne. Gtownym
celem badan byla identyfikacja modeli procesu komercjalizacji stosowanych
przez przedsiebiorstwa polskie i zagraniczne' oraz czynnikow warunkujacych

wybor tych modeli.

3.1.1. Okreslenie zbiorowosci i zasady doboru jednostek do préby

Pierwszym krokiem w procesie badawczym byta analiza ilosciowa bada-
nego rynku (analiza potencjalnych respondentow, ktorzy mieli uczestniczy¢
w badaniu). W tym celu przyjeto pewne zatozenia dotyczace charakterystyki
badanych przedsigbiorstw oraz wyboru sektoréw objetych analiza®.

Jak wynika z wczesniejszych badan i obserwacji praktyki gospodarczej,
procesy komercjalizacji dokonywane sa zwykle przez przedsigbiorstwa innowa-
cyjne’ dzialajace w sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicz-
nym. Celem stato si¢ wigc wyszukanie i analiza tego typu przedsigbiorstw.

! Przedsiebiorstwo zagraniczne zostato zdefiniowane jako przedsiebiorstwo zarejestrowane
i dzialajace na terenie innego kraju niz Polska.

% Sektor, za M. Porterem, zdefiniowano jako cze$é przemystu grupujaca przedsiebiorstwa
produkujace wyroby lub ushugi o podobnym przeznaczeniu; w niniejszej pracy — zaspokajajace
podobne potrzeby — komunikowania si¢ i ochrony zdrowia. Por. M. Porter, Strategia konkurencyi.
Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

3 W przypadku przedsiebiorstwa innowacyjnego przyjeto definicje zgodna z metodologia
Oslo opracowana przez Organizacje Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD), ktéra wyznacza wytyczne metodologiczne
dotyczace badan statystycznych innowacji technicznych (dziatalnosci innowacyjnej, tzn. metoda
podmiotowa; tematem badan jest dzialalno$¢ innowacyjna i zachowania innowacyjne przedsig-
biorstwa jako catosci) w sektorze przedsigbiorstw w przemysle i w tzw. sektorze ustug rynkowych.
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Przyjeto, ze badana zbiorowos$¢ to przedsigbiorstwa, ktore tworza Iub pozy-
skuja wyniki badan naukowych (przed lub po ich opatentowaniu) lub/i wprowa-
dzaja je na rynek badz wprowadzaja na rynek stworzone na ich podstawie
innowacje produktowe (ustugowe).

W Polsce w roku 2010 funkcjonowato 1,7 mln przedsigbiorstw®. Z badania
zostaly wylaczone te sposrod nich, ktore nie podejmuja dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej (nie prowadza wiasnych prac B+R i nie pozyskujg ich na ze-
wnatrz). Badana populacja nie jest tez rownoznaczna z przedsi¢biorstwami
podejmujacymi dziatalno$¢ innowacyjna. W Polsce wedtug danych GUS, dzia-
falno$¢ innowacyjng podejmowato w latach 2009-2011 496,4 tys. przed-
sigbiorstw, czyli okoto 20% populacji, z czego niespetna potowa (209,1 tys.) to
przedsigbiorstwa ustugowe (287,3 tys. to innowacyjne przedsigbiorstwa przemy-
stowe)’. Dziatalno$¢ innowacyjna nie oznacza jeszcze prowadzenia prac B+R,
jednak realizowanie takich projektow z pewnoscig sytuuje dane przedsigbior-
stwo w gronie firm innowacyjnych. Przedsigbiorstwa innowacyjne stanowia
zatem dobry punkt wyjscia do poszukiwania firm prowadzacych prace B+R.

Zawezenie populacji bedacej przedmiotem badania do przedsigbiorstw, kto-
re tworza lub pozyskuja wyniki badan naukowych (przed lub po ich opatento-
waniu) i/lub wprowadzaja je na rynek, badz wprowadzaja na rynek stworzone na
ich podstawie innowacyjne produkty lub ustugi, skutkowato dalszymi ograni-
czeniami liczebnosci populacji. Wedlug danych GUS w 2009 r. w Polsce
zaledwie 842 przedsigbiorstwa prowadzity wiasne prace B+R, kolejne 1352
podmioty kupowaly B+R lub licencje’. Liczebno$é populacji polskich przedsie-
biorstw spelniajacych przyjete w badaniu kryteria nalezy zatem przyjaé jako
2194. Liczba ta jest zatem bardzo mata w odniesieniu do ogolnej liczby przed-
sigbiorstw innowacyjnych, a tym bardziej do catej populacji przedsigbiorstw
w Polsce.

Niestety, tak zdefiniowana populacja rodzi problemy z dostgpno$cia rzetel-
nego operatu losowania. Wydawaé by si¢ moglo, ze baza przedsigbiorstw
innowacyjnych bedaca w zasobach GUS moze stanowi¢ operat losowania pod-
miotdw do badania projektow w sektorze gospodarki. Mowimy jednak o lide-
rach innowacyjnosci wsrdd polskich przedsigbiorstw. Losowanie sposrod takiej
populacji mogtoby spowodowaé¢ dobor préby, ktdry nie gwarantowalby realiza-

Przedsigbiorstwo innowacyjne to przedsigbiorstwo, ktore w danym okresie (najczgsciej trzyletnim)
wprowadzito na rynek przynajmniej jedna innowacj¢ techniczna (nowy lub istotnie ulepszony
produkt badz nowy lub istotnie ulepszony proces technologiczny). To takie przedsi¢biorstwo,
ktére posiada wysoka zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania i upowszechniania réznego rodzaju
innowacji. Por. http://www.oecd.org/dataoecd/35/61/2367580.pdf.

* Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2010-2011,
PARP, Warszawa 2012, s. 21.

> Por. Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, GUS, Warszawa
2012,s. 7.

6 Tamze, s. 86.
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cji celow badania. Dlatego na potrzeby badania opracowano operat przedsie-
biorstw B+R w Polsce (szerzej na ten temat w dalszej czgsci rozdziatu).

Trudnosci, jakie pojawily sie¢ w odniesieniu do populacji polskich przedsig-
biorstw B+R, nasilily si¢ w przypadku badan podmiotéw zagranicznych. Bada-
nia nie ograniczaly si¢ z zatozenia do konkretnego kraju, stad pozyskanie
dostepu do odpowiedniej bazy danych podmiotéw spetniajagcych warunki
brzegowe byto wrecz niemozliwe.

Dobierajac jednostki do proby, przyjeto rowniez, ze dodatkowym kryterium
wyboru przedsiebiorstw do badania, §wiadczacym o ich innowacyjnym charak-
terze, byl tez aktywny udzial w wydarzeniach promujacych innowacje i tgcza-
cych partneréow biznesowych, takich jak: konferencje; targi handlowe; przyna-
lezno$¢ do organizacji zrzeszajacych innowacyjne przedsigbiorstwa; udziat
w konkursach na najlepszy innowacyjny produkt lub technologie.

Te przedsigbiorstwa, ktore dokonuja procesow komercjalizacji nowych
technologii, w wigkszosci przypadkéw dziataja w sektorach podlegajacych
szybkim zmianom technologicznym, okreslanych takze mianem sektorow
wysokich technologii lub sektorow high-tech’. OECD do sektordw high-tech
zalicza nastgpujace przemysly: produkcja statkow powietrznych i kosmicznych;
produkcja wyrobow farmaceutycznych; produkcja maszyn biurowych i kompu-
terow; produkcja sprzetu i urzadzen radiowych, telewizyjnych i komunikacyj-
nych; produkcja instrumentéw medycznych, precyzyjnych i optycznych, zega-
row i zegarkow®. Z analizy takich zrodet, jak:

7 Powszechnie jako high-tech okresla si¢ sektory lub produkty, ,ktére w poréwnaniu z pozo-
statymi sektorami i produktami cechuja si¢ wyzszym udzialem wydatkéw na badania i rozwoj
(B+R) w wartosci finalnej”. Por. E. Wojnicka i in., Perspektywy rozwoju matych i Srednich
przedsigbiorstw wysokich technologii w Polsce do roku 2020, Wyd. PARP, Warszawa 2006, s. 7.
Za podstawowe kryterium zaliczania przedsigbiorstwa do sektora wysokiej technologii przyjmuje
si¢ najczgsciej intensywnos$¢ prac naukowo-badawczych, mierzona gtéwnie wysokoscia naktadow
na B+R w stosunku do wartosci produkeji sprzedanej. Oprocz wysokiej naukochtonnosci, sektory
i dziedziny zaliczane do wysokiej technologii charakteryzuja si¢ ponadto: wysokim poziomem
innowacyjnosci, duza liczba posiadanych patentow i/lub licencji, krotkim cyklem Zzyciowym
wyrobow 1 procesoOw oraz szybkim procesem ,,dewaluacji” opracowywanych i stosowanych
technologii, szybka dyfuzja innowacji technologicznych, wysokim poziom zatrudnienia personelu
naukowo-technicznego oraz wzrastajacym zapotrzebowaniem na tego typu wysoko kwalifikowany
personel, duzymi naktadami kapitatowymi, wysokim ryzykiem inwestycyjnym i szybkim ,,sta-
rzeniem si¢” inwestycji, wysokim poziomem rotacji wyposazenia technicznego, $cisla wspotpraca
naukowo-techniczng z innymi firmami wysoko technologicznymi oraz o$rodkami naukowymi
w kraju i za granica, wzmagajaca si¢ konkurencja o charakterze migdzynarodowym. Por. rowniez:
K. Matusiak, Wysoka technika, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, PARP,
Warszawa 2008, s. 379; Nauka i technika 2005, GUS, Warszawa 2006, s. 208; A. Zakrzewska-
-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsiebiorstwach sektora
wysokich technologii, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £6dz 2011, s. 20.

8 Nauka i technika 2007, GUS, Warszawa 2009, s. 200; W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Za-
rzqdzanie technologiami. Zawansowane technologie i wyzwanie ich komercjalizacji, Wyd. Difin,
Warszawa 2008, s. 31.
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— raporty i opracowania sporzadzane przez znane na $wiecie firmy konsultin-
gowe (np. Ernst & Young, Booz & Company),

— informacje udostepniane przez gieldy, na ktéorych notowane sg szybko
rozwijajace si¢ przedsiebiorstwa opierajace swdj rozwoj na nowych techno-
logiach (NASDAQ, NewConnect),

— statystyki publikowane przez instytucje zajmujace si¢ ochrona wlasnosci
intelektualnej — Swiatowa Organizacje Wiasnosci Intelektualnej (World In-
tellectual Property Organization — WIPO) i Europejska Organizacj¢ Patento-
w3 (European Patent Organization — EPO),

wynika, ze szczegblnie dwie grupy sektorow maja wyjatkowo silny wplyw na

ksztattowanie przysziosci przy wykorzystaniu narzedzi, jakimi sg nowe techno-

logie, 1 to w nich notuje si¢ duzg intensywnos¢ procesow komercjalizacji. Mozna
do nich zaliczy¢:

e scktor ochrony zdrowia (OZ) — (Life Sciences), w sktad ktérego wcho-
dza przedsiebiorstwa reprezentujace przemysty: farmaceutyczny, biotechnolo-
giczny, kosmetyczny i produkujace sprzet medyczny oraz

e scktor technologii informacyjno-komunikacyjnych (Information and
Communications Technologies — ICT) obejmujacy przedsiebiorstwa dziatajace
w przemysle informatycznym, telekomunikacyjnym i elektronicznym’.

Szybki rozwdj tych sektorow oraz ich aktywny udziat procesach innowa-
cyjnych potwierdzaja réowniez dane Glownego Urzedu Statystycznego. Do
najbardziej aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw w latach 2009-2011 byly
zaliczane te podmioty, ktore produkuja wyroby farmaceutyczne, komputery,
wyroby elektroniczne i optyczne oraz prowadzg ushugi w zakresie telekomuni-
kacji, informacji, a takze dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem'’.

Sektory ochrony zdrowia i technologii informacyjno-komunikacyjnych cha-
rakteryzuje intensywna konkurencja i ciggte dazenie do usprawniania oferowa-
nych produktow i ustug. Posiadaja one ponadto nieograniczony potencjat
rozwojowy, silnie wptywaja na inne sektory gospodarki i moga je ksztattowaé'.
Cho¢ ich charakter, ze wzgledu na to, ze zaspokajaja zupetnie inne potrzeby

® Ze wzgledu na rosngce znaczenie biotechnologii na $wiecie pierwotnie planowano porow-
nywa¢ sektor ICT oraz sektor biotechnologii, ale w wyniku przeprowadzonych wywiadow
z przedstawicielami przedsigbiorstw biotechnologicznych (targi biotechnologiczne) i przedstawi-
cielami firm doradczych w tym sektorze (np. Biotech Consulting) okazato si¢, ze przedsigbiorstwa
biotechnologiczne w Polsce stanowig zbyt nieliczng grupe, aby mozna ja poréwnywac chociazby
z firmami z sektora ICT.

' Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw. .., s. 22-23.

"0 duzym potencjale sektora ICT mogg $wiadczyé ciagle rosngce wyniki sprzedazy
i wzrost jego udziatu w produkcie krajowym brutto (PKB), jak rowniez prognozy sporzadzane na
kolejne lata. Por. Industry Report: Telecoms and Technology August 2011, The Economist
Intelligence Unit Limited 2011, wwww.eiu.com/technology [dostep 23.03.2012].
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odbiorcow, jest rozny, to spetniaja bardzo wazne funkcje zaréwno z punktu
widzenia gospodarczego, jak i spotecznego.

Fakt, ze zarowno sektory ICT, jak i ochrony zdrowia sg zaliczane do sekto-
réw podlegajacych szybkim zmianom technologicznym (majg podobng charak-
terystyke) nie musi oznaczaé, ze przedsigbiorstwa w nich dzialajace stosuja takie
same modele procesu komercjalizacji. Rézne specyficzne uwarunkowania
zwigzane z funkcjonowaniem przedsicbiorstw w tych sektorach mogg wptywac
na decyzje dotyczace ksztaltu procesu komercjalizacji'?. Z tego wzgledu, aby
zidentyfikowaé potencjalne rdéznice w modelach proceséw komercjalizacii,
zdecydowano si¢ na wybor tych wlasnie sektoréw jako tta (przedmiotu) prowa-
dzonych badan empirycznych.

Wybrane sektory stanowity podstawowe warstwy w badaniu. Przyporzad-
kowanie przedsigbiorstw do kategorii sektora ochrony zdrowia lub sektora ICT
zostalo dokonane na podstawie deklarowanego przez nie kodu PKD 2007 lub
w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych odpowiadajacemu mu kodu klasy-
fikacji NACE Rev. 2. Tabela 3.1 pokazuje, jakie podklasy klasyfikacji PKD
2007 brano pod uwagg, identyfikujac na potrzeby badania przedsigbiorstwa
1 przypisujac je do dwoch sektorow. W zalaczniku nr 1 do niniejszej pracy zostat
zawarty bardziej szczegotowy opis zakresu wybranych podklas.

Ochrona zdrowia moze kojarzy¢ si¢ z organizacjami takimi, jak szpitale czy
jednostki opieki medycznej (w klasyfikacji PKD okreslane terminem ,,opieka
zdrowotna i pomoc spoleczna”). Nalezy w tym miejscu wyraznie zaznaczyc, ze
tego typu podmioty nie byly przedmiotem badania.

Identyfikujac zbiorowos¢ przedsigbiorstw i tworzac operat losowania nie-
zbedny do dalszych badan, zastosowano rozne metody zbierania informacji.
Korzystano przy tym zaréwno ze zrddet pierwotnych, jak i wtérnych. W celu
identyfikacji przedsicbiorstw speliajacych pozadane z punktu widzenia celow
badania kryteria, zapoznano si¢ z danymi pochodzacymi z:

e publikatorow statystycznych GUS, OECD i Eurostatu,

e studiéw i analiz publikowanych przez GUS,

e raportéw z badan i opracowan publikowanych przez rézne organizacje
(PKPP Lewiatan, Krajowa Izba Gospodarcza i inne),

e stron internetowych instytucji zrzeszajacych innowacyjne przedsigbior-
stwa, organizujacych konkursy na najbardziej innowacyjny produkt (np. PARP),

e stron internetowych targéw lub konferencji,

e rankingéw najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw publikowanych
przez ,,Rzeczpospolita” i inne.

12 Do uwarunkowan tych mozna zaliczy¢ na przyktad specyficzne regulacje prawne, rodzaj
tworzonych innowacji lub technologii, segmenty odbiorcéw i ich potrzeby itp.
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Tabela 3.1. Wybor sektoréw do badania w kontekscie polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci Gospo-

darczej (PKD) 2007

Sektor ochrony zdrowia (OZ)

Symbol z PKD
2007

Nazwa podklasy

C. Przetworstwo przemystowe

20.42.7* Produkcja wyrobéw kosmetycznych i toaletowych
21.10.Z Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych
21.20.2* Produkcja lekdw i pozostatych wyrobow farmaceutycznych
26.60.2Z Produkcja urzadzen napromieniowujacych, sprzetu elektromedycznego
i elektroterapeutycznego
32 50,7 Produkcja urzadzen, instrumentéw oraz wyrobdw medycznych, wlaczajac

dentystyczne

M. Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna

72.11.Z

Badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie biotechnologii

72.19.Z*

Badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie pozostatych nauk przyrod-
niczych i technicznych

Sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT)

C. Przetworstwo przemystowe

26.11.Z2* Produkcja elementdw elektronicznych

26.20.2* Produkcja komputerow i urzadzen peryferyjnych

26.30.2* Produkcja sprzetu (tele)komunikacyjnego

26.40.2* Produkcja elektronicznego sprzetu powszechnego uzytku

26.80.Z Produkcja magnetycznych i optycznych niezapisanych no$nikow informacji

27.31.2* Produkcja kabli swiattowodowych

27.90.2* Produkcja pozostatego sprzgtu elektrycznego

28.23.Z* Produkcja maszyn i sprzgtu biurowego, z wylaczeniem komputeréw i urza-
dzen peryferyjnych

28.99.Z* Produkcja pozostatych maszyn specjalnego przeznaczenia, gdzie indziej nie-

sklasyfikowana

J. Informacja i komunikacja

61.10.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomunikacji przewodowe;j

61.20.Z%* Dziatalno$¢ w zakresie telekomunikacji bezprzewodowej, z wytaczeniem
telekomunikacji satelitarnej

61.30.Z%* Dziatalno$¢ w zakresie telekomunikacji satelitarnej

61.90.Z Dziatalno$¢ w zakresie pozostalej telekomunikacji

62.01.2* Dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem

62.09.Z* Pozostata dziatalno$¢ ustugowa w zakresie technologii informatycznych
i komputerowych

63.11.Z* Przetwarzanie danych; zarzadzanie stronami internetowymi (hosting) i po-
dobna dziatalnos¢

63.12.Z Dziatalno$¢ portali internetowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej

PKD 2007.
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Jednym ze sposobow identyfikacji przedsigbiorstw bedacych przedmiotem
badania bylo rowniez odwiedzanie targéw, podczas ktérych prezentowaly sie
przedsigbiorstwa dziatajgce w sektorach zaawansowanych technologicznie,
a takze rozmowy z przedstawicielami firm.

Tabela 3.2. Kryteria okreslania zbiorowosci przedsigbiorstw i Zrodta informacji

Kryteria doboru
Zrodta informacji incl;loav::]c(ﬁ:y dgl;z)l]::zllfizvtf“;s(?T
lub OZ
Klasyfikacja PKD lub NACE Rev.2 X
Rankingi najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw X
Raporty, dane GUS, wyniki badan X X
Uczestnictwo w targach X
Uczestnictwo w konferencjach tematycznych X X
Udziat w konkursach na najbardziej innowacyjny produkt X
lub technologie
Przynalezno$¢ do organizacji zrzeszajacych innowacyjne X
przedsigbiorstwa
Obecnos¢ na gietdach NewConnect lub NASDAQ X
Strony internetowe przedsigbiorstw X X

Zrédto: jak do tabeli 3.1.

Po wylonieniu puli potencjalnych obiektow badania, w celu weryfikacji
przyjetych zatozen (dotyczacych charakteru przedsigbiorstw, ich przynaleznosci
do okre$lonych sektorow) oraz pozyskania adresow kontaktowych do osob,
ktore moglyby zosta¢ respondentami, przeanalizowano strony internetowe firm,
a w niektorych przypadkach, tam gdzie bylo to mozliwe, dokonano przegladu
profili przedsigbiorstw notowanych na polskiej gietdzie NewConnect i amery-
kanskiej NASDAQ. W przypadku braku jakichkolwiek informacji lub braku
mozliwosci weryfikacji przyjetych zalozen kontaktowano si¢ z przedsigbior-
stwami telefonicznie.

W rezultacie wstepnych analiz udato si¢ zidentyfikowac polskie przedsie-
biorstwa mogace potencjalnie uczestniczy¢ w badaniu: 706 przedsigbiorstw
dzialajacych w obszarze zdefiniowanym jako sektor ochrony zdrowia i 697
przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze ICT.

Podobnie jak w przypadku doboru przedsigbiorstw polskich, postgpowano
w procesie identyfikacji przedsigbiorstw zagranicznych. W efekcie prowadzo-
nych analiz zrodtowych stworzono bazg¢ danych przedsigbiorstw zagranicznych,
ktora obejmowata 2130 przedsicbiorstw zakwalifikowanych do sektora ochrony
zdrowia oraz 1599 przedsiebiorstw zaliczanych do ICT.
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Tabela 3.3. Zbiorowosci zidentyfikowane ze wzgledu na cel badania

Przedsi¢biorstwa
polskie Zagraniczne
ICT oz ICT oz
697 706 1599 2130
1403 3729

Objasnienia: ICT — przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze
technologii informacyjno-komunikacyjnych, OZ — przedsigbiorstwa
dziatajace w sektorze ochrony zdrowia.

Zrédto: jak do tabeli 3.1.

Opracowany operat losowania dla polskich przedsigbiorstw obejmuje wigc
1403 sposrod 2194 podmiotéw B+R, co, biorgc pod uwage zawezenie populacji
do dwoch sektorow, moze oznaczaé, ze jest to baza wyczerpujaca. Dobor
losowy podmiotow sposrod tej bazy zapewni zatem — przy odpowiedniej
liczebnos$ci — reprezentatywno$¢ proby, a tym samym mozliwos$¢ uogoélnienia na
cala populacje przedsicbiorstw sektora B+R w Polsce. Z kolei, jesli chodzi
o przedsiebiorstwa zagraniczne, trudnosci z zapewnieniem reprezentatywnosci
proby sktaniaja do potraktowania proby jako nielosowej, a tym samym ograni-
czenie si¢ do charakterystyki tejze proby, bez uogélnien prowadzonych zgodnie
z zasadami rachunku prawdopodobienstwa.

Reasumujac, okreslono dwie populacje badania, a tym samym przeprowa-
dzono dwa badania empiryczne: (1) wsrod przedsigbiorstw zagranicznych oraz
(2) przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce, tworzacych lub pozyskujacych
wyniki badan naukowych (przed lub po ich opatentowaniu) lub/i wprowadzaja-
cych je na rynek badz wprowadzajacych na rynek stworzone na ich podstawie
innowacje produktowe (ustugowe).

W pierwszym badaniu wsrdd przedsigbiorstw zagranicznych znalazly sie
firmy amerykanskie i firmy z krajow zachodnioeuropejskich aktywnych pod
wzgledem tworzenia nowych rozwigzan innowacyjnych. Badanie przedsie-
biorstw zagranicznych mialo na celu pokazanie tendencji w zakresie ksztaltowa-
nia modeli procesu komercjalizacji w krajach, gdzie tworzy si¢ znacznie wigcej
nowych technologii niz w Polsce. Analizujac dane WIPO, mozna wnioskowac,
ze Stany Zjednoczone sg w tym zakresie niewatpliwym faworytem. Z krajow
europejskich na uwage zastuguja te zaliczane do pierwszej dwudziestki pod
wzgledem liczby zglaszanych patentow lub panstw, w ktorych przedsigbiorstwa
ponosza spore naktady na badania i rozwo;j'.

Cala zbiorowo$¢ przedsigbiorstw spelniajacych kryteria przyjete na wstgpie
tego rozdzialu nie byla mozliwa do zidentyfikowania. W rezultacie analizy

3 www.wipo.org
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dostepnych zrodet udato si¢ zidentyfikowaé 3729 przedsigbiorstw zagranicz-
nych. Link do ankiety on-line rozestano do wszystkich przedsigbiorstw badane;j
zbiorowosci. Do wypehiania ankiety przystapito tacznie 147 przedsigbiorstw
zagranicznych, co stanowito okoto 4% wszystkich rozestanych ankiet. Ze
wzgledu na braki danych w ankietach, przekraczajace niekiedy 70%, czgs¢
ankiet zostata odrzucona. W efekcie do analizy zakwalifikowano 73 przedsie-
biorstwa (okoto 2% wszystkich rozestanych ankiet). W analizowanej probie
znalazto si¢ 49 przedsigbiorstw reprezentujacych sektor ochrony zdrowia oraz
24 przedsigbiorstwa z sektora ICT.

W przypadku populacji przedsigbiorstw zagranicznych 73 firmy to nieliczny
odsetek innowacyjnych przedsiebiorstw komercjalizujacych nowe technologie.
Ze wzgledu na tak mata liczebno$¢ proby zdecydowano, ze nie zostanie prze-
prowadzone wnioskowanie statystyczne. Przyjeto takze, ze uzyskane wyniki
beda poréwnywane do opisywanych w najnowszej zagranicznej literaturze
przedmiotu tendencji w zakresie ksztaltowania modeli procesu komercjalizacji
w badanych sektorach, co powinno da¢ dobrg ilustracje zachowan przedsig-
biorstw zagranicznych w tym zakresie.

W drugim badaniu przedmiotem analizy byly przedsigbiorstwa polskie. Tak
jak podkreslano, zbudowany operat losowania byt wyczerpujacy, jesli chodzi o
przedsigbiorstwa tworzace lub pozyskujace wyniki badan naukowych (przed lub
po ich opatentowaniu) lub/i wprowadzajace je na rynek badZz wprowadzajace na
rynek stworzone na ich podstawie innowacje produktowe (ustugowe). Do
uczestnictwa w badaniu zostali zaproszeni przedstawiciele wszystkich tych
podmiotéw — link do ankiety on-line zostat wystany do wszystkich 1403 przed-
siebiorstw. Udzial w badaniu wzieto jednak (tylko) 208 przedsiebiorstw, co
stanowito 14,82% okreslonej zbiorowosci, a wigc znaczgca (wystarczajaca)
czes¢ populacji generalnej. Problematyczne moglo by¢ jednak zapewnienie
losowosci proby. Przeprowadzony test serii (stuzacy do oceny losowosci)
wykazat, ze losowos$¢ zostata zapewniona (nie bylo podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej zakladajacej, ze doboér jednostek do proby byt losowy —
w tescie serii p > 0,05 dla wszystkich kluczowych dla badania zmiennych
charakteryzujacych populacje)'.

W rezultacie w probie znalazto si¢ 128 przedsigbiorstw z sektora ochrony
zdrowia (co stanowito 18% analizowanych w tej grupie przedsigbiorstw) oraz
80 przedsigbiorstw z sektora ICT (co stanowito 11% analizowanych w tej grupie
przedsigbiorstw). Tabela 3.4. prezentuje liczebnosci prob badawczych przedsie-
biorstw zagranicznych i polskich.

' Dla wicku przedsiebiorstwa p = 0,123; dla wielko$ci zatrudnienia p = 0,590; dla typu jed-
nostki p = 0,491; dla zasiggu dziatalnos$ci p = 0,149; dla udziatu wydatkow na B+R w przychodach
p=0,217.
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Tabela 3.4. Liczebnosci prob badawczych przedsi¢biorstw zagranicznych i polskich

Charakterystyka proby Badanie przedsiebiorstw Badanie przedsiebiorstw
badawczej zagranicznych polskich
Liczba przedsigbiorstw, ktore 147 208
przystapity do badania (4% zbiorowosci) (14,82% zbiorowosci)
Liczebno$¢ proby .73 . 20.8 .
(2% zbiorowosci) (14,82% zbiorowosci)
L 49 128
Przedsigbiorstwa z sektora OZ (2,3% populacji generalnej) (18% populacji generalnej)
24 80

Przedsigbiorstwa z sektora ICT

(1,5% populacji generalnej) (11% populacji generalnej)

Zrédto: jak do tabeli 3.1.

Ankiety wypelniali respondenci, do ktoérych zostaly one skierowane (kadra
zarzadzajaca przedsigbiorstw) lub wyznaczone przez nich osoby.

3.1.2. Narzedzie badawcze i techniki analizy danych

Kolejnym dziataniem w procesie przygotowania badania byto opracowanie
narzedzia badawczego — kwestionariusza ankiety — oraz zakupienie licencji na
oprogramowanie umozliwiajace przeprowadzenie badan on-line (Inquisite ASP
Low-Volume Workstation).

Badania ankietowe obejmowaly szeroko zakrojong problematyke ksztatto-
wania modelu procesu komercjalizacji. Chodzito bowiem o uzyskanie mozliwie
jak najpehniejszej informacji wigzacej si¢ z uwarunkowaniami wyboru tego
modelu, a w szczego6lnosci pozyskanie informacji dotyczacych:

e zrddet i sposobow pozyskiwania wynikow badan naukowych (przed lub
po ich opatentowaniu) na potrzeby komercjalizacji,

e partnerOw w procesie tworzenia innowacji,

e 7rddel finansowania na etapie tworzenia,

e stosowanych form ochrony wtasnosci intelektualne;,

e przygotowania polskich przedsigbiorstw do etapu wprowadzenia na ry-
nek nowych technologii (rodzajéw przeprowadzanych analiz),

e strategii komercjalizacji (sprzedaz wynikow prac B+R, patentu, sprzedaz
licencji, samodzielne wprowadzenie na rynek, wprowadzenie na rynek przy
wspotpracy z partnerami),

e czynnikdw wewnetrznych i1 zewnetrznych majacych wpltyw na decyzje
o wyborze strategii komercjalizacji,

e zakresu wspoélpracy z partnerami na etapie urynkowienia nowej techno-
logii oraz identyfikacji tych partnerow,

e 7rddet finansowania komercjalizacji na etapie urynkowienia nowej tech-
nologii.
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W celu uzyskania petniejszej oceny warunkoéw i sposobow podejmowania
decyzji przez ankietowane przedsigbiorstwa, niektore pytania rozbudowano
w taki sposob, ze wymagaty one od ankietowanego scharakteryzowania sity
wplywu poszczeg6dlnych czynnikow lub czestotliwosci, z jaka sg wykorzystywa-
ne pewne dzialania. Poza tym, w celu identyfikacji dodatkowych czynnikéw,
ktoére moga mie¢ wplyw na decyzje przedsiebiorstw, a nie zostaty zaproponowa-
ne w pytaniach zamknietych, zadano réwniez pytania otwarte dotyczace we-
wnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan wyboru strategii komercjalizacji.

Kwestionariusz ankietowy obejmowat zestaw pytan podzielonych w grupy
problemowe (zatgcznik nr 2 do niniejszej pracy):

1) 5 pytan (w tym jedno zlozone) dotyczyto istotnych, z punktu widzenia
badania, cech przedsigbiorstw (metryczka przedsigbiorstwa);

2) 8 pytan dotyczylo etapu pozyskiwania wynikow badan naukowych/
technologii na potrzeby komercjalizacji;

3) 10 pytan bylo zwigzanych z etapem wprowadzania na rynek nowych
technologii/innowacji technologicznych.

W celu umozliwienia przeprowadzenia badan poréwnawczych pomigdzy
przedsigbiorstwami polskimi i zagranicznymi w kwestionariuszu znalazly sie
takie same pytania dotyczace obu grup podmiotow. Kwestionariusz ankiety do
badan on-line zostat wystany do osob zarzadzajacych przedsigbiorstwami, ktore
znalazty si¢ w operacie losowania.

Po zebraniu wszystkich odpowiedzi respondentdéw kolejny etap badan
obejmowal prace majace na celu ustalenie zaleznosci korelacyjnych miedzy
czynnikami wptywajacymi na ksztalt modelu a dzialaniami przedsigbiorstw
dotyczacymi procesu komercjalizacji w kazdym z badanych sektorow i w kazdej
z grup przedsigbiorstw. Duza liczba potencjalnych zmiennych powodowala, ze
przyjeto okreslony sposob grupowania danych, aby nie nastgpito zbyt duze
rozproszenie badanych jednostek uniemozliwiajagce dalsza analizg. Wybrano
zatem te zaleznosci, ktore moga mie¢ istotne znaczenie dla weryfikacji przyje-
tych hipotez.

Istotno$¢ zaleznosci zostata zbadana przy uzyciu testu niezalezno$ci chi-
kwadrat, umozliwiajacego badanie korelacji migdzy cechami o charakterze
jakosciowym, a w przypadku odstepstw od jego zalozen — doktadnego testu
Fishera”. Dla potrzeb okreslenia istotnosci statystycznej zwiazku migdzy
dwoma cechami przyjeto wspotczynnik prawdopodobienstwa p = 0,10.

15 Statystyka chi-kwadrat jest miarg okreslajaca rozbieznosé miedzy liczebnosciami zaob-
serwowanymi i oczekiwanymi. Im wigksze sg te rozbieznosci, tym wigksza warto$¢ chi-kwadrat.
Jesli nie ma roznic, czyli liczebnosci zaobserwowane i oczekiwane sa takie same, chi-kwadrat
wynosi 0. Natomiast, gdy sa duze rozbieznosci migdzy tymi liczebnos$ciami, chi-kwadrat wzrasta,
bedac oczywiscie liczba dodatnia. Im wigksza jest warto$¢ chi-kwadrat, tym wigksze sa szanse, ze
przy danym poziomie istotnosci (p = 0,05 lub p = 0,10) hipoteza o braku zaleznosci cech zostanie
od rzucona na korzy$¢ stwierdzenia, ze miedzy badanymi cechami zachodzi statystycznie istotna
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Za pomocg metod wnioskowania statystycznego zostata przygotowana oce-
na istotnos$ci badanych zwigzkéw. Nastgpnie dokonano klasyfikacji badanych
zwigzkow wedtug nastepujacego schematu:

e zalezno$ci istotne statystycznie o relatywnie wysokim stopniu korelacji,

e zaleznoSci nieistotne statystycznie o pewnej sile zaleznosci,

¢ relacje niepozostajace w zadnym zwigzku korelacyjnym.

Przyjeto réwniez zalozenie, ze w pewnych przypadkach mozna jednoznacz-
nie wskaza¢ na oddziatywanie okre§lonych czynnikow na analizowane zjawisko,
w innych za§ moze wystgpi¢ sytuacja, w ktorej zmienne beda wzajemnie na
siebie oddzialywaé. W sytuacji, gdy nie istniata mozliwo$¢ okreslenia, ktora
zmienna jest przyczyna, a ktéra skutkiem, stwierdzono jedynie wystepowanie
zaleznos$ci miedzy nimi.

Wyniki analiz statystycznych przedstawiono glownie w postaci wykresow
stupkowych oraz tablic krzyzowych.

3.2. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH SEKTOROW I ICH TENDENCIJE
ROZWOJOWE

3.2.1. Sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych

Wedhlug OECD sektor ICT obejmuje przedsigbiorstwa, ktérych gtownym
rodzajem dziatalnosci jest produkcja dobr i ustug pozwalajacych na elektronicz-
ne rejestrowanie, przetwarzanie, transmitowanie, odtwarzanie lub wyswietlanie
informacji'®. Definicja taka zostata ustalona przez panstwa cztonkowskie OECD
w 1998 r. i byta odpowiedzig na potrzebg gromadzenia danych poréwnywalnych
w skali migdzynarodowe;.

Rozwdj nowych technologii i Internetu doprowadzit w ostatnich latach do
zmiany funkcjonowania §wiatowej gospodarki. Zmiany te wynikaja z faktu, ze
obecnie coraz wickszego znaczenia nabieraja przedsiebiorstwa opierajace swoje
funkcjonowanie na zaawansowanych technologiach oraz silny, pr¢znie rozwija-
jacy sie sektor ICT.

Wedlug International Telecommunication Union (ITU) — organizacji zrze-
szajacej przedsicbiorstwa telekomunikacyjne — z 7 miliardow ludzi zyjacych na
$wiecie jedna trzecia korzysta z internetu, w tym 45% uzytkownikow internetu
to osoby ponizej 25 lat. W ciggu ostatnich pieciu lat kraje rozwijajace sie¢

zalezno$¢. Por.: G.A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice,
PWN, Warszawa 1997, s. 240-243; W. Starzynska, Statystyka praktyczna, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2005, s. 212-214.

1 Spoleczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badar statystycznych z lat 2004-2008,
GUS, Warszawa 2010.
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zwickszyly udzial uzytkownikow Internetu z 44% w 2006 r. do 62% w 2011 r.
Uzytkownicy internetu z Chin stanowia 25% $wiatowej populacji i 37% popula-
cji krajow rozwijajacych sig.

Podobne tendencje wzrostowe mozna zauwazy¢ w zakresie telefonii ko-
morkowej. W 2011 r. odnotowano 5,9 miliardow subskrypcji na telefony
komorkowe, z ktorych w perspektywie globalnej korzysta 87% populacii,
a w krajach rozwijajacych si¢ 79%. Mozna réwniez zauwazy¢ przyrost sub-
skrypcji na szybki Internet. Liczba subskrypcji na t¢ ustuge wzrastata o 45%
rocznie przez ostatnich kilka lat. Obecnie notuje si¢ dwa razy wiecej subskrypcji
na szybki Internet w telefonach komoérkowych niz w sieci stacjonarnej. Wedlug
tej samej organizacji 1,8 miliarda gospodarstw domowych, czyli jedna trzecia,
ma dostep do Internetu, w poréwnaniu z jedng piata pie¢ lat wezesniej. Liczba
przesylanych danych na sekunde przez internet zwigkszyla si¢ przez ostatnie
pig¢ lat z 11 000 Gbit/s w 2006 r. do 80 000 Gbit/s w roku 2011. Wystepuja
jednak pewne roznice, np. w przypadku Europy liczba przesytanych danych na
sekundg to 90 000 Gbit/s, a w Afryce 2000 Gbit/s. 159 krajéw wdrozyto techno-
logie 3G. Europa przoduje w rankingach dotyczacych dostgpnosci szybkiego
Internetu przypadajacego na 100 mieszkancow. Dostep przez sie¢ stacjonarng
szacuje si¢ na 26%, a poprzez telefony komorkowe i inne urzadzenia przeno$ne
na 54%"".

Sektor ICT charakteryzuje bardzo silne skorelowanie z innymi sektorami
gospodarki. Z raportu przygotowanego przez Uni¢ Europejska ICT and e-Bu-
siness for an Innovative and Sustainable Economy (2010) wynika, ze ICT
przyczynia si¢ do powstawania innowacji zar6wno produktowych, jak i ustugo-
wych w 18 sektorach. W poprzednich raportach Unii Europejskiej analizujacych
wptyw ICT na inne sektory przeanalizowano 13 sektoréw przemystowych
i 5 ustugowych. Wyniki analiz pozwolity zidentyfikowa¢ dwa sektory na, ktore
ICT miato najwigkszy wptyw. Sa to energetyka (89% respondentow deklarowa-
to, ze ICT przyczynia si¢ do tworzenia innowacji) oraz ustugi telekomunikacyj-
ne (86% respondentéw deklarowato, ze ICT przyczynia si¢ do tworzenia inno-
wacji). Duzy, bo ponad 60-procentowy udzial ICT w tworzeniu innowacji
deklarowali réwniez respondenci z kolejnych trzech sektorow: transportu i ustug
logistycznych (76%), sprzedazy detalicznej (70%) oraz szpitali (63%). Zgodnie
z raportem wykorzystanie ICT przyczynia si¢ do obnizania kosztéw i wzrostu
dochodow'®.

ICT wspiera nie tylko istniejace sektory, ale rowniez przyczynia si¢ do
wzmocnienia i rozwoju sektorow kluczowych z punktu widzenia przysztosci

' The World In 2011. ICT Facts and Figures, http://www.itu.int [dostep 20.03.2012].

'8 ICT and e-Business for an Innovative and Sustainable Economy. 7th Synthesis Report of
Sectoral e-Business Watch (2010), European Commission, Office for Official Publications of the
European Communities, Luxembourg 2010.
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technologii. W komunikacie z wrzesnia 2009 r. Komisja Europejska ogtlosita
informacje o technologiach, ktére maja podwdjne znaczenie dla rozwoju gospo-
darczego i1 konkurencyjnosci sektorow europejskich, tworzenia nowych sekto-
réw 1 rozwoju nowych produktéw i ustug. Wsrdd tych technologii wyrdzniono:
nanotechnologie, mikro- i nanoelektronike, fotonike, zaawansowane materiaty
i biotechnologi¢. ICT w duzej mierze wplywa na rozwdj tych kluczowych
technologii i pomaga zwigkszy¢ ich innowacyjny potencjat'.

Jak wynika z raportu OECD, sektor ten ma réwniez znaczne mozliwosci
wzrostu i duzy potencjat tworzenia wartosci dodanej*’. Moze generowaé miejsca
pracy i pobudza¢ innowacyjno$¢. W 2010 r. wzrost wartosci dodanej w sektorze
ICT wyniost 3—4%. Jak twierdzg autorzy raportu, przedsi¢biorstwa ustugowe IT
przeszly kryzys znacznie lagodniej niz przedsigbiorstwa przemystowe, totez
w 2010 r. przychody najwigkszych przedsigbiorstw internetowych zwiekszyty
si¢ 0 10% w porownaniu do wynikoéw z 2009 r. Zatrudnienie zwigzane z sekto-
rem ICT wzrastato systematycznie w ostatnich latach, tak ze w 2010 r. zatrud-
nieni w tym sektorze stanowili 20% og6hu zatrudnionych we wszystkich krajach
OECD.

Gléwnymi dostawcami dobr i ustug zwigzanych z technologiami informa-
cyjno-telekomunikacyjnymi sg obecnie Chiny i Indie, czyli kraje spoza grona
najbardziej rozwinigtych panstw skupionych w OECD. Kraje OECD stajg si¢
w coraz wickszym stopniu wyspecjalizowane w ustugach ICT. Wedlug raportu
okoto 80% wartosci dodanej wytwarzanej w sektorze ICT w OECD jest genero-
wane przez ustugi, produkcja przemyslowa w ciggu ostatnich 10 lat zostata
przesunieta do gospodarek azjatyckich®'.

Na szybki wzrost i rozwoj tego sektora ma wptyw kilka czynnikow, do kto-
rych mozna zaliczy¢: niskie bariery wejscia®®, wysoka intensywnos¢ natezenia
konkurencji, preferencje konsumentéw w zakresie nowych rozwigzan — innowa-
cyjnych produktow i ustug (istnieje ciagly popyt na gadzety, nowe formy komu-

1 Key enabling technologies (KETs), EC in COM (2009) 512/3.

% Wartoé¢ dodana rozumiana jest w raporcie OECD jako przyrost wartosci dobr w wyniku
okreslonego procesu produkcji lub tworzenia ustugi.

Por. http://www.oecd.org/document /13/0,3746,en_2649 33703 41892820 1 1 1 1,00.html
[20.03.2012].

2 Por. takze: E. Wojnicka, Raport OECD dotyczqcy sektora technologii informatycznych,
www.pi.gov.pl [dostep 18.03.2012].

2 Mimo ze w sektorze istnieje zroznicowanie wielkosci przedsigbiorstw, gdyz funkcjonuja tu
zarobwno duze przedsigbiorstwa o zasiggu globalnym, jak i wiele matych i $rednich przedsie-
biorstw, to o niskich barierach wejScia moze $wiadczy¢ zwigkszajaca si¢ z roku na rok liczba
przedsiebiorstw dziatajacych w tym sektorze, obserwowana w danych statystycznych udostgpnia-
nych przez urzedy statystyczne. Tworzenie rozwigzan informatycznych nie wymaga duzych
naktadéw kapitatowych, opiera si¢ gtownie na wiedzy i umiejetnosciach osob je tworzacych.
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nikowania sie, nowe aplikacje biznesowe)”, dostepnos¢ substytucyjnych pro-
duktow i ustug, profesjonalne i finansowe zaangazowanie inwestorOw w nowo
powstajace przedsigbiorstwa oraz wplyw otoczenia dla rozwoju przedsiebiorstw
w danym sektorze.

Szczegbdlnie wazne dla rozwoju i konkurencyjnosci nowo powstatych
w sektorze ICT przedsicbiorstw majg fundusze venture capital i inwestorzy
kupujacy akcje przedsigbiorstw w publicznej ofercie. Jak wynika z raportu High-
Technology Industry. U.S. Office Outlook po olbrzymiej popularnosci i znacze-
niu tych funduszy dla rozwoju sektorow high-tech w koncu lat 90. ub. wieku
(przedsigbiorstwa z Doliny Krzemowej, New York Metro i Nowej Anglii
otrzymaty 54,3% wszystkich $rodkéw pochodzacych z funduszy venture capi-
tal), w roku 2011 zanotowano ponownie wzrost ich aktywnosci. W roku 2011
w Stanach Zjednoczonych 50% $rodkow udostepnionych przez venture capital
zainwestowano w ICT, sektory biotechnologii i urzgdzen medycznych otrzymaty
tylko 25% $rodkow tych funduszy. Najwiecej, bo az 40% S$rodkow zainwesto-
wanych w ICT otrzymaty przedsicbiorstwa zakladane i rozwijane (we wczesnej
fazie rozwoju) w Dolinie Krzemowe;j.

Weczesniej przytoczone dane dotyczace dostepnosci internetu i zmian, jakie
zachodzg na $wiecie w tym zakresie oraz duzych dysproporcji obserwowanych
miedzy krajami, np. europejskimi i azjatyckimi, $wiadczy¢ moga o duzym
znaczeniu otoczenia i polityki panstw na rozwdj sektora ICT. Z badania prze-
prowadzonego przez Economist Intelligence Unit i sponsorowanego przez
organizacj¢ Business Software Alliance Investment for the Future. Benchmar-
king IT Industry Competitiveness 2011 wynika, ze na rozwoj sektora ICT
wplywaja glownie takie czynniki, jak: $rodowisko biznesowe, infrastruktura
informatyczna, kapitat ludzki, warunki prowadzenia prac badawczo-roz-
wojowych, srodowisko prawne, wsparcie rozwoju branzy informatycznej**. Na
potrzeby badania w 2011 r. przeanalizowano dane dotyczace 66 krajow,
w tym 24 panstw Unii Europejskiej. W czotowce zestawienia [T Industry
Competitiveness Index 2011 znalazly si¢ kolejno: Stany Zjednoczone, Finlandia,
Singapur, Szwecja i Wielka Brytania. Polska uplasowata si¢ na 30. miejscu
rankingu. Oznacza to awans o pig¢ pozycji w stosunku do poprzedniego badania
przeprowadzonego w 2009 r. W przypadku Polski szczegdlng poprawe mozna
zauwazy¢ w infrastrukturze informatycznej i warunkach prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych. Postgp jest tez widoczny w dziedzinie srodowiska

3 A. Casswell, Emerging Trends In ICT 2010-2015, Gartner Consulting, materiaty konferen-
cyjne udostgpnione w ramach Local Government Association of Queensland, Economic & Re-
gional Development Conference, 23-24 February 2006, Rydges Capricorn Resort, Yeppoon,
Queensland, Australia. Por. réwniez High-Technology Industry. U.S. Office Outlook, Jones Lang
LaSalle, Fall 2011, s. 2.

2 Investment for the Future. Benchmarking IT Industry Competitiveness 2011, Business
Software Alliance, Washington D.C. 2011.
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prawnego i biznesowego. Ostabieniu ulegla jednak pozycja Polski w zakresie
dostepnosci zasoboéw ludzkich. Zdaniem autoréw badania jest to efekt zmniej-
szonej rekrutacji studentéw na kierunki techniczne.

3.2.2. Sektor ochrony zdrowia

Ochrona zdrowia (life sciences) jest definiowana przez stownik Merriam-
Webster jako zestaw nauk takich, jak biologia, medycyna, antropologia i inne,
ktore zajmujg si¢ organizmami i procesami Zyciowymi>. W praktyce gospodar-
czej sektor ochrony zdrowia obejmuje przedsigbiorstwa dziatajagce w obszarach
biotechnologii, farmaceutykoéw, technologii biomedycznych, kosmetyczno-te-
rapeutycznych, przetwarzania zywnosci, ochrony $rodowiska, produkcji urza-
dzen medycznych, a takze instytucje zajmujace si¢ rozwojem tego typu techno-
logii, ich transferem i komercjalizacja™.

Ze statystyk Swiatowej Organizacji Zdrowia (World Health Organization
— WHO) wynika, ze na §wiecie wystepuje obecnie wiele problemow, na rozwia-
zanie ktorych znaczny wpltyw moze mie¢ sektor ochrony zdrowia. Do proble-
moéw takich nalezag m.in. choroby typu: HIV, malaria, tuberkuloza, choroby
tropikalne, choroby serca, cukrzyca, choroby ptuc, rak, ale rowniez brak dostepu
w wielu miejscach na §wiecie do wystarczajacej ilosci wody pitnej (dostepu do
odpowiedniej wody pitnej nie miaty w 2010 r. 783 miliony ludzi), brak dostgpu
do odpowiednich warunkow sanitarnych (2,5 miliarda ludzi w 2010 r.), brak
dostepu do lekoéw. Sytuacja taka stwarza potrzebe ciagtego rozwijania i tworze-
nia rozwigzan i technologii zwigzanych z ochrong zdrowia.

Znaczenie rozwoju sektora ochrony zdrowia mogg tez potwierdzi¢ dane do-
tyczace spadku $miertelnosci wsrdd dzieci i dorostych (globalnie dtugosé¢ zycia
wsréd mezezyzn wydhuzyta sie z 62 lat w 1990 r. do 66 w 2009 r., a wsrdd
kobiet z 66 do 71 lat) oraz ciagle rosnace wydatki na opieke zdrowotng (dtugos¢
zycia jest zalezna w duzej mierze od dochodow poszczegdlnych krajow)?.
Zaréwno leki, jak i nowoczesne, diagnostyczne urzadzenia medyczne, urzadze-
nia wspierajagce operacje i zabiegi chirurgiczne, rodzaj i jako$¢ spozywanej
zywnosci, srodowisko, w ktorym zyjemy, i styl Zycia przyczyniajg si¢ do tego,
ze dlugos¢ zycia wzrasta. Czynniki majace na to wpltyw stanowig nieograniczo-
ne zroédto mozliwosci zarobkowania dla przedsiebiorstw. Zarowno naukowcy,
jak i przedsigbiorstwa, podazajac w tym kierunku badan, tworza nowe technolo-

% http://www.merriam-webster.com/medical/life%20sciencey used in plural [dostep 20.02.2012].

28 http://www.fractal.org/Life-Science-Technology/Definition.htm [dostep 21.03.2012].

7 Szczegdlowe dane prezentuje raport World Health Statistics 2011, WHO, Geneva
2011, http://www.who.int/gho/publications/world_health_statistics/EN_WHS2011_Full.pdf [dostgp
21.03.2012].
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gie 1 innowacyjne rozwigzania umozliwiajagce podtrzymywanie tendencji do
wydtuzania zycia ludzkiego.

Z raportu udostepnionego przez Datamonitor, opublikowanego w styczniu
2012 r., wynika, ze rynek ochrony zdrowia wykazuje ciagla tendencje wzrosto-
wa. W roku 2010 zanotowano wzrost rynku o 4,6%, a warto$¢ tego rynku
szacowano na 1001,5 miliarda USD**. Wecze$niej, w latach 2005-2010 wzrost
rynku wynosit 6,8%. Najwazniejszymi pod wzgledem wielkosci dochodow w tej
grupie byly przedsigbiorstwa farmaceutyczne, ktéorych dochod w roku 2010
wyniost 733,1 miliarda USD, co stanowito 73,2% wartosci catego sektora
zdefiniowanego na potrzeby tej publikacji jako ochrona zdrowia. Przewiduje sie,
ze w ciagu kolejnych pieciu lat, czyli w latach 20102015, rynek wzrosnie o 7%
ina koniec 2015 r. osiagnie warto$¢ 1405 miliardow USD.

Oprocz znacznego udzialu przedsigbiorstw farmaceutycznych (73,2%)
w rynku ochrony zdrowia duzy udzial maja réwniez przedsigbiorstwa biotechno-
logiczne (25%), a mniejszy — przedsigbiorstwa prowadzace badania naukowe,
proby kliniczne, dostarczajace odczynnikéw medycznych i inne (1,8%)>.

Najwiekszy udzial w sektorze ochrony zdrowia posiadaja Stany Zjednoczo-
ne (50%), Europa (27,7%), region Azji i Pacyfiku (19,9%), natomiast reszta
swiata 2,3%. Rynek ten jest zdominowany przez kilka duzych, znaczacych
miedzynarodowych graczy i wiele matych i $rednich przedsigbiorstw?. Pfizer
Inc. jest wiodagcym graczem w tym sektorze i generuje 5,8% wartoSci rynku.
Pozostali liczacy si¢ uczestnicy rynku to Roche Holding AG (3,5%), Novartis
AG (3,1%) i1 Johnson & Johnson (2,2%). Gtéwni rynkowi gracze tgcznie generu-
ja 15% dochodéw sektora.

Czes$¢ konkurentow taczy si¢ lub przejmuje udziaty w innych przedsigbior-
stwach, dywersyfikujac portfele produktéow lub zasigg obstugiwanych rynkow,
co lagodzi nieco konkurencj¢. Na przyktad przejecie Wyeth przez Pfizera
w pazdzierniku 2009 r. poszerzylo portfel Pfizera w zakresie biotechnologii

2 W raporcie wartos¢ rynkowa zdefiniowana zostala jako odzwierciedlenie ~dochodéw
przedsigbiorstw zaréwno ze sprzedazy produktdw, jak i z udostepnianych licencji, optat i fi-
nansowania badan naukowych, kontraktow na ustugi badawcze. Autorzy raportu nie wiaczyli do
grupy badanych przedsigbiorstw producentéw urzadzen medycznych. Por. Industry Profile. Global
Pharmaceuticals, Biotechnology & Life Sciences, Datamonitor, January 2012, www.datamonitor.
com [dostep 2.02.2012].

¥ Biotechnologia, jak wspomniano przy okazji charakterystyki sektora ICT, jest jedna
z technologii, ktéra ma olbrzymi potencjat tworzenia innowacji w wielu obecnych sektorach oraz
potencjal tworzenia nowych sektorow. Ze wzgledu na jej duze znaczenie w obszarach takich, jak
energetyka, ochrona zdrowia i produkcja zywnosci wiele krajow tworzy programy i polityke
rozwoju tej dziedziny nauki. Por. The Biotechnology to 2030. Designing a Policy Agenda. Main
Findings and Policy Conclusions, OECD 2009, www.oecd.org/futures [dostep 11.08.2011].

30 Por. réwniez raport z badan: Lessons from Change. A Changing Environment in the Life
Sciences Industry, Emst & Young 2009, www.ey.com/lessons-from-change [dostep 15.10.2010].
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i portfela szczepionek, jak rowniez przyczynito si¢ do obecnosci tego przed-
siebiorstwa na wschodzacych rynkach, takich jak Chiny czy Ameryka Lacinska.
Na poczatku 2011 r. Novartis rowniez dokonal konsolidacji poprzez potaczenie
si¢ z Alconem — najwicksza firma oferujaca produkty okulistyczne. Glowni
gracze na tym rynku wykorzystuja przede wszystkim efekt skali wynikajacy
z produkcji oraz badan i rozwoju. Na rynku ochrony zdrowia bardzo waznym
czynnikiem sg innowacje, szczegoélnie z punktu widzenia uzyskania prawa
wylaczno$ci na rynku.

Cze$¢ biotechnologiczng sektora wyroznia wysoka specjalizacja. Wigkszosé
przedsiebiorstw tu dziatajacych jest tworzonych na bazie odkry¢é naukowych.
Z tego wzgledu praktycznie nie istnieje tu konkurencja, poniewaz kazde przed-
sigbiorstwo oferuje zupetnie inne produkty. Rozpatrujac sektor wsparcia ochro-
ny zdrowia pod katem natezenia konkurencji, ogélnie mozna powiedzie¢, ze
poziom ten jest umiarkowany.

Rynek jest zréznicowany rowniez z punktu widzenia odbiorcow, ktérych
mozna klasyfikowaé¢ pod wzgledem ich wielkosci, jak i sity nabywczej. Dla
przedsigbiorstw farmaceutycznych odbiorcami sa tzw. dostawcy zdrowia (health
care providers), czyli lekarze, organizacje organizujagce ochrong zdrowia,
agendy rzadowe. Te wilasnie grupy majg wplyw na to, jakie leki sa kupowane
lub zalecane. W czgéci biotechnologicznej sektora odbiorcy znacznie si¢ r6znia,
poczawszy od dostawcow ustug medycznych po rolnikéw i innych zaintereso-
wanych produktami lub procesami biotechnologicznymi. Sektor biotechnolo-
giczny jest relatywnie mtodym sektorem w wielu krajach, a produkty sa mocno
zréznicowane i wyspecjalizowane. W czgséci farmaceutycznej sektora przedsig-
biorstwa podlegaja silnej presji wynikajacej ze Swiatowych tendencji do obniza-
nia kosztow i podnoszenia efektywnosci. Istnieje duze zagrozenie ze strony
mniejszych producentéw oferujacych substytuty lekow. Rowniez dostawcy, ze
wzgledu na potrzebg uzywania w przemysle farmaceutycznym wyspecjalizowa-
nych surowcow, maja duza moc przetargowa. W obydwu przypadkach, zarowno
farmaceutykow, jak i biotechnologii, duze znaczenie ma ochrona patentowa, co
wplywa na obnizenie sity przetargowej nabywcow.

Dostawcami surowcow do sektora farmaceutycznego sg zwykle przedsie-
biorstwa z przemyshi chemicznego. Duze przedsigbiorstwa czgsto stosuja
integracje pionowa, inwestujac w przedsigbiorstwa chemiczne i zapewniajac
sobie kontrolg nad czescig procesu produkcyjnego lekdw. Mniejsze przedsie-
biorstwa zawieraja kontrakty z dostawcami. Przedsigbiorstwa generalnie staraja
si¢ korzysta¢ ze zroznicowanych zrodet dostaw, tylko w niektorych przypad-
kach, gdy sa wymagane wyspecjalizowane zasoby, sita przetargowa dostawcow
moze by¢ bardzo duza. Ogdlnie jest oceniana jako umiarkowana.

Duze przedsigbiorstwa z tego sektora, ze wzgledu na presj¢ kosztow, zagro-
zenie ze strony substytutow oraz site przetargowa dostawcow, skracanie czasu
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wprowadzania produktow na rynek, szukaja sposobow na obnizenie ryzyka
w strategiach przejeé lub aliansow strategicznych®'.

Sektor ochrony zdrowia w porownaniu z sektorem ICT jest znacznie bar-
dziej obarczony ryzykiem wynikajacym z czasochtonnych i drogich badan
naukowych oraz zaostrzonych regulacji dotyczacych bezpieczenstwa. Stwarza to
wysokie bariery wejscia do sektora®.

Czesto za branzg¢ pokrewng dla przemystu farmaceutycznego uznaje si¢
branze biotechnologiczng. Razem sa one uznawane za najbardziej innowacyjng
gataz gospodarki w Europie®™. W 2009 r. w Polsce udzial wydatkéw na B+R
w stosunku do warto$ci sprzedazy wynosit w nich odpowiednio 15,4% i 21,2%.
Badania i rozw6j pochtongly w obu gateziach ponad 20,5 mld EUR™. Innowa-
cyjne firmy dzialajace w branzy istotnie zasilajg tez budzet panstwa. Szacuje sie,
ze bezposrednie wpltywy wygenerowaty przez nie wynosily w ostatnich latach
w Polsce okoto 600 min ztotych, przy wptywach z calej branzy na poziomie
okoto 1 mld ztotych®.

Przedsigbiorstwa biotechnologiczne sg glownie przedsiebiorstwami typu
spin-off, bazujacymi na odkryciach naukowych i tworzeniu innowacji produkto-
wych i procesowych. Wiedza tworzona w ramach sektora ochrony zdrowia
bardzo czgsto jest chroniona patentami, co umozliwia tym, ktorzy chronig swoje
wyniki badan odnoszenie wieloletnich korzys$ci. Zniechgca to czgsto nowe, mate
przedsigbiorstwa, zwlaszcza farmaceutyczne®®. W ten sektor réwniez chetnie
inwestuja fundusze venture capital, szczego6lnie w przedsigwzigcia biotechnolo-
giczne, cho¢ ich aktywno$¢ w ostatnim czasie nieco si¢ zmniejszyla w poréwna-
niu z inwestycjami w sektor ICT’.

Wedtug raportu PMR Publications Rynek farmaceutyczny w Polsce 2011—
2013 w 2011 r. polski rynek farmaceutyczny byt warty 31 min ztotych. Wzrost
tego rynku w stosunku do poprzedniego roku wyniost 4%, co jak wynika
z raportu Datamonitor nie odbiega znacznie od statystyk w skali globalne;.
Wazrost rynku w najblizszych latach, zdaniem autoréw raportu, bedzie napedzac
sprzedaz w kategorii lekow stosowanych w schorzeniach narzadéow zmystow

3! Patrz rowniez Life Science Report 2010. The Future of Innovation in the Biotechnology
and Pharmaceutical Sectors, Marks & Clerk May 2010, www. marks-clerk.com [dostep
30.09.2011] oraz Lessons from Change...

32 The 2009 Ernst & Young Business Risk Report. Life Science, Ernst & Young 2009,
www.ey.com [dostep 5.03.2011].

33 Sektor farmaceutyczny i biotechnologiczny w Polsce, Polska Agencja Informacji i Inwe-
stycji Zagranicznych SA, Warszawa 2011, s. 2.

3 The 2010 EU Industrial R&D Investment Scoreboard, raport, Komisja Europejska 2010.

3 Witad innowacyjnego przemystu farmaceutycznego w rozwdj polskiej gospodarki, raport,
Price Waterhouse Coopers, wrzesien 2011.

36 Tamze.

37 The Life Sciences Report, Wilson Sonsini Goodrich & Rosati, Palo Alto, California, Spring
2011, s. 2-4.
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(stopa wzrostu 10%), lekow onkologicznych i immunomodulujacych (8,7%), jak
rowniez lekow z kategorii ,.krew i uktad krwiotworezy” (7,3%).

Waznym elementem sektora ochrony zdrowia, cho¢ nieuwzglednionym
w raporcie Datamonitor, sg rowniez przedsigbiorstwa produkujgce sprzet
medyczny. Miedzynarodowe obroty sprzgtem i instrumentami medycznymi w
2010 r. osiagnely poziom 245 mld USD. Oznaczalo to, Ze na jednego mieszkan-
ca globu przypadaly zakupy tego wyposazenia o warto$ci nieco przekraczajacej
40 USD. Szacuje sig, ze w poprzednich 5 latach skumulowany roczny wskaznik
wzrostu (CAGR) tego rynku wyniost 5,3%, mimo kryzysu lat 2009-2010.
Najwigkszym rynkiem zbytu na sprzet i wyposazenie medyczne sg Stany
Zjednoczone. W 2010 r. warto$¢ sprzedazy omawianych wyrobow w tym kraju
wzrosta niemal o 95% — przekroczyta 100 mld USD (co stanowito prawie 40%
rynku §wiatowego)™.

W roku 2011 wartos¢ rynku sprzetu medycznego w Polsce wzrosta o okoto
20% 1 przekroczyta 5 mld zlotych. Przewiduje si¢, ze dynamika tego rynku
bedzie w kolejnych latach coraz wigksza i od 2013 r. rynek begdzie rozwijaé si¢
w tempie powyzej 25% rocznie, az do 2016 r., kiedy to wyznaczono ostateczny
temﬁ?o na dostosowanie zaktadow opieki zdrowotnej do wymogoéw europej-
skich™.

3.2.3. Porownanie badanych sektoréow

Liczne prace dowodzg istnienia wyraznych, trwalych i charakterystycznych
roznic miedzy sektorami pod wzgledem zrodet i kierunkéw zmian technologicz-
nych. Do roznic takich J. Tidd i J. Bessant zaliczaja: wielko$¢ przedsigbiorstw,
rodzaj wytwarzanych towaroéw, cele innowacji, zroédta innowacji, ogniska
innowacji wlasnych*'. Roznice migdzy sektorami moga powodowaé, ze przed-
sicbiorstwa w nich dziatajace bedg stosowaé inne modele procesu komercjaliza-
cji. W zwiazku z tym, w celu sprawdzenia, jak wygladaja te modele w sektorach
ochrony zdrowia i technologii informacyjno-komunikacyjnych, najpierw nalezy
zidentyfikowac roéznice wystepujace migdzy tymi sektorami.

Mimo ze obydwa analizowane sektory nalezg do grupy high-tech, majg du-
ze mozliwosci wzrostu 1 rozwoju oraz duzy potencjal tworzenia wartosci doda-
nej, to jednak pod wieloma wzgledami r6znig si¢ od siebie. Sektor ICT ma duze

38 Rynek farmaceutyczny w Polsce 2011-2013, PMR Publications 2011. Dostepne réwniez na
stronie http://www.pmrpublications.com

3 Swiatowy rynek sprzetu medycznego, Pracownia Badan Rynkéw Zagranicznych,
18.01.2011, http://www.pbrz.pl/artykul/swiatowy-rynek-sprzetu-medycznego [dostep 26.03.2012].

4 Rynek sprzetu medycznego w Polsce 2012. Prognozy rozwoju na lata 2012-2014, PMR
Publications 2011. Dostgpne rowniez na stronie http://www.pmrpublications.com/

1), Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Wolter Kluwers, Warszawa 2011, s. 270-271.
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znaczenie dla rozwoju innych sektorow gospodarki oraz rozwoju i wzmocnienia
kluczowych technologii uznawanych za technologie przysztosci. Przyczynia si¢
on do obnizenia kosztow dziatalnosci przedsiebiorstw oraz wzrostu ich docho-
déw. Sektor ochrony zdrowia ma natomiast bardzo duze znaczenie spoteczne.
Rozwijane tu i komercjalizowane nowe technologie stuza przede wszystkim
ochronie zdrowia i zycia ludzkiego.

Sektory ICT i ochrony zdrowia réznig si¢ takze pod wzgledem specyfiki.
Produkty dostarczane przez sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych
pochodza gldéwnie z krajow takich, jak Chiny i Indie, a ustugi gtéwnie z krajow
OECD. W przypadku sektora ochrony zdrowia to przedsi¢biorstwa amerykan-
skie 1 europejskie sa gldéwnymi dostawcami produktow i ushug tworzonych
w tym sektorze.

Struktury obydwu sektorow rdznia si¢ od siebie pod wieloma wzgledami.
Sektor ICT charakteryzuje si¢ wysoka intensywnoscig nat¢zenia konkurencji,
zroznicowaniem przedsigbiorstw, duza liczba malych i $rednich firm zaktada-
nych od podstaw przez przedsigbiorcow. Sektor ochrony zdrowia to kilku
duzych, znaczacych konkurentéw i wiele matych i §rednich wyspecjalizowanych
przedsigbiorstw bazujacych na wynikach badan naukowych, jakie prowadzili ich
zatozyciele, czgsto powstajacych jako spotki spin-off. Tutaj rowniez czgsto
zachodza procesy fuzji, przeje¢ przedsigbiorstw i ich integracji w ramach
aliansoOw strategicznych. Sektory roznig si¢ réwniez ze wzgledu na bariery
wejscia. W sektorze ICT sg one niskie albo umiarkowane, a w sektorze ochrony
zdrowia wysokie, co utrudnia wejscie nowym konkurentom.

Dostawcy i ich sita przetargowa takze réznicuja obydwa sektory. W przy-
padku sektora ICT sila przetargowa dostawcow jest nieduza, ze wzgledu na to,
ze tatwo jest ich zmieni¢. Natomiast w sektorze ochrony zdrowia stopien
specjalizacji surowcow znacznie ja zwicksza. Odbiorcy obydwu sektorow sg
podobni, naleza do nich zaréwno klienci indywidualni, przedsicbiorstwa, jak
1 inne organizacje. Ich sila przetargowa jest jednak inna. W sektorze ICT odbior-
cy maja duze mozliwosci oddziatywania na kontrahentow ze wzgledu na rosnace
zapotrzebowanie na innowacyjne produkty i ustugi oraz duzg liczb¢ konkuruja-
cych ze sobg przedsigbiorstw, sposrod ktorych moga wybiera¢ dostawce.
W sektorze ochrony zdrowia sita przetargowa odbiorcoOw jest niewielka, ponie-
waz tworzy si¢ tu wyspecjalizowane produkty lub ustugi, ktére czesto sg silnie
chronione, a odbiorcy nie maja duzych mozliwosci wyboru miedzy firmami
oferujacymi dany produkt lub ustuge. W sektorze ICT mozna zauwazy¢ réwniez
wicksza dostgpnos$¢ substytutow w porownaniu z sektorem ochrony zdrowia.
W tym ostatnim natomiast znacznie wigcej uwagi przywigzuje si¢ do ochrony
wlasnosci intelektualnej, zwtaszcza formalne;.

Jako sektory high-tech obydwa stanowig przedmiot zainteresowania inwe-
storow wysokiego ryzyka, przy czym dane przytaczane wczesniej potwierdzaja,
ze sektor ICT jest przez nich chetniej wybierany. Specyfiki obydwu sektoréw
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powoduja rowniez, ze przedsigbiorstwa w nich dzialajace koncentrujg si¢ na
roéznych strategiach konkurencji. W sektorze ICT dominujaca strategia konku-
rowania jest wyrdznianie si¢, natomiast w sektorze ochrony zdrowia przywodz-
two kosztowe (gtownie w przypadku firm farmaceutycznych). Zidentyfikowane
cechy obydwu sektoréw prezentuje tabela 3.5.

Roéznice miedzy analizowanymi sektorami sktaniaja do przypuszczenia, ze
przedsigbiorstwa w nich dzialajace moga stosowa¢ rozne modele procesu
komercjalizacji nowych technologii. W rozdziatach czwartym i pigtym zostanie
dokonana identyfikacja tego typu modeli w przedsigbiorstwach zagranicznych
i polskich.

Tabela 3.5. Pordwnanie sektorow technologii informacyjno-komunikacyjnego i ochrony zdrowia

Kryteria

Sektor technologii informacyjno-

Sektor ochrony zdrowia

-komunikacyjnych
1 2 3
Mozliwos$ci wzrostu Duze Duze
i rozwoju
Potencjal tworzenia Duzy Duzy

warto$ci dodanej

Znaczenie

Duze znaczenie dla rozwoju in-
nych sektorow gospodarki oraz
rozwoju i wzmocnienia kluczo-
wych technologii uznawanych za
technologie przysztosci

Sektor przyczynia si¢ do obnizenia
kosztow 1 wzrostu dochodow
przedsigbiorstw

Duze znaczenie dla ochrony zdro-
wia i zycia ludzkiego

Dostawcy dobr i ushug
zwigzanych z sektorem

Glownie Chiny i Indie — produkty
Kraje OECD — ustugi

Glownie Stany Zjednoczone
i Europa

Struktura sektora

Wysoka intensywno$¢ natezenia
konkurencji, zr6znicowanie przed-
sigbiorstw, duzo matych nowych
firm

Kilku duzych znaczacych graczy i
wiele matych i $rednich wyspecja-
lizowanych przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwa biotechnologicz-
ne to gtéwnie spotki spin-off’

Bariery wejscia

Niskie/umiarkowane

Wysokie ze wzgledu na koszty
B+R oraz regulacje bezpieczen-
stwa

Dostawcy i ich sita
przetargowa

Niewielka sita przetargowa do-
stawcow ze wzgledu na ich duza
liczbe i mozliwosci wyboru do-
stawcy

Duza sita przetargowa dostawcoéw
ze wzgledu na wyspecjalizowane
surowce

Dostawcy czgsto  kontrolowani
przez duze firmy dzigki integracji
pionowej
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1 2 3
Odbiorcey i ich sita Klienci indywidualni, przedsie- | Przemyst farmaceutyczny — klienci
przetargowa biorstwa, spoteczno$ci, admini- | indywidualni, lekarze, organizacje
stracja publiczna wspierajace  ochron¢  zdrowia,

Duza sita przetargowa odbiorcow
— ciagle zapotrzebowanie na inno-
wacje produktowe i ustugowe

agendy rzadowe
Umiarkowana sita przetargowa

Sektor biotechnologiczny — do-
stawcy ustlug medycznych, rol-
nicy, firmy farmaceutyczne

Mala sita przetargowa ze wzgledu
na mocno zroéznicowane produkty
oferowane przez ten sektor

Substytuty

Latwo dostepne

Dostegpne w przypadku lekow,
trudno dostgpne w przypadku
produktéw  biotechnologicznych
i niektorych urzadzen medycznych

Wplyw otoczenia
polityczno-prawnego

Duze wsparcie ze strony instytucji
rzadowych — rozwdj spoteczen-
stwa informacyjnego

Ograniczenia — regulacje bezpie-
czenstwa

Ochrona wlasnosci

Umiarkowane znaczenie ochrony

Duze znaczenie ochrony formalne;j

intelektualnej wlasnosci intelektualnej (patenty), dzigki ktorej obniza si¢
.. . sita przetargowa nabywcoOw
Gltoéwnie ochrona nieformalna oraz P g Y
formalnie chronione znaki towa-
rowe
Finansowanie Duze znaczenie majg fundusze | Gtéwnie srodki wiasne, ale row-

venture capital 1 inwestorzy
kupujacy akcje w ofercie publicz-
nej; gtéwnie srodki wlasne

niez znaczny udzial finansowania
ze §rodkow publicznych

Firmy biotechnologiczne — za-
interesowanie ze strony venture
capital 1 inwestorow branzowych

Popularne strategie
komercjalizacji

Samodzielne wprowadzanie no-
wych technologii na rynek,
sprzedaz licencji, wspotpraca przy
wprowadzaniu na rynek nowych
technologii z partnerami

Samodzielne wprowadzanie nowych
technologii na rynek, sprzedaz pa-
tentow, sprzedaz licencji

Zakres integracji Umiarkowany Czgsto maja miejsce fuzje, prze-
przedsigbiorstw jecia i alianse
Tendencje Silna tendencja do tworzenia no- | Silna tendencja do obnizania kosz-

wych rozwigzan (strategia wyroz-
niania sig)

tow 1 podnoszenia efektywnosci
(strategia niskich kosztow)

Glowni gracze rynkowi wykorzy-
stujg efekt skali z produkcji i B+R

Zrédto: jak do tabeli 3.1.
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3.3. CHARAKTERYSTYKI BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

3.3.1. Przedsi¢biorstwa zagraniczne

Zaprezentowana powyzej charakterystyka zmian zachodzacych w sektorach
ICT i ochrony zdrowia moze $wiadczy¢ o duzym potencjale rozwojowym
obydwu sektoréw. Ze wzgledu na fakt, ze w obu przypadkach podstawa tego
potencjatu sa nowe technologie, przedsicbiorstwa w nich dziatajace bardzo
czesto spotykaja si¢ z sytuacjami, w ktorych muszag zadecydowaé, w jaki sposob
je pozyskac, jak zabezpieczy¢, w jaki sposob je wprowadzi¢ na rynek lub jak
sfinansowa¢ komercjalizacje.

W roku 2011 przeprowadzono badanie dotyczace tendencji i uwarunkowan
wyboru modelu procesu komercjalizacji w przedsiebiorstwach zagranicznych
dziatajacych w omawianych sektorach. Poniewaz zaréwno sektor ochrony
zdrowia, jak i sektor ICT majg olbrzymi potencjatl rozwojowy oraz wystepuje
w nich duza konkurencja oparta na tworzeniu i wprowadzaniu na rynek nowych
technologii, celem badania byto sprawdzenie, jakie czynniki wptywaja na wybor
okreslonego modelu procesu komercjalizacji i czy decyzje i wybory przedsig-
biorstw w obydwu sektorach r6znig si¢ od siebie.

Populacja generalna przedsigbiorstw zagranicznych obejmowata 3729 firm.
Nalezy dodaé, ze przedsicbiorstw spetniajacych kryteria przyjete przy doborze
proby jest wigcej. Niestety nie udato ich si¢ zidentyfikowac, kiedy przygotowy-
wano baze danych respondentow.

Podstawa analizy przedsigbiorstw zagranicznych byly dane pochodzace
z proby liczacej 73 podmioty. Pierwsza cze$¢ kwestionariusza ankietowego
rozestanego do tej proby dotyczyla ogélnych danych o badanym przedsigbior-
stwie, takich jak:

1) rok powstania przedsigbiorstwa,

2) sektor dziatalnos$ci,

3) charakter dziatalnosci,

4) kraj w ktorym znajduje si¢ ankietowane przedsigbiorstwo,

5) kraj, w ktorym znajduje si¢ siedziba firmy macierzyste;j,

6) forma organizacyjno-prawna,

7) sposob powstania przedsigbiorstwa,

8) zakres obstugiwanego rynku

9) liczba zatrudnionych.

Analiza tych danych pozwolila na przygotowanie charakterystyki proby ba-
dawczej zaprezentowanej ponize;j.

Rok powstania. Analizowane przedsigbiorstwa w wiekszosci stanowity
podmioty majace juz pewne do$wiadczenie zwigzane z funkcjonowaniem
w danym sektorze i dzialajace powyzej dziesigciu lat na rynku (rys. 3.1).
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ochrona zdrowia 18% 33% 22%
Ve ao% -

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H poniiej 6 lat 6-101at 10-201at = powyzej 20 lat

3% badanych przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia nie udzielito odpowiedzi

Rys. 3.1. Dlugos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw zagranicznych na rynku
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan.

Wsrod przedsigbiorstw reprezentujacych sektor ochrony zdrowia najwigk-
szg grupe stanowily przedsigbiorstwa dziatajace na rynku od 10 do 20 lat (33%)).
Poza tym 24% przedsigbiorstw zadeklarowalo, ze dziala na rynku mniej niz
6 lat, 18% przedsigbiorstw od 6 do 10 lat oraz 22% przedsicbiorstw powyzej
20 lat.

Sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych réwniez reprezentowaty
gtownie przedsigbiorstwa dzialajace na rynku powyzej 10 lat. W analizowane;j
grupie przedsigbiorstwa dziatajace krocej niz 6 lat stanowity 18%, przedsigbior-
stwa dzialajace 6 do 10 lat — 14%, przedsigbiorstwa dziatajace 10 do 20 lat
— 45% oraz przedsigbiorstwa dziatajace na rynku powyzej 20 lat — 23%.

Dhugos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku ponad 10 lat moze ozna-
czaé, ze przedsigbiorstwa te zdobyly juz pewne do$§wiadczenia w zakresie
komercjalizacji technologii i wypracowaty okreslone sposoby pozyskiwania
i wprowadzania nowych technologii na rynek. Moga wigc stanowi¢ do$¢ wiary-
godny przyktad zachowan przedsigbiorstw w badanych sektorach w zakresie
ksztaltowania strategii komercjalizacji.

Sektor i charakter dzialalno$ci. Grupa badanych przedsigbiorstw zagra-
nicznych sktadata si¢ z 49 podmiotow z sektora ochrony zdrowia (67,1%
analizowanych przedsigbiorstw) i 24 podmiotow z sektora ICT (32,9% analizo-
wanych przedsiebiorstw)*.

2 Przedsicbiorstwa byly przyporzadkowane do obydwu grup sektoréw na podstawie euro-
pejskiej klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej NACE Rev. 2.
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Badane przedsigbiorstwa to w duzej mierze przedsicbiorstwa ustugowe lub
produkcyjno-ustugowe. W sektorze ochrony zdrowia 16% badanych przedsig-
biorstw to przedsigbiorstwa wylacznie produkcyjne, 24% wylacznie ustugowe,
24% produkcyjno-ustugowe, a 35% badanych przedsiebiorstw zadeklarowato
profil badawczy. Tak duzy odsetek przedsiebiorstw o profilu badawczym
wynika z faktu, ze sektor ochrony zdrowia to w wigkszosci przedsigbiorstwa
opierajace proces tworzenia innowacji na badaniach naukowych. Czg$¢ proby
badawczej w ramach tego sektora stanowily réwniez przedsigbiorstwa biotech-
nologiczne, ktore gtdbwnie sg nastawione na prowadzenie badan naukowych.

W sektorze ICT natomiast przedsigbiorstwa o profilu badawczym stanowity
jedynie 9%. Analiza tendencji zachodzacych w sektorze ICT pozwala na stwier-
dzenie, ze coraz wicksze znaczenie w przypadku tego sektora ma grupa przed-
sigbiorstw ustugowych. Z roku na rok liczba tego typu przedsicbiorstw zwigksza
si¢®. Podobnie niski odsetek, bo 9%, stanowily przedsigbiorstwa o charakterze
wylacznie produkcyjnym. Ustlugowy i produkcyjno-ustugowy charakter dziatal-
nosci zadeklarowalo po 45% przedsiebiorstw analizowanych w ramach tego
sektora.

Kraj funkcjonowania i kraj pochodzenia. W badaniu wziely udziat
przedsigbiorstwa z takich krajow, jak: Stany Zjednoczone (19), Niemcy (15),
Finlandia (8), Wielka Brytania (6), Szwecja (3), Wtochy (2), Szwajcaria (1),
Dania (1) oraz przedsigbiorstwa, ktore zadeklarowaty, ze sa podmiotami zalez-
nymi firm z tych krajéw lub prowadzg badania naukowe na potrzeby przedsig-
biorstw dziatajacych w Europie Zachodniej (Lotwa — 8, Wegry — 4, Macedonia
— 4, Cypr — 1, Bulgaria — 1). Te przedsigbiorstwa, ktore deklarowaly, ze sa
podmiotami zaleznymi, wskazywaly na Stany Zjednoczone, Finlandi¢, Dani¢
i Szwecje jako siedziby jednostek macierzystych. Wigkszos¢ przedsigbiorstw
zagranicznych (75,3%) to reprezentanci Stanow Zjednoczonych i krajow Europy
Zachodniej, ktore wykazuja si¢ duza aktywnosciag w tworzeniu nowych techno-
logii, o czym moga s$wiadczy¢ chociazby statystyki urzedéw patentowych
dotyczace liczby zglaszanych przez przedstawicieli tych krajow wynalazkow.

Forma organizacyjno-prawna. Jak wynika z rysunku 3.2 ponad potowa
analizowanych przedsigbiorstw w obydwu sektorach to spo6tki z ograniczong
odpowiedzialnos$cig.

Forma ta wydaje si¢ by¢ najbardziej preferowana w obydwu sektorach.
W sektorze ochrony zdrowia taka formg¢ organizacyjno-prawng zadeklarowato
51% ankietowanych, a w sektorze ICT 55% ankietowanych. W grupie przedsig-
biorstw reprezentujacych sektor ochrony zdrowia 4% to przedsi¢biorstwa
jednego wilasciciela, 2% spotki cywilne, 22% spotki komandytowe, a 16% spotki
akcyjne. W sektorze ICT 18% to przedsigbiorstwa jednego wiasciciela, 5%
spotki cywilne, 18% spotki komandytowe i 5% spotki akcyjne.

* Spoleczeristwo informacyjne. ..
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ochrona zdrowia 5FZ

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M przedsiebiorstwo jednego wiasciciela spotka cywilna
mspdtkaz o.0. M spotka komandytowa

M spdétka akeyjna

Rys. 3.2. Formy organizacyjno-prawne ankietowanych przedsigbiorstw zagranicznych
Zrodto: jak do rysunku 3.1.

Sposéb powstawania przedsiebiorstwa. Blisko 2/3 respondentow w oby-
dwu sektorach przyznaje, ze byty one tworzone od podstaw — 61,2% przedsig-
biorstw z sektora ochrona zdrowia i 68,2% przedsigbiorstw z sektora ICT
(rys. 3.3). Pozostate przedsigbiorstwa powstaly w wyniku przeksztalcen lub
polaczen z innymi przedsiebiorstwami. Nawiazujac do koncepcji Chesbrougha —
paradygmatu otwartych innowacji, mozna stwierdzi¢, ze dtugos¢ funkcjonowa-
nia na rynku i sposob powstawania przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu
mogag $wiadczy¢ o tym, ze przedsigbiorstwa te stanowig efekt przemian, jakie
w latach 90. ub. wieku doprowadzity do zaistnienia tego paradygmatu.

ochrona zdrowia 38,8%
ICT 31,8%
| |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M jako nowy podmiot gospodarczy budowany od podstaw
w wyniku przeksztatcen lub potaczen z innymi przedsiebiorstwami

 Rys. 3.3. Sposob powstawania ankictowanych przedsigbiorstw zagranicznych
Zrodto: jak do rysunku 3.1.
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Zakres obstugiwanego rynku. Z analiz sektorow high-tech wynika, ze ze
wzgledu na cheé Iub potrzebe dyfuzji innowacji, w przypadku tego typu sekto-
ro6w mamy do czynienia zwykle z rynkiem migdzynarodowym i globalnym.
Przedsigbiorstwa objete badaniem réwniez w przewazajacej wigkszosci wykazu-
ja takie tendencje (rys. 3.4). Az 45% przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze
ochrony zdrowia zadeklarowalo, ze dziata na rynku globalnym, 33% na rynku
miedzynarodowym, 8% wylacznie na rynku europejskim, 10% na rynku krajo-
wym, a jedynie 4% na rynku regionalnym.

W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ICT dziatalno$¢ na
rynku globalnym zadeklarowato 27%, na rynku migdzynarodowym 41%, na
rynku europejskim 5%, krajowym 9% i regionalnym 14%. Zakres obslugiwane-
go rynku czesto wigze si¢ z dlugoscia okresu funkcjonowania przedsigbiorstw na
rynku. Moze réwniez wigzac si¢ ze sposobem, w jaki powstalo przedsigbior-
stwo. Poniewaz duza czgs$¢ przedsigbiorstw deklarowata, ze istnieje na rynku
powyzej 10 lat, a ponad 30% przedsigbiorstw powstato w wyniku przeksztatce-
nia lub potaczenia z innym przedsigbiorstwem, co zwigkszylo mozliwosci
w zakresie obslugiwanego rynku, nie dziwi fakt, ze wskazuja one gtéwnie na
migdzynarodowy i globalny zakres rynku.

ochrona zdrowia %% 109 8%

ICT 9% 5% 41% 27%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Regionalnym Na terenie catego kraju
Na rynku europejskim M Na rynku miedzynarodowym

B Na rynku globalnym

Rys. 3.4. Zakres obslugiwanego przez ankietowane przedsi¢biorstwa zagraniczne rynku
Zrodto: jak do rysunku 3.1.

Wielko$¢ zatrudnienia. Z przeprowadzonych analiz funkcjonowania bada-
nych sektorow wynika, ze oprocz duzych przedsigbiorstw wyznaczajacych
trendy i standardy w sektorach ochrony zdrowia i technologii informacyjno-
komunikacyjnych duza cze$¢ stanowig mate i $rednie przedsigbiorstwa. To one
generuja czgsto innowacyjne rozwigzania i komercjalizujg wyniki prowadzo-
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nych prac badawczych, przyczyniajac si¢ tym samym do pobudzania konkuren-
cyjnosci w sektorze. Badane przedsigbiorstwa to glownie przedsi¢biorstwa
reprezentujgce wlasnie sektor matych i $rednich przedsiecbiorstw (rys. 3.5), przy
czym wigkszos¢ z nich to male przedsicbiorstwa. Sektor ochrony zdrowia
w badaniu reprezentowato 37% mikroprzedsigbiorstw zatrudniajacych do
9 0s0b, 41% malych przedsigbiorstw, 10% przedsigbiorstw $redniej wielkos$ci
i tylko 12% przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej 250 oséb. W sektorze ICT
mikroprzedsigbiorstwa reprezentowato 23% respondentéw, mate przedsiebior-
stva — 41% respondentow, Sredniej wielkosci oraz duze przedsigbiorstwa po
18% respondentow.

ochrona zdrowia 37% 41% 10% EEPAs
ICT 23% 41% 18% 18%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mdo 9 0s0b 10-49 osob 50-250 0s0b W powyzej 250 o0s0b

_Rys. 3.5. Liczba zatrudnionych w ankietowanych przedsigbiorstwach zagranicznych
Zroédto: jak do rysunku 3.1.

Podsumowujac charakterystyke badanych przedsiebiorstw, mozna stwier-
dzi¢, ze podmioty biorace udzial w badaniu to gtownie mate i $rednie przedsig-
biorstwa — spolki z ograniczong odpowiedzialnos$cia, dziatajace w wigkszosci
przypadkow na rynku globalnym, ktore w duzej czgsci powstaty jako podmioty
stworzone od podstaw lub powstate w wyniku przeksztatcen lub przeje¢ przed-
siebiorstw. W wigkszosci, ze wzgledu na wskazywang dlugos$¢ zycia, majg one
doswiadczenie w sektorze, w ktorym funkcjonuja.

3.3.2. Przedsi¢biorstwa polskie

Od wrzesnia 2010 do czerwca 2011 r. przeprowadzono badanie dotyczace
tendencji i uwarunkowan wyboru strategii komercjalizacji w przedsi¢gbiorstwach
polskich dziatajacych w sektorach ochrony zdrowia i technologii informacyjno-
komunikacyjnych. Celem badania, podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw
zagranicznych, bylo sprawdzenie, jakie czynniki wptywajg na wybor modelu
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procesu komercjalizacji i czy decyzje i wybory przedsigbiorstw w obydwu
sektorach rdznig si¢ od siebie.

Probe badawcza, tak samo jak w badaniu przedsi¢biorstw zagranicznych,
stanowity przedsi¢biorstwa nalezace do sektoréw ochrony zdrowia i technologii
informacyjno-komunikacyjnych. Do ankiety on-line przystapito 208 przedsig-
biorstw.

Kwestionariusz ankiety on-line, w celu uzyskania mozliwosci dokonania
pewnych poréwnan, byt skonstruowany podobnie jak w przypadku przedsie-
biorstw zagranicznych. Pierwsza cze$¢ kwestionariusza ankietowego dotyczyta
ogolnych danych o badanym przedsi¢biorstwie, takich jak:

1) rok powstania przedsigbiorstwa,

2) sektor dziatalnosci,

3) charakter dziatalnos$ci,

4) struktura kapitalowa przedsicbiorstwa,

5) forma organizacyjno-prawna,

6) sposob powstania przedsi¢biorstwa,

7) wielko$¢ zatrudnienia,

8) zakres obshugiwanego rynku.

Rok powstania. Analizowane przedsi¢biorstwa polskie, podobnie jak
w przypadku analizowanej wczesniej grupy przedsigbiorstw zagranicznych,
w wigkszosci stanowily podmioty posiadajace juz pewne doswiadczenie zwig-
zane z funkcjonowaniem w danym sektorze. Wigkszo$¢ z nich funkcjonuje na
rynku od przynajmniej 10 lat (rys. 3.6.).

Wsrdod przedsigbiorstw reprezentujacych sektor ochrony zdrowia znalazto
si¢ 52% tych, ktore dziataja na rynku ponad 10 lat, 20% przedsi¢biorstw dziata-
jacych 6-10 lat na rynku i 5% funkcjonujacych na rynku mniej niz 6 lat (najczg-
$ciej 2—6 lat). Podobnie w przypadku sektora ICT 54% przedsigbiorstw zadekla-
rowato, ze dziata na rynku powyzej 10 lat, 21% od 6 do 10 lat, a 6% poni-
zej 6 lat.

Wiek przedsigbiorstw i charakter sektorow, w ktorych dziataja, oznacza, ze
nie s3 to przedsicbiorstwa w poczatkowych fazach dziatalnosci seed albo start-
up, ale gtéwnie przedsicbiorstwa w fazie rozwoju. Wedtug analiz PARP zywot-
no$é start-upéw (dla firm dziatajacych ponizej 1 roku) wynosi 76,4%*. Wiek
i faza rozwoju respondentow moze oznaczac, ze poradzity sobie z problemami
zaistnienia na rynku i zdobyly juz pewne doswiadczenia w zakresie komercjali-
zacji nowych technologii oraz wypracowaty okreslone sposoby pozyskiwania
wynikéw badan naukowych i wprowadzania na rynek powstaltych w ich efekcie
innowacji.

* Jak zostaé i pozostaé przedsiebiorcq, informator dla nowopowstalych firm, PARP, War-
szawa 2011.
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ICT 21% 21% EEY)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B ponizej 6 lat 6-10 lat 10-20lat mpowyzej 20 lat

) Rys. 3.6. Struktura wiekowa analizowanych przedsigbiorstw polskich
Zrédto: jak do rysunku 3.1.

Sektor i charakter dzialalnos$ci. Do badania przystgpito 208 przedsie-
biorstw, z czego analiza objeto 128 przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia
oraz 80 przedsigbiorstw z sektora ICT. Przynaleznos$¢ przedsiebiorstw do sek-
tora ochrony zdrowia Iub technologii informacyjno-komunikacyjnych okreslana
byta wedlug przyjetego klucza (zalacznik nr 2), w ktérym podstawg podziatu
byta Polska Klasyfikacja Dziatalnosci PKD 2007.

Analizowane podmioty to, podobnie jak w przypadku firm zagranicznych,
gtéwnie przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowe i ustugowe. Analogicznie jak
w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych znaczny odsetek przedsiebiorstw
z sektora ochrony zdrowia (28%) zadeklarowato profil badawczy. W sektorze
ICT duza cze$¢ przedsigbiorstw to przedsicbiorstwa ustugowe. Tutaj znacznie
mniej przedsi¢biorstw niz w sektorze ochrony zdrowia prowadzi wtasne prace
badawczo-rozwojowe.

Struktura kapitalu. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw, ktore
uczestniczyly w badaniu i zostaly poddane analizie to przedsigbiorstwa typowo
polskie, ze 100-procentowym udziatlem kapitatu polskiego lub dominujacym
udziatem tego kapitalu (rys. 3.7). W sektorze ochrony zdrowia 84% przedsi¢-
biorstw zadeklarowato, ze kapital polski stanowi w ich przypadku 100% wtasno-
$ci, dominujacy udziat kapitatu polskiego zadeklarowato dodatkowo 3% przed-
sigbiorstw. Podobnie sytuacja ksztaltowala si¢ w sektorze ICT, gdzie 83%
stanowily przedsigbiorstwa w 100% polskie 1 6% przedsigbiorstwa z dominuja-
cym kapitatem polskim. Taka struktura kapitalu badanej proby pozwoli na
przedstawienie specyfiki decyzji i wyborow dokonywanych przez polskie
przedsigbiorstwa dziatajagce w sektorach ochrony zdrowia i ICT. Przedsigbior-
stwa, deklarujace 100-proc. lub dominujacy udziat kapitatu zagranicznego to
przedsigbiorstwa dziatajace na terenie Polski (najczgsciej przedstawicielstwa
firm zagranicznych zarejestrowanych w Polsce).
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dominujacy udziat kapitatu zagranicznego W 100% kapitatu zagranicznego

) Rys. 3.7. Struktura kapitatu badanych przedsiebiorstw polskich
Zrédto: jak do rysunku 3.1.

Forma organizacyjno-prawna. Najchetniej wybierang forma organizacyj-
no-prawng przez przedsigbiorstwa dziatajace w ramach analizowanych sektorow
w Polsce, podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych, jest spotka
z ograniczong odpowiedzialno$cig. Na wykorzystanie tej formy organizacyjno-
prawnej wskazato 43% przedsicbiorstw z sektora ochrony zdrowia i 49%
przedsigbiorstw z sektora ICT (rys. 3.8.). Ponadto polskie przedsi¢biorstwa
przyjmujg takie formy organizacyjno-prawne, jak: przedsigbiorstwo jednego
wlasciciela (14% ankietowanych w sektorze ochrony zdrowia i 15% ankietowa-
nych w sektorze ICT), spotka cywilna (odpowiednio 12% ankietowanych
w sektorze ochrony zdrowia i 13% ankietowanych w sektorze ICT) czy spotka
jawna (11% ankietowanych w sektorze ochrony zdrowia i 10% ankietowanych
w sektorze ICT).

Poniewaz wickszo$¢ przedsigbiorstw w analizowanych sektorach to mikro,
mate lub $rednie przedsiebiorstwa, forma spotki z ograniczona odpowiedzialno-
$cia, spotki cywilnej czy przedsigbiorstwa jednego witasciciela (wtasnej dziatal-
nos$ci gospodarczej) wydaje si¢ dla nich najbardziej odpowiednia. Wykorzysta-
nie wsrod przedsiebiorstw bazujacych na rozwoju nowych technologii formy
organizacyjno-prawnej spotki z ograniczona odpowiedzialnoscig lub przedsig-
biorstwa jednego wilasciciela jako dominujacej potwierdzaja réwniez inne
badania.

W raporcie dotyczacym przedsicbiorstw — lokatorow parkéw technolo-
gicznych rowniez duzy odsetek ankietowanych wskazuje na wykorzystanie
tych form organizacyjno-prawnych. 48% przedsi¢gbiorstw dzialajagcych w ra-
mach parkow technologicznych deklaruje formg spotki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscig, a 31% firm dziatajacych w ramach parkéw technologicznych
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wybiera form¢ przedsigbiorstwa jednego wilasciciela (wlasnej dziatalnosci
gospodarczej)®.

ochrona zdrowia 14% 12% 43% el 7% 6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m przedsiebiorstwo jednego wiasciciela spotka cywilna
m spotka jawna m spotka z 0.0.
M spotka komandytowa spotka akcyjna

inna

) Rys. 3.8. Forma organizacyjno-prawna badanych przedsigbiorstw polskich
Zrédto: jak do rysunku 3.1.

Sposéb powstania przedsiebiorstwa. Wickszos¢ przedsigbiorstw, bo az
87,6% z sektora ochrony zdrowia i 86,1% z sektora ICT to podmioty, ktore
powstaly jako nowe firmy budowane od podstaw (rys. 3.9). W przypadku
sektora ochrony zdrowia duza rol¢ w powstawaniu przedsigbiorstw odgrywa,
zwlaszcza w przypadku podmiotow, ktore powstaly po transformacji systemo-
wej w latach 90. ub. wieku i pdzniej, pojawiajaca si¢ mozliwo$¢ zaktadania
najpierw spolek typu spin-out, a ostatnio spoétek typu spin-off. Ponadto pod
koniec lat 90. w przemysle farmaceutycznym, ktory stanowi znaczng czes$é
sektora ochrony zdrowia, zachodzitly powazne przeksztalcenia wlasnosciowe
i procesy restrukturyzacji przedsigbiorstw. W efekcie tych przeksztalcen, ze
struktur duzych przedsicbiorstw wydzielano wyspecjalizowane spotki zalezne
badZz sprzedawano cze$¢ majatku w postaci tego typu spotek. Sytuacja taka
dotyczyla przedsigbiorstw, ktore odpowiadaly, ze powstaly w wyniku prze-
ksztalcenia lub potaczenia z innym przedsiebiorstwem. Dodatkowo pod koniec
lat 90. ub. wieku i na poczatku XXI wieku w Polsce lokowalo swoje inwestycje
wiele przedsigbiorstw zagranicznych. Zarowno tendencje do restrukturyzacji

* M. Mazewska, E. Stawasz, Raport o firmach dzialajgcych w parkach technologicznych
w Polsce, Stowarzyszenie Organizatorow Osrodkéw Innowacji i Przedsigbiorczosci w Polsce,
Gdansk—L6dz—Warszawa—Poznan 2011.
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1 prywatyzacji, jak i naplyw kapitalu zagranicznego przyczynity si¢ do powsta-
nia sytuacji, jaka mozna zaobserwowa¢ w obecnej strukturze wlasnosciowej
1 sposobie powstawania przedsigbiorstw w ramach tego sektora.

ochrona zdrowia 12,6%

13,9%

1
75% 80% 85% 90% 95% 100%

M jako nowy podmiot gospodarczy budowany od podstaw

w wyniku przeksztatcen lub potaczen z innymi przedsiebiorstwami

] Rys. 3.9. Sposdb powstawania badanych przedsigbiorstw polskich
Zrédto: jak do rysunku 3.1.

W przypadku sektora ICT mniejszy wptyw miaty przeksztatcenia wlasno-
Sciowe zwigzane z transformacjg systemowa, a wigkszy rozwdj internetu
i technologii mobilnych. Tu wigkszos$¢ przedsiebiorstw wskazywala, ze funkcjo-
nuje na rynku od 6 do 10 lat, cze$¢ podmiotow, zwlaszcza tych zwigzanych
z telekomunikacjg 1 cze$ciowo te zwigzane z przetwarzaniem danych podawalo,
ze dziata od 10 do 20 lat. Przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze ICT powstawa-
ly w wigkszos$ci na bazie wiedzy i rozwiazan stworzonych przez ich zatozycieli.
Fuzje i przejecia nie byly tu tak silnie zwigzane z ksztattowaniem sektora, jak
w przypadku ochrony zdrowia.

Wielko$¢ zatrudnienia. Wedlug danych Polskiej Agencji Informacji i In-
westycji Zagranicznych pod wzgledem wielkosci, tacznie w branzy farmaceu-
tycznej i biotechnologicznej, w 2011 r. dominowaty mikroprzedsigbiorstwa,
w ktorych zatrudnione bylo nie wigcej niz 9 osob. Grupa ta stanowita az 80%
wszystkich podmiotow; firm matych, zatrudniajacych od 10 do 49 os6b, byto
okoto 10%. Srednie przedsigbiorstwa stanowity 7%, a duze, zatrudniajace po-
wyzej 250 0s6b, 3,6% ogodtu podmiotow™. Jak wynika z danych przytaczanych
w charakterystyce sektora, zanotowano réwniez spora dynamike wzrostu liczby
przedsigbiorstw w tym sektorze.

Sektor ICT rowniez charakteryzuje si¢ duzym przyrostem liczby firm. Licz-
ba nalezacych do niego przedsigbiorstw w 2008 r., wedtug GUS, wynosita 1605,
a wzrost liczby przedsiebiorstw w stosunku do 2007 r. wyniost 19,6%. Przy

4 Sektor farmaceutyczny i biotechnologiczny..., s. 6.
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czym wickszy wzrost zanotowano w przypadku liczby firm swiadczacych ushugi
(29,7%) niz w przypadku firm produkcyjnych (2,4%). Wsrod 1605 przedsie-
biorstw z catego sektora ponad 2/3 stanowily mate przedsigbiorstwa zatrudnia-
jace od 10 do 49 osob, przy czym w grupie $wiadczacej ustugi bylo ich trzy razy
wiecej niz w produkciji®’.

Badana zbiorowo$¢ polskich przedsigbiorstw nie odbiega pod wzgledem
wielkosci przedsigbiorstw od ogdlnych tendencji zaobserwowanych w analizo-
wanych sektorach (rys. 3.10). Podobnie jak w przypadku analizowanych przed-
sigbiorstw zagranicznych, spora czg$¢ przedsicbiorstw polskich to gtownie
mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa, z czego dominujacy udziat majg przed-
sigbiorstwa mikro i mate. W sektorze ochrony zdrowia mikroprzedsi¢biorstwa
stanowig 31% ogo6tu podmiotow, a male przedsiebiorstwa 45%, w sektorze ICT
29% to mikroprzedsiebiorstwa, a 51% to mate firmy.

ochrona

Oy 0
Sdrowia 31% ‘ A5% 19% [
ICT 29% 51% 13% Fkd
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W do 9 osdb 10-49 osob 50-250 os6éb W powyiej 250 osdb

) Rys. 3.10. Liczba zatrudnionych w badanych przedsigbiorstwach polskich
Zrodto: jak do rysunku 3.1.

Zakres obslugiwanego rynku. Badane przedsigbiorstwa to gtdwnie mikro,
mate i $redniej wielkosci firmy. W 2010 r. w ogodlnej liczbie 45 960 matych
i $rednich przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce tylko 13 798 eksportowato
swoje wyroby za granice, co stanowito 30% przedsigbiorstw z sektora MSP.
Pozostate 70% przedsigbiorstw z tego sektora sprzedawato swoje wyroby
i ushugi w kraju. W poréwnaniu do 2009 r. liczba eksporterow zmniejszylta si¢
0 9,1%. W rezultacie zostala utrzymana wystgpujaca od 2008 r. tendencja do
spadku udzialu eksporteréw w catkowitej liczbie matych i $rednich przedsie-
biorstw. Z funkcjonujacych w 2010 r. 13 798 matych i $rednich przedsigbiorstw
— eksporterow, 6935 podmiotow mozna zaklasyfikowaé jako jednostki mate,
o liczbie pracownikow od 10 do 49 osdb, a 6863 jako firmy $rednie, o liczbie
pracownikow od 50 do 249 os6b. W ostatnich trzech latach udzial matych
eksporterow w ogolnej liczbie matych i srednich przedsicbiorstw — eksporterow

47 Spoleczeristwo informacyjne. .., s. 11.
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zwigkszat si¢ z 48,5% w 2007 r. do 48,7% w 2008 r., 50,2% w 2009 r. 1 50,3%
w 2010 r., czyli o0 2,2 punkty procentowe na przestrzeni lat 2007-2010*,

W odréznieniu od przedsigbiorstw zagranicznych, ktore glownie dziataly na
rynku migdzynarodowym lub globalnym, badane polskie przedsigbiorstwa
w wiekszosci przypadkéw wskazywaly na regionalny i co najwyzej krajowy
charakter obslugiwanego przez nie rynku (rys. 3.11), co jest zgodne z zaprezen-
towanymi powyzej tendencjami wsrod polskich przedsigbiorstw dziatajacych
w ramach sektora MSP.

ochrona zdrowia 12% 45% 14% 12%

ICT 13% 54%
| | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Regionalnym Na terenie catego kraju Na rynku europejskim

W Na rynku migdzynarodowym B Na rynku globalnym

. Rys. 3.11. Zakres obslugiwanego przez przedsigbiorstwa polskie rynku
Zrodto: jak do rysunku 3.1.

Zarowno przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia (45%), jak i z sektora
ICT (54%) dziataja gtownie na terenie catego kraju. Przedsicbiorstwa z sektora
ochrony zdrowia bardziej zainteresowane s3 wchodzeniem na rynki mig¢dzyna-
rodowe 1 rynek globalny (17% respondentow) niz przedsigbiorstwa z sektora
ICT (11% respondentow).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze podmioty biorgce udzial w badaniu
to, podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych, gltéwnie mate
i $rednie firmy. W duzej mierze spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig badz
przedsigbiorstwa jednego wtasciciela dziatajagce na rynku krajowym. To rowniez
przedsigbiorstwa, ktoére w duzej czesci zostaly stworzone od podstaw. Przedsig-
biorstwa maja juz pewne doswiadczenie w sektorach, w ktorych dziataja, gdyz
istniejg przynajmniej od 10 lat na rynku. Poniewaz charakterystyka przedsie-
biorstw reprezentujacych obydwa sektory nie r6zni si¢ znacznie, mozna podjaé
probe sprawdzenia, czy w tych dwoch sektorach wystepuja podobienstwa lub
roznice w procesie pozyskiwania technologii lub innowacji na potrzeby komer-
cjalizacji oraz w zakresie ich wdrazania.

* K. Buczek, A. Haber i in., Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw
w Polsce, PARP, Warszawa 2011, s. 32-42.
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3.3.3. Porownanie badanych grup przedsi¢biorstw

Zardéwno firmy zagraniczne, jak i polskie objete badaniami, to glownie
podmioty, ktore w wigkszosci funkcjonuja ponad 10 lat na rynku (w Polsce
duzg czeg$¢ stanowia takie przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja powyzej 20 lat),
a takze sa przedstawicielami sektora MSP. Znaczna ich czes¢ powstata jako
nowy podmiot budowany od podstaw. Porownywalne sg proporcje przedstawi-
cieli obydwu grup w ramach analizowanych sektorow ICT i ochrony zdrowia —
zarowno w przypadku firm polskich, jak i zagranicznych dwie trzecie stanowia
przedsigbiorstwa nalezace do sektora ochrony zdrowia, a jedng trzecig nale-
zace do ICT

W tabeli 3.6 przedstawiono charakterystyki prob badawczych, ktore byty
objete analizami. Informacje zawarte w tabeli $wiadczg o tym, ze sg to grupy
jednorodne, a co za tym idzie, w kolejnych rozdziatach mogg stanowi¢ obiekty
poréwnania. Widoczna réznica mi¢dzy grupami wystepuje w przypadku zakresu
obstugiwanego rynku. Przedsiebiorstwa polskie w wigkszos$ci dziataja na rynku
regionalnym, natomiast zagraniczne podmioty na rynku migdzynarodowym
i globalnym. Réznica ta moze mie¢ wplyw na kolejne rozbieznosci zaobserwo-
wane w ramach porownania firm polskich i zagranicznych i identyfikacji ich
modeli procesu komercjalizacji.

Tabela 3.6. Porownanie charakterystyk prob badawczych przedsigbiorstw zagranicznych
i polskich

Dane

Przedsiebiorstwa polskie

Przedsiebiorstwa zagraniczne

Obecnos¢ na rynku

W wigkszosci funkcjonuja na rynku
dhuzej niz 10 lat

W wigkszosci funkcjonuja na rynku
dhuzej niz 10 lat

Sektor i charakter
dziatalnosci

Ochrona zdrowia — 61,5% proby
ICT - 38,5% proby

Ochrona zdrowia — 67,1% proby
ICT - 32,9% proby

Forma organizacyjno-
-prawna

Dominujaca forma — spotka z ogra-
niczona odpowiedzialnoscia

Dominujaca forma — spotka z ogra-
niczong odpowiedzialno$cia

Sposob powstania

Okoto 87% — nowy podmiot bu-
dowany od podstaw

Okoto 65% — nowy podmiot bu-
dowany od podstaw

Zakres obstugiwanego
rynku

Rynek regionalny i krajowy

Rynek migdzynarodowy i globalny

Wielkos¢ zatrudnienia

W przewazajacej wigkszoséci mate
i $rednie przedsigbiorstwa

W przewazajacej wigkszosci mate
i $rednie przedsigbiorstwa

Zr6dto: jak do tabeli 3.1.
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Podsumowujac ten rozdzial, mozna stwierdzi¢, ze zostat zrealizowany
w nim trzeci cel szczegdtowy pracy wskazany we wstepie. Dokonano wyboru
sektorow, ktore w duzym stopniu podlegaja zmianom technologicznym i inno-
wacyjnym. Sposrdd tych sektorow wybrano dwa, ktore dos¢ istotnie réznig si¢
od siebie. Wybdr takich sektoréw utatwi poszukiwanie réznic w modelach
procesu komercjalizacji przedsigbiorstw zagranicznych i polskich, ktére beda
stanowi¢ przedmiot analizy w kolejnych rozdziatach opracowania.



4. MODELE PROCESU KOMERCJALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTW ZAGRANICZNYCH
DZIALAJACYCH W SEKTORACH TECHNOLOGII
INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH
I OCHRONY ZDROWIA — WYNIKI BADAN
ANKIETOWYCH

4.1. PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW ZAGRANICZNYCH W ZAKRESIE
POZYSKIWANIA WYNIKOW BADAN NAUKOWY CH/TECHNOLOGII

Pierwsza cze$¢ kwestionariusza ankiety wyslanego do przedsigbiorstw za-
granicznych dotyczyla charakterystyki proby badawczej; kolejne pytania miaty
za zadanie analiz¢ sposobOow pozyskiwania przez przedsigbiorstwa wynikow
badan naukowych/technologii; sprawdzenie, jakie czynniki decydujg o wyborze
okreslonego sposobu ich pozyskiwania (wlasne prace B+R, wspottworzenie,
zakup); identyfikacje podmiotow, z ktérymi najczesciej decyduja sie¢ na wspot-
prace przedsigbiorstwa dziatajagce w badanych sektorach; zidentyfikowanie
sposobow finansowania pozyskiwania wynikéw badan naukowych/technologii
oraz sposobow ochrony wlasnosci intelektualnej stosowanych przez ankietowa-
ne przedsigbiorstwa.

Aby uzyskac petniejszy obraz dotyczacy ocen i decyzji podjetych przez bada-
ne podmioty zagraniczne, niektore pytania rozbudowano w ten sposob, ze wyma-
galy one od ankietowanego scharakteryzowania sity wptywu poszczegdlnych
czynnikow, jak i czestotliwosci z jakg wykorzystywane sg pewne dziatania.

4.1.1. Sposoby pozyskiwania wynikow B+R/technologii

Przedsiebiorstwa dzialajace w sektorach zaawansowanych technologicznie,
w tym przypadku w sektorach ochrony zdrowia i technologii informacyjno-
komunikacyjnych (ICT), maja roézne mozliwosci w zakresie pozyskiwania
wynikow badan naukowych/technologii na potrzeby tworzenia innowacji
technologicznych. Mozliwosci te zaleza w gtownej mierze od posiadanych przez
nie zasobow, umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia. Na podstawie zapropono-
wanych w rozdziale drugim wariantow pozyskiwania wynikow B+R/techno-
logii, jakie moga w zaleznosci od dostgpnosci zasobow i umiejetnosci zastoso-
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wac przedsigbiorstwa, respondentow tego badania poproszono o wskazanie
typowych dla nich sposoboéw dziatania w tym zakresie (tab. 4.1). Do wyboru
mieli nastepujace warianty odpowiedzi:

e prowadzimy wlasng dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa,

e wspottworzymy z instytutami naukowo-badawczymi i uczelniami wyz-
szymi, klientami, z innymi przedsigbiorstwami,

e kupujemy od uczelni wyzszych, instytutow badawczych, od oséb pry-
watnych lub przedsigbiorstw,

e Kkorzystamy z innowacji typu open-source,

e przejmujemy przedsigbiorstwa lub faczymy si¢ z przedsigbiorstwami po-
siadajacymi wyniki badan naukowych/technologie,

¢ kopiujemy rozwiazania innych przedsiebiorstw.

Respondenci mogli wskaza¢ kilka odpowiedzi. W przypadku przedsie-
biorstw dziatajacych w sektorze ochrony zdrowia 69% z nich na pierwszym
miejscu zadeklarowala, ze prowadzi wtasng dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa,
w sektorze ICT natomiast tylko okoto 45% przedsiebiorstw. Okoto 78% przed-
siebiorstw w obydwu sektorach wskazato, ze wspottworza technologie lub
innowacje; 39% przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia i 29% przedsig-
biorstw z sektora ICT kupuje technologie lub innowacje od uczelni wyzszych
lub instytutow badawczych. Jak wynika z przedstawionej wczesniej charaktery-
styki analizowanych przedsigbiorstw, w zdecydowanej wigkszosci byly to
przedsigbiorstwa male i $rednie, stad tez rzadko wskazywano pozostate formy
pozyskiwania wynikéw badan naukowych/technologii, takie jak fuzje czy
przejecia innych przedsiebiorstw posiadajacych te zasoby. Jedno przedsigbior-
stwo z sektora ochrony zdrowia i trzy z sektora ICT przyznaty, ze kopiujg
rozwigzania innych firm.

Tabela 4.1. Najwazniejsze zrodta pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii

(dane w %)
2 . . . o , . Ochrona
Zrdédlo pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii . ICT
zdrowia
Prowadzimy wtasng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa 69 45
Wspoéttworzymy z instytutami naukowo-badawczymi i uczelniami 73 73
wyzszymi, klientami, z innymi przedsigbiorstwami
Kupujemy od uczelni wyzszych, instytutow badawczych, od os6b
0 39 29
prywatnych lub przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Z odpowiedzi respondentow wynika, ze obydwa sektory réznig si¢ pod
wzgledem zrddel, z ktorych przedsigbiorstwa pozyskuja wyniki badan nauko-
wych/technologie. Sektor ochrony zdrowia jest mocno uzalezniony od oryginal-
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nych wynikéw badan naukowych. Z odpowiedzi respondentéw zagranicznych
wynika, Ze przedsigbiorstwa gltownie same tworzg rozwigzania B+R badz
wspotpracujg w tym zakresie. Jesli nie prowadza tego typu dziatalnosci, wtedy
kupuja wyniki badan naukowych na potrzeby stworzenia wlasnych innowacyj-
nych produktow. Takie zachowania przedsiebiorstw dzialajacych w sektorach,
w ktorych wyniki badan/technologia maja charakter wylaniajacy sie i kluczowe
znaczenie dla firmy potwierdzaja rowniez analizy przeprowadzone przez
J. Tidda i J. Bessanta'. Mozna wiec przypuszczaé, ze ten sposob pozyskiwania
B+R/technologii jest typowy dla przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia.

W sektorze ICT tworzenie innowacji czgsto wymagaja zaangazowania do-
stawcow technologii. Aby przygotowa¢ innowacje¢ technologiczng przedsi¢bior-
stwa kupuja licencje i wspdlpracuja z dostawca technologii. Wiele firm wspot-
tworzy nowe technologie z klientami. Wspolpraca przy tworzeniu innowacji jest
tu wigc najbardziej popularnym sposobem pozyskiwania technologii.

W literaturze przedmiotu mocno akcentowane jest duze znaczenie wspot-
pracy przedsigbiorstw w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu technologicznym.
Dane Cooperative Agreements and Technology Indicators (CATI) pokazuja, ze
liczba sojuszy technologicznych wzrasta z mniej niz 300 w 1990 r. do ponad 500
w 2000 i 900 w 2006 r. Ponadto wyr6zni¢ mozna kilka sektorow, w ktorych
sojusze miedzy firmami majg najwieksze znaczenie. Do sektorow tych nalezy
zaliczy¢: przyrzady i sprzet medyczny, IT, farmaceutyki i biotechnologie,
elektronike konsumencka i sprzet elektryczny®.

Z danych pochodzacych z bazy MERIT-CATI wynika, ze elastyczne formy
wspotpracy, takie jak sojusze strategiczne, sa obecnie popularniejsze niz formal-
ne oparte na kontraktach. Szczegolnie widoczne jest to w sektorze zaawansowa-
nych technologii, w ktérym firmom zalezy na elastyczno$ci w celu utrzymania
swobody przechodzenia z jednej technologii na drugg. Najbardziej aktywnymi
sektorami, ktoére wygenerowaty od potowy lat 80. ub. wieku prawie 80-pro-
centowych wzrost w liczbie zawigzanych sojuszy i spotek sa sektory: farmaceu-
tyczny (wraz z biotechnologicznym), oraz informatyczny, jak i telekomunika-
cyjny, a takze w nieco mniejszym stopniu — przyrzadow i sprzetu medycznego’.

Wspoltpraca przy tworzeniu nowych technologii wydaje si¢ mie¢ coraz
wigksze znaczenie dla przedsigbiorstw europejskich. Totez nie dziwi fakt, ze
przedsigbiorstwa z obydwu sektorow wskazywaly na tak duzy udzial tego zrédta
pozyskiwania wynikéw badan naukowych/technologii. Z danych Komisji
Europejskiej wynika, ze liczba podmiotéw wspotpracujacych w zakresie wspot-

''J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Wolter Kluwers, Warszawa 2011, s. 667—668.

2 Tamze, s. 665 oraz Science and Engineering Indicators 2010, rozdz. 4, http://www.nsf.gov/
statistics/seind10/c4/c4s7.htm [dostep 15.08.2012].

3 http://www.nsf.gov/statistics/nsf01336/p1s3at.htm#annex2 [dostep 15.08.2012].
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tworzenia wynikow badan naukowych potroita sie od roku 1990. Swiadczyé
moga o tym chociazby wspoélne patenty, ktérych w roku 1990 zanotowano 4920,
a juz w 2004 roku 16 019*. Biorac pod uwage szybki rozw6j nowych technolo-
gii, ograniczenia przedsi¢biorstw w dostgpie do zasobdéw oraz proinnowacyjna
polityke Unii Europejskiej nalezy przypuszczaé, ze tendencja do podejmowania
wspotpracy w zakresie wspottworzenia nowych technologii w kolejnych latach
w krajach europejskich bedzie si¢ nasilac.

4.1.2. Partnerzy, charakter podejmowanej wspolpracy i czynniki ja
warunkujgce

Przedsiebiorstwa dziatajace w obydwu sektorach, ktore zadeklarowaty, ze
wspottworzag wyniki badan naukowych/technologie wskazywaly na ciagly
charakter wspotpracy w tym zakresie. Przy czym przedsigbiorstwa dziatajgce
w sektorze ochrony zdrowia czesciej wskazywaty na dlugookresowy charakter
wspotpracy. Stan taki wynika ze specyfiki sektora i ankietowanych przedsig-
biorstw, ktore w duzej mierze stanowily firmy biotechnologiczne, prowadzace
prace badawcze.

W ramach pozyskiwania wynikéw badan naukowych/technologii przedsig-
biorstwa z sektora ochrony zdrowia najczgsciej wspolpracuja z krajowymi
1 zagranicznymi uczelniami wyzszymi lub instytutami badawczymi. W nastepnej
kolejnosci wskazywano na klientow i inne przedsigbiorstwa w sektorze. Nato-
miast najwazniejszym partnerem dla przedsigbiorstw z sektora ICT sg klienci,
a nastepnie dostawcy oraz krajowe uczelnie wyzsze lub instytuty badawcze.
Wybér partneréw do wspolpracy wynika ze specyfiki kazdego z sektorow.
W sektorze ochrony zdrowia duze znaczenie ma rozwdj naukowy, stad silna
orientacja na dlugookresowe wspoldziatanie z uczelniami wyzszymi lub instytu-
tami badawczymi, ktore stanowia zroédlo nowej wiedzy. W sektorze ICT czgsto
oferowane produkty lub ustugi sg mocno zindywidualizowane i tworzone na
potrzeby konkretnego klienta, dlatego przedsiebiorstwa z tego sektora tak duzo
uwagi poswiecaja wspottworzeniu innowacji z tymi elementami swojego
otoczenia.

Ankietowane przedsiebiorstwa zapytano o to, jakie czynniki majg wptyw na
decyzje o tym, czy tworza wyniki badan naukowych/technologie samodzielnie,
kupuja czy wspoéitworza z innymi podmiotami (rys. 4.1). W pytaniu zaprezen-
towana zostata lista czynnikow i poproszono ankietowanych o zaznaczenie
sity wpltywu poszczegolnych czynnikow. Przedsigbiorstwa z sektora ochrony

* A More Research-intensive and Integrated European Research Area. Science, Technology
and Competitiveness. Key Figures Report 2008/2009, European Commission, Brussels 2008,
s. 129.
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zdrowia odpowiadaly najczgsciej, ze w duzej mierze o sposobie pozyskiwania
wynikéw badan naukowych/technologii decyduje:

e dostep do wiedzy niezbednej do jej stworzenia,
wysokie koszty prowadzenia badan naukowych,
che¢ ochrony wynalazkéw lub technologii,
dostep do wykwalifikowanych pracownikow,
do$wiadczenie w prowadzeniu badan naukowych,
dostep do $rodkow finansowych na badania i rozwdj.

W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ICT duzy wptyw na
wybor sposobu pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii maja:

e dostep do wiedzy niezbegdnej do jej stworzenia,
wysokie koszty prowadzenia badan naukowych,
che¢ ochrony wynalazkéw lub technologii,
optacalno$¢ inwestycji i ryzyko z nig zwigzane,
wymagania klientéw lub kooperantow.

Z odpowiedzi wynika, ze zarowno w sektorze ochrony zdrowia, jak i w sek-
torze ICT na sposob pozyskiwania B+R na potrzeby komercjalizacji duzy lub
bardzo duzy wplyw majg przede wszystkim dostep do wiedzy niezbednej do
stworzenia technologii, wysokie koszty prowadzenia badan naukowych oraz
che¢ ochrony wynalazkow. Mozna wnioskowaé, ze te same odpowiedzi po-
twierdzajg przynalezno$¢ do grupy sektorow high-tech.

Z odpowiedzi przedsi¢biorstw reprezentujacych obydwa sektory, oprocz
podobienstw, mozna zauwazy¢ roéwniez pewne réznice, ktore wynikajg ze
specyfiki sektorow. Przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia podkreslaty, ze
duzy i bardzo duzy wplyw na sposob pozyskiwania wynikéw badan nauko-
wych/technologii ma w ich przypadku do$wiadczenie w prowadzeniu badan
naukowych i1 dostep do $rodkéw finansowych na rozwdj. Odpowiedzi takie
wynikaja z tego, ze badania prowadzone w sektorze ochrony zdrowia sg bardzo
kapitalochlonne, wymagaja dostepu do wyspecjalizowanego sprzetu, czgsto
wielu lat pracy nad badaniami naukowymi/technologia oraz wiedzy i doswiad-
czenia pracownikow naukowych’.

Sektor ICT charakteryzuje si¢ szybkg dynamika wzrostu oraz duza inten-
sywnosciag konkurencji, co wigcej, bariery wejscia do sektora sg niskie, a presja
czasu przy wprowadzaniu nowych rozwigzan technicznych duza. W zwigzku
z tym przedsicbiorstwa musza bardzo szybko reagowacé na potrzeby klientow.
Przedstawiciele tej grupy przedsiebiorstw wskazywali z kolei, na duzy i bardzo
duzy wplyw oplacalnosci i ryzyka zwigzanego z wyborem danego sposobu
pozyskania technologii oraz wymagan klientéw lub kooperantow®.

> Por. Industry Profile. Global Pharmaceuticals, Biotechnology & Life Sciences, Datamoni-
tor, January 2012.

8 Por. ICT and e-Business for an Innovative and Sustainable Economy. 7" Synthesis Report
of Sectoral e-Business Watch (2010), European Commission, Office for Official Publications of
the European Communities, Luxembourg 2010.
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4.1.3. Finansowanie pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii

Ankietowane przedsigbiorstwa zagraniczne, zardbwno te dzialajace w sekto-
rze ochrona zdrowia, jaki i ICT, na pytanie, w jaki sposob finansuja pozyskiwa-
nie wynikéw badan naukowych/technologii, najczesciej odpowiadaly, Ze na ten
cel zawsze lub czgsto wydatkuja $rodki wiasne (rys. 4.2.). Takiej odpowiedzi
udzielito 67% ankietowanych przedsi¢biorstw z sektora ochrona zdrowia i 59%
ankietowanych przedsigbiorstw z sektora ICT.

Znaczna czg¢$¢ analizowanych przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa mikro,
mate i §rednie majace ograniczony dostep do kapitalu, w wigkszosci to rowniez
przedsigbiorstwa europejskie. Jednym z priorytetow Unii Europejskiej i po-
szczegolnych krajow cztonkowskich jest podnoszenie konkurencyjnosci i in-
nowacyjnosci przedsigbiorstw. Dlatego tez na ten cel przeznacza si¢ duzo
srodkow zardwno europejskich, jak i krajowych’. Ponadto juz wczeéniej wspo-
mniano, ze zarowno ICT, jak i przysztosciowe technologie, jak biotechnologia,
ktora jest silnie zwigzana z sektorem ochrony zdrowia, stanowia obszary szcze-
golnie wspierane przez Uni¢ Europejska. Warunki takie sprzyjaja zasilaniu
pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii z publicznych funduszy
krajowych i europejskich. Z odpowiedzi ankietowanych wynika, ze przedsig-
biorstwa dzialajgce zarowno w sektorze ochrony zdrowia, jak i w sektorze ICT
jako na jedng z alternatyw finansowania wskazujg wlasnie finansowanie za
pomoca krajowych Iub miedzynarodowych §rodkoéw publicznych.

Przedsiebiorstwa z sektora ochrony zdrowia czesciej wskazywaty na wyko-
rzystanie funduszy typu venture capital i $rodkéw pochodzacych od partneréw
biznesowych niz przedsigbiorstwa z sektora ICT. Nigdy albo rzadko badane
przedsigbiorstwa, pozyskujac wyniki badan naukowych/technologie korzystaty
z kredytow komercyjnych, funduszy pozyczkowych lub ze §rodkéw pochodza-
cych od aniotéw biznesu. Stan taki potwierdzaja rowniez dane Komisji Europej-
skiej, co moze $§wiadczy¢ o tym, ze takie sa ogoélne tendencje w tym zakresie
wiérod innowacyjnych matych i $rednich przedsigbiorstw europejskich®.

Z odpowiedzi respondentow zagranicznych wylania si¢ pewna ilustracja
roznic w praktykach przedsigbiorstw w obydwu sektorach w zakresie pozyski-
wania wynikow badan naukowych/technologii. Okazuje sig, ze przedsigbiorstwa
z sektora ochrony zdrowia gtdéwnie prowadza wtasne prace B+R lub wspotpra-
cujg z uczelniami wyzszymi w celu ich stworzenia. Wspolpraca ta ma charakter
ciggly i dlugookresowy. Decyzja o wykorzystaniu takiego sposobu pozyski-

" http://ec.europa.eu/enterprise/policies/finance/financing-environment/sme-finance-forum/
index_en.htm [dostgp 15.02.2013].
¥ Tamze.



240

Modele procesu komercjalizacji nowych technologii w przedsigbiorstwie

18%

ochrona zdrowia {4

srodki pochodzgce
od partherdw
biznesowych

ochrona zdrowia

srodki pochodzace
od aniotéw biznesu

private equity,
venture capital

ochrona zdrowia

srodki pochodzace!
od firm typu

fundusze
pozyczkowe

ochrona zdrowia 4%

komercyine
kredyty bankowe

ochrona zdrowia

srodki publiczne

ochrona zdrowia

np fundusze
europejskie w

programach

ramowych)

strukturalne,
granty
ministerialne)

ochrona zdrowia

srodki publiczne |miedzynarodowe {

krajowe {np. srodki

ochrona zdrowia 41%

srodki wtasne
przedsiebiorstwa

T T
0% 10%  20% 30% 40% 50%  60%  70%

M zawsze czesto  Wrzadko M nigdy brak odp.

80%

90%

100%

Rys. 4.2. Finansowanie pozyskiwania B+R/technologii w przedsigbiorstwach zagranicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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wania B+R wynika z wczeséniejszych do$wiadczen w prowadzeniu badan
naukowych i mozliwosci dostgpu do Srodkow finansowych na B+R, jak rowniez
z innych charakterystycznych dla sektora high-tech uwarunkowan. Srodki
finansowe na prowadzenie prac B+R to w duzej mierze $rodki wtasne, publicz-
ne, ale rowniez pochodzace od inwestoroOw typu venture capital i partnerow
biznesowych.

Przedsigbiorstwa z sektora ICT wspolpracuja gltdwnie przy tworzeniu no-
wych technologii z klientami i dostawcami, wspotpraca ma charakter ciagly, ale
nie zawsze dlugookresowy. O takim sposobie pozyskiwania wynikow badan
naukowych/technologii decyduja, oprocz typowych dla sektorow high-tech,
czynniki takie jak: optacalno$¢ inwestycji i ryzyko z nig zwigzane oraz wyma-
gania klientow lub kooperantow. Pozyskiwanie technologii finansowane jest tu
glownie za pomocg $rodkow wiasnych oraz publicznych krajowych. Rzadko
przedstawiciele ICT wskazuja na wspolprace z inwestorami wysokiego ryzyka
na tym etapie procesu komercjalizacji.

4.2. OCHRONA WEASNOSCI INTELEKTUALNEJ W PRZEDSIEBIORSTWACH
ZAGRANICZNYCH

Poniewaz w czgSci teoretycznej opracowania jako jeden z kluczowych ob-
szarOw decyzyjnych w procesie komercjalizacji wymieniono ochron¢ wlasnosci
intelektualnej, ankietowanym przedsigbiorstwom zadano réwniez pytanie
o wage ochrony w procesie budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
w sektorach, w ktorych dziataja. Z odpowiedzi ankietowanych wynika, ze
ochrona wilasno$ci intelektualnej, mimo ze jest istotna dla przedsigbiorstw
dziatajagcych w obydwu sektorach, to jednak wigksze znaczenie w procesie
budowania i1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej ma w sektorze ochrony
zdrowia (rys. 4.3). Waznym powodem takiego stanu rzeczy jest to, ze wynalazki
i wyniki badan prowadzonych przez przedsigbiorstwa w sektorze ochrony
zdrowia sg podstawg innowacyjnych produktow, z ktérych, dzigki ochronie, ich
wlasciciele mogg czerpac¢ wieloletnie profity, np. w postaci 20-letniego monopo-
lu na produkcje okreslonego leku’. Podobne profity z ochrony moga czerpaé
rowniez przedsicbiorstwa z sektora ICT. Nieco mniejsze znaczenie ochrony
wlasnosci intelektualnej moze tu wynika¢ z faktu, ze w tym sektorze czas
rozwoju innowacji i wprowadzania ich na rynek jest znacznie krotszy, a rozwia-
zania tu wprowadzane, ze wzgledu na intensywng konkurencjg¢, maja krotsze
cykle zycia — technologie szybciej si¢ starzeja.

® M. Gollin, Driving Innovation. Intellectual Property Strategies for a Dynamic World,
Cambridge University Press, New York 2008.
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Rys. 4.3. Czy ochrona wlasnosci intelektualnej jest waznym elementem zdobywania i utrzymywa-
nia pozycji konkurencyjnej w sektorze?
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Na pytanie o to, jak czesto przedsigbiorstwa z obydwu sektorow wykorzy-
stuja poszczegolne formy ochrony wlasnos$ci intelektualnej, ankietowani najcze-
$ciej wskazywali na umowy o zachowaniu tajemnicy podpisywane z pracowni-
kami (rys. 4.4). Czgsto albo bardzo czegsto chroni w ten sposob swoja wlasnosé
intelektualng 69% ankietowanych przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia
oraz 42% ankietowanych przedsigbiorstw z sektora ICT. Ze wzgledu na tatwosé¢
zastosowania, mozliwosci prawnego egzekwowania postanowien umowy oraz
brak dodatkowych kosztow jest to najbardziej popularna forma ochrony.

Kolejna popularng wsréd obydwu grup forma ochrony wilasnosci intelektu-
alnej sa tajemnice handlowe, na ktére znacznie czg$ciej wskazywali respondenci
z sektora ochrony zdrowia (55%) niz respondenci z sektora ICT (33%).
W przypadku tych drugich wazniejsza forma ochrony byty prawa autorskie
(copyright), na ktore wskazato 38% respondentdw z tej branzy. Prawo autorskie
jest rowniez popularng forma ochrony wtasnosci intelektualnej wsrdd przedsig-
biorstw z sektora ochrony zdrowia, cho¢ znacznie czgéciej przedsigbiorstwa te
stosuja krajowa (51%) i migdzynarodowg (51%) ochrong patentows, mimo ze
koszty jej utrzymania sg bardzo wysokie.

Niewielka popularnos$¢ ochrony patentowej wsrod przedsigbiorstw, ktore
zaliczone zostaly do sektora ICT (na wykorzystanie tej formy wskazato jedynie
8% respondentow z tego sektora) moze wynika¢ z tego, ze w jego ramach
bardzo duzo nowych technologii to rozwigzania typu software, ktore w wigkszo-
éci krajow nie podlegaja ochronie patentowe;j'’.

Przedsigbiorstwa z obydwu sektoréw réowniez chronig swoje znaki towaro-
we. Wiekszg aktywnoscia w tym zakresie wykazujg si¢ przedsigbiorstwa
z sektora ochrony zdrowia. Na t¢ formg¢ ochrony wlasnosci intelektualne;j
wskazato 43% respondentdow z tego sektora i 21% respondentow z sektora ICT.
Niezbyt czgsto, ale sg rowniez chronione wzory uzytkowe.

1% Ochrone tego typu rozwiazafi mozna uzyskaé natomiast w Stanach Zjednoczonych.
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Rys. 4.4. Formy ochrony witasnosci intelektualnej przedsigbiorstw zagranicznych
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Wyniki uzyskane podczas badan ankietowych pozwalaja na stwierdzenie, ze
przedsigbiorstwa z analizowanych sektorow réznig si¢ znacznie pod wzgledem
wykorzystania krajowej i migdzynarodowej ochrony patentowej. Firmy z sektora
ochrony zdrowia czeg$ciej wykorzystuja krajowa i migdzynarodowsg ochrone
patentowa oraz ochron¢ znakow towarowych, zas przedsigbiorstwa z sektora ICT
korzystaja zwlaszcza z ochrony wynikajacej z prawa autorskiego (copyright).
Roéznice takie wynikaja ze specyfiki obydwu sektorow.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze badanie przedsigbiorstw zagranicz-
nych ilustruje wczesniej opisywane zachowania przedsicbiorstw w zakresie
ochrony wlasnosci intelektualnej (por. rozdz. 2, pkt 2.3.5). Uzyskane wyniki
potwierdzaja, ze sektory ICT i ochrony zdrowia znacznie si¢ rdéznig pod tym
wzgledem. Ochrona wiasnosci intelektualnej zarowno formalna, jak i nieformal-
na ma duzo wigksze znaczenie dla przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze
ochrony zdrowia. W procesie komercjalizacji na etapie rozwoju przedsicbior-
stwa z tego sektora znacznie cze$ciej chronig swoje zasoby wiedzy niz firmy
ICT chociazby z tego powodu, ze ich stworzenie wymaga duzych naktadow
kapitatowych.

4.3. PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW ZAGRANICZNYCH W ZAKRESIE
WPROWADZANIA NOWYCH TECHNOLOGII NA RYNEK

Pytania zadane w trzeciej czesci ankiety miaty stuzyué uzyskaniu odpo-
wiedzi, jak przedsigbiorstwa przygotowuja si¢ do etapu urynkowienia nowych
technologii; jakiego rodzaju analizy najczgSciej przeprowadzaja przed podje-
ciem decyzji o wyborze strategii komercjalizacji (sprzedaz wynikéw prac
B+R, sprzedaz licencji, samodzielne wprowadzenie na rynek, wprowadzenie
przy wspotpracy z partnerami); jakie czynniki wewnetrzne i zewng¢trzne maja
wplyw na te decyzje; jesli wspolpracujg z partnerami, to kim sg partnerzy oraz
z jakiego rodzaju zrodet finansowania korzystajg na etapie urynkowienia
nowej technologii.

Tak jak w poprzedniej czesci ankiety, niektore pytania rozbudowano tak, ze
wymagaly one od ankietowanego scharakteryzowania sity wptywu poszczegol-
nych czynnikéw lub czgstotliwosci, z jakg wykorzystywane sa pewne dziatania,
tak aby uzyska¢ pehniejszy obraz dotyczacy ocen i decyzji podjetych przez
ankietowane przedsigbiorstwa zagraniczne. Ponadto, w celu identyfikacji
dodatkowych czynnikow, ktore mogg mie¢ wplyw na wybory przedsigbiorstw,
a nie zostaly uwzglednione w pytaniu zamknigtym, zadano tu pytania otwarte
dotyczace wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowan wyboru strategii komer-
cjalizacji.
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4.3.1. Przygotowanie do wprowadzenia nowej technologii na rynek

Waznym dziataniem, ktore pozwala przedsigbiorstwu podja¢ optymalng de-
cyzje dotyczaca sposobu wprowadzenia na rynek nowej technologii jest wcze-
$niejsze przeprowadzenie szeregu analiz, ktére ujawnig silne i stabe strony
przedsigbiorstwa oraz szanse i zagrozenia, z jakimi moze si¢ ono spotkac.
Ankietowane przedsigbiorstwa zagraniczne to reprezentanci sektorow podlega-
jacych szybkim zmianom technologicznym i takie, ktore czgsto wprowadzaja
swoje wyniki badan naukowych i/lub innowacyjne produkty (ustugi) na rynek.
Na pytanie o to, jakie analizy przeprowadzajg i jak czesto to robig, otrzymano
zréznicowane odpowiedzi (rys. 4.5). Z odpowiedzi respondentow wynika, ze
przedsigbiorstwa z obydwu sektorow stosuja podobne analizy, lecz te z sektora
ochrony zdrowia przykladaja wicksza wage do ich przeprowadzania niz przed-
sigbiorstwa z sektora ICT.

Przedsigbiorstwa z obydwu sektoréw komercjalizuja nowe technologie,
wiec wskazywaty na kluczowe znaczenie analizy kosztow i1 optacalnosci komer-
cjalizacji nowych technologii oraz analizy mozliwosci sprzedazy i potencjalnych
zastosowan dla technologii/innowacji. Oznacza to, ze na etapie koncepcji
w procesie komercjalizacji przedsigbiorstwa stosujg dobre praktyki i dokonuja
oceny potencjalu komercyjnego wynikéw badan naukowych lub innowacji
technologicznych.

Z udzielonych przez przedsigbiorstwa odpowiedzi wynika, ze przygotowu-
jac sie do komercjalizacji na etapie rozwoju zgodnie z zalozeniami ogdlnego
modelu procesu komercjalizacji, dokonuja:

— analizy potencjatu wewnetrznego, w tym glownie kadrowego,

— analizy rynku, a w szczego6lnosci obecnych i potencjalnych konkurentow,

— analizy obecnego stanu wiedzy, tendencji rozwojowych zwigzanych z inno-
wacja,

— analizy ryzyka i czynnikdw, ktore maja wplyw na jego poziom,

— analizy mozliwosci finansowych (obecnego i przysztego dostgpu do kapitatu).

Pod wzgledem przygotowania do urynkowienia nowych technologii, oprocz
podobienstw, mozna zauwazyc¢, ze pewne roznice wynikajg ze specyfiki sekto-
réw. Te z ochrony zdrowia znacznie cze¢$ciej analizujg uwarunkowania prawne
zwigzane z komercjalizacja, poniewaz w tym sektorze istnieje szereg istotnych
ograniczen tego typu (np. atesty lekow lub urzadzen medycznych, proby kli-
niczne, zachowania etyczne i inne wymagania wynikajace z przepisow prawa)''.
Czgsciej takze analizujg r6zne warianty strategii komercjalizacji i r6zne modele
biznesowe, ktoére moglyby zastosowac. Bardziej wzmozona analiza opcji
strategicznych wynika w tym sektorze z uktadu konkurencji (kilku znaczacych

" Industry Profile. Global Pharmaceuticals. ..
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Rys. 4.5. Analizy przeprowadzane przez przedsigbiorstwa zagraniczne przed wprowadzeniem
technologii lub innowacji na rynek
Zrbédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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duzych konkurentow i wiele matych i $rednich przedsigbiorstw), wysokich
barier wejécia do sektora 1 wyjscia z niego, duzej sity przetargowej dostawcoOw
ze wzgledu na wyspecjalizowane surowce oraz, w wielu przypadkach, trudno
dostepnych substytutow. Dodatkowo dziatalno§¢ w tym sektorze jest obarczona
wysokimi kosztami badan naukowych. Takie uwarunkowania wymuszaja
konieczno$¢ ciaglego monitorowania otoczenia konkurencyjnego, w celu
pozyskania informacji umozliwiajacych podejmowanie odpowiednich decyzji
strategicznych'.

W sektorze ICT istnieje duze nasilenie konkurencji, ale bariery wejscia do
tego sektora sg niskie, dlatego przedsicbiorstwa stosuja tu czesto strategie
wylaniajace si¢ i same tworza wlasne oryginalne modele biznesowe, nie musza
wiec z taka precyzja jak firmy z sektora ochrony zdrowia interesowaé sie
modelami biznesowymi innych firm"’.

Ankietowane przedsi¢cbiorstwa z sektora ICT niewiele uwagi przywiazuja
rowniez do analizy praktyk w zakresie ochrony wilasnosci intelektualnej
w sektorach, w ktorych planowane jest wprowadzenie nowej technologii na
rynek. Zachowania takie pokrywaja si¢ z wczesniej opisywanymi w rozdziale
drugim zachowaniami przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze technologii
informacyjno-komunikacyjnych'.

Stosunkowo mato miejsca przedsigbiorstwa z obu sektoréw — ochrony
zdrowia i ICT — pos$wigcaja konsultowaniu dziatan z firmami doradczymi,
ekspertami 1 instytucjami wsparcia biznesowego. Sytuacja taka wynika¢ moze
z charakterystyki proby badawczej. Z ustug instytucji wsparcia biznesowego
(inkubatory przedsigbiorczosci, centra transferu technologii itp.) glownie
korzystaja firmy na etapic seed albo start-up'”. W badanej probie przedsic-
biorstw zagranicznych dominowaly przedsi¢gbiorstwa dziatajace na rynku ponad
10 Iat, czyli takie, ktore zdobyty juz swoje wlasne doswiadczenia w komercjali-
zacji i nie potrzebuja dodatkowej pomocy ze strony wymienionych organizacji.
Nawet jesli male i Srednie przedsigbiorstwa potrzebuja wsparcia firm konsultin-
gowych lub ekspertow, to rzadko korzystaja z ich ustug ze wzgledu na wysokie
koszty ekspertyz.

12 Lessons from Change. A Changing Environment in the Life Sciences Industry, Ernst &
Young 2009.

3 Por. Modele biznesowe w Internecie. Rozwdj przedsiebiorczosci internetowej w Polsce
a polityka regulacyjna, raport, Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, kwiecien—czerwiec 2012,
s.23-27.

M. Gollin, Driving Innovation..., s. 293.

15 K. Matusiak (red.), Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, PARP,
Warszawa 2010, s. 11.
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4.3.2. Strategie komercjalizacji

Jednym z elementéw decydujacych o powstaniu dodanej warto$ci w proce-
sie komercjalizacji jest sposob wprowadzania nowych technologii na rynek. Jak
wynika z udzielonych odpowiedzi ankietowane przedsigbiorstwa zagraniczne
rzadko sprzedaja technologie/innowacje w fazie badan i rozwoju, te z sektora
ochrony zdrowia czasami sprzedaja patenty lub licencje na stworzone przez
siebie innowacje (rys. 4.6). Wickszos$¢ ankietowanych wskazywata jednak na
samodzielne urynkowienie na bazie wtasnych zasobow, wspotprace z partnerami
lub model mieszany.

Z odpowiedzi ankietowanych wynika, Zze okoto 20% przedsigbiorstw
w kazdym z sektor6w wprowadza na rynek nowe technologie samodzielnie, na
bazie wlasnych zasobéw. Mimo tego podobienstwa zauwazy¢ mozna jednak
pewne roéznice w przyjmowanych przez przedsigbiorstwa sposobach komercjali-
zacji wynikajace ze specyfiki sektorow ICT i1 ochrony zdrowia.

ICT A% 21% 21% 8% 8% 38%

ochrona zdrowia 2% 10% 20% 12% 16% 8% 31%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

sprzedajemy innowacje / technologie w fazie badan i rozwoju (np. wyniki badan, prototyp)

sprzedajemy licencje na stworzone przez nas innowacje / technologie

wprowadzamy gotowe innowacje / technologie na rynek samodzielnie, korzystajac z wiasnych zasobow ludzkich
m wprowadzamy innowacje /technologie we wspdlpracy z partnerami (kooperanci, klienci, inne przedsiebiorstwa)
m stosujemy model mieszany wprowadzania innowacji na rynek
m w inny sposob

brak odp.

) Rys. 4.6. Sposoby wprowadzania nowych technologii na rynek
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Przedsigbiorstwa z sektora ICT dwa razy czesciej wprowadzajg nowe tech-
nologie na rynek we wspotpracy z partnerami i dwa razy rzadziej niz te z sektora
ochrony zdrowia stosujg model mieszany. Dwa razy cze$ciej sprzedaja wyniki
badan/technologie w fazie B+R. Ani jedno przedsigbiorstwo z sektora ICT nie
wskazato, ze sprzedaje licencje. Najbardziej typowe strategie komercjalizacji
stosowane przez ta grupe to wprowadzanie nowych technologii na rynek samo-
dzielnie lub we wspotpracy z partnerami.
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Wspolpraca w zakresie wprowadzania nowych technologii na rynek w tym
sektorze, tak jak w przypadku pozyskiwania wynikow badan nauko-
wych/technologii, ma duze znaczenie, co potwierdzaja chociazby dane National
Science Foundation i National Center for Science and Engineering Statistics
(NCSES). Wynika z nich, ze 23% wszystkich alianséw technologicznych na
$wiecie stanowia te w sektorze informatycznym'®. Specyfika sektora ICT — duza
sila przetargowa odbiorcow, tatwo dostepne substytuty, duze nat¢zenie konku-
rencji, niskie lub umiarkowane bariery wejscia 1 intensywny rozwdj nowych
technologii — powoduje, ze ta strategia komercjalizacji dodatkowo w sytuacji,
kiedy méwimy o matych i $rednich przedsigbiorstwach, ktére nie majg wszyst-
kich niezbednych zasobow, aby skomercjalizowa¢ nowa technologig, wydaje sie
szczegolnie przydatna. Jak wynika z cytowanych juz wczesniej danych Komisji
Europejskiej, ICT ma silny wplyw na rozwoj innych sektorow'’. Wprowadzajac
nowe technologie w roznych sektorach, przedsigbiorstwa ICT musza Scisle
wspotpracowac z juz istniejagcymi tam firmami. Z analizy odpowiedzi respon-
dentéw wynika, ze takze w przypadku tej proby badawczej tak si¢ dzieje (rys.
4.7). Podmiotami, z ktérymi najczesciej wspolpracuja przedsigbiorstwa z sektora
ICT, wprowadzajac nowe technologie na rynek, sa: klienci (42%), inne przed-
sigbiorstwa w sektorze (okoto 30%) oraz dostawcy wyposazenia, materiatow,
komponentdéw, oprogramowania (okoto 30%).

Przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia wykazuja duze zréznicowanie
w przypadku stosowanych strategii komercjalizacji. Ankietowani najczesciej
wskazywali na samodzielne wprowadzanie nowych technologii na rynek, ale
rowniez na sprzedaz licencji, wspotdziatanie i stosowanie modelu mieszanego.
Tak duza réznorodnos$¢ wykorzystywanych strategii wigze si¢ ze specyfika
sektora ochrony zdrowia, o ktérej wczesniej juz wspominano.

Duze firmy farmaceutyczne dziatajace w sektorze ze wzgledu na silng po-
zycje i dostep do zasobdw samodzielnie wprowadzaja innowacyjne produkty na
rynek. Odmienne, anizeli w przypadku duzych firm, zasoby i umiejetnosci
matych przedsigbiorstw, odmienne warunki otoczenia (polityka gospodarcza,
konkurencja, specyficzny odbiorca) oraz specyficzna rola matych firm (np.
biotechnologicznych) sprawiaja, ze wybierane przez nie strategic moga by¢
nastawione na'®:

e przezwyci¢zanie stabosci i bazowanie na ich naturalnych przewagach,
poszukiwanie takich rynkéw i ich segmentéw, na ktérych ujawnig si¢ ich
walory;

16 http://www.nsf.gov/statistics/seind 10/c4/c4s7.htm [dostep 16.09.2012].

' Por. rozdz. 3 dotyczacy charakterystyki sektora ICT.

18 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Nauk. PWN, War-
szawa 2003, s. 321.
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e poszukiwanie okazji — gtéwnie w postaci nisz rynkowych oraz preferen-
cji stwarzanych przez polityke przemystows;

e na dopasowaniu mocnych stron malych firm do pojawiajacych si¢
w otoczeniu okazji, unikanie stabych stron oraz zagrozen.

firmy typu venture capital

instytucje wsparcia biznesowego

7agraniczne publiczne instytucje B+R, uczelnie
zagraniczne

krajowe jednostki badawczo-rozwojowe,

uczelnie wyzsze

przedsiebiorstwa nalezgce do tej samej grupy

firmy konsultingowe, prywatne firmy B+R

42%

klienci 30%

inne przedsiebiorstwa dziatajgce w tym samym
sektorze

dostawcy wyposaZzenia, materiatdw,
komponentdw, oprogramowania, itp. 25%

T
0% 10% 20% 30% 40% 50%

HICT mochrona zdrowia

Rys. 4.7. Partnerzy przedsigbiorstw zagranicznych przy komercjalizacji innowacji/technologii
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Koniecznos$¢ poszukiwania optymalnych dla matych przedsiebiorstw strate-
gii rozwoju przeklada si¢ na réznorodno$¢ w podejsciach do komercjalizacji
nowych technologii. Przedsigbiorstwa stosujg wigc rozne strategie komercjaliza-
cji. Sprzedajac wyniki badan naukowych, dokonuja sprzedazy patentéw/licencji
lub wprowadzaja je samodzielnie na rynek w postaci innowacyjnych produktow.
Firmy biotechnologiczne bardzo czgsto wspotpracujg z producentami wyrobow
gotowych przy wprowadzaniu na rynek wynikow badan naukowych. Dane
pokazuja, ze w skali §wiatowej w ten sposob dziala — tworzy alianse technolo-
giczne — 60% firm biotechnologicznych'’.

Z analizy odpowiedzi ankietowanych przedsi¢biorstw zagranicznych wyni-
ka, ze przedsigbiorstwa z tego sektora oprécz innych firm w tym samym sekto-
rze najczesciej do wspdlpracy wybierajg klientdéw oraz krajowe jednostki
B+R/uczelnie wyzsze.

' http://www.nsf.gov/statistics/seind10/c4/c4s7.htm [dostep 16.09.2012].
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Mimo Ze duza czgs¢ respondentéw zagranicznych to mate i $rednie przed-
sigbiorstwa, ktére wydawaloby si¢, ze moga potrzebowa¢ pomocy ze strony
instytucji wsparcia biznesowego, takich jak centra transferu technologii czy
parki technologiczne, to rzadko korzystajg z ich pomocy. Wigkszo$¢ ankietowa-
nych przedsiebiorstw dziata na rynku ponad 10 lat, co moze oznaczaé, ze
wypracowaty juz sobie wlasne sposoby komercjalizacji i nie potrzebuja doradz-
twa w tym zakresie. Czgsciej z tego typu partnerami wspOlpracuja przedsigbior-
stwa z sektora ochrony zdrowia niz ICT.

4.3.3. Uwarunkowania wyboru strategii komercjalizacji

Uwarunkowania wewnetrzne

Duzy wplyw na wybor strategii komercjalizacji moze mie¢ wiele uwarun-
kowan o charakterze zar6wno wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Przedsigbior-
stwa zagraniczne zapytane o to, jakie czynniki wewnetrzne majag wplyw na to,
w jaki sposob wprowadzaja nowe technologie na rynek, odpowiadaty podobnie
w obydwu sektorach (rys. 4.8).

Do najwazniejszych czynnikow wewnetrznych, ktoére zdaniem przedsig-
biorstw nalezacych do obydwu sektoréw (ochrony zdrowia i ICT) majg wptyw
duzy lub bardzo duzy na wybor strategii komercjalizacji, zaliczano:

— wiedzg, umiejetnosci i kompetencje kadry zarzadzajacej (51% 1 50% re-
spondentow),

— efektywno$¢ kosztowa (51% i1 46% respondentow),

— mozliwo$ci organizacyjne i dostgp do zasobow (51% 1 42% respon-
dentow),

— eclastyczno$¢ przedsigbiorstwa 1 latwos¢ reagowania na zmiany (41%
1 38% respondentow),

— wizje kierownictwa wyzszego szczebla (46% i1 33% respondentow).

Takie czynniki sa typowe dla przedsigbiorstw, zwtaszcza matych i §rednich,
dziatajacych w sektorach high-tech, gdzie szczeg6lnie wazne sg: elastycznosc,
dostep do komplementarnych lub wyspecjalizowanych zasobéw oraz odpowied-
nie przywodztwo™’. Efektywno$é kosztowa jest dzi$ czynnikiem typowym dla
wigkszo$ci przedsigbiorstw dziatajacych w wolnej gospodarce rynkowej, wigc
nie dziwi fakt, ze respondenci przypisujg jej duze znaczenie.

Pewne specyficzne uwarunkowania wyboru strategii komercjalizacji mozna
zauwazy¢ przygladajac si¢ odpowiedziom respondentéw z obydwu sektorow.
Przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ochrony zdrowia wskazywaty na duzy
i bardzo duzy wplyw mozliwosci technicznych i posiadanych zasobow, m.in.

2 A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, Wyd. Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2011, s. 49.
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Rys. 4.8. Czynniki wewnetrzne wptywajace na wybor strategii komercjalizacji w przedsigbior-
stwach zagranicznych
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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umozliwiajagcych testowanie, produkcje (49% respondentow) oraz sukcesu
dotychczasowego modelu biznesowego (47% respondentow). W pytaniu otwar-
tym wskazywano dodatkowo na znaczenie takich czynnikow, jak:

— utrzymywanie w ramach przedsi¢biorstwa wysoko wykwalifikowanych
i kompetentnych w zakresie danej technologii pracownikow sfery B+R,

— dostep do finansowania i spos6b zarzadzania przedsigbiorstwem,

— koncentracja na kluczowych dziataniach z punktu widzenia konkurowa-
nia przedsigbiorstwa,

— rodzaj technologii/ innowacji (radykalna czy przyrostowa),

— kompetencje wspotpracujacych z przedsiebiorstwem naukowcow,

— strategiczne dopasowanie,

— zasoby wewnetrzne i know-how,

— stopien ochrony wiasnosci intelektualnej i inne.

Sektor ochrony zdrowia opiera si¢ na badaniach i rozwoju. Przedsigbiorstwa
w nim dziatajagce prowadzg wlasne B+R lub wspotpracujg w tym zakresie, a co
za tym idzie duze znaczenie ma dla nich wykwalifikowany personel, kompetent-
ni wspotpracownicy, dopasowanie partnerow, wlasna wiedza. W sektorze
istnieje duza konkurencja w zakresie tworzenia nowych rozwiazan B+R, wiec
przedsigbiorstwa zwracajg tu szczegélnie duzo uwagi na ochrone wlasno$ci
intelektualnej. Ponadto dzialalno$¢ naukowo-badawcza wymaga duzych nakta-
déw finansowych, totez dostgp do finansowania jest jednym z waznych uwarun-
kowan wyboru strategii komercjalizacji.

Przedsiebiorstwa z sektora ICT podobnie, jak przedsigbiorstwa z sektora
ochrony zdrowia, wskazywaly najczesciej na takie czynniki wewngetrzne
(o wptywie duzym lub bardzo duzym) decydujace o wyborze strategii komercja-
lizacji, jak:

— koniecznos$¢ tworzenia nowych potrzeb klientow (38% respondentow),

— weczesniejsze doswiadczenia przedsicbiorstwa we wprowadzaniu nowych
technologii na rynek (38% respondentow),

— dostep do informacji i nowej wiedzy (38% respondentow),

— reputacja przedsigbiorstwa (33% respondentow),

— mozliwosci finansowania (33% respondentow).

Sektor ICT jest sektorem mlodym i panuje w nim duza konkurencja, bariery
wejscia do sektora sg niskie/umiarkowane. W takich warunkach firmy, tworzac
nowe rozwiazania innowacyjne czesto staraja si¢ kreowaé nowe potrzeby
klientow, aby si¢ wyr6ézni¢ wsrod konkurentow oraz dbajg o reputacje, zeby
utrzymac klienta. Tworzenie nowych potrzeb klienta w tym sektorze wymaga
dostepu do informacji i nowej wiedzy, a skuteczno$¢ komercjalizacji w duzej
mierze zalezy od wczesniejszych do$§wiadczen we wprowadzaniu nowych
technologii na rynek. Poniewaz nowo powstale firmy muszg si¢ zwykle zmie-
rzy¢ z takimi wyzwaniami, a nie maja jeszcze doswiadczen lub informacji czy
wiedzy, czesto wybieraja wspolprace jako dominujaca strategie w tym sektorze.
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Sytuacj¢ taka potwierdzajg takze odpowiedzi uzyskane w pytaniu otwartym,
dotyczacym czynnikow wewnetrznych wptywajacych na wybor strategii komer-
cjalizacji nowych technologii. Tu przedsigbiorstwa z sektora ICT wskazaly na:
konieczno$¢ konsultowania si¢ menadzerow; umiejetnos¢ zarzadzania produk-
tem; dostep do pomystow i posiadanie wizji potrzebnych technologii; dostgp do
najnowszych, potrzebnych ekspertyz i aplikacji; orientacja strategiczna wsrod
udzialowcow, mozliwosci wspolpracy.

Uwarunkowania zewnetrzne

W ankiecie on-line przedsicbiorstwa zagraniczne miaty rowniez okreslic,
ktore z czynnikdéw o charakterze zewngtrznym maja w ich przypadku wplyw na
to, w jaki sposob nowe technologie sa wprowadzane na rynek (tab. 4.2).

Tabela 4.2. Czynniki zewngtrzne posiadajace duzy lub bardzo duzy wplyw na strategie komercja-
lizacji nowej technologii (dane w %)

Czynnik Z?;:(‘):&';i ICT**
Mozliwosci wynikajace z zewngtrznej sieci wspotpracy 35 29
Wymagania klientow 51 50
Wymagania dostawcéw lub innych partneréw biznesowych 22 42
Struktura sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora 33 33
Wiek sektora i jego tempo wzrostu 22 29
Rentownos$¢ sektora 31 38
Tempo zachodzacych zmian technologicznych 31 38
Bariery wejscia do sektora 33 21
Grozba pojawienia si¢ substytutow 20 29
Podatno$¢ na globalizacje 16 17
Podatnos¢ na wptyw rynkow azjatyckich 14 13
Polityka proinnowacyjna panstwa 10 13
Regulacje prawne 22 17
Specyfika lokalnego $§rodowiska biznesu 22 13
Dostep do zewngtrznych zrodet finansowania 24 13

*39% badanych przedsigbiorstw nie udzielito odpowiedzi, **46% badanych przedsigbiorstw
nie udzielito odpowiedzi
Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Do grupy przedstawionych czynnikow zewngtrznych mogacych mie¢
wplyw na wybor strategii komercjalizacji zaliczono:

e mozliwosci wynikajace z zewnetrznej sieci wspolpracy,

e wymagania klientow,
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wymagania dostawcéw lub innych partneréw biznesowych,
strukture sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora,
wiek sektora i jego tempo wzrostu,

rentownos¢ sektora,

tempo zachodzacych zmian technologicznych,

bariery wejscia do sektora,

grozbe pojawienia si¢ substytutow,

podatno$¢ na globalizacje,

podatnos¢ na wplyw rynkéw azjatyckich,

polityke proinnowacyjng panstwa,

regulacje prawne,

specyfike lokalnego srodowiska biznesu,

dostep do zewngtrznych zrodet finansowania.

Jako przedstawiciele sektorow high-tech respondenci z obydwu sektorow
stwierdzali, ze najwickszy wplyw na wybor strategii komercjalizacji maja
wymagania klientéw. Duze znaczenie dla obydwu grup przedsi¢biorstw ma tez
struktura sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora.

Roéznice wynikajace ze specyfiki kazdego sektora zauwazy¢ mozna przy-
gladajac si¢ kolejnym uwarunkowaniom zewnetrznym. W przypadku przedsig-
biorstw dziatajacych w sektorze ICT wigksze znaczenie, niz dla firm z sektora
ochrony zdrowia maja, wymagania dostawcoOw lub innych partnerow bizneso-
wych, tempo zachodzacych zmian technologicznych, rentownos¢ sektora, a takze
wiek sektora i jego tempo wzrostu oraz grozba pojawienia si¢ substytutow.

W sektorze ochrony zdrowia wigkszy wptyw na wybor strategii komercjali-
zacji niz w sektorze ICT maja: dostep do zrodet finansowania, regulacje prawne,
specyfika lokalnego srodowiska biznesu. Dodatkowo w pytaniu otwartym przed-
sigbiorstwa z tego sektora wskazywaly na takie charakterystyczne dla niego
uwarunkowania, jak: potrzeby medyczne, praktyki rynkowe, kontakty osobiste,
polityka cenowa, konkurenci, trendy rynkowe.

Wskazane przez przedsi¢biorstwa, dziatajace w obydwu sektorach, uwarun-
kowania wynikaja z zaprezentowanych w poprzednim rozdziale charakterystyk
sektorow. Odpowiedzi respondentéw pokazuja, ze sektory ro6znia si¢ od siebie,
mimo ze obydwa sg zaliczane do grupy high-tech.

4.3.4. Zrédla finansowania etapu urynkowienia nowych technologii

W pytaniu dotyczacym sposobu finansowania etapu urynkowienia nowych
technologii respondenci z obydwu sektorow odpowiadali podobnie. Sposob
finansowania tego etapu nie roznil si¢ istotnie od sposobu finansowania etapu
pozyskiwania wynikow badan naukowych/technologii (rys. 4.9). Przedsigbior-
stva odpowiadaly, ze na etapie urynkowienia glownie korzystajg ze Srodkoéw
wlasnych. Nieco wigcej niz na etapie pozyskiwania B+R/technologii z krajo-
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wych 1 migdzynarodowych $rodkéow publicznych przy wprowadzaniu na rynek
korzystaja przedsiecbiorstwa z sektora ICT. Przedsigbiorstwa z sektora ochrony
zdrowia wykazaly na tym etapie nieco wigkszy udziat funduszy venture capital.
Nieduze znaczenie dla przedsigbiorstw z obydwu sektoréw ma finansowanie
przy wykorzystaniu kredytow bankowych lub funduszy pozyczkowych.
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Rys. 4.9. Zrodta finansowania przedsiebiorstw zagranicznych na etapie urynkowienia nowej
technologii
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Z odpowiedzi ankietowanych wylania si¢ pewna ilustracja réznic w prakty-
kach przedsigbiorstw w obydwu sektorach w zakresie wprowadzania nowych
technologii na rynek i uwarunkowan wyboru strategii komercjalizacji. Okazuje
sie, ze przedsicbiorstwa z sektora ochrony zdrowia stosujg zrdéznicowane
strategie komercjalizacji nowych technologii. Gléwnie wprowadzaja je samo-
dzielnie na rynek, ale rowniez sprzedaja patenty i licencje oraz wspotpracuja
z partnerami, ktérymi bardzo czesto sg klienci lub uczelnie/instytuty badawcze.
Do specyficznych uwarunkowan wyboru strategii komercjalizacji w tym sekto-
rze nalezag mozliwosci techniczne i1 zasoby umozliwiajace, np. testowanie
produktu; sukces dotychczasowego modelu biznesu, dostep do zewnetrznej sieci
wspotpracy oraz bariery wejscia. Ten etap procesu komercjalizacji czesto
finansowany jest ze $rodkow wlasnych, ale firmy chetnie korzystaja rowniez
z krajowych $rodkéw publicznych. Wazna dla firm jest rowniez ochrona wta-
snosci intelektualnej.

W przypadku sektora ICT najczesciej wskazywang strategia komercjalizacji
jest wspotpraca z klientami oraz dostawcami wyposazenia, komponentow,
oprogramowania. Czesto wskazywane uwarunkowania wyboru takiej strategii to
koniecznos$¢ tworzenia nowych potrzeb klientoéw, wczesniejsze doswiadczenia
w komercjalizacji, dostep do informacji i nowej wiedzy oraz wymagania do-
stawcOw 1 innych partneréw. Finansujac etap urynkowienia nowej technologii
firmy czgsciej korzystaja z krajowych i miedzynarodowych $rodkéw publicz-
nych. W przypadku tego sektora ochrona wiasnosci intelektualnej ma zdecydo-
wanie mniejsze znaczenie niz w przypadku sektora ochrony zdrowia. Gléwnie
stosuje sie tu ochrone praw autorskich.

4.4. POROWNANIE MODELI PROCESU KOMERCJALIZACJI PRZEDSIE-
BIORSTW ZAGRANICZNYCH DZIALAJACYCH W SEKTORACH OCHRONY
ZDROWIA I TECHNOLOGII INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH

Z poréwnania odpowiedzi udzielanych przez analizowane przedsigbiorstwa
wynika, ze obydwa sektory, zarbwno ochrona zdrowia, jak i ICT, jako przedsta-
wiciele high-tech wykazuja wiele podobienstw (tab. 4.3).

Przedsigbiorstwa z obydwu sektoréw duzo uwagi przyktadaja do prowadze-
nia prac badawczo-rozwojowych i wspolpracy w zakresie tworzenia nowych
technologii. Wspolpraca w tym zakresie w obydwu sektorach ma bardzo czgsto
charakter ciggly. Bardzo waznymi partnerami we wspottworzeniu sg klienci.
W przedsigbiorstwach dziatajacych w obydwu sektorach na sposob pozyskiwa-
nia B+R/technologii duzy wptyw maja: dostgp do wiedzy niezbednej do jej
stworzenia, wysokie koszty prowadzenia badan naukowych oraz che¢ ochrony
wynalazkéw lub technologii.
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Tabela 4.3. Podobienstwa w zachowaniach przedsigbiorstw zagranicznych z sektora OZ i ICT

w procesie komercjalizacji

Obszary poréwnania

Podobienstwa w zachowaniach przedsi¢biorstw w sektorach
ochrony zdrowia i ICT

Pozyskiwanie B+R/technologii

Pozyskiwanie B+R/technologii

W obydwu sektorach przedsigbiorstwa w duzym stopniu
wspotpracuja w zakresie pozyskiwania B+R/technologii

Charakter wspolpracy przy
pozyskiwaniu B+R/technologii

Ciagly

Partnerzy przy tworzeniu
B+R/technologii

Klienci

Czynniki wplywajace na wybor
sposobu pozyskiwania
B+R/technologii

Dostep do wiedzy niezbednej do jej stworzenia
Wysokie koszty prowadzenia badan naukowych
Che¢ ochrony wynalazkéw lub technologii

Finansowanie etapu tworzenia

Srodki wlasne przedsigbiorstwa
Srodki publiczne krajowe i migdzynarodowe

Ochrona wiasnosci intelektualnej

Najczgsciej umowy z pracownikami o zachowaniu tajemnicy,
umowy handlowe

Urynkowienie nowych technologi

i

Najwazniejsze analizy

Analiza kosztow i oplacalnosci wprowadzenia na rynek nowe;j
technologii

Analizy mozliwosci sprzedazy i potencjalnych zastosowan dla
innowacji

Analiza potencjatu wewnetrznego, w tym gtéwnie kadrowego
Analiza rynku, w szczegb6lnosci obecnych i potencjalnych
konkurentow

Analiza obecnego stanu wiedzy, tendencji rozwojowych
zwiazanych z innowacja

Analiza ryzyka i czynnikow, ktore maja wplyw na jego
poziom

Analiza mozliwosci finansowych (obecnego i przysziego
dostepu do kapitatu

Strategie komercjalizacji

Samodzielne wprowadzanie na rynek na bazie wiasnych
zasobow

Wspolpraca przy wprowadzaniu
na rynek

Klienci

Czynniki wewngtrzne wptywa-
jace na wybdr strategii komer-
cjalizacji

Wiedza, umiej¢tnosci i kompetencje kadry zarzadzajacej
Efektywno$¢ kosztowa

Mozliwosci organizacyjne i dostgp do zasoboéw

Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa 1 tatwo$¢ reagowania na
zmiany

Wizja kierownictwa wyzszego szczebla

Czynniki zewngetrzne wplywaja-
ce na wybor strategii komercja-
lizacji

Wymagania klientow

Zrodta finansowania

Srodki whasne przedsiebiorstwa
Srodki publiczne krajowe i migdzynarodowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Przedsigbiorstwa z obydwu sektorow najchetniej stosujg nieformalna
ochron¢ wtasno$ci intelektualnej w postaci umoéw o zachowaniu tajemnicy
podpisywanych z pracownikami oraz tajemnic handlowych.

Przygotowujac si¢ do wprowadzenia nowych technologii na rynek, wigk-
szos¢ firm z obydwu sektoréw dokonuje oceny potencjatu komercyjnego nowej
technologii i oplacalnos$ci komercjalizacji. Przedsigbiorstwa analizuja wlasny
potencjal, konkurentdéw, ryzyko i czynniki majgce na nie wplyw oraz mozliwo-
$ci finansowania komercjalizacji. W podobnym zakresie (okoto 20% przedsig-
biorstw w obydwu sektorach) decyduja si¢ na samodzielne wprowadzanie
nowych technologii na rynek. Jesli wspotpracujg przy wprowadzaniu innowacji
na rynek zgodnie deklaruja, ze bardzo waznym partnerem jest klient.

Na wybor strategii komercjalizacji w obydwu sektorach czgsto maja wptyw:
wiedza, umiej¢tnosci i kompetencje kadry zarzadzajacej; efektywnos¢ kosztowa;
mozliwo$ci organizacyjne i dostep do zasobow, elastycznos¢ przedsigbiorstwa
i latwo$¢ reagowania na zmiany; wizja kierownictwa wyzszego szczebla oraz
wymagania klientow.

Zaréwno pozyskiwanie B+R/technologii, jak i urynkowienie innowacji
technologicznych finansowane sa w obydwu przypadkach gléwnie ze $rodkow
wlasnych przedsi¢biorstw, ale rowniez korzystaja one ze srodkow publicznych
krajowych i migdzynarodowych.

Z udzielonych odpowiedzi ankietowanych przedsicbiorstw i przegladu ra-
portow i opracowan na temat sektorow ICT i ochrony zdrowia mozna zauwazy¢
takze wiele roéznic wystepujacych miedzy sektorami dotyczacych zachowan
przedsigbiorstw w procesie komercjalizacji (tab. 4.4).

Przedsi¢biorstwa z sektora ochrony zdrowia wigcej uwagi, niz przedsiebior-
stwa z sektora ICT, przyktadaja do badan naukowych i wspotpracy w tworzeniu
B+R/technologii z uczelniami wyzszymi, instytutami naukowo-badawczymi na
zasadzie ciaglej i dtugookresowej wspotpracy. Te drugie natomiast najczescie]
wspotpracujg z klientami i dostawcami. Na wybdr sposobu pozyskiwania
B+R/technologii, oprécz wspolnych dla obydwu sektoréw czynnikoéw, duzy
wplyw w sektorze ochrony zdrowia majg dostgp do wykwalifikowanych pra-
cownikow, doswiadczenie w prowadzeniu badan naukowych czy dostep do
srodkéw finansowych na badania i rozwo6j. Natomiast w przypadku przedsie-
biorstw z sektora ICT wplyw maja przede wszystkim oplacalnos¢ inwestycji
i ryzyko z nig zwigzane oraz wymagania klientow i kooperantow.

Roéznice migdzy sektorami zauwazy¢é mozna w podejsciu do stosowanych
form ochrony wtasnosci intelektualnej. W przypadku przedsicbiorstw z sektora
ochrony zdrowia cze¢sciej stosowane sa migdzynarodowa i krajowa ochrona
patentowa, a w przypadku ICT ochrona praw autorskich (copyright). Podobnie
natomiast sytuacja ksztaltuje sig, jesli chodzi o finansowanie procesu komercja-
lizacji.
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Tabela 4.4. Réznice w zachowaniach przedsigbiorstw zagranicznych z sektora ochrony zdrowia
1 ICT w procesie komercjalizacji

Obszary poréwnania Sektor ochrony zdrowia Sektor ICT
1 2 3
Pozyskiwanie B+R/technologii
Glowne sposoby pozys- | Wlasne prace B+R i wspottwo- | Wspoltworzenie
kiwania B+R/technologii | rzenie
Charakter wspotpracy Ciagly i zorientowany na wspot- | Ciagly
przy tworzeniu dziatanie z partnerem w dlugim
B+R/technologii okresie
Glowni partnerzy przy Krajowe i zagraniczne uczelnie | Klienci
tworzeniu wyzsze 1 instytuty naukowo-ba- | Dostawcy
dawcze
Klienci
Inne przedsigbiorstwa
Czynniki wptywajace na | Doswiadczenie w prowadzeniu | Optacalno$¢ inwestycji i ryzyko
wybor sposobu pozyski- | badan naukowych. Z nig zwigzane.

wania B+R/technologii

Dostep do srodkéow finansowych
na badania i rozwdj

Wymagania klientow lub koope-
rantOw

Finansowanie etapu
tworzenia
B+R/technologii

Srodki publiczne krajowe
i migdzynarodowe

Czgsciej niz ICT venture capital

Srodki publiczne krajowe

Ochrona wlasnosci
intelektualne;j

Wazniejsza niz dla przedsie-
biorstw z sektora ICT

Duze znaczenie ma mig¢dzynarodo-
wa i krajowa ochrona patentowa,
Wicgksze znaczenie niz w ICT
ochrona znakow towarowych

Duze znaczenie maja prawa
autorskie

Istotna ochrona znakéw towaro-
wych

Wprowadzanie nowych technologii

na rynek

Istotne analizy przed
wprowadzeniem na rynek

Duzo wigcej uwagi przywiazuja
do przeprowadzania analiz niz
przedsigbiorstwa z sektora ICT
Analiza uwarunkowan prawnych
Analiza wariantow strategii i mo-

Nie przyktadaja uwagi do analiz
zwigzanych z ochrona wlasnosci
intelektualnej

deli biznesowych
Glowne strategie komer- | Zréznicowane strategie komer- | Samodzielne wprowadzanie na
cjalizacji cjalizacji rynek lub wspotpraca
Wspotpraca przy uryn- | Przedsigbiorstwa dziatajace w tym | Klienci, inne przedsigbiorstwa

kowieniu

samym sektorze, krajowe jed-
nostki badawczo-rozwojowe

w sektorze, dostawcy

Czynniki wewnetrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadzania
nowej technologii na
rynek

Mozliwosci techniczne i posiada-
nie zasobéw m.in. umozliwiajg-
cych testowanie, produkcje
Sukces dotychczasowego modelu
biznesowego

Koniecznos¢ tworzenia nowych
potrzeb klientow,

Wezesniejsze doswiadczenia przed-
sigbiorstwa w komercjalizacji
Dostgp do informacji i nowej
wiedzy
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1

2

3

Czynniki zewngtrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadzania
nowej technologii na
rynek

Mozliwosci  wynikajace z  ze-
wnetrznej sieci wspolpracy
Bariery wejscia do sektora do
sektora

Struktura sektora i nasilenie kon-
kurencji wewnatrz sektora

Wymagania dostawcoéw 1 part-
ner6w biznesowych

Rentownos¢ sektora

Tempo zachodzacych zmian
technologicznych

Grozba pojawienia si¢ substytu-
tow

Zrodla finansowania

Venture capital (wigcej niz na
etapie tworzenia)

Srodki publiczne krajowe
i migdzynarodowe (czgséciej niz

przy tworzeniu technologii)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przedsigbiorstwa dziatajace w obydwu sektorach najczesciej dokonujg ana-
lizy kosztow i optacalnosci wdrozenia oraz analizy mozliwosci sprzedazy
i potencjalnych zastosowan dla technologii lub innowacji. Te z sektora ochrony
zdrowia bardziej jednak skupiajg si¢ na analizie potencjalu kadrowego i obec-
nych lub przysztych konkurentow, a te z sektora ICT na analizie mozliwosci
finansowych, ryzyka i czynnikow, ktdre maja wptyw na jego poziom.

W obydwu sektorach, w ramach wprowadzania nowej technologii na rynek,
wigksze znaczenie w przypadku przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia maja
inne przedsi¢biorstwa z sektora (np. technologia stworzona przez matg firme
biotechnologiczng wprowadzana jest przy wspotpracy duzej firmy farmaceu-
tycznej), a w przypadku przedsigbiorstw z sektora ICT dostawcy.

Czynniki wptywajace na wybor strategii komercjalizacji rowniez nieco si¢
r6znig w przypadku obydwu sektorow. W przypadku przedsigbiorstw z sektora
ochrony zdrowia wigckszy wplyw na wybor sposobu wdrozenia maja takie
czynniki zewnetrzne jak: mozliwosci wynikajgce z zewnetrznej sieci wspotpra-
cy, bariery wejscia do sektora, struktura sektora i nasilenie konkurencji; nato-
miast w sektorze ICT: wymagania dostawcoéw 1 partnerow biznesowych, ren-
townos$¢ sektora, tempo zachodzacych zmian technologicznych czy grozba
pojawienia si¢ substytutow.

W przypadku przedsi¢biorstw z sektora ochrony zdrowia wigkszy wptyw na
wybor strategii komercjalizacji, niz w przypadku przedsigbiorstw z sektora ICT
maja takie czynniki wewnetrzne jak: mozliwosci techniczne i posiadane zasoby,
sukces dotychczasowego modelu biznesowego. W sektorze ICT z kolei wigkszy
wplyw na sposob komercjalizacji nowej technologii maja: konieczno$¢ tworze-
nia nowych potrzeb klientow, wczesniejsze doswiadczenia we wdrazaniu
innowacji oraz dostep do informacji i nowej wiedzy.

Z analizy odpowiedzi respondentdw zagranicznych wytania si¢ pewien ob-
raz modeli procesu komercjalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach
ochrona zdrowia i ICT. Cho¢ niewielka liczebnos¢ proby przedsigbiorstw
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zagranicznych nie pozwala na uogdlnianie wnioskéw dotyczacych wszystkich
przedsigbiorstw zagranicznych — europejskich i amerykanskich — ktore tworza
lub pozyskuja wyniki badan naukowych (przed lub po ich opatentowaniu) lub/i
wprowadzaja je na rynek badz wprowadzaja na rynek stworzone na ich podsta-
wie innowacje produktowe (ustugowe). Odpowiedzi ankietowanych moga
stanowi¢ jedynie ilustracje zachowan tego typu przedsiebiorstw. Poréwnujac
jednak odpowiedzi ankietowanych z zaprezentowanym w rozdzialach pierw-
szym, drugim i trzecim przegladem literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze
ich zachowania w procesie komercjalizacji w duzej mierze pokrywaja si¢
z praktykami tego typu firm opisywanymi w podrecznikach akademickich,
raportach firm konsultingowych, opracowaniach statystycznych i innych publi-
kacjach.

Zidentyfikowane roznice mi¢dzy przedsigbiorstwami dzialajacymi w sekto-
rach OZ 1 ICT stanowig punkt wyj$cia do zaprezentowania modeli procesu
komercjalizacji nowych technologii w tych sektorach. R6znorodnos¢ technologii
i specyfika kazdego przedsigbiorstwa moze powodowaé, ze w okreslonych
przypadkach modele stosowane w praktyce moga odbiega¢ od tego wzorca.
Nalezy wiec w tym miejscu podkresli¢, ze modele te maja charakter ogolny
i sygnalizujg jedynie dobre i charakterystyczne praktyki przedsicbiorstw w za-
kresie komercjalizacji nowych technologii w wybranych sektorach.

Bazujac na ogdlnym modelu procesu komercjalizacji, zaprezentowanym
w rozdziale drugim, modele dla przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach ICT
i ochrony zdrowia majg charakter etapowy. Réznice miedzy modelami byty
identyfikowane na podstawie analizy zachowan przedsigbiorstw w poszczegol-
nych etapach procesu komercjalizacji. Uwzglednione zostaty tu rowniez dziata-
nia, ktére mogg stanowi¢ zrodta wartosci dodanej w procesie komercjalizacji
(kluczowe obszary decyzyjne).

Na etapie koncepcji przedsigbiorstwa z obydwu sektorow stosuja dobre
praktyki zwiazane z oceng potencjalu komercyjnego nowych technologii oraz
identyfikuja niezbedne zasoby potrzebne do jej stworzenia. Pierwsze rdznice
w modelach procesu komercjalizacji mozna zauwazy¢ juz na tym etapie. Doty-
cza one analizy brakujacych zasobow. Z modelu procesu komercjalizacji
nowych technologii w sektorze ochrony zdrowia (tab. 4.5) wynika, Ze na tym
etapie przedsigbiorstwom do rozwoju nowych technologii brakuje zwykle
wiedzy wiasnej lub tej, ktora tworzona jest na uczelniach wyzszych lub
w instytutach badawczych. W modelu dla sektora ICT (tab. 4.6) brakujace
zasoby stanowi wiedza pochodzaca od dostawcow zasobow technologicznych
oraz klientow. Juz na tym etapie przedsigbiorstwa nawigzujg wigc wspolprace
z charakterystycznymi dla sektora dostawcami brakujacych zasobow.
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Tabela 4.5. Ogdlny model procesu komercjalizacji nowych technologii w sektorze ochrony zdrowia

, Proces komercjalizacji nowych technologii
Zrédla Etap
rtosci n i ;
warto$ci dodanej Etap koncepcji Etap rozwoju urynkowienia
Ocena potencjatu Analizowanie optacalnosci | Wspélpraca przy tworzeniu
komercyjnego i mozliwosci sprzedazy | B+R/technologii
technologii. z klientami zapewnia zwrot
Identyfikuja zasoby nie-|opinii o tworzonych roz-
zbgdne do stworzenia, | wigzaniach
a nastegpnie komercjalizacji
nowej technologii.
Brakujace  zasoby  to
zwykle wiedza wiasna lub
pochodzaca z uczelni wyz-
szych 1 instytutow badaw-
czych
Poczatek wspotpracy z do-
stawcami wiedzy
Ochrona wlasnos$ci | Duzo uwagi przywiazuja | Ochrona patentowa krajowa
intelektualnej do formalnej i nieformalnej | i migdzynarodowa
ochrony wiasnosci intelek- | Tajemnice handlowe i umo-
tualnej wy o zachowaniu tajemnicy
Analizuja praktyki w tym | z pracownikami
zakresie
Sposdb finansowanial Potrzebne duzo kapitatu na | Wspolpraca
procesu komercjali- finansowanie B+R Z venture ca-
zacji Srodki wiasne lub publiczne, | pital, klienta-
ale rowniez venture capital | mi
Strategia komercjali- Analizy potencjalu wewng- | Realizacja
zacji trznego 1 rynku, ryzyka i ko- | strategii
rzysci uzalezniona
Analiza mozliwosci tech- |jest od posia-
nicznych i posiadanych za- |danych zaso-
sobéw, m.in. umozliwiajg- | bOW i umiejet-
cych testowanie, produkcje | nosci
Analiza sukcesu dotychcza-
sowego modelu biznesowego
Analiza opcji strategicznych
Dostawcy zasobow — przed-
sigbiorstwa dziatajace w tym
samym sektorze, uczelnie
wyzsze lub instytuty B+R
Zroznicowane strategie ko-
mercjalizacji — samodzielne
wprowadzanie na rynek,
wspotpraca, kontraktowanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 4.6. Ogolny model procesu komercjalizacji nowych technologii w sektorze ICT

Analiza dostepu do informa-
cji i nowej wiedzy
Dostawcy zasobow — przed-
sigbiorstwa dziatajace w tym
samym sektorze, dostawcy
wyposazenia, materialow, ko-
mponentow, oprogramowania
Popularne strategie komer-
cjalizacji — samodzielne wpro-
wadzanie na rynek, wspot-
praca

Wybér strategii uzalezniony
jest czesto od potrzeb klientdw

. . Proces komercjalizacji nowych technologii
Z:rf)dla . . . Etap
wartoSci dodanej Etap koncepcji Etap rozwoju urynkowienia
Ocena potencjatu Analizowanie oplacalno- | Wspotpraca przy tworzeniu
komercyjnego $ci 1 mozliwosei sprzeda- | B+R/technologii z klientami
zy technologii
Identyfikuja zasoby nie-
zbedne do stworzenia,
a nastepnie komercjaliza-
cji nowej technologii.
Brakujace  zasoby  to
zwykle wiedza wlasna lub
pochodzaca od dostawcow
niezbednych zasoboéw (np.
oprogramowania)
klientow
Poczatek wspolpracy z do-
stawcami brakujacych za-
sobéw technologicznych
Ochrona wiasnosci | Ochrona nieformalna Ochrona za pomoca praw
intelektualnej autorskich
Popularna ochrona niefor-
malna
Tajemnice handlowe i umo-
wy o zachowaniu tajemnicy
z pracownikami
Sposob finansowanial Srodki wtasne lub publiczne | Kontynuacja
procesu komercjali- ewentualnej
zacji wspolpracy
z inwestorami
wysokiego
ryzyka
Strategia komercjali- Analizy potencjatu  wew- | Wspolpraca
zacji netrznego i rynku, ryzyka |z klientami przy
i korzysci wprowadzaniu
Analiza konieczno$ci tworze- | innowacji na
nia nowych potrzeb klientow | rynek lub
Analiza wczeséniejszych do- | wdrozenie
swiadczen przedsigbiorstwa | technologii
w komercjalizacji u klienta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Na tym etapie procesu komercjalizacji przedsigbiorstwa w obydwu sekto-
rach zgodnie z przyjetym og6lnym modelem powinny zacza¢ mysle¢ o ochronie
wlasnosci intelektualnej. Koszty ochrony formalnej sa wysokie, trzeba wigc
zastanowic si¢ nad celowoscig ochrony formalnej i jej korzysSciami. Okazuje sie,
ze przedsigbiorstwva z sektora ochrony zdrowia juz na tym etapie analizujg
praktyki w tym zakresie, czego zwykle nie robig te z sektora ICT. Przechodzac
do etapu rozwoju, w modelu dla przedsicbiorstw z sektora ochrony zdrowia
wyraznie widaé, ze duze znaczenie ma ochrona formalna tworzonych rozwigzan
B+R (jesli zamierzaja sprzeda¢ wyniki B+R lub samodzielnie wprowadza¢ na
rynek), ale rowniez ochrona nieformalna (wspolpraca przy tworzeniu techno-
logii). W modelu dla ICT dominuje ochrona za pomoca praw autorskich,
ale rowniez bardzo popularne jest stosowanie tajemnic handlowych i uméw
z pracownikami o zachowaniu tajemnicy.

W modelach dla obydwu sektoréw podobnie wyglada sposob finansowania
rozwoju i1 komercjalizacji nowych technologii. Podstawowe zrodta finansowania
to $rodki wlasne, ale takze $rodki publiczne. Z przeprowadzonego badania
przedsigbiorstw zagranicznych wynika, ze wigksze znaczenie dla przedsig-
biorstw z sektora ochrony zdrowia ma tutaj wspoélpraca z funduszami venture
capital. Jednak nie nalezy uogoélniaé tego stwierdzenia, gdyz z analizy danych
dotyczacych venture capital przedstawionych w rozdziale drugim wynika, ze
w obydwu sektorach przedsigbiorstwa korzystajg z tego zrodla finansowania.

Na etapie rozwoju bardzo waznym dziataniem jest przeprowadzenie bar-
dziej szczegolowych analiz, ktore umozliwig przygotowanie planu komercjali-
zacji. O ile w przypadkach przedsigbiorstw dziatajacych w obydwu sektorach
przeprowadza si¢ podstawowe analizy dotyczace potencjalu wewngtrznego
przedsigbiorstwa, rynku, ryzyka i korzysci, o tyle na tym etapie procesu komer-
cjalizacji, z uwagi na specyfike sektoréw, w ktorych dziataja przedsiebiorstwa,
wystepuja pewne roéznice. W modelu procesu komercjalizacji nowych technolo-
gii w sektorze ochrony zdrowia przedsi¢biorstwa skupiaja duzo uwagi na
analizie mozliwosci technicznych i posiadanych zasoboéw, m.in. umozliwiajg-
cych testowanie, produkcje; analizie sukcesu dotychczasowego modelu bizne-
sowego oraz analizie opcji strategicznych. Natomiast w modelu dla sektora ICT
kluczowe analizy obejmuja konieczno$¢ tworzenia nowych potrzeb klientow,
analize wczesniejszych doswiadczen przedsigbiorstwa w komercjalizacji, czy
analize dostepu do informacji i nowej wiedzy.

W modelach mozna réwniez zauwazy¢ roznice w preferowanych strategiach
komercjalizacji — bardzo zréznicowanych w sektorze ochrony zdrowia (strategie
uzaleznione od posiadanych zasobow), a w sektorze ICT nastawionych glownie
na wspoélprace lub samodzielne wprowadzanie na rynek nowej technologii (tu
obserwuje si¢ silne uzaleznienie wyboru strategii od klienta).

Etap urynkowienia w przypadku obydwu sektoréw to realizacja przyjetej
strategii komercjalizacji, wspotpraca z inwestorami wysokiego ryzyka, jesli taka
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byta zainicjowana, lub w przypadku przedsi¢biorstw dziatajacych w sektorze
ICT, czg¢sto z klientami.

Podsumowujac ten rozdzial mozna stwierdzi¢, ze zostatl tu zrealizowany ko-
lejny (czwarty) szczegdlowy cel pracy, jakim bylo dokonanie analizy roznic
w modelach procesu komercjalizacji przedsiebiorstw dziatajacych w réznych
sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicznym.

Zidentyfikowane i przedstawione powyzej roznice migdzy zachowaniami
przedsigbiorstw i modelami procesu komercjalizacji w sektorach ochrony zdro-
wia 1 ICT pozwolity réwniez na pozytywna weryfikacje hipotezy nr 1, w ktore;j
zawarta jest teza mowiaca, ze specyfika sektora, w ktérym funkcjonuje firma,
wplywa na ksztatt przyjmowanego przez nig modelu procesu komercjalizacji.

Badanie przedsigbiorstw zagranicznych pozwala réwniez na pozytywna we-
ryfikacj¢ hipotezy nr 2 (najwazniejszymi uwarunkowaniami wyboru modelu
procesu komercjalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach podlegajacych
szybkim zmianom technologicznym s3: wymagania klienta, potencjal we-
wnetrzny przedsigbiorstwa oraz dostep do wiedzy i niezbednych zasobdow).
W przypadku badanych przedsiebiorstw rzeczywiscie bardzo waznymi uwarun-
kowaniami wyboru modelu procesu komercjalizacji s3 wymagania klientow,
0 czym moze $wiadczy¢ przeprowadzanie oceny potencjatu komercyjnego na
etapie koncepcji w procesie komercjalizacji, a takze czg¢sto wybierana strategia
komercjalizacji (szczegodlnie przez reprezentantow sektora ICT), jaka jest
wspotpraca z klientem podczas wprowadzania nowej technologii na rynek.
Oprocz wymagan klientow, rowniez potencjal wewnetrzny przedsigbiorstwa jest
bardzo waznym uwarunkowaniem wyboru modelu procesu komercjalizacji,
a zwlaszcza strategii komercjalizacji. Na sporzadzanie analiz potencjalu we-
wngtrznego przed wyborem strategii komercjalizacji wskazywata duza czes$é
respondentéw z obydwu sektoréow (w tym ponad 65% z sektora ochrony zdro-
wia). Badanie potwierdza réwniez, ze kolejnym kluczowym uwarunkowaniem
wyboru modelu procesu komercjalizacji jest dostep do wiedzy i niezbgdnych
zasobow. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw z obydwu sektorow wskazywata na taka
sytuacje.

Kolejne hipotezy (nr 3—6) postawione we wstepie dotyczg przedsigbiorstw
polskich. Jednak z badan przeprowadzonych na grupie firm zagranicznych
przydatne do weryfikacji tych hipotez mogg by¢ nastepujace wnioski:

e przedsigbiorstwa zagraniczne gtéwnie prowadza wtasne prace B+R lub
wspotpracuja przy tworzeniu nowych technologii;

e wspolpraca z partnerami przy tworzeniu i komercjalizacji nowych tech-
nologii ma duze znaczenie dla przedsi¢cbiorstw zagranicznych (wskazato na nig
78% przedsigbiorstw);

e najbardziej popularnym sposobem ochrony wiasnosci intelektualnej ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw zagranicznych jest ochrona nieformalna w po-
staci tajemnic handlowych i uméw z pracownikami o zachowaniu tajemnicy;
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e glownym zrodtem finansowania procesu komercjalizacji sg $rodki wia-
sne przedsigbiorstwa, ale rowniez duze znaczenie maja tu $rodki publiczne —
krajowe 1 miedzynarodowe.

W kolejnym rozdziale zostanie dokonana analiza przedsi¢biorstw polskich
dziatajacych w sektorach ochrony zdrowia i ICT, majaca na celu identyfikacje
modeli procesu komercjalizacji wykorzystywanych przez krajowe firmy.






5. MODELE PROCESU KOMERCJALIZACJI
PRZEDSIEBIORSTW POLSKICH DZIALAJACYCH
W SEKTORACH TECHNOLOGII INFORMACYJNO-
-KOMUNIKACYJNYCH I OCHRONY ZDROWIA
— WYNIKI BADAN ANKIETOWYCH

5.1. PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW POLSKICH W ZAKRESIE POZYSKIWANIA
WYNIKOW BADAN NAUKOWYCH/TECHNOLOGII

W przypadku kwestionariusza ankiety wystanego do przedsi¢biorstw pol-
skich, tak jak w badaniu przedsigbiorstw zagranicznych, niektére pytania
rozbudowano tak, ze odpowiedZ na nie wymagala od respondentéw scharaktery-
zowania sity wptywu poszczegdlnych czynnikow lub czestotliwosci, z jaka
wykorzystywane sg pewne dzialania. Dzigki tak zadanym pytaniom zamierzano
uzyskac pehiejszy obraz dotyczacy ocen i decyzji podjetych przez ankietowane
przedsigbiorstwa polskie.

5.1.1. Sposoby pozyskiwania wynikow B+R/technologii

Poniewaz nie wszystkie przedsigbiorstwa, ktore wprowadzaja nowe techno-
logie na rynek same opracowujg badania naukowe/technologie, pierwsze pytanie
tej czeSci ankiety dotyczylo sposobow pozyskiwania wynikow uzyskanych
w efekcie przeprowadzanych badan na potrzeby przedsigbiorstwa (rys. 5.1).
W przypadku ankietowanej grupy firm zagranicznych najczeséciej podawang
odpowiedzia bylo prowadzenie wilasnych prac badawczo-rozwojowych Iub
wspoOttworzenie z partnerami. Przedsigbiorstwa polskie natomiast odpowiadaty
inaczej. Wskazywaly najczesciej na zakup wynikow badan nauko-
wych/technologii od oso6b prywatnych lub przedsigbiorstw. Na t¢ forme¢ pozy-
skiwania zasobow B+R wskazata okoto jedna trzecia ankietowanych przedsie-
biorstw (31,9% przedsigbiorstw z sektora ICT i 28,9% przedsigbiorstw
z sektora ochrony zdrowia).

Dopiero w nastgpnej kolejno$ci wskazywano na prowadzenie wlasnych prac
badawczo-rozwojowych (26,4% przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia
1 20,8% przedsigbiorstw z sektora ICT), zakup od uczelni wyzszych lub instytu-
tow badawczych (22,3% przedsigbiorstw z sektora ochrona zdrowia i 22,2%
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przedsigbiorstw z sektora ICT) czy wspoltworzenie z klientami — odpowiednio
w omawianych sektorach wskazato na ten sposdb pozyskiwania B-+R/tech-
nologii odpowiednio 23,1% i 16,7%.

zakup od 0sob prywatnych lub przedsiebiorstw 28,9%
(p=0,658) 31,9%
prowadzimy wiasng dziatalnosci badawczo- 26,4%

rozwojows (p=0,380)

zakup od uczelni wyzszych, instytutow badawczych
(p=0,988)

wspdttworzenie z klientami (p=0,283)

wspdttworzenie z instytutami badawczymi i
uczelniami wyzszymi (p=0,815)

wspdttworzenie z innymi przedsiebiorstwami
(p=0,316)

wspdftworzenie w ramach tzw. otwartych innowacji
(open-inovation) (p=0,007)*

korzystanie z innowacji typu open-source (p=0,163)

fuzje z firmami posiadajacymi innowacje/technologie
(p=0,729)

kopiowanie, imitowanie rozwigzan innych firm
(p=0,488)

przejecia firm posiadajacych innowacje/technologie
(p=0,630)

aportu wnoszony do spotki (p=0,999)

inne (p=0,064)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
m ochrona zdrowia ICT

Odsetek przedsiebiorstw
p — prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat
* — réznice istotne przy o = 0,10

 Rys. 5.1. Sposob pozyskiwania B+R/technologii przez przedsigbiorstwa polskie
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).

Niewiele ankietowanych przedsi¢biorstw wskazato przejecia firm posiada-
jacych takie zasoby jako sposob pozyskiwania wynikéw B+R/technologii. Mata
popularno$¢ tej formy pozyskiwania B+R/technologii wynika z charakteru
badanej zbiorowosci, ktora w wigkszosci stanowity mate przedsigbiorstwa. To
zwykle duze firmy majace odpowiedni kapital korzystaja z tego typu strategii.
Mate firmy cze$ciej staja si¢ celem przejecia lub potaczenia.
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Z powyzszego wynika, ze ankietowane polskie przedsigbiorstwa w nie-
znacznym stopniu prowadzg wlasne prace B+R i wspodlpracuja w ramach ich
tworzenia. Jesli wspottworza to najczesciej z klientami, ale takze z innymi
przedsigbiorstwami i instytutami badawczymi. Dominujgcg formg pozyskiwania
B+R/technologii jest ich zakup od innych przedsiebiorstw oraz uczelni i instytu-
tow badawczych.

To, ze polskie przedsigbiorstwa w niewielkim stopniu tworza wtasne B+R
potwierdzajg rowniez dane GUS. Mimo Ze na przestrzeni lat 2006-2010 obser-
wowano w Polsce szybki wzrost nakladow wewnetrznych na badania i prace
B+R, w cenach biezacych o 76,8% wobec wzrostu w latach 2000-2005 o 16,2%,
to jednak ciagle, w porownaniu z krajami Unii Europejskiej, naklady na badania
i prace B+R sa znikome'. Wedtug danych Eurostatu naklady wewnetrzne na
badania i prace rozwojowe (B+R) w Polsce w 2008 r. stanowity 0,92% nakta-
déw odnotowanych w krajach UE-27, w 2009 r. 0,89%, a w 2010 r. 1,06%.
Polska byta klasyfikowana na 20. pozycji wsrdd krajow Unii Europejskiej pod
wzgledem wskaznika intensywnosci prac B+R, ktory byt dla Polski okoto
trzykrotnie nizszy niz dla calej Unii. Z danych z 2010 r. wynika, Ze utrzymywata
sic¢ w tym roku okoto 2,7 razy nizsza intensywno$¢ prac B+R w Polsce
w stosunku do UE-27%. O nie najwigkszym zainteresowaniu polskich przedsie-
biorstw inwestowaniem w badania i rozw6j moga rowniez swiadczy¢ naktady na
B+R poniesione w 2010 r. przez sektor przedsi¢biorstw, ktore stanowily jedynie
24,4% ogblnych nakladow na B+R w kraju’. Co pigte przedsiebiorstwo deklaru-
jace w rejestrze REGON dziatalnos¢ B+R byto aktywne na tym polu®.

Jesli chodzi o wspolprace polskich przedsiebiorstw sytuacja wyglada po-
dobnie. W latach 2009-2011 w ramach dziatalno$ci innowacyjnej wspotpraco-
walo 32,6% aktywnych innowacyjnie przedsigbiorstw przemystowych (33,8%
w latach 2008-2010) oraz 28,1% aktywnych innowacyjnie przedsi¢biorstw
z sektora ushug (32,8% poprzednio)’. Sklonno$é do wspolpracy w zakresie
dziatalnosci innowacyjnej w wiekszym stopniu byla widoczna w przedsigbior-
stwach z sektora publicznego, gdzie wspotpracowato 43,3% aktywnych innowa-
cyjnie przedsigbiorstw przemystowych i1 46,4% jednostek z sektora ustug.
Z danych GUS wynika réwniez, ze sktonnos¢ do wspotpracy ro$nie wraz ze
wzrostem przedsigbiorstwa. NajczgSciej wspolpracujg przedsigbiorstwa duze
o liczbie pracownikéw ponad 250 o0sob (57,7%). W przypadku przedsiebiorstw
$rednich i matych cheé do wspotpracy spada (odpowiednio 32,1% i 22,2%)°.

' Nauka i technika w 2010 r., GUS, Warszawa 2011, s. 45.

2 Tamze, s. 45-46 oraz Nauka i technika w 2009 r., GUS, Warszawa 2010, s. 82—84.

3 Nauka i technika w 2010 1., s. 56.

4 Tamze, s. 51.

> Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, GUS, Warszawa 2012, s. 73.
% Tamze.
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Z powyzszego wynika, ze zachowania ankietowanych przedsigbiorstw pol-
skich w zakresie sposobow pozyskiwania wynikéw B-+R/technologii znacznie
odbiegaja od zachowan przedsigbiorstw zagranicznych w tym zakresie, gdzie
ponad potowa z nich wskazywata na prowadzenie B+R, a 78% ankietowanych
w obydwu badanych sektorach wskazywato na wspolprace. Sytuacja, ktora
potwierdzaja zaré6wno wyniki badania przeprowadzonego na grupie przedsig-
biorstw polskich, jak i dane ogoélnopolskie, jest bardzo niekorzystna z punktu
widzenia mozliwosci podnoszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsig-
biorstw, jak réwniez niekorzystna dla catej gospodarki. Wspodlpraca z innymi
podmiotami umozliwia szerszy dostep do wiedzy i nowych technologii. Pozwala
na obnizenie kosztow i ryzyka prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, sprzyja
wymianie do§wiadczen i wiedzy.

Analizujac 1 poréwnujac sposoby pozyskiwania B+R/technologii na po-
trzeby polskich przedsigbiorstw dzialajacych w sektorach ochrony zdrowia
1 ICT, mozna stwierdzi¢, ze istotne (w sensie statystycznym) roéznice wystepuja
jedynie w odniesieniu do wspottworzenia w ramach tzw. otwartych innowacji
(p = 0,007). Przedsiebiorstwa funkcjonujace w sektorze ICT istotnie czesciej
(ponad trzykrotnie) w stosunku do reprezentujacych ochrone zdrowia korzystaja
z tej formy pozyskiwania innowacji. Dzieje si¢ tak prawdopodobnie dlatego, ze
koncepcja otwartych innowacji wywodzi si¢ wlasnie z sektora technologii
informacyjno-komunikacyjnych’. Otwarte innowacje zdefiniowane byly w an-
kiecie jako wspolpraca na etapie tworzenia technologii lub innowacji ze wszyst-
kimi mozliwymi organizacjami, partnerami, ktoérzy posiadaja odpowiednia
wiedze, umieje¢tnosci lub zasoby i moga pomdoc w rozwoju technologii lub
innowacji oraz doda¢ warto$¢ do tworzonej technologii lub innowacji.

Istotne w sensie statystycznym réznice migdzy sektorami, w przypadku tego
wariantu odpowiedzi, wynikaja z charakteru sektora ICT, a zwtaszcza z charak-
teru technologii, jakie s3 w nim wykorzystywane. Jak juz wcze$niej wspomnia-
no sektor ten przyczynia si¢ do rozwoju i podnoszenia innowacyjnosci réoznych
gatezi przemystu i technologii. Czgsto tworzone sg tu rozwigzania wymagajace
laczenia wiedzy pochodzacej z wielu dziedzin. Przykladem wspottworzenia na
zasadzie otwartych innowacji moze by¢ projekt firmy IBM ,,Smart Grid”, ktéry
polega na tworzeniu przez IBM wspdlnie z przemystem motoryzacyjnym
samochodow elektrycznych wykorzystujacych odnawialne zrédla energii.
W ramach tego projektu, oprocz firm samochodowych, IBM wspotpracuje
z uczelniami wyzszymi, instytutami badawczymi, agendami rzgdowymi, spo-
lecznoscia klientow oraz wlacza do wspodtpracy wielu innych partnerow, ktdrzy

" Por. H. Chesbrough, The logic of open innovation: managing intellectual property, ,,Cali-
fornia Management Review” 2003, vol. 45(3), s. 964.
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moga wnie$¢ do tego projektu dodatkowa warto$¢ w postaci interdyscyplinarne;j
wiedzy®.

Pewne réznice migdzy sektorami obserwuje si¢ takze w odniesieniu do:

e korzystania z innowacji typu open-source (p = 0,163). Innowacje open-
source to np. ogodlnie dostgpne, darmowe rozwigzania informatyczne, jak system
Linux, system do administrowania stronami internetowymi CMS Made Simple
lub tym podobne. Ten sposdb pozyskiwania technologii czg¢sciej ma migjsce
w firmach ICT;

e wspottworzenia z innymi przedsiebiorstwami (p = 0,316), ktore czesciej
ma miejsce w firmach ICT. Sytuacja taka moze wynika¢ z faktu, ze technologie
lub rozwigzania tworzone w sektorze ICT czesto wymagajg wspotpracy kilku
przedsiebiorstw w tworzeniu produktu finalnego. Przyktadem moze by¢ alians
strategiczny firmy Intel z producentami komputeréw. Procesory Intela znajduja
si¢ w wickszosci dostepnych na rynku komputerow i stanowig cze$¢ produktow
oferowanych klientom przez ré6znych producentow;

e wspottworzenia z klientami (p = 0,283). Ten rodzaj wspottworzenia cze-
$ciej ma miejsce w firmach reprezentujacych sektor ochrony zdrowia. W tym
miejscu mozna zauwazy¢ roznice w odpowiedziach przedsigbiorstw polskich
i przedsigbiorstw zagranicznych stanowigcych probg badawcza we wczesniej
opisanym badaniu. W przypadku przedsi¢gbiorstw zagranicznych wspodtpraca
z klientami miata wigksze znaczenie w przypadku sektora ICT niz w przypadku
sektora ochrony zdrowia.

Z przeprowadzonej analizy wynika rowniez, ze wlasng dziatalno§¢ B+R
czesciej prowadza firmy reprezentujace sektor ochrony zdrowia, cho¢ roznice
w stosunku do ICT nie sg zbyt duze (p = 0,380). W przypadku pozostatych
badanych form pozyskiwania B+R/technologii réznice sg marginalne.

5.1.2. Partnerzy, charakter podejmowanej wspélpracy i czynniki ja wa-
runkujace

W dalszej czgéci ankiety te przedsigbiorstwa, ktore wskazaty w odpowie-
dziach na poprzednie pytanie, ze wspolpracujg z innymi podmiotami, zostaty
zapytane o charakter tej wspotpracy (tab. 5.1). W poréwnaniu z ankietowanymi
w poprzednim badaniu przedsi¢biorstwami zagranicznymi rowniez udzielaty one
nieco innych odpowiedzi.

8 E. Gwarda-Gruszczynska, Zasady wspélpracy w ekosystemie innowacji, [w:] A. Adamik
(red.), Zarzgdzanie relacjiami migdzyorganizacyjnymi, Monografie Politechniki L.odzkiej, Wyd.
Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2010, s. 137-152 oraz http://www.ibm.com/ibm/ideasfromibm/us/
electriccars/20090928/index.shtml?sa_campaign=message/leaf2/corp/smarterplanet/electriccar
[dostep 18.12.2009].
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Tabela 5.1. Sektor dzialalno$ci a wspolpraca w zakresie pozyskiwania B+R/technologii

, . . . . Sektor dzialalno$ci
Wspoélpraca w zakresie pozyskiwania B+R/ technologii .
w przypadku przedsi¢biorstwa: ochrm}a ICT Ogolem
zdrowia

odbywa sig tylko wtedy, gdy zaistnieje taka n 52 34 86
potrzeba % 44,8 47,9 46,0

ma charakter ciggly n 29 27 36
% 25,0 38,0 29,9

ma charakter ciggly i zorientowana jest na wspot-  n 21 9 30
dziatanie z partnerem w dtugim okresie % 18,1 12,7 16,0

nie ma miejsca n 14 ! 15
% 12,1 1,4 8,0

Ouét n 116 71 187
gotem % 100,0 1000 | 100,0

Prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat p = 0,022.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

O ile w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych gtéwnie wskazywano, ze
wspotpraca ma charakter ciagly, o tyle w przypadku przedsigbiorstw polskich
najczesciej udzielano odpowiedzi, ze odbywa si¢ tylko wtedy, gdy zaistnieje
taka potrzeba. Tak odpowiedzialo 47,9% przedsigbiorstw dziatajacych w sek-
torze ICT oraz 44,8% przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze ochrona zdrowia.
Poréwnujac odpowiedzi udzielane przez polskie przedsigbiorstwa dziatajace
w sektorze ochrony zdrowia i przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ICT,
odnotowano istotne statystycznie réznice miedzy podejsciem obu sektorow do
wspotpracy w zakresie pozyskiwania B+R/technologii (p = 0,022). W przypadku
przedsigbiorstw ICT wyraznie czgsciej wspotpraca taka ma charakter ciggly
(tylko jedna ze wszystkich badanych firm w tym sektorze zadeklarowata, ze nie
wspolpracuje w zakresie pozyskiwania B+R/technologii). Dla pordéwnania,
w przypadku podmiotow ochrony zdrowia odsetek takich wskazan sigga okoto
12%. Mniejsze znaczenie wspOlpracy moze wynika¢ z checi ochrony tworzo-
nych przez przedsigbiorstwa rozwigzan innowacyjnych.

Odpowiedzi respondentéw wskazuja na to, ze kierownictwo ankietowanych
przedsigbiorstw przewaznie nie rozwaza pozyskiwania nowych technologii na
potrzeby rozwoju firmy, zdobywania nowej wiedzy, uczenia si¢ od innych,
tworzenia silniejszej lub umacnianiu dotychczasowej pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, ktorym zarzadzaja w dlugookresowej perspektywie. Sytuacja
taka jest bardzo niepokojaca.

Badana grupa to gtownie mate i $rednie przedsigbiorstwa. Wiadomo, ze
nie wszystkie firmy sta¢ na inwestowanie w B+R. Dla wielu mniejszych
wyzwaniem jest znalezienie sposobu na wykorzystywanie technologii juz
istniejagcych lub uzupethianie witasnych technologii bazowych o pochodzace
z zewnatrz. Duze znaczenie w tym przypadku ma strategia, czyli wiedza co
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i gdzie zrobi¢ oraz konieczno$¢ stworzenia ram do prowadzenia odpowiedniej
polityki’. Przedsigbiorstwa moga dobrze prosperowaé nawet bez generowania
nowych technologii, ale pod warunkiem, ze majg dobrze rozwinigte systemy
pozyskiwania ich ze zrodet zewngtrznych oraz zdolno$¢ adaptowania takich
technologii.

Mozna postawi¢ w tym miejscu pytanie, czy polskie przedsigbiorstwa po-
siadajg takie systemy. Skoro tylko okoto 25% ankietowanych przedsigbiorstw
kupuje, a jedna pigta wspottworzy technologie, to mozna przypuszczaé, ze nie.
Te przedsiebiorstwa, ktore nie maja umieje¢tnosci pozyskiwania lub adaptowania
technologii moga odnie$¢ wiele korzysci ze wspolpracy w tym zakresie o cha-
rakterze cigglym (lub wspotpracy w ich tworzeniu). Jak pokazujg przyklady
najbardziej innowacyjnych firm, dziatania o charakterze ad hoc nie zapewnia
w dhuzszym okresie konkurencyjnoséci. Zapewnié¢ ja moga klarowna koncepcja
strategiczna i wizja tego, jak bedziemy ja realizowac.

Przedsiebiorstwa, ktore odpowiadaty, ze wspolpracuja na etapie pozyskiwa-
nia B+R/technologii, zapytano réwniez o to, z jakimi partnerami je wspottworza
(rys. 5.2).

Z danych GUS wynika, ze dla przedsigbiorstw innowacyjnych w Polsce
w latach 2009-2011 (nalezy pamigta¢, ze w przewazajacej liczbie byly to
przedsigbiorstwa duze z réznych sektorow dziatalnosci, nie tylko z sektorow
ICT i ochrony zdrowia) gldéwnymi partnerami we wspotpracy w zakresie dzia-
falnosci innowacyjnej, zarowno w przedsigbiorstwach przemystowych (24,6%),
jak 1 ustugowych (35,9%), byli dostawcy wyposazenia, materialdow, komponen-
tow i oprogramowania'’. W dalszej kolejnosci wymieniano przedsigbiorstwa
z tej samej grupy (okoto 24%), instytuty badawcze (okoto 14%), klienci (okoto
12%), szkoty wyzsze (okolo 12%) oraz firmy konsultingowe, laboratoria
komercyjne i prywatne instytucje B+R (okoto 4%)'".

Polskie przedsigbiorstwa objete badaniem to przedsigbiorstwa, ktore prowa-
dza dziatalnos¢ badawczg lub pozyskuja wyniki badan naukowych (przed lub po
ich opatentowaniu) lub/i wprowadzajg je na rynek badz wprowadzajg na rynek
stworzone na ich podstawie innowacje produktowe (uslugowe). W wigkszosci to
reprezentanci sektora MSP. Ich specyfika powoduje, ze jako najwazniejszych
partneréw we wspotpracy wskazywaty na pierwszym miejscu krajowe uczel-
nie wyzsze lub/i instytuty badawcze (odpowiednio w sektorach ochrona zdrowia

° J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Wolter Kluwers, Warszawa 2011 , s. 132.
1% Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011, GUS, Warszawa 2012, s. 77.
1 .
Tamze.
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krajowe uczelnie wyzsze lub/iinstytuty badawcze
(p=0,566)

22%

dostawcy (p=0,785)
kooperanci (p=0,092)*

klienci (p=0,368)
zagraniczne uczelnie wyzsze lub/i instytuty
badawcze (p=0,975)
inne przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze
(p=0,378)
migdzynarodowe sieci wspotpracy (w tym konsorcja
naukowo-badawcze) (p=0,216)

prywatne laboratoria (p=0,999)

centra innowacji, centra transferu technologii, parki
technologiczne (p=0,999)

krajowe sieci wspotpracy (w tym konsorcja
naukowo-badawcze) (p=0,060)*

inne (p=0,999)

T T T T T 1
0% 5% 10% 15% 20% 25%
m ochrona zdrowia ICT
Odsetek przedsiebiorstw

p — prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat
* — réznice istotne przy o = 0,10

Rys. 5.2. Podmioty, z ktérymi wspotpracuja polskie przedsigbiorstwa w ramach tworzenia
. technologii/innowacji
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob ny, = 121, nyep = 72).

1 ICT 22% 1 18%). Wynika to z faktu, Ze obydwa sektory uzaleznione sg od
nowej wiedzy. Dopiero w dalszej kolejnosci respondenci wskazywali kolejnych
partnerow:
— dostawcow (odpowiednio w sektorach ochrona zdrowia i ICT 17% 1 18%)),
— kooperantéw (odpowiednio w sektorach ochrona zdrowia i ICT 11% i 19%)),
— klientéw (odpowiednio w sektorach ochrona zdrowia i ICT 17% i 13%),
— zagraniczne uczelnie wyzsze lub/i instytuty naukowo-badawcze (odpowied-
nio w sektorach ochrona zdrowia i ICT 14% i 14%),
— inne przedsicbiorstwa dziatajace w sektorze'? (odpowiednio w sektorach
ochrona zdrowia i ICT 14% i 10%).
Analizujac réznice i podobienstwa miedzy sektorami ochrony zdrowia i ICT
zauwazono, ze najwazniejszym podmiotem wspolpracy — zarowno dla ICT, jak

12 Wspétpraca z konkurentami — kooperencja.
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i ochrony zdrowia — sg krajowe uczelnie lub/i instytuty badawcze, jednak skala
tej wspolpracy nie jest duza — deklaruje ja mniej wigcej co czwarta firma
reprezentujgca sektor ochrony zdrowia i co piagta firma sektora ICT. Sytuacja
taka jest bardzo niekorzystna dla polskich przedsigbiorstw. Skoro same nie
tworza nowych rozwiazan, moglyby korzysta¢ z potencjatu jednostek dostarcza-
jacych nowa wiedzg. Pojawia si¢ jednak pytanie, jaki potencjal maja polskie
uczelnie wyzsze i instytuty badawcze i czy rzeczywiscie jest on w stanie zaspo-
koi¢ potrzeby technologiczne polskich przedsigbiorstw. Kolejng kwestig jest
brak wiedzy o tym, czego potrzebujg przedsicbiorcy i co tworza uczelnie
i instytuty badawcze. Chociaz od kilku lat w Polsce tworzone sa takie banki
danych (brokerzy technologii), to by¢ moze informacja o ich istnieniu jest zbyt
stabo rozpowszechniana'. Nastepng kwestia moze byé niecheé do wspotpracy
wynikajaca z braku kultury wspotpracy w spoleczenstwie polskim lub fakt, ze
utrzymywanie zwigzkow wspolpracy kosztuje, a zarzadzanie nimi i petlne ich
wykorzystanie stanowi problem dla matych i $rednich firm, bedac tez do pewne-
go stopnia obcigzeniem dla ich ograniczonych zasobdéw technicznych i mene-
dzerskich'*. W rezultacie niekiedy korzyéci ze wspolpracy nie rekompensuja
jej kosztow. Szczegdlnym przypadkiem jest wspolpraca MSP z uczelniami, gdzie
mamy do czynienia z klasycznym niedopasowaniem migdzy krotkoterminows,
zorientowana na rynek perspektywa tych pierwszych, a dlugoterminowym,
ukierunkowanym na badania podstawowe, podejsciem tych drugich podmiotow"’.

Dla ICT, podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych opisy-
wanych w poprzednim badaniu, wazna jest rowniez wspotpraca z kooperantami
i dostawcami. Dostawcy, podobnie jak klienci, stanowig rowniez wazny podmiot
wspoélpracy dla przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ochrony zdrowia.
Poréwnujac te dwa sektory, nalezy podkresli¢ dos¢ duze podobienstwo firm ICT
i ochrony zdrowia. Przy standardowo przyjmowanym poziomie istotnosci o = 0,05
roéznice nie sg istotne (w odniesieniu do wszystkich czynnikéw). Warto jednak
podkresli¢c dos¢ wyrazne, statystycznie istotne roznice (przy o = 0,10) w zakre-
sie oceny roli krajowych sieci wspolpracy. Sg one zdecydowanie wazniejsze dla
przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ochrony zdrowia (5% wskazan wobec
0% dla ICT), a takze kooperantow, z ktérymi znacznie czesciej wspoOlpracuja
firmy ICT (19% wobec 11%). Roznice takie wynikaja ze specyfiki obydwu
sektoréw. Przedsiebiorstwa w sektorze ICT ze wzgledu na czas i konieczno$é
szybkiego wprowadzania nowych technologii na rynek czegSciej wspolpracuja
z kooperantami, by je stworzyC. Przedsiebiorstwa z sektora ochrony zdrowia

13 http://www.ncbir.pl/programy-krajowe/brotech/brokerzy-technologii/ [dostep 13.02.2013].

14 R. Rothwell, M. Dodgson, SMEs: their role in industrial and economic change, ,Interna-
tional Journal of Technology Management” 1993, special issue, s. 8-22.

15 J. Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami..., s. 705-706.
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w celu stworzenia nowych rozwigzan czgsto musza wspotpracowaé z podmio-

tami, ktore umozliwig im np. testowanie lekow, proby kliniczne, produkcje itp.

Warto takze podkresli¢, ze dla przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia
znacznie wigksza rol¢ niz dla przedsigbiorstw z sektora ICT odgrywa wspotpra-
ca z klientami i innymi przedsigbiorstwami tego samego sektora. Moze to
oznaczaé, ze te drugie rzadziej niz przedsigbiorstwa zagraniczne z tego samego
sektora tworza wiasne innowacje produktowe lub ustugowe, albo rozwigzania
przez nie oferowane maja charakter bardziej standardowy niz zindywidualizo-
wany (tworzony na potrzeby konkretnego klienta).

Odpowiedzi udzielone przez przedsigbiorstwa polskie r6znig si¢ od odpo-
wiedzi firm zagranicznych. Firmy zagraniczne z sektora ICT jako najwazniej-
szych partneréw we wspotpracy wskazywaty przede wszystkim na klientow;
firmy z sektora ochrony zdrowia — na krajowe i zagraniczne uczelnie i instytuty
badawcze.

Ankietowane przedsigbiorstwa zapytano rowniez o to, jakie czynniki maja
wplyw na decyzje dotyczace tego, czy tworza technologie Iub innowacje samo-
dzielnie, wspotpracujg z innymi podmiotami w trakcie tworzenia B+R/techno-
logii badz kupuja je na zewnatrz (rys. 5.3).

Przedsigbiorstwa poproszono tez o okreslenie sity wptywu tych czynnikéw
na podejmowane decyzje. Najwigcej przedsigbiorstw wskazato, ze duzy wptyw
na wybor sposobu pozyskiwania technologii lub innowacji maja:

— cheg¢ ochrony wynalazkéw/innowacji (odpowiednio w sektorach ochrony
zdrowia i ICT 41% 1 46%)),

— dostep do infrastruktury i zasoboéw rzeczowych umozliwiajacych prowadze-
nie badan naukowych (odpowiednio w sektorach ochrony zdrowia i ICT 38%
144%),

— doswiadczenie w prowadzeniu badan naukowych (odpowiednio w sektorach
ochrony zdrowia i ICT 36% i 42%),

— dostgp do wykwalifikowanych pracownikow naukowo-badawczych (odpo-
wiednio w sektorach ochrony zdrowia i ICT 34% i 36%),

— dostep do pomystow (odpowiednio w sektorach ochrony zdrowia i ICT 29%
132%).

Z odpowiedzi respondentow wynika, ze powodem, dla ktorego polskie
przedsigbiorstwa, glownie kupuja, a nie tworzg technologie lub wyniki B+R jest
brak wlasnego, zaktadowego zaplecza B+R. To pociaga za sobg brak doswiad-
czenia i brak dostepu do wykwalifikowanych pracownikéw B+R oraz do pomy-
stow. Ankietowane przedsiebiorstwa to gtownie mate i Srednie firmy, ktére nie
maja kapitalu na stworzenie i utrzymywanie wlasnego zaplecza B+R. W takiej
sytuacji, jako rozwigzanie problemu po raz kolejny nasuwa si¢ nawigzywanie
wspotpracy z tymi, ktorzy sa wykwalifikowanymi pracownikami naukowymi,
maja pomysty, dos§wiadczenie i infrastruktur¢ badawcza — uczelniami i instytu-
tami B+R.
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Ankietowane przedsi¢gbiorstwa zostaly poproszone rowniez o wskazanie in-
nych typowych dla nich czynnikow wptywajacych na wybodr sposobu pozyski-
wania innowacji niewymienionych w pytaniu zamknigtym. Przedsicbiorstwa
z sektora ochrony zdrowia akcentowatly takie czynniki, jak: zdolnos¢ do samo-
dzielnego finansowania projektu, charakter przedsigbiorstwa (ustugowy, pro-
dukcyjny, badawczy), latwos¢ oraz klarownos¢ wspotpracy, czas i jako$¢
innowacji w wykonaniu innych podmiotow, rodzaj przedsigwzigcia, jego skala
1 koszty.

Z kolei przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ICT wskazywaty na: wspdl-
ne cele biznesowe i zakres posiadanych kompetencji w zakresie technologii,
strategie firmy, zasady wspolpracy, zwrot z inwestycji, rodzaj projektu, potrzeby
wynikajace z realizowanych projektéw, innowacje, ktore pojawiaja si¢ na rynku,
cieckawe pomysly, ktore powstaja poza przedsigbiorstwem, a moga przyczyni¢
si¢ do jej rozwoju, oraz cheé przyspieszenia wdrozenia rozwigzania technolo-
gicznego.

Z odpowiedzi obydwu grup wynika, ze na sposéb pozyskiwania B+R/tech-
nologii w obydwu przypadkach maja wptyw czynniki ekonomiczne (zwlaszcza
koszty) i finansowe oraz rodzaj wspolpracy, jaka oferuja partnerzy. Dla obydwu
grup wazny jest tez czas wprowadzania innowacji na rynek.

5.1.3. Finansowanie pozyskiwania wynikow B+R/technologii

Waznym, zidentyfikowanym czynnikiem wplywajacym na ksztalt modelu
procesu komercjalizacji jest sposob finansowania tego procesu. W czgsci
teoretycznej opracowania wskazywano, ze najbardziej popularng i najczesciej
wykorzystywang forma finansowania etapu pozyskiwania B+R/technologii jest
finansowanie przy wykorzystaniu srodkéw wlasnych przedsicbiorstwa. Taka
sytuacj¢ potwierdzajg rowniez dane GUS, z ktorych wynika, ze zaangazowanie
srodkow wlasnych w sektorze przedsigbiorstw w prace B+R w roku 2010
wynosito 86,4%'°.

Zarowno w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych opisywanych we
wcezesniejszym badaniu, jak i w przypadku przedsiebiorstw polskich ta forma
finansowania okazuje si¢ najpopularniejsza (rys. 5.4). Az 94% ankietowanych
przedsiebiorstw z sektora ICT i 83% przedsiebiorstw z sektora ochrony zdrowia
finansuje w taki sposob pozyskiwanie B+R/technologii.

Dos¢ popularne w przypadku badanej zbiorowosci jest wykorzystywanie
kredytow bankowych. Tg¢ formg finansowania zadeklarowato 40% przedsig-
biorstw z sektora ochrony zdrowia i 21% przedsigbiorstw z sektora ICT. Taka
tendencj¢ rowniez potwierdzaja ogolnopolskie dane publikowane przez GUS.

16 Nauka i technika w Polsce w roku 2010, s. 56-57.
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Z opisywanego tutaj badania wynika, Ze analizowane przedsiebiorstwa z sektora
ICT rzadziej korzystaja z komercyjnych kredytéw bankowych (p = 0,007).

srodki wtasne przedsiebiorstwa (p=0,683) 94%

komercyjne kredyty bankowe (p=0,007)*

srodki publiczne miedzynarodowe (np. fundusze
europejskie w programach ramowych) (p=0,208)

$rodki publiczne krajowe (np. $rodki strukturalne, granty
ministerialne) (p=0,179)

srodki pochodzace od partnerow biznesowych (p=0,710)

fundusze pozyczkowe (p=0,475)

$rodki pochodzace od firm typu private equity, venture
capital (p=0,730)

srodki pochodzace od aniotéw biznesu (p=0,558)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mICT ochrona zdrowia

Odsetek przedsiebiorstw

p — prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat
* — réznice istotne przy o = 0,10

Rys. 5.4. Zrodta finansowania polskich przedsigbiorstw na etapie pozyskiwania B+R/technologii
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob ny, = 121, niep = 72).

Okoto jednej czwartej przedsigbiorstw dziatajacych w obydwu sektorach
wykorzystuje do finansowania etapu pozyskiwania B-+R/technologii srodki
publiczne krajowe i miedzynarodowe (takie jak $rodki z funduszy struktural-
nych, grantow ministerialnych, funduszy europejskich). Przedsi¢biorstwa z sek-
tora ochrony zdrowia cze$ciej niz te z sektora ICT siegajg po Srodki publiczne,
zaréwno krajowe, jak i miedzynarodowe; 28% przedsigbiorstw z tego sektora
zadeklarowato wykorzystanie na tym etapie publicznych srodkéw krajowych,
a 31% publicznych $rodkow migdzynarodowych. Badane przedsigbiorstwa
z sektora ochrony zdrowia, na tle wszystkich polskich przedsi¢biorstw, mozna
okresli¢ jako aktywne w zakresie wykorzystania §rodkéw publicznych, gdyz
z danych GUS wynika, ze tylko 13,8% przedsigbiorstw wykorzystywato w roku
2010 tego typu $rodki'’. Sektor ICT natomiast chetniej siega po $rodki wiasne
(94% przedsigbiorstw) w poréwnaniu z sektorem ochrony zdrowia (83%).

7 Tamze.
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Spory udziat, bo powyzej 20%, w przypadku przedsigbiorstw polskich dzia-
tajacych w obydwu sektorach stanowig réwniez srodki pochodzace od partnerow
biznesowych. Po okolo jednej czwartej przedsigbiorstw z obydwu sektorow
zadeklarowato, ze korzysta z takiego zrédta finansowania w procesie pozyski-
wania B+R/technologii.

W poprzednim rozdziale podkre§lano znaczenie funduszy typu venture ca-
pital oraz aniolow biznesu w rozwoju przedsigbiorstw tworzacych nowe techno-
logie i tworzeniu warto$ci dodanej. Z danych GUS wynika, ze w przypadku
polskich przedsigbiorstw nie jest to najpopularniejsze zrédto finansowania.
Jednak pewien odsetek przedsicbiorstw z obydwu sektoréw wskazal na wspot-
prace z takimi inwestorami. Oznacza to, ze polskie przedsiebiorstwa zaczynaja
zauwazaé korzysci wynikajace z pomocy, jaka oferuja aniotowie biznesu lub
fundusze venture capital, a inwestorzy znajduja w naszym kraju interesujace
technologie lub innowacje o duzym potencjale wzrostu i zyskownosci.

Tendencje takie potwierdzajg réwniez dane European Venture Capital As-
sociation (EVCA), ktére pokazuja, ze az 94% lacznej wartoSci inwestycji
funduszy typu private equity, w tym réwniez venture capital, dokonywanych
w 2010 r. w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej byto skoncentrowanych
m.in. w takich panstwach, jak: Polska, Czechy, Rumunia, Ukraina, Bulgaria oraz
Wegry. Polsce przypadto 657 min euro, co stanowi ponad potoweg s$rodkoéw
zainwestowanych w tym regionie. Wzrost mozna réwniez zauwazy¢, analizujac
liczbe spotek powstalych w Polsce. W roku 2010 miaty miejsce 44 inwestycje,
czyli 76% wigcej niz rok wczesniej. Wedtug struktury branzowej najwigcej
srodkoéw pochtongta w 2009 r. branza ochrony zdrowia (life science) — 54,8%,
rok pozniej spadta ona na 7. pozycje'®. Mimo ze przytaczane dane GUS i wyniki
badan pokazujg bardzo niskie zaangazowanie polskich przedsigbiorstw w two-
rzenie nowych rozwigzan technologicznych, to pocieszajacy jest fakt, ze fundu-
sze wysokiego ryzyka znajdujag w naszym kraju unikatowe, cickawe i dobrze
rokujace firmy oraz pomagaja im zaistnie¢ na rynku. Skoro decyduja si¢ inwe-
stowaé w Polsce potowe $rodkéw przypadajacych na kraje Europy Srodkowe;,
to znaczy, ze istnieje tutaj interesujacy i obiecujgcy potencjat technologiczny.
Problem polega na tym, jak go wydoby¢ i przeku¢ w rynkowy sukces.

Z odpowiedzi polskich respondentéw wytania si¢ okre§lony obraz krajo-
wych przedsi¢biorstw dziatajacych w sektorach ochrona zdrowia i ICT. Polskie
przedsigbiorstwa dzialajace w tych sektorach nie maja infrastruktury B+R,
doswiadczenia, wykwalifikowanego personelu B+R i pomystow, totez tworza
mato B+R/technologii, a takze nie dostrzegaja korzysci i wartosci dodanej, jaka
moze stanowi¢ wspolpraca w tym zakresie. Bez wzgledu na to, w jakim sektorze
dziataja, sytuacja wyglada podobnie. Jesli wspdtpracuja, to robig to glownie na
zasadzie ad hoc. Z tego wynika, ze w przewazajacej liczbie nie myslg o tworze-

8 EVCA Yearbook 2011.
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niu i wspottworzeniu nowych rozwigzan naukowych/technologicznych w kate-
goriach strategicznych, co nie rokuje pozytywnie, jesli myslimy o podnoszeniu
konkurencyjno$ci gospodarki. Z badan wynika, ze istnieje korelacja migdzy
liczbg i wkltadem zewnetrznych zroédet doplywu wiedzy naukowej, technicznej
i merytorycznej a lepszymi wynikami matych i $rednich przedsigbiorstw'’.
Polskie przedsigbiorstwa, nie podejmujac wspotpracy, traca mozliwosci uzyski-
wania lepszych wynikow. Dodatkowo przyczynia si¢ do tego struktura finanso-
wania, w ktorej dominujg $rodki wlasne przedsigbiorstw oraz zrodta finansowa-
nia nieprzynoszace wartosci dodanej, takie jak np. kredyt bankowy, z ktdrego
korzysta co czwarte przedsicbiorstwo z sektora ICT i prawie potowa przedsig-
biorstw z sektora ochrony zdrowia.

Z przeprowadzonej analizy wynika rowniez, ze przedsigbiorstwa w obydwu
sektorach nieznacznie r6znig si¢ od siebie. Trudno uchwyci¢ tu specyfike
sektorow. W zakresie pozyskiwania B+R/technologii istnieja jedynie niewielkie
réznice migdzy zachowaniami obydwu grup.

5.2. OCHRONA WEASNOSCI INTELEKTUALNEJ W PRZEDSIEBIORSTWACH
POLSKICH

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu i rezultatow roznych badan pro-
wadzonych w zakresie identyfikacji czynnikow wptywajacych na wybor modelu
procesu komercjalizacji, waznym elementem ksztattujacym modele jest ochrona
wiasnosci intelektualnej. W przypadku analizowanych wcze$niej przedsie-
biorstw zagranicznych najczesciej wykorzystywanymi formami ochrony wia-
snosci intelektualnej byly umowy o zachowaniu tajemnicy podpisywane z pra-
cownikami (sektor ochrony zdrowia 69% i sektor ICT 42%) oraz tajemnice
handlowe (sektor ochrony zdrowia 55% 1 sektor ICT 33%). W przypadku
polskich przedsiebiorstw te formy ochrony wiasnosci intelektualnej réwniez
ciesza si¢ najwigkszg popularnoscia (rys. 5.5).

Na fakt czgstego lub bardzo czgstego wykorzystywania uméw o zachowa-
niu tajemnicy podpisywanych z pracownikami wskazato 67% przedsigbiorstw
z sektora ICT 1 57% przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia. W przypadku
tajemnic handlowych t¢ form¢ ochrony wlasnosci intelektualnej wskazato
rowniez 67% przedsigbiorstw z sektora ICT oraz 62% przedsigbiorstw z sektora
ochrona zdrowia. W przypadku przedsiebiorstw zagranicznych duze znaczenie
w sektorze ochrony zdrowia miata mi¢dzynarodowa i krajowa ochrona pa-
tentowa — wskazywato na nig 51% matych firm, natomiast w sektorze ICT — 8%.

' A. MacPherson, The contribution of external service inputs to the product development
efforts of small manufacturing firms, ,,R&D Management” 1997, vol. 27(2), s. 127-143.
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Rys. 5.5. Formy ochrony wilasnosci intelektualnej wykorzystywane przez polskie przedsigbiorstwa
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebnos$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).
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W przypadku tych polskich przedsigbiorstw, ktore wskazaty, ze czesto albo
bardzo czgsto stosuja ten rodzaj ochrony wiasnosci intelektualnej, w sektorze
ochrony zdrowia byto 31% firm, a w sektorze ICT 23% podmiotow.

Mniejsze zainteresowanie ochrong patentowa wsrod polskich przedsie-
biorstw moze wynika¢ z duzych kosztow tej ochrony, przekraczajacych mozli-
wosci finansowe matych i1 $rednich przedsigbiorstw, lub z faktu, Ze polskie
przedsigbiorstwa nie majg co patentowaé, bo nie prowadza wlasnych prac B+R.
Odpowiedzi potwierdzaja réwniez tendencje polskich przedsi¢biorstw do sta-
bego wykorzystania form ochrony wilasnosci intelektualnej, na ktore wskazuja
przytaczane w rozdziale drugim badania np. firmy KPMG.

Takie odpowiedzi ankietowanych potwierdzaja réwniez dane GUS. Zgodnie
z kryterium podziatu wynalazkow krajowych wedtug podmiotow zgtaszajacych
do Urzedu Patentowego RP najwigcej zgloszen wplynelo od jednostek sfery
B+R. W 2009 r. 42,1% ogo6lnej liczby aplikacji stanowily zgloszenia wynalaz-
kow dokonane przez szkoty wyzsze, placowki naukowe PAN i jednostki badaw-
czo-rozwojowe (JBR), jedng trzecig — zgloszenia 0sob fizycznych, a blisko jedna
piata — podmiotow gospodarczych®.

Podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych, popularna jest
rowniez ochrona znakdéw towarowych oraz zabezpieczanie prawami autorskimi
(copyright). Ochrona wzoréw uzytkowych i przemystowych ciesza si¢ nieco
mniejszym zainteresowaniem, ale byly réwniez wskazywane w odpowiedziach
ankietowanych.

Porownujac polskie przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ICT i w sekto-
rze ochrony zdrowia w zakresie stosowanych sposobow ochrony wiasnosci
intelektualnej, mozna stwierdzi¢, ze koncentrujg si¢ one w zasadzie na dwoch
jej formach — tajemnicy handlowej i umowach o zachowaniu tajemnicy pod-
pisywanych z pracownikami. Warto przy tym zauwazy¢, ze dla przedsi¢biorstw
z sektora ICT majg one nieco wigksze znaczenie niz dla przedsigbiorstw z sektora
ochrony zdrowia.

Najwigksze roznice miedzy ICT i ochrong zdrowia (istotne przy o = 0,10)
obserwuje si¢ w odniesieniu do zastosowania ochrony znakéw towarowych —
zawsze stosuje ja co czwarte przedsigbiorstwo z sektora ochrony zdrowia wobec
okoto 17% z sektora ICT. Z drugiej strony, co czwarta firma ICT wobec co
osmej firmy sektora ochrony zdrowia czesto stosuje te forme¢ ochrony wiasnosci
intelektualnej. Odsetek tych przedsigbiorstw, ktore bardzo rzadko lub nigdy nie
stosuja tej formy ochrony jest wyraznie wyzszy dla ICT (49% wobec 41% dla
ochrony zdrowia).

Dos¢ wyrazne réznice majg miejsce takze odnosnie do zastosowania ochro-
ny wzorow uzytkowych (p = 0,151). Znacznie czgsciej wykorzystuja je przed-
siebiorstwa z sektora ICT. Wynika to z charakteru tworzonych w tym sektorze
produktow.

2 Nauka technika w Polsce w roku 2010, s. 492.
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5.3. PRAKTYKI PRZEDSIEBIORSTW POLSKICH W ZAKRESIE WPROWA-
DZENIA NOWYCH TECHNOLOGII NA RYNEK

Trzecia czg$¢ ankiety obejmowala pytania, ktore miaty na celu, tak jak
w przypadku badania dotyczacego przedsigbiorstw zagranicznych, sprawdzenie,
w jaki sposob przedsiebiorstwa polskie przygotowuja si¢ do etapu wprowadza-
nia nowych technologii na rynek; jakiego rodzaju analizy najczeSciej przepro-
wadzaja przed podjgciem decyzji o wyborze strategii komercjalizacji (sprzedaz
wynikow prac B+R, sprzedaz licencji, samodzielne wprowadzanie na rynek,
wprowadzenie przy wspolpracy z partnerami); jakie czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne maja wpltyw na te decyzje; jesli wspotpracuja z partnerami, to kim
sg partnerzy oraz z jakiego rodzaju zrodet finansowania korzystaja na etapie
wprowadzania nowej technologii na rynek.

Podobnie jak w poprzedniej czgséci ankiety, w celu uzyskania pehiejszego
obrazu dotyczacego ocen i decyzji podjetych przez ankietowane przedsigbior-
stwa, niektore pytania rozbudowano w taki sposob, ze wymagaty one od ankie-
towanego scharakteryzowania sity wplywu poszczegélnych czynnikéw lub
czgstotliwosei, z jaka sa wykorzystywane pewne dziatania. Poza tym, w celu
identyfikacji dodatkowych czynnikéw, ktére moga mie¢ wplyw na wybory
przedsigbiorstw, a niezaproponowanych w pytaniu zamknigtym, zadano tu
pytania otwarte dotyczace wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan wyboru
strategii komercjalizacji.

5.3.1. Przygotowanie do wprowadzenia nowej technologii na rynek

Przedsigbiorstwa zapytane o to, jakiego rodzaju analizy przeprowadzaja
i jak czesto je robig udzielalty w niektérych przypadkach zréznicowanych
odpowiedzi (rys. 5.6). Generalnie mozna jednak stwierdzi¢, ze podobnie pod-
chodza do problemu. Najmniej popularne w przypadku przedsigbiorstw dzia-
tajacych w obydwu sektorach sa: analiza praktyk w zakresie ochrony wlasnosci
intelektualnej w sektorach, w ktorych planowana jest komercjalizacja (rzadko
albo nigdy nie przeprowadza jej 59% przedsiebiorstw z sektora ICT i1 46%
przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia) oraz analiza réznych strategii
i modeli biznesowych (odpowiednio nie przeprowadza jej 57% i 46% przed-
siebiorstw). Skoro polskie przedsiebiorstwa nie tworza nowych rozwiagzan, to
nie maja czego chroni¢ i jednoczesnie nie przygladajg si¢ praktykom innych
firm w tym zakresie. Niepokojace jest natomiast to, ze nie analizujg strategii
i modeli biznesowych innych firm. Taki benchmarking moze bowiem przyniesé
wiele informacji i wskazowek do ulepszania sposobu zarzadzania przedsi¢bior-
stwem.
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Rys. 5.6. Analizy przeprowadzane przez przedsigbiorstwa polskie przed prowadzeniem nowej
! technologii na rynek
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).
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Najpopularniejszymi analizami, na ktére wskazywali ankietowani w oby-
dwu sektorach, przeprowadzanymi zawsze lub czg¢sto przez ponad potowe
ankietowanych, byty:

e analiza mozliwosci sprzedazy i potencjalnych zastosowan dla wynikoéw
B+R/technologii (odpowiednio w sektorach ICT i ochrona zdrowia 77% i 63%);

e analiza obecnych i potencjalnych konkurentéw (odpowiednio w sekto-
rach ICT i ochrona zdrowia 77% i 67%);

e analiza obecnego stanu wiedzy i tendencji rozwojowych zwigzanych
z technologia lub innowacja (odpowiednio w sektorach ICT i ochrona zdrowia
74% 1 65%);

e analiza kosztéw 1 optacalnos$ci komercjalizacji nowej technologii (od-
powiednio w sektorach ICT i ochrona zdrowia 69% i 63%);

e analiza ryzyka i czynnikéw, ktore maja wptyw na jego poziom (odpo-
wiednio w sektorach ICT i ochrona zdrowia 62% i 52%);

e analiza mozliwos$ci finansowych — obecnego i przysztego dostepu do
kapitatu (odpowiednio w sektorach ICT i ochrona zdrowia 64% i 59%).

Rodzaj preferowanych przez polskie przedsigbiorstwa analiz moze $wiad-
czy¢ o tym, Ze sg one zorientowane na potrzeby klientow, przeprowadzaja ocene
potencjalu komercyjnego, duzo uwagi poswigcajg kwestiom utrzymywania
odpowiedniego poziomu kosztow i optacalnosci inwestycji oraz mozliwosciom
finansowania dziatalno$ci. Mimo ze duzo uwagi przywiazuja do analizy konku-
rentow, to bardziej skupiaja si¢ na taktyce ich dziatania niz na strategiach lub
analizie modeli biznesowych, jakie stosuja konkurenci.

Szukajac r6znic w zachowaniach przedsigbiorstw z obydwu sektorow, moz-
na stwierdzi¢, ze istotnie r6znig si¢ przedsigbiorstwa z sektora ICT i przedsie-
biorstwa z sektora ochrony zdrowia jedynie pod wzgledem analizy obecnych
i potencjalnych konkurentéw (p = 0,044) — zawsze takiej oceny dokonuje prawie
potowa firm ochrony zdrowia wobec okoto 40% ICT; udzial tych, ktére nigdy
lub rzadko takiej oceny dokonujg jest niewielki i zblizony dla obu sektorow.
Warto jednak podkresli¢ dos¢ wyrazne réznice w prowadzeniu analiz w zakresie
praktyk dotyczacych ochrony wiasnosci intelektualnej (p = 0,100). Mniej wigcej
co czwarte przedsigbiorstwo z obu sektoréow nigdy nie prowadzi tego typu
analiz, jednak porownujac odsetek przedsicbiorstw, ktore robig to rzadko, mozna
zauwazy¢ znaczne roznice (35% w przypadku sektora ICT wobec 20%
w przypadku sektora ochrony zdrowia). Z drugiej strony, odsetek firm, ktore
zawsze prowadzg analizy w tym zakresie jest wyzszy dla ICT (17% wobec 12%).

Dos$¢ wyrazne roznice wystepuja rowniez w odniesieniu do analiz pro-
wadzonych w zakresie rozpoznania niezb¢dnych zrédet dostaw (p = 0,170)
— z uwagi na specyfike obu sektorow ma to znacznie wigksze znaczenie
w sektorze ochrony zdrowia.
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5.3.2. Strategie komercjalizacji

W kolejnym pytaniu tej czgsci ankiety przedsiebiorstwa polskie zostaly
zapytane, w jaki sposob wprowadzaja nowe technologie na rynek: czy sprzedaja
je w fazie badan i rozwoju (np. wyniki badan, prototyp), czy sprzedaja licencje
na stworzone przez siebie innowacje lub technologie, wprowadzaja gotowe
innowacje/technologie samodzielnie na rynek, korzystajac z wiasnych zaso-
bow, wprowadzajg we wspdlpracy z partnerami lub stosujag model mieszany
(tab. 5.2).

Tabela 5.2. Sposob wprowadzania nowych technologii na rynek

Sektor dzialalnosci
Wyszczeg6lnienie ochrona Ogoélem
zdrowia IcT
Sprzedajemy innowacje/technologie w fazie |liczebno$¢ 11 0 11
badan i rozwoju (np. wyniki badan, prototyp) % 10,8 0.0 6.7
Sprzedajemy licencje na stworzone przez liczebnosé¢ 3 6 9
nas innowacje/technologie % 2.9 9.5 5.5
Wprowadzamy gotowe innowa- liczebnos¢ 46 27 73
Korzystafac s wiasnyeh sasobow ludzkich, |7 I I B
Wprowadzamy innowacje/technologic we liczebnos¢ 16 8 24
wspotpracy z partnerami (kooperanci, % 157 12.7 145
klienci, inne przedsiebiorstwa) ’ ’ ’
Stosujemy model mieszany wdrazania liczebnos¢ 23 22 45
innowacji % 22,5 34,9 27,3
W inny sposob liczebnos¢ 3 0 3
% 2,9 0,0 1,8
Ogotem liczebnos¢ 102 63 165
% 100,0 100,0 100,0
p =0,008

p — prawdopodobienstwo w dokladnym tescie Fishera
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nier = 72,
nizsze liczebno$ci w tab. wynikaja z braku odpowiedzi).

Cze$¢ przedsigbiorstw w obydwu sektorach wskazata na samodzielne
wprowadzanie na rynek gotowych innowacji technologicznych lub wynikow
badan naukowych przy wykorzystaniu wlasnych zasobow. Takiej odpowiedzi
udzielito 45,1% przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia oraz 42,9% przed-
sigbiorstw z sektora ICT.
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Zanotowano istotne statystycznie réznice migdzy sektorami (p < 0,05).
Przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze ICT wyraznie czesciej stosuja model
mieszany, czyli samodzielnie wprowadzaja gotowe innowacje na rynek, sprze-
daja licencje, wspotpracuja z partnerami przy wprowadzaniu. Czesciej niz
przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia sprzedaja licencje. Natomiast
w odrdéznieniu od przedsicbiorstw z sektora ochrony zdrowia w ogole nie
sprzedaja technologii w fazie badan i rozwoju (sektor ochrony zdrowia 10,8%,
a ICT 0%).

W tym miejscu nalezy dodac, ze chociazby ze wzgledu na wspomniana przy
okazji omawiania etapu pozyskiwania technologii znikoma aktywno$¢ polskich
przedsigbiorstw w zakresie tworzenia wynikéw B+R, liczba sprzedawanych
przez polskie przedsigbiorstwa licencji i wynikoéw prac B+R jest niewielka. Jak
wynika z danych GUS, w 2009 r. przedsigbiorstwa sprzedaty jedynie 82 licen-
cje, z czego wiekszos¢ pozostata w kraju (54 licencje), a tylko 28 sprzedano za
granice’', a w roku 2011 w Polsce i w krajach Unii Europejskiej sprzedano
jedynie 47 licencji i 73 prace B+R*.

Przedsiebiorstwa z sektora ochrony zdrowia wykazuja ré6znorodno$¢ stoso-
wanych strategii komercjalizacji nowych technologii i cz¢$ciej niz przedsiebior-
stwa z sektora ICT wspolpracujg przy wprowadzaniu ich na rynek z partnerami
(sektor ochrony zdrowia 15,2%, a ICT 12,7%). Przy czym tu, podobnie jak na
etapie pozyskiwania B+R/technologii, wykazuja tendencj¢ do mniejszego
zainteresowania wspotpracg niz analizowane przedsi¢biorstwa zagraniczne.

Ci respondenci, ktorzy wskazali, ze wspolpracuja na etapie wprowadzania
nowych technologii na rynek, zapytani zostali o to, z jakimi partnerami dokonuja
wdrozen. Tak jak w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych na pierwszym
miejscu pod wzgledem czestotliwosci wskazan znalezli si¢ klienci. Na tego typu
partnera wskazalo 68% polskich przedsigbiorstw z sektora ICT oraz 56%
przedsigbiorstw z sektora ochrona zdrowia (rys. 5.7). Wynika z tego, ze podob-
nie jak w przypadku przedsiebiorstw zagranicznych polskie przedsigbiorstwa
z sektora ICT czgsciej wspotpracuja z klientami niz firmy z sektora ochrony
zdrowia.

W dalszej kolejnosci przedsicbiorstwa wskazywaty na dostawcow wyposa-
Zenia, materiatlow, komponentéw, oprogramowania itp. (odpowiednio w sekto-
rach ochrony zdrowia i ICT 33,9% i 31,9%); na inne przedsigbiorstwa dziatajace
w tym samym sektorze, przy czym tutaj znacznie czeSciej taka odpowiedz
zaznaczaly przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ICT (25% przedsigbiorstw
z sektora ICT 1 17,4% przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia).

2! Nauka i technika w Polsce w roku 2010.
2 Dziatalno$é innowacyjna przedsiebiorstw. .., s. 86.
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_Rys. 5.7. Partnerzy polskich przedsicbiorstw przy komercjalizacji nowej technologii
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).

Na wspotprace z krajowymi i zagranicznymi jednostkami badawczo-roz-
wojowymi, a takze uczelniami wyzszymi 1 instytucjami wsparcia biznesowego,
takimi jak: inkubatory, centra transferu technologii, parki technologiczne itp.
prawie dwa razy czesciej niz przedsiebiorstwa z sektora ICT wskazywaty firmy
nalezace do sektora ochrony zdrowia. Okoto 15% (14,9%) przedsicbiorstw
z sektora ochrony zdrowia wspotpracuje z krajowymi jednostkami badawczo-
rozwojowymi i uczelniami wyzszymi, 4,1% z instytucjami wsparcia biznesowe-
g0 1 tyle samo z zagranicznymi jednostkami badawczo-rozwojowymi i uczel-
niami wyzszymi. W Polsce od jakiego$ czasu powstaje duzo przedsigbiorstw,
ktorych podwaliny tworza pracownicy uczelni wyzszych lub instytutéw nauko-
wo-badawczych (spotki typu spin-off lub spin-out), totez nie dziwi dos¢ duza
liczba przedsiebiorstw wspotpracujacych z tymi podmiotami.
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5.3.3. Wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania wyboru strategii
komercjalizacji

Uwarunkowania wewnetrzne

W nastepnym pytaniu przedsigbiorstwa z obydwu sektorow zapytano o site
wplywu réznego rodzaju czynnikow wewngtrznych na wybor strategii komercja-
lizacji nowych technologii (rys. 5.8). W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych
w obydwu sektorach okoto 40% wszystkich firm wskazalo, ze do najwazniej-
szych czynnikow, takich, ktore zdaniem przedsigbiorstw maja duzy lub bardzo
duzy wptyw na wybor strategii komercjalizacji, naleza:

— efektywnos$¢ kosztowa,

— dostep do informacji i nowej wiedzy,

— dostgp do komplementarnych zasobow,

— koniecznos$¢ tworzenia nowych potrzeb klientow,

— sukces dotychczasowego modelu biznesu,

— elastyczno$¢,

— wiedza, umiejetnos$ci i kompetencje kadry zarzadzajace;.

Przedsigbiorstwa polskie odpowiadaty bardzo podobnie jak przedsigbior-
stwa zagraniczne. Podobienstwa w odpowiedziach ankietowanych oraz wcze-
$niej dokonany przeglad literatury przedmiotu potwierdzaja, ze w sektorach
podlegajacych szybkim zmianom technologicznym te wtasnie czynniki decyduja
0 wyborze sposobu wprowadzania nowej technologii na rynek.

W odpowiedziach ankietowanych mozna zauwazy¢ pewne roznice zwigza-
ne ze specyfika sektoréw. W przypadku sektora ochrony zdrowia najmniejsze
znaczenie przypisywano, podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw zagranicz-
nych, przynalezno$ci do sieci wspotpracy. Az 58% ankietowanych wskazato, ze
czynnik ten nie ma wplywu na wybor strategii komercjalizacji.

W ankiecie on-line, respondenci z sektora ochrony zdrowia w pytaniu
otwartym dodatkowo podkreslali, ze na to, jaka strategie komercjalizacji wybie-
raja, majg wplyw: dostep do finansowania i odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikow, brak zaufania do partnerow, wptyw udzialowcoOw oraz rozmiar
firmy.

Ponad 40% przedsiebiorstw z sektora ICT wskazywato, ze duzy lub bardzo
duzy wptyw na wybor strategii komercjalizacji maja w ich przypadku: mozliwo-
$ci finansowania, reputacja przedsigbiorstwa, wczesniejsze do§wiadczenia
w komercjalizacji nowej technologii. Przedsiebiorstwa polskie odpowiadaty
podobnie jak przedsigbiorstwa zagraniczne, ale zauwazy¢ mozna pewne réznice
polegajace na postrzeganiu roli kadry zarzadzajacej. Polskie przedsi¢biorstwa
z sektora ICT nieco mniejszym stopniu niz przedsigbiorstwa zagraniczne
przywigzywaly wage do tego czynnika, natomiast przedsigbiorstwa zagraniczne
wskazywaly na niego w 50%. W przypadku tego sektora najmniejsze znaczenie,
podobnie jak w przypadku sektora ochrony zdrowia, chociaz cze$ciej przypisy-
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wano przynaleznos$ci do sieci wspotpracy. Tutaj 39% ankietowanych z sektora
ICT wskazato, ze czynnik ten nie ma wptywu na wybor strategii komercjalizacji
nowej technologii.

W pytaniu otwartym, dotyczacym czynnikéw wewnetrznych wptywajacych
na wybor sposobu wprowadzenia nowej technologii na rynek, przedsigbiorstwa
z sektora ICT wskazywaly réwniez na: zakres powiazania nowej technologii ze
strategig firmy, presj¢ czasu zwigzang z wprowadzaniem na rynek oraz koniecz-
no$¢ utrzymywania tajemnicy handlowe;j.

Porownujac odpowiedzi przedsigbiorstw z obydwu sektorow, zauwazono
pewne istotne statystycznie roznice. Przedsicbiorstwa dziatajace w sektorze ICT
znacznie czgsciej niz przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ochrony zdrowia
wskazywatly, ze na wybor strategii komercjalizacji duzy wplyw ma rozmiar
przedsigbiorstwa (p = 0,047). W sektorze ICT na ten czynnik wskazato 38%
ankietowanych, natomiast w sektorze ochrony zdrowia jedynie 26%. Istotna
w sensie statystycznym roznic¢ zanotowano rowniez w przypadku czynnika
okreslonego jako sukces dotychczasowego modelu biznesowego (p = 0,081).
Na ten czynnik rowniez czesciej wskazywaty przedsiebiorstwa z sektora ICT
(46% ankietowanych w sektorze ICT i 39% ankietowanych w sektorze ochrony
zdrowia). Tu przedsigbiorstwa zagraniczne i polskie r6znia si¢, gdyz wsrod tych
pierwszych sukces dotychczasowego modelu biznesowego miat wigksze zna-
czenie w przypadku firm z sektora ochrony zdrowia.

Pewne roznice zaobserwowano takze w odniesieniu do: elastycznos$ci
przedsigbiorstwa (p = 0,114), mozliwosci organizacyjnych i posiadanych za-
sobow umozliwiajacych np. dystrybucje, dziatania marketingowe (p = 0,152),
mozliwosci finansowania (p = 0,183), reputacji przedsigbiorstwa (p = 0,207),
przynalezno$ci do sieci wspotpracy (p = 0,209, poziomu ochrony wiasnosci
intelektualnej (p = 0,212). Réznice te wynikaja ze specyfiki obydwu sektorow.

Uwarunkowania zewne¢trzne

Przedsigbiorstwa polskie poproszono réwniez, aby okreslity, jakie czynniki
zewngtrzne maja duzy wplyw na wybdr strategii komercjalizacji nowych
technologii (rys. 5.9). Przedsigbiorstwa dzialajace w obydwu sektorach (okoto
40%) najczesciej wskazywaly na typowe czynniki warunkujagce wybor strategii
przedsiebiorstwa w sektorze, takie jak>:
— wymagania klientow,
— strukturg sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora,
— rentowno$¢ sektora,
— wiek sektora i jego tempo wzrostu,
— wymagania dostawcow lub innych partneréw biznesowych.

2 Por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa
2004, rozdz. 2.
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Rys. 5.9. Czynniki zewngtrzne wptywajace na wybor strategii komercjalizacji nowych technologii
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).
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Ponadto przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia jako wazny czynnik
wskazywaty dostgp do zewnetrznych zrodet finansowania (59%). W pytaniu
otwartym zwracaly uwage na znaczenie takich czynnikéw, jak: otoczenie
makroekonomiczne, postep technologiczny, regulacje prawne i wymagania
formalne, trendy w farmacji.

Dla przedsicbiorstw z sektora ICT natomiast duzy lub bardzo duzy wplyw
na wybodr strategii komercjalizacji majg, oproécz wczesniej wymienionych,
mozliwosci wynikajace z zewnetrznej sieci wspOlpracy (40%) oraz bariery
wejscia do sektora (39%). Bariery wejscia do sektora sg niskie lub umiarkowane,
wigc przedsigbiorstwa musza poszukiwaé strategii, ktore pozwolg im si¢ dopa-
sowa¢ do sytuacji, stad czesto wybieraja modele mieszane komercjalizacji.
Przedsigbiorstwa z tego sektora w pytaniu otwartym sugerowaly tez, ze na
wybor strategii komercjalizacji ma takze tempo rozwoju produktéow i technolo-
gii, spojnos¢ przepisoOw polskich i Unii Europejskiej oraz unikatowe kompeten-
cje eksperckie.

Dokonujac porownania odpowiedzi przedsiebiorstw dziatajacych w obydwu
sektorach, zauwazono pewne istotne statystycznie zalezno$ci. Odnotowano
istotne roznice mig¢dzy analizowanymi sektorami we wskazaniach na wptyw
wymagan dostawcoéw lub innych partnerow biznesowych na wybdr strategii
komercjalizacji (p = 0,008). Przedsigbiorstwa z sektora ICT znacznie czgSciej
wskazywaly na wplyw tego czynnika zewngtrznego niz przedsicbiorstwa
dziatajagce w sektorze ochrony zdrowia. Znaczenie dostawcOw i partnerow
biznesowych podkreslaly rowniez przedsigbiorstwa zagraniczne.

Sektory roznig si¢ istotnie rowniez pod wzgledem wptywu barier wejscia do
sektora (p = 0,058). W przypadku przedsigbiorstw z sektora ochrony zdrowia
znacznie wiecej ankietowanych odpowiedziato, ze czynnik ten ma wpltyw na
wybor strategii komercjalizacji (74%) w poréwnaniu z odpowiedziami respon-
dentow z sektora ICT (59%).

Istotne statystycznie réznice wystepuja rowniez w przypadku podatnosci na
wplywy rynkow azjatyckich (p = 0,009). Tutaj z kolei przedsigbiorstwa z sektora
ICT (49%) cze$ciej niz przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia (41%)
wskazywaty, ze czynnik ten nie ma wplywu na sposéb wprowadzania nowych
technologii na rynek.

Pewne niewielkie roznice obserwuje si¢ takze w odniesieniu do:

e wymagan klientow (p = 0,108) — az 88% ankietowanych firm z sektora
ochrony zdrowia w porownaniu z 78% z sektora ICT wskazato, ze czynnik ten
ma wplyw;

e grozby pojawienia si¢ substytutow (p = 0,108) — na ten czynnik rowniez
czesciej wskazywaly przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia niz przedsie-
biorstwa z sektora ICT;

¢ regulacji prawnych (p =0, 111) — na ten czynnik réwniez czgséciej wska-
zywaly przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia niz przedsigbiorstwa
z sektora ICT;



5. Modele procesu komercjalizacji pryedsigbiorstw polskich... 297

e polityki proinnowacyjnej panstwa (p = 0,120) — na ten czynnik takze
czesciej wskazywaly przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia niz przedsig-
biorstwa z sektora ICT;

e podatnosci na globalizacj¢ (p = 138) — duzo mniejsze znaczenie temu
czynnikowi przypisywaly przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ICT;

e struktury sektora i nasilenia konkurencji wewnatrz sektora (p =0, 198) —
na ten czynnik cze$ciej wskazywaly przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia
niz przedsigbiorstwa z sektora ICT;

e wieku sektora i jego tempa wzrostu (p = 0,291) — w tym przypadku takze
czgsciej wskazywaly przedsicbiorstwa sektora ochrony zdrowia niz z sektora ICT.

5.3.4. Finansowanie etapu urynkowienia nowej technologii

W pytaniu dotyczacym sposobu finansowania etapu wprowadzania nowej
technologii na rynek badane przedsigbiorstwa polskie podobnie jak zagraniczne
wskazaly, ze najwazniejszym zroédtem finansowania etapu urynkowienia nowe;j
technologii sg tak, jak na etapie pozyskiwania B+R/technologii, srodki wlasne
przedsigbiorstw (rys. 5.10). W ramach wykorzystania tego zrodla finansowania

érodki whasne przedsiebiorstwa (p=0,092)* —749’ 85%
o

komercyjne kredyty bankowe (p=0,782) I 222:’{;
(]

srodki publiczne migdzynarodowe (np. fundusze [N 22%
europejskie w programach ramowych) (p=0,782) 24%

srodki publiczne krajowe (np. Srodki strukturalne, I 11%
granty ministerialne) (p=0,190) 18%

srodki pochodzace od partnerow biznesowych [ 15%
(p=0,353) 21%

fundusze pozyczkowe (p=0,624) W 4%

srodki pochodzace od firm typu private equity, Bl 6%
venture capital (p=0,999) 5%

srodki pochodzace od aniotow biznesu (p=0,505) r 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mICcT ochrona zdrowia

Odsetek przedsiebiorstw
p — prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci chi-kwadrat
* — roznice istotne przy o. = 0,10

Rys. 5.10. Zr6dta finansowania polskich przedsi¢biorstw na etapie urynkowienia nowej technologii
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).
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przedsigbiorstwa polskie i1 zagraniczne jednak nieco si¢ r6znig. Przedsi¢biorstwa
zagraniczne z sektora ochrony zdrowia czgsciej finansowaly komercjalizacje
srodkami wlasnymi. W przypadku przedsigbiorstw polskich te opcje czesciej
wybieraty firmy z sektora ICT (mozna tu zauwazy¢ istotng roéznice micdzy
sektorami polskimi — p = 0,092). Przedsiebiorstwa zagraniczne z sektora ICT
czesciej niz te z sektora ochrony zdrowia korzystaty z krajowych i migdzynaro-
dowych $rodkoéw publicznych. W przypadku polskich przedsigbiorstw wyrazna
roéznice mozna zauwazy¢ w przypadku finansowania komercjalizacji krajowymi
srodkami publicznymi. Przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia robig to
czesciej niz przedsigbiorstwa z sektora ICT, podobnie jak w przypadku srodkow
pochodzacych od partneréw biznesowych (p = 0,353).

Najczesciej wskazywanymi formami finansowania etapu urynkowienia za-
raz po srodkach wlasnych byly komercyjne kredyty bankowe 1 migdzynarodowe
srodki publiczne (fundusze europejskie). Na wykorzystanie tych zrodet finanso-
wania etapu urynkowienia wskazato 22% respondentéw z sektora ICT oraz 24%
respondentow z sektora ochrony zdrowia. Réznice miedzy przedsigbiorstwami
polskimi i ankietowanymi przedsicbiorstwami zagranicznymi mozna zauwazy¢
w podejsciu do wykorzystania kredytow komercyjnych. Przedsigbiorstwa
polskie chetniej korzystaja z tej formy finansowania.

21% przedsi¢biorstw z sektora ochrony zdrowia i 15% przedsi¢biorstw z sek-
tora ICT odpowiedzialo, ze korzysta ze Srodkéw pochodzacych od partnerow
biznesowych. Zauwazy¢ mozna rowniez wsrdd przedsigbiorstw, nowopowsta-
tych i tych w wieku do 10 lat zainteresowanie wspotpraca z funduszami venture
capital 1 aniotami biznesu.

5.3.5. Zle praktyki polskich przedsi¢biorstw

Narzedziem, ktore umozliwia przedsiebiorstwom zdobywanie nowej wiedzy
o sposobach funkcjonowania innych przedsigbiorstw, uczenia si¢ od nich
i wykorzystania tej wiedzy na potrzeby tworzenia wtasnych modeli biznesowych
moze by¢ benchmarking. Jest to narzedzie czesto wykorzystywane przez inno-
wacyjne przedsiebiorstwa na §wiecie.

Przedsiebiorstwa na wczesniej zadane pytania odpowiadaly czesto, ze ob-
serwuja konkurentow, wspolpracuja z dostawcami, klientami, partnerami
biznesowymi. Podmioty te moga stanowi¢ obiekty benchmarkingu, a ich obser-
wacja moze stanowi¢ inspiracje do wprowadzania zmian we wlasnym modelu
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W badaniu ostatnie pytania dotyczyly pode;j-
$cia ankietowanych przedsiebiorstw do tego narzedzia analizy strategicznej. Na
pytanie, czy przedsigbiorstwa stosuja benchmarking wewnatrzsektorowy po-
zytywnej odpowiedzi udzielito 71% respondentéw z sektora ICT oraz 58%
respondentéw z sektora ochrony zdrowia (rys. 5.11).
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| | | | |
ICT 71% 19% 10%
ochrona zdrowia 58% 18% 24%
| | | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
tak nie brak odp.

Prawdopodobienstwo w tescie niezaleznos$ci chi-kwadrat p = 0,042

Rys. 5.11. Czy przedsigbiorstwo stosuje benchmarking wewnatrzsektorowy?
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan (liczebno$¢ prob n,, = 121, njcr = 72).

W przypadku odpowiedzi przedsicbiorstw z obydwu sektoréw widaé wy-
raznie, ze zalezno$¢ miedzy udzielanymi przez przedsicbiorstwa odpowiedziami
jest istotna statystycznie (p = 0,042). Przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze ICT
znacznie czesciej niz firmy z sektora ochrony zdrowia stosuja benchmarking
wewnatrzsektorowy. Sytuacja taka moze wynika¢ z duzej dynamiki sektora oraz
niskich barier wejscia, ktore powoduja, ze pojawiaja si¢ w sektorze nowi
konkurenci o nieprzewidywalnych modelach biznesowych (tak jak to byto
z firmami Google, Facebook itp.)

Ostatnie pytanie w ankiecie on-line dotyczyto obiektow wybieranych do
benchmarkingu (rys. 5.12). Tutaj respondenci w obydwu sektorach niemal
zgodnie twierdzili, ze zawsze albo czgsto pordwnuja ceny i jako§¢ produktow
(ushug) ustalanych przez konkurentéw oraz koszty dziatalnosci innych firm.

Zwraca uwagg¢ znaczny odsetek osob, ktore nie udzielity odpowiedzi na py-
tania czastkowe, siggajacy okoto 30% w przypadku ochrony zdrowia i okoto
20% w przypadku ICT. Jest to efektem z jednej strony nieprowadzenia ben-
chmarkingu, z drugiej za§ moze by¢ rezultatem niewiedzy respondentow w tym
zakresie.

Istotne réznice w odpowiedziach respondentéw z obydwu sektorow odno-
towano jedynie w odniesieniu do benchmarkingu w zakresie struktury organiza-
cyjnej (p = 0,015) oraz strategii produktowo-rynkowych (p = 0,091). Benchmar-
king dotyczacy struktury organizacyjnej, jesli w ogole stosuja, to glownie
przedsigbiorstwa nalezace do sektora ICT. Podobne prawidlowosci obserwuje
si¢ w odniesieniu do benchmarkingu strategii produktowo-rynkowych.

Pewne roznice mozna tez zauwazy¢ w odniesieniu do benchmarkingu mo-
delu biznesowego (p = 0,285). W tym przypadku niektore przedsi¢biorstwa
gtownie z sektora ICT przygladaja si¢ konkurentom i innym przedsi¢biorstwom
dziatajacym w sektorze w celu pozyskania nowej wiedzy i pomystow.
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Podsumowujac badania przeprowadzone na grupie polskich przedsiebiorstw
dziatajacych w sektorach zaawansowanych technologii, mozna stwierdzi¢, ze
z dokonanych analiz wylania si¢ obraz firm, ktére sa nieinnowacyjne, nie
podejmujg wielu dziatan, aby to zmieni¢, sa bardzo zamknig¢te na nowa wiedzg
i uczenie si¢ od innych. Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze polskie przed-
sigbiorstwa:

e nie tworzg albo niewiele tworza nowych rozwigzan technologicznych;

e nie wspodlpracuja w celu tworzenia nowych rozwigzan, a jesli tak, to
wspotpraca ma charakter ad hoc;

e nie majg czego chroni¢, wigc rzadko stosuja ochrong formalna;

e mimo ograniczonego dostgpu do kapitalu w niewielkim stopniu wyko-
rzystujg srodki publiczne;

e w duzym stopniu opieraja swoje finansowanie na srodkach wtasnych
i kredytach bankowych, ktore nie przynosza wartosci dodanej w procesie
komercjalizacji;

e jesli posiadajg nowe technologie, to gtdwnie samodzielnie wprowadzaja
je na rynek;

¢ tylko nieco polowa przedsigbiorstw wspotpracuje z klientami;

e wiele firm nie zna narzg¢dzi, ktére moga pomodc w usprawnianiu firmy,
np. takich jak benchmarking, a jesli stosujg takie narzedzia, to w bardzo ograni-
czonym zakresie;

e w niewielkim stopniu analizujg zachowania innych przedsi¢biorstw
w zakresie sposobow pozyskiwania nowej wiedzy, procedur zarzadzania,
struktur organizacyjnych, modeli biznesowych, sposobéw finansowania procesu
komercjalizacji, zasad wspolpracy z partnerami. Brak wiedzy na temat rozwig-
zan stosowanych w innych firmach utrudnia nie tylko podnoszenie innowacyj-
nosci 1 konkurencyjnosci przedsicbiorstw, ale takze ich ekspansje¢ na rynki
zagraniczne.

Takie zachowania przedsigbiorstw nalezy okresli¢ jako zte praktyki, ktore
nie przynoszg wartosci dodanej przedsicbiorstwom i nie podnoszg poziomu ich
innowacyjnosci. Postawy polskich przedsigbiorstw $wiadcza o braku swiadomo-
$ci lub checi bycia innowacyjnymi. Jednym z priorytetoéw zawartych w Strategii
Rozwoju Kraju na lata 2007-2013 jest podnoszenie innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, i w kolejnych latach, zgodnie ze strategia Unii Euro-
pejskiej, do roku 2020 ten priorytet ma by¢ zachowany. W sytuacji, kiedy
polskie przedsigbiorstwa nie majg charakteru innowacyjnych firm, priorytet ten
wydaje si¢ by¢ mato realny do zrealizowania.
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5.4. POROWNANIE MODELI PROCESU KOMERCJALIZACJI PRZEDSIE-
BIORSTW POLSKICH DZIALAJACYCH W SEKTORACH OCHRONY ZDROWIA
I TECHNOLOGII INFORMACYJINO-KOMUNIKACYINYCH

Z porownania odpowiedzi udzielanych przez analizowane przedsigbiorstwa
wynika, ze obydwa sektory, cho¢ pod wieloma wzgledami podobne, to ze
wzgledu na czynniki wptywajace na ksztalttowanie modelu procesu komercjali-
zacji w pewnych obszarach si¢ r6znig.

Analizujac etap pozyskiwania wynikow B+R/technologii, zauwazono, ze
przedsigbiorstwa dziatajace w obydwu sektorach zgodnie twierdza, ze naj-
bardziej powszechnym sposobem pozyskiwania B+T/technologii jest zakup od
0sOb prywatnych, przedsigbiorstw, instytutow naukowych i uczelni wyzszych
(tab. 5.3). Przedsigbiorstwa w niewielkim zakresie wspotpracujg przy tworzeniu
innowacji lub technologii.

Takie same czynniki w obydwu sektorach, w duzej mierze wptywaja na
wybor sposobu pozyskiwania B+R/technologii. Przedsi¢gbiorstwa najczesciej
wymieniaty: ch¢¢ ochrony nowych rozwigzan, dostep do infrastruktury i zaso-
boéw rzeczowych umozliwiajacych prowadzenie B+R, dostgp do wykwalifiko-
wanych pracownikéw B+R oraz do pomystow. Podobienstwa wystepuja takze
w podejsciu do finansowania etapu pozyskiwania B+R/technologii. Zdecydowa-
nie najczesciej wykorzystywane sa w tym celu $rodki wlasne przedsicbiorstwa,
w nastgpnej kolejnosci kredyty komercyjne, srodki publiczne krajowe i migdzy-
narodowe oraz $rodki pochodzace od partneréw biznesowych. W zakresie
ochrony wtasnosci intelektualnej najwazniejszymi formami zabezpieczajacymi
te wlasno$¢ sa w obydwu przypadkach tajemnice handlowe i umowy o zacho-
waniu tajemnicy podpisywane z pracownikami.

Najwazniejszymi analizami, jakich dokonuja zawsze, albo czgsto przed
wprowadzeniem nowej technologii na rynek przedsigbiorstwa nalezace do
obydwu sektorow, sa: analiza mozliwosci sprzedazy i potencjalnych zastosowan
dla technologii/innowacji, analiza obecnych i potencjalnych konkurentow,
analiza kosztow i optacalnosci komercjalizacji, analiza mozliwosci finansowych,
ryzyka oraz obecnego stanu wiedzy i tendencji rozwojowych zwigzanych
z technologia lub innowacjg. Dominujacym sposobem wprowadzenia technolo-
gii lub innowacji na rynek jest natomiast samodzielne urynkowienie na bazie
wlasnych zasobow lub zastosowanie modelu mieszanego polegajacego polacze-
niu mozliwych wariantow dziatania. Klienci sa najwazniejszymi partnerami dla
polowy przedsigbiorstw z obydwu sektorow na etapie urynkowienia rozwigzan
innowacyjnych. Przedsigbiorstwa dzialajace zaréwno w sektorze ochrony
zdrowia, jak i w sektorze ICT zgodnie odpowiadaty, ze waznymi czynnikami,
ktore wpltywaja na strategi¢ komercjalizacji nowych technologii sg: efektywnos¢
kosztowa, dostep do informacji i nowej wiedzy, mozliwosci organizacyjne
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Tabela 5.3. Podobienstwa w zachowaniach przedsi¢gbiorstw polskich z sektora ochrony zdrowia
1 ICT w procesach komercjalizacji

Obszary poréwnania

Podobienstwa w zachowaniach przedsigbiorstw
w sektorach ochrony zdrowia i ICT

Pozyskiwanie B+R/technologii

Pozyskiwanie B+R/technologii

Najbardziej powszechny sposob pozyskiwania B+T/techno-
logii to zakup od o0sob prywatnych, przedsigbiorstw, instytu-
tow naukowych i uczelni wyzszych

Charakter wspolpracy przy
pozyskiwaniu B+R/technologii

Zwykle odbywa si¢ tylko wtedy, gdy zaistnieje taka potrzeba

Partnerzy przy tworzeniu

Krajowe uczelnie wyzsze lub/i instytuty badawcze, dostawcy

B+R/technologii

Czynniki wplywajace na wybor | Cheé ochrony wynalazkéw lub technologii

sposobu pozyskiwania Dostep do infrastruktury i zasobow rzeczowych umozliwiaja-
B+R/technologii cych prowadzenie B+R

Dostep do wykwalifikowanych pracownikéw B+R
Dostep do pomystow

Finansowanie etapu tworzenia

Srodki wiasne przedsigbiorstwa
Co piate przedsigbiorstwo — §rodki publiczne krajowe i mi¢dzy-
narodowe

Ochrona wiasnosci intelektualnej

Najczgsciej umowy z pracownikami o zachowaniu tajemnicy,
umowy handlowe sporadycznie ochrona formalna

Urynkowienie nowych technologii

Najwazniejsze analizy

Analiza mozliwosci sprzedazy i potencjalnych zastosowan dla
innowacji

Analiza rynku, w szczegoélnosci obecnych i potencjalnych
konkurentow

Analiza obecnego stanu wiedzy, tendencji rozwojowych
zwigzanych z innowacja

Analiza kosztow i optacalnos$ci wprowadzenia na rynek nowej
technologii

Analiza ryzyka i czynnikéw, ktore majg wplyw na jego poziom
Analiza mozliwosci finansowych (obecnego i przysziego
dostepu do kapitatu)

Strategie komercjalizacji

Samodzielne wprowadzanie na rynek na bazie wilasnych
Zasobow

Wspolpraca przy wprowadzaniu
na rynek

Klienci, dostawcy wyposazenia, materialtow, komponentow,
oprogramowania

Czynniki wewngtrzne wplywa-
jace na wybor strategii komer-
cjalizacji

Efektywnos$¢ kosztowa

Dostep do informacji i nowej wiedzy

Dostep do komplementarnych zasobow

Koniecznos¢ tworzenia nowych potrzeb klientow
Sukces dotychczasowego modelu biznesu

Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa

Wiedza, umiejetnos$ci i kompetencje kadry zarzadzajacej

Czynniki zewnetrzne wplywaja-
ce na wybdr strategii komercja-
lizacji

Wymagania klientow

Struktura sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora
Rentowno$¢ sektora

Wiek i tempo wzrostu sektora

Wymagania dostawcdw lub innych partneréw biznesowych

Zrédta finansowania

Srodki wtasne przedsi¢biorstwa
Kredyty bankowe
Srodki publiczne migdzynarodowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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i dostgp do zasobow, koniecznos¢ tworzenia nowych potrzeb klientow, sukces
dotychczasowego modelu biznesowego, elastycznos¢ przedsigbiorstwa, wiedza
i umiejetnosci oraz kompetencje kadry kierowniczej. Podobnie, obydwie grupy
finansujg etap urynkowienia korzystajac ze zrodet, takich jak: srodki wtlasne
przedsigbiorstwa, kredyty komercyjne, $rodki publiczne krajowe i miedzynaro-
dowe, $rodki pochodzace od partneréw biznesowych.

Oprécz podobienstw, zauwazono takze kilka réznic istotnych w sensie sta-
tystycznym (tab. 5.4). Na etapie pozyskiwania wynikéw B+R/technologii
przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia znacznie cze¢sciej wspolpracuja
w ramach sieci wspotpracy (w tym w ramach konsorcjow naukowo-badaw-
czych) niz przedstawiciele sektora ICT. Natomiast te drugie znacznie czesciej
wykorzystuja otwarte innowacje, wspotpracujg z kooperantami, wskazuja na
ciggly charakter wspolpracy. W przypadku ochrony wiasnosci intelektualnej
przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia znacznie czg$ciej wskazywaly, ze
zawsze chronig znaki towarowe, natomiast firmy z sektora ICT, ze zawsze
i czgsto chronig znaki towarowe.

Tabela 5.4. Roznice w zachowaniach przedsigbiorstw polskich z sektoréw ochrony zdrowia i ICT
w procesach komercjalizacji

Obszary poréwnania Sektor ochrony zdrowia Sektor ICT
1 2 3
Pozyskiwanie B+R/technologii
Gloéwne sposoby Wigcej niz w sektorze ICT wiasne | Znacznie czg¢$ciej wykorzystuja
pozyskiwania prace B+R. otwarte innowacje (p = 0,007)
B+R/technologii

Znacznie czgSciej wspodlpracuja | Znacznie czgSciej wspolpracuja z ko-
w ramach sieci wspolpracy, w tym | operantami (p = 0,92)
tworza konsorcja naukowo-ba-
dawcze (p = 0,060)
Charakter wspotpra- | Duzo czgéciej wskazuja, ze wspol- | Znacznie czgéciej wspotpraca ma

¢y przy tworzeniu praca nie ma miejsca charakter ciaggly (p = 0,022)
B+R/technologii
Glowni partnerzy Krajowe 1 zagraniczne uczelnie | Kooperanci
przy tworzeniu wyzsze 1 instytuty naukowo-ba-
daweze Dostawcy
Klienci Krajowe uczelnie wyzsze i instytuty

badawcze
Inne przedsigbiorstwa w sektorze
i krajowe uczelnie wyzsze
Czynniki wptywajace | Zdolno$¢ do samodzielnego fi- | Wspolne cele biznesowe
na wybdr sposobu nansowania projektu Zakres posiadanych kompetencji

pozyskiwania 3 % ikl L, " w obszarze technologii
B-+R/technologii atwos$¢ i klarowno$¢ wspoOlpra-

cy, czas i jako$¢ innowacji w wy- | Strategia firmy
konaniu innych podmiotow

Che¢ przyspieszenia wdrozenia
Rodzaj, skala i koszty przedsie-
wzigcia
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1 2 3
Finansowanie etapu | Znacznie czg$ciej korzystaja z kre- | Czgsciej niz firmy z sektora ochrony
tworzenia dytéw bankowych (0,007) zdrowia korzystaja ze $srodkow wias-

B+R/technologii

nych, venture capital, aniotdéw biz-
nesu

Ochrona wiasnosci
intelektualnej

Wazniejsza niz dla przedsig-
biorstw z sektora ICT

Ochrona patentowa, ochrona zna-
kéw towarowych

Znacznie czg$ciej zawsze chronig
znaki towarowe (p = 0,098)

Mniejsze znaczenie niz w przypadku
sektora ochrony zdrowia

Znacznie czgs$ciej chronia wzory
uzytkowe

Wprowadzanie nowych technologii na rynek

Istotne analizy przed
wprowadzeniem na
rynek

Znacznie cz¢$ciej dokonujg ana-
lizy obecnych i potencjalnych
konkurentéw (p = 0,044)

Glowne strategie

Znacznie cze¢Sciej sprzedaja tech-

Znacznie czgséciej stosujg model

komercjalizacji nologie w fazie badan i rozwoju | mieszany i sprzedaja licencje
Czgsciej wspolpracuja przy wpro- | (p = 0,008)
wadzaniu technologii na rynek
(p =0,008)
Wspolpraca przy Czgsciej niz w sektorze ICT:|Czgéciej niz w sektorze ochrony
urynkowieniu dostawcy, przedsigbiorstwa nale- | zdrowia: klienci, inne przedsigbior-

zace do tej samej grupy, krajowe
jednostki naukowo-badawcze (pra-
wie dwa razy czeg$ciej), instytucje
wsparcia biznesowego

stwa dzialajace w tym
sektorze, firmy konsultingowe

samym

Czynniki wewngtrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadza-
nia nowej technologii
na rynek

Dostep do odpowiednio wykwali-
fikowanych pracownikow
Brak zaufania do partnerow

Reputacja przedsi¢gbiorstwa
Wezeséniejsze doswiadczenia w ko-
mercjalizacji

Znacznie czgéciej niz w sektorze
ochrony zdrowia wplyw ma rozmiar
przedsigbiorstwa (p = 0,047)

Sukces dotychczasowego modelu
biznesowego (p = 0,081)

Czynniki zewngtrzne

wplywajace na wybor
sposobu wprowadza-

nia nowej technologii
na rynek

Bariery wejscia do sektora
(p=0,58)

Rozmiar przedsigbiorstwa (p = 0,047)
Sukces dotychczasowego modelu
biznesu (p = 0,081)

Wymagania dostawcoéw lub innych
partneréw biznesowych (p = 0,008)
Podatno$¢ na wplywy rynkow azja-
tyckich (p = 0,009)

Zrédta finansowania Srodki  wlasne przedsicbiorstwa
(p =0,092
Benchmarking Czgsciej stosuja benchmarking
wewnatrzsektorowy (p=10,042)
Obiekty benchmarkingu:

Struktury organizacyjne (p = 0,015)
Strategie produktowo-rynkowe
(p=0,091)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan (liczebnos$¢ prob n,, = 121, nyep = 72).
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Przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia wykazuja tez wigksza skton-
no$¢ do korzystania z kredytow bankowych w procesie pozyskiwania B+R/tech-
nologii oraz znacznie czesciej niz firmy ICT dokonuja analizy obecnych
i potencjalnych konkurentow. Przedsigbiorstwa dziatajace w obydwu sektorach
roznig si¢ wyraznie pod wzgledem stosowanych strategii komercjalizacji. Te
z sektora ochrony zdrowia chetniej sprzedaja technologie lub innowacje techno-
logiczne w fazie badan i rozwoju i wspotpracujg przy wprowadzaniu na rynek,
natomiast przedstawiciele sektora ICT cze$ciej stosuja model mieszany i sprze-
daja gotowe technologie lub innowacje. Na wybor strategii komercjalizacji
w przypadku sektora ochrony zdrowia czesciej majg wptyw bariery wejscia do
sektora, z kolei w przypadku sektora ICT — rozmiar przedsi¢biorstwa, sukces
dotychczasowego modelu biznesu, wymagania dostawcow lub innych partneréow
biznesowych oraz podatno$¢ na wplywy rynkéw azjatyckich. Przedsicbiorstwa
z sektora ICT czg$ciej przy wprowadzaniu nowych technologii na rynek wyko-
rzystujg $rodki wlasne, a takze czgSciej stosujg benchmarking wewnatrzsektoro-
wy w celu porownan z konkurentami, ktérego obiektami sg struktury organiza-
cyjne i strategie produktowo-rynkowe.

Z analizy odpowiedzi polskich respondentéw wytania si¢ okreslony obraz
modeli procesu komercjalizacji stosowanych przez przedsiebiorstwa dziatajace
w sektorach ochrony zdrowia i ICT. Tutaj, tak jak w przypadku badania na
grupie przedsigbiorstw zagranicznych, nalezy zaznaczy¢, ze ze wzglgdu na
roznorodnos¢ technologii i specyfike kazdego przedsicbiorstwa, zidentyfikowa-
ne modele maja charakter ogélny i jedynie sygnalizuja zauwazone praktyki
polskich przedsigbiorstw w zakresie komercjalizacji nowych technologii w wy-
branych sektorach.

Na etapie koncepcji przedsigbiorstwa dziatajace w obydwu sektorach dokonuja
analizy oplacalno$ci i mozliwosci sprzedazy nowej technologii, przy czym firmy
z sektora ICT czgsciej przeprowadzajg takie analizy. Firmy identyfikujg réwniez
niezbedne zasoby potrzebne do stworzenia nowej technologii (tab. 5.5 1 5.6).

W przypadku przedsiebiorstw polskich, podobnie jak zagranicznych, juz na
tym etapie mozna zauwazy¢ pierwsze roznice w modelach procesu komercjali-
zacji, ktore wynikaja ze specyfiki sektoréw. Dotycza one analizy brakujacych
zasobow. W sektorze ochrony zdrowia przedsicbiorstwom brakuje wykwalifi-
kowanych pracownikow B+R, totez czgsciej niz w sektorze ICT siggajg one po
pomoc uczelni i instytutow B+R oraz wchodza w sktad konsorcjow naukowo-
-badawczych. W modelu dla sektora ICT brakujacym do stworzenia nowej
technologii zasobem jest najczesciej wiedza technologiczna, ktorg moga pozy-
ska¢ od dostawcdéw (np. oprogramowania) oraz kooperantow (innych firm
w sektorze). W procesie komercjalizacji dla tych przedsigbiorstw, ktore zdecy-
dowaly si¢ na wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, zasobow tych podmiotow,
ktoére moga im pomoc w rozwoju nowej technologii, rozpoczyna si¢ wspotpraca
z odpowiednimi partnerami.
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Tabela 5.5. Ogoélny model procesu komercjalizacji nowych technologii w polskim sektorze
ochrony zdrowia

Zrédia
wartosci dodanej

Proces komercjalizacji nowych technolo

=
=

Etap koncepcji

Etap rozwoju

Etap
urynkowienia

Ocena potencjalu
komercyjnego

Analizowanie oplacalnos$ci
i mozliwosci  sprzedazy
technologii.

Identyfikujg zasoby nie-
zbegdne do stworzenia, a na-
stepnie komercjalizacji no-
wej technologii.

Brakujace zasoby to zwykle
wiedza wiasna (wykwalifi-
kowani pracownicy) lub
pochodzaca z uczelni wyz-
szych i instytutow badaw-
czych oraz konsorcjow nau-
kowo-badawczych.

Ochrona wtasnosci
intelektualne;j

Ochrona ma wigksze zna-
czenie niz w sektorze ICT.
Identyfikacja formalnej
i nieformalnej  ochrony
wlasnosci intelektualnej

Podpisuja umowy o zacho-
waniu tajemnicy z pracow-
nikami, utrzymuja tajemnice
handlowe.

Malo patentuja, gléwnie w kraju

Sposob finansowania
procesu komercjaliza-

cji

Potrzebne duzo kapitatu na
finansowanie B+R

Srodki wlasne

Czgsto korzystaja z kredytow
bankowych.

Mato korzystaja ze Srodkow
publicznych

Wspotpraca
z klientami

Strategia komercjali-
zacji

Analizy potencjatu
netrznego i rynku
Analiza obecnych 1 poten-
cjalnych konkurentow
Analiza ryzyka

Analiza stanu wiedzy i ten-
dencji rozwojowych techno-
logii

Analiza kosztow i optacal-
nosci

Analiza mozliwosci finan-
sowych (dostgpu do finan-
sowania)

Dostawcy zasobow — przed-
sicbiorstwa dzialajagce w tym
samym scktorze, uczelnie
wyzsze lub instytuty B+R
Strategie komercjalizacji —
samodzielne =~ wprowadzanie
na rynek, sprzedaz w fazie
B+R, wspolpraca

Wybér strategii komercjaliza-
cji w duzej mierze warunkuja
bariery wejécia do sektora

WEW-

Realizacja
strategii jest
uzalezniona od
posiadanych
7asobow,
umiejetnosci oraz
poziomu zaufania
do partneréw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 5.6. Ogolny model procesu komercjalizacji nowych technologii w polskim sektorze ICT

Trédla Proces komercjalizacji nowych technologii —
wartoSci dodanej Etap koncepcji Etap rozwoju p
urynkowienia
Ocena potencjatu Analizowanie optacalno$ci
komercyjnego i mozliwosci sprzedazy
technologii
Identyfikuja zasoby nie-
zbedne do stworzenia, a na-
stgpnie komercjalizacji no-
wej technologii.
Brakujace zasoby to zwykle
wiedza wlasna lub po-
chodzaca od dostawcow nie-
zbgdnych zasobow  (np.
oprogramowania) czy ko-
operantow.
Poczatek wspotpracy z do-
stawcami brakujacych za-
sobow technologicznych
Ochrona wtasnosci Ochrona nieformalna Ochrona za pomoca praw
intelektualnej autorskich
Popularna ochrona nieformal-
na — tajemnice handlowe
i umowy o zachowaniu ta-
jemnicy z pracownikami
Sposob finansowania Srodki wiasne, czg¢sciej niz w | Kontynuacja
procesu komercjaliza- sektorze ochrony zdrowia | ewentualnej
cji venture  capital, aniolowie | wspotpracy
biznesu, a przy wprowadzaniu | z inwestorami
technologii na rynek S$rodki | wysokiego
publiczne ryzyka
Strategia komercjali- Analizy potencjalu wewngtrz- | Realizacja stra-
zacji nego i rynku tegii jest uzalez-
Analiza ryzyka niona od p0§iada—
Analiza stanu wiedzy i ten- F‘YCh.Z.a sob(?vy
dencji rozwojowych technologii | * "™ gtnosc
Analiza kosztow i optacalnosci
Analiza mozliwosci finanso-
wych (dostepu do finansowania)
Dostawcy zasobow — przed-
sigbiorstwa dzialajace w tym
samym sektorze, dostawcy wy-
posazenia, materialow, kom-
ponentow, oprogramowania
Popularne strategie komercja-
lizacji — samodzielne wpro-
wadzanie na rynek, model
mieszany, sprzedaz licencji
Wybbr strategii komercjaliza-
cji uzalezniony od rozmiaru
przedsigbiorstwa, sukcesu do-
tychczasowego modelu biz-
nesowego, wymagania do-
stawcOw i partnerdw

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.



5. Modele procesu komercjalizacji pryedsigbiorstw polskich... 309

Kolejnym dziataniem, mogacym zdecydowaé¢ o sukcesie komercjalizacji,
jest dokonanie wielu analiz, ktére umozliwia wybor odpowiedniej strategii
urynkowienia nowej technologii. Tutaj mozna zauwazy¢ pewne rdéznice w mo-
delach komercjalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w obydwu sektorach. Te
z sektora ochrony zdrowia znacznie cz¢$ciej analizujg obecnych i potencjalnych
konkurentéw niz firmy ICT. Na etapie rozwoju w procesie komercjalizacji
konczy si¢ wspotpraca z dostawcami brakujacych do stworzenia nowej techno-
logii zasobow. Firmy, ktore przeszty pozytywna weryfikacje venture capital lub
aniolow biznesu, rozpoczynajg wspdlprace z tymi inwestorami.

Na etapie koncepcji przedsigbiorstwa z obydwu sektorow powinny zaczy-
na¢ mysle¢ o ochronie wtasnosci intelektualnej. Duzo wigcej uwagi przywiazuja
do tej kwestii firmy z sektora ochrony zdrowia. Identyfikujga mozliwo$ci ochrony
i w kolejnym etapie procesu komercjalizacji — etapie rozwoju — gtdwnie podpi-
suja umowy o zachowaniu tajemnicy z pracownikami oraz utrzymujg tajemnice
handlowe. Przedsigbiorstwa z tego sektora rzadko patentuja, jesli juz to gtownie
w kraju. Podobnie zachowuja si¢ w procesie komercjalizacji podmioty z sektora
ICT, przy czym dla nich najwazniejszym sposobem ochrony wilasnosci inte-
lektualnej sg tajemnice handlowe, a dopiero w nastgpnej kolejnosci umowy
o zachowaniu tajemnicy. Wazne jest rOwniez zabezpieczanie praw autorskich.

Na etapie rozwoju przedsigbiorstwa musza mysle¢ o finansowaniu rozwoju
1 komercjalizacji nowej technologii. Te z sektora ochrony zdrowia wykorzystuja
w tym celu gtownie $rodki wlasne, ale waznym zroédltem finansowania sg takze
kredyty komercyjne. W przypadku przedsigbiorstw z sektora ICT nieco wigksze
znaczenie ma finansowanie komercjalizacji ze $rodkow publicznych (czgsto
funduszy unijnych) oraz z funduszy venture capital czy aniotow biznesu.

Na etapie rozwoju firmy wybieraja najbardziej korzystne z ich punktu wi-
dzenia strategie komercjalizacji. W sektorze ochrony zdrowia sg to najczesciej:
samodzielne wprowadzanie nowej technologii na rynek, sprzedaz wynikow
badan naukowych w fazie B+R lub nieco czg¢sciej niz w przypadku sektora ICT
wspolpraca z klientami. W sektorze ICT natomiast, oprocz samodzielnego
wprowadzania innowacji na rynek, popularna jest sprzedaz licencji, jak rowniez
wykorzystywanie modelu mieszanego (tab. 5.6). O wyborze strategii komercja-
lizacji w sektorze ochrony zdrowia w duzej mierze decyduja bariery wejscia do
sektora. Natomiast w sektorze ICT rodzaj wybieranej strategii zalezy od rozmia-
ru przedsigbiorstwa, sukcesu dotychczasowego modelu biznesowego, wymagan
dostawcow 1 partnerow  biznesowych. Na etapie urynkowienia,
w zalezno$ci od posiadanych zasobow i umiejetnosci, przedsiebiorstwa wpro-
wadzaja w zycie wybrane strategie komercjalizacji.

Podsumowujac rozdziat pigty mozna stwierdziC, ze zostal w nim zrealizowany
czwarty szczegOlowy cel pracy, jakim byto dokonanie analizy réznic w modelach
procesu komercjalizacji nowych technologii w polskich przedsigbiorstwach dziata-
jacych w sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicznym.
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Zidentyfikowane i przedstawione powyzej roznice migdzy zachowaniami
przedsigbiorstw i modelami proceséw komercjalizacji w sektorach ochrony
zdrowia i ICT pozwolily réwniez na pozytywna weryfikacj¢ hipotezy nr 1,
mowigcej, ze specyfika sektora, w ktorym funkcjonuje przedsicbiorstwo,
wplywa na ksztalt przyjmowanego przez nie modelu procesu komercjalizacji.
W rozdziale trzecim zostaly zaprezentowane roznice w charakterystykach
sektorow ochrony zdrowia i ICT, z ktorych wynika, ze sektory roznig si¢ od
siebie pod wieloma wzgledami (np. wiekiem, uktadem konkurencji, barierami
wejscia, sitg przetargowa dostawcow 1 klientéw itp.). Przeprowadzone badanie
rowniez pokazuje, ze przedsigbiorstwa polskie dziatajace w tych sektorach
roznig si¢ pod wzgledem stosowanych w procesie komercjalizacji form ochrony
wlasnosci intelektualnej, przeprowadzanych analiz, przyjmowanych strategii
komercjalizacji, wyboru partnerow w procesie komercjalizacji. Cho¢ roéznice sa
mniej widoczne niz w przypadku przedsigbiorstw zagranicznych, to jednak
wystepuja, co potwierdzita przeprowadzona analiza statystyczna.

Badanie przedsigbiorstw polskich pozwala na pozytywna weryfikacje hipo-
tezy nr 2. Rowniez w przypadku tych przedsiebiorstw rzeczywiscie bardzo
waznymi uwarunkowaniami wyboru modelu procesu komercjalizacji s3 wyma-
gania klientow, potencjal wewnetrzny przedsigbiorstwa oraz dostgp do wiedzy
i niezbednych zasobéw. W obydwu badanych sektorach przedsigbiorstwa
polskie wsrod wielu réznych uwarunkowan wyboru sposobu pozyskiwania B+R
i komercjalizacji nowych technologii wskazywaly wtasnie na nie (por. tab. 5.3).

Z dokonanego przegladu literatury przedmiotu oraz badania przedsiebiorstw
zagranicznych pochodzacych z krajow wysoko rozwinietych wynikato, ze przed-
sigbiorstwa zagraniczne gtownie prowadzg wilasne prace B+R lub wspotpracuja
przy tworzeniu nowych technologii. Zaprezentowane w rozdziale czwartym
badanie 208 polskich przedsigbiorstw, w szczegdlnosci dziatajacych w sektorach
podlegajacych szybkim zmianom technologicznym, pokazato, ze w ich przypadku
dominujacym sposobem pozyskiwania wynikow B+R/technologii na potrzeby ko-
mercjalizacji jest ich zakup. Polskie przedsigbiorstwa w ograniczonym zakresie
prowadza wlasne prace B+R oraz wspotpracujag w tym obszarze. Takie odpowie-
dzi respondentéw potwierdzajg oraz pozwalaja na pozytywna weryfikacje hipote-
zy nr 3. Sytuacja taka jest niekorzystna z punktu widzenia podnoszenia konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw i mozliwosci uzyskiwania przez nie przewagi wynikajacej
z wprowadzania na rynek nowej technologii. Jesli bedzie si¢ ona poglebiac,
polskie przedsigbiorstwa straca szanse na rozwdj i ekspansje zagraniczna.

Z przegladu literatury i badania przedsigbiorstw zagranicznych wynika
rowniez, ze wspolpraca z partnerami przy tworzeniu i komercjalizacji nowych
technologii ma duze znaczenie dla przedsiebiorstw zagranicznych (wskazato na
nig 78% przedsigbiorstw). Firmy wspotpracujg ze sobg z kilku powoddw: aby
obnizy¢ koszty postgpu technicznego lub wejscia na rynek, w celu zniwelowania
ryzyka towarzyszacego pracom B+R lub wejsciu na rynek, aby wykorzystac¢
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efekt skali produkcji, w celu skrocenia czasu opracowania i komercjalizacji
nowych produktow, a takze w celu efektywniejszego wspolnego zdobywania
doswiadczen. Realizacja tych celow moze przynosi¢ warto$¢ dodang przedsig-
biorstwom. Niestety polskie firmy, jak wykazaty badania, sa na tyle zamkniete
na wspotpracg, ze nie uzyskuja wartosci dodanej, jaka moze z niej wynikac.
Ponadto w raportach i opracowaniach poréwnujacych kraje pod wzgledem
innowacyjnosci polskie przedsigbiorstwa wypadaja niekorzystnie. Uzyskane
w wyniku badania polskich przedsi¢biorstw dane pozwalaja na weryfikacj¢
hipotezy nr 4 (mimo ze wspotpraca w procesie komercjalizacji z innymi pod-
miotami moze stanowi¢ zrodlo wartosci dodanej, to polskie przedsigbiorstwa,
rzadziej niz przedsigbiorstwa zagraniczne, wspolpracuja przy tworzeniu i ko-
mercjalizacji nowych technologii).

Badanie polskich przedsi¢biorstw pozwolito roéwniez na pozytywne zwery-
fikowanie hipotezy nr 5, mowiacej o tym, ze najbardziej popularnym sposobem
ochrony wilasnosci intelektualnej matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce
jest ochrona nieformalna. Sytuacja taka wynika z ograniczonego dostepu
przedsigbiorstw do $rodkéw finansowych, ktore moglyby one przeznaczy¢ na
ochrong oraz tego, ze polskie przedsigbiorstwa nie tworzg nowych technologii,
ktore moglyby podlega¢ ochronie. Jak pokazujg uzyskane wyniki badania,
polskie mate i $rednie przedsi¢biorstwa nie tworza wielu nowych rozwigzan
innowacyjnych oraz podobnie jak firmy zagraniczne stosuja w wickszoSci
przypadkow ochrone¢ nieformalng. Jesli juz posiadajg oryginalne wyniki badan
naukowych/technologie, w procesie komercjalizacji korzystaja gtownie ze $rod-
kéw wlasnych, ktore sa ograniczone, moga wigc mie¢ problem ze sfinansowa-
niem tej ochrony.

Przeprowadzone badania pozwolily takze na weryfikacje ostatniej hipotezy
badawczej (nr 6): podstawowym zrédlem finansowania procesow komercjaliza-
cji w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce sa ich srodki
wlasne; przyjmowana struktura finansowania procesu komercjalizacji stanowi
duzg barier¢ w ich rozwoju i ogranicza mozliwos$ci tworzenia nowych technolo-
gii. Gléwnym zrédlem finansowania procesu komercjalizacji przedsigbiorstw
zagranicznych sg $srodki wlasne przedsigbiorstwa, ale réwniez duze znaczenie
maja tu $rodki publiczne — krajowe i migdzynarodowe. Polskie przedsi¢biorstwa
w ograniczonym stopniu korzystaja ze srodkow publicznych, co potwierdzaja
zardwno dane GUS, jak i respondenci bioragcy udziat w badaniu. Sytuacja taka
tworzy zamknicte koto. Przedsigbiorstwa polskie, jesli nawet posiadaja nowe
technologie, to finansujg ich komercjalizacj¢ ze srodkow wilasnych, co powodu-
je, ze nie majg pieni¢dzy na kolejne badania i tworzenie nowych rozwigzan.

W kolejnym rozdziale zostanie przeprowadzona analiza poréwnawcza mo-
deli procesu komercjalizacji stosowanych przez przedsigbiorstwa polskie 1 za-
graniczne oraz zostang zidentyfikowane rdéznice i podobienstwa migdzy nimi.
Zaprezentowane zostang réwniez wnioski wynikajgce z pordwnania przedsig-
biorstw polskich i1 zagranicznych oraz rekomendacje dla polskich firm.






6. PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE I ZAGRANICZNE
W PROCESACH KOMERCJALIZACJI NOWYCH
TECHNOLOGII - POROWNANIE,
WNIOSKI I REKOMENDACJE

6.1. UWARUNKOWANIA WYBORU MODELI PROCESU KOMERCJALIZACIJI
I KLUCZOWE OBSZARY DECYZYJINE — POROWNANIE PRZEDSIEBIORSTW

Studia teoretyczne oraz badania przedsiebiorstw polskich i zagranicznych
wykazaly, ze istnieje wiele roznic w zachowaniach przedsigbiorstw w procesie
komercjalizacji. Roznice te powoduja, ze w praktyce wystepuje duza réznorod-
no$¢ modeli tego procesu. Wybor modelu, a co za tym idzie decyzje podejmo-
wane w kluczowych dla procesu komercjalizacji obszarach (ocena potencjatu
komercyjnego, ochrona wlasnosci intelektualnej, sposdb finansowania oraz
wybor strategii komercjalizacji) zaleza od wielu uwarunkowan. Literatura
przedmiotu wskazuje na takie uwarunkowania, jak: dostep do komplementar-
nych zasobow, poziom wymaganej ochrony wiasnosci intelektualnej, wymaga-
nia i potrzeby klientéw, krajowe i regionalne systemy instytucjonalne, charakter
rynku, system prawny, strukture szkolnictwa wyzszego, przepisy wewnetrzne
przedsiebiorstw i wiele innych czynnikow.

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, ze duzy wplyw na wy-
bér modelu procesu komercjalizacji, oprocz uwarunkowan tradycyjnie wymie-
nianych w literaturze przedmiotu, maja roéwniez takie, jak: rozmiar przedsiebior-
stwa, przynalezno$¢ do sektoréw high-tech, specyfika sektora, w ktorym dziata
przedsigbiorstwo oraz specyfika kraju (gospodarki).

Rozmiar przedsi¢biorstwa

Male i $rednie firmy charakteryzuja si¢ dynamizmem, przedsi¢biorczoscia,
elastyczno$cia organizacyjng i szybkoscia komunikacji wewnetrznej. Posiadaja
duze mozliwosci przystosowawcze do zmiennych warunkow rynkowych,
dziatania w waskich niszach rynkowych oraz specjalizacji produktowej. Ogra-
niczenia procesOw innowacyjnych w tej grupie firm sa zwigzane gldwnie
z czynnikami materialnymi, takimi jak: niewystarczajacy kapitat lub trudnos$ci
w jego pozyskaniu, brak odpowiednio wyszkolonej kadry menedzerskiej
i technicznej, dostep do bazy informacyjne;'.

LE. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo UL, £6dz 1999, s. 54.
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W przeciwienstwie do matych i $rednich przedsi¢biorstw duze przedsigbior-
stwa majg zasoby materialne, finansowe i technologiczne potrzebne do przepro-
wadzenia komercjalizacji. Zatrudniaja profesjonalnych menedzeréw, maja od-
powiednig pozycje na rynku, czgsto posiadaja sprawdzong sie¢ dystrybucji,
umiejetnosci marketingowe i negocjacyjne.

Wszystkie cechy matych i srednich przedsiebiorstw, ktore odrézniajg je od
duzych, majg znaczenie w przypadku wyboru modelu procesu komercjalizacji.
Rozmiar przedsigbiorstwa ma wptyw na to, czy i w jakim zakresie prowadza
wlasne prace B+R, czy musza wspolpracowac z partnerami w celu stworzenia
nowych rozwigzan, jakie stosujg sposoby ochrony wiasnosci intelektualne;,
w jaki sposob finansuja proces komercjalizacji oraz jakie wybieraja strategie
komercjalizacji.

W badaniach braty udziat gldwnie mate i §rednie przedsigbiorstwa. Z anali-
zy zachowan w procesach komercjalizacji mozna wnioskowa¢, ze ich rozmiar,
a co za tym idzie ograniczony dostep do odpowiednich zasobow materialnych,
finansowych i technologicznych, miat wplyw na to, ze prowadzity wtasne prace
B+R w ograniczonym zakresie, w nieduzym stopniu chronity swoja wlasnos¢
intelektualng, wspottworzyly (przewaznie przedsigbiorstwa zagraniczne) lub
kupowaly B+R/technologie (przedsigbiorstwa polskie) potrzebne do stworzenia
innowacji.

W przypadku matych i srednich przedsigbiorstw ich rozmiar miat takze
wplyw na wybor strategii komercjalizacji. Decydowaty tu takie charakterystycz-
ne dla MSP uwarunkowania, jak: efektywnos¢ kosztowa, dostep do informacji,
mozliwosci organizacyjne i dostep do komplementarnych zasobdw, elastyczno$é¢
przedsigbiorstwa oraz wiedza, umiejetnosci i kompetencje kadry zarzadzajace;.
Poniewaz naleza one do sektoréw podlegajacych szybkim zmianom technolo-
gicznym, do czynnikdw wplywajacych na wybor strategii komercjalizacji
zaliczaly takze: tatwo$¢ reagowania na zmiany, dostep do nowej wiedzy, jak
roOwniez wymagania klientow.

Przynalezno$¢ do sektordw high-tech

W przypadku przedsigbiorstw komercjalizujacych nowe technologie na
ksztalt modelu procesu komercjalizacji ma rowniez wplyw przynaleznosé
przedsigbiorstw do okreslonej grupy sektoréw (niskiej techniki, srednioniskiej
techniki, $redniowysokiej techniki, wysokiej techniki). Sektory high-tech
posiadaja pewne wspolne cechy, takie jak naukochtonno$¢, wysoki poziom
innowacyjnosci, krotki cykl zyciowy wyrobow (procesow) oraz szybki proces
dewaluacji opracowywanych i stosowanych technologii. Nastepuje w nich
szybka dyfuzja innowacji technologicznych, typowe dla tych sektoréw sa tez:
wysoki poziom zatrudnienia personelu naukowo-technicznego oraz wzrastajgce
zapotrzebowanie na tego typu wysoko kwalifikowany personel, duze naklady
kapitalowe na B+R, wysokie ryzyko inwestycyjne i szybkie ,,starzenie si¢”
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inwestycji, wysoki poziom rotacji wyposazenia technicznego, $cista wspotpraca
naukowo-techniczna z innymi firmami wysoko technologicznymi oraz osrodka-
mi naukowymi w kraju i za granicg, wzmagajaca si¢ konkurencja o charakterze
migdzynarodowym?’.

Przynaleznos¢ przedsiebiorstw do tego typu sektoréw powoduje wiele po-
dobnych zachowan, jakie mozna zauwazy¢ w procesach komercjalizacji. Za-
chowania takie potwierdzily takze przeprowadzone badania przedsigbiorstw
polskich i zagranicznych. Wynika z nich, Zze podobne czynniki decyduja
0 wyborze sposobu pozyskiwania B+R/technologii, przedsi¢biorstwa w proce-
sach komercjalizacji przeprowadzaja podobne analizy, kluczowe znaczenie
w procesie komercjalizacji maja dla nich klienci, podobne czynniki wptywaja na
wybor strategii komercjalizacji.

W przypadku badanych firm polskich i1 zagranicznych, jako czynniki wa-
runkujace sposob pozyskiwania wynikow B-+R/technologii przedsi¢cbiorstwa
wskazywaty na: che¢ ochrony wynalazkéw lub technologii, dostep do infrastruk-
tury 1 zasobow umozliwiajacych B+R, dostep do wykwalifikowanych pracowni-
kéw B+R, dostep do pomystow.

Wspolne dla przedsiebiorstw dziatajacych w zaréwno w sektorze ICT, jak
i w sektorze ochrony zdrowia analizy dotycza: mozliwosci sprzedazy i poten-
cjalnych zastosowan dla innowacji, rynku — w szczegolnosci obecnych i poten-
cjalnych konkurentow, obecnego stanu wiedzy, tendencji rozwojowych zwigza-
nych z innowacja, kosztow i optacalnosci wprowadzenia na rynek nowej techno-
logii, ryzyka i czynnikéw, ktére maja wplyw na jego poziom, mozliwosci
finansowych (obecnego i przysztego dostgpu do kapitahu).

Czynniki wplywajace na wybor strategii komercjalizacji, charakterystyczne
dla przedsigbiorstw dzialajacych w sektorach high-tech, to: wiedza, umiejgtnosci
i kompetencje kadry zarzadzajacej, dostgp do komplementarnych zasobow,
elastyczno$¢ przedsigbiorstwa, efektywnos¢ kosztowa, wymagania klientow.

Specyfika sektora

Istotny wptyw na ksztatt modelu procesu komercjalizacji ma takze specyfi-
ka sektora, w ktorym dziata przedsigbiorstwo. Roznice migdzy sektorami, ktore
podlegajg szybkim zmianom technologicznym maja zwigzek z istnieniem
pewnych wzorcéw czy schematdéw, wedhug ktérych technologie powstaja,
rozwijaja sie i upadaja. Wzorce te — ,trajektorie technologiczne” — okreslaja
dalsze mozliwos$ci rozwoju i doskonalenia technologii, ochrony przed nasladow-
nictwem, kumulowania wiedzy technicznej. Tworzg tzw. rezimy techniczne
rozne dla poszczegélnych sektorow gospodarki’. Rezimy te wplywaja na

2 E. Wojnicka i in., Perspektywy rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw wysokich tech-
nologii w Polsce do roku 2020, Wyd. PARP, Warszawa 2000, s. 7.
3 Tamze, s. 62.
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zachowania przedsigbiorstw, ich rutyne, strategie czy procesy poszukiwania
techniki, dajagc mozliwo$¢ projektantom, menedzerom i przedsigbiorcom pro-
gnozowanie $ciezki rozwoju technologii i wzrostu firmy.

Istnienie r6znic migdzy sektorami i zachowaniami przedsi¢biorstw w proce-
sach innowacyjnych opisywato wielu autorow. Na przyktad K. Pavitt w swojej
koncepcji wptywu specyficznych cech technicznych sektorow na dzialalnosé
innowacyjng firm o roznej skali podzielit przedsigbiorstwa na pi¢¢ kategorii:
zdominowane przez dostawcow, o duzej skali produkcji, o duzej skali informa-
cji, oparte na nauce oraz wyspecjalizowani dostawcy®. Kazda z kategorii firm
przyporzadkowat odmiennym sektorom i okreslit specyficzne zwigzki dziatalno-
$ci innowacyjnej firm z trajektoriami technologicznymi wystgpujacymi w tych
sektorach (zrodta i kierunki dziatalnosci innowacyjnej, kanatly transferu techno-
logii, stosowane przez firmy sposoby zapewnienia sobie korzys$ci z innowacji).
B. Dankbaar, analizujac przedsicbiorstwa dzialajace na rynku europejskim, takze
wskazuje na istnienie réznorodnosci zachowan i skali innowacyjnych firm
w sektorach’. Autor ten dodaje, ze sektory nie s3 w pelni homogeniczne, a specy-
ficzne sektorowe trajektorie technologiczne nie dziataja w sposob Scisle restryk-
cyjny, ograniczajacy mozliwe spektrum zachowac przedsiebiorstw. Z powyzszego
wynika, ze nawet w okre§lonym sektorze firmy moga r6znic si¢ od siebie.

W wyniku analizy przedsigbiorstw polskich i zagranicznych dziatajacych
w sektorach ochrony zdrowia i ICT (rozdzialy czwarty i piaty) zidentyfikowano
wiele roznic miedzy zachowaniami przedsi¢biorstw w procesie komercjalizacji
zwigzanych ze specyfika sektoréw (tab. 6.1). Roznice te mozna zauwazyc
w sposobie pozyskiwania B+R/technologii, w kluczowych obszarach decyzyj-
nych, takich jak ochrona wtasnosci intelektualnej, finansowanie procesu komer-
cjalizacji czy strategie komercjalizacji. Respondenci wskazywali rowniez na
specyficzne uwarunkowania wyboru modelu procesu komercjalizacji.

Roznice w modelach procesu komercjalizacji zwigzane ze specyfika sekto-
ra, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, mozna zauwazy¢ zarowno w przedsigbior-
stwach polskich, jak i zagranicznych. Mimo Ze sg zaliczane do tej samej grupy
high-tech, to sektory ochrony zdrowia i ICT rd6znig si¢ pod wzgledem: znaczenia
technologii, jakie s3 w nich tworzone; sily przetargowej dostawcow dobr i ustug;
struktury sektora; barier wejscia do sektora; charakteru i sity oddziatywania
odbiorcow; dostepnosci substytutow; wplywu otoczenia polityczno-prawnego;
wybieranych strategii komercjalizacji nowych technologii.

* K. Pavitt, Sectoral patterns of technological change: towards a taxonomy and theory, ,,Re-
search Policy” 1984, vol. 13.

> B. Dankbaar, Patterns of technology management in European firms: an overview, [w:]
B. Dankbaar (ed.) Technology Management and Public Policy in the European Union, Office of
Official Publications of the European Union, Oxford University Press, New York 1996, s. 28.
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Tabela 6.1. Poréwnanie zachowan przedsigbiorstw zagranicznych i polskich dziatajacych
w sektorach OZ i ICT w procesach komercjalizacji nowych technologii

Sektor | Kryteria poréwnai Przeds1§b1?rstwa Przedsu;b.lorstwa
polskie zagraniczne
1 2 3 4
Pozyskiwanie B+R/technologii
Gloéwne sposoby Gtoéwnie kupujg B+R Wriasne prace B+R lub je
pozyskiwania wspoltworzg z uczelniami
B+R/technologii i instytutami naukowo-
badawczymi, klientami
Charakter wspoltpracy | Wspdtpraca odbywa sig, jesli | Jesli wspolpracuja, to
przy tworzeniu zajdzie taka potrzeba, czgsto wspotpraca ma charakter
B+R/technologii nie ma na nig miejsca ciggty i dlugookresowy
Glowni partnerzy przy | Krajowe i zagraniczne uczelnie | Krajowe i zagraniczne
tworzeniu wyzsze 1 instytuty naukowo- uczelnie wyzsze i instytuty
badawcze naukowo-badawcze
Sektor Klienci Klienci
ochrony
zdrowia Inne przedsigbiorstwa w sek- | Inne przedsigbiorstwa

torze

Czynniki wptywajace
na wybor sposobu
pozyskiwania
B+R/technologii

Zdolnos¢ do samodzielnego
finansowania projektu

Latwosc¢ 1 klarownos$¢ wspot-
pracy, czas i jako$¢ innowacji
w wykonaniu innych podmio-
tow

Rodzaj, skala i koszty przed-
sigwziecia

Doswiadczenie w prowadze-
niu badan naukowych

Dostep do srodkow finanso-
wych na B+R

Finansowanie etapu
tworzenia
B+R/technologii

Srodki whasne

Kredyty bankowe (40%)

Srodki wlasne

W duzej mierze $rodki
publiczne krajowe i migdzy-
narodowe

Czgsciej niz w sektorze ICT
venture capital

Ochrona wlasnosci
intelektualnej

Malo patentuja

Ochrona wazniejsza niz dla
przedsigbiorstw z sektora ICT

Ochrona patentowa, ochrona

znakéw towarowych, znacznie

czgsciej zawsze chronig znaki
towarowe

Duze znaczenie ma mi¢dzy-
narodowa i krajowa ochrona
patentowa

Wigksze znaczenie niz w sek-
torze ICT ma ochrona
znakow towarowych
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Tab. 6.1. (cd.)

3

Wprowadzanie nowych technologii na rynek

Istotne analizy przed
wprowadzeniem na
rynek

Znacznie czesciej niz ICT
dokonujg analizy obecnych
i potencjalnych konkurentow

Duzo wigcej uwagi niz ICT
przywiazuja do przeprowa-
dzania analiz przed wyborem
strategii komercjalizacji,
analizuja uwarunkowania
prawne, warianty strategii

i modele biznesowe

Glowne strategie

Znacznie czgsciej sprzedaja

Zroznicowane strategie

komercjalizacji technologie w fazie badan i roz- | komercjalizacji

woju, czgséciej wspolpracuja

przy wprowadzaniu na rynek
Wspoétpraca przy Czgsciej niz w sektorze ICT: Przedsigbiorstwa dziatajace
urynkowieniu dostawcy, przedsigbiorstwa w tym samym w sektorze,

nalezace do tej samej grupy,
krajowe jednostki naukowo-
badawcze (prawie dwa razy
czgsciej), instytucje wsparcia
biznesowego

krajowe jednostki badawczo-
rozwojowe

Czynniki wewngtrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadza-

nia nowe;j technologii
na rynek

Dostep do odpowiednio wy-
kwalifikowanych pracownikow

Brak zaufania do partneréw

Posiadane zasoby i mozliwo-
$ci techniczne

Sukces dotychczasowego
modelu biznesowego

Czynniki zewngtrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadza-
nia nowej technologii
na rynek

Bariery wejscia do sektora

Struktura sektora i nasilenie
konkurencji

Mozliwos$ci wynikajace z ze-
wnetrznej sieci wspotpracy

Bariery wejscia do sektora

Struktura sektora i nasilenie
konkurencji

Zrodia finansowania

Srodki wlasne

Kredyty bankowe

Srodki publiczne krajowe

i migdzynarodowe, czesciej
niz w sektorze ICT wskazuja
na wspolprace z venture
capital

Pozyskiwanie B+R/technologii

Glowne sposoby
pozyskiwania
B+R/technologii

Kupuja

Znacznie czgsciej niz w sek-
torze ochrony zdrowia wyko-
rzystuja otwarte innowacje

Znacznie czgsciej niz w sek-
torze ochrony zdrowia wspol-
pracuja z kooperantami

Wspottworza nowe rozwia-
zania technologiczne
z klientami lub dostawcami
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1 2 3 4
Charakter wspolpracy | Duzo czgéciej wskazuja, ze Ciagly, ale niekoniecznie
wspolpraca nie ma miejsca dlugookresowy
Glowni partnerzy przy | Kooperanci Klienci
tworzeniu
Sektor Dostawcy Dostawcy
ICT

Krajowe uczelnie wyzsze
i instytuty badawcze

Czynniki wptywajace
na wybor sposobu
pozyskiwania
B+R/technologii

Wspolne cele biznesowe

Zakres posiadanych kompeten-
cji w zakresie technologii

Strategia firmy

Che¢ przyspieszenia wdroZenia

Optacalno$¢ inwestycji
i ryzyko z nig zwigzane

Wymagania klientow lub
kooperantow

Finansowanie etapu
tworzenia
B+R/technologii

Czesciej niz w sektorze
ochrony zdrowia korzystajg ze
srodkow wlasnych, venture
capital, anioldw biznesu

Czesto $rodki publiczne
krajowe

Ochrona wtasnosci
intelektualnej

Mniejsze znaczenie niz w
przypadku sektora ochrony
zdrowia, znacznie czg¢sciej
chronig wzory uzytkowe

Duze znaczenie przywiazuja
do ochrony praw autorskich
i czgsto chronig swoje znaki
towarowe, nie przyktadaja
uwagi do analiz zwigzanych
z ochrong wilasnosci intelek-
tualnej

Wprowadzenie nowych technologii na rynek

Istotne analizy przed
wprowadzeniem na
rynek

Nie przykladaja uwagi do
analiz zwigzanych z ochrong
wlasnosci intelektualnej

Gloéwne strategie

Znacznie czgs$ciej stosuja

Samodzielnie wprowadzaja

komercjalizacji model mieszany i sprzedaja je na rynek lub wspotpracuja
licencje przy komercjalizacji

Wspolpraca przy Czgsciej niz w sektorze Z klientami lub partnerami

urynkowieniu ochrony zdrowia biznesowymi (dostawcami)

Klienci, inne przedsigbiorstwa
dziatajace w tym samym
sektorze, firmy konsultingowe

Czynniki wewngetrzne
wplywajace na wybor
sposobu wprowadza-

nia nowe;j technologii
na rynek

Reputacja przedsi¢cbiorstwa

Wezeséniejsze doswiadczenia
w komercjalizacji

Znacznie czgsciej niz w
sektorze ochrony zdrowia
wplyw ma rozmiar przedsie-
biorstwa

Sukces dotychczasowego
modelu biznesowego

Koniecznos¢ tworzenia
nowych potrzeb klientow

Wezesniejsze doswiadczenia
w komercjalizacji
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Tab. 6.1. (cd.)
1 2 3 4
Wymagania dostawcow lub Dostep do nowej wiedzy
Czynniki zewngtrzne | innych partneréw biznesowych | i informacji
wplywajace na wybor
sposobu wprowadza- | Podatno$¢ na wplywy rynkow | Wymagania dostawcow
nia nowej technologii | azjatyckich i partnerow biznesowych
na rynek
Tempo zachodzacych zmian
technologicznych
Grozba pojawienia si¢
substytutow
Zrédta finansowania | Srodki wiasne przedsicbior- W duzej mierze $rodki
stwa publiczne krajowe i mi¢dzy-
narodowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Roéznice migdzy sektorami wptywaja na odmienne zachowania przedsig-
biorstw w procesie komercjalizacji. W ramach przeprowadzonych badan zauwa-
zono, ze zarowno przedsigbiorstwa zagraniczne, jak i polskie nalezace do
sektora ochrony zdrowia czeSciej niz firmy z sektora ICT prowadza wlasne
prace B+R, wspoélpracuja z krajowymi i zagranicznymi uczelniami oraz instytu-
tami naukowo-badawczymi, a takze klientami. Koszty B+R w sektorze ochrony
zdrowia sa bardzo wysokie, a czas stworzenia rozwigzan innowacyjnych znacz-
nie dluzszy niz w sektorze ICT. Przedsigbiorstwa wigcej uwagi przyktadaja do
formalnej ochrony wtasnosci intelektualnej i1 czg$ciej na etapie tworzenia
nowych rozwigzan korzystaja ze $srodkéw publicznych. Zaréwno dla przedsig-
biorstw polskich, jak i1 zagranicznych waznymi uwarunkowaniami wyboru
strategii komercjalizacji sg struktura sektora i nasilenie konkurencji, jak rowniez
wysokosc¢ barier wejscia.

W przypadku sektora ICT przedsigbiorstwa wykazuja rowniez kilka podo-
bienstw. Czgsciej niz przedsigbiorstwa z sektora ochrony zdrowia wspoétpracuja
z dostawcami i kooperantami w procesie tworzenia nowych technologii oraz
z klientami przy ich wprowadzaniu na rynek. Nie przywiazuja duzej wagi do
formalnej ochrony wiasnosci intelektualnej. Duzo wigksze znaczenie ma w ich
przypadku ochrona praw autorskich niz ochrona patentowa. Przy wprowadzaniu
na rynek nowych technologii istotne sa wczesniejsze doswiadczenia w komer-
cjalizacji, reputacja i wymagania dostawcow lub innych partnerow.

Specyfika kraju

Réznice migdzy zachowaniami przedsigbiorstw w procesie komercjalizacji
wynikaja nie tylko z przynalezno$ci do okreslonego sektora, ale takze z faktu, ze
funkcjonujg w okreslonych gospodarkach. Wplyw na to, w jaki sposob przedsig-
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biorstwa beda przeprowadza¢ procesy komercjalizacji technologii, ma takze
specyfika kraju, w jakim funkcjonuja. Gospodarka, narodowy system innowacji,
naklady na rozwoj nowych technologii, $wiadomos¢ spoteczna, kultura innowa-
cyjnosci i inne uwarunkowania moga mie¢ w tym przypadku duze znaczenie.
Uwarunkowania rozwoju proceséw innowacyjnych w przedsigbiorstwach w roz-
nych krajach sa odmienne. Inne warunki, wsparcie, kulture innowacji maja
przedsigbiorstwa w takich krajach, jak np. Stany Zjednoczone, Wielka Brytania,
Niemcy czy Dania. Réznice migdzy przedsigbiorstwami polskimi i zagranicznymi
wynikajg w duzej mierze z charakteru otoczenia, w jakim funkcjonuja te pierwsze.
Na ksztatt modeli procesu komercjalizacji polskich przedsicbiorstw majg wptyw,
z jednej strony, sity motoryczne pozytywnie oddziatujace na innowacyjne przed-
sicbiorstwa w Polsce, a z drugiej, bariery, ktore ograniczaja ich rozw6j’. W Polsce,
zar6wno na poziomie krajowym, jak i regionalnym, jest podejmowanych wiele
inicjatyw w celu stymulowania rozwoju innowacji i nowych technologii oraz ich
transferu z jednostek naukowo-badawczych do praktyki. Przedsigbiorstwa, ze
wzgledu na zaszto$ci historyczne i uwarunkowania kulturowe, napotykajg na
wiele ograniczen natury §wiadomosciowej i kompetencyjne;j.

Z poréwnania przedsigbiorstw polskich i zagranicznych dziatajacych w sek-
torze ochrony zdrowia wynika, ze juz na etapie koncepcji w procesie komercja-
lizacji stosujg one odmienne praktyki w zakresie pozyskiwania wynikéw badan
naukowych/technologii na potrzeby stworzenia innowacji technologiczne;.
Ponad polowa badanych przedsiebiorstw zagranicznych prowadzi wlasne prace
B+R. Natomiast w przypadku przedsiebiorstw polskich zadeklarowato taka
aktywno$¢ jedynie nieco powyzej 20% przedsigbiorstw. Za to dominujgcym
sposobem pozyskiwania B+R/technologii w polskich przedsi¢gbiorstwach jest ich
zakup od osob prywatnych, innych przedsi¢biorstw, uczelni wyzszych i instytu-
tow badawczych. Oznacza to, ze polskie przedsicbiorstwa z sektora ochrony
zdrowia tworzg bardzo mato nowych rozwigzan, ktéore w tym sektorze sa
podstawa wyrdzniania si¢ wsrdd konkurentow.

W przypadku sektora ICT rowniez zanotowano wiele réznic miedzy przed-
sigbiorstwami polskimi i zagranicznymi. Tutaj, na etapie pozyskiwania B+R/tech-
nologii na potrzeby procesu komercjalizacji, przedsi¢biorstwa polskie, podobnie
jak w sektorze ochrony zdrowia, gléwnie kupuja nowe rozwiazania technolo-
giczne, w nieznacznym stopniu tworzg nowe technologie oraz w niewielkim
stopniu wspotpracuja przy ich tworzeniu. Przedsigbiorstwa zagraniczne zacho-
wuja si¢ zupetnie inaczej — gldwnie wspottworza nowe rozwigzania technolo-
giczne. Tylko 16,7% polskich przedsigbiorstw zadeklarowato, ze wspotpracuje
w ramach tworzenia nowych technologii, natomiast w przypadku firm zagra-

% por. K.B. Matusiak, J. Gulinski (red.), Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy, PARP, Warszawa 2010.
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nicznych bylo to 78%. Sytuacja taka oznacza, ze polskie firmy z sektora ICT sg
uzaleznione od technologii tworzonych w innych krajach.

Kolejne roéznice miedzy zachowaniami przedsi¢biorstw polskich i zagra-
nicznych z sektora ochrony zdrowia mozna dostrzec w odpowiedziach respon-
dentow dotyczacych wspotpracy przy tworzeniu nowych technologii. Przedsig-
biorstwa zagraniczne znacznie czg$ciej niz polskie wspottworza te zasoby
z instytucjami badawczo-rozwojowymi, klientami i uczelniami wyzszymi. Przed-
sigbiorstwa zagraniczne i polskie roznig si¢ takze charakterem nawiazywanej
wspolpracy w zakresie tworzenia B+R/technologii. Przedsigbiorstwa polskie
podejmuja wspotprace w zasadzie tylko wtedy, gdy zaistnieje taka potrzeba,
z kolei firmy zagraniczne wskazywaty, ze wspotpraca w ich przypadku ma
charakter ciggly, w wielu przypadkach nastawiona jest na wspoldziatanie
w dhuzszym okresie. W sektorze ICT przedsigbiorstwa polskie rowniez w nie-
wielkim zakresie wspotpracuja w tworzeniu nowych technologii, a jesli juz do
tego dochodzi, to wspodtpraca odbywa si¢ tylko wtedy, gdy pojawia si¢ taka
potrzeba (47,9%).

Roéznice miedzy przedsiebiorstwami polskimi i zagranicznymi uczestnicza-
cymi w procesach komercjalizacji nowych technologii w sektorze ochrony
zdrowia mozna stwierdzi¢ w ich podejsciach do finansowania procesu komercja-
lizacji. Przedsigbiorstwa zagraniczne w znacznie wigkszym zakresie wykorzy-
stujg w tym celu $rodki publiczne krajowe 1 migdzynarodowe oraz wspotpracuja
z inwestorami wysokiego ryzyka. W polskich firmach w ponad 80% przypad-
kéw sg to $rodki wlasne, a w okoto 40% — kredyty bankowe. Taka struktura
finansowania jest niekorzystna z punktu widzenia mozliwosci uzyskiwania
warto$ci dodanej. W sektorze ICT przedsigbiorstwa polskie jeszcze bardziej sa
uzaleznione od $rodkoéw wlasnych, bo az 94% ankietowanych wskazywato na to
zrodlo finansowania we wstgpnych etapach procesu komercjalizacji (etap
koncepcji, etap rozwoju). W przypadku przedsigbiorstw polskich 20% w sekto-
rze ICT korzysta z kredytow bankowych, natomiast tylko 5% przedsigbiorstw
zagranicznych wskazato na t¢ forme¢ finansowania. Aktywniej niz firmy z sek-
tora ochrony zdrowia polskie podmioty ICT korzystajg ze srodkéw publicznych
i pomocy inwestorow wysokiego ryzyka. W poréwnaniu z przedsi¢biorstwami
zagranicznymi zakres wykorzystania tych §rodkow jest jednak znikomy.

Kolejnym obszarem decyzyjnym, w ktorym zauwazono roznice, byta
ochrona wilasnosci intelektualnej. Z badan wynika, ze przedsigbiorstwa zagra-
niczne dzialajace w sektorze ochrony zdrowia prowadza znacznie wigcej wilas-
nych prac B+R oraz intensywniej wspotpracuja w zakresie tworzenia nowych
technologii niz polskie firmy. Generujac wigce] nowych rozwigzan, czesciej
korzystajg takze z krajowej i migdzynarodowej ochrony patentowe;.

W przypadku strategii komercjalizacji nowych technologii rowniez zaob-
serwowano pewne roznice miedzy przedsiebiorstwami polskimi i zagranicznymi
dziatajacymi w sektorze ochrony zdrowia. Firmy zagraniczne rzadko sprzedaja
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nowe technologie w fazie B+R. W wickszosci przypadkéw samodzielnie wpro-
wadzaja je na rynek, wspotpracujg z partnerami lub stosuja model mieszany.
W przypadku przedsi¢biorstw polskich prawie 11% ankietowanych w tym
sektorze odpowiedziato, ze sprzedaje nowe technologie w fazie B+R. Sytuacja
taka nie jest korzystna dla polskich przedsiebiorstw.

W sektorze ochrony zdrowia przedsiebiorstwa polskie i zagraniczne wska-
zywaly na nieco odmienne czynniki wptywajace na wybor strategii komercjali-
zacji. W przypadku przedsigbiorstw zagranicznych, ktore w wigkszo$ci tworza
wlasne rozwigzania innowacyjne lub je wspottworza, do$¢ duze znaczenie miaty
posiadane zasoby i mozliwosci techniczne, sukces dotychczasowego modelu
biznesowego oraz mozliwosci wynikajace z zewnetrznej sieci wspolpracy.
W przypadku przedsiebiorstw polskich wskazywano natomiast na brak odpo-
wiednio wykwalifikowanych pracownikow, wlasnego zaplecza B+R oraz brak
zaufania do partneréw, co po raz kolejny wskazuje na istnienie barier kompe-
tencyjnych 1 kulturowych wsrdd polskich przedsiebiorstw uczestniczacych
w procesach komercjalizacji technologii.

W przypadku przedsigbiorstw dziatajacych w sektorze ICT najbardziej po-
pularnym sposobem wprowadzania na rynek nowych technologii jest samo-
dzielne urynkowienie. W firmach zagranicznych bardzo popularna jest rowniez
wspotpraca w tym zakresie z klientami i innymi partnerami biznesowymi. Firmy
polskie mniej, tak jak przy pozyskiwaniu B+R/technologii, sg zainteresowane ta
strategig. Czesciej niz przedsicbiorstwa zagraniczne deklaruja natomiast sprze-
daz licencji. W przypadku przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze ICT przed-
siebiorstwa deklarowaty podobne uwarunkowania wyboru strategii komercjali-
zacji. Nie zauwazono znaczacych réznic w odpowiedziach udzielanych przez
respondentow polskich i zagranicznych.

6.2. MODELE PROCESU KOMERCJALIZACJI NOWYCH TECHNOLOGII
W PRZEDSIEBIORSTWACH POLSKICH — WNIOSKI I PROPOZYCJE ROZWIA-
ZANIA PROBLEMOW

Z poréwnania przedsigbiorstw polskich i zagranicznych nasuwa si¢ kilka
wnioskow. Po pierwsze, polskie przedsiebiorstwa nie wykazujg duzej aktywno-
$ci w zakresie tworzenia nowych rozwigzan, wspotpracy z osrodkami nauko-
wymi, badawczymi i partnerami biznesowymi. Tworza one znacznie mniej
nowych rozwigzan niz przedsigbiorstwa zagraniczne. O wiele rzadziej niz
zagraniczne firmy wspoéltpracuja z uczelniami wyzszymi, instytutami naukowy-
mi, innymi przedsigbiorstwami w procesie tworzenia nowych technologii oraz
ich wprowadzania na rynek. Powodem takiego stanu rzeczy jest nieche¢ pol-
skich firm do podejmowania ryzyka i stosunkowo krotki okres (w poréwnaniu
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do wielu krajow europejskich) funkcjonowania gospodarki rynkowej w Polsce.
Od wspolpracy przy tworzeniu lub komercjalizacji nowych technologii odstra-
szajg rowniez nieuczciwe praktyki niektdrych przedsigbiorcéw, majgce miejsce
na przestrzeni ostatnich lat, lub brak odpowiednich kompetencji i wiedzy kadry
zarzadzajacej. Nieche¢¢ lub obawa przed wspotpraca sa barierami dla polskich
przedsigbiorstw w uzyskiwaniu waznych korzysci, jakie moga wynika¢ z ko-
operacji — uzyskiwania wartoSci dodanej w postaci efektu synergicznego,
krotszego czasu wprowadzania nowej technologii na rynek, uczenia si¢ i zdoby-
wania doswiadczenia.

Problem braku wspotpracy jest podkreslany przez wszystkich autorow ba-
dan nad procesami transferu technologii i wspotpracy przedsigbiorstw z jednost-
kami naukowymi. Jest to niewatpliwie problem $wiadomo$ciowy oraz problem
braku kultury innowacji w polskich firmach. Z prowadzonych w tym zakresie
badan i analiz najczesciej rekomendowanym rozwigzaniem tego problemu jest
budowa zaufania, wspotpracy i partnerstwa. W tym celu czgsto proponowanymi
dziataniami sg: tworzenie i prowadzenie ogdlnopolskich kampanii edukacyjnych
i promocyjnych, promocja inicjatyw proinnowacyjnych przez liderow opinii.
Kolejne dziatanie, jakie mozna tu zaproponowac, to zaoferowanie przedsigbior-
com szkolen prowadzonych przez wykwalifikowanych psychologéw, dotycza-
cych budowy zaufania i partnerstwa oraz przelamywania barier psychologicz-
nych. Sposobem na zblizenie i zach¢cenie do wspotpracy partneréw naukowych
i biznesowych moze by¢ réwniez propagowanie wspdlnych projektow bada-
wcezych.

Po drugie, w przypadku przedsigbiorstw polskich dziatajacych w sektorach
ochrony zdrowia i ICT dominujacym sposobem pozyskiwania B+R/technologii
na potrzeby tworzenia nowych rozwigzan oraz ich komercjalizacji jest ich
zakup, a nie samodzielne tworzenie lub wspottworzenie. Sytuacja taka jest
niekorzystna dla firm krajowych. Oprocz wad, jakie niesie za soba ta forma
pozyskiwania B+R/technologii (np. optaty licencyjne, konieczno$¢ konsultacji
przy wdrozeniu itp.), polskie przedsigbiorstwa traca wiele mozliwosci wynikaja-
cych z posiadania wilasnych, stworzonych przez siebie tego typu zasobow
strategicznych. Posiadanie takich zasobow daje szanse na bycie pierwszym na
rynku, wypetnienie pojawiajacej si¢ niszy rynkowej, pobieranie optat licencyj-
nych czy tworzenie kolejnych rozwigzan dzigki posiadanej wiedzy i doswiad-
czeniu. Tworzenie nowych, oryginalnych witasnych rozwiazan mogtoby znacz-
nie ulatwi¢ nie tylko podnoszenie konkurencyjnosci na rynku krajowym, ale
rowniez otwiera¢ polskim firmom nowe mozliwos$ci funkcjonowania na rynkach
zagranicznych.

Od wielu lat jest promowana w Polsce innowacyjno$¢, organizuje si¢ wiele
konkurséw na najbardziej innowacyjny produkt czy technologi¢. Duzo srodkow
finansowych przeznacza si¢ na wspieranie przedsigbiorstw w tym zakresie. Jak
jednak pokazuja badania, mimo wielu staran polskie przedsigbiorstwa nie
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zmieniajg si¢ tak szybko, jak mozna by sobie zyczy¢. Jak wiadomo, tworzenie
nowych technologii wymaga, zwlaszcza w sektorze ochrony zdrowia, duzych
wydatkéw na B+R, w odniesieniu do ktérych nie ma pewnosci, ze si¢ zwroca.
Rozwigzaniem mogloby by¢ stworzenie systemu dofinansowania przedsig-
biorstw, ktore chciatyby taka dziatalnos¢ prowadzi¢. Z drugiej strony, opisywa-
ny w rozdziale drugim paradygmat otwartych innowacji, jaki towarzyszy
przedsigbiorstwom od lat 90. ub. wieku, sugeruje, ze lepszym, tanszym i sku-
teczniejszym rozwigzaniem jest wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami.

Po trzecie, polskie przedsi¢biorstwa uczestniczace w procesach komercjali-
zacji nowych technologii znacznie cz¢sciej niz analizowane firmy zagraniczne
ograniczajg swoja dziatalnos¢ do rynku regionalnego lub krajowego. W przy-
padku wielu przedsigbiorstw sytuacja taka czgsto wynika z braku znajomo$ci
jezykéw obcych’, nieznajomosci rynkéw zagranicznych, braku kapitalu na
rozw6j 1 ochron¢ wiasnosci intelektualnej. Dotyczy to nawet tych przedsig-
biorstw, ktore posiadajg wlasne innowacje technologiczne i moglyby z powo-
dzeniem zaistnie¢ na rynkach zagranicznych lub znalez¢ tam partneréw bizne-
sowych. Polskie przedsigbiorstwa traca w ten sposob wiele mozliwosci, jakie
wynikaja z ekspansji na nowe rynki.

W Polsce od kilku lat podejmuje si¢ wiele przedsiewzie¢ majacych na celu
stworzenie dodatkowych mozliwosci finansowania innowacyjnych przedsie-
biorstw (np. Kredyt Technologiczny), finansowania ochrony wlasnosci intelek-
tualnej (np. Patent Plus). W ramach szkolen dofinansowanych ze $rodkow
unijnych (np. Kapital Ludzki) mali i $§redni przedsiebiorcy maja réwniez okazje
podnosi¢ swoje kompetencje przydatne w zarzadzaniu wtasnymi firmami. Obok
tego typu dziatan duze znaczenie moze mie¢ rozpowszechnianie informacji
o rynkach zagranicznych, potrzebach technologicznych przedsi¢biorstw na nich
dziatajacych, mozliwosciach minimalizowania ryzyka przy wchodzeniu na te
rynki. Dziatania takie obecnie podejmujg izby handlowe. Informacje sg udostep-
niane zainteresowanym podmiotom gospodarczym. Nie sg jednak powszechnie
dostepne dla tych przedsiebiorcow, ktorzy nie brali dotychczas pod uwage
ekspansji zagranicznej ze wzgledu na brak $wiadomosci co do korzysci
1 mozliwosci, jakie przed nimi moga si¢ pojawi¢. Dlatego tez warto zauwazy¢,
ze budowanie takiej $wiadomosci wsrod malych i1 $rednich przedsigbiorcow
w przyszto$ci moze zaowocowaé wymiernymi korzys$ciami.

Po czwarte, polskie przedsiebiorstwa posiadaja struktury finansowania pro-
cesu komercjalizacji nieprzynoszace wartosci dodanej. Z dokonanych poréwnan
wynika, ze podmioty krajowe chetniej niz przedsigbiorstwa zagraniczne korzy-

7 Bariere jezykowa jako powod braku checi wspélpracy z partnerami zagranicznymi podkre-
$laja rowniez wyniki badan prowadzonych w ramach projektu ,,Integration of Security Technology
Supply Chains and Identification of Weaknesses and Untapped Potential” realizowanego w latach
2010-2012 w ramach FP7-CSA-SA, Theme 10 Security, grant agrement 242417.
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stajg z kredytow bankowych w procesie komercjalizacji nowych technologii.
Jest to zrodto finansowania rzadko stosowane przez przedsigbiorstwa zagranicz-
ne, ze wzgledu na jego znikomg warto$¢ dodang. Niemniej, w warunkach
polskich, ze wzgledu na bariery $wiadomos$ciowo-kulturowe i obawg przed
utrata autonomii i elastyczno$ci, jest to najczesciej, po $rodkach wiasnych,
wybierane przez mate i §rednie przedsigbiorstwa zrodto finansowania.

Tak jak w przypadku wspotpracy, rowniez od wielu lat sa promowane alter-
natywne zrodla finansowania komercjalizacji nowych, innowacyjnych rozwig-
zan. Tworzone sg specjalne programy i fundusze majace na celu wsparcie
przedsigbiorcow. Korzysta¢ mogg z nich jednak ci, ktorzy stworzyli innowacje
lub nowe technologie. Jak juz wczeéniej stwierdzono, przedsigbiorstw takich nie
ma zbyt wiele. Dlatego tez nalezy zarekomendowa¢ podejmowanie dziatan
majacych na celu zmiang §wiadomosci przedsigbiorcow w zakresie wspotpracy,
np. z inwestorami wysokiego ryzyka, jakimi sg firmy typu venture capital lub
inwestorzy typu aniotowie biznesu. Pomocne moze by¢ tu rozpowszechnianie
dobrych praktyk polskich przedsigbiorstw w tym zakresie (publikacje case
studies, programy telewizyjne, organizacja spotkan z przedsiebiorcami, tworze-
nie portali wymiany informacji itp.). Nalezy jednak podkresli¢, ze dopoki
przedsigbiorstwa nie zaczng tworzy¢ nowych rozwigzan, dopoty inwestorzy nie
beda zainteresowani wspotpraca.

Polskie przedsigbiorstwa rzadziej niz zagraniczne korzystajga z mi¢dzynaro-
dowych srodkéw publicznych. Wynika to z braku umiejetnosci przygotowania
projektu lub oceny ryzyka. Niejednokrotnie w gre wchodza takze umiejetnosci
jezykowe, ktore stanowia barier¢ w przygotowaniu projektu. W duzej czesci
projektow finansowanych ze $rodkéw migdzynarodowych jest wymagane
utworzenie konsorcjum kilku organizacji. Polskie przedsicbiorstwa sg niechetne
do wspdlpracy, wigc trudniej jest im pozyskaé srodki finansowe z tego zrddta.
Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ wspdlpraca w ramach projektow
badawczych z uczelniami i instytutami naukowymi, ktore posiadajg umiejetnosci
przygotowywania wnioskow o dofinansowanie projektow, sie¢ kontaktow
zagranicznych i mogtyby dzieli¢ ryzyko.

Po piate, polskie przedsicbiorstwa nie tworza nowych rozwigzan technolo-
gicznych, wiec nie majg czego chronié, jesli jednak to robig to ochrona wtasno-
$ci intelektualnej jest dokonywana w ograniczonym zakresie. Nowe technologie
lub produkty stworzone na ich bazie stanowia podstawe wyrdzniania si¢ firm
wsrod konkurentow. Ich ochrona moze przynies¢ olbrzymie korzysci, o czym
mogg $wiadczy¢ przypadki patentéw na leki czy szczepionki. Z badan wynika,
ze przedsigbiorstwa zagraniczne dziatajagce w sektorze ochrony zdrowia pro-
wadzg znacznie wigcej wlasnych prac B+R oraz intensywniej wspotpracuja
w zakresie tworzenia nowych technologii niz polskie firmy. Generujac wigcej
nowych rozwigzan, czesciej korzystaja takze z krajowej i miedzynarodowe;j
ochrony patentowej. Polskie firmy znacznie rzadziej niz zagraniczne chronia
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swoja wlasnos¢ intelektualng za pomoca krajowej i migdzynarodowej ochrony
patentowej 1 ochrony znakéw towarowych. Brak ochrony zwigksza ryzyko
dziatalnosci polskich przedsigbiorstw i czegsto ogranicza ich ekspansje¢ na rynki
migdzynarodowe.

W sektorze ICT zaréwno w przypadku firm polskich, jak i zagranicznych
ochrona formalna ma duzo mniejsze znaczenie niz w przypadku firm z sektora
ochrony zdrowia. W obydwu sektorach cze¢sciej jest stosowana ochrona niefor-
malna w postaci zachowania tajemnic handlowych i zachowania tajemnic firmy
przez pracownikow.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w przypadku ochrony wiasnosci inte-
lektualnej nie w kazdym sektorze musi ona wptywac na tworzenie i odbieranie
warto$ci z innowacji. Sktonnos¢ do siggania po ochrone formalng rézni sie
w zaleznosci od sektora. Te roznice stopnia ochrony nie oddziatujg jednak na ich
wskazniki innowacyjnosci ani rentownosci®. Zréznicowanie pod wzgledem
innowacyjnosci oraz wynikow firm w obrebie tego samego sektora i o podob-
nych systemach ochrony wlasnosci intelektualnej zdaje si¢ wskazywac na to, ze
nie bez znaczenia sg rowniez cechy poszczeg6élnych firm. W sektorze ICT na
roznice w zakresie innowacyjnosci i wzrostu przychodow wplywaja réznice pod
wzgledem powiazan zewne¢trznych z dostawcami, klientami, konsultantami
i innymi partnerami’.

W rzeczywisto$ci przywiazywanie zbyt duzej wagi do ochrony wilasnosci
intelektualnej moze prowadzi¢ do ograniczenia korzysci z innowacji. Firmy
powinny dazy¢ do wywazenia proporcji miedzy checig ochrony swojej wiedzy
a potrzeba dzielenia si¢ niektorymi jej aspektami na potrzeby promocji innowa-
cji. Jest to szczegélnie wazne przy systematycznej innowacyjnosci, ktorej
jednym z warunkow sukcesu sg powigzania zewngtrzne oraz komplementarne
produkty (ushugi), lub tam, gdzie takie efekty sieci powigzan juz wystepuja.

Nie ulega watpliwosci, ze ochrona wtasno$ci intelektualnej powinna by¢
obecna w polskich firmach w mniejszym lub wigkszym zakresie, chociazby ze
wzgledu na utrzymanie lub zdobywanie pozycji konkurencyjnej. Trudno jednak
sugerowac¢ ogolne rekomendacje, biorac pod uwage fakt istnienia bardzo roz-
nych potrzeb przedsi¢gbiorstw w tym zakresie. Przedsigbiorstwa znajdujace si¢
na odmiennych etapach rozwoju moga by¢ bardziej lub mniej zainteresowane
formalng ochrong swoich zasobow intelektualnych. W przypadku polskich
przedsigbiorstw mate zainteresowanie ochrong formalng moze wynika¢ z malej
aktywno$ci w zakresie tworzenia nowych rozwigzan. Jedyne co mozna by
zasugerowa¢ w takiej sytuacji jest budowanie $wiadomosci co do dostgpnych

8 M. Pianta, A. Vaona, Innovation and productivity in European industries, ,,Economics of
Innovation and New Technology” 2007, vol. 16 (7), s. 485-499.

® M.A. Mansury, I. H. Love, Innovation, productivity and growth in US business services:
a firm-level analysis, ,,Technovation” 2008, no. 28, s. 52-62.
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metod, narzedzi i procedur ochrony wilasnosci intelektualnej oraz skutkow braku
jej zabezpieczenia.

Po szdste, polskie przedsigbiorstwa znacznie czgsciej sprzedajg nowe tech-
nologie jeszcze przed ich opatentowaniem w fazie B+R. Sprzedaz nowych
technologii w takiej fazie $wiadczy o luce $wiadomosciowo-kulturowej lub
braku odpowiednich kompetencji polskich przedsiebiorstw. Moze to oznaczaé
brak $wiadomosci korzysci, jakie mogg wynika¢ z ochrony wiasnosci intelektu-
alnej lub braku dostepu do kapitatu i funduszy na ochrone. Moze $wiadczy¢
o braku gotowosci lub motywacji do podejmowania ryzyka zwigzanego
z komercjalizacja nowych technologii, a takze stabego poziomu kompetencji
polskich menedzeréw w zakresie komercjalizacji nowych technologii. Sprzedaz
nowych technologii w fazie B+R $wiadczy takze o braku odpowiednich zaso-
bow niezbednych do komercjalizacji. Rozwigzaniem tego problemu moze by¢
wspolpraca przedsiebiorcoOw z centrami transferu technologii, centrami innowa-
cji i podobnymi jednostkami wspierajacymi procesy transferu technologii i ko-
mercjalizacji oraz korzystanie ze specjalistycznych szkolen oferowanych przez
te jednostki.

6.3. PROPOZYCIJE DLA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Z poréwnania modeli (zachowan przedsigbiorstw) procesu komercjalizacji
przedsigbiorstw polskich i zagranicznych oraz zaprezentowanych wnioskow
wylania si¢ obraz polskich firm, ktére nie sg innowacyjne, nie podejmujg wielu
dziatan, aby to zmieni¢, sg bardzo zamkni¢te na nowa wiedze i uczenie si¢ od
innych. Nie tworza albo niewiele tworza nowych rozwigzan technologicznych,
nie wspolpracujg w celu tworzenia nowych rozwiazan, a jesli tak, to wspolpraca
ma charakter ad hoc. Krajowe przedsigbiorstwa nie maja czego chroni¢, wigc
rzadko stosuja ochrong formalng. Mimo ograniczonego dostepu do kapitatu
w niewielkim stopniu wykorzystuja s$rodki publiczne, natomiast w duzym
stopniu opieraja swoje finansowanie na $rodkach wiasnych i kredytach banko-
wych, ktore nie przynosza wartosci dodanej w procesie komercjalizacji. Co
wigcej, polskie firmy, jesli posiadaja nowe technologie, to glownie samodzielnie
wprowadzaja je na rynek z powodu braku zaufania do potencjalnych partnerow
biznesowych. Tylko nieco potowa przedsigbiorstw wspolpracuje z klientami.
Wiele polskich firm nie zna narzedzi, ktéore moga pomoéc w usprawnianiu firmy,
np. takich jak benchmarking. W niewielkim stopniu analizuja zachowania
innych przedsigbiorstw, sposoby pozyskiwania nowej wiedzy, procedury
zarzadzania, struktur organizacyjnych, modele biznesowe, sposoby finansowania
procesu komercjalizacji, zasady wspotpracy z partnerami. Brak wiedzy na temat
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rozwigzan stosowanych w innych firmach utrudnia im nie tylko podnoszenie
innowacyjnosci i konkurencyjnosci, ale takze ich ekspansje¢ na rynki zagraniczne.

Zte praktyki stosowane przez polskie firmy wynikaja nie tylko z barier
o charakterze systemowym, strukturalnym i kulturowym, na ktore przedsi¢bior-
stwa nie majg wptywu. Wynikaja one rowniez z braku §wiadomosci korzysci,
jakie mozna odnosi¢ z innowacji i checi bycia innowacyjnym oraz braku odpo-
wiednich kompetencji. Pojawia si¢ wiec pytanie, co moze zmieni¢ ten stan
rzeczy i w jaki sposob polskie przedsigbiorstwa powinny rozpoczaé stymulacje
rozwoju nowych technologii, tworzy¢ bardziej wartosciowe i skuteczne modele
procesu ich komercjalizacji oraz podnosi¢ swoja innowacyjnosc.

Najwazniejszg rzecza, od ktérej nalezy zaczaé, to zmiana $wiadomosci
1 rozpoczecie myslenia w kategoriach firmy innowacyjnej. Aby mogta nastgpi¢
zmiana swiadomos$ci menedzerow i wiascicieli tych firm, istotne jest poznanie
dobrych praktyk przedsiebiorstw innowacyjnych dziatajacych na $wiecie i proba
adaptowania ich do polskich warunkow.

Badania pokazuja, ze jedynie okoto 12% przedsigbiorstw skutecznie zarza-
dza innowacjami, a jeszcze mniej, bo polowa z nich, czyni to skutecznie'.
Przedsi¢biorstwa polskie nie stoja wigc przed prostym zadaniem. Pod ich
adresem mozna sformutowaé dtugg list¢ postulatow. Chodzi o to, ze firmy,
zwlaszcza mate i §rednie, powinny:

e Wykazywa¢ wolg bycia innowacyjnym, wiaczy¢ mys$lenie o innowa-
cjach w swoja strategi¢ dzialania, komunikowac t¢ wizj¢ swoim pracownikom.
Wymagaé to bedzie wsparcia kierownictwa firmy dla trudnych decyzji lub
nowych, radykalnych kierunkéw proponowanych przez pracownikéw, odwagi
oraz odciccia si¢ od standardowego myslenia i przesztosci.

e Zadba¢ o to, aby w przedsigbiorstwie znajdowaly si¢ wazne osoby sty-
mulujace i wspierajace innowacje. Chodzi o osoby zajmujace si¢ technolo-
gig/innowacja, przedstawiajace wizj¢ innym pracownikom i kierownictwu (tzw.
gate keepers) oraz osoby zachgcajace do podejmowania ryzyka (tzw. championi
innowacji).

e Klas¢ nacisk na wewngtrzng przedsigbiorczos¢ oraz efektywne dzialania
zespotowe. Wazne jest to, zeby przywiazywa¢ duzo uwagi do zespalania roz-
nych punktéw widzenia i powotywania zespotéw ad hoc, przekracza¢ w wigk-
szym stopniu granice w firmie i migdzy organizacjami (praca zdalna i w rozpro-
szonych zespotach).

e Planowaé rozwdj zawodowy, utatwia¢ i stwarza¢ wicksze mozliwosci
pracownikom, poszerza¢ ich horyzonty poprzez szkolenia oraz delegowanie
obowigzkow.

193, Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, Wolter Kluwers, Warszawa 2011, s. 15.
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e Utrzymywac intensywng komunikacje, tworzy¢ nowe kanaly przeptywu
niekonwencjonalnych pomystow, komorki, ktore beda odbiera¢ nieoficjalne
sygnaty o potencjalnych nowych rozwigzaniach.

e Utrzymywa¢ wysoki stopien zaangazowania w innowacj¢. Tworzy¢
programy wewnetrzne, ktore umozliwiaja wyszukiwanie i wychwytywanie
nowych pomystow w firmie oraz skanalizujg energi¢ i zapat w ich urzeczywist-
nianiu.

e  Wspdlpracowaé i utrzymywaé rozlegte kontakty z innymi podmiotami
na rynku. Wychodzi¢ poza istniejace, skuteczne sieci powigzan w celu otwiera-
nia nowych mozliwos$ci (otwarte innowacje).

e Tworzy¢ klimat kreatywnosci i kultur¢ innowacyjnosci. Rozwija¢ we-
wnetrzng przedsigbiorczo$¢, by pracownicy realizowali si¢ bez konieczno$ci
szukania lepszych szans gdzie indzie;.

e Zwigkszy¢ zatrudnienie wysoko kwalifikowanych pracownikéw nauko-
wo-technicznych.

e Bardziej aktywnie poszukiwaé srodkow finansowych na badania i roz-
woj, zarowno ze zrodet publicznych, jak i prywatnych.

e Przywiazywac szczegolng uwage do faz koncepcji i rozwoju w procesie
komercjalizacji. Zawsze dokltadnie analizowa¢ potencjal komercyjny nowych
technologii. Zbiera¢ informacje, przeprowadza¢ analizy i przygotowywac plan
komercjalizacji.

e Analizowa¢ tancuchy wartosci wlasny i innych partneréw. Analizowaé
zagrozenia i okresla¢ na biezaco pozadany zakres ochrony wtasno$ci intelektu-
alnej.

o Utrzymywa¢ status przedsigbiorstwa uczacego si¢. Ktas¢ wigkszy nacisk
na praktyczng nauk¢ oraz zdobywanie doswiadczen zgodnie z dewiza: ,,czeste
niepowodzenia — szybka nauka”. Wychodzenie ze szkoleniami poza samg firme
i objecie nimi sieci powigzan.

Generalnie biorac, przedsigbiorstwa powinny nauczy¢ si¢ umiejetnie zarza-
dza¢ innowacjami. Zauwazy¢ nalezy przy tym, ze problematyka ta zazgbia sie
z jednej strony z zarzadzaniem tzw. warto$ciami niematerialnymi i prawnymi,
a z drugiej — z ochrong praw wtasnosci intelektualne;.

Podsumowujac rozdziat szdsty, nalezy podkresli¢, ze zostaly zrealizowane
w nim dwa ostatnie cele szczegdlowe zaplanowane we wstepie niniejszego
opracowania. Dokonano kompleksowej analizy porownawczej zachowan przed-
sigbiorstw polskich i zagranicznych dziatajacych w sektorach ochrony zdrowia
i ICT w procesie komercjalizacji nowych technologii oraz zidentyfikowano
réznice 1 podobienstwa w modelach proceséw komercjalizacji przedsigbiorstw
polskich i zagranicznych. Przeprowadzone pordwnania stanowity podstawe do
zaprezentowanych generalnych wnioskow oraz rekomendacji dla polskich
przedsigbiorstw.



PODSUMOWANIE

Celem gléwnym rozprawy bylo opracowanie opisowych modeli procesu
komercjalizacji nowych technologii na podstawie doswiadczen przedsigbiorstw
dziatajacych w sektorach technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT)
i ochrony zdrowia. Zaprezentowane wyniki badan wlasnych pozwolity na roz-
poznanie etapéw przebiegu procesu komercjalizacji oraz obszarow, w ktorych
moze powstawaé warto$¢ dodana. Umozliwity roéwniez opracowanie ogdlnego
modelu procesu komercjalizacji nowych technologii, identyfikacj¢ uwarunko-
wan jego wyboru oraz kluczowych obszarow decyzyjnych, ktore okreslaja
ksztalt tego modelu.

Ogolny model procesu komercjalizacji obejmuje trzy etapy, w ktorych war-
tos¢ dodana jest generowana przez takie dziatania jak: prowadzenie oceny
potencjalu komercyjnego, odpowiedni dobdr sposobu ochrony wilasnosci
intelektualnej i wybdr zrodet finansowania oraz odpowiednie dostosowanie
strategii komercjalizacji do istniejagcych uwarunkowan. Model ten zostat podda-
ny weryfikacji i postuzyt jako punkt wyjscia do badan empirycznych, ktore byty
prowadzone w dwoch przekrojach.

Pierwsza plaszczyzne analityczna stanowity sektory, w ktorych funkcjonuja
przedsigbiorstwa komercjalizujace nowe technologie. Analizy przeprowadzone
w przekroju sektorowym pozwolity na weryfikacje hipotez badawczych przyje-
tych we wstepie. Z sektorow podlegajacych szybkim zmianom technologicznym
wybrano dwa — sektor ICT i sektor ochrony zdrowia, ze wzgledu na duza
intensywnos$¢ toczacych si¢ w nich proceséw komercjalizacji oraz duzy poten-
cjat rozwojowy.

Przeprowadzone analizy przedsi¢biorstw dziatajacych w tych sektorach po-
twierdzily hipoteze nr 1: ,,Specyfika sektora, w ktéorym funkcjonuje przedsig-
biorstwo, wptywa na ksztalt przyjmowanego przez nie modelu procesu komer-
cjalizacji”, postawiong przed rozpoczgciem badan. Zarowno w przypadku ana-
lizowanych przedsiebiorstw polskich, jak i zagranicznych, wykazano, ze istnieja
roznice miedzy wybranymi sektorami, mimo ze obydwa sa zaliczane do grupy
high-tech 1 maja podobna charakterystyke. Sektor ochrony zdrowia, w poréwna-
niu z ICT, cechuja wyzsze bariery wejscia do sektora, wigksza intensywnos¢
kosztownych prac badawczo-rozwojowych, ktore wymagaja czasu i wykwalifi-
kowanej kadry B+R, skrupulatnych analiz i wielokrotnie powtarzanego testowa-
nia technologii lub innowacji. Istnieje wiele istotnych uwarunkowan prawnych,
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ktore reguluja dziatalno$é tego sektora, a tym samym ograniczajg mozliwosci
swobodnego dziatania przedsi¢biorstw. Duzy wplyw na podejmowane przez
menedzeréw decyzje ma struktura sektora. Specyfika sektora ochrony zdrowia,
powoduje, ze pewne elementy modeli proceséw komercjalizacji stosowanych
przez przedsiebiorstwa roéznig si¢ od tych z sektora ICT. Przeprowadzone
badania przedsigbiorstw polskich i zagranicznych potwierdzity, ze firmy dziata-
jace w sektorze ochrony zdrowia cze$ciej stosuja ochrone patentowa, wazniejsza
jest dla nich ochrona znakéw towarowych, wigcej uwagi przyktadaja do prowa-
dzonych analiz. W poréwnaniu z przedsigbiorstwami z sektora ICT, ich dziata-
nia gldwnie skupiajg si¢ na analizie zachowan konkurentow, w przypadku tych
drugich natomiast przede wszystkim na analizie ryzyka. Czesciej korzystaja
z funduszy i1 grantow w procesie tworzenia nowych technologii oraz chgtniej
wspolpracuja z partnerami w tym zakresie. Podejmowana wspolpraca w sektorze
ochrony zdrowia w duzej mierze ma charakter dtugookresowy, co nie jest tak
popularne w sektorze ICT. Specyfika obydwu sektoréw warunkuje réwniez
strategie komercjalizacji. W przypadku sektora ochrony zdrowia duzy wptyw
maja w tym przypadku chociazby mozliwosci techniczne przedsigbiorstw,
natomiast w przypadku sektora ICT tempo zachodzacych w sektorze zmian,
wymagania dostawcow 1 partnerow oraz konieczno$¢ tworzenia nowych potrzeb
klientow.

Analizy prowadzone w ramach tej pracy, oprocz podziatu uwzgledniajacego
przynalezno$¢ przedsiebiorstw do dwoch sektoréw, dokonywane byly rowniez
w przekroju przedsiebiorstwa polskie — przedsigbiorstwa zagraniczne. Taka
plaszczyzna analityczna umozliwita weryfikacje kolejnych hipotez badawczych.

Zaréwno studia teoretyczne, jak i badania empiryczne, przeprowadzone
w takim ujgciu pozwolily na weryfikacje hipotezy nr 2: ,Najwazniejszymi
uwarunkowaniami wyboru modelu procesu komercjalizacji przedsiebiorstw
dziatajacych w sektorach podlegajacych szybkim zmianom technologicznym s3:
wymagania klientow, potencjal wewnetrzny przedsigbiorstwa oraz dostep do
wiedzy i niezbednych zasobéw”. Mimo ze specyfika sektorow ksztattuje modele
procesow komercjalizacji, to istnieja pewne uniwersalne dla grupy sektorow
high-tech czynniki wplywajace na wybor modelu tego procesu. Przedstawiony
w rozdziale drugim przeglad uwarunkowan wyboru modelu procesu komercjali-
zacji potwierdzil istotne znaczenie wymienionych czynnikow. Znaczenie
dostepu do zasobow i kluczowych kompetencji (w tym wiedzy), potrzeb i ocze-
kiwan klientow oraz potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa podkreslato
wielu przytaczanych w rozdziatach pierwszym i drugim autorow. Bez wzgledu
na to, czy przedsicbiorstwo dziata w takim czy innym sektorze high-tech, to i tak
sg to podstawowe czynniki wptywajace na jego ksztalt. Duze znaczenie tych
uwarunkowan potwierdzily rowniez badania empiryczne prowadzone na pro-
bach przedsiebiorstw polskich i zagranicznych, ktérych wyniki zostaty zaprezen-
towane w rozdzialach czwartym i pigtym. Przedsigbiorstwa polskie i zagranicz-
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ne dzialajace zarowno w sektorze ochrony zdrowia, jak i w sektorze ICT,
wskazywaty na duze znaczenie wymagan klientdw, potencjalu wewnetrznego
oraz zasobow materialnych i niematerialnych w ksztaltowaniu modelu procesu
komercjalizacji. Oznacza to, ze te wlasnie uwarunkowania sg istotne dla wigk-
szosci przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach high-tech i komercjalizujacych
w nich nowe technologie. Wptywaja na decyzje podejmowane przez menedze-
row 1 wybierane strategie komercjalizacji.

Podnoszenie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw jest jed-
nym z podstawowych priorytetdéw Unii Europejskiej i panstw do niej naleza-
cych. Silne tendencje do stymulowania rozwoju nowych technologii i innowacji
wykazuja rowniez inne kraje na $wiecie, majace lub budujace silng pozycje
ekonomiczna (Stany Zjednoczone, Japonia, Chiny, Korea Poludniowa). Mimo
wielu dziatan podejmowanych przez Uni¢ Europejska w celu stymulowania
nowych rozwigzan technologicznych i innowacyjnych, panstwa do niej nalezace
nie sg liderami w tworzeniu nowych technologii i innowacji. Technologie lub
innowacje sg czesciej kupowane przez przedsigbiorstwa niz przez nie tworzone.
Szczegolnie silng tendencje w tym zakresie wykazuja przedsiebiorstwa z krajow
Europy Centralnej i Wschodniej. Studia teoretyczne, a w ich ramach analizy
danych Swiatowej Organizacji Wiasnosci Intelektualnej i Europejskiego Biura
Patentowego zaprezentowane w rozdziale drugim, wskazywaly, ze hipoteze nr 3:
,Dla wigkszo$ci polskich przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach podlegaja-
cych szybkim zmianom technologicznym dominujacym sposobem pozyskiwania
wynikéw B+R/technologii na potrzeby procesu komercjalizacji jest ich zakup.
Sytuacja taka jest niekorzystna z punktu widzenia podnoszenia konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstw i mozliwos$ci uzyskiwania przez nie przewagi wynikajacej
z wprowadzania na rynek nowej technologii” mozna uzna¢ za prawdziwa.

Studia empiryczne przeprowadzone na probach przedsigbiorstw polskich
i zagranicznych pokazaty jednak, ze istnieja pewne réznice miedzy tendencjami,
jakie wykazuja te dwie grupy podmiotow. Analiza polskich przedsiebiorstw
pozwolita na pozytywna weryfikacje powyzszej hipotezy. Dla przedsiebiorstw
polskich rzeczywiscie najbardziej popularnym sposobem pozyskiwania B+R/
technologii na potrzeby procesu komercjalizacji jest ich zakup. Inne wyniki
uzyskano w wyniku analizy badanych przedsigbiorstw zagranicznych. Te znacznie
czesciej prowadza wiasne prace B+R — tworza (okoto 65% i 45% wskazan
odpowiednio w sektorach ochrony zdrowia i ICT) lub wspottworza nowe
rozwigzania na potrzeby procesu komercjalizacji (okoto 78% wskazan w oby-
dwu sektorach). Posiadanie wlasnych rozwigzan technologicznych utatwia im
konkurowanie nie tylko na rynkach krajowych, ale, jak deklarowaty przedsig-
biorstwa zagraniczne, rowniez wchodzenie na rynek migdzynarodowy.

Uzyskane w ramach prowadzonych badan empirycznych wyniki pozwolity
roOwniez na potwierdzenie hipotezy nr 4: ,,Mimo ze wspoélpraca przedsiebiorstw
w procesie komercjalizacji moze stanowic¢ zrodlo warto$ci dodanej, to polskie
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przedsigbiorstwa rzadziej niz przedsicbiorstwa zagraniczne wspolpracujg z part-
nerami przy tworzeniu i wdrazaniu technologii lub innowacji”. Potwierdzenie tej
hipotezy byto mozliwe dzigki analizie danych statystycznych i opracowan GUS,
raportow dotyczacych transferu technologii w polskich przedsi¢biorstwach,
raportéw dotyczacych dziatalnosci matych i Srednich przedsiebiorstw, raportow
i analiz prowadzonych w ramach projektéw realizowanych w 7. Programie
Ramowym oraz badan wtasnych.

Z analizy tej wynika, ze w procesach komercjalizacji w duzej mierze
uczestniczg mate i $rednie przedsigbiorstwa. Jednym z najpowazniejszych
ograniczen rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, najczesciej wskazywa-
nym w literaturze przedmiotu, jest brak dostepu do kapitatu. Nawet jesli poja-
wiaja sie na rynku inwestorzy wyrazajacy che¢ pomocy w tym zakresie, to mate
i $rednie przedsigbiorstwa obawiajg si¢ skorzysta¢ z ich oferty. Przyczyny
takiego stanu rzeczy moga by¢ rézne, ale niejednokrotnie tg najwazniejszg jest
nieche¢¢ do utraty autonomii i elastycznos$ci.

Tego typu podej$cie powoduje okreslone konsekwencje réwniez dla decyzji
podejmowanych w obszarach takich, jak wybor sposobu finansowania czy
przyjmowany sposob ochrony wtlasnosci intelektualnej. Male przedsigbiorstwa,
nieposiadajace wystarczajacych $rodkow finansowych, obawiajace si¢ o utrate
autonomii i elastycznosci, w konsekwencji korzystaja zwykle ze $rodkéw
wiasnych. Nie moga sobie rowniez pozwoli¢ na ponoszenie olbrzymich kosztow
ochrony formalnej tworzonych rozwigzan, dlatego czgsciej wybieraja ochrone
nieformalng.

W przypadku hipotezy nr 5: ,Najbardziej popularnym sposobem ochrony
wiasnosci intelektualnej matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce jest ochro-
na nieformalna. Sytuacja taka wynika z ograniczonego dostgpu przedsigbiorstw
do srodkow finansowych, ktoére mogltyby przeznaczy¢ na ochrong oraz tego, ze
polskie przedsiebiorstwa generalnie nie tworzg nowych rozwigzan, ktére mogly-
by podlega¢ ochronie” przeprowadzone analizy, zar6bwno w ramach studiow
teoretycznych, jak i empirycznych, pozwolity i w tym przypadku na jej pozy-
tywng weryfikacje. Przedsi¢biorstwa polskie uczestniczace w badaniu w odpo-
wiedziach na pytanie o liczbe zatrudnionych w wigkszosci odpowiadaty, ze
zatrudniajg 0-9 lub 1049 oso6b, czyli nalezg do grupy matych i $rednich przed-
sicbiorstw. Wskazywaty tez, ze rzadko wspoélpracujg z innymi przedsicbior-
stwami lub inwestorami i ze najwazniejszym zrodlem ich finansowania sa srodki
wlasne, a najczg$ciej stosowanym sposobem ochrony wilasnosci intelektualne;j
ochrona nieformalna. Jak pokazuja uzyskane wyniki badania, polskie mate
i $rednie przedsiebiorstwa nie tworzg zbyt wielu nowych rozwigzan innowacyj-
nych. Jesli juz posiadajg oryginalne wyniki badan naukowych/technologie, to
w procesie komercjalizacji korzystaja glownie ze srodkéw wiasnych, ktére sg
ograniczone, moga wiec mie¢ problem ze sfinansowaniem tej ochrony.
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Przeprowadzone badania pozwolily takze na weryfikacje hipotezy badaw-
czej nr 6: ,Podstawowym zrédlem finansowania procesé6w komercjalizacji
w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce sg ich $rodki wilasne.
Przyjmowana struktura finansowania procesu komercjalizacji stanowi duzg
barier¢ w ich rozwoju i ogranicza mozliwosci tworzenia nowych technologii”.
Glownym zroédtem finansowania procesu komercjalizacji przedsigbiorstw
zagranicznych sg ich $rodki wlasne, ale rowniez duze znaczenie majg Srodki
publiczne — krajowe i migdzynarodowe. Polskie przedsigbiorstwa w ograniczo-
nym stopniu korzystaja ze srodkow publicznych, co potwierdzajg zar6wno dane
GUS, jak i respondenci biorgcy udzial w badaniu. Sytuacja taka tworzy bledne
koto. Przedsiebiorstwa polskie, jesli nawet posiadaja nowe technologie, to
finansujg ich komercjalizacje ze $§rodkéw wiasnych, co powoduje, ze nie maja
pienigdzy na kolejne badania i tworzenie nowych rozwigzan.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze prezentowana praca na plaszczyznie
poznawczej wniosta warto$¢ dodang i wktad w rozwdj nauk o zarzadzaniu.

e W kontekscie teoretycznym dokonano przegladu istniejacych modeli
procesu komercjalizacji nowych technologii lub innowacji stosowanych przez
konsultantow w praktyce gospodarcze;j.

e Zaproponowano wiasny model procesu komercjalizacji nowych techno-
logii, ktory moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan poréwnawczych.

e Mimo ze w literaturze polskiej niektorzy autorzy podejmowali probe
identyfikowania najistotniejszych obszaréw decyzyjnych w procesie komercjali-
zacji, to w niniejszym opracowaniu usystematyzowano i poglebiono zakres
wiedzy niezbednej z punktu widzenia przedsigbiorcy do podejmowania decyzji
w tych obszarach, ktére moga skutkowaé w przysztosci uzyskiwaniem wartosci
dodane;j.

e W kontekscie empirycznym podj¢to badania poréwnawcze modeli pro-
cesu komercjalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach podlegajacych
szybkim zmianom technologicznym.

e Analizy porownawcze dotyczyly nie tylko dwoch sektorow charaktery-
zujacych si¢ duza dynamikg proceséw komercjalizacji nowych technologii
1 potencjatem rozwojowym, ale rowniez przedsiebiorstw polskich i zagranicz-
nych.

Prezentowane opracowanie nie zawiera rozwigzan wszystkich czastkowych
zagadnien, ktore moga stanowi¢ kierunki dalszych badan. Zagadnienia prezen-
towane w pracy majg charakter interdyscyplinarny, obejmujacy zainteresowania
takich nauk, jak: zarzadzanie, finanse, prawo (ochrona wlasnosci intelektualne;j).
Ciekawym nurtem kolejnych badan mogloby by¢ dotaczenie do tej grupy
roéwniez spojrzenia z perspektywy psychologii spotecznej. Interesujace wydaje
si¢ podjecie badan w zakresie analizy sktonnosci polskich przedsiebiorcow
uczestniczacych w procesach komercjalizacji nowych technologii do wspoipracy
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z partnerami w tym procesie i uwarunkowan podejmowanych przez nich decyz;i.
Rozpoznanie tego typu zagadnien mogtoby sta¢ si¢ podstawa kolejnych reko-
mendacji odnosnie do kreowania wspotpracy, zaufania i partnerstwa w proce-
sach transferu technologii, wspottworzenia i komercjalizacji. Stuszna bylaby
takze idea kontynuacji badan nad ksztalttowaniem modelu procesu komercjaliza-
cji przedsiebiorstw oraz uwarunkowan jego wyboru w dtuzszym okresie.

Proponowane kierunki dalszych badan nie wyczerpuja wszystkich mozli-
wych ptaszczyzn i aspektow mieszczacych si¢ w szerokiej i ztozonej problema-
tyce ksztattowania modelu procesu komercjalizacji nowych technologii. Nalezy
wyrazi¢ nadziej¢, ze niniejsza praca dostarczy inspiracji do dalszych badan nad
tymi zagadnieniami.
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Zalacznik nr 1
Symbole PKD dla sektorow ochrony zdrowia i technologii
informacyjno-komunikacyjnych

Sektor ochrony zdrowia

PKD 2007
Symbol Nazwa podklasy Opis zakresu podklasy
21.20.Z* Produkcja lekow i pozostatych | Dotyczy wylacznie:
wyrobow farmaceutycznych — produkgji radioaktywnych substancji
diagnostycznych
21.10.Z Produkcja podstawowych
substancji farmaceutycznych
21.20.Z* Produkcja lekow i pozostatych | Z wylaczeniem:
wyrobow farmaceutycznych — produkcji cementu do rekonstrukcji
kosci, wypeiaczy dentystycznych i cementu
dentystycznego
32.50.Z* Produkcja urzadzen, instrumen- | Dotyczy wylacznie:
téw oraz wyrobow medycznych, | — produkcji cementu do rekonstrukcji kosci,
wigczajgc dentystyczne wypelniaczy dentystycznych i cementu
dentystycznego
20.42.7* Produkcja wyrobow
kosmetycznych i toaletowych
26.60.Z Produkcja urzadzen napromie- Dotyczy wylacznie:
niowujgcych, sprzetu elektrome- | — produkcji aparatury elektromedycznej
dycznego i elektroterapeutyczne- | i elektroterapeutycznej, medycznego sprzetu
2o laserowego i endoskopowego, stymulatorow
serca i aparatow stuchowych
32.50.Z* Produkcja urzadzen, instrumen- | Dotyczy wylacznie produkcji instrumentéw

tow oraz wyrobow medycznych,
wilaczajac dentystyczne

i wyrobow medycznych, w tym:

— produkcji przyrzadow ortopedycznych i pro-
tetycznych

— produkcji narzedzi dentystycznych, protez
zgbowych, mostkéw wykonanych w laborato-
riach dentystycznych

— produkcji sterylizatoréw laboratoryjnych,
mebli wykorzystywanych w chirurgii weteryna-
rii, szpitalach

— produkcji protez oczu (szklanych oczu),
ptytek i $rub do taczenia kosci, strzykawek,
igiet, cewnikow, kaniuli itp.
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32.50.Z* Produkcja urzadzen, instrumen- | Dotyczy wylacznie:
tow oraz wyrobow medycznych, | — produkcji termometréw medycznych,
wlaczajac dentystyczne laboratoryjnych wag, inkubatoréw i r6znorod-
nych przyrzadoéw, aparatow, instrumentow
pomiarowych i kontrolnych
72.19.Z* Badania naukowe i prace
rozwojowe w dziedzinie
pozostatych nauk przyrodniczych
i technicznych
72.11.Z Badania naukowe i prace Dotyczy wyltacznie:
rozwojowe w dziedzinie — badan naukowych i prac rozwojowych w
biotechnologii zakresie biocybernetyki i inzynierii medycznej
72.19.Z* Badania naukowe i prace Z wylaczeniem:
rozwojowe w dziedzinie — badan naukowych i prac rozwojowych w
pozostatych nauk przyrodniczych | zakresie biocybernetyki i inzynierii medycznej
i technicznych
Sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych
PKD 2007
Symbol Nazwa podklasy Opis zakresu podklasy
26.80.Z Produkcja magnetycznych i
optycznych niezapisanych
no$nikow informacji
26.11.Z* Produkcja elementow elektronicz- | Dotyczy wyltacznie:
nych — produkcji pétwyrobow w postaci kostek lub
plytek do polprzewodnikéw
28.23.Z* Produkcja maszyn i sprzgtu Z wylaczeniem:
biurowego, z wytaczeniem — instalowania maszyn i sprz¢tu biurowego
komputerdw i urzadzen peryferyj-
nych
26.20.Z* Produkcja komputerow i urzadzen | Z wytaczeniem:
peryferyjnych — instalowania komputeréw duzej mocy
— instalowania komputeréw osobistych
i sprzgtu peryferyjnego
26.30.Z* Produkcja sprzetu Dotyczy wyltacznie:
(tele)komunikacyjnego — produkcji alarmow przeciwwlamaniowych
i przeciwpozarowych
27.90.Z* Produkcja pozostalego sprzetu otyczy wylacznie:
elektrycznego — produkcji elektromagnesow, elektrod
weglowych lub grafitowych i pozostatych
elektrycznych wyrobow weglowych lub
grafitowych, akceleratorow czastek, syren
i dzwonkoéw oraz roznorodnych urzadzen
elektrycznych
26.11.Z* Produkcja elementow Dotyczy wylacznie:

elektronicznych

— produkcji lamp elektronowych, wlaczajac
lampy elektronopromieniowe i pozostate
lampy prézniowe i czgsci, z wylaczeniem
szklanych
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— produkcji pustych plytek drukowanych

— produkcji obwodoéw drukowanych
sztywnych lub gietkich, w postaci jedynie
elementéw przewodzacych i stykow

— produkcji diod, tranzystorow i podobnych
urzadzen potprzewodnikowych

26.30.Z* Produkcja sprzetu
(tele)komunikacyjnego
26.30.Z* Produkcja sprzgtu Dotyczy wylacznie:
(tele)komunikacyjnego — produkcji urzadzen typu automatyczna
sekretarka telefoniczna
— produkcji urzadzen dla studiow nadaw-
czych, tj. urzadzenia odtwarzajace, anteny,
anteny przekaznikowe, urzadzenia przywo-
fawcze
- produkcji urzadzen komunikacyjnych
dziatajacych na podczerwien
26.40.Z* Produkcja elektronicznego sprzetu | Dotyczy wylacznie:
powszechnego uzytku — produkcji elektronicznego sprzgtu
powszechnego uzytku
26.30.Z* Produkcja sprzetu (te- Dotyczy wylacznie:
le)komunikacyjnego produkcji aparatury kontrolnej stosowanej w
telekomunikacji
27.31.Z* Produkcja kabli $wiattowodowych | Dotyczy wylacznie:
— produkcji widkien optycznych oraz wigzek
i kabli z wtokien optycznych
28.99.Z* Produkcja pozostalych maszyn Dotyczy wylacznie:
specjalnego przeznaczenia, gdzie |— produkcji fotoligraficznych urzadzen do
indziej niesklasyfikowana produkcji potprzewodnikow
61.10.Z* Dzialalno$¢ w zakresie
telekomunikacji przewodowej
61.20.Z* Dziatalno$¢ w zakresie Z wylaczeniem:
telekomunikacji bezprzewodowej, |— dziatalno$ci w zakresie telekomunikacji
z wylaczeniem telekomunikacji satelitarnej
satelitarnej
61.30.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wylacznie:
nikacji satelitarnej — dzialalno$ci w zakresie telekomunikacji
satelitarnej
61.10.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wyltacznie:
nikacji przewodowej — transmisji danych za pomoca infrastruktury
telekomunikacji przewodowej
61.20.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wylacznie:
nikacji bezprzewodowej, z — transmisji danych za pomoca infrastruktury
wylaczeniem telekomunikacji telekomunikacji bezprzewodowej
satelitarnej
61.30.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wyltacznie:
nikacji satelitarnej — transmisji danych za pomoca infrastruktury
telekomunikacji satelitarnej
61.20.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Z wylaczeniem:

nikacji bezprzewodowej, z
wylaczeniem telekomunikacji
satelitarnej

— dzialalno$ci w zakresie radiokomunikacji
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61.30.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wylacznie:
nikacji satelitarnej — dzialalno$ci w zakresie radiokomunikacji
61.30.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu-
nikacji satelitarnej
61.10.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wyltacznie:
nikacji przewodowej — zapewnienia dostepu do internetu przez
operatora sieci przewodowej
61.20.Z* Dzialalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wylacznie:
nikacji bezprzewodowej, z — zapewnienia dostgpu do internetu przez
wylaczeniem telekomunikacji operatora sieci bezprzewodowej
Satelitarnej
61.30.Z* Dziatalno$¢ w zakresie telekomu- | Dotyczy wyltacznie:
nikacji satelitarnej — zapewnienia dostepu do internetu przez
operatora sieci satelitarnej
61.90.Z Dzialalno$¢ w zakresie pozostalej | Z wylaczeniem:
telekomunikacji — zapewnienia dostgpu do internetu przez
operatora sieci przewodowej, bezprzewodo-
wej 1 satelitarnej
62.01.Z* Dziatalno$¢ zwigzana z oprogra- | Dotyczy wylacznie:
mowaniem — dziatalno$ci zwigzanej z projektowaniem
struktury i zawarto$ci bazy danych
63.11.Z* Przetwarzanie danych, zarzadzanie | Dotyczy wylacznie:
stronami internetowymi (hosting) | — przechowywania danych
i podobna dziatalno$¢ — dziatalno$ci zwigzanej z bazami danych
63.12.Z Dziatalno$¢ portali internetowych | Dotyczy wyltacznie:

— dzialalno$ci portali internetowych
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Kwestionariusz ankiety

I. Cze$¢ ogolna

. Charakterystyka przedsi¢biorstwa

—

Rok powstania przedsiebiorstwa

.| Kraj, w ktorym znajduje si¢ ankietowane przedsigbiorstwo

POLSKA

.| Kraj, w ktorym znajduje si¢ siedziba firmy macierzystej

4.| Sektor dziatalnosci podstawowej wedtug klasyfikacji PKD
(czterocyfrowy KOd PKD) .....ouitiiiiitiiiii e,
5. | Charakter przedsigbiorstwa produkcyjne
ushugowe
produkcyjno-ustugowe
6. | Forma organizacyjno- |— przedsigbiorstwo jednego wlasciciela
prawna — spotka cywilna
— spotka jawna

—spotka z o.0.

— spotka komandytowa

— spolka akcyjna

— spotka komandytowo-akcyjna

— spotka joint-venture

Inna, jaka? ....oiiiiii e

2. W jaki spos6b powstalo przedsigbiorstwo?

Jako nowy podmiot gospodarczy budowany od podstaw

W wyniku przejecia przez inne przedsiebiorstwo

W wyniku fuzji z innym przedsigbiorstwem

Jako spotka dwoch podmiotéw polskiego i zagranicznego

Rl Bl Bl I o

Jako spotka wydzielona ze struktur uczelni wyzszej lub instytutu nauko-
wego

Inaczej, w jaki sposob?

3. Jaka jest struktura kapitalowa przedsiebiorstwa?

100% kapitatu polskiego

Dominujacy udzial kapitatu polskiego

Dominujacy udziat kapitatu zagranicznego

bl Rl D e

100% kapitatu zagranicznego
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4. Ile 0s6b jest zatrudnionych w przedsiebiorstwie?

Do 9

1049

50-250

Elbadindien

Powyzej 250

5. Na jakim rynku dziala przedsiebiorstwo?

Regionalnym

Na terenie catego kraju

Na rynku europejskim

Na rynku migdzynarodowym

bl Pl Bad Ead fa

Na rynku globalnym

I1. Pozyskiwanie wynikow B+R/technologii

6. Czy przedsiebiorstwo prowadzi wlasng dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R)

TAK

NIE

Jesli TAK, to prosze podaé nastepujace informacje:

1. | Liczba 0s6b zatrudnionych
W B R e

2. | Udziat wydatkéw na B+R w | 0-2 %

przychodach ze sprzedazy |2-4%

8-15%

Powyzej 15%

7. W jaki sposéb pozyskiwane sa wyniki B+R/technologie na potrzeby przedsiebiorstwa?

Prowadzimy wtasne prace badawczo-rozwojowe

Zakup od 0s6b prywatnych lub przedsi¢biorstw

Zakup od uczelni wyzszych, instytutow badawczych

Fuzje z firmami posiadajagcymi innowacje/technologie

Przejecia firm posiadajacych innowacje/technologie

Aport wnoszony do spotki

RN R Pl ed e

Wspottworzenie z innymi przedsigbiorstwami

z klientami

z instytutami badawczymi lub uczelniami
wyzszymi

w ramach tzw. otwartych innowacji

8. |Korzystanie z innowacji typu open-source

9. |Kopiowanie, imitowanie rozwigzan innych firm

10. | Inaczej, jak?
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8. Wspolpraca w zakresie tworzenia technologii/innowacji
Jesli zaznaczona zostala odpowiedz 1 w tym pytaniu, prosze przej$¢ do pytania nr 10.

1. |Nie ma miejsca

Odbywa si¢ tylko wtedy, gdy zaistnieje taka potrzeba

2.

3. | Ma charakter ciagly

4. |Ma charakter ciagly i zorientowana jest na wspotdziatanie z partnerem
w dlugim okresie

9. Z jakimi organizacjami wspolpracuje przedsi¢biorstwo w ramach tworzenia
innowacji/technologii?

1. | Uczelnie wyzsze lub/i instytuty badawcze krajowe
zagraniczne

2. | Inne przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze

3. | Dostawcy

4. | Klienci

5. | Kooperanci

6. | Sieci wspotpracy (w tym konsorcja naukowo- krajowe
badawcze) zagraniczne

7. | Centra innowacji, centra transferu technologii, parki technologiczne

8. | Prywatne laboratoria

9. |Inne, jakie?

10. Jakie czynniki maja wplyw na decyzje przedsi¢biorstwa o tym, czy tworzy
innowacje/technologie samodzielnie, wspélpracuje z innymi podmiotami lub
pozyskuje je na zewngtrz?

11. Ktéore z czynnikéw maja wplyw na wybér sposobu (modelu) pozyskiwania
wynikéw B+R/technologii? (na to, czy przedsigbiorstwo samodzielne tworzy innowa-
cje, wspolpracuje z innymi, kupuje innowacje lub licencje na zewnatrz)
Prosze oceni¢ sile wplywu wybranych czynnikéw w skali 0-3

0 — nie ma wptywu

1 — wplyw staby
2 — wptyw umiarkowany
3 — wplyw duzy

Wysokie koszty prowadzenia prac badawczych

Dostep do pomystow

Dostep do wiedzy niezbednej do stworzenia innowacji/technologii

Che¢ ochrony wynalazkéw, innowacji, technologii

ARl Pad Ead fon

Dostep do wykwalifikowanych pracownikéw naukowo-badawczych
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6. | Doswiadczenie w prowadzeniu badan naukowych
7. |Dostep do infrastruktury i zasobow rzeczowych umozliwiajacych
prowadzenie badan naukowych
8. | Dostep do srodkow finansowych na badania i rozwoj
9. | Optacalnos¢ inwestycji i ryzyko z nig zwigzane
10. | Wymagania klientow lub kooperantow
11. | Mozliwos$ci wykorzystania komplementarnych zasobow innych
przedsigbiorstw lub instytucji

12. Ktore z ponizszych form ochrony wlasnosci intelektualnej stosowane sa przez

przedsi¢biorstwo?
Lp. | Forma ochrony wlasno$ci intelek- | Bardzo | Czesto | Rzadko | Bardzo | Nigdy
tualnej czesto rzadko
1. | Tajemnice handlowe (np. umowy
o zachowaniu tajemnicy z partne-
rami, klauzule poufnosci)
2. |Umowy o zachowaniu tajemnicy
z pracownikami
3. |Migdzynarodowa ochrona patento-
wa
4. |Krajowa ochrona patentowa
5. | Ochrona znakéw towarowych
6. | Ochrona wzoréw przemystowych
7. | Ochrona wzoréw uzytkowych
8. |Ochrona oznaczen geograficznych
9. | Copyright

13. Czy ochrona wlasnosci intelektualnej w sektorze, w ktorym dziala przedsiebior-
stwo jest wazna z punktu widzenia zdobywania i utrzymywania pozycji konkuren-
cyjnej?

TAK

NIE
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I11. Wprowadzanie innowacyjnych produktéw ustug na rynek

14. W jaki sposéb innowacyjne produkty, uslugi sa przez przedsi¢biorstwo wpro-
wadzane na rynek? (innowacyjne produkty lub produkty, ustugi oparte na innowacyj-
nych technologiach)

1. | Nie zajmujemy si¢ wprowadzaniem innowacyjnych produktéw, ushug na rynek

2. | Sprzedajemy produkty, ustugi w fazie badan i rozwoju (np. wyniki badan,
prototyp)

3. | Sprzedajemy licencje na stworzone przez nas produkty

4. | Wprowadzamy gotowe produkty, ustugi samodzielnie, korzystajac z wiasnych
zasobow ludzkich, rzeczowych i finansowych (w tym kredyty, pozyczki)

5. | Wprowadzamy produkty, ustugi we wspolpracy z partnerami (kooperanci,
klienci, inne przedsigbiorstwa, instytuty B+R itp.)

6. | Stosujemy model mieszany wdrazania innowacji

7. | W inny sposob, jaki?

15. Przy wspélpracy z jakimi partnerami przeprowadzane jest urynkowienie
innowacji/technologii (produktéw, ustug)?

1. | Dostawcy wyposazenia, materialow, komponentéw, oprogramowania itp.

2. | Inne przedsi¢biorstwa dziatajace w tym samym sektorze

3. | Klienci

4. | Firmy konsultingowe, prywatne firmy B+R

5. | Przedsiebiorstwa nalezace do tej samej grupy (np. korporacji, grupy kapitatowej)

6. | Publiczne instytuty naukowo-badawcze, uczelnie wyzsze |krajowe

zagraniczne

7. | Instytucje wsparcia biznesowego (inkubatory, centra transferu technologii, parki
technologiczne i inne)

8. | Firmy typu venture capital

9. | Inne, jakie?
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16. Ktére z analiz przeprowadzane sa w przedsi¢biorstwie przed podjeciem decyzji
o0 wprowadzeniu na rynek lub sprzedazy innowacji/technologii?

Rodzaj dzialania Zawsze | Czesto | Rzadko | Nigdy

Analiza obecnego stanu wiedzy tendencji
rozwojowych zwigzanych z innowa-
cja/technologia

Analiza mozliwosci sprzedazy i potencjalnych
zastosowan dla innowacji/technologii

Analiza uwarunkowan prawnych zwigzanych
z wdrozeniem innowacji/technologii

Analiza obecnych i potencjalnych konkurentow

Analiza niezbednych w przypadku wdrozenia
zrodet dostaw

Analiza praktyk w zakresie ochrony wtasnosci
intelektualnej w sektorach, w ktérych plano-
wane jest wdrozenie innowacji/technologii

Analiza kosztoéw i oplacalnosci wdrozenia
innowacji/technologii

Analiza ryzyka i czynnikow, ktore majg wpltyw
na jego poziom

Analiza zasobow rzeczowych bedacych w
posiadaniu przedsi¢biorstwa niezbednych do
wdrozenia rynkowego innowacji/technologii
(np. dostep do linii produkcyjnej)

Analiza potencjatu kadrowego przedsiebior-
stwa (liczba i jakos$¢ pracownikow, ich
umiejetnosci, wiedza i potencjat rozwojowy)

Analiza mozliwosci finansowych przedsigbior-
stwa (obecny i przyszly dostep do kapitatu)

Analiza réznych opcji strategicznych (r6znych
mozliwych kierunkéw dziatania) i modeli
biznesowych
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Konsultowanie wizji dzialania z firmami
konsultingowymi, ekspertami, instytucjami
wsparcia biznesowego.

17. Jakie czynniki o charakterze wewnetrznym, organizacyjnym maja wplyw na
wybor strategii komercjalizacji innowacji/technologii? (sprzedaz wynikéw badan,
sprzedaz licencji, samodzielne wprowadzanie na rynek, wspotpraca we wprowadzaniu
na rynek, model mieszany)

18. Ktore z podanych ponizej czynnikéw organizacyjnych maja wplyw na wybér
strategii komercjalizacji innowacji/technologii? (sprzedaz wynikow badan, sprzedaz
licencji, samodzielne wprowadzanie na rynek, wspotpraca we wprowadzaniu na rynek,
model mieszany)

Prosze oceni¢ sile wplywu wybranych czynnikéw w skali 0-3
0 — nie ma wptywu
1 — wplyw staby
2 — wplyw umiarkowany
3 — wplyw duzy

1. | Mozliwosci techniczne i posiadanie zasobow umozliwiajacych np.
testowanie, produkcje i inne

2. |Mozliwosci organizacyjne i posiadanie zasobéw umozliwiajacych np.
dystrybucje, dziatania marketingowe, zabezpieczenie pod wzgledem
kadrowym i inne

3. | Dostep do informacji i nowej wiedzy o rynku

4. | Sukces dotychczasowego modelu biznesowego

5. | Wcezesniejsze doswiadczenia przedsigbiorstwa w we wdrazaniu innowa-
cji/technologii

6. |Reputacja przedsigbiorstwa

7. Mozliwosci finansowania

8. | Wiedza, umiejetnosci i kompetencje kadry zarzadzajacej

Wizja kierownictwa najwyzszego szczebla

10. | Konieczno$¢/cheé tworzenia nowych potrzeb klientow

11. |Zbieznos¢ celow przedsiebiorstwa i jego partnerow
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12. | Efektywnos$¢ kosztowa

13. | Poziom ochrony wtasnosci intelektualnej

14. | Przynalezno$¢ do sieci wspotpracy

15. |Rozmiar przedsi¢biorstwa

16. |Elastycznos$¢ przedsigbiorstwa (tatwos¢ reagowania na zmiany)

19. Jakie czynniki o charakterze zewne¢trznym, rynkowym, instytucjonalnym maja
wplyw na wybér strategii komercjalizacji innowacji/technologii? (sprzedaz wynikow
badan, sprzedaz licencji, samodzielne wprowadzanie na rynek, wspotpraca we wprowa-
dzaniu na rynek, model mieszany)

20. Ktére z podanych ponizej czynnikéw zewnetrznych maja wplyw na wyboér
okreslonej strategii komercjalizacji innowacji/technologii? (sprzedaz wynikow
badan, sprzedaz licencji, samodzielne wprowadzanie na rynek, wspotpraca we wprowa-
dzaniu na rynek, model mieszany)

Prosze oceni¢ sile wplywu wybranych czynnikéw w skali 0-3
0 — nie ma wptywu
1 — wplyw staby
2 — wplyw umiarkowany
3 — wplyw duzy

1. |Mozliwosci wynikajace z zewnetrznej sieci wspolpracy (juz istniejace
lub potencjalne alianse strategiczne, lub inne formy wspodtpracy)

2. | Wymagania klientow

3. | Wymagania dostawcow lub innych partneréw biznesowych

4. | Struktura sektora i nasilenie konkurencji wewnatrz sektora

5. | Wiek sektora i jego i tempo wzrostu

6. |Rentowno$¢ sektora

7. | Tempo zachodzacych zmian technologicznych (np. krétsze cykle zycia
produktow, technologii)
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8. | Bariery wejscia do sektora

9. | Grozba pojawienia si¢ substytutow

10. | Podatno$¢ na globalizacje

11. |Podatno$¢ na wplywy rynkéw azjatyckich
12. |Polityka proinnowacyjna panstwa

13. |Regulacje prawne

14. | Specyfika lokalnego srodowiska biznesu

15. | Dostep do zewnetrznych zrodet finansowania

21. Z jakich zrédel finansowania korzysta Panstwa przedsiebiorstwo w trakcie

pozyskiwania innowacji oraz w trakcie ich wprowadzania na rynek?

Prosze zaznaczy¢
1 —jesli zawsze

2 —jesli czgsto

3 —jesli rzadko

4 —jesli nigdy

Lp. Zrédla finansowania Pozyskiwanie Wprowadzanie
na rynek
1. |Srodki wiasne przedsigbiorstwa
2. |Srodki publiczne krajowe (np. $rodki struktural-
ne, granty ministerialne)
3. |Srodki publiczne migdzynarodowe ( np fundusze
europejskie w programach ramowych)
4. |Komercyjne kredyty bankowe
5. | Fundusze pozyczkowe
6. | Srodki pochodzace od firm typu private equity,
venture capital
7. | Srodki pochodzace od anioléw biznesu
8. | Srodki pochodzace od partneréw biznesowych
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22. Czy przedsigbiorstwo stosuje benchmarking wewnatrzsektorowy? (czy obserwu-
je inne firmy w sektorze, w ktorym dziala i porownuje si¢ do nich)

TAK

NIE

23. Ktore z ponizszych elementow stanowia obiekty poréwnania benchmarkingowego?

Lp.| Obiekty poroéwnania benchmarkingowego | Zawsze | Czesto | Rzadko | Nigdy

1. |Cena

2. |Jako$é

3. |Koszty

4. | Dzialania marketingowe

5. | Struktury organizacyjne

6. |Strategie produktowo-rynkowe

7. | Sposob pozyskiwania informacji i nowej wiedzy

8. | Model biznesowy

9. |Organizacja sieci dystrybucji

10. | Sposéb tworzenia lub pozyskiwania innowacji

11. | Procedury zarzadzania

12. | Dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa

13. | Sposdb tworzenia nowych potrzeb klientow

14. | Sposdb wspoélpracy z partnerami, rodzaj
wybieranych partneréw

15. | Sposdb ochrony wiasnosci intelektualne;

16. | Sposdb finansowania dziatalno$ci (np. wykorzy-
stanie funduszy unijnych)

L I 6 s T 1 < (S PP




OD REDAKCJI

Dr Edyta Gwarda-Gruszczynska ukonczyta studia na Wydziale Ekonomicz-
no-Socjologicznym, na kierunku ekonomika i organizacja produkcji w 1993 r.
W roku 1994 podjeta studia doktoranckie na Wydziale Zarzadzania Uniwersy-
tetu Lodzkiego, a w 1997 r. zostala zatrudniona na stanowisku asystenta
w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem UL. W tym czasie jej zainteresowa-
nia naukowe koncentrowaly si¢ wokoét zarzadzania strategicznego przedsigbior-
stwami, zwlaszcza zarzadzania grupami kapitalowymi. Rezultatem prowadzo-
nych badan byta praca doktorska, pt. Rola spotki dominujgcej w zarzqdzaniu
holdingiem napisana pod kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Jana Jezaka
i obroniona w 1999 roku na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego.

Zainteresowania dr Edyty Gwarda-Gruszczynskiej, mimo, iz w dalszym
ciggu osadzone w nurcie strategicznego =zarzadzania przedsigbiorstwami,
poczatkowo zaczety ewoluowaé w kierunku zarzadzania tancuchami dostaw 1 za-
gadnien zwigzanych ze wspotpracg przedsicbiorstw, jej zasadami oraz budowa
zaufania miedzy partnerami biznesowymi. W kregu zainteresowan autorki jest
takze problematyka komercjalizacji wynikoéw badan naukowych i innowacji.

Edyta Gwarda-Gruszczynska jest autorka i wspotautorka ponad 40 publika-
cji z dziedziny zarzadzania organizacjami, w tym szeregu publikacji w jezyku
angielskim wydanych migdzy innymi w wydawnictwie Purdue University Press.
Byta uczestnikiem ponad 20 konferencji krajowych i kilku konferencji miedzy-
narodowych, m.in.: Technology Policy and Innovation. Value-added Partnering
in a Changing World zorganizowanej w Lodzi w 2005 r., Seventy-First Interna-
tional Atlantic Economic Society Conference zorganizowanej w Atenach w 2011 r.

Jej praca naukowa pozostaje w $cistym zwigzku z dydaktyka. W strukturze
zaje¢ dydaktycznych przewazaja wyklady, ¢wiczenia i konwersatoria na
studiach pierwszego i1 drugiego stopnia oraz studiach podyplomowych, prowa-
dzone w jezyku polskim i angielskim, z zakresu: podstaw zarzadzania, zarza-
dzania strategicznego, zarzadzania innowacjami, innowacji i migdzynarodowego
transferu technologii, strategii komercjalizacji, komercjalizacji wiedzy oraz
transferu wynikéw naukowo-badawczych. Autorka jest rowniez promotorem
okoto 150 prac dyplomowych i magisterskich. Jest pomystodawca specjalnosci
,Komercjalizacja innowacji i nowych technologii” realizowanej na Wydziale
Zarzadzania UL.
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