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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa podlegajaca Mi-
nistrowi wlasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 roku.
Zadaniem Agendji jest zarzadzanie funduszami z budzetu panstwa i Unii Europejskiej,

. . . . . s e e . s . s L]
przeznaczonymi na wspieranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwoj zaso- KI uczowe kom petencje

béw ludzkich.

Od blisko dekady PARP wspiera przedsiebiorcdw w realizacji konkurencyjnych i inno- merIEdiera dS. kOmeeraIizaC.i

wacyjnych przedsiewziec. Celem dziatania Agengji, jest realizacja programéw rozwoju

gospodarki wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjng i badawcza matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP), rozwdj regionalny, wzrost eksportu, rozwoj zasobdw ludzkich oraz wy-
korzystywanie nowych technologii.

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju pol-
skiej gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywnosci miedzynarodowej
przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych srodowisku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna
za wdrazanie dziatan w ramach trzech programéw operacyjnych Innowacyjna Gospo- X
darka, Kapitat Ludzki i Rozwoj Polski Wschodniej. g

Jednym z priorytetéw Agengiji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz zachecanie
przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swoich firmach. W tym
celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal internetowy poswie-
cony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze corocznie organizuje konkurs Pol- : . A
ski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych
Przedsiebiorstw uczestniczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego

Akademia PARP (www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, ma-
tych i $rednich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednic-
twem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu. W Agencji dziata
osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktéry oferuje przedsiebiorcom informacje
z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad prowadzenia dziafalnosci gospodarczej
na Wspdlnym Rynku.

Edyta Gwarda-Gruszczynska

PARP jest inicjatorem utworzenia sieci regionalnych osrodkdw wspierajacych MSP

tj. Krajowego Systemu Ustug dla MSP, Krajowej Sieci Innowacji i Punktéw Konsul- Tomasz cza pla
tacyjnych. Instytucje te Swiadcza nieodptatnie lub wg preferencyjnych stawek ustugi

z zakresu informacji, doradztwa, szkoler oraz ustugi finansowe. Partnerami regionalnymi
PARP we wdrazaniu wybranych dziatari sa Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel. +48 22 432 89 91-93
tel. +48 22 432 80 80 0801332202
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Wprowadzenie

Rozwdj branz nowych technologii, sprawne zarzadzanie procesem trans-
feru wiedzy, idei i najlepszych praktyk oraz profesjonalne wprowadzanie
nowych inicjatyw technologicznych wyznaczajg wspétczesne kierun-
ki rozwoju gospodarczego. Kluczem do sukcesu gospodarek opartych
na wiedzy, nauce i dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz przedsie-
biorstw w nich dziatajacych jest nie tylko umiejetnos¢ tworzenia nowych
technologii, ale réwniez umiejetnos¢ formutowania odpowiednich stra-
tegii dziafania, a nastepnie szybkiego wprowadzania na rynek towaréw

i ustug, bazujacych na osiggnieciach high-tech. Jednoczes$nie coraz wiek-

szego znaczenia nabiera zdolnos¢ dynamicznego dostosowania pro-

duktéw i ustug do ciggle zmieniajacych sie warunkéw ekonomicznych
oraz potrzeb i wymagan klientéw.

Patrzac z takiego punktu widzenia na polskg gospodarke i dziatajgce

w niej przedsiebiorstwa mozna stwierdzi¢, ze wcigz charakteryzuja sie

one zbyt niskim poziomem innowacyjnosci i konkurencyjnosci'. Na stan

taki sktada sie szereg zjawisk, ktére mimo podejmowanych inicjatyw

i trwajacych prac na rzecz budowy skutecznego systemu wspierania in-

nowacji, trudno jest zmieni¢. Do przyczyn tego zjawiska ciggle mozna

zaliczy¢:

» mimo sktadanych deklaracji checi wspdtpracy przez obydwie strony,
wystepowanie barier w komunikacji pomiedzy srodowiskiem nauko-
wym a biznesem?;

- brak aktualnej i interaktywnej informacji o ofercie srodowiska nauko-
wego dla biznesu i potrzebach biznesu;

« brak rozwigzan prawnych na wielu polskich uczelniach, uniemozliwia-
jacy komercjalizacje wynikéw badan, co prowadzi do postrzegania
polskiej nauki jako mato atrakcyjnego partnera i do ciggle duzego uza-
leznienia innowacyjnosci polskiej gospodarki od importowanych pa-
tentow, licencji i technologii;

« brak promocji innowacyjnych rozwigzan jako oferty dla biznesu propo-
nowanej przez srodowiska naukowe oraz brak promocji form ciggtego
wsparcia biznesu przez srodowiska naukowe;

« brak przetozenia wyrdznien i nagréd osigganych przez polskie wyna-

T Stan taki potwierdza réwniez raport European Innovation Scoreboadr 2009 [na:] www.proinno-europe.eu/page/european-innovation-

scoreboard-2009 z dnia: 8.01.2011
2 Starczewska-Krzysztoszek M.: Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce. Kamerton Innowacyjnosci 2008, Warszawa, na: www.pkp-
plewiatan.pl z dnia 17.04.2009
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lazki w $wiatowych konkursach na poprawe innowacyjnosci polskiej

gospodarki;
« niskg swiadomos¢ w zakresie metod komercjalizacji osiggnie¢ nauko-

wych i technologii, zaréwno w $rodowisku naukowym, jak
« i biznesowym (szczegdlnie w matych i Srednich przedsiebiorstwach).
W rozwigzywaniu probleméw, w celu poprawy istniejacej sytuacji
w relacjach nauka-biznes, oprécz wdrazania réznego rodzaju rozwigzan
systemowych, z zatozenia pomaga¢ maja powotywane do zycia osrodki
wspierania innowacyjnoscii przedsiebiorczosci. Zadaniem powstajacych
w kraju osrodkéw tego typu, takich jak Centra Innowacji, Centra Transferu
Technologii, Akceleratory, Inkubatory Przedsiebiorczosci czy wreszcie Parki
Technologiczne, jest wspieranie proceséw komercjalizacji, taczenie part-
neréw naukowych i biznesowych, promowanie innowacji, budowanie
$wiadomosci i kultury innowacji w obydwu srodowiskach oraz edukacja
i doradztwo w tym zakresie.
Mimo, ze od poczatku transformacji systemowej liczba tego typu jed-
nostek ciggle rosnie (w potowie 2010 roku doliczono sie ich okoto 735)?,
to wspomniane powyzej zjawiska stale utrudniaja rozwoj innowacyjno-
$ci i konkurencyjnosci gospodarki i dziatajgcych w niej przedsiebiorstw.
Nasuwa sie wiec pytanie, gdzie lezy problem i co powoduje, ze nie moze
on by¢ rozwigzany? Badania pokazuja, ze na istniejacy stan rzeczy wpty-
wajg cztery rodzaje barier, do ktérych mozna zaliczy¢: bariery o charak-
terze strukturalnym (wynikajgce przede wszystkim ze specyfiki sektorow
gospodarki, nauki, badan i rozwoju oraz wsparcia, jak i z brakéw wypra-
cowanych strategii czy realizowanych polityk, czemu sprzyjaja czesto
nieodpowiedzialne alokacje funduszy europejskich, niski poziom kom-
petencji administracji publicznej oraz staby rozwdj regionalnych biegu-
néw wzrostu), systemowym (dotyczace gtéwnie przerostéw regulacji,
nadmiernej liczby aktéw prawnych, nieprzystajacych do wyzwan cza-
sOw i zmieniajacej sie gospodarki), swiadomosciowo-kulturowym (odno-
szgce sie do braku zaufania, postugiwania sie stereotypami, braku swia-
domosci i niskiej spotecznej akceptacji dla innowacyjnych postaw, przy
jednoczesnie wysokiej samoocenie uczestnikéw relacji nauka — biznes)
oraz bariery kompetencyjne’.
Na szczegd6lng uwage zastuguja bariery kompetencyjne, ktére w du-
zym stopniu ograniczaja skuteczna realizacje celéw i wykonywanie

3 Matusiak K. (red.): Osrodki Innowadji i przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010, PARP, Warszawa 2010, 5. 21
4 Matusiak K, Gulinski J. (red): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, PARP, Warszawa 2010, 5. 27-47



zadan, dla jakich powotane zostaly osrodki wspierania innowacyj-
nosci i przedsiebiorczosci. Wynikaja one miedzy innymi z wysokiej ro-
tacji kadr w osrodkach innowacdji, niskiego poziomu praktycznej wiedzy
0 biznesie oraz braku autentycznych doswiadczen biznesowych. Dodat-
kowo, brak specjalistbw przygotowujacych i realizujgcych procedury
ochronne i roszczeniowe (w tym rzecznikdéw patentowych, specjalistow
wyceniajacych wartosci niematerialne, ekspertéw oceniajacych utraco-
ne korzysci, specjalistéw w dziedzinie IP) oraz specjalistow z zakresu ca-
tosci procesu komercjalizacji innowacji - menedzeréw ds. komercjaliza-
cji - uzupetnia obraz zrédet potencjalnych barier kompetencyjnych’.

Chcac przeciwdziata¢ tym barierom, kluczowym staje sie zdefiniowanie

kompetencji, jakie powinien mie¢ pracownik zajmujacy sie doradztwem

w procesie komercjalizacji innowacji. W osrodkach wspierania innowa-

cyjnosci i przedsiebiorczosci role taka petni menadzer ds. komercjaliza-

¢ji, do ktérego gtéwnych obszaréw odpowiedzialnosci nalezy koordyno-
wanie dziatan dotyczacych:

« mechanizmoéw transferu innowacji;

- oceny potencjatu komercjalizacyjnego innowacji;

- analizy strategicznej przedsiewziecia i wyboru odpowiedniej strategii
komercjalizacji uwzgledniajagcej nie tylko lokalny czy regionalny zasieg
ale réwniez kontekst globalny;

« wyboru odpowiedniego modelu biznesowego dla komercjalizacji in-
nowacji;

« 0szacowania potencjatu rynkowego i ryzyka, jakie wiaze sie zinnowacja,

« przygotowania planu operacyjnego i marketingowego dla innowacji;

« zapewnienia wtasciwego poziomu ochrony wtasnosci intelektualnej;

« doboru odpowiednich zrédet finansowania,

« przygotowania biznesplanu dla komercjalizacji innowacji.

W praktyce, zwykle rozmiar przedsiewziecia komercjalizacyjnego przekra-

cza mozliwosci jednej osoby, a dziatania zwigzane z zaplanowaniem i prze-

prowadzeniem procesu komercjalizacji wymagaja pracy zespotowe;.

W opracowaniu omoéwione zostaty podstawy budowy modelu kompe-

tencyjnego menedzera ds. komercjalizacji. Punktem wyjscia dla zrozu-

mienia, jakie kompetencje powinien on posiada¢, by méc skutecznie
koordynowac¢ dziatania skfadajace sie na proces komercjalizacji innowa-
¢ji, jest odpowiedz na pytanie: czym sg kompetencje i w jakim stopniu

5 Tamze, s. 44



zawarty w nich zakres wymagan uzalezniony jest od kontekstu organi-
zacyjnego?

Przechodzac przez poszczegdlne etapy procesu komercjalizacji innowa-
¢ji, omowione zostaty poszczegolne umiejetnosci, jakie powinien posia-
da¢ menedzer ds. komercjalizacji, by méc efektywnie petnié role dorad-
cy-koordynatora w tym procesie.

Potaczone w logiczne czesci umiejetnosci pozwalaja opisaé zakres kom-
petencji, ktérymi powinien wykaza¢ sie menedzer ds. komercjalizacji,
aby efektywnie realizowac powierzone mu zadania. Analiza dziatar me-
nedzera pozwala wyréznic¢ szes¢ kluczowych kompetencji, do ktérych
zaliczaja sie: projektowanie przebiegu procesu komercjalizacji innowacji,
wyznaczanie strategicznego kierunku dziatania, myslenie analityczne, ko-
munikowanie sie, kreatywnos¢ oraz budowanie zespotu.

W tej czesci opracowania umieszczone zostaty pytania do wywiadu kwa-
lifikacyjnego dla kandydatéw na menedzera ds. komercjalizacji. Wywiad
kwalifikacyjny jest przydatnym narzedziem weryfikacji tego, czy kan-
dydat starajacy sie o stanowisko menedzera ds. komercjalizacji posiada
kompetencje, gwarantujace efektywne realizowanie powierzonych mu
zadan.









ROZDZIAL 1
Podstawy budowy modelu kompetencyjnego
menedzera ds. komercjalizacji

J







1.1. Rozumienie pojecia kompetencji

Stowu kompetencja towarzyszy pewna niejednoznacznos¢, co powodu-
je, ze do dzi$ nie ma jednej definicji i jednego rozumienia tego stowa.
Kompetencja, kompetencje, modele kompetencji czy tez szkolenie
oparte na kompetencjach to stowa, ktére moga oznaczac¢ to, co ma
akurat na mysli wypowiadajaca je osoba. Zrodlem tego problemu nie
sg ztosliwos¢, glupota czy marketingowa chciwos¢, lecz raczej podsta-
wowe réznice proceduralne i filozoficzne, wystepujace miedzy osoba-
mi prébujacymi definiowad te pojecia i rozwijac ich koncepcje. Osoby
te daza do wypracowania modelu, ktéry umozliwi wszystkim nam wy-
korzystywanie kompetencji”®. Poszukujac zrédet znaczeniowych stowa
kompetencja zauwazy¢ nalezy, ze pochodzi ono od facinskiego stowa
competentia oznaczajacego tyle, co odpowiednio$¢, zgodnos¢’, a zatem
dotyczy ono dziatan zgodnych, odnoszacych sie czy nadajacych sie do
odnoszenia sukceséw oraz pozytywnych efektéw dziatan. Lecz jak za-
uwaza P. McLagan, te pozytywne rezultaty (sukcesy) moga by¢ osiggane
poprzez ,bardzo rézne, nawet nieskonczenie ztozone, schematy zacho-
warn zawodowych”®. Dodatkowo, ta niejednoznacznos¢ rozumienia po-
jecia kompetencji wynika z podwdéjnego traktowania samego stowa. Po
pierwsze, wykorzystywane jest ono dla opisania skutku dziatania. W ta-
kim ujeciu pojawia sie kompetentnos¢ rozumiana jako bycie kompetent-
nym. Po drugie, stowo to uzywane jest dla opisania cechy definiowanej
przez umiejetnosci posiadane przez (kompetentnego) pracownika.

Zdecydowana wiekszos$¢ definicji kompetencji odnosi sie do drugiego
(umiejetnosciowego) rozumienia stowa kompetencja jako cechy. Przy-
ktadem moga tu by¢ definicje zaproponowane przez G.O. Klemp'a oraz
L.M. Spencer‘a i S.M. Spencer'a. W pierwszym przypadku kompetencja
zdefiniowana zostata jako: ,podstawowe cechy danej osoby, ktére to
cechy decyduja o efektywnym wykonywaniu zadan i osigganiu ponad-
", W drugim przypadku kompetencja zdefinio-
wana zostata jako: ,podstawowa cecha danej osoby, ktéra to cecha wy-

przecietnych wynikéw

kazuje zwiagzek przyczynowo skutkowy z (mierzong wedtug przyjetych
kryteriow), efektywnoscia pracy i ponadprzecietnymi jej wynikami, osia-

6 Zemke R: Job competencies: Can they help you design better training?, "Training” 19/5, s. 29.

7 Kopaliriski W Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1983, 5. 223.

8 McLagan P: The Models [w:] Models for HRD practice, (tom 3), American Society for Training and Development, Alexandria 1989, s. 77.

9 Klemp G.O. Jr. (red.): The assessment of occupational competence. Report to the National Institute of Education, National Institute of Educa-
tion, Washington 1980, s. 23.
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ganymi w trakcie realizacji danego zadania lub w okreslonej sytuacji”®.

Podobnie kompetencje definiuja D.D. Dubois i W.J. Rothwell, twierdzac,
ze ,kompetencje to cechy danej osoby, ktére wykorzystuje ona w spo-
s6b odpowiedni i konsekwentny w celu osiaggniecia oczekiwanych wy-
nikdw. Do cech tych zalicza sie wiedze, umiejetnosci, pewne aspekty
postrzegania samego siebie, zachowania spotfeczne, cechy charakteru,
schematy myslowe, nastawienie i sposéb myslenia, odczuwania oraz po-
stepowania”'". Podane powyzej przyktady definicji kompetencji traktuja
ja bardzo szeroko - z jednej strony daje to wieloaspektowy poglad na to,
czym jest kompetencja, z drugiej za$ strony prowadzi to do rozmywa-
nia sie tego zjawiska i pewnej dowolnosci w jego interpretacji i ocenie
w praktyce codziennych dziatari pracownikow.

Definicja, ktora bodaj najlepiej oddaje sens wspoétczesnego ro-
zumienia kompetencji, jest ta opracowana przez R. E. Boyatzis'a:
~kompetencja to potencjal, istniejacy w cztowieku, prowadzacy do
takiego zachowania, ktdore przyczynia sie do zaspokojenia wyma-
gan na danym stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia

organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki”".

1.2. Organizacyjny kontekst kompetenc;ji

Waznym elementem definicji zaproponowanej przez R.E. Boyatzis'a jest
umieszczenie kompetencji w kontekscie systemu organizacji. System
organizacyjny, a w szczegolnosci obowigzujgcy w organizacji system
wartosci, petni podwdjng role wzgledem systemu kompetencji. Z jed-
nej strony definiuje on oczekiwany od pracownikéw organizacji zakres
kompetencji. W takim rozumieniu system organizacyjny staje sie na-
rzedziem kreowania szans i mozliwosci. Poprzez okreslenie kluczowych
wartosci, obowigzujacych w organizacji, wyznacza zakres i charakter
oczekiwanych wartosci. Z drugiej strony, system organizacyjny petnirole
ogranicznika (regulatora) w ujawnianiu kompetencji przez pracownikéw
organizacji. Definiujgc,co”jest oczekiwane i tworzac srodowisko sprzyja-
jace przejawianiu tych wtasnie kompetencji, system organizacyjny okre-
$la jednoczesnie, co nie jest oczekiwane i jakie umiejetnosci i postawy
nie beda oczekiwane.

10 Spencer LM, Spencer S.M.: Competence at work, Wiley, New York 1993 s. 9.
1 Dubois D.D, Rothwell W.J.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion, Gliwice 2008, s. 32.
12 Boyatzis RE.: The Competent Manager. A model for effective performance, Wiley, New York, 1982 s. 18.



Wazne zatem jest, by system organizacyjny wspierat innowacyjnosé
i rozwdj, budujac pole dla dziatar ukierunkowanych na komercjalizacje
nowych technologii. Warto skorzysta¢ w tym obszarze z doswiadczen
firm uznawanych za lideréw innowacyjnosci i efektywnego ich wdraza-
nia (patrz Tabela 1).

Tabela 1. Nadrzedne ideologie wizjonerskich organizacji.

Firma Kluczowe wartosci

+ Innowacje; ,Nie bedziesz zabijat pomystéw na nowe produkty”
« Catkowita integralnos¢

3M « Szacunek dla indywidualnych inicjatyw i rozwoju osobistego

« Tolerancja dla niezawinionych btedéw

+ Wysoka jako$c i rzetelnos¢ produktéw

+ Bycie pionierem i liderem w dziedzinie aeronautyki
+ Podejmowanie wielkich wyzwan i ryzyka

Boeing + Bezpieczenstwo i jakos¢ produktéw

« Integralnos¢ i etyka w biznesie

+ By.zy¢ioddychac¢ aeronautyka”

+ Ludzie jako zrédto naszej sity

+ Produkty jako ,korncowy wynik naszych wysitkéw” (nasza branza s3 samochody)
+ Zyski jako niezbedny srodek i miara naszego sukcesu

+ Uczciwo$c i integralnosé

Ford

+ Poprawa jakosci zycia dzieki technologii i innowacjom

+ Wspdtzalezna réwnowaga pomigdzy odpowiedzialnosciag wobec klientéw,
General Electric | + pracownikéw, spoteczeristwa i akcjonariuszy (brak jasnej hierarchii)

« Indywidualna odpowiedzialno$¢ i mozliwosci

+ Uczciwosc¢ i integralnosc

» Wkiad we wszystkie dziedziny, w ktorych jestesmy obecni (,Istniejemy jako korporacja,
by wnosi¢ swoj wktad”)

Hewlett- « Szacunek i mozliwosci dla ludzi HP, m. in. szansa na udziat w sukcesie przedsiebiorstwa

-Packard » Pomoc i odpowiedzialno$¢ wobec spotecznosci, w ktdrych dziatamy

+ Jako$¢ za rozsadna cene dla klientéw HP

« Zysk i rozwdj jako srodki osiggania wszystkich innych celow

« Firma istnieje, aby ,ulzy¢ ludziom w bélu i w chorobie”
+ ,Mamy hierarchie odpowiedzialnosci: najpierw klienci, na drugim miejscu pracownicy,

Johnson R ] . 5 . ,

& Johnson na trzegm spoiec;e.nstwtl),‘ ana koncu akgonanusze
« Indywidualne mozliwosci i wynagrodzenia oparte na zastugach
« Decentralizacja = Kreatywno$¢ = Produktywnosé
+ Dazenie do doskonatosci produktu

Procter + Nieustanne samodoskonalenie

& Gamble + Uczciwo$c i bycie sprawiedliwym
+ Szacunek i uznanie dla jednostki
+ Doswiadczac radosci, ktorg wywotuje rozwdj. Stosowanie i ulepszanie technologii,
+ zktorych korzysta ogét spoteczenstwa

Sony + Rozwija¢ japoniska kulture i status narodowy

By¢ pionierem - nie nasladowac innych, lecz starac sie osiagna¢ niemozliwe
Szanowac i promowac zdolnosci i kreatywnos¢ kazdej jednostki

Zrédto: Collins J.C; Porras J.I: Wizjonerskie organizacje. Praktyki zarzadzania najlepszych firm,
Jacek Santorski Wydawnictwa Biznesowe, SPM Project 2003, s. 84-86.
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Jak zatem wida¢ w powyzszej tabeli, wartosci (czy tez jak chca autorzy:
nadrzedne ideologie wizjonerskich organizacji) definiuja sprzyjajace $ro-
dowisko ujawniania oczekiwanych kompetencji przez pracownikéw.
To te wartosci wyznaczaja ostateczne oczekiwane pole, swoistg arene,
ujawniania przez pracownikéw posiadanych kompetencji. Wartosci kul-
tury organizacyjnej dziatajg niezaleznie od stopnia ich uswiadomienia,
jednakze coraz wiecej organizacji ,okresla preferowany system wartosci
i stara sie zaszczepi¢ go pracownikom oraz nauczy¢ ich, w jaki sposéb te
wartosci powinny przejawiac sie w codziennym funkcjonowaniu orga-
nizacji”"”.

Istnieje wiele zmiennych wykorzystywanych w definiowaniu kultury
organizacyjnej, naleza do nich: obserwowalne, powtarzalne wzorce za-
chowan w kontaktach miedzyludzkich - uzywany jezyk; zwyczaje i tra-
dycje, ktore sie wyksztatcajg oraz rytuaty wykorzystywane w zaleznosci
od szerokiego spektrum sytuacji; normy grupowe; ujawnione wartosci;
formalna filozofia; zakorzenione metafory czy tez integrujace symbole
oraz formalne uroczystosci'®. Wszystkie wymienione powyzej zmienne
powinny zosta¢ uksztattowane tak by wspiera¢ gtéwne cele i zadania,
jakie ma do spetnienia menedzer ds. komercjalizacji.

Tabela 2. Kluczowe priorytety dziatalnosci wybranych instytucji wsparcia
innowacyjnosci i przedsiebiorczosci.

Instytucje Kluczowe priorytety dziatalnosci

+ Rozwoj atrakcyjnej lokalizacji dla biznesu

« Zapetnienie przygotowanej powierzchni rynkowo skutecznymi firmami

+ Wsparcie tworzenia nowych firm technologicznych

+ Budowa sieci wspotpracy nauka-biznes

+ Przyciaganie inwestoréw do regionu

+ Tworzenie nowych miejsc pracy

+ Asysta w transferze i komercjalizacji nowych technologii z instytucji naukowych
+ Rozwoj klastréw i budowa sieci wspétpracy lokalnego biznesu

+ Rozwoj specyficznych ustug proinnowacyjnych niedostepnych w regionie
+ Rozwoj produkcji nowoczesnych wyrobdw nie wytwarzanych w regionie
+ ,Naszym prawdziwym zadaniem jest rozwigzywanie problemoéw”

Parki
technologiczne

+ Wsparcie tworzenia nowych firm technologicznych
+ Pomoc w rozwoju matych firm

Inkubatory « Asysta w transferze i komercjalizacji nowych technologii z instytucji naukowych
technologiczne + Tworzenie nowych miejsc pracy
i Inkubatory + Zapewnienie efektywnosci ekonomicznej inkubatora

Przedsigbiorczosci | - Budowa sieci wspotpracy nauka-biznes
« Zapetnienie przygotowanej powierzchni rynkowo skutecznymi firmami
+ Rozwoj produkcji nowoczesnych wyrobéw niewytwarzanych w regionie

13 Whiddett S, Hollyforde S.: Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 14.
14 Przykiady takich zmiennych opisane zostaty w: Schein E.H.: Organizational culture and leadership, wydanie 3, Jossey-Bass, San Francisco
2004, s.12-13.



« Uatrakcyjnienie oferty edukacyjnej i wizerunku uczelni

« Poprawa relacji z otoczeniem i lokalnym biznesem

« Zwiekszenie dochodoéw ze wspotpracy i transferu technologii do firm absolwenckich

+ Pozyskanie dodatkowych $rodkéw z programéw wsparcia przedsiebiorczosci
technologicznej

« Stworzenie dodatkowych mozliwosci dochodéw studentéw oraz pracownikéw
naukowych i inzynieryjno-technicznych

Inkubatory
akademickie

«+ Rozwijanie sieci kontaktéow miedzy swiatem nauki i biznesu

« Upowszechnianie osiggnie¢ naukowych i prowadzenie uczelnianej polityki
komercjalizacji wynikéw badan

« Zarzadzanie wiasnoscia intelektualng powstatg w instytucjach naukowo-badaw-
czych, udzielanie licencji

« Promocja instytucji naukowo-badawczych, zespotéw badawczych i ich osiggniec

« Doradztwo, szkolenia i informowanie w zakresie realizacji przedsiewzie¢ innowacyj-
nych, przedsiebiorczosci, whasnosci intelektualnej itp., dla srodowiska akademickie-
go i zewnetrznych partneréw

« Waloryzacja potencjatu naukowo-innowacyjnego w regionie lub okreslonej branzy,
tworzenie baz danych

« Ocena potencjatu komercyjnego nowych rozwigzan technologicznych, produkto-
wych i organizacyjnych, opracowanie studiéw przedinwestycyjnych

« Identyfikacja potrzeb innowacyjnych podmiotéw gospodarczych (audyt technolo-
giczny)

« Wspotpraca z inwestorami ryzyka

« Pozyskiwanie funduszy na badania, rozwéj kadr i przedsiewziecia innowacyjne

« Popularyzacja, promocja i rozwdj przedsigbiorczosci

Centra
Transferu
Technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Matusiak K. (red.): Osrodki innowacji i przedsiebiorczosci
w Polsce. Raport 2010, Wydawnictwo PARP, Warszawa 2010.

W Polsce osrodki wspierajgce innowacyjnos¢ zaczety powstawac dopiero
po okresie transformacji systemowej, a wiekszo$¢ z nich po przystapie-
niu Polski do Unii Europejskiej i pojawieniu sie nowych mozliwosci finan-
sowania rozwoju innowacji. Funkcjonujac kilka lat na rynku, nie miaty
zbyt wiele czasu na wypracowanie dojrzatych kultur organizacyjnych
i solidnych systeméw kompetencyjnych. Pewne ogdlne zatozenia kultu-
ry organizacyjnej tych jednostek narzuca jednak sama idea, dla ktérej zo-
staty powofane czy stworzone (patrz Tabela 2). Instytucje te z zatozenia
powinny wspiera¢ przedsiebiorczos¢ i samozatrudnienie, utatwiac start
i pomaga¢ nowo tworzonym przedsiebiorstwom, promowac przedsie-
biorczos¢ i innowacyjnos¢ oraz w efekcie przyczynia¢ sie do poprawy
konkurencyjnosci matych i sredniej wielkosci przedsiebiorstw. Kolejnymi
zadaniami tych instytucji sa: tworzenie warunkéw dla transferu techno-
logii i innowacji z uczelni, instytutéw naukowych do praktyki gospodar-
czej; pomoc w realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych; edukacja, szkole-
nie, doradztwo oraz upowszechnianie dobrych praktyk; tworzenie sieci
wspotpracy i partnerstwa réznych podmiotéw, ktére moga przyczynié
sie do podnoszenia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
a w rezultacie gospodarki.






ROZDZIAL 2
Umiejetnosci menedzera ds. komercjalizacji







2.1. Przebieg procesu komercjalizacji innowacji

Aby okresli¢ umiejetnosci, jakimi powinien wykaza¢ sie menedzer
ds. komercjalizacji warto najpierw przyjrze¢ sie zakresowi tego proce-
su. Komercjalizacja innowacji oznacza ,catoksztatt dziatari zwigzanych
z przenoszeniem danej wiedzy technicznej lub organizacyjnej i zwiqzanego

z nig know-how do praktyki gospodarczej””.

Rysunek 1. Proces komercjalizacji innowacji.

Etapy procesu: Budowanie wartosci nowej technologii

| Analiza|przedsiewziecia

Ocenaltechnologii | | Biznes plan

5.
Utrzymanie
Komercjalizacja

1.
Uswiadomienie

Wspieranie Wspieranie Wspieranie Wspieranie

Wartosci Zainteresowanie | [Przygotowywanie Uksztattowanie Poszukiwanie
innowacji i akceptacja zasobow na rynku komplementarnych
(potencjatu) zasobow

Zidepftyfikoanie Rozwdj

ghkurencyjnosi ‘Adaptacja

komercjalizacji produktu ||

Wsparcie ze strony stakeholders

Na podstawie: Jolly V.K.: Commercializing New Technologies, Harvard Business Press, Boston-Massa-

chusetts 1997, s. 3-12.

Jak pokazuje to rysunek 1, komercjalizacja innowacji jest procesem zto-

zonym, na ktéry sktadaja sie nastepujace etapy dziatan:

« Pomyst, czyli uswiadomienie potencjatu i wyjatkowosci innowacji,
zebranie informacji o innowacji, weryfikacja praw wtasnosci intelektu-
alnej do innowacji;

« Inkubacja, czyli okreslenie potencjatu komercyjnego innowacji, przy-
gotowanie planu komercjalizacji, dokonanie analizy finansowej w celu
okreslenia zrédet finansowania komercjalizacji innowacji;

- Demonstracja, czyli przygotowanie takiej wersji innowacji - w formie
produktu/ustugi, ktéra wprowadzona zostanie na rynek;

« Promocja, czyli prezentacja produktu/ustugi potencjalnym klientom,
zebranie informacji dotyczacych produktu/ustugi od klientéw;'

16 Midgley D.: The Innovation Manual, John Willey & Sons Ltd,, West Sussex 2009, 5.143-151.
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« Utrzymanie, czyli ekspansja i utrzymanie produktu/ustugi na rynku,
petne wykorzystanie mozliwosci innowacji.
Kazdy z tych etapéw stanowi istotny element procesu komercjaliza-
¢ji i facznie przyczyniaja sie do stworzenia unikalnej wartosci dodane;j.
Kazdy z nich powinien by¢ jak najlepiej przemyslany i przeprowadzony.
Aby przedsiebiorstwa lub zespoty naukowe odnosity sukces w ko-
mercjalizacji swoich wynikéw badan naukowych (stworzonych in-
nowacji), menedzerowie odpowiedzialni za przygotowanie i reali-
zacje lub doradztwo w procesie komercjalizacji powinni posiadac
obszerng interdyscyplinarna wiedze, nie tylko na temat przebiegu
procesu komercjalizowanej innowacji, ale réwniez wiedze, ktora
pomoze im wybra¢ najlepszy model biznesowy dla planowanego
przedsiewziecia.
Zrédtem umiejetnosci menedzera ds. komercjalizacji jest wiedza, ktéra
potrafi on zastosowac w praktyce. Wiedza ta musi by¢ przekrojowa a nie
wasko wyspecjalizowana, powinna obejmowac szeroki zakres zagadnien
i stanowi¢ podstawe praktycznych umiejetnosci menedzera, powinna
dawac podstawy do strategicznego myslenia o procesie komercjalizacji.
Analiza poszczegdlnych etapdw procesu komercjalizacji wskazuje na kil-
ka obszaréw wiedzy, jakie powinien zgtebic¢ i przektu¢ w umiejetnosci
menedzer, petnigcy role doradcy - koordynatora w tym procesie. Mene-
dzer taki powinien posiada¢ praktyczne doswiadczenia w dokonywaniu
transferu innowacji, powinien wiedzie¢: w jaki sposéb oszacowac poten-
cjat komercyjny innowacji, w jaki sposéb mozna chronié i zabezpieczy¢
wiasnos¢ intelektualna, jak najkorzystniej dobrac zrédta finansowania
w procesie komercjalizacji, jaki model biznesowy zastosowac dla reali-
zacji przedsiewziecia. Menedzer, bedac zaangazowanym w rézne przed-
siewziecia komercjalizacyjne, powinien charakteryzowac sie zdolnoscia
i checig uczenia sie.
Nalezy podkresli¢, ze podstawowym zadaniem menedzera ds. ko-
mercjalizacji jest doradztwo w zakresie komercjalizacji innowacji
na rzecz autoréw technologii lub zespotéw naukowych. W prakty-
ce, aktywnie uczestniczy on jedynie w pierwszych dwoch etapach
procesu komercjalizacji - pomystu i uswiadomienie potencjatu
i wyjatkowosci innowacji oraz inkubacgji. Istotg tych etapéw jest anali-
za kontekstu technologiczno-rynkowego innowacji, ocena jej potencja-
tu komercyjnego, okreslenie praw wiasnosci do innowacji, zaplanowanie
24 wdrozenia (przygotowanie planu komercjalizacji) oraz okreslenie zrodet



finansowania. Odpowiednio przygotowany plan komercjalizacji stano-
wi dalej podstawe do dziatania autoréw i zespotéw komercjalizujgcych
technologie, a rola menedzera ds. komercjalizacji najczesciej ogranicza
sie jedynie do nadzorowania i doradztwa w okreslonych, newralgicz-
nych momentach kolejnych etapéw komercjalizacji czyli: demonstracji,
promowania i utrzymania innowagji, jak réwniez do ewentualnego ta-
czenia partneréw biznesowych.

2.2. Wiedza i umiejetnosci menedzera ds. komercjalizacji
na etapie pomystu i uSwiadamiania potencjatu
oraz wyjatkowosci innowac;ji.

Etap uswiadamiania potencjatu i wyjatkowosci innowacji jest pierwszym
etapem procesu komercjalizacji, w ktérym tak naprawde menedzerowie
ds. komercjalizacji odgrywaja tylko posrednig role. Praktyka osrodkéw in-
nowacyjnosci i przedsiebiorczosci, w tym przede wszystkim inkubatoréow
przedsiebiorczosci, pokazuje, ze zwykle to sami autorzy innowacji, po wie-
loletnich badaniach i pracy nad technologia lub innowacja, dochodza do
whniosku, ze mozna urynkowic efekty ich pracy i zgtaszaja sie do tego typu
instytucji z prosbg o mozliwo$¢ uczestnictwa w inkubatorze lub uzyska-
nie doradztwa w zakresie przeprowadzenia procesu komercjalizacji. Au-
torzy innowacji dysponuja duza wiedza techniczng zwigzana z innowacja,
brak im natomiast umiejetnosci strategicznego, rynkowego spojrzenia na
proces komercjalizacji, rzadko posiadajg petng wiedze na temat mechani-
zmodw transferu innowacji i czesto nie maja w tym zakresie wczesniejszych
doswiadczen, a tym bardziej sukcesow.

To, co charakteryzuje autoréw innowacji, to przeswiadczenie, ze ich po-
myst (wynalazek, technologia, innowacja) jest doskonaty i rynek na pew-
no go przyjmie. W praktyce, czesto nie posiadaja oni jednak podstaw
lub posiadaja niewielkie podstawy do tego, zeby tak twierdzi¢, gdyz ich
optymizm wynika z wyobrazen oraz czasu i pracy, jaka wtozyli w proces
twérczy, a nie ze zweryfikowanych faktéw, dotyczacych rzeczywistych
rynkowych potrzeb potencjalnych przysztych uzytkownikéw ich pomy-
stu. Czasami autorzy zgtaszajg sie do osrodkéw wspierajacych innowa-
cyjnosc i przedsiebiorczos¢ po przeprowadzeniu wstepnych analiz rynku
i rozméw z potencjalnymi odbiorcami, jednakze rzadko majg swiadomos¢
dodatkowych mozliwosci i korzysci, jakie moga wynikac z komercjalizacji
ich pomystéw oraz zagrozen i ryzyk z nimi zwigzanych.
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Tu pojawia sie miejsce dla menedzera ds. komercjalizacji, ktéry
przede wszystkim przybliza pomystodawcom szeroki technologicz-
no-rynkowy kontekst procesu komercjalizacji. Uswiadamia on po-
mystodawcom, ktérzy najczesciej patrza na innowacje wylacznie
w kategoriach technicznych, ze innowacja (jak kazdy inny produkt
rynkowy) sprzeda sie tylko wtedy, gdy na rynku zaistnieje potrze-
ba odbiorcow do zakupu innowacji. Potrzeby takie moga juz istniec¢
lub mozna je kreowa¢, cho¢ ta druga opcja pociaga za soba duzo
wieksze ryzyko.
Techniczny punkt widzenia pomystodawcéw czesto skutkuje zawitymi
wyjasnieniami, dotyczacymi dziatania innowacji, co jest wynikiem uzywa-
nia specjalistycznego stownictwa, czesto mato zrozumiatego dla kogos,
kto nie jest specjalista.
Menedzer ds. komercjalizacji musi umie¢ uswiadomi¢ rozmoéw-
ce, ze jesli chce sprzeda¢ swéj pomyst, w kluczowych dla procesu
komercjalizacji sytuacjach nie bedzie miat do czynienia z fachow-
cami i specjalistami w dziedzinie technologii, ale znacznie cze-
Sciej z partnerami (instytucje finansowe, partnerzy biznesowi),
ktorzy beda chcieli pozna¢ korzysci, jakie dla nich moga ptyna¢
z uczestnictwa w procesie komercjalizacji. Pozadang jest tu umiejet-
nos¢ pomocy w przygotowaniu prostego opisu innowacji zrozumiatego
dla laika. Umiejetnos¢ zrozumiatego przekazania informacji na temat in-
nowacji osobom, ktére nie znajg sie na szczegdfach technicznych, staje
sie niezwykle przydatna na etapie pozyskiwania srodkéw finansowych
na rozwoj i wdrozenie innowacji czy pozyskania partneréw biznesowych.
Waznym zadaniem menedzera ds. komercjalizacji na tym etapie jest
rowniez uswiadomienie pomystodawcy koniecznosci miedzynaro-
dowego lub globalnego spojrzenia na innowacje i koniecznosci roz-
poznania stanu wiedzy w takiej perspektywie. Wielu naukowcow
i pomystodawcow na catym sSwiecie pracuje, w tym samym czasie,
nad tymi samymi badz podobnymi rozwigzaniami. Zrozumienie tego
szerszego kontekstu powstawania innowacji moze by¢ przydatne
w dalszych etapach komercjalizacji i w procesie podejmowania decy-
zji dotyczacych ich wdrozenia.
Wazne jest rowniez, aby menedzer ds. komercjalizacji posiadat wiedze do-
tyczaca réznorodnych form i mozliwosci zabezpieczania ochrony wtasno-
4ci intelektualnej. Pomystodawcy niejednokrotnie nie zdaja sobie sprawy
26z korzysci, jakie moze dawac¢ taka ochrona, albo rozpatrujg tylko jedng



opcje zabezpieczenia. Dlatego tez umiejetnoé¢ doboru odpowiedniej
opcji zabezpieczenia wlasnosci intelektualnej jest tu szczegdlnie
wazna.
Etap pomystu i uséwiadomienia potencjatu oraz wyjatkowosci innowacji
stanowi przygotowanie do kolejnych krokéw w procesie komercjalizacji.
Rzeczywisty stopier zaangazowania menedzera ds. komercjalizacji na tym
etapie procesu zalezy od stanu zaawansowania analiz dokonanych przez
pomystodawce. Wiedza dotyczaca funkcjonowania rynku, mechanizmow
transferu innowacji czy mozliwosci ochrony wtasnosci intelektualnej sta-
nowi tu podstawe przygotowania pomystodawcéw do dalszych etapow
procesu komercjalizacji.

Kluczowe obszary wiedzy wykorzystywane na etapie pomystu

i uswiadamiania potencjatu oraz wyjqtkowosci innowacji:

« Wiedza na temat jezyka, zakresu informacji i form przekazu wykorzysty-
wanych przez instytucje, bedace potencjalnymi partnerami w procesie
komercjalizacji;

« Wiedza o regufach funkcjonowania rynku;

+ Wiedza o Zrédfach informacji dotyczacych swiatowych tendencji w za-
kresie innowacji i ich zastosowan;

« Znajomos¢ form (i procedur) ochrony wiasnosci intelektualnej;

+ Znajomos¢ przebiegu procesu komercjalizacji ze szczegélnym uwzgled-
nieniem mechanizmoéw transferu innowacji.

Kluczowe umiejetnosci wykorzystywane na etapie pomystu i uswia-

damiania potencjatu oraz wyjqtkowosci innowacji:

« Umiejetnosc analizy potencjatu rynkowego innowacji;

« Umiejetnos¢ analizy potrzeb rynkowych;

« Umiejetnos¢ catosciowego spojrzenia na proces komercjalizacji;

+ Umiejetnos¢ doboru formy zabezpieczenia wtasnosci intelektualnej;

+ Umiejetnos¢ doboru narzedzi komunikacji organizacyjnej (kanaty oraz
formy komunikacji organizacyjnej) do specyficznych potrzeb partnera
biznesowego;

+ Umiejetnos¢ dostosowywania sposobu komunikowania sie interperso-
nalnego do preferencji komunikacyjnych rozméwcy;

« Umiejetnosc stosowania narzedzi perswazji i wywierania wptywu;

« Umiejetnosc syntezy i formutowania wnioskéw;

« Umiejetnosc¢ znajdowania informaciji.
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2.3. Wiedza i umiejetnosci menedzera ds. komercjalizacji
na etapie inkubac;ji

2.3.1. Analiza potencjatu komercyjnego innowacji

Uswiadomienie sobie wyjatkowosci innowacji stanowi punkt wyjscia do
prac etapu inkubacji. Dobrze przeprowadzona ocena potencjatu inno-
wagji skutkowa¢ bowiem bedzie w przysztosci wymiernymi wynikami
finansowymi, ktére przedsiebiorca bedzie w stanie uzyskac w rezultacie
wdrozenia". Korzystnie wpltynie ona takze na sam etap inkubacji, ktory
w szczegdlnosci obejmowac bedzie okreslenie potencjatu komercjaliza-
cyjnego innowacji, przygotowanie biznesplanu komercjalizacji oraz po-
zyskanie dofinansowania zewnetrznego na komercjalizacje innowacji.
Sensem etapu oceny potencjatu komercyjnego innowacji jest odpo-
wiedZ na pytanie: czy opracowany lub nabyty zostat wyjatkowy zasoéb
strategiczny, ktéry bedzie kluczem do sukcesu firmy, czy innowacja nie
ma w sobie potencjatu komercyjnego? Bez wzgledu na wynik oceny,
informacje uzyskane w jej efekcie s3 podstawa podejmowania decyzji
menedzerskich, dotyczacych wdrazania innowac;ji'.

Menedzer ds. komercjalizacji powinien posiadac¢ umiejetnos$¢ przeprowa-
dzenia analizy potencjatu komercyjnego innowacji. Poniewaz, w literatu-
rze przedmiotu nie ma wielu dostepnych opisow efektywnej metodologii
oceny potencjatu komercyjnego innowacji, menedzerowie ds. komercja-
lizacji wiedze taq posigs¢ moga gtéwnie poprzez uczestnictwo w szkole-
niach, warsztatach lub studiach dedykowanych temu zagadnieniu.
Ocena potencjatu komercyjnego innowacji moze w zaleznosci od tego,
czy jest przeprowadzana na potrzeby skanowania mozliwosci i zagro-
zen wynikajacych z potencjalnego wdrozenia innowacji, czy na potrzeby
podjecia ostatecznej decyzji o wdrozeniu moze mie¢ charakter ogélny
(narzedzia testowania, skanowania innowacji) lub szczegétowy (narze-
dzia dogtebnej analizy innowacji).

Przyktadami sprawdzonych metod, pozwalajacych na ocene potencjatu
komercyjnego innowacji, sg te opracowane przez Instytut IC2 (Innova-
tion, Creativity, Comunity)' i zwane Quicklook™ i In-Depth®. Instytut od

7 Poréwnaj: Christensen CM.: The Innovator’s Dilema, Harvard Business School Press, Boston-Massachusetts 1997 oraz Basenko D., Dranove D.,
Shanley M., Schaefer S.: Economics of Strategy, 3rd edition, John Willey &Sons, NewYork 2004.

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

19 nstytut IC2 dziataja przy Uniwersytecie Teksariskim w Austin, wiecej informacji: www.ic2.utexas.edu

20 Know-how dotyczace tych metod, Uniwersytet todzki pozyskat w ramach amerykarisko-polskiego programu offsetowego.



szeregu lat zajmuje sie zaréwno praktyka, jak i teoretycznymi zagadnie-
niami zwigzanymi z tworzeniem i wdrazaniem do praktyki gospodarczej
innowacji. Metody, ktére w nim opracowano pozwalajg kompleksowo
przeanalizowac¢ potencjat komercyjny interesujgcych menadzera zaso-
boéw, zarébwno na poziomie ogdlnym, jak i szczegdtowym.
Quicklook™ ufatwia szybka ocene innowacji i tego czy ma ona szanse
by¢ efektywnie skomercjalizowana, natomiast In-Deph stanowi syste-
matyczng i pogtebiong analize, na podstawie, ktérej mozna przewidzie¢
konsekwencje komercjalizacji innowacji oraz uswiadomi¢ menedzerowi
szczegblne szanse i zagrozenia zwigzane z procesem komercjalizacji’'.
Réznice miedzy tymi metodami mozna opisaé w nastepujacy sposob:
Quicklook™
- Pozwala podejmowac decyzje biezace dotyczace tego, czy chcemy jako
firma przyjrze¢ sie danej innowacji oraz czy chcemy w nig inwestowac;
« Pozwala na identyfikacje probleméw.
In-Depth
« Pozwala na podejmowanie decyzji strategicznych, zwigzanych
« z wprowadzeniem procesu komercjalizacji w zycie.;
« Pozwala na eksploracje probleméw;
- Zakfada wykorzystanie wiekszej ilosci réznorodnych informacji, doty-
czacych zasoboéw do przeprowadzanych analiz;
Cho¢ metoda In-Depth pozwala na angazowanie wiekszych srodkéw
niz w przypadku decyzji podejmowanych na podstawie Quicklook™, to
wzgledu na swoje zalety wskazane jest, by menedzer ds. komercjalizacji
umiat postuzy¢ sie ta szybsza metoda. Jak wczesniej wspomniano, jest to
metoda oceny potencjatu komercyjnego innowacji stuzaca do uzyskania
,szybkiego spojrzenia”na nig”’. Daje mozliwo$¢ pozyskania ogdlnych, ale
istotnych informacji potrzebnych do wstepnego oszacowania w krot-
kim czasie, czy innowacja ma szanse na komercjalizacje. Twércy metody
przyjeli zatozenie, ze w trakcie czterdziestu godzin pracy mozliwe jest
uzyskanie informacji na temat potencjatu komercjalizacyjnego dowol-
nej innowacji. Zebrane w tym czasie informacje stanowiag podstawe do
sporzadzenia raportu opisujgcego wyniki analizy. Dlatego menedzer ds.
komercjalizacji powinien wykaza¢ sie umiejetnosciag dokonania analizy

21 Davila T, Epstein M.J, Shelton R Making Innovation Work. How to Manage It, Measure It and profit from It, Wharton School Publishing, New
Jersey 2006.

22 patrz. Gregor B, Trzmielak D.: Badania rynkowe w sektorze nowoczesnych technologii — ocena potencjatu rynkowego metodq Quicklook, [w] Bada-
nia marketingowe w przestrzeni europejskiej. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu Nr 1107, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 624-662.
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pierwotnych Zrédet informacji, analizy potencjalnego rynku i analizy po-
dobnych rozwigzan. Metoda Quicklook™ nie wymaga przeprowadzania
analizy finansowej.
Proces badawczy Quicklook™, w ktérym uczestniczy menedzer, skfada
sie z nastepujacych elementéw:
- identyfikacja potencjalnych rynkéw dla innowadiji,
- identyfikacja potencjalnych uzytkownikéw i licencjobiorcéw,
« uzyskanie opinii ekspertéw i przedsiebiorcéw na temat innowacji
« i mozliwosci jej wykorzystania,
- identyfikacja szans i czynnikéw stanowiacych bariery dla rozwoju czy
wdrozenia innowacji.
Istotna w tej metodzie jest umiejetnosc zadawania pytan zwigzanych
z dang innowacja kierowanych do oséb, ktére moga mie¢ adekwat-
na wiedze (sgq ekspertami w zakresie innowacji, dziataja na rynku,
na ktory innowacja mogtaby by¢ wdrozona, itp.), czyli praca na zré-
diach pierwotnych oraz umiejetnos¢ pozyskiwania informacji wtor-
nych (analiza raportéw, opracowan, danych statystycznych).
Menedzer ds. komercjalizacji, na tym etapie procesu komercjalizacji, po-
winien réwniez wykorzysta¢ wiedze dotyczacg ochrony wtasnosci inte-
lektualnej. Analize w tej metodzie rozpoczyna sie bowiem od okreslenia
statusu wtasnosci intelektualnej”. W tym celu zidentyfikowana powinna
by¢ faza rozwoju innowacji oraz tworca lub zespét, ktéremu przypisac
mozna autorstwo (prawa wiasnosci intelektualnej innowacji). Wazne jest
ustalenie, czy whasnos¢ intelektualna jest zabezpieczona patentem lub
innymi prawami wytgcznymi. Nalezy réwniez zbada¢ zakres udostepnie-
nia technologii w ramach innowacji na rzecz innych podmiotéw. Wska-
zana jest analiza wszelkich publikacji i innych zrédet, w ktérych techno-
logia byta prezentowana. Gdy osoba przeprowadzajaca analize metoda
Quicklook™ posiada juz te informacje, moze przystapi¢ do etapu identy-
fikacji potencjalnych rynkow?™.
Identyfikujac potencjalne rynki dla innowacji wazne jest, aby dokonac
analizy wszelkich mozliwych jej zastosowan®. Czasami innowacja, ktéra
powstata z myslg o konkretnej branzy, moze znalez¢ swoje zastosowanie

23 |ord M, Debethizy D, Wager J.: Innovation That Fits, Pearson Prentice Hall, New jersey 2005.

24 Millson M.R, Wilemon D.: The Strategy of Managing Innovation and Technology, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2008.

25 pomocne moga tu okazac sie techniki twérczego myslenia. Opis przyktadowych technik znalez¢ mozna w: Antoszkiewicz J.: Metody heury-
styczne. Twdrcze rozwiqzywanie probleméw, PWN Warszawa 1990; Goralski A.: Twdrcze rozwigzywanie problemdéw, Zbiér 1-4, wyd. II, PWN, Warsza-
wa1989; Mikotajczyk Z.: Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania, PWN, Warszawa 1995; Szapiro T.: Co decyduje o decyzji?,
PWN, Warszawa 1993; Proctor T.. Twércze rozwigzywanie problemow. Podrecznik dla menedzera, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk
2002; De Bono E.: Myslenie réwnolegte, Wydawnictwo Prima, Warszawa 1998; De Bono E.: Szes¢ kapeluszy, czyli szes¢ sposobéw myslenia, Wydaw-
nictwo Medium, Warszawa 1997



takze w wielu innych. Autorzy nie zawsze zwracajg uwage na wszystkie
mozliwe branze, a jak pokazuje praktyka, te uwazane za poboczne moga
tak naprawde otwiera¢ wieksze mozliwosci wykorzystywania innowacji.
Wazna umiejetnos¢ menedzera ds. komercjalizacji stanowi¢ powin-
na zdolnos¢ analizy zaré6wno potencjalnych rynkéw, jak i potencjal-
nych form zastosowania innowacji na tych rynkach. Na tym etapie
nalezy réwniez przyjrze¢ sie innowacjom komplementarnym (czyli ta-
kim rozwigzaniom, dla ktérych nasza innowacja stanowi¢ moze wspar-
cie lub logiczne uzupetnienie oferowanej funkcjonalnosci), ktére moga
miec istotne znaczenie zwtaszcza w dalszych etapach wdrazania. Inno-
wacje komplementarne moga by¢ podstawa rozszerzania elastycznosci
i zakresu wykorzystywania dotychczasowych (aktualnie dziatajacych na
rynku) innowacji (produktéw, ustug lub technologii).

Zadanie to wymaga od menedzera ds. komercjalizacji umiejetnosci
analitycznych oraz umiejetnosci kreatywnego, wielowymiarowego
myslenia®. Menedzer ds. komercjalizacji powinien umieé zastoso-
wac rézne metody ulatwiajace poznanie opinii innych oséb, doty-
czacych mozliwych zastosowan dla innowacji. Wazne jest rowniez,
aby posiadat umiejetnos¢ syntezy pozyskanych informacji, gdyz
na tym etapie dobrze jest rowniez sporzadzac krotkie abstrakty
zrozmow i przeanalizowanych zrédet. Pomocnym Zrédtem informacgji
moze by¢ przeszukiwanie baz danych i innych zasobéw w Internecie.
Kolejnym etapem oceny jest identyfikacja potencjalnych uzytkownikéw
i licencjobiorcéw. Wazna umiejetnoscia menedzera ds. komercjaliza-
cji jest tu umiejetnosc przeprowadzenia badan rynkowych. Badania
rynkowe polegaja w tym przypadku na testowaniu innowacji podczas
rozméw z: ekspertami w danej dziedzinie, potencjalnymi uzytkownika-
mi, reprezentantami branzy, potencjalnymi partnerami biznesowymi
i dostawcami. Na tym etapie waznym Zrédtem informacji sa doprecyzo-
wane sugestie i pomysty autora innowadji.

W wywiadach z ekspertami oraz pozostatymi grupami rozméwcoéw (zi-
dentyfikowanych jako Zrédta informacji rynkowych), oprécz ich opinii
na temat rynku, istotne jest, aby sktoni¢ ich do wyrazenia opinii takze
na temat potencjalnych korzysci wynikajacych z wdrozenia innowacji.
Z punktu widzenia umiejetnosci, menedzer ds. komercjalizacji po-
winien umie¢ wykorzystac techniki perswazji i wywierania wptywu.

26 Gans JS, Stern S.: The product market and the market for ,ideas” commercialization strategies for technology entrepreneurs, “Research Policy”

32/2003, 5. 333-350.
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Jak pokazujg doswiadczenia, najbardziej pomocne moga by¢ tu osoby
reprezentujgce sfere B+R lub zajmujace sie marketingiem. Do listy py-
tan, ktore w najwiekszym stopniu ufatwiajg gromadzenie uzytecznych
informaciji, zaliczy¢ mozna: jakie cechy innowacji sq najwazniejsze i dlacze-
go?jak duzy jest rynek dla innowacji? jakie podobne innowacje/technologie
istniejg na rynku? jaki jest odpowiedni zakres cenowy dla tego typu rozwiq-
zan? jakie sq kluczowe czynniki decydujqce o tym, zZe klienci sq sktonni ku-
powac tego typu innowacje? W efekcie prac tego etapu powstac powinna
wstepna lista podmiotéw, ktére potencjalnie mogtyby by¢ zaintereso-
wane odkupieniem od naszej firmy licencji na innowacje. Warto takze
pamieta¢ o zachowaniu zebranych wynikéw badan podstawowych
i przechowaniu ich na wypadek decyzji o wdrozeniu innowacji”’.
Identyfikacja szans i barier dla innowagji jest ostatnim etapem analizy
Quicklook™. Polega on na identyfikacji najtrudniejszych, przetomowych
problemoéw, z ktérymi bedzie musiata sie zmierzy¢ innowacja. W trakcie
analizy nalezy wzigé¢ pod uwage zasoby niezbedne do komercjalizacji
i rozwoju innowacji. Okre$lone zostaja tu réwniez zasoby niezbedne do:
(jezeli jest to konieczne) ukoriczenia innowacji, komercjalizacji innowacdji
i dalej utrzymania innowacji na rynku. Identyfikacja potencjalnych zagro-
zen zwigzanych z komercjalizacjg innowacji polega na przeprowadzeniu
analizy SWOT, ktéra w szczegdlnosci dotyczy¢ powinna nastepujacych
aspektow: rynek, technologia, wtasnos¢ intelektualna oraz stan prawny.
Na tym etapie nalezy réwniez zdefiniowa¢ sposoby tagodzenia rozpo-
znanych zagrozen. Nalezy takze sformutowac propozycje ich likwidagji
albo fagodzenia negatywnego oddziatywania. Z tego punktu widzenia
duze znaczenie majg tu wczesniejsze praktyczne doswiadczenia bizne-
sowe menedzera ds. komercjalizacji.

Dodatkowo, na etapie oceny potencjatu komercyjnego innowacji
menedzer ds. komercjalizacji powinien umie¢ wykorzysta¢ metody
analizy strategicznej, ze szczegélnym uwzglednieniem umiejetno-
éci wyciggania wnioskéw i tworzenia praktycznych rekomendacji.
Kolejng umiejetnosciag pomocna w pracy menedzera ds. komercjalizagji
jest umiejetnos¢ przygotowania raportu Quicklook™. Raport ten sta-

27 Jak twierdza pracownicy Instytutu IC2 zwykle siedem z dziesieciu wymaganych rozméw z ekspertami wystarcza, aby skutecznie oszacowac
poglady ekspertéw na temat innowacji za: www.ic2.utexas.edu, z dnia 10.11.2010.

28 pomocna moze by¢ tu technika punktowej oceny innowacji, technika ta polega na odniesieniu sie do wstepnie ustalonych kryteriow ko-
mercjalizacji (np.: potencjat rozwojowy innowadji, potencjat rynkowy itp.). Przed dokonaniem oceny ustalona zostaje takze skala punktowa
ze wskazaniem granicy punktu krytycznego, ponizej ktdrego innowacja uznana zostaje za nieposiadajaca potencjatu komercjalizacyjnego.
Dla kazdego kryterium osoba dokonujaca oceny przypisuje wage punktowa nastepnie przypisuje punkty zgodne z przyjeta skala. Punkty prze-
mnozone przez wage, a nastepnie zsumowane dla poszczegdlnych kryteridw dajg ostateczny wynik, na podstawie, ktérego innowacja otrzymu-
je pozytywng lub negatywna rekomendacje.



nowi bowiem podstawe do podjecia decyzji dotyczacej dalszego poste-

powania zwigzanego z wdrazaniem innowacji lub zaprzestania dziatan

w tym zakresie. Raport taki ma charakter usystematyzowanej informacji

pisemnej i powinien zawiera¢ nastepujgce elementy:

« Opis innowagji - tak skonstruowany, aby wszystkie najwazniejsze atry-
buty techniczne innowacji zrozumiane byty dla osoby niebedacej eks-
pertem w danej dziedzinie;

« Korzysci wynikajqce z zastosowania innowagji — jakie z zastosowania
innowacji wynika¢ moga dla potencjalnego uzytkownika. W czesci tej
wskazywane sg takze problemy, jakie rozwigzuje dana innowacja;

« Potencjalne rynki - na jakich innowacja moze by¢ wykorzystywana. Opis
powinien uwzglednia¢ takze potencjalne mozliwosci (szanse) rynkowe
zwigzane miedzy innymi z: szacowanym popytem, rozmiarem rynku,
horyzontem czasowym, stanem rynku i tendencjami na nim panujacy-
mi oraz kluczowymi korzy$ciami, jakie wniesie ona na rynek;

« Zainteresowanie rynku — w tej czesci nalezy wskaza¢ poziom zainte-
resowania innowacja, wynikajacy z przeprowadzonych wczesniej
analiz, w ktérych zidentyfikowani zostali potencjalni partnerzy komer-
cjalizacji;

« Stan rozwoju innowacji — okreslenie, na jakim etapie rozwoju znajduje
sie innowacja (model, prototyp, testowanie, itp.);

- Stan wtasnosci intelektualnej — okreslenie, kto jest wiascicielem tech-
nologii (stanowigcej podstawe innowacji) oraz czy i jak jest ona
chroniona;

« Konkurencyjne technologie i konkurenci — w tej czesci raportu nalezy opi-
sa¢, jakie technologie aktualnie obecne na rynku rozwigzujg podobne
(do naszych) problemy potencjalnych odbiorcéw; jesli jest to mozliwe
nalezy tu takze okredli¢, jaka przewage konkurencyjna posiada nasza
innowacja oraz zrédtem jakiej przewagi moze ona by¢ dla partneréw
decydujacych sie na jej komercjalizacje;

« Bariery wejscia na rynek — wskazywane tu sa bariery (szczegélnie te klu-
czowe), jakie moga dotyczy¢ innowadji i jej wprowadzenia na rynek;

« Rekomendacje — w tej czesci raportu wskazane powinny by¢ sugestie
dotyczace tego, czy przedsiebiorstwo powinno zdecydowacd sie na
proces komercjalizacji czy tez nie. Nalezy réwniez nakresli¢ ewentualne
kolejne kroki niezbedne w procesie komercjalizacji lub odsprzedazy in-
nowacji (licencjonowania).

Przeprowadzenie oceny metoda Quicklook™ pozwala zatem na uzy-
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skanie w krétkim czasie obiektywnej i zestandaryzowanej informacji
o potencjale innowacji i wskazanie, czy dana innowacja nalezy sie dalej
zajmowac, czy posiada ona potencjat komercyjny.

2.3.2. Przygotowywanie planu komercjalizacji

Metoda Quicklook™ jest tylko jedna z mozliwych do zastosowania. Jest
szczegolnie przydatna we wstepnym etapie prac nad wdrazaniem inno-
wacji. Pozwala na przeprowadzenie pierwszej selekcji, gtebokos¢ analiz,
jakie prowadzone sa w metodzie Quicklook™, pozwala na sformutowa-
nie ogdélnych zalecen i najczesciej taczy sie z mozliwoscig wyboru kilku
kierunkéw dalszego rozwoju czy wdrozenia innowacji. Jesli potencjat
komercyjny innowacji zostanie potwierdzony (w raporcie Quick-
look™) a autorzy innowacji zdecyduja sie na kontynuowanie pro-
cesu komercjalizacji, menedzer ds. komercjalizacji bedzie musiat
wykazac sie bardziej szczegotowa wiedza i umiejetnosciami prze-
prowadzenia analizy np. metoda In-Depth.
Kontynuowanie procesu komercjalizacji innowacji oznacza koniecznos¢
opracowania planu komercjalizacji. Aby menedzer ds. komercjalizacji
mogt skutecznie doradza¢ autorom innowacji w zakresie przygo-
towania tego typu dokumentu, powinien wykazac sie znajomoscia
zasad i kryteriow oceny planu komercjalizacji stosowanych przez
potencjalnych partneréw w procesie komercjalizacji (instytucje fi-
nansujace, inwestorzy, partnerzy w aliansie strategicznym).
Wczesdniejsze doswiadczenia w przygotowaniu planéw komercjalizacji
powinny pomoc menedzerowi tak przygotowac autoréw do prezenta-
¢ji swojego przedsiewziecia, aby mogli oni skutecznie zrealizowa¢ swdj
cel (uzyskanie srodkéw na finansowanie przedsiewziecia lub nawigzanie
partnerstwa biznesowego). Doswiadczenia takie pomoga takze w unik-
nieciu pojawiajacych sie w procesie planowania btedéw, do ktérych naj-
czesciej zaliczane s3™:
- zachwiana struktura planu komercjalizacji, btedy formalne oraz nie-
przestrzeganie konwengji biznes planu;
» nadmierna sztywnos¢ planu (brak uwzglednienia alternatywnych sce-
nariuszy dotyczacych trendéw zachodzacych na rynku);
« btednie sformutowane cele procesu komercjalizacji;

34 29patrz Piaseczny J.: Biznesplan, PWE, Warszawa 2007, s. 226-230.




« brak realizmu (nadmierny optymizm lub nie uwzglednienie istotnych
czynnikow ryzyka przedsiewziecia);

- tworzenie planu wylacznie dla jednego odbiorcy planu komercjalizacji
(np. konkretnie zdefiniowanej instytucji finansowej).

Kryteria oceny planéw komercjalizacji (czyli biznes planéw przygoto-
wywanych na potrzeby wdrozenia innowacji lub pozyskania srodkéw
finansowych na ten cel) mozna podzieli¢ na formalne i merytoryczne.
Do kryteriow formalnych zalicza sie zgodno$¢ struktury i zawartosci pla-
nu z wymogami stawianymi przez oceniajacego. Natomiast do kryteriow
merytorycznych naleza™:
- zastosowanie wilasciwej procedury planowania przedsiewziecia;
« poprawnos¢ i realnos$¢ zatozen poszczegdlnych elementéw planu;
« realnos¢ oceny szans skutecznego wdrozenia zatozen planu.
Woczesniej opisane umiejetnosci analityczne menedzera ds. komer-
cjalizacji po raz kolejny na etapie planowania wdrozenia innowacji
odgrywaja bardzo wazna role. Umiejetnosci: identyfikowania pro-
blemu, prowadzenia analiz strategicznych, opracowywania zatozen
strategii dzialania oraz znajomos¢ konstrukcji planu komercjaliza-
¢ji, umozliwiaja obiektywna diagnoze sytuacji i w efekcie przygo-
towanie realnego planu dziatania dla zespotu®' komercjalizujacego
innowacje.

Typowy plan komercjalizacji sktada sie z nastepujacych elementow:

« Streszczenie planu — w ktérym powinny znalez¢ sie wszystkie najistot-
niejsze elementy planu, takie jak: cel sporzadzenia planu i opis spodzie-
wanych korzysci, kluczowe czynniki sukcesu, misja przedsiebiorstwa,
opis innowacji i rynku (na ktérym ma ona funkcjonowac), wysokos¢
srodkéw finansowych potrzebnych do osiggniecia celu, zestawienie
najwazniejszych elementéw planéw finansowych w perspektywie 3-5
lat (przewidywania dotyczace: sprzedazy, kosztéw, zyskéw, przepty-
wow $rodkéw pienieznych), opis kadry menedzerskiej i kluczowych
specjalistéw oraz ich doswiadczen, struktura raportu (opis poszczegdl-
nych elementéw planu komercjalizacji), nazwiska autoréw i konsultan-
tow, najwazniejsze elementy przyjetej metodyki sporzadzenia planu;

« Charakterystyka przedsiewziecia — w tej czesci planu w syntetycznej for-
mie przedstawiona powinna zostac¢ innowacja, historia jej powstawa-

31 Na tym etapie procesu komercjalizacji innowacji konieczne jest powotanie zespotu odpowiedzialnego za przeprowadzenie wdrozenia.
Doswiadczenie i wiedza samego autora przestajg by¢ wystarczajace by stworzy¢ (i by¢ wiarygodnym partnerem) plan komercjalizacji
i przejé¢ przez kolejne etapy procesu komercjalizacji.
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nia, stan whasnosci intelektualnej, zamierzenia na przysztos¢. Powinny
by¢ tu wykorzystane uzyskane we wczesniejszych etapach procesu
komercjalizacji informacje o innowacji, rynku oraz potencjalnych od-
biorcach;

Plan strategiczny — ta cze$¢ planu opisuje zatozenia planu strategicz-
nego przedsiewziecia. Uwzglednione powinny tu zosta¢ wyniki takich
analiz jak: SWOT, analiza pieciu sit Portera, punktowa ocena atrakcyjno-

sci sektora, mapa grup strategicznych, analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu, analiza fancucha wartosci itp.” Na tym etapie planu komercja-
lizacji powinien zosta¢ okreslony model biznesowy, w ramach ktérego
komercjalizowana bedzie innowacja (model taki wskazuje, czy zespdt
samodzielnie bedzie realizowat plan komercjalizacji, czy wdrozenie od-
bywac sie bedzie przy udziale innych partneréw biznesowych);

Plan techniczny — gtéwnym celem tej czesci planu komercjalizacji jest
pokazanie, Zze zespdt jest w stanie wdrozy¢ innowacje i zaoferowac jg na
rynku z zapewnieniem odpowiednio wysokiego poziomu. W zwigzku
z powyzszym powinny by¢ tu zawarte informacje dotyczace: podstawo-
wych celdw strategicznych w obszarze technologii produkgji, zarys stra-
tegii produkcji, opis zasobdw, ktére zostanag wykorzystane do produkgji
(majatek produkcyjny posiadany lub niezbedny do pozyskania), sposéb
zorganizowania dostaw materiatéw, surowcoéw oraz poétproduktdw, pro-
gram produkgji, struktura i prognozy dotyczace kosztéw produkgji;

Plan marketingowy - ze wzgledu na fakt, ze marketing jest niezwy-

kle istotnym narzedziem ksztattujagcym pozycje innowacji na rynku,
a w dalszych etapach procesu komercjalizacji jego znaczenie nie ma-
leje, w tej czesci planu komercjalizacji powinny znalez¢ sie informacje,
takie jak: opis celow strategicznych dotyczacych dziatan marketingo-
wych, opis strategii marketingowej, wyniki analiz i badan rynku, opis
polityki cenowej, opis dziatarh w zakresie dystrybucji, przewidywane
sposoby promocji i reklamy oraz koszty tych dziatan;

« Plan organizacyjny — ta cze$¢ planu zawiera informacje dotyczace orga-
nizacji pracy, struktury zasoboéw ludzkich (w tym kwalifikacji i doswiad-
czenia kadry menedzerskiej i specjalistow, ktérzy maja podstawowe
znaczenie dla sukcesu zaplanowanego przedsiewziecia) oraz kosztow
zatrudnienia;

32Teiinne uzyteczne na tym etapie konstrukcji planu komercjalizacji opisane sa miedzy innymi w pozycjach: Gierszewska G.: Romanow-
ska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE , Warszawa 2002; Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE,
Warszawa 2004, Obtdj K.: Strategia organizacji, PWN, Warszawa 2002



« Plan finansowy — ta cze$¢ planu komercjalizacji powinna zawieraé naj-
wazniejsze informacje dotyczace planowanej wielkosci sprzedazy, ra-
chunku zyskéw i strat, przewidywanych wydatkéw na badania, rozwaj
i marketing, przewidywania dotyczace ptynnosci finansowej oraz za-
potrzebowania na gotdwke. Wymagane jest tu takze wskazanie zrédet
pochodzenia funduszy oraz sposobdéw i terminéw ich wykorzystania;

« Harmonogram realizacji planu komercjalizacji — czyli spis wszystkich klu-
czowych dziatan i terminéw ich realizacji;

« Podsumowanie (wnioski);

« Zatqczniki.

2.3.3. Analiza finansowa jako podstawa doboru zrédet
finansowania w procesie komercjalizacji innowacji

Duze znaczenie w efektywnym wdrazaniu innowacji ma to, by wydat-
ki zwigzane z tym dziataniem zostaty wtasciwie ulokowane w struktu-
rze finanséw firmy. Z jednej strony organizacja, chcac skomercjalizowac
innowacje, musi mie¢ na to odpowiednie zasoby, z drugiej za$ strony
finansowanie takiego wdrozenia nie moze naraza¢ organizacji na zbyt-
nie ryzyko finansowe. Dodatkowo, podjecie tego typu dziatarh powinno
taczyc sie z okreslong obietnicg generowania (przysztych) pozytywnych
przeptywoéw finansowych i zyskow.

Rysunek 2. Wskazniki finansowe w analizie zwrotu i ryzyka.
Miary ryzyka

I Aktywa biezace do biezace zobowigzania
Pltynnos¢

Aktywa biezace - zapasy
do biezace zobowiazania

Catkowite zadtuzenie do catkowite aktywa

Dzwignia Zadtuzenie dtugoterminowe
do wartos¢ firmy

Miary zwrotu

Sprzedaz netto do aktywa

Aktywnos¢ Sprzedaz do zapasy
Sprzedaz netto do naleznosci
Dochodowosé Dochéd netto do sprzedaz

Dochdd netto do catkowite aktywa
Dochdd netto do wartos¢ firmy

----------------- » linie przerywane ukazuja wspétzalezno$¢ miedzy poszczegoélnymi wskaznikami

Na podstawie: Jauch L.R. i Glucek W.F.: Business Policy & Strategic Management, McGraw Hill Book
Co. 1988, wyd. 5, s. 187
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Menedzer ds. komercjalizacji powinien zatem umiec¢ ocenia¢ konse-
kwencje (szanse i zagrozenia) finansowe zwigzane z wdrozeniem no-
wej technologii. Z tego punktu widzenia kluczowe sg dwa aspekty: oce-
na zwrotu z inwestycji w innowacje oraz ocena ryzyka z nig zwigzanego.
W efekcie wyrdézni¢ mozna cztery gtéwne obszary (patrz rysunek 2) mie-
rzenia efektéw dziatalnosci firmy zwigzanej z komercjalizacjg innowacdji:
Ptynnos¢, czyli zdolnos$¢ ptatniczg firmy wyrazong wielkoscig gotowki
i aktywdw, ktére pozwalaja firmie na realizacje biezacych zobowigzan;
Dzwignia bedaca wskaznikiem zadtuzenia, wskazuje na sposéb wyko-
rzystania pozyczanych pieniedzy. Dzwignia na ogét okresla bezpieczne
dopuszczalne tempo wzrostu wielkosci firmy; Aktywno$¢ wskazuje jak
efektywnie firma uzywa swoich zasobéw w ramach realizacji produkgji,
sprzedazy lub ustug oraz Dochodowos¢ okresla zdolnos¢ firmy do zara-
biania na swojej dziatalnosci.

Z punktu widzenia zarzadzania ptynnoscia finansowg organizacji (i wpty-
wu jaki wywiera na nig wdrazanie innowacji) kluczowym pytaniem staje
sie to, czy firma ma wystarczajace zasoby dla realizacji danego przed-
siewziecia w praktyce? Technikami, jakimi moze tu postuzy¢ sie mene-
dzer ds. komercjalizacji sa: analiza przeptywdw pienieznych (casch flow)
oraz analiza punktu krytycznego (break even point analysis).

Rysunek 3. Przeptyw funduszy w firmie.

> Sprzedaz (gotowkowa) — > Sprzedaz (ratalna/kredytowa)
(+) gotéwka (+) naleznosci na rachunkach
(=) koszty sprzedazy
Produkcja
(-) koszty administracyjne, operacyjne i ptace
(=) zakupy aktywoéw
(+) sprzedaz aktywow = amortyzacja
(z) zakup surowcéw (gotédwka lub kredyt)

Przeplywy operacyjne
[Gotéwka )

\—> Odsetki

(4) otrzymane
(-) zaptacone
—» Podatki
(+) refundacja
(-) zaptacone
————— > Dlugi
(+) zaciggniete
(-) spfata
——» Kapital akcyjny
(+) emisja (sprzedaz akcji)
(-) dywidendy i wykup akgji

Przeptywy finansowe i prawne

38 Opracowanie wiasne.



Analiza przeptywdw pienieznych wykorzystywana jest do rozpoznania
funduszy potencjalnie niezbednych dla wdrozenia innowacji oraz moz-
liwych zrodet ich zdobycia. | tak typowymi Zrédtami sa tu: dziatalnos¢
operacyjna, pozyczki i emisje nowych akcji. Zas typowymi obszarami,
gdzie te fundusze sg konsumowane: zakupy nowych aktywoéw, podatki,
dywidendy i odsetki od pozyczek. Analiza przeptywoéw pienieznych jest
uzyteczng technika, pozwalajaca w krétkim czasie oceni¢ mozliwosci fi-
nansowania réznych opcji wdrozenia nowej technologii. Technika ta jest
zwiaszcza efektywna przy uzyciu komputerowych arkuszy kalkulacyjnych.
Rysunek 3 przedstawia idee takiej analizy.

Analiza punktu krytycznego jest technika opartg o technike programo-
wania liniowego. Analiza ta dostarcza informacji o tym, kiedy pokryte
zostang catkowite koszty przedsiewziecia i zacznie ono (nowa techno-
logia) przynosi¢ zyski. ,Wyznaczenie progu rentownosci objasnia real-
ne ksztattowanie sie relacji ekonomicznej: koszty — produkcja — wyniki
w przedsiebiorstwie i umozliwia jednoczesne analizowanie wptywu prze-
widywanych lub zaistniatych zmian na jej zachowanie sie®” Prog ten wy-
znaczony moze by¢ matematycznie lub graficznie i wyrazony ilosciowo
lub wartosciowo.

Rysunek 3. Przeptyw funduszy w firmie.

A
- Ltaczne przychody
©
o
=
[
PN
N
o
Wielkos¢
dochodéw Catkowite koszty
w punkcie
krytycznym
Punkt krytyczny
Obszar
strat
Wielkos¢ produkgji Produkgja .

w punkcie krytycznym

Za: Griffin RW.: Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN Warszawa 1997, s. 309.
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W oparciu o prég rentownosci menedzer ds. komercjalizacji wyznaczy¢
moze strefe bezpieczenistwa dla przedsiewziecia. Stanowi ona roznice
miedzy planowanym dla danego okresu dochodem ze sprzedazy a do-
chodem zapewniajgcym przedsiebiorstwu osiggniecie w tym okresie
progu rentownosci. Strefa bezpieczenstwa informuje nas o ile moze ulec
zmianie planowany dochdéd ze sprzedazy nowej technologii, aby przed-
siewziecie nie zaczeto przynosic strat. Ogoélnie mozna powiedzie¢, ze wy-
soka strefa bezpieczenstwa gwarantuje przedsiewzieciu wiekszg atrak-
cyjnos¢ dla organizacji gwarantujac jej stabilnos¢ dziatania. Rysunek 4
pokazuje przykfad graficznego wyliczenia punktu krytycznego.
Okreslenie potencjalnych korzysci, zagrozen i ryzyk zwigzanych
z wdrozeniem innowacji jest niezwykle istotng umiejetnoscia, ktorg
powinien wykazac sie menedzer ds. komercjalizacji. Wigkszo$¢ auto-
réw innowacji stoi przed problemem sfinansowania wdrozenia, na ktére
nie posiadaja wystarczajacych srodkéw finansowych. Istotnym zadaniem
menedzera ds. komercjalizacji staje sie wiec, oprécz uswiadomienia ko-
rzysci, zagrozen i ryzyk, doradzenie najodpowiedniejszych w danej sy-
tuacji rozwigzan dotyczacych pozyskania zasobow finansowych. Mene-
dzer zatem powinien posiada¢ wiedze na temat dostepnych zrédet
finansowania oraz umie¢ wskaza¢ autorom innowacji najbardziej
korzystne w ich sytuacji zrodta finansowania. Autorzy innowacji maja
zwykle do wyboru kilka mozliwych zrédet finansowania, do ktérych zali-
czy¢ mozna:
+ Kredyt bankowy,
« Fundusze unijne,
« Inwestor branzowy,
« Business Angel,
« Emisja akgji,
« Fundusz zalgzkowy Venture Capital.
Podejmujac decyzje o wyborze sposobu finansowania przedsiewziecia
warto rozwazy¢ wszystkie za i przeciw kazdej z dostepnych form: i tak,
specyfika kredytu bankowego polega na tym, ze inwestor zaangazowa-
ny jest jedynie od strony finansowej, celem inwestora jest zwrot kredytu
i zysk z odsetek niezaleznie od sytuacji firmy. W konsekwencji niska skton-
nos¢ banku do ryzyka oznacza, ze trudno jest uzyskac kredyt nowemu
podmiotowi bez historii, szczegélnie na nietypowe innowacyjne przed-
siewziecie. Dodatkowo, podmioty wczesniej zadtuzone maja ograniczo-
40 ne szanse uzyskania kredytu. Kredyt obciaza regularnymi sptatami, nieza-



leznie od wynikéw finansowych, a tym samym wymaga duzej ptynnosci.
Specyfika funduszy unijnych polega takze na zaangazowaniu jedynie od
strony finansowej. Celem inwestora jest realizacja priorytetéw zwiaza-
nych z modernizacjg okre$lonych (zdefiniowanych w grupie projektow
unijnych) segmentéw gospodarki. Wymagany tu jest zwykle wktad wia-
sny i stosowane sg skomplikowane procedury. Czesto okazuje sie tez, ze
fundusze posiadajg ograniczone srodki. Autor innowacji jest dla inwesto-
ra jednym z wielu oczekujacych na pomoc i rozliczanym z tej pomocy.
Specyfika inwestora branzowego polega na tym, Zze zaangazowanie fi-
nansowe pochodzi z zewnatrz, a wraz z jego uzyskaniem autor innowacji
umozliwia inwestorowi udziat w zarzadzaniu przedsiewzieciem. Celem
takiego inwestora jest umocnienie wtasnej pozycji rynkowej i niekoniecz-
nie musi by¢ zainteresowany w rozwoju przedsiewziecia w takiej formie,
jak zaplanowat to autor innowacji. Wystepuje tu wiec zagrozenie utraty
kontroli przez autora innowacji, podporzadkowanie sie strategii inwesto-
ra i potencjalna koniecznos¢ wigczenie do szerszych struktur. Niewyklu-
czone jest réwniez zamkniecie kupionej firmy, jako sposéb na eliminacje
konkurencji.

Specyfika Business Angel polega na tym, ze jest to osoba czesciowo zaan-
gazowana nie tylko w finansowanie, ale réwniez w zarzadzanie przedsie-
wzieciem. Business Angel wchodzi do sp6tki jako udziatowiec, ale rowniez
jako menedzer. Celem inwestora jest realizacja zysku ze wzrostu wartosci
swoich udziatéw w firmie. Inwestor zwykle posiada duze doswiadczenie
zwiazane z dziatalnoscig w biznesie, ale réwniez nalezy pamietag, ze jest
to osoba prywatna, ktéra w kazdej chwili moze zmieni¢ zdanie i wycofac
sie z inwestycji.

Finansowanie dziatalnosci nowego przedsiewziecia innowacyjnego
moze réwniez odbywac sie na zasadzie emisji akcji (IPO) np. na NewCon-
nect. Zaangazowanie inwestora ma wtedy charakter jedynie finansowy,
inwestor liczy na zysk z obrotu akcjami. Dla matych firm procedura moze
okazac sie jednak zbyt skomplikowana i kosztowna. Skutecznos¢ tej dro-
gi zalezy od koniunktury gietdowej, istnieje tez ryzyko wyczerpania sie
zrodha pdzniejszego dofinansowania w przypadku zaktécen w realizacji
projektu. Finansowanie takie jest szczeg6lnie ryzykowne w fazach roz-
woju przedsiewziecia typu seed (w fazie pomystu) i start-up (w poczatko-
wym etapie dziatalnosci).

Zrédtem finansowania, zapewniajacym zaréwno zaangazowanie finan-
sowe, jak i zaangazowanie w zarzagdzanie przedsiewzieciem, sa fundusze
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typu venture capital. W tym przypadku fundusz zostaje udziatowcem,
dzieli ryzyko i zyski z wtascicielami. Celem inwestora jest tutaj realizo-
wanie zysku poprzez wielokrotny wzrost wartosci firmy, a nastepnie
odsprzedanie swoich udziatéw po kilku latach. Zaleta wyboru tej formy
finansowania jest fakt, ze fundusz nie dazy do przejecia sp6tki, gdyz sam
zajmuje sie wytacznie dziatalnoscig inwestycyjna, nie ingeruje w codzien-
ne zarzadzanie firma, a zajmuje sie jedynie doradztwem strategicznym
i przygotowaniem przedsiebiorcéw do kolejnych faz rozwoju przedsie-
biorstwa. Jest to zatem odpowiednia forma finansowania dla wspomnia-
nych wyzej przedsiewzie¢ w fazie rozwoju typu seed lub sturt-up.
Menedzer ds. komercjalizacji, znajac specyfike poszczegéinych zro-
detl finansowania oraz specyfike konkretnego przedsiewziecia, po-
winien umie¢ doradzi¢ zespotom planujacym komercjalizacje inno-
wagji, ktora z form finansowania bedzie najkorzystniejsza w danym
przypadku.

Kluczowe obszary wiedzy wykorzystywane na etapie inkubacji**:

+ Wiedza o formach finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych;

« Wiedza o formach wspétpracy i partnerstwa biznesowego podmiotéw
rynkowych;

« Wiedza o kolejnych etapach i wyréznikach procesu rozwoju innowacji;

+ Wiedza o metodach pozyskiwania i przetwarzania danych i informacji;

« Wiedza o strukturze i formalnych wymogach planu komercjalizacji;

+ Znajomos¢ kryteridw oceny planéw komercjalizacji.

Kluczowe umiejetnosci wykorzystywane na etapie inkubacji:

« Umiejetno$¢ analizowania informacji ilosciowych i jako$ciowych;

» Umiejetno$¢ budowania harmonograméw realizacji przedsiewziecia;

« Umiejetnos¢ doboru form wspétpracy rynkowej w ramach przedsie-
wzie¢ innowacyjnych;

+ Umiejetnos¢ doboru sformalizowanych narzedzi analizy potencjatu in-
nowacji (takich jak: QuicklookTM lub In-Depth);

« Umiejetnos¢ identyfikacji potencjalnych szans i barier dla rozwoju
i wdrozenia innowacji;

+ Umiejetnos¢ kontrolowania efektow pracy;

- Umiejetno$¢ organizowania i koordynowania pracy cztonkéw zespotu®;

34 Na kolejnych etapach procesu komercjalizacji menedzer ds. komercjalizacji odwoluje sie do wiedzy i umiejetnosci wykorzystywanych w poprzed-
nim etapie procesu. W tej czesci opracowania wymienione zostaly jedynie te elementy (wiedza i umiejetnosci), ktére pojawiaja sie jako nowe.

35 Poniewaz menedzer ds. komercjalizacji nie musi wykonywac wszystkich analiz koniecznych do opracowania planu komercjalizacji osobiscie,
jednym z gtownych obszardw jego odpowiedzialnosci w tym aspekcie jest umiejetno$¢ tworzenia zespotu, ktdrego cztonkowie odpowiedzialni



« Umiejetnos¢ planowania pracy cztonkéw zespotu;

« Umiejetnos¢ prowadzenia analiz strategicznych;

+ Umiejetnos¢ stosowania technik heurystycznych;

+ Umiejetno$¢ wychodzenie poza utarte schematy myslowe;

« Umiejetnos¢ stosowania wskaznikéw analizy finansowej;

« Umiejetnos¢ tworzenia raportéw menedzerskich;

+ Umiejetno$¢ zadawania pytan w ramach pozyskiwania informacji.

2.4. Przebieg kolejnych etapdéw procesu komercjalizacji
- demonstracji, promocji oraz utrzymania innowacgji

W praktyce, do osrodkéw wspierania innowacyjnosci i przedsiebiorczo-
$ci zgtaszaja sie autorzy innowacji o bardzo zréznicowanym poziomie
przeprowadzonych wczesniej analiz, poczawszy od autoréw, ktérzy
posiadaja wytacznie pomyst, poprzez tych, ktérzy sg juz po wstepnych
rozmowach z potencjalnymi partnerami biznesowymi lub potencjal-
nymi odbiorcami do tych, ktérzy przeprowadzili takze wstepne analizy
rynku i optacalnosci przedsiewziecia. R6znorodne potrzeby autorow
innowacji dotyczace zakresu oczekiwanego doradztwa powodu-
ja, ze menedzer ds. komercjalizacji, aby moéc skutecznie doradza¢,
powinien catosciowo spojrze¢ na przebieg procesu komercjalizacji
Umiejetnos¢ ta stanowi podstawe strategicznego myslenia o mozli-
wosci zaistnienia innowacji na rynku.

Aktywny udziat menedzera ds. komercjalizacji, w gtbwnej mierze polega-
jacy na doradzaniu autorom innowagji, zazwyczaj koficzy sie na pierw-
szych dwdch etapach procesu. Dalsze etapy dotycza przede wszystkim
kojarzenia partneréw biznesowych. Jesli na tych etapach oczekiwany
jest udziat menedzera ds. komercjalizacji, to polega on na ufatwianiu
tego zadania. Osrodki wspierania innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
zwykle posiadaja szeroki wachlarz partneréw, z jakimi wspétpracuja (in-
stytuty naukowe, fundusze venture capital, uczelnie wyzsze, przedsie-
biorstwa, itp.) dzieki temu menedzer ds. komercjalizacji jest w stanie
utatwi¢ autorom innowacji nawigzanie odpowiednich kontaktow
biznesowych.

beda za: okreslenie planow zwiazanych ze sfera produkdji i logistyki dziatan, planéw dotyczacych dziatari marketingowych, zatozen technicznych
przedsiewziecia oraz plandw organizacyjnych w szczegdlnosci obejmujacych kwestie zwigzanie z pozyskaniem odpowiednich zasobéw ludzkich,
koniecznych do realizacji przedsiewziecia. Jak pokazuje praktyka, wskazanym jednak jest, by menedzer ds. komercjalizacji posiadat umiejetnosci
prowadzenia analiz strategicznych i stosowania wskaznikow finansowych tak, by mogt bardziej aktywnie wigczy¢ sie w opracowywanie (a nie jak
to miato miejsce w stosunku do wymienionych wyzej zagadniery, jedynie w koordynowanie dziatar) zatozen strategicznych przedsiewziecia oraz
planu jego finansowania.
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Etap demonstracji, obejmuje przygotowanie takiej fizycznej formy innowa-
¢ji, ktéra wprowadzona zostanie na rynek (z uwzglednieniem ewentual-
nych przysztych zmian, jakie moga wynika¢ zwymogow seryjnego wytwa-
rzania innowacji). Etap ten zwigzany jest z rozwojem produktu (rynkowej
formy innowacji), przygotowaniem prototypu i zaprezentowaniem go po-
tencjalnym odbiorcom. Potrzeby odbiorcéw oraz forma, w jakiej innowa-
cja ma by¢ wprowadzona na rynek, zostaty przemyslane i uzgodnione na
etapie przygotowania planu komercjalizacji, totez menedzer ds. komercja-
lizacji na tym etapie, jesli jest takie oczekiwanie, petni role tgcznika — osoby
praktycznie kojarzacej partneréw biznesowych.

Rodzaj partnera biznesowego i charakter jego zaangazowania w przed-
siewziecie zalezy od stopnia zaawansowania innowacji (wstepne wyniki
badan, faza prototypu, faza dziatajgcego produktu lub procesu). Najcze-
$ciej koniecznos$¢ wspodtpracy uwarunkowana jest faktem braku dostepu
do wiasnych srodkéw na finansowanie ukoriczenia prowadzonych badan,
stworzenia prototypu lub gotowego produktu czy procesu. Inne uwarun-
kowania to brak dostepu do okreslonej wiedzy technicznej lub innych
zasobdéw umozliwiajgcych przetestowanie innowacji (np. specjalistyczna
aparatura pomiarowa lub wyspecjalizowane maszyny do obrébki r6znych
materiatow). Dobdr whasciwych partneréw biznesowych moze utatwic po-
konanie tych trudnosci.

Dobér partneréw wiaze sie niejednokrotnie z zabezpieczeniem intereséw
autora innowagji. Jesli innowacja zostata wczes$niej odpowiednio zabez-
pieczona np. patentami, na tym etapie procesu warto takze odnies¢ sie
do formy, w jakiej chronione beda interesy autora innowacji, gdy ta roz-
pocznie swoje funkcjonowanie rynkowe. Do rozwigzan wykorzystywanych
w tym celu naleza szeroko pojete umowy licencyjne. Udzielanie licencji,
koncesji i zezwolen na wykorzystanie innowacji przez osoby trzecie (w tym
partneréw biznesowych) czy udostepnianie know-how oraz sprzedaz po-
siadanych praw lub udziatéw w tych prawach moga stanowi¢ zrodto do-
datkowej wartosci. W celu jej uzyskania, autorzy innowacji majg mozliwos¢
negocjowania i podpisania réznego rodzaju uméw z wybranym partne-
rem biznesowym. Do kontraktéw tych nalezg™:

— Umowy licencyjne. Licencja oznacza, ze osoby trzecie moga legalnie ko-
rzysta¢ z chronionego rozwigzania. O rodzaju licencji rozstrzygaja strony
umowy. Charakter i zakres licencji powinien by¢ jasno okreslony w umo-

36 A, Szewc, K. Zioto: M. Grzesiczak: Umowy jako prawne narzedzie ...op it, 5. 59-70 Patrz réwniez: K. Poloczek: Umowa licencyjna [on-line] Wieszjak.pl
31.10.2009 [dostep: 18.12.2009]. Dostepne w internecie: http://prawo-autorskie.wieszjak.pl/prawa-autorskie/208444,Umowa-licencyjna.html



wie. Prawo wtasnosci przemystowej, jak i ustawa o prawie autorskim,
nie zawierajg postanowien okreslajacych szczegétowo tresci umowy licen-
cyjnej. Umowa musi jednak zawiera¢ upowaznienie licencyjne, w przeciw-
nym razie nie bedzie umowa licencyjna.

- Umowy quasi-licencyjne. To zezwolenie na korzystanie z cudzego wyna-
lazku, jeszcze wprawdzie nie chronionego patentem, lecz juz zgtoszonego
w Urzedzie Patentowym do opatentowania. Wyttumaczeniem potrzeby
uzyskania zezwolenia wtasciciela wynalazku na korzystanie z takiego wy-
nalazku jest to, ze po udzieleniu patentu, jego moc obejmuje takze okres
pomiedzy zgtoszeniem do Urzedu patentowego a udzieleniem patentu.
Do umow tego typu stosuje sie odpowiednio przepisy o umowie licencyj-
nej. Tres¢ umowy quasi-licencyjnej jest podobna do tresci umowy licencyj-
nej. R6znice zwigzane sg z faktem, ze przedmiotem umowy licencyjne;j jest
wynalazek juz opatentowany, zas przedmiotem umowy quasi-licencyjnej
- wynalazek oczekujacy na opatentowanie.

- Umowy sublicencyjne. Dotycza stosunku licencyjnego o szczegdlnej,
bo tréjstronnej, a przy tym hierarchicznej strukturze. Stronami sa: licencjo-
dawca (np. uprawniony z patentu), licencjobiorca oraz osoba trzecia zwana
»Ssublicencjobiorcg” (,podlicencjobiorcy”). Jest to licencja udzielona osobie
trzeciej nie przez np. wiasciciela patentu ale przez licencjobiorce za zgoda
wiasciciela. Sublicencja opiera sie na prawie licencjobiorcy, co ma istotny
wptyw na jej zakres. Jezeli licencjobiorca uzyskat licencje ograniczong,
np. licencje produkcyjna, to tylko w tych ramach moze upowazni¢ sub-
licencjobiorce do korzystania z wynalazku. Nie moze go upowazni¢ do
wprowadzania wytworzonych wyrobéw do obrotu.

- Umowy know-how. Dotycza objecia projektu stanem tajemnicy, ich celem
jest ujawnienie wiedzy posiadanej przez przedsiebiorstwo innym. Powo-
dem ich zawierania jest fakt, ze osoba trzecia, chcac zastosowac poufny
projekt, musi posigs$¢ wiedze o jego istocie. Legalne jej zdobycie bez zgody
posiadacza tajemnicy jest na ogét trudne, natomiast bezprawne jej zdoby-
cie stanowi czyn nieuczciwej konkurencji. Ponadto, uzyskanie szczegétéw
od jej posiadacza daje mozliwos¢ poznania wszystkich szczeg6tow tajem-
nicy. W przypadku tego rodzaju umoéw stosuje sie podobnie jak do umoéw
quasi-licencyjnych - odpowiednio przepisy o umowach licencyjnych.
Wazna umiejetnoscia, ktéra powinien posiada¢ menedzer ds. komer-
cjalizacji jest doradzanie autorom innowacji, jaka forme licencjono-
wania wybra¢ oraz jaka strategie negocjacji przyja¢c w rozmowach
z potencjalnymi partnerami biznesowymi. Jezeli menedzer ds. komer-
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cjalizacji posiada doswiadczenia praktyczne zwigzane z negocjowaniem
np. duzych kontraktéw handlowych lub innych uméw biznesowych, to
beda one bardzo przydatne na tym etapie wspétpracy z autorami innowa-
¢ji i stanowi¢ beda warto$¢ dodang do catego procesu komercjalizacji.
Kolejnym etapem procesu komercjalizacji jest etap promocgji, czyli prezen-
tacji fizycznej formy innowacji potencjalnym klientom oraz zebrania od
nich informacji zwrotnej”’. Na tym etapie wykorzystywane sg wyniki analiz
powstatych na etapie inkubacji, dotyczace: strategii marketingowej, form
promocji oraz sposobéw prezentacji planu komercjalizacji na potrzeby
rozméw z potencjalnymi partnerami i odbiorcami. Duze znaczenie ma tu
weryfikacja odbiorcéw dotychczas uwazanych za potencjalnych i pozna-
nie ich realnych opinii dotyczacych fizycznie istniejgcej formy innowacji.
Ostatnim etapem procesu komercjalizacji jest utrzymanie, czyli ekspansja
i zapewnienie dtugotrwatej egzystencji innowacji na rynku, pozwalaja-
ce na petne wykorzystanie mozliwosci jej rozwoju. Jest to najtrudniejszy
etap w procesie komercjalizacji ze wzgledu na koniecznosc¢ radzenia sobie
z duzg iloscia zmian wewnetrznych zwigzanych rozwojem organizacji,
jak i z nieustannym pojawianiem sie nowym konkurencyjnych produktéw.
Etap ten jest on trudny zwtaszcza dla firm, ktére rozpoczynajg swoja dziatal-
nos¢. Na tym etapie w sytuacji, kiedy innowacja jest juz wdrozona na rynek
autorzy innowacji moga poprosi¢ menedzera ds. komercjalizacji o pomoc
w weryfikacji nowych mozliwosci rozwoju lub zastosowania innowacji.

46 ¥ Midgley D.: The Innovation ..., s. 143-151









ROZDZIAL 3
Kompetencje
menedzera ds. komercjalizacji
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3.1. Identyfikacja i weryfikacja kluczowych kompetenc;ji
menedzera ds. komercjalizacji

Komitet Badan Naukowo-Technicznych, jako ciato doradcze Rady Unii
Europejskiej i Komisji Europejskiej, okreslit zalecenia dotyczace miedzy
innymi rozwoju specjalistycznych kurséw i programoéw szkoleniowych
oraz zapewnienia ich dostepnosci w krajach cztonkowskich UE. Komi-
tet ten okredlit takze podstawowy zestaw kluczowych umiejetnosci,
jakie powinny by¢ rozwijane u oséb zajmujacych sie transferem inno-
wacji. Wéréd wyznaczonych umiejetnosci znalazly sie: rozwdj biznesu,
negocjacje, umiejetnosci interpersonalne i wspotpraca sieciowa; marketing
i sprzedaz; organizacja osobista (integracja wielu umiejetnosci i projektow);
zarzqdzanie projektami i finansami; zarzqdzanie witasnosciq intelektualng
oraz zawieranie i prowadzenie umow’.

Analizujagc oméwiony w poprzednim rozdziale przebieg procesu komer-
cjalizacji, zauwazy¢ mozna, ze umiejetnosci te pojawiajg sie na réznych
etapach tego procesu i mozna je pogrupowac w kilka najwazniejszych
kompetencji. Przyjmujac, jak to zostato zdefiniowane na wstepie opra-
cowania, ze ,kompetencja to potencjat, istniejqcy w cztowieku, prowadzq-
cy do takiego zachowania, ktére przyczynia sie do zaspokojenia wymagarn
na danym stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji,
¥ autorzy opracowania wyodrebnili
sze$¢ kluczowych kompetencji, ktérymi powinien wykazac sie menedzer
ds. komercjalizacji. Do kompetencji tych zaliczono:

co z kolei daje pozgdane wyniki

- projektowanie przebiegu procesu komercjalizacji innowacji,

+ Wyznaczanie strategicznego kierunku dziatania,

- myslenie analityczne,

« komunikowanie sie,

« kreatywnos¢,

« budowanie zespotu.

Wspomniane wyzej umiejetnosci, wymienione w wytycznych Unii Europej-
skiej, zawierajg sie w powyzszych kompetencjach. Zarzadzanie whasnoscia
intelektualna, negocjacje oraz zawieranie i prowadzenie uméw stanowia
podstawe efektywnego funkcjonowania menedzera ds. komercjalizacji
w ramach kompetencji projektowania przebiegu procesu komercjalizacji.
Rozwijanie biznesu, zarzadzanie projektami i finansami oraz umiejetnosci

38 Matusiak K, Guliiski J. (red): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, PARP, Warszawa 2010, 5. 151.
39 Boyatzis RE.: The Competent Manager. A model for ..., s. 18.
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wspotpracy sieciowej (w odniesieniu do wspédtpracy z partnerami bizne-
sowymi) ksztattuja podstawe kompetencji wyznaczania strategicznego
kierunku dziatania. Organizacja osobista (integracja wielu umiejetnosci
i projektéw) odpowiednio stanowi trzon kompetencji myslenia analitycz-
nego. Umiejetnosci interpersonalne wchodza w sktad kompetencji komu-
nikowania sie i kreatywnosci, zas wspotpraca sieciowa (w odniesieniu do
ksztattowania relacji wspotpracy w ramach zespotu zajmujacego sie pro-
cesem komercjalizacji oraz w ramach wspotpracy z autorami innowacji)
stanowi integralng cze$¢ kompetencji budowania zespotéw.

Menedzer ds. komercjalizacji to doradca, ktéry z zatozenia i istoty swojej
funkcji ma pomagac autorom innowacji w zaprojektowaniu i przeprowa-
dzeniu procesu komercjalizacji, totez jego kompetencje powinny wigzaé
sie scisle z projektowaniem przebiegu tego procesu oraz wyznaczaniem
strategicznego kierunku dziatania dla nowego przedsiewziecia. Te dwie
kompetencje wigza sie nierozerwalnie z kolejng, nazwang przez autoréw
- mysleniem analitycznym. Menedzer ds. komercjalizacji, ktory nie po-
siada umiejetnosci: znajdywania informacji, analizowania informacji ilo-
$ciowych i jakosciowych, syntezy i formutowania wnioskéw, stosowania
technik analizy wielowymiarowej, nie bedzie w stanie wykona¢ swojego
zadania (skutecznie doradza¢ autorom innowacji).

Ze wzgledu na pojawiajaca sie koniecznosc¢ faczenia partneréw bizne-
sowych w procesie komercjalizacji badz pozyskiwania informacji nie-
zbednych do zaprojektowania tego procesu i doradztwa dotyczacego
strategii dziatania, kolejna kluczowa kompetencja jest komunikowanie
sie. Wykorzystanie umiejetnosci doboru narzedzi komunikacji organiza-
cyjnej i interpersonalnej, narzedzi perswazji i wywierania wptywu, umie-
jetnosci zadawania pytan w ramach pozyskiwania informacji, znacznie
usprawnia prace menedzera ds. komercjalizacji i powoduje, ze jej efekty
przektadaja sie na warto$¢ dodang dla autora innowacji.

Menedzer ds. komercjalizacji to doradca, ktéry w swojej praktyce spoty-
ka sie z wieloma innowacjami, czesto wywodzacymi sie z réznych sekto-
row i zwigzanych z réznymi technologiami. Jednym z zadan menedzera
ds. komercjalizacji jest pokazanie autorom innowacji pojawiajacych sie
szans w otoczeniu i alternatywnych sposobéw wykorzystania innowacji.
Aby byto to mozliwe, taki menedzer musi posiada¢ umiejetnos¢ wycho-
dzenia poza utarte schematy myslowe i myslenia abstrakcyjnego. Z tego
wzgledu, jako jedna z kluczowych kompetencji autorzy zaproponowali
réwniez kreatywnosc.



W praktyce, dokonanie dogtebnych analiz, wspierajacych decyzje doty-
czace projektowania procesu komercjalizacji, wykracza poza mozliwosci
jednej osoby (w tym przypadku menedzera ds. komercjalizacji). Totez
opisywany przez nas menedzer powinien réwniez skutecznie dobierac
zespot 0séb, ktére wigczone zostang w proces analityczny. Tu niezwy-
kle przydatne staje sie wykorzystanie umiejetnosci planowania, organi-
zowania i koordynowania pracy cztonkéw zespotu oraz kontrolowania
efektow pracy.

Problematyka kompetencji menedzera ds. komercjalizacji jest stosunko-
wo mato rozpoznana i w praktyce brak jest narzedzi ich identyfikacji. Wy-
chodzac naprzeciw tej potrzebie, w dalszej czesci opracowania przedsta-
wiamy kwestionariusz wywiadu, ktéry moze by¢ wykorzystywany w celu
rozpoznawania kompetencji, jakimi powinien wykazywac sie menedzer
ds. komercjalizacji. W kwestionariuszu znalazty sie: definicje kompeten-
¢ji, kluczowe umiejetnosci wchodzace w jej sktad oraz przyktadowe py-
tania, jakie moga zosta¢ wykorzystane w wywiadach rekrutacyjnych na
stanowisko menedzera ds. komercjalizacji w osrodkach wspierajacych
innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.

Przyktadowe pytania do wywiaddéw kwalifikacyjnych wzbogacone zo-
staty uwagami autoréw dotyczacymi elementéw, na ktére osoby prze-
prowadzajace wywiad powinny zwrdci¢ szczegdlng uwage. Podkreslo-
ne zostaty tu kwestie, ktére zdaniem autoréw sg kluczowe w przypadku
identyfikowania okreslonej kompetencji, a w jej ramach umiejetnosci
kandydata na stanowisko menedzera ds. komercjalizacji.

3.2. Projektowanie przebiegu procesu komercjalizacji innowacji

Definicja: Kompetencja projektowanie przebiegu procesu komercjalizacji

innowacji dotyczy umiejetnosci catosciowego spojrzenia na ogét dziatan

sktadajacych sie na proces komercjalizacji i efektywnego skoordynowa-

nia dziatan wszystkich stron zaangazowanych w ten proces.

Kluczowe umiejetnosci:

« Umiejetnos¢ catosciowego spojrzenia na proces komercjalizacji;

« Umiejetnos¢ doboru formy zabezpieczenia wiasnosci intelektualnej
i strategii licencjonowania;

« Umiejetnos¢ negocjowania uméw (licencyjnych);

« Umiejetnos¢ identyfikacji potencjalnych szans oraz barier dla rozwoju
i wdrozenia innowacji;
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« Umiejetnos¢ doboru sformalizowanych narzedzi analizy potencjatu in-

nowacji;

« Umiejetno$¢ budowania harmonogramow realizacji przedsiewziecia.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnosé

Przyktadowe pytania

Umiejetnosc¢ catosciowego spojrzenia na proces
komercjalizacji

Prosze wymienic jak przebiega typowy proces
komercjalizacji

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat rozréznia po-
szczegdlne etapy procesu komercjalizacji i czy rozumie
ich wewnetrzne powiqzania oraz jak dziatania etapow
wczesniejszych wplywajq na efekty kolejnych etapow
komercjalizacji.

Czy odpowiedzi sg satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ doboru formy zabezpieczenia wtasnosci
intelektualnej i strategii licencjonowania

Prosze powiedzie¢, co wziatby Pan/Pani pod uwage,
dobierajac forme zabezpieczenia wiasnosci intelek-
tualnej innowacji?

Od czego Pana/Pani zdaniem zalezy wybor formy
umowy licencyjnej, jako formy zabezpieczenia inno-
wadcji na rynku?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat rozréznia formy
zabezpieczen i potrafi uzasadnic ich dobdr w zaleznosci
od charakteru innowacji.

Czy odpowiedszi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos$¢ negocjowania umow

Jakie techniki negocjacyjne wykorzystywane sg
w biznesie i od czego zalezy ich dobér w zaleznosci
od charakteru negocjowanej umowy?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat podchodzi ela-
stycznie do negocjagji i potrafi adekwatnie dobrac stra-
tegie negocjacji. Doswiadczenia kandydata w negocjo-
waniu umow licencyjnych bedq jego atutem.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ identyfikacji potencjalnych szans oraz
barier dla rozwoju i wdrozenia innowacji

Prosze powiedzie¢ co wptywa na mozliwos¢ skutecz-
nego wprowadzenia innowacji na rynek?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrécic¢ uwage, czy kandydat odwotuje sie jedy-
nie do lokalnego rynku i jego sytuacji, czy bierze takze
pod uwage szerszy (globalny) kontekst funkcjonowania
innowadji.

Czy odpowiedzi sg satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ doboru sformalizowanych narzedzi
analizy potencjatu innowacji

Jakie zna Pan/Pani formalne narzedzia do oceny po-
tencjatu komercyjnego innowacji?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat dostrzega po-
trzebe i korzysci stosowania takich narzedzi w procesie
komercjalizacji oraz czy orientuje sie, jakie narzedzia
dostepne sq na rynku.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ budowania harmonograméw realizacji
przedsiewziecia

W jaki sposéb buduje Pan/Pani harmonogram prac
w projekcie (prosze odwotac¢ sie do konkretnego
przyktadu)?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat zwraca uwage
na role priorytetéw w budowaniu harmonograméw
przedsiewziec oraz czy, budujqc je, podchodzi do nich
w sposéb metodyczny.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie




3.3. Wyznaczanie strategicznego kierunku dziatania

Definicja: Kompetencja wyznaczanie strategicznego kierunku dziatania
dotyczy umiejetnosci strategicznego spojrzenia na proces komercjali-
zacji w celu uwzglednienia wszystkich istotnych czynnikéw rynkowych,

majacych wptyw na efektywnos¢ dziatarn komercjalizacyjnych.

Kluczowe umiejetnosci:

« Umiejetnosc¢ analizy potencjatu rynkowego innowacji;
« Umiejetnosc¢ analizy potrzeb rynkowych;

« Umiejetnos¢ doboru form wspétpracy rynkowej w ramach przedsie-

wzie¢ innowacyjnych;

» Umiejetnos¢ prowadzenia analiz strategicznych;
+ Umiejetnosc¢ stosowania wskaznikéw analizy finansowej.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnos¢

Przyktadowe pytania

Umiejetnos$c¢ analizy potencjatu rynkowego innowacji

Prosze powiedzie¢ co wptywa na (potencjalny) popyt
na innowacje - prosze podac przyktady

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat potrafi potqczyc
charakter innowagji z czynniki ksztattujgcymi popyt
rynkowy.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos$¢ analizy potrzeb rynkowych

Jakie zna Pan/Pani metody badania potrzeb rynko-
wych?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat zwraca uwage
na potrzeby klienta, jako czynnik sukcesu rynkowego
innowacji.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ doboru form wspétpracy rynkowej
w ramach przedsiewzie¢ innowacyjnych

Jakie zna Pan/Pani formy wspotpracy przedsigbiorstw
narynku i co wziatby Pan/Pani pod uwage doradzajac
wybdr okreslonej formy (np. autorowi innowacji)?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat zna specyfike (za
i przeciw) okreslonych form wspdtpracy przedsiebiorstw.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetno$¢ prowadzenia analiz strategicznych

Jakie zna Pan/Pani narzedzia wykorzystywane w ana-
lizie strategicznej?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat potrafi uzasadnic
dobdr metody analizy do specyfiki problemu.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ stosowania wskaznikéw analizy finan-
sowej

Jakie zna Pan/Pani wskazniki wykorzystywane w ana-
lizie finansowej?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage czy kandydat dostrzega wza-
jemne powiqzania, jakie wystepujq pomiedzy poszcze-
g6lnymi wskaznikami finansowymi.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie
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3.4. Myslenie analityczne

Definicja: Kompetencja myslenie analityczne dotyczy umiejetnosci pozy-
skiwania, przetwarzania i celowego wykorzystywania danych i informacji.
Kluczowe umiejetnosci:

« Umiejetnos¢ znajdywania informacji;

« Umiejetnos¢ analizowania informacji ilosciowych i jakosciowych;

- Umiejetnosc¢ syntezy i formutowania wnioskow;

« Umiejetnos¢ stosowania technik analizy wielowymiarowej.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnos¢ Przyktadowe pytania

Jakie zna Pan/Pani zrédta i sposoby pozyskiwania

Umiejetnosc¢ znajdywania informacji informacji?

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat odréznia dane od
Uwagi dla prowadzacych wywiad: informagji, czy potrafi wskazac rézne ich zrédta i czy
potrafi w petni wykorzystac ich potencjat.

Czy odpowiedzi sg satysfakcjonujace? Tak Nie

Jakie metody analizy zastosowatby Pan/Pani w od-
niesieniu do informacji ilosciowych a jakie w odnie-
sieniu do jakos$ciowych?

Umiejetnos¢ analizowania informacji ilosciowych
i jakosciowych

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat zna reguty stoso-
Uwagi dla prowadzacych wywiad: wania i ograniczenia poszczegdlnych metod analitycz-
nych.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace? Tak Nie

Prosze przeczytac ponizszy tekst i krétko go scharak-
Umiejetnosc¢ syntezy i formutowania wnioskow teryzowac oraz sformutowac dwa/trzy przyktadowe
whnioski, jakie mozna na jego podatnie wyciagnac.

Nalezy zwrécic¢ uwage, czy potrafi uogélniac informacje

Uwagi dla prowadzacych wywiad: ilogicznie formufowac na ich podstawie wnioski

Czy odpowiedzi sg satysfakcjonujace? Tak Nie

3.5. Komunikowanie sie

Definicja: Kompetencja komunikowanie sie dotyczy umiejetnosci efek-
tywnego i Swiadomego postugiwania sie przez menedzera ds. komercja-
lizacji narzedziami komunikacji interpersonalnej i organizacyjne;j.
Kluczowe umiejetnosci:

» Umiejetnos¢ doboru narzedzi komunikacji organizacyjnej (kanaty oraz
formy komunikacji organizacyjnej) do specyficznych potrzeb partnera
biznesowego;

+ Umiejetnos¢ dostosowywania sposobu komunikowania sie interperso-
nalnego do preferencji komunikacyjnych rozmoéwcy;



« Umiejetnos¢ stosowania narzedzi perswazji i wywierania wptywu;

« Umiejetnosc¢ tworzenia raportéw menedzerskich;

« Umiejetnos¢ zadawania pytarn w ramach pozyskiwania informacji.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnosé

Przyktadowe pytania

Umiejetnos¢ doboru narzedzi komunikacji organi-
zacyjnej do specyficznych potrzeb partnera bizne-
sowego

Prosze wymieni¢ znane Panu/Pani formy komuniko-
wania sie organizacyjnego.

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat rozréznia formy
komunikadji interpersonalnej od form organizacyjnych
takich jak: pisma, okdIniki, memoranda itp.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ dostosowywania sposobu komuniko-
wania sie interpersonalnego do preferencji komuni-
kacyjnych rozméwcy

Prosze wymieni¢, co decyduje o stopniu zrozumienia
naszego komunikatu przez rozméwce?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat potrafi zidentyfi-
kowac réznice w sposobie komunikowania sie réznych
ludzi i czy wskazuje na réznice w tych stylach.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos$¢ stosowania narzedzi perswazji i wywie-
rania wptywu

Prosze powiedzie¢ w jaki sposéb przekonuje Pan/Pani
rozmoéwce do swojego zdania?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy pamietac, ze wywieranie wplywu fqczy sie
z technikami manipulacji. Warto zwréci¢ uwage, czy
kandydat rozréznia te techniki i czy nie ma skfonnosci
do manipulowania innymi ludzmi.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetno$¢ tworzenia raportéw menedzerskich

Prosze powiedzie¢ co powinien zawierac raport tzw.
menedzerski?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat rozréznia formy
raportéw, jakie tworzone sq na potrzeby partneréw
biznesowych oraz czy wie, co takie raporty powinny
zawierac.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnosc¢ zadawania pytan w ramach pozyskiwa-
nia informacji

Prosze sobie wyobrazi¢, ze jestem specjalistg w dzie-
dzinie, ktéra ma kluczowe znaczenia dla innowadji,
ktora Pan/Pani sie zajmuje. Prosze powiedzie¢, jak
przeprowadzitby Pan/Pani rozmowe ze mng w celu
dowiedzenia sig, w jakim zakresie moge Panu/Pani
w tym poméc?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat prowadzi rozmo-
we w sposob otwarty, to znaczy czy zadaje pytania
otwarte, a pytan zamknietych uzywa do doprecyzowa-
nia ustalen.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

3.6. Kreatywnos¢

Definicja: Kompetencja kreatywnos¢ dotyczy umiejetnosci znajdywania

rozwigzan problemoéw wymagajacych twérczego i nieschematycznego

podejscia do nich.
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Kluczowe umiejetnosci:

« Umiejetnosc¢ stosowania technik heurystycznych;
+ Umiejetnos¢ wychodzenie poza utarte schematy myslowe.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnosé

Przyktadowe pytania

Umiejetnos¢ stosowania technik heurystycznych

Jakie zna Pan/Pani sposoby rozwiazywania proble-
mow, do ktérych nie mozna zastosowac metody al-
gorytmicznej?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat zna techniki heu-
rystyczne (twdrczego rozwiqzywania probleméw) i czy
potrafi opisac sposob ich stosowania.

Czy odpowiedzi s3 satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ wychodzenie poza utarte schematy
myslowe

Jakie narzedzia zastosowatby Pan/Pani w sytuacji,
gdy zespot pracujacy nad komercjalizacja nie potra-
fitby znalez¢ dodatkowych mozliwosci (korzysci) za-
stosowania innowacji (prosze podac przyktady)?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat potrafi przeta-
mywac stereotypy oraz zachecac¢ do zmiany sposobu
myslenia.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

3.7. Budowanie zespotu

Definicja: Kompetencja budowanie zespotu dotyczy umiejetnosci pla-

nowania, organizowania i kontrolowania pracy cztonkéw zespotu odpo-
wiedzialnego za doradztwo i wsparcie autorow w procesie komercjaliza-

¢ji innowacji.
Kluczowe umiejetnosci:

« Umiejetnos¢ planowania pracy cztonkéw zespoty;
+ Umiejetnos¢ organizowania i koordynowania pracy cztonkéw zespotu;
« Umiejetnosc¢ kontrolowania efektéw pracy.

Pytania do wywiadu kwalifikacyjnego:

Kluczowa umiejetnosé

Przyktadowe pytania

Umiejetnosc¢ planowania pracy cztonkéw zespotu

Prosze opisa¢, jakie metody planowania stosuje
Pan/Pani w odniesieniu do podlegtego Panu/Pani
zespotu?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwréci¢ uwage, czy kandydat zwraca uwage na
okreslenie priorytetéw jako punktu wyjscia do tworze-
nia planu oraz czy stosuje sformalizowane narzedzia
budowania harmonograméw.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie




Kluczowa umiejetnos¢

Przykladowe pytania

Umiejetno$¢ organizowania i koordynowania pracy
cztonkdéw zespotu

Prosze wymieni¢, jakie gtéwne zadania i zasoby (po
stronie osrodka wspierania innowacyjnosci) konieczne
sg do przeprowadzenia procesu komercjalizacji. Pro-
sze wskazad, ktdre z tych zadan powinien realizowad
Pan/Pani a ktére mozna/powinny by¢ delegowane.

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat potrafi spojrze¢ na
proces komercjalizacji pod kqtem wiasciwego doboru
ludzi do zadan.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie

Umiejetnos¢ kontrolowania efektéw pracy

Prosze powiedzie¢, jakie narzedzia kontroli mene-
dzerskiej zastosowatby Pan/Pani dla zapewnienia
wiasciwego przebiegu procesu komercjalizacji inno-
wagji?

Uwagi dla prowadzacych wywiad:

Zwroc uwage, czy kandydat w swoim podejsciu do kon-
troli ukierunkowany jest na poszukiwanie kluczowych
elementéw procesu komercjalizacji tak, by mozliwe
byto ograniczenie zakresu kontroli z zapewnieniem
oczekiwanego poziomu jakosci realizowanych dziatan.

Czy odpowiedzi sa satysfakcjonujace?

Tak Nie
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Zakonczenie

W polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy jedng
z czterech podstawowych barier efektywnego wdrazania innowacji stanowig
bariery kompetencyjne pracownikéw os$rodkéw wspierania innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci, ktére ograniczajg skuteczng realizacje celéw i utrudniaja
wykonywanie zadan, dla jakich powotane zostaty te osrodki. Jeden z kluczo-
wych problemdw stanowi tu brak lub ograniczona ilos¢ specjalistéw (kom-
petentnych menedzeréw ds. komercjalizacji), ktéra przektada sie na ciagle
zbyt stabe zaawansowanie proceséw komercjalizacji innowacji w Polsce.
Menedzer ds. komercjalizacji to przede wszystkim doradca w procesie ko-
mercjalizacji, ktéry powinien posiada¢ kilka kluczowych kompetencji, uta-
twiajacych skuteczne zaplanowanie i przeprowadzenie procesu komercja-
lizacji. Do kompetencji tych zaliczamy: projektowanie przebiegu procesu
komergjalizacji innowacji, wyznaczanie strategicznego kierunku dziatania,
myslenie analityczne, komunikowanie sig, kreatywnos¢, budowanie zespo-
tu. Kompetencje te obejmuja catoksztatt umiejetnosci przydatnych w pracy
doradcy w procesie komercjalizacji.

Praktyka polskich o$rodkéw wspierania innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
pokazuje jednak, ze na szczegdlng uwage zastuguja te kompetencje, ktére
zwigzane s zumiejetnosciami perswazji, gdyz to one w najwiekszym stopniu
wptywajg na zwiekszanie poziomu $wiadomosci wynalazcow. Wielu z nich
nie zdaje sobie sprawy z zakresu i przebiegu procesu komercjalizacji, czes¢
wrecz traktuje ten proces bardzo wasko, jako wyfacznie transakcje sprzedazy
wynikéw swoich badan. Wielu wynalazcéw lub innowatoréw nie zdaje sobie
sprawy z wartosci dodanej, jaka mogliby uzyskaé posiadajac taka wiedze.
Kolejnym waznym problemem, spowalniajagcym wzrost innowacyjnosci
przedsiebiorstw i gospodarki jako catosci, jest brak miedzynarodowego lub
globalnego spojrzenia na innowacje i mozliwosci jej komercjalizacji w szer-
szej niz tylko rynkowa skali. Autorzy innowacji czesto ograniczaja sie do ryn-
ku lokalnego i jego specyfiki niedostrzegajac, ze w otoczeniu postepujace
procesy globalizacji stwarzaja wiele szans i ciekawych sciezek dla rozwoju
i transferu innowacji.

Wiasciwe zrozumienie struktury kompetencji menedzera ds. komercjalizacji
jest kluczem do wzajemnego sukcesu jego samego i autora innowacji. Po-
zwala ono takze zoptymalizowac efekty i naktady pracy wszystkich uczest-
nikéw procesu komercjalizacji innowacji, czynigc konieczng wspétprace me-
nedzera i autora bardziej efektywna.
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu to inicjatywa Polskiej Agen-
¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), ktéra ma na celu wspieranie rozwoju
osrodkéw innowacji, czyli parkéw i inkubatoréw technologicznych, centréw
innowacji i centréw transferu technologii, akademickich inkubatoréow przed-
siebiorczosci oraz sieci aniotéw biznesu i funduszy kapitatu zalagzkowego. Do-
$wiadczenia Swiatowe wskazuja, ze tego typu podmioty silnie wpisujg sie we
wspotczesng logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastruk-
ture gospodarki wiedzy. Umozliwiaja one przede wszystkim zblizenie nauki do
biznesu, a tym samym poprawe warunkéw dla innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci, transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Odgrywaja kluczowa role
w budowie efektywnego systemu innowacji w wymiarze krajowym, jak i po-
szczegOlnych regionow.

Kompetentne i profesjonalne zaplecze instytucjonalne moze efektywnie
wspiera¢ innowacyjng przedsiebiorczos¢ oraz procesy transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy. Osrodki innowacji powinny stymulowac powstawanie
i rozwdj nowych innowacyjnych firm, wspotprace pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a uczelniami, jak réwniez pomiedzy samymi przedsiebiorstwami, przyczy-
niajac sie do budowy gospodarki opartej na wiedzy. Funkcja tych instytucji jest
$wiadczenie specjalistycznych ustug proinnowacyjnych, z reguty nie dostep-
nych na rynku.

W Polsce dziata ponad 240 réznego rodzaju instytucji zajmujacych sie wspar-
ciem rozwoju innowacyjnego biznesu, ale ich dziatalnos¢ czesto jednak nie jest
dostatecznie profesjonalna i odbiega od swiatowych standardéw. Osrodki in-
nowacji borykaja sie w polskich warunkach ciagle z wieloma problemami.
Inicjatywa PARP zaktada wzmacnianie potencjatu i kompetencji osrodkéw
innowacji oraz ksztattowanie dogodnych warunkéw dla poprawy innowacyj-
nosci polskiej gospodarki. W pierwszym etapie prac zdefiniowano elementy
sktadajace sie na polski system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTIKW) oraz okre$lono jego sity motoryczne i bariery'.

Wzmacnianie osrodkéw innowacji w Polsce jest realizowane poprzez szerokie
spektrum dziatann tworzacych dogodne warunki dla rozwoju otoczenia inno-
wacyjnego biznesu, obejmujace:

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-

! Wyniki prac zawiera publikacja — System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce - sify motoryczne i bariery, pod red. KB. Matusiak,

J. Gulinski, PARP, Poznan—t.6dz-Wroctaw-Warszawa 2010, 5. 51
2 Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, pod red. K B. Matusiak, J. Guliriski, PARP, Warszawa 2010, s. 166



wanych w spdéjne kategorie propozycji dziatan i instrumentéw w zakresie:
systemowo-strukturalnym, regulacyjnym, instytucjonalnym i organizacyj-
nym, $wiadomosci i kultury innowacji oraz kompetencji kadr dla innowacyj-
nej gospodarki;

« rozwoj kompetencji i wzmocnienie skutecznosci funkcjonowania osrodkéw
innowacji poprzez przygotowanie, organizacje i obstuge spotkan, semina-
riow, krajowych i zagranicznych wyjazdéw studyjnych oraz opracowanie
podrecznikéw, broszur, prezentacji, audycji audio i video dotyczacych réz-
nych aspektéw funkcjonowania osrodkéw innowacji i rozwoju ustug proin-
nowacyjnych;

- utworzenie internetowej bazy zagranicznych i krajowych dobrych praktyk’,
pokazujacej ciekawe mechanizmy funkcjonowania osrodkéw innowacji oraz
form ustug proinnowacyjnych, wartych upowszechnienia w polskich warun-
kach;

« popularyzacje problematyki innowacji i komercjalizacji wiedzy, zwiekszenie
$wiadomosci opinii publicznej oraz wkadz samorzadowych i rzagdowych o roli

i miejscu o$rodkéw innowacji w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.
Szczegdtowe informacje o inicjatywie, jak i planowanych dziataniach:

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

3 httpy//www.pi.gov.pl/bin-debug/
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