Zarzadzanie jednostka
transferu technologii

pod redakcjg
Michata Cupiata

Krakow 2011



Recenzenci:
Prof. dr hab. J6zef Kowalski - UR Krakéw
Dr hab. inz. Edmund Lorencowicz prof. UP - UP Lublin

Redakcja naukowa:
dr hab. Michatl Cupial prof. UR

Wydawca: Polskie Towarzystwo Inzynierii Rolniczej

Copyright by Polskie Towarzystwo Inzynierii Rolniczej, Krakéw 2011

ISBN: 978-83-930818-5-1

Publikacja wydrukowana zostala w ramach projektu ,Wiedza i doswiadczenie - podstawa
komercjalizacji badan”. Projekt wspélfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spolecznego, w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki -
dziatanie 4.2. Rozw¢j kwalifikacji kadr systemu B+R i wzrost swiadomosci roli nauki
w rozwoju gospodarczym.

Publikacja bezplatna

Wydanie I

Druk i oprawa:

DRUKROL S.C., Krakéw, al. 29 listopada 46
http://www.drukrol.pl

Ark. Wyd. 10,5, ark. Druk. 9,5

Naklad 150 egz.



Spis tresci:

Michat Cupiat:

Michat Cupial, Anna Szelag-Sikora:

Problematyka zarzadzania jednostka transferu technologii w ramach projektu
,Wiedza i dos§wiadczenie - podstawa komercjalizacji badan” .....................

Zofia Grédek-Szostak:

Transfer technologii — pojecia, formy, modele ..o,

Zofia Grédek-Szostak:

Struktura Jednostki Transferu Technologii oraz jej umiejscowienie w strukturze
jednostki MACIEIZYStE] .....cccoiiiiiiiiiiiiiiiii s

Marek Szarucki:

Model formulowania opcji strategicznych w uczelnianych jednostkach transferu
t@CANOIOZIT ©.vvvevviccict s

Marek Makowiec:

Finansowanie transferu teChnolOgii ...........ooiiiiiiiiiiiiiccccccccececceeeenee

Tomasz Kusio:

Zarzadzanie ryzykiem, kontrola finansowa oraz badanie przydatnosci ekono-

MICZNE] PIOJEKIOW .ottt

SUMMATY oo

21

37

49

73






Wstep

Nowa rola srodowiska naukowego, to przelozenie wlasnego potencjatu
naukowego na efekty wdrozeri nowoczesnych technologii w zamian za
wymierne korzysci, ktére mozna osiagna¢ w wyniku komercjalizacji.
W wyniku zastosowania w gospodarce nowych technologii, mozliwe jest
wprowadzenie nowoczesnych metod wytwarzania produktéw a takze ich
dystrybucji. Nowoczesno$¢ wyrobéw i ustug jest wiec uzalezniona od
rozwoju innowacyjnosci, ktéra jest podstawg kreowania przedsigbiorczosci
0s6b posiadajacych odpowiednie srodki inwestycyjne.

Przyjeta strategia rozwoju gospodarki w istotny sposéb uwzglednia
potrzeby transferu badari naukowych z poziomu uczelni wyzszych oraz
innych jednostek naukowych do poszczegdlnych sektoréw gospodarki. Pol-
ska aspiruje do znalezienia si¢ w gronie gospodarek opartych na wiedzy. To
nie tylko kwestia aspiracji, ale przede wszystkim fakt, iz sytuacja na global-
nym rynku $wiatowym wymusza taka reorientacje kierunkéw rozwoju.

Powyzsze rozwazania byly myslg przewodnia dla projektu ,Wiedza
i doswiadczenie - podstawa komercjalizacji badan’”. Inicjatywa realizacji
projektu wynika z koniecznosci powigzania sfery badawczo-rozwojowej
z gospodarka oraz potrzeby podnoszenia kwalifikacji os6b w niej zatrud-
nionych w zakresie zarzadzania transferem technologii, komercjalizacji
wynikéw badar i umiejetnosci reorientacji na potrzeby gospodarki.

Projekt jest wspétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spolecznego, a realizowany w ramach Programu Ope-
racyjnego Kapital Ludzki - Dzialanie 4.2. Rozw6j kwalifikacji kadr systemu
B+R i wzrost swiadomosci roli nauki w rozwoju gospodarczym. Dzigki uzy-
skaniu pelnego finansowania projektu, stuchacze moga bezplatnie uczestni-
czy¢é w dwéch kierunkach studiéw podyplomowych oraz szkoleniach specja-
listycznych (przewidziano dwie edygje studiéw podyplomowych i szkoler).

Projekt realizowany jest przez Wydziat InZzynierii Produkcji i Energetyki
Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Kollataja w Krakowie. W ramach
projektu realizowane sa dwa kierunki studiéw podyplomowych oraz
szkolenia specjalistyczne.

W niniejszym opracowaniu zebrano artykuly wyktadowcéw zatrudnio-
nych w projekcie ,,Wiedza i doswiadczenie - podstawa komercjalizacji ba-
dant”. Autorzy maja nadzieje ze opracowania te okaza sie przydatne,
przede wszystkim stuchaczom studiéw podyplomowych, a takze umozli-
wiq dalsza dyskusje naukowcéw zajmujacych sie tematyka komercjalizacji
badan naukowych oraz transferem technologii.

Michat Cupiat
Kierownik Projektu






PROBLEMATYKA ZARZADZANIA
JEDNOSTKA TRANSFERU TECHNOLOGII
W RAMACH PROJEKTU ,,WIEDZA 1 DOSWIADCZENIE
- PODSTAWA KOMERCJALIZACJI BADAN”

Michal Cupial, Anna Szelag-Sikora

Wydziat Inzynierii Produkgji i Energetyki
Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Kollgtaja w Krakowie

Wprowadzenie

W ujeciu encyklopedycznym, transfer technologii to przekazywa-
nie okres$lonej wiedzy technicznej i organizacyjnej i zwigzanego z niq
know-how, celem gospodarczego (komercyjnego) wykorzystania.
Transfer technologii to proces zasilania rynku technologiami, stano-
wiacy szczegdlny przypadek procesu komunikowania sie. Nalezy
podkresli¢ interakcyjny charakter tego procesu, w ktérym wystepuja
rozmaite petle sprzezeni zwrotnych pomiedzy nadawcami i odbior-
cami wiedzy oraz nowych rozwigzan technologicznych i organiza-
cyjnych. Transfer dokonuje si¢ glownie pomiedzy sektorem nauki
i badan, a sfergq dzialalno$ci gospodarczej, tworzac specyficzny po-
most pomiedzy tymi Swiatami [www.lppa.wssm.pl (online) 2011].
Przyspieszenie wzrostu gospodarczego kraju oraz przeciwdzialanie
negatywnym zjawiskom na rynku pracy opiera¢ si¢ powinno na
tworzeniu warunkéw stymulujacych rozwdj wiedzy i mechanizméw
przenoszenia jej rezultatéw do praktyki gospodarczej. Od polowy
lat osiemdziesiatych w Europie Zachodniej nastepuje przewarto-
Sciowanie pogladéw na temat roli szkét wyzszych oraz jednostek
badawczo - rozwojowych w spoleczeristwie. Postrzegane sa one nie
tylko jako placéwki edukacyjne i osrodki naukowe, ale takze jako
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potengjal, ktéry poprzez zblizenie do gospodarki moze stanowid im-

puls do jej dynamicznego rozwoju [www.proregio.org.pl (online)

2011]. Na calym Swiecie panuje przekonanie o koniecznosci przy-

spieszenia przetwarzania nowych dociekani i badart naukowych w

pozyteczne technologie i rynkowo dojrzale produkty. Jednakze

trudnosci tego procesu leza w samych zalozeniach powstawania
nowych idei technologicznych, a wigc w nauce. Obok kreatywnosci,
koniecznej np. przy powstawaniu nowego produktu, potrzebna jest
takze znajomo$¢ rynku oraz doswiadczenie z zakresu konkurencyj-
nosci. Dla wlasciwego ukierunkowania badan naukowych potrzebne
jest sprzezenie zwrotne pozwalajace weryfikowaé proponowane
przez naukowcéw rozwigzania w kontakcie z uzytkownikami no-
wych produktéw, czyli z klientami [Koch 2011]. Obecnie w tworze-
niu wspétpracy na linii nauka - gospodarka istotng role odgrywaja
centra transferu technologii, inkubatory technologiczne, instytucje
otoczenia biznesu itp. Tworzenie tych posredniczacych ogniw trans-
feru technologii wymaga aktywnej roli organéw paristwowych.

Zwlaszcza tworzenie centréw transferu technologii wymaga cze-

Sciowego wspierania $rodkami publicznymi. Centra te sa odpowie-

dzialne za przystosowanie wynikéw badan naukowych, patentéw

lub nowych proceséw technologicznych do zastosowan praktycz-
nych oraz za prowadzenie promocji badan, przeprowadzenie po-
miaréw i testéw, a takze opracowuja nowe zasady organizacji pro-
cesu produkgji i kontroli jakoSci wyrobéw [Wtosiriski 2000]. Nie
ulega watpliwosci, ze w nowoczesnej gospodarce o sukcesie decy-
duje wiedza, dzigki ktérej mozna tworzy¢ innowacyjne produkty.

Przedsigbiorcy chcacy wdrazaé nowoczesne technologie musza

sprosta¢ wymaganiom zarzadzania transferem technologii, bez

wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa. Sam transfer technologii
moze przyjmowac dwie podstawowe formy:

— bezposrednia - zwigzang ze szczegdtowa wiedza, wykorzystywa-
na w konkretnym produkcie sprzedawanym na rynku i posiada-
jaca okreslona forme prawna,

— posrednia - zwiazang z wykorzystaniem ogdlnej wiedzy i nie
okreslonej w szczegdlnej formie prawnej. Transfer technologii
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polega wéwczas na wykorzystaniu takich srodkéw jak nieformal-

ne spotkania, wykorzystanie ogdélnodostepnych publikacji,

warsztatow naukowych i seminariéw. Forma ta jest szczegdlnie
wazna we wczesnych fazach wdrazania innowagji i moze z cza-
sem prowadzi¢ do formalnych uméw transferu technologii

[www .dlafirmy.info.pl (online)].

Dominujacq grupa przedsigbiorstw w naszym kraju sa mate
i Srednie przedsigbiorstwa (MSP). Srodki inwestycyjne, ktérymi
dysponuja polskie firmy sektora MSP w wielu przypadkach nie po-
zwalaja na uruchomienie wiasnych, kosztownych dzialéw badaw-
czo-rozwojowych. W obliczu tej sytuacji droga pozyskania wiedzy
i nowoczesnych technologii staje si¢ wspélpraca z zewnetrznymi
oSrodkami badawczymi, w tym uczelniami [Ochwat 2010]. Uczelnie
sq bogatym Zrédlem nowych idei, tam ksztaltujg sie mysli, przeka-
zywana jest wiedza, prowadzone sa réznorodne badania. To wiasénie
na uczelniach rodza si¢ nowe pomysty, ktére moga stanowic inspi-
racje do uruchomienia nowej dzialalnosci gospodarczej, usprawnie-
nia juz funkcjonujacych przedsiebiorstw i organizacji, wykreowania
oryginalnych koncepcyjnych rozwigzan, ktére moga wplynaé na
konkurencyjnos¢ gospodarki. Niewykorzystanie tych ogromnych
mozliwosci byloby zaprzepaszczeniem czesci potencjalu rozwoju
gospodarczego kraju [Makowiec, Kusio 2010].

Transfer technologii i wspétpraca z przemystem staty sie bardzo
waznymi zagadnieniami zaréwno dla zarzadzajacych uczelniami,
jak i strategéw przemystowych dopiero od niedawna. Mimo iz
wspoétpraca badawcza pomiedzy uczelniami a przemystem istnieje
od dluzszego czasu, zwiazki te byly w duzej mierze ograniczone do
szczegdlnych, specyficznych dziedzin (nauki inzynieryjne, medycy-
na oraz inne nauki stosowane). Zaréwno formy tej wspoétpracy jaki
i jej efekty byly bardzo zréznicowane, zaréwno pod wzgledem in-
stytucjonalnym (formy, metody), technicznym, jak i ekonomicznym
i personalnym [Wajda 2010]. Poszukiwanie technologii, jej wycena,
dystrybucja, dokonywanie wyboru i same negocjacje zwiazane
z szeroko rozumianym transferem technologii, bedace elementem
zarzadzania technologia i jej uzytkownikami nigdy nie nalezg do
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latwych zadan. Technika podejmowania decyzji wymaga posiadania
odpowiednich informacji, wiedzy i umiejetnosci oraz instrumentéw,
standardéw i parametréw stuzacych ocenie. Autorzy projektu
,Wiedza i dosSwiadczenie - podstawa komercjalizacji badari nauko-
wych” tworzac studia podyplomowe Zarzadzanie Jednostka Trans-
feru Technologii kierowali si¢ intencja zaspokojenia tego rodzaju
potrzeb wsréd pracownikéw naukowych - beneficjentéw projektu.
Studia maja zapewnié im zdobycie wiedzy z tego zakresu oraz po-
znanie zasad umozliwiajacych odpowiednie podejscie do wielu
aspektéw transferu technologii, w ich jakoSciowym i iloSciowym
wymiarze [Cupial, Szelag-Sikora 2011a, 2011b].

Charakterystyka projektu

Opis projektu

Projekt jest realizowany w ramach konkursu ogloszonego przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego o dofinansowanie re-
alizacji projektéow w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki, Priorytet IV, Szkolnictwo wyzZsze i nauka, Dzialanie 4.2. Rozwdj
kwalifikacji kadr systemu B+R i wzrost Swiadomosci roli nauki w
rozwoju gospodarczym. Jest wspétfinansowany w ramach Europej-
skiego Funduszu Spolecznego. Dzigeki uzyskaniu pelnego finanso-
wania projektu stuchacze moga bezplatnie uczestniczy¢ w studiach
podyplomowych oraz szkoleniach.

Realizatorem projektu jest Wydzial Inzynierii Produkgji i Ener-
getyki Uniwersytetu Rolniczego im. Hugona Kollataja w Krakowie.
Biuro projektu zlokalizowane jest przy ul. Balickiej 116 b, a zajecia
dydaktyczne odbywaja si¢ w salach Wydziatu. Studia podyplomowe
oraz szkolenia specjalistyczne sa skierowane do kobiet i mezczyzn —
pracownikéw jednostek naukowych i podmiotéw dziatajacych na
rzecz nauki (z wylaczeniem przedsiebiorcow) majacych swoja sie-
dzibe na terenie RP. Studia podyplomowe oraz szkolenia skierowa-
ne sa do absolwentéw szkét wyzszych, ktérzy chca podniesé, uzu-

10



Problematyka zarzadzania...

pelni¢ lub dostosowad swoje kwalifikacje zawodowe. Stuchaczem
studiéw podyplomowych oraz szkoleri moze by¢ osoba posiadajaca
co najmniej stopiert naukowy magistra.

Informacja o projekcie zamieszona jest na stronie projektu pod
adresem wid.wipie.ur.krakow.pl, a w celu rozpropagowania prowa-
dzonych studiéw przeprowadzona zostala kampania informacyjna.
Materialy dydaktyczne s dostepne dla uczestnikéw projektu na
platformie e-learningowej.

Studia prowadzone sa w systemie niestacjonarnym, trwajacym
dwa semestry w formie dwudniowych zjazdéw. W ramach projektu
prowadzone sa takze studia podyplomowe Zarzadzanie Badaniami
Naukowymi oraz szkolenia specjalistyczne Zarzadzanie Transferem
Technologii. Zadaniem specjalistycznych szkoleri jest nauczenie za-
sad funkcjonowania transferu technologii i ugruntowanie wiedzy
praktycznej z tego zakresu.

Warunkiem ukoriczenia studiéw jest uzyskanie pozytywnych
wynikéw z prowadzonych zaje¢ oraz zaliczenie egzaminu koricowe-
go. Dokumentem potwierdzajacym ukoriczenie studiéw podyplo-
mowych jest swiadectwo wydane przez Uniwersytet Rolniczy im.
Hugona Kolataja w Krakowie — zgodnie z powszechnie obowigzu-
jacymi przepisami, jak réwniez certyfikat wydawany kazdemu
uczestnikowi studiéw potwierdzajacy odbyte studia, wspéifinanso-
wane ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego.

W pierwszym etapie studiéw Zarzadzanie Jednostka Transferu
Technologii udziat wziely 22 osoby. Wszystkie osoby ukoriczyly
studia. Ostatnim etapem nauki w ramach studiéw jest obrona pracy
dyplomowej, w czasie ktdrej stuchacze I edycji uzyskali wysokie
oceny. Drugi etap studiéw rozpoczely 22 osoby. Z uwagi na kryteria
projektu zostat przewidziany i zachowany parytet kobiet (zalozono
ze w kazdym dziataniu projektu udziat weZmie min. 60% kobiet).

Tresci ksztalcenia

Studia podyplomowe sg prowadzone w dwéch edycjach. Pierw-
sza w roku akademickim 2010/2011, natomiast druga w latach

11
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2011/2012. Program studiéw dla jednego cyklu obejmuje 126 godzin
zaje¢ wykladowych oraz 94 godzin zajeé warsztatowych oraz semi-
nariow (lacznie 220 godzin). Studia prowadzone sq w systemie nie-
stacjonarnym trwajacym dwa semestry w formie dwudniowych
zjazdow.

W trakcie studiéw realizowane sa nastepujace tresci ksztalcenia
pogrupowane w ramach przedmiotow:

Pojecia, modele i formy transferu technologii
— podstawowe definicje,

— podstawowe cele transferu technologii,

— strategie transferu technologii.

Aspekty prawne towarzyszace transferowi technologii

— formalno-prawne kwestie transferu technologii,

— umowy z twoércami wlasnosci intelektualnej/przemystowej,

— UmMOWYy O przeniesienie praw,

— umowy licencyjne,

— umowy dotyczace praw wilasnosci intelektualnej/ przemystowe;j,

— zagadnienia praktyczne tworzenia uméw o przeniesienie
praw /umow licencyjnych,

— umowy konsorcjum, porozumienia,

— prawidlowa interpretacja ustaw.

Struktura JTT oraz jej umiejscowienie w strukturze organizacji

macierzystej

— model transferu technologii,

— proces transferu technologii w instytucji otoczenia biznesu,

— struktura organizacyjna jednostki — stanowiska,

— przykltadowe rozwigzania organizacyjne,

— wady i zalety r6znych struktur organizacyjnych JTIT,

— réwne typy jednostek transferu technologii,

— miejsce jednostki transferu technologii w strukturze organizacji
macierzystej.

12
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Zarzadzanie wiedza — budowa systemu s§wiadczenia ustug

podstawowe pojecia teorii i praktyki z zarzadzania wiedza,
zasady tworzenia systemu $wiadczenia ustug,

przygotowanie i prezentowanie oferty technologicznej,
przygotowanie i prezentowanie oferty szkoleniowej i doradczej,
bazy danych przedsiewzig¢ innowacyjnych oraz budowa systemu
bazodanowego.

Planowanie strategiczne

modele oraz koncepcje strategii organizacyjnej,

metody analizy strategicznej,

strategie rynkowe,

decyzje strategiczne,

misja i organizacja,

konstrukcja celéw strategicznych i operacyjnych pod katem danej
organizacji,

formutowanie koncepcji dzialari zapewniajacych osigganie celow
dtugookresowych.

Zarzadzanie ryzykiem, kontrola finansowa oraz badanie przydat-
nosci ekonomicznej projektéw

identyfikacja i definiowanie ryzyka,

zasady i metody zarzadzanie ryzykiem,

iloSciowa i jakosciowa analiza ryzyka,

zarzadzanie ryzykiem w jednostce transferu technologii,
kontrola i audyt jednostki transferu technologii,
sposoby prowadzenia dokumentacji procesowe;j,
ekonomiczna analiza kosztéw i korzysci jednostki transferu tech-
nologii i zadan projektowych,

analiza wskaznikéw finansowych,

dokumentacji procesu zarzadzania ryzykiem,

badanie przydatnosci ekonomicznej projektu,

analiza rentownosci i ptynnosci finansowe;j.

13
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Finansowanie transferu technologii

— metody finansowania transferu technologii,

— metody finansowania jednostki transferu technologii,

— reguly postepowania przy pozyskiwaniu srodkéw finansowych,
— instytucje wspierajace transfer technologii,

— sporzadzanie planéw finansowania dziatalnosci,

— pozyskiwanie informacji na temat finansowania,

— tworzenie budzetu oraz kontrola wydatkéw operacyjnych,

— negocjacje warunkow finansowania,

— sporzadzanie planu finansowego.

Wykorzystanie technologii informatycznych w zarzadzaniu JTT

— budowa systemu prezentowania informacji przy uzyciu stron in-
ternetowych i prezentacji multimedialnych,

— budowa wewnetrznego systemu bazodanowego organizadji,

- budowa wewnetrznego systemu przeptywu informagji,

— narzedzia informatyczne w zarzadzaniu projektem JTT,

— budowa i wdrazanie systeméw informatycznych,

— wybér rozwigzania informatycznego wspierajacego funkcjono-
wanie danej organizacji,

— najnowsze trendy w informatycznym wspomaganiu zarzadzania.

Seminarium dyplomowe

— przygotowanie do realizacji pracy dyplomowej,

— dobdr metod logicznego prezentowania wynikéw pracy,
— umiejetnos¢ prezentowania wilasnych osiagnied,

— dyskusja uzyskanych wynikéw badan.

Sylwetka absolwenta

Absolwent studiéw podyplomowych ,Zarzadzanie jednostka
transferu technologii” posiada szczegétowa wiedze z zakresu kie-
rowania jednostka transferu technologii. Posiada umiejetnosci sto-
sowania narzedzi menadzera, metod i technik planowania, organi-
zowania, koordynowania, kontrolowania i motywowania, jak
réwniez umiejetnosci interpersonalne i koncepcyjne, twérczego my-

14
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Slenia i dzialania zwigzane z koniecznoscia dostosowania sie do
zmiennych warunkéw otoczenia.

Posiada wiedze dotyczacq prawnych aspektéw nawigzywania
wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi, potrafi okresli¢ ryzyko
przedsiewzig¢ inwestycyjnych, okresla¢ diugoterminowe strategie
dzialania w aspekcie wlasnej organizacji. Umiejetnie postuguje sie
,wiedza” jednostki macierzystej i otoczenia zewnetrznego zmierza-
jaca do wiasciwego okreslenia potencjalnych Zrédet finansowania
dzialari jednostki organizacyjnej. Potrafi samodzielnie, przy wyko-
rzystaniu technik analizy finansowej oraz ryzyka oceni¢ optacalnosé
danego przedsiewziecia, jak réwniez czas i zasoby konieczne do jego
wykonania w ramach jednostki organizacyjne;.

Badanie poziomu umiejetnosci uczestnikéw projektu

Wsréd uczestnikéw projektu przeprowadzone zostaly badania
ankietowe, ktére mialy na celu zbadanie poziomu umiejetnosci
uczestnikéw projektu przed przystapieniem do zaje¢ oraz po ich
ukoriczeniu. Ankiety postuzyly do opracowania raportéw czastko-
wych, ktére wykorzystane zostaly w trakcie realizacji projektu. Stu-
chacze studiéw podyplomowych, w ankiecie odpowiadali na pyta-
nia dotyczace ich poziomu umiejetnosci przed przystapieniem do
projektu oraz po jego ukoriczeniu. Umiejetnosci te dotyczyty:

- zarzadzania transferem technologii,

- przeprowadzania procesu komergjalizacji wynikéw badan,

- zarzadzania srodkami finansowymi,

- poruszania si¢ w sSrodowisku konkurencji rynkowej,

- pozyskiwania praktycznej wiedzy z otoczenia zewnetrznego,

- wykorzystania zasobéw intelektualnych i materialnych macie-
rzystej uczelni/zakladu pracy do podejmowania réznorodnych
form wspétpracy z biznesem.

Z przeprowadzonych wsréd uczestnikéw I edycji studiéw pody-
plomowych ankiet wynika, ze wigkszos¢ oséb nie uczestniczyla
wczesniej w szkoleniach, kursach, studiach podyplomowych lub
innych formach zdobywania wiedzy z zakresu zarzadzania jednost-
ka transferu technologii. Wiekszos¢ ankietowanych nie pracowata
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wczesniej w jednostce transferu technologii. W ankietach respon-
denci wybierali przede wszystkim odpowiedzi wskazujacy na niski
poziom ich umiejetnosci w zakresie: budowy planu finansowego
jednostki, kontrolingu finansowego jednostki, Zrédel powstawania
kosztéw w jednostce, krétko i dlugoterminowego planowania zapo-
trzebowania na $rodki finansowe w jednostce.

W wigkszosci przypadkéw stuchacze, przed przystagpieniem do
studiéw nie tylko nie potrafili sprzeda¢ ustug swiadczonych przez
jednostke transferu technologii ale réwniez nie szukali takich moz-
liwosci. Znacznie lepiej respondenci ocenili swaq wiedze w zakresie
znajomosci Zrédet finansowania dziatalnosci jednostki transferu
technologii. Respondenci posiadaja informacje na temat istnienia
w ich zakladzie pracy jednostki transferu technologii jednak jedynie
nieliczni korzystali dotad z ich ustug.

Przed przystapieniem do zaje¢ stuchacze oceniali przedmioty za-
warte w programie studiéw podyplomowych. W przewazajacej
wigkszosci wykazali duze zainteresowanie tematyka studiéw.

Wyniki ankiet ewaluacyjnych przeprowadzonych przed rozpo-
czeciem studiéw oraz po ich zakoriczeniu wykazaty duza przydat-
nos$¢ przekazywanej wiedzy. Czes¢ tej wiedzy uczestnicy zajec juz
wykorzystujg praktycznie. Istotne znaczenie w pozytywnej ocenie
projektu ma aktualnos¢ poruszanych tematéw oraz ukierunkowanie
na praktyczne rozwiazywanie probleméw.

Podsumowanie

Rezultaty realizacji celéw projektu ,Wiedza i doswiadczenie
- podstawa komercjalizacji badari naukowych” sprawia, Ze pracow-
nicy jednostek naukowych uczestniczacy w projekcie nabeda nowe
kwalifikacje w zakresie zarzadzania jednostka transferu technologii
oraz komercjalizacji badani naukowych. Pozwoli to na lepsze dosto-
sowanie si¢ do wymagan rynku oraz na wigksza efektywnos¢ prac
naukowo-badawczych. Posrednio wplynie to na ich elastycznosc¢
i mobilno$¢ na rynku pracy.
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Cele projektu wpisujq sie¢ w strategie Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, a takze w regionalne strategie innowacji oraz prio-
rytety wojewddztwa Matopolskiego i sasiednich. Nalezy zda¢ sobie
sprawe, ze podstawowe przeszkody we wspélpracy nauka-
gospodarka wynikaja z podstawowych réznic pomiedzy tymi dwo-
ma sektorami. Pojmowanie badari uniwersyteckich i nacisk na nie
oraz tradycyjny podzial uczelni na wydzialy i inne jednostki skla-
dowe, sa w konflikcie z instrumentalng, zorientowana na rynek
wiedza w przemysle. Réznice w podstawowych misjach, celach,
wartosciach i postawach pozwalaja wyjasni¢, dlaczego przemyst
i uczelnia nie sa ,fatwymi partnerami” [Wajda 2010]. Uczelnie to w
wigkszosci instytucje scentralizowane i biurokratyczne, ktére finan-
sowane s3 w duzym stopniu z budzetu parstwa i rozliczane sa
z wynikéw swojej pracy dydaktycznej i liczby publikacji, przy czym
oficjalnie funkcjonuje zapis ustawowy mdwiacy o komercjalizacji
badan i wiekszos¢ instytucji prowadzi pewne dzialania w tym kie-
runku [Tokarski 2010].

Efektem tego jest internalizacja celéw i nacisk na badania pod-
stawowe (rozwdj wiedzy), hermetyzacja Srodowiska (wszystko, albo
prawie wszystko, realizowane we wilasnym zakresie, niewielka ko-
operacja z innymi o$rodkami w tym z gospodarka), upowszechnia-
nie wynikéw badan giéwnie poprzez publikacje, swobodny dostep
do wiedzy dla wszystkich zainteresowanych (mate zainteresowanie
ochrong praw wlasnosci intelektualnej), brak zainteresowania wdro-
zeniami wynikéw badan [Santarek i in. 2008].

Wiele polskich uniwersytetéw oraz innych jednostek naukowych,
widzac problem pracy naukowej nie znajdujacej docelowo odzwier-
ciedlenia w rozwoju gospodarki, w swojej strukturze wydzielaja
jednostki, poza ich tradycyjnymi strukturami, w celu ulatwienia
wspotpracy i komunikacji pomiedzy gospodarka a nauka. Przykla-
dami takich struktur moga by¢ centra transferu technologii, ktére
zostaly zdefiniowane ustawowo jako zréznicowana organizacyjnie
grupa nie nastawionych na zysk jednostek doradczych, szkolenio-
wych i informacyjnych, realizujacych programy wsparcia transferu
i komercjalizacji technologii i wszystkich towarzyszacych tym proce-
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som zadan. Dzialalno$¢ centréow transferu technologii na styku sfery
nauki i biznesu (stad czesta nazwa jednostki pomostowe), ma za-
owocowaé adaptacjq nowoczesnych technologii przez dzialajace w
regionie mate i Srednie firmy, a tym samym przyczynic¢ sie do pod-
niesienia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz
regionalnych struktur gospodarczych [Dz.U.2005.164.1365]. Aby
jednak tak sie stalo, nie moze zawies¢ czynnik ludzki, tj. odpowied-
nio wykwalifikowana kadra zatrudniona w tworzonych jednostkach
transferu technologii. Kierujac si¢ mysla przewodnia Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki ,Czlowiek najlepsza inwestycjg”,
dzialania realizowanego projektu ukierunkowano na podniesienie
kwalifikacji pracownikéw, bezposrednio lub posrednio zwigzanych
z procesem transferu technologii. Beneficjentom projektu dano szan-
se¢ na zglebienie wiedzy oraz zwigkszenie swoich umiejetnosci po-
przez uczestnictwo w zajeciach dydaktycznych w ramach realizo-
wanych studiow podyplomowych Zarzadzanie Jednostka Transferu
Technologii. Dodatkowo, efektem realizowanych studiéw jest réow-
niez podniesienie swiadomosci stuchaczy w zakresie korzysci wyni-
kajacych z podejmowanej inicjatywy ,samodoksztalcania”, co
w przysztoSci powinno przelozy¢ sie na zwigkszenie ich konkuren-
cyjnosci na rynku pracy.

Bibliografia

Cupial M., Szelag-Sikora A. 2010a. Studia podyplomowe dla pracownikéw naukowych w
ramach projektu ,Wiedza i doswiadczenie - podstawa komercjalizacji badart” Nauka i
Gospodarka. Krakéw. s. 5-11.

Cupial M., Szelag-Sikora A. 2010b. Rola uczelni w promowaniu komercjalizacji badan
naukowych na przykladzie studiéw podyplomowych Zarzadzanie Badaniami Nauko-
wymi realizowanych w ramach projektu ,Wiedza i doswiadczenie - podstawa komer-
gjalizacji badari” Polskie Towarzystwo Inzynierii Rolniczej. Krakéw. ISBN 978-83-
930818-4-4.

Makowiec M., Kusio T. 2010. Wspélpraca nauki z biznesem w kontekscie komercjalizacji
wynikéw badan naukowych - wymiar krajowy i miedzynarodowy. Zarzadzanie inten-
syfikujace rozwdj gospodarczy. Biuro Projektu Nauka i gospodarka. Krakéw. s.61.

Ochwat T. 2010. Rola parkéw technologicznych i inkubatoréw przedsigbiorczosci jako
koordynatora wspélpracy pomiedzy sektorem MSP a osrodkami naukowo-
badawczymi. Zarzadzanie intensyfikujace rozwéj gospodarczy. Biuro Projektu Nauka
i gospodarka. Krakow. s.85.

18



Problematyka zarzadzania...

Santarek J. i inni. 2008. Transfer technologii z uczelni do biznesu.Tworzenie mechanizméw
transferu technologii. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Warszawa, s.33.

Tokarski M. 2010. Wspélpraca strefy nauki i biznesu Zrédlem innowacji przedsiebiorstw.
Zarzadzanie intensyfikujace rozwéj gospodarczy. Biuro Projektu Nauka i gospodarka.
Krakéw s. 136.

Wajda J. 2010. Transfer technologii w Polsce na przykladzie uniwersytetéw
http://www .sooipp.org.pl/pliki/.../ JACEK%20WAJDA%20-%20UAM.doc  [dostep:
05.12.2011].

Wiosiriski W. 2000. [dostep: 05.12.2011]. Dla zwiekszenia efektywnosci wykorzystania
badan naukowych przez przemyst, a tym samym, do poprawy innowacyjnosci polskie-
go przemystu konieczne jest stworzenie systemu z ogniwami posredniczacymi pomie-
dzy uczelniami a przemystem. Dostepny w Internecie: http://www.forumakad.pl
/archiwum /2000/04/artykuly /22-okolice_nauki.htm.

Anders J., i inni. Wlasno$¢ w transferze technologii. [dostep: 05.12.2011. Dostepny w inter-
necie: http:/ /www .proregio.org.pl/patenty/ wlasnosc-w-transferze-technologii/ .

Koch J. 2011. [dostep: 06.12.2011]. Rola uczelni technicznych w transferze technologii. Do-
stepny w Internecie: http://pryzmat.pwr. wroc.pl/ pryzmat/1998-1999/pryzmatl16
/116koch.html.

Olko S. 2011. [dostep: 05.12.2011]. Transfer technologii w sieciach wspétpracy i klastrach —
dobre praktyki w Europie. Dostepny w internecie: http://dlafirmy.info.pl /articlesFiles
/Transfer_technologii_w_sieciach_wspolpracy_i_klastrach_-
_dobre_praktyki_w_Europie.pdf.

Transfer technologii i zarzadzanie innowacjami. (on-line). 2011. [dostep: 05.12.2011]. Do-
stepny w Internecie: http://www Ippa.wssm.pl/baza-wiedzy/358-transfer-technologii-
i-zarzdzanie-innowacjami.

Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U.2005.164.1365). [do-
step:  06.12.2011]. Dostepny ~w  Internecie:  http://www.abc.com.pl/serwis/
du/2005/1365.htm.

19






TRANSFER TECHNOLOGII
— POJECIA, FORMY, MODELE
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Wyzsza Szkota Ekonomii i Informatyki w Krakowie

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ jest kluczem do wzmacniania dtugoterminowego
wzrostu i konkurencyjnosci Europy. To przestanie nie jest niczym
nowym, ale jego realizacja stala sie¢ pilniejsza, na co wskazuje ostatni
komunikat Komisji — ,Wykorzystanie wiedzy w praktyce: Szeroko
zakrojona strategia innowacyjna dla UE”. Polityka innowacji pnie si¢
w gore na liscie priorytetéw Unii Europejskiej, a szczegdlny nacisk
polozony zostal na innowacyjnosé przedsigbiorstw i innowacyjnos¢
proceséw edukacji. Wszystkie zmiany proceséw gospodarczych
prowadza do nowych uwarunkowan dla proceséw edukacji. Przede
wszystkim uczelnie wyzsze musza rozszerzy¢ zakres swojego
udzialu w procesie wytwarzania wiedzy i przeistaczac si¢ w partne-
ra w procesie innowacyjnym, zaréwno w danym kraju, i to w ukla-
dzie regionalnym jak i na arenie miedzynarodowej [Grédek 2009].

Dostep do wiedzy i zasobéw intelektualnych (know-how,
wlasnos¢ intelektualna), a zwlaszcza ich absorpcja, staje sie
elementarnym czynnikiem innowacyjnosci podmiotéw dziatajacych
w gospodarce (przedsigbiorcy, organizacje publiczne i ozarzadowe),
zwlaszcza o mniejszej skali. Dynamiczny postep, rozwdj wiedzy
i technologii oraz wzrastajaca konkurencja zmuszajg nawet
najmniejsze podmioty dzialajace w gospodarce do wprowadzania
innowagcji, ktéra stala sie koniecznosciq i niezbednym warunkiem
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przetrwania na rynku. Male innowacyjne przedsigbiorstwa nie sa
z reguly w stanie same przetworzy¢ swoich idei i pomystéw w
oferte rynkowsa. Nie moga stworzy¢ interdyscyplinarnej bazy
badawczej, s zbyt mate, aby prowadzi¢ samodzielnie marketing czy
zorganizowad dystrybucje swoich wyrobéw. Aby przetrwad, musza
wspodtpracowad z innymi, funkcjonowaé w otoczeniu, w ktérym
moga wykorzystywac wiedze innych [Matusiak 2010].

Tworzenie skutecznych strategii innowacyjnych wymaga budowy
sieci wspélpracy, tak aby efektywnie uczestniczyé w procesie
transferu technologii oraz wdraza¢ innowacyjne rozwiazania. Celem
ponizszych  rozwazani  jest usystematyzowanie  aspektéw
definicyjnych transferu technologii oraz wskazanie mechanizméw za
posrednictwem ktdrych transfer technologii wptywa na mozliwosci
podmiotéw gospodarczych w zakresie tworzenia rozwiazan
innowacyjnych oraz mozliwosci ich wykorzystania w praktyce
gospodarcze;j.

Struktura procesu innowacji

Proces innowacyjny, bedacy Zrédlem postepu technicznego
zbudowany jest z dwdch integralnie polaczonych ze soba
elementéw. Pierwszym z nich jest innowacja, druga zas dyfuzja
czyli rozpowszechnianie sie¢ innowacji. Dyfuzja sprowadza si¢ do
kolejnych zastosowari nowych rozwiazan przez inne podmioty,
ktére mozna okresli¢ imitatorami czy tez nasladowcami
[Wisniewska 2005].

Pojecie innowacji definiowane jest na plaszczyznie ekonomicznej,
socjologicznej jak rowniez w dziedzinie nauk technicznych.
Klasyczng definicje innowacji podat Schumpeter. Wedlug niego
innowacje nalezy definiowa¢ jako ,wprowadzenie nowych
produktéw, nowych metod produkcji, znalezienie nowych rynkéw,
zdobycie nowych Zrédel surowcéw oraz wprowadzenie nowej
organizacji” [Schumpeter 1999]. Definicja ta zostala przyjeta przez
autoréow i dos¢ powszechnie publikowana. Wedlug Rogersa
,Innowacja jest to idea, praktyka lub obiekt postrzegana przez
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jednostke akceptujaca jako nowa”. Autor dodaje, ze dla zachowania
ludzkiego istotne jest nie to, czy jakas idea jest obiektywnie nowa
tzn. dopiero niedawno odkryta lub stworzona, tylko to, czy jest ona
traktowana przez ludzi jako nowa [Rogers 1983].

Z kolei Bialorn uwaza, ze ,innowacja to wprowadzenie do
produkcji nowych wyrobéw, uruchomienie nowych proceséw
technologicznych i systeméw organizacyjnych w celu osiagniecia
wyzszej efektywnosci gospodarowania”. Przez efektywnos¢ jest tu
rozumiany przyrost stopnia realizacji celu w przedsigbiorstwie przy
danych srodkach [Biatori 1976].

Ujecie socjologiczne innowacji prezentuje Pietrasiriski, ktory
uwaza, Ze innowacja sa zmiany celowo wprowadzone przez
czlowieka lub zaprojektowane przez uklady cybernetyczne, ktdre
polegaja na zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi,
ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriéw i skladajacym
si¢ w sumie na postep [Pietrasiriski 1969]. Giermakowski analizujac
definicje innowacji uwaza, ze ,Innowacja jest to zmiana dotyczaca
srodkéw produkcji, przedmiotéw, metod i warunkéw wytwarzania,
wprowadzona przez czlowieka w celu uzyskania okreslonych
korzysci ekonomicznych lub spotecznych” [Gierma-kowski 1984].

Najszersza definicj¢ innowacji przedstawili m.in. Allen i Kotler
piszac, ze: ,innowacja jest wprowadzenie do szerokiego uzytku
nowych produktéw, proceséw lub sposobéw postepowania” [Allen
1966]. Wg Kotlera ,pojecie innowacji odnosi si¢ do kazdego dobra,
ktore jest postrzegane przez kogos jako nowe” [Kotler 1994].

Drugie, waskie ujecie pojecia zaklada, Zze nie kazda nowosc¢
mozna traktowac jako innowacje. W literaturze przedmiotu przyjeto
definicje Freemana, wedlug ktérej innowacje stanowi ,pierwsze
handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu,
procesu, systemu lub urzadzenia” [Freeman 1982]. Takowe
rozumienie innowacji dominuje w literaturze. NieScistoscig definicji
Freemana jest brak precyzji, w jakiej skali musi nastapi¢ owo
pierwsze handlowe wprowadzenie: w skali przedsigbiorstwa, kraju
czy tez $wiata. Bardziej precyzyjne wydaje sie¢ sformulowanie
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,Innowacje stanowi pierwsze zastosowanie wynalazku” [Nowak-Far
2000].

W zwiagzku z tym, na potrzeby niniejszego artykulu propono-
wany jest podzial: innowacje sensu stricte - zgodnie z definicja
Mansfielda, oraz innowacje sensu largo — zgodnie z szerokim
ujeciem [Jasiriski 1997; 2006]. W praktyce gospodarczej bowiem nie
wszystkie innowacje opieraja si¢ na wynalazkach. W literaturze
tematu, Doyle i Bridgewater [Doyle, Bridgewater 1998] pisza, ze
wynalazek dotyczy nowego produktu, zas innowacja jest nowym
rozwigzaniem ktdre oferuje wartos¢ klientom; innowacja moze, lecz
nie musi angazowac¢ nowga technike. Na tym tle godna uwagi jest
definicja ktéra moéwi, Ze ,innowacja stanowi sedno procesu
zwiazanego z odnawianiem tego, co organizacja oferuje (jej produk-
tow i/lub ustug) oraz sposobéw ich generowania i dostarczania”.
Powyzsi autorzy wyrdzniaja wiec trzy rodzaje innowagji:
produktowa, procesowa i wustugowa. Waznym elementem
innowacyjnosci gospodarki jest wprowadzanie na rynek nowych
i jednoczesnie nowoczesnych wyrobéw oraz udoskonalanie
produktéw juz wytwarzanych.

Zdaniem ekspertéw zajmujacych si¢ procesami innowacji, zna-
czace jest nie tylko wytworzenie nowosci ale i skuteczne jej wdroze-
nie jako cel osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. W zwiazku z po-
wyzszym wyrdzniamy trzy poziomy wprowadzanych zmian:
przyrostowy, syntetyczny i nieciagty. Pierwszy z nich odnosi si¢ do
stopniowych zmian w produktach i procesach, drugi scala pomysty
juz znane i wzbogaca je o nowe elementy, za$ poziom trzeci staje sie
kreatorem nowych rozwiazann [Nogalski, Szpiter 2007]. Ponadto,
Quinn uwaza, ze skutecznos$¢ innowagji jest uzalezniona od: orienta-
¢ji rynkowej oraz stylu zarzadzania wewnetrznego (struktury i kul-
tury), ktéry preferuje kreatywnos¢ oraz nieliniowy proces planowa-
nia [Quinn 1980].

W tabeli nr 1 przedstawiona zostala typologia innowacji oraz wy-
odrebnione zostaty kryteria identyfikujace poszczegélne ich rodzaje.
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Tabela 1. Typologia innowacji

Kryterium

Typologia innowacji

Oddzialywanie
w obszarze
marketingu

Produkt pionierski w skali $wiata np. nowa technologia, prototyp;
Nowe linie produktu, nowe produkty, pozwalajace firmie na wejscie
po raz pierwszy na nowe obszary istniejacego rynku;

Produkt usprawniony — istota produktu nie zmienia sie, zostaja
udoskonalone tylko niektére cechy uzytkowe, ktére korzystnie
wplywaja na jakos¢ lub estetyke wyrobu; w przypadku zas ustu-
gi moze to by¢ np. skrécenie terminu wykonania;

Produkt przywrdcony — tj. produkt wycofany z rynku i po jakims$
czasie powtdrnie wprowadzony; z reguly produkt wznowiony
nie jest wierna replika pierwowzoru, zawiera pewne modyfika-
qje, ale idea, styl sq zachowane, przykladem moze by¢ produkcja
odziezowa, gdzie powracajg style mody z minionych okreséw;
Produkt ,w obnizonej cenie” — cena jest bardzo wazna cecha pro-
duktu, dlatego jej zmiana upowaznia do uznania dobra potania-
nego za nowgq oferte.

Oddzialywania
w obszarze rynku
(konsumenta)

Innowacje ciggte — majace jedynie niewielki wpltyw na wzory
konsumpdji, gdyz przewaznie polegaja na maltej modyfikagji ist-
niejacych produktéw, przy innowagji ciaglej nie trzeba si¢ uczy¢
nowych zachowar;

Innowacje dynamicznie ciggte — przy wprowadzeniu tego typu
innowacji niezbedne sg jedynie niewielkie zmiany zachowar;
przykladem sg aparaty telefoniczne na karty magnetyczne, gdyz
ich uzytkowanie wymaga niewielkiej wiedzy i minimalnych
zmian w postepowaniu konsumentéw;

Innowacje nieciggte — to produkty catkowicie nowe wprowadze-
nie na rynek tego rodzaju artykuléw wigze si¢ z nauczeniem
konsumenta catkowicie nowych wzorcéw konsumpcji.

Zakres
oddziatywania

Innowacje technologiczne — wdrozenie nowych lub istotnie zmody-
fikowanych technologii stosowanych przy wytwarzaniu okreslo-
nego produktu lub ustugi;

Innowacje organizacyjne — wdrozenie nowych lub udoskonalonych
sposobéw organizowania oraz zarzadzania przedsiebiorstwem;
Innowacje produktowe — wprowadzenie calkowicie nowego pro-
duktu lub jego nowych cech, wdrozenie nowych materialéw, ra-
dykalne udoskonalenie istniejacego produktu;

Innowacje procesowe — wprowadzenie nowych proceséw produkcji
badz znaczacych zmian w tym procesie, a takze znaczacych
zmian w procesie dostawy produktu lub ustugi do klienta.

Skala wielko$ci

Innowacje duze — strategiczne;
Innowacje mate — taktyczne.

Zrédta innowadji

Innowacje zagraniczne (licencje, know-how);
Innowacje krajowe.
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procesu innowa-
cyjnego

Stopien ztozonosci

Innowacje sprzgzone stanowiace podstawowy rodzaj innowacji
wspolczesnego przemystu, powstaja w wyniku wspélnego wy-
sitku wigkszej liczby oséb, zespotéw specjalistéw lub nawet in-
stytucji. Wymdg sprzezenia dzialari w procesie innowacyjnym
wynika ze zlozonosci techniki, jej coraz wyzszego poziomu, po-
dziatu pracy, specjalizacji pracownikéw, wzajemnego przenika-
nia sie nauki, techniki i produkcji;

Innowacje nie sprzgzone wyrazajace zmiany dokonywane przez
pojedynczego twdrce, dzialajacego w ukladzie wzglednie od-
osobnionym. Twérca ten w oparciu o posiadany zaséb wiedzy i
umiejetnosci oraz dysponowane $rodki techniczne i finansowe
jest w stanie opracowac innowacje o charakterze twérczym lub
nasladowczym.

Uwarunkowania
psychospoteczne

Innowacje refleksyjne, uswiadomione wystepujg wéwczas, gdy
cztonkowie grupy (lub grup spotecznych) swiadomie realizujg
zmiany w przedsiebiorstwie wprowadzone przez nich lub przez
cztonkéw innych grup spolecznych;

Innowacje zachodzgce w sposdb bezrefleksyjny wystepuja wéwczas,
gdy czlonkowie grupy spolecznej realizuja zmiany, wprowa-
dzajg innowacje, ktére przedstawiaja sie jako oczywiste i sg wy-
nikiem wyposazenia spoleczno-zawodowego i do§wiadczenia
uzyskanego w poprzednim zakladzie pracy.

Innowacje zamierzone sa rezultatem rachunku ekonomicznego i
zrozumienia koniecznosci wprowadzenia zmian;

Innowacje niezamierzone wystepuja wéwezas, gdy sa wprowadza-
ne w sposéb spontaniczny, na przykilad pod wplywem ustysza-
nych hasel, opinii, czy tez oddzialywania kampanii propagan-
dowvych.

Rodzaj wiedzy

Innowacje ucielesnione w materiale, tzw. innowacje twarde. Przy-
ktadem ich s3 nowe maszyny i urzadzenia. Pochodza one z dys-
cyplin technicznych i przyrodniczych;

Innowacje nieucielesnione, tzw. migkkie. Maja one postaé np. nowe-
go systemu organizacji, usprawnienia w systemie szkolenia za-
logi itp. Dotycza one gléwnie nauk organizacji i zarzadzania,
ekonomiki i nauk spolecznych.

Oddzialywanie w
obszarze wplywu
na $rodowisko

Innowacje ekologiczne sa to wszelkie formy innowacji zmierzajace
do znacznego i widocznego postepu w kierunku realizacji celu
polegajacego na zapewnieniu zréwnowazonego rozwoju, po-

naturalne przez ograniczanie oddzialywania na $rodowisko lub osigganie
wiekszej skutecznosci i odpowiedzialnosci w zakresie wykorzy-
stywania zasobéw, w tym energii.

Oryginalnos¢ Innowacje oryginalne (kreatywne), bedace samodzielnymi wytwo-

zmian rami pracy jednostki, zespotu lub przedsiebiorstwa;

Innowacje imitujgce, polegajace na nasladownictwie i odtwarzaniu
oryginalnych zmian, ktére w danym czasie i miejscu przynosza
okreslone korzysci.
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Zakres powodo- — Innowacje strategiczne, stuzace do realizacji strategicznych celéw

wanych rozwoju o charakterze spoteczno-ekonomicznym;

skutkéw — Innowacje biezgce, majace na celu podniesienie efektywnosci go-
spodarowania w krétszych okresach.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Sokdt 2010, Sadowska-Bieri 2005, Manual 2005, Pomykalski 2002

Nie bez znaczenia jest czy produkty czy technologie (jako metody
wytwarzania) znane sq gdzie indziej. Dla danego spoleczeristwa,
ktoére ich wczesniej nie znalo, sa one bez watpienia innowacjami (ta-
bela nr 1). Dla analizy proceséw rozwojowych bardziej stuszne jest
takie rozumienie pojecia "innowacje", w ktérych innowacjq jest nie
tylko to, co jest absolutng nowoscia w skali Swiatowej, ale to co jest
nowoscig dla danego spoteczeristwa.

Transfer technologii — rola i znaczenie w dyfuzji innowacji

U podstaw innowagji lezy wiedza uzytkowa (innowacyjne pomy-
sty), a jej pozyskanie jest warunkiem koniecznym do realizacji dzia-
fari innowacyjnych w przedsiebiorstwie. Zrédla innowacji mozna
podzieli¢ na wewnetrzne (wlasne), zewnetrzne (obce) i mieszane.

Do Zrédel wlasnych zalicza si¢ opracowania generowane we-
wnatrz firmy, kreatywnos$¢ i pomystowos¢ pracownikéw [Dziatek
2007]. Dla innowacyjnej firmy ich giéwnym walorem jest wylacz-
nos¢ posiadanych rozwigzan, a wada duza niepewnosé pozadanych
efektéw, dlugi czas realizacji i wysokie koszty.

Obca mysl techniczna to najprostszy sposéb pozyskiwania no-
wych rozwiazan, skuteczny i mato ryzykowny, cho¢ moze spowo-
dowac uzaleznienie od dostawcéw techniki. Zazwyczaj doprowadza
takze do absorbowania rozwigzan o nizszym poziomie innowacyj-
nosci, niejednokrotnie wtérnych. W funkcjonalnym ujeciu wielo-
plaszczyznowe mechanizmy transformacji wiedzy w innowacje
przedstawia si¢ postugujac komplementarnymi pojeciami transferu
i komercjalizacji technologii.

Transfer technologii to przekazywanie okreslonej wiedzy tech-
nicznej i organizacyjnej i zwigzanej z niag know-how celem gospo-
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darczego (komercyjnego) wykorzystania. Transfer technologii to
proces zasilania rynku technologiami, stanowiacy szczegdlny przy-
padek procesu komunikowania sie [Matusiak 2008]. Nalezy podkre-
sli¢ interakcyjny charakter tego procesu, w ktérym wystepuja roz-
maite petle sprzezen zwrotnych pomiedzy nadawcami i odbiorcami
wiedzy oraz nowych rozwigzan technologicznych i organizacyjnych.

Istota transferu innowagji jest poszukiwanie nowych zastosowan
znanych (tzn. juz wynalezionych, istniejacych) technik wytwarzania
podczas gdy dyfuzja innowacji zwigzana jest ze stopniowym upo-
wszechnianiem nowych technologii, a wigc kolejnymi jej zastosowa-
niami (wdrozeniami) zwykle w innych przedsigebiorstwach. Mierni-
kiem zakresu dyfuzji (upowszechnienia) innowacji jest zwykle
wielkos¢ (badZ wartos¢) lub czesciej procentowy udzial produkcji
realizowanej dzieki nowej metodzie wytwarzania. Tworzenie no-
wych technologii, ich udoskonalanie a nastepnie wdrazanie i dyfuzja
jest zlozonym procesem realizowanym przez wiele podmiotéw
obejmujacych jednostki naukowe (wyzsze uczelnie, instytuty na-
ukowe, jednostki badawczo-rozwojowe), przedsigbiorstwa (w tym
mate i Srednie), instytucje wsparcia i posredniczace [Drucker 1992].

Transfer technologii jest pojeciem szerszym i oznacza ogdlnie
upowszechnianie i przenoszenie wiedzy technicznej ze sfery (insty-
tucji) nauki do zastosowan praktycznych (biznesu). Transfer tech-
nologii (tabela nr 2) obejmuje wszelkie formy i kanaty dyfuzji inno-
wacji oraz wykorzystuje rézne nos$niki innowacji: wiedze jawna
(publikacje), wiedze chroniona (patenty i licencje), sformalizowane
kanaty upowszechniania technologii (kursy, szkolenia, studia, targi,
wystawy) oraz nieformalne kontakty (w tym z klientami, dostaw-
cami, i firmami doradczymi ale takze z firmami konkurujacymi),
fuzje i przejecia, inwestycje zewnetrzne, zakup maszyn i urzadzen
lecz réwniez materialéw i komponentéw do produkcji.
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Tabela 2. Formy transferu technologii

Grupy form Charakterystyka form transferu technologii

Przedmiotowe - Wymiana informacji naukowo-technicznej i ekonomiczne;.

- Wymiana, szkolenie i doskonalenie kwalifikacji kadry naukowo-
technicznej, doradztwo naukowo-techniczne i ekonomiczne.

- Prowadzenie prac naukowo-badawczych i rozwojowych oraz wy-
miana wynikéw badan i aparatury badawcze, wymiana doswiad-
czenn w dziedzinie zastosowari i wdrozer rezultatéw prac badaw-
czych.

- Wymiana licengji, know-how.

Organizacyjne - Koordynacja badar.

- Kooperagja i specjalizacja w prowadzeniu badar.

- Wspdlne badania.

- Wspdlpraca we wdrozeniu wynikéw badan.

Instytucjonalno - | - Wielostronne umowy i porozumienia miedzynarodowe dotyczace

prawne transferu technologii.

- Miedzynarodowe porozumienia dwustronne.

- Porozumienia miedzy instytucjami oraz organizacjami naukowymi
i technicznymi.

- Porozumienia miedzy przedsiebiorstwami przemystowymi.

Zrddto: Sokét 2010 (on-line)

Proces transferu technologii i komercjalizacji wiedzy zwigzany z
rozwojem innowacyjnosci i rynkowymi zastosowaniami technologii
moze by¢ realizowany w nastepujacych kierunkach:

— nauka-biznes,

— biznes-nauka-biznes,

— biznes-biznes.

Jednoczesnie kazda z firm (lub ich wyodrebnionych grup) ma
wlasne specyficzne zachowania innowacyjne — od prostych imitacji
do innowagji radykalnych, od stosunkowo wyizolowanej dziatalno-
ci innowacyjnej do bardzo skomplikowanych powigzan z innymi
podmiotami. Rzutuje to na role, jakq odgrywaja poszczegdlne firmy
lub ich grupy w gospodarce i technice, na ich atrakcyjnos¢ jako
partneréw w procesie innowacyjnym, na oceng ich znaczenia w per-
spektywie globalnie pojmowanej gospodarki [Santarek 2003]. Zapo-
trzebowanie przedsigbiorstw na réznego rodzaju ustugi (techniczne,
doradcze, finansowe itp.) i kontakty z otoczeniem (inne firmy, jed-
nostki sektora B+R, instytucje wsparcia) jest znaczaco rézne, w za-
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leznosci od charakterystyki sektora, skali dziatalnosci, specyfiki $ro-
dowiska, w ktérym sa zlokalizowane i w ktérym dzialaja, technolo-
gii (tworzonych i eksploatowanych) oraz ogdlnej strategii i zdolnosci
firm do korzystania z efektéw zewnetrznych. Identyfikacja potrzeb
przedsigbiorstw w dziedzinie innowacji, podobnie jak polityka
wsparcia firm, staje wobec ogromnej réznorodnosci zachowan in-
nowacyjnych przedsigbiorstw.

Struktura transferu technologii

Transfer technologii ze sfery nauki do biznesu jest procesem zio-
zonym. Model transferu technologii mozna przedstawic jako uklad,
w ktérym role posrednika pomiedzy oferentami technologii a od-
biorcami pelni instytucja otoczenia biznesu. Zgodnie z tym mode-
lem, instytucja otoczenia biznesu realizuje dwa rodzaje zadan w sfe-
rze transferu technologii [Glodek 2006]. Pierwszym rodzajem sa
zadania zwigzane z podmiotem zglaszajacym technologie (oferenci,
strona podazowa), drugim zas$ — te, odnoszace si¢ do podmiotu po-
szukujacego technologii (odbiorcy technologii, strona popytowa).

Majac na wzgledzie eliminacje ryzyka niepowodzenia oraz prze-
zwyciezenia barier utrudniajacych wspétprace nauki i gospodarki
tworzone sa wyspecjalizowane instytucje dzialajace na rzecz sty-
mulowania transferu technologii [Gawlik 2005]. Instytucje te funk-
cgonuja pod réznymi nazwami np.: centra transferu technologii,
centra innowacyjnosci, agencje technologiczne, inkubatory przedsie-
biorczosci, parki naukowe, parki technologiczne, itd. Cele dla kté-
rych organizacje te s powolywane oraz zadania jakie realizuja,
sprowadzaja si¢ przede wszystkim do wsparcia dzialaii na rzecz
innowacyjnosci i przedsigbiorczosci oraz rozwoju sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw. Poszczegdlne instytucje koncentruja sie
jednak na realizacji réznych rodzajow dziatari [Sosnowska i in.
2005], czyli:

— centra transferu technologii (CTT) — stanowiace pomost po-

miedzy dawcami a odbiorcami technologii, asystuja w procesie
transferu technologii, gromadza i przetwarzaja informacje
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o nowych technologiach, a takze promuja nowe technologie
i ich wiascicieli,

— akademickie inkubatory przedsigbiorczosci — ich zadaniem jest
promowanie przedsiebiorczosci wsréd studentéw, absolwen-
tow i pracownikéw uczelni oraz udzielanie Srodowisku aka-
demickiemu wsparcia w zakladaniu wiasnej dziatalnosci go-
spodarczej w otoczeniu macierzystych szkét wyzszych,

— inkubatory technologiczne i inkubatory przedsigbiorczosci —
gléwnym zadaniem inkubatoréw jest swiadczenie ustug maja-
cych na celu wspieranie dziatalnosci gospodarczej powstajacej
w  wyodrebnionym miejscu (inkubatorze, znajdujagcym sie
w otoczeniu jednostek naukowych),

— parki technologiczne, naukowe i przemystowe.

Role instytucji otoczenia biznesu w zakresie popytu i podazy

technologii przedstawia tabela nr 3.

Tabela 3. Rola instytucji otoczenia biznesu w stymulowaniu popytu i podazy technologii

Strona popytowa Strona podazowa

- przyjmowanie zapytan ze strony zainte- | — przyjmowaniem zgloszen o technologii
resowanych mozliwoscig dostepu do od producentéw i wynalazcéw oraz ich
konkretnej technologii; zamieszczaniem w bazie danych (pozy-

skanie i rejestracja innowagji);

— poszukiwanie technologii dla klientéw - poszukiwaniem klientéw na technologie
lub poinformowanie o zapotrzebowaniu zarejestrowane w bazie;
na nowg technologie;

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Czupryriski i in. 2006

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze w zadaniach zwigzanych
z przyjmowaniem zgloszen i zapytan rola instytucji posredniczacej
jest pasywna. Sprowadza si¢ bowiem do udokumentowania zglo-
szenia lub przeszukania bazy z ofertami technologii. Strong czynna
sa tu organizacje zglaszajace i poszukujace technologii. Z kolei, po-
zostale zadania wymagaja pelnienia przez instytucje otoczenia biz-
nesu aktywnej roli w transferze technologii. Instytucje otoczenia
biznesu poszukuja nabywcéw na technologie oraz przekazuja zain-
teresowanym technologie uzyskane od ich autoréw (dystrybucja
innowacji). Ponadto, poszukujq dostawcéw technologii, reprezentu-
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jac w tej mierze zamawiajacych technologie. Z perspektywy instytu-
¢ji posredniczacej w transferze, proces transferu technologii rozu-
miany jest jako uporzadkowany wedlug logicznej sekwencji ciag
zdarzen, nastepujacy od momentu zidentyfikowania potrzeby naby-
cia technologii az do jej wdrozenia w srodowisku zgtaszajacego taka
potrzebe.

Jednym z narzedzi pozwalajacych na zdiagnozowanie i okreslenie
potencjalu rozwojowego firmy w obszarze rozwigzan innowacyj-
nych jest audyt technologiczny. Audyt technologiczny jest jedna ze

Tabela 4. Obszary analizy przedsiebiorstwa w trakcie audytu technologicznego

Obszar analizy Opis zagadnieni

— organizacja i struktura organizacyjna
strategia
sposoby zarzadzania projektami inwestycyjnymi oraz projektami
z zakresu innowagji i transferu technologii
— okreslenie potencjatu
stosowane instrumenty ich rozwoju (szkolenia, praktyki itp.)

Zarzadzanie firmag

Zasoby ludzkie — potrzeby szkoleniowe

— sposoby pracy

— struktura proceséw produkcyjnych
Dzialalnosé ~ przeplywy n}aterialowe“ .
operacyjna - automa.tyz.ac]a prc.>dukc)]1, utrzymania

— zagadnienia bezpieczeristwa

— identyfikacja ,waskich gardet”

— strategia dzialalnosci B+R
Dziatalnosé — stosowane procedury
badawczo- — analiza cyklu Zycia produktéow
rozwojowa — realizowane projekty innowacyjne

— zakres i formy prowadzonej dzialalnosci B+R

- organizacja funkcji zapewnienia jakosci w firmie
Jakos¢ - standardy

— stosowane procesy kontroli

- strategia marketingowa

- realizowane przez firme funkcje marketingowe

Marketing/ — udzialy w rynku
sprzedaz — analiza pozyqji konkurencyjnej
- kanaly dystrybucji

— wykorzystanie technologii informacyjnych
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matusiak 2008
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szczegllnych form audytu wewnetrznego w przedsigbiorstwie. Nie
jest wymagany prawem i zwykle nie pelni funkgji kontrolnej — tak,
jak to si¢ dzieje w przypadku audytu wewnetrznego zdefiniowane-
go przez ustawe o finansach publicznych. Jest metoda oceny przed-
sigbiorstwa pod katem:

— potencjatu technologicznego,

— stosowanych procedur,

— potrzeb [Glodek, Gotebiowski 2006].
Audyt technologiczny jest realizowany najczesciej przez zewnetrz-
nych konsultantéw $cisle wspétpracujacych z kierownictwem oraz
pracownikami audytowanego przedsigbiorstwa. Jednym z
efektéw audytu powinien by¢ raport, w ktérym sformutowany jest
plan dziatania prowadzacy do wzmocnienia pozycji technologicznej,
pozyskania niezbednych technologii oraz wiedzy [Grédek-Szostak,
Kajrunajtys 2010]. Efekty calego procesu analizy sytuacji firmy za-
warte s3 w raporcie. Raport koricowy powinien by¢é maksymalnie
zwiezly i precyzyjny. Powinien zawieraé przeglad sytuacji, wraz ze
wskazéwkami dla firmy, co do kierunkéw podejmowanych w przy-
szlosci dziatan.
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Wstep

Rozwdj gospodarczy wymaga tworzenia Scistych zwigzkéw oraz
relacji pomiedzy naukg a praktyka wspierajacych przeptyw wyni-
kéw badan podstawowych do badan stosowanych a nastgepnie do
prac rozwojowych. W literaturze zaleznosci miedzy nauka a prakty-
ka przedstawia tréjcztonowy model w sktad ktérego wchodza trzy
systemy: system tworzenia wiedzy, system transmisji wiedzy oraz
system wykorzystania wiedzy [Penc 1997]. W Polsce duzy dystans
dzielacy sfere badan od sfery rozwoju i zastosowan praktycznych
dziala niekorzystnie na dynamike wzrostu poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstw, a w konsekwencji gospodarki. Zmiana tej nieko-
rzystnej sytuacji moze nastapi¢ przy aktywnym wigczeniu si¢ do
procesu zaréwno podmiotéw gospodarczych jak i jednostek nauko-
wo-badawczych oraz wsparcia biznesowego [Matusiak 2006]. Nie-
zbednym jest wlasciwe zarzadzanie sferq badawczo-rozwojowgq oraz
nowoczesne metody zarzadzania dostosowane do nowych form go-
spodarowania opartych na wspdlpracy sieciowej przedsigbiorstw
oraz jednostek i instytucji sfery badawczo-rozwojowej. Celem poniz-
szych rozwazan jest przyblizenie zagadniert zwigzanych z funkcjono-
waniem jednostek transferu technologii — centrum transferu technolo-
gii i parku technologicznego - jako podmiotéw czynnie uczestni-
czacych w procesie komercjalizacji wiedzy i technologii.
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Jednostka transferu technologii i jej funkcje

Podstawowym typem osrodkéw innowacji sq Centra Transferu
Technologii (CTT). Pod ta nazwa kryje si¢ zréznicowana organiza-
cyjnie grupa nie nastawionych na zysk jednostek doradczych, szko-
leniowych i informacyjnych, realizujacych programy wsparcia trans-
feru i komercjalizacji technologii i wszystkich towarzyszacych temu
procesowi zadarn [Nowakowska 2009]. Dzialalnosé¢ CTT na styku
sfery nauki i biznesu (stad czesta nazwa jednostki pomostowe), ma
owocowac adaptacjg nowoczesnych technologii przez dziatajace w
danym regionie male i $rednie firmy, a tym samym przyczynié sie¢
do podniesienia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw
oraz regionalnych struktur gospodarczych.

Gléwnym celem dziatalnosci uczelnianych dzialéw transferu
technologii jest organizacja szerokiej plaszczyzny kontaktéw miedzy
badaniami a przemystem. Mozna wyodrebni¢ dwa kierunki ewolugji
rozwoju tego typu osrodkéw [Okon-Horodyriska 1998]. Czes¢ sku-
pia si¢ na promowaniu uniwersyteckich kontaktéw i nadawaniu im
form prawnych (umowy, kontrakty). Inne obraly szersze pole dzia-
lania, specjalizujac sie w kontaktach z dziatajacymi w regionie MSP,
i pomagajac im w pozyskaniu nowych technologii oraz wiedzy fa-
chowej. Komorki transferu stanowiq istotny element polityki szkoty
wyzszej, umozliwiajacy wigksze otwarcie na kontakty z praktyka
gospodarcza oraz uczestnictwo w regionalnych dziataniach, stymu-
lujacych rozwdj ekonomiczny. Podstawowym kryterium oceny ko-
morek transferu jest wzrost udzialu w funduszach uczelni - tzw.
srodkéw trzecich, pozyskanych na rynku z realizacji projektéw ko-
mercjalizacyjnych [Tamowicz 2007]. Poprzez tego typu jednostki
szkoly wyzsze uczestnicza w tworzeniu lokalnych inkubatoréw no-
woczesnych technologii i parkéw technologicznych. W ostatnich
latach uczelnie ktada duzy nacisk na rozwdj przedsiebiorczosci aka-
demickiej i utrzymanie zwigzkéw z firmami zalozonymi przez ich
absolwentéw. Akademickie o$rodki obciazone administracjgq uczel-
niang, nie zawsze mogga sprosta¢ zmieniajacym sie potrzebom rynku
i partneréw biznesowych [Wissema 2005]. Zaczeto wiec poszukiwac
bardziej elastycznych struktur organizacyjno-prawnych, zapewnia-
jacych wieksza efektywno$¢ i interes sSrodowiska naukowego. Ten
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warunek w najwiekszym zakresie umozliwialy nie zorientowane na
zysk instytucje trzeciego sektora — fundacje i stowarzyszenia. W
ostatnich latach coraz wiecej uczelni powoluje fundacje zajmujace sie
profesjonalnie omawianymi zadaniami, laczace jednoczesnie rdz-
nych (spotecznych, publicznych i biznesowych) partneréw transferu
technologii. Poszukiwanie efektywnosci objawia si¢ réwniez udzie-
laniem przez szkoly wyzsze i instytucje B+R koncesji prywatnym
lub publiczno-prywatnym firmom, profesjonalnie zajmujacym sie
komercjalizacjg technologii. W wielu przypadkach wszystkie trzy
formuly organizacyjnie (o$rodki uczelniane, spoteczne i komercyjne)
dzialaja niezaleznie, obok siebie, specjalizujac si¢ w okreslonych ob-
szarach transferu technologii.

Dalszy rozwdj wyspecjalizowanych osrodkéw transferu, to podje-
cie ré6znych funkgji transferu i komercjalizacji technologii przez in-
stytucje przedstawicielskie biznesu oraz podmioty publiczne. W ra-
mach izb i stowarzyszen gospodarczych, towarzystw rozwoju
regionalnego, zwigzkéw zawodowych i instytucji samorzadowych
zaczeto wyodrebnia¢ dzialy specjalizujace si¢ w gromadzeniu in-
formacji i doradztwie w zakresie nowych technologii oraz realizacji
przedsiewzie¢ innowacyjnych. Izby i stowarzyszenia gospodarcze
zajmujq si¢ przede wszystkim szkoleniami i doradztwem innowa-
cyjno-technologicznym. Obejmuje ono rézne formy konsultacji i
spotkant z doswiadczonymi praktykami (czesto s to emerytowani
menedzerowie lub pracownicy naukowi), ktérych zadaniem jest
pomoc w rozwigzaniu okreslonych probleméw technicznych lub
organizacyjnych, ewentualnie — uczestnictwo w realizacji konkret-
nych przedsiewzie¢ wdrozeniowych. Innymi aspektami doradztwa
technologicznego zajmujq si¢ organizacje wynalazcéw i racjonaliza-
torow. Podejmowane zagadnienia dotycza gléwnie informagcji i do-
radztwa patentowego, licencji, ré6znych probleméw prawnych zwia-
zanych z wilasnosciq intelektualna, znakami firmowymi, itp.
Jednostki doradztwa i informacji przy administracji samorzadowej
koncentruja si¢ na: tworzeniu bankéw informacji, posrednictwie ko-
operacyjnym, opiniowaniu wnioskéw o srodki z publicznych pro-
gramow wspierania projektéw innowacyjnych, organizacji targéw,
akcji promocyjnych itp. Agendy tego typu z reguly stanowia baze
dla tworzenia wyodrebnionych instytucji rozwoju lokalne-
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go/regionalnego — fundacji czy agencji. Stymulujacy presje innowa-
cyjna rozwdj ,,gospodarki opartej na wiedzy” powoduje wzrost zna-
czenia i poglebiajaca sie specjalizacje osrodkéw transferu technologii
[Zotnierski 2009]. CTT sg naturalnym partnerem parkéw i inkubato-
réow technologicznych, preinkubatora, funduszy ryzyka i innych in-
stytucji w realizacji programéw wspierania innowacyjnosci gospo-
darki.

Przecietne CTT wspdtpracuje z 30 podmiotami zewnetrznymi,
w tym 30% partneréw to instytucje naukowo-badawcze. Najwyzsza
intensywnos¢ wspétpracy dotyczy w kolejnosci szkét wyzszych,
jednostek badawczo-rozwojowych, funduszy zalazkowych i sieci
anioléw biznesu. Efektywnos¢ wspétpracy najwyzej jest oceniana w
odniesieniu do Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, szkét
wyzszych, inkubatoréw technologicznych i firm konsultingowych.

Parki technologiczne sa najbardziej organizacyjnie i koncepcyjnie
rozwinietym typem osrodkéw innowagiji i przedsigbiorczosci, taczacym
czesto w jednej strukturze funkcje wszystkich pozostatych jednostek
[Zasiadly 1996]. Samo pojecie park technologiczny posiada systematy-
zujace znaczenie wzgledem przedsiewzie¢ lokalizacyjnych spotyka-
nych pod nazwami: parki naukowe, badawcze, naukowo-badawcze,
naukowo-technologiczne, przemystowo-technologiczne, technopole.
Powstajace w réznych czesciach $wiata parki technologiczne stajq sie
synonimem ,gospodarki wiedzy”, laczac na jednym terenie:

— instytucje naukowo-badawcze oferujace nowe rozwiazania
technologiczne i innowacyjne firmy poszukujace nowych szans
rozwoju;

— bogate otoczenie biznesu w zakresie finansowania, doradztwa,
szkoleni i wspierania rozwoju innowacyjnych firm;

— finansowe instytucje wysokiego ryzyka (venture capital);

— wysoka jako$¢ infrastruktury i walory otoczenia (przyjemne
miejsce do zamieszkania i spedzania wolnego czasu);

— wysoki potencjal przedsigbiorczosci i klimat biznesu przycia-
gajacy kreatywne osoby z innych regionéw;

— rzadowe, regionalne i lokalne programy wspierania przedsie-
biorczosci, transferu technologii i rozwoju nowych technolo-
gicznych firm [Matusiak, Guliriski 2004].
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Funkcje jednostek wyzej wymienionych w obszarze transferu
technologii przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Klasyfikator funkcji transferu technologii

Funkcje gléwne

Funkcje elementarne

1.Rejestracja
zapotrzebowa-
nia na technolo-

gie

1.1. Ewidencja zapotrzebowania zglaszanego przez klienta

1.2. Sprawdzanie aktualnosci zgloszonych zapotrzebowari

1.3. Wypelnianie kart opisu projektu innowacyjnego

1.4. Wprowadzenie kart opisu projektu innowacyjnego
do bazy danych

1.5. Okreslanie cech uzytkowych i ekonomicznych nowych wyrobéw lub
proceséw technologicznych

1.6. Wyjasnianie watpliwosci prawnych w przypadku rejestracji zapo-
trzebowania na technologie

1.7. Waloryzacja technologiczna — kojarzenie partneréw

1.8. Ewaluagja i selekcja technologii

1.9. Ocena mozliwo$ci komercjalizacji projektu

2. Poszukiwani
technologii

2.1. Analiza prawa wlasnosci do technologii

2.2. Analiza rynku

2.3. Identyfikacja oczekiwari MSP w stosunku do technologii wspieraja-
cych rozwéj

2.4. Identyfikacja potencjalnych dostawcéw technologii

2.5. Pomoc w okresleniu listy potencjalnych oferentéw technologii

2.6. Przygotowanie zapytania do oferentéw technologii

2.7. Utrzymywanie kontaktéw z agencjami rzadowymi i miedzynarodo-
wymi w zakresie transferu technologii

2.8. Wyjasnianie watpliwosci prawnych w przypadku rejestracji zapo-
trzebowania technologii

2.9. Wysylanie zapytari do oferentéw technologii

2.10. Doradztwo w zakresie badania zdolnosci patentowej, praw wlasno-
$ci intelektualnej, patentéw, licengji

3. Rejestracja
(ewidencjono-
wanie) techno-
logii

3.1. Zamieszczanie informacji o projekcie innowacyjnym w Bazie Pro-
jektéw Innowacyjnych

3.2. Aktualizacja bazy danych

3.3. Nadzorowanie aktualnosci dokumentéw zwigzanych ze zgloszony-
mi technologiami

3.4. Opracowywanie dokumentacji zbiorczej na podstawie dokumentacji
technologicznej

3.5. Przygotowanie dokumentacji rejestracyjnej we wspétpracy ze zgta-
szajacym technologie

3.6. Utrzymywanie kontaktéw z klientami

3.7. Wyjasnianie watpliwo$ci prawnych w przypadku rejestragji technologii

3.8. Monitorowanie statusu projektu
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4. Promocja
technologii

4.1. Organizacja imprez propagujacych transfer technologii

4.2. Przygotowanie i prowadzenie prezentacji o prawnych aspektach
transferu technologii

4.3. Przygotowanie kampanii reklamowo-promocyjnych

4 4. Przygotowanie materialéw reklamujacych organizacje i baze tech-
nologii

4.5. Przygotowanie prezentagji zgloszonych technologii

4.6. Udzial w targach i pokazach technologicznych

4.7. Utrzymywanie kontaktu ze zglaszajacymi technologie

4.8. Wspélpraca z mediami

4.9. Identyfikacja funduszy unijnych dofinansowujacych dziatania zwia-
zane z nowoczesnymi technologiami

4.10. Identyfikacja krajowych Zrédet dofinansowania dziatari zwigzanych
z nowoczesnymi technologiami

4.11. Promocja Zrédel finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych

5.Przeniesienie
technologii

5.1. Nadzér nad wdrazang technologia

5.2. Okreslanie kwoty transferu

5.3. Okreslenie przedmiotu kontraktu

5.4. Okreslenie stron kontraktu

5.5. Opracowanie instrukgji technologicznych

5.6. Ustalenie form przeniesienia praw autorskich

5.7. Pomoc w wyborze i kontraktacji zasobéw niezbednych do wdrozenia
technologii

5.8. Przeprowadzenie szkoleri w zakresie transferu technologii

5.9. Sformulowanie cel6w projektu

5.10. Sprawdzenie projektu

5.11. Wspétudziatl w negocjacjach

5.12. Wybér wilasciwego prawa

5.13. Doradztwo w zakresie finansowania innowacyjnej dzialalnosci
gospodarczej

5.14. Monitorowanie, nadzorowanie i sterowanie procesami technolo-
gicznymi i transportowymi

5.15. Monitorowanie negocjacji miedzy wlascicielem projektu a instytucja
zainteresowang projektem

5.16. Szacowanie kosztéw transferu technologii w procesie transferu
technologii

5.17. Obliczanie oplacalnosci ekonomicznej

5.18. Badanie praw autorskich w procesie transferu technologii

5.19. Identyfikacja przepiséw prawa

6. Inne

6.1. Wspdlpraca w zakresie wyzej wymienionych funkcji z innymi in-
stytucjami otoczenia biznesu
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Przecietny park technologiczny wspétpracuje w dziatalnosci me-
rytorycznej i organizacyjnej z 26 instytucjami, wéréd ktérych domi-
nuja: instytucje naukowe, podmioty samorzadu lokalnego i regio-
nalnego, ministerstwa i agencje rzadowe oraz inne instytucje
wsparcia. Najwyzsza uzytecznos¢ tej wspoétpracy dotyczy: jednostek
samorzadu lokalnego i regionalnego, Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci oraz szkét wyzszych [Matusiak 2009].

Zasoby ludzkie w jednostce transferu technologii

Prowadzenie jednostki transferu technologii wymaga zabezpie-
czenia - oprocz zasobow rzeczowych — odpowiednio wykwalifiko-
wanego personelu. W obszarze realizacji podstawowych zadan
zwiazanych z przekazem technologii wyrézni¢ nalezy stanowiska:

Koordynator transferu technologii - odpowiedzialny za rejestra-
cje zapotrzebowania na technologie i rejestracje technologii. Wiedza
z zakresu nauk technicznych jest pomocna w zrozumieniu charakte-
ru technologii i tworzeniu opiséw czytelnych dla oséb nie postugu-
jacych sie jezykiem technicznym. Podobnego rodzaju wiedza i
umiejetnosci wykorzystywane sa do zapisania zgtoszenia zapotrze-
bowania na technologie. Zglaszajacy nie musi postugiwac sie termi-
nami technicznymi (czesto klienci uzywaja jezyka potocznego, aby
opisac¢ swoje oczekiwania), a zadaniem osoby zajmujacej to stanowi-
sko jest przelozenie opisu zapotrzebowania na jezyk techniczny.
Umiejetnosci zwiazane z oszacowaniem kosztu pozyskania techno-
logii i jej adaptacji do nowych warunkéw sa wazne z punktu widze-
nia ekonomicznego uzasadnienia wyboru technologii. Wiedza tech-
niczno-ekonomiczna pozwala réwniez na opracowywanie ekspertyz,
przeprowadzanie audytéw technologicznych, czyli prowadzenie
dzialar towarzyszacych transferowi technologii.

Kluczowe zadania w procesie transferu technologii wraz z matry-
ca kompetencji przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Tablica kompetencji zadan w transferze technologii

Koordynator Spec. ds. | Spec. d§:
Funkcje elementarne transferu | P rawnych | promocji
technologii ! transferl.l' tech1.1'o i
technologii| logii
1.1. Ewidencja zapotrzebowania zgtaszanego przez A C )
klienta
1.2. Sprawdzanie aktualnosci zgloszonych zapotrze- A . .
bowarn
1.3. Wypelnianie kart opisu projektu innowacyjnego A - -
1.4. Wprowadzenie kart opisu projektu innowacyjne- A
go do bazy danych
1.5. Okreslanie cech uzytkowych i ekonomicznych A
nowych wyrobéw lub proceséw technologicznych
1.6. Wyjasnianie watpliwosci prawnych w przypadku B A )
rejestracji zapotrzebowania na technologie
1.7. Waloryzacja technologiczna — kojarzenie partne- A ) C
réow
1.8. Ewaluagja i selekcja technologii A - -
1.9. Ocena mozliwosci komercjalizacji projektu A B -
2.1. Analiza prawa wiasnosci do technologii - A -
2.2. Analiza rynku - - A
2.3. Identyfikacja oczekiwan MSP w stosunku do ) . A
technologii wspierajacych ich rozwdj
2.4. Identyfikacja potencjalnych dostawcéw technolo- C ) A
gii
2.5. Pomoc w okresleniu listy potencjalnych oferen- A . B
téw technologii
2.6. Przygotowanie zapytania do oferentéw technologii - -
2.7. Utrzymywanie kontaktéw z agencjami rzado-
wymi i miedzynarodowymi w zakresie transferu C - A
technologii
2.8. Wyjasnianie watpliwosci prawnych w przypadku A B .
rejestracji zapotrzebowania technologii
2.9. Wysylanie zapytan do oferentéw technologii C - A
2.10. Doradztwo w zakresie badania zdolnosci pa-
tentowej, praw wlasnosci intelektualnej, paten- B A -
téw, licencji
3.1. Zamieszczanie informagji o projekcie innowacyj- A ) )
nym w Bazie Projektéw Innowacyjnych
3.2. Aktualizacja bazy danych A - -
3.3. Nadzorowanie aktualnosci dokumentéw zwigza- A ) )
nych ze zgloszonymi technologiami
3.4. Opracowywanie dokumentacji zbiorczej na pod- A C
stawie dokumentacji technologicznej
03.5. Przygotowanie dokumentagji rejestracyjnej we A B -
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wspdlpracy ze zglaszajacym technologie

3.6. Utrzymywanie kontaktéw z klientami B - A

3.7. Wyjasnianie watpliwosci prawnych w przypadku
rejestracji technologii

3.8. Monitorowanie statusu projektu A - -

4.1. Organizacja imprez propagujacych transfer tech-
nologii

4.2. Przygotowanie i prowadzenie prezentacji o
prawnych aspektach transferu technologii

4.3. Przygotowanie kampanii reklamowo-
promocyijnych

4 4. Przygotowanie materialéw reklamujacych orga-
nizacje i baze technologii

4.5. Przygotowanie prezentacji zgloszonych technologii

4.6. Udzial w targach i pokazach technologicznych

4.7. Utrzymywanie kontaktu ze zglaszajacymi tech-
nologie

N|=
> > (> >

4.8. Wspétpraca z mediami - -

4.9. Identyfikacja funduszy unijnych dofinansowuja-
cych dzialania zwiazane z nowoczesnymi tech- C -
nologiami

>

4.10. Identyfikacja krajowych Zrédet dofinansowania
dzialann zwigzanych z nowoczesnymi technolo- C - A
giami

4.11. Promocja Zrédel finansowania przedsiewzieé
innowacyjnych

>

@)

5.1. Nadzér nad wdrazang technologia

5.2. Okre$lanie kwoty transferu

5.3. Okreslenie przedmiotu kontraktu

>

5.4. Okreslenie stron kontraktu

5.5. Opracowanie instrukgji technologicznych

>

5.6. Ustalenie form przeniesienia praw autorskich

5.7. Pomoc w wyborze i kontraktacji zasobéw nie-
zbednych do wdrozenia technologii

> O ||| >

o]
1

5.8. Przeprowadzenie szkoleni w zakresie transferu
technologii

@)
@)

5.9. Sformulowanie celéw projektu

5.10. Sprawdzenie projektu

o> >

5.11. Wspétudzial w negocjacjach

> @
@)

5.12. Wybér wiasciwego prawa

5.13. Doradztwo w zakresie finansowania innowacyj-
nej dziatalno$ci gospodarczej

>
jov}

5.14. Monitorowanie, nadzorowanie i sterowanie
procesami technologicznymi i transportowymi

5.15. Monitorowanie negocjacji miedzy wlascicielem
projektu a instytucjg zainteresowang projektem
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5.16. Szacowanie kosztéw transferu technologii w
procesie transferu technologii

5.17. Obliczanie optacalnosci ekonomicznej A -

5.18. Badanie praw autorskich w procesie transferu
technologii

5.19. Identyfikacja przepiséw prawa -

6.1. Wspélpraca w zakresie wyzej wymienionych B
funkgcji z innymi instytucjami otoczenia biznesu

RAZEM 27A, 7B, 8C

W (| >

A

13A, 6B, | 18A, 5B,
4C 4C

A - odpowiedzialnos¢ kluczowa — wykonawca (wlasciciel procesu); B — regularny wspétudziat w

procesie; C — ewentualna wspélpraca w zakresie specjalizacji.

Zrédto: Czupryriski i in. 2006

Specjalista ds. prawnych i transferu technologii - realizuje za-
dania zwigzane z przygotowaniem umowy na przeniesienie tech-
nologii. Na tym stanowisku $wiadczone jest réwniez doradztwo
w zakresie badania zdolnosci patentowej, praw wtasnosci intelektu-
alnej, licencji, ochrony patentowej, itd. Osoba zatrudniona na tym
stanowisku powinna wykazywacd si¢ znajomoscia przepiséw prawa
z zakresu wlasnosdci intelektualnej (patent, marka handlowa, rysu-
nek przemystowy, prawa autorskie). Samo przeniesienie technologii
odbywa sie przy aktywnym udziale koordynatora transferu techno-
logii, dysponujacego wiedza o techniczno-ekonomicznych aspektach
przedsiewziecia.

Specjalista ds. promocji technologii - odpowiada za marketin-
gowe aspekty dziatania biura, popularyzujac zaréwno zarejestrowa-
ne technologie, jak i poszukujac technologii w odpowiedzi na zglo-
szone zapotrzebowania. Osoba zatrudniona na tym stanowisku
realizuje zadania zwigzane z promocja technologii — organizujac
konferencje, przygotowujac informator, utrzymujac kontakty z ofe-
rentami zglaszajacymi i poszukujacymi technologii [Czupryriski i in.
2006].

Podsumowanie

Sukcesywnie rosnie liczba podmiotéw oferujacych ustugi wspar-
cia przedsigbiorczosci innowacyjnej, ktére stanowia juz 28% wszyst-
kich Osrodkéw (w 2007 r. bylo 19,8%). Swiadczy to o silnej orientacji
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systemu wsparcia w kierunku ustug rozwijajacych innowacyjnos¢
i potencjat technologiczny nowych firm i sektora MSP. Dotychczas
dzialania tego typu mialy raczej marginalny charakter a dominowata
oferta na rzecz samozatrudnienia, pomocy bezrobotnym i aktywiza-
¢ji zatrudnienia w matych firmach. Omawiane osrodki sg tworzone
w instytucjach realizujacych programy wsparcia. Dominujq instytu-
cje jednofunkcyjne (78,9%), prowadzace jeden typ osrodka. Instytu-
cje dwufunkcyjne (np. osrodek szkoleniowo-doradczy i fundusz po-
zyczkowy) stanowiq 12,2%, a trzy i wiecej wyodrebnionych
podmiotéw prowadzi pozostate 8,9% osrodkéw.

W ukladzie terytorialnym osrodki innowagji i przedsigbiorczosci
odnajdujemy na terenie catego kraju, jednak ich oddziatywanie jest
ciagle ograniczone. Na terenach wiejskich dziata tylko 6 osrodkéw,
co drugi powiat i ponad 3/4 gmin (gléwnie wiejskich) ciggle nie po-
siada instytucji wspierania rozwoju. Obserwujemy wzrost koncen-
tracji instytucji wsparcia w aglomeracjach oraz duzych i $rednich
miastach (75,2%). Na terenach wiejskich i w matych miastach (do 50
tys. mieszkaricow) identyfikujemy jedynie co czwarty osrodek. Naj-
silniejsza koncentracja ma miejsce wokél aglomeracji (Katowice,
Warszawa, Tréjmiasto, Krakéw) i duzych miast. Coraz czesciej ob-
serwujemy rozwdj sieci punktéw konsultacyjnych/informacyjnych
renomowanych osrodkéw w miastach i gminach niezdolnych do
samodzielnej organizacji wilasnej instytucji wsparcia.
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MODEL FORMUEOWANIA OPCJI STRATEGICZNYCH
W UCZELNIANYCH JEDNOSTKACH
TRANSFERU TECHNOLOGII

Marek Szarucki

Katedra Analiz Strategicznych
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Uwagi wstepne

Zmiany zachodzace w gospodarce Swiatowej oraz wyzwania,
przed jakimi staje przemyst, z pewnosSciq intensyfikuja rozwdj
wspodtpracy pomiedzy osrodkami naukowo-badawczymi, jednost-
kami gospodarczymi oraz instytucjami rzagdowymi [Pecas, Henriqu-
es 2006]. Istotne miejsce w tej wspdtpracy zajmuje transfer wiedzy
z nauki do przemystu, co stawia spore wymagania osrodkom na-
ukowym w zakresie tworzenia i implementacji strategii. Istnieje
wiele form i sposobéw transferu technologii z nauki do biznesu oraz
poprawy jego jakosci [Adamska 2009; Bakouros, Samara 2010; Cu-
pial, Szelag-Sikora 2011; D’Este, Patel 2007; Ozimek, Tokarski 2011;
Weresa 2007], co moze rodzi¢ pewne dylematy zwigzane z dokona-
niem wyboru odpowiedniej strategii komercjalizacji wynikéw badan
naukowych. Pomocne w rozwiazywaniu tego rodzaju probleméw
moga by¢ rozwiazania z zakresu zarzadzania strategicznego, doty-
czace metodyki formulowania i wyboru opcji strategicznych
w przedsiebiorstwach.

Zagadnienie formulowania i wyboru opcji strategicznych, cho¢
czesto niedoceniane, ma niematy wplyw na ostateczng postac¢ przy-
jetej strategii. Wynika to z akceptowanej powszechnie reguly, twier-
dzacej, ze opracowana i przyjeta do realizacji strategia to jedna
z zaproponowanych wczesniej opgji strategicznych. Od tego zatem,
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jak jest ona formutowana i jak przebiega proces jej oceny i wyboru
zalezy w bezposredni sposéb jej tresc.

Przedmiotem niniejszego opracowania bedzie problem formuto-
wania i wyboru opgji strategicznych dla potrzeb transferu technolo-
gii z uczelni wyzszych do przemystu. Jego celem bedzie ukazanie
specyfiki transferu wiedzy i technologii z nauki do przemystu,
przedstawienie istoty oraz sposobéw formutowania opcji strategicz-
nych, préba opracowania modelu formulowania i wyboru opgji
strategicznych oraz okreslenie metodologicznych aspektéw tego
procesu.

Specyfika transferu wiedzy i technologii z nauki do przemystu

Rozwdj oraz przetrwanie przedsigbiorstwa na rynku staje sie co-
raz bardziej uzaleznione od wykorzystania innowacji w prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej [Pomykalski 2001; Switalski 2005].
Niemniej jednak to malo prawdopodobne, by kazda firma miata
wlasne mozliwosci rozwoju wszystkich niezbednych technologii.
Stad wczesniej czy pozniej firma bedzie zmuszona zaimportowac
niezbedng technologie z zewnatrz [Walker, Ellis 2000]. Istotna role w
procesie wdrazania innowacyjnej strategii przedsigbiorstwa [Obldj
2007] odgrywa zatem transfer wiedzy i technologii oraz podmioty
go realizujace.

Na poczatku przyblizyé nalezy pojecie transferu wiedzy i tech-
nologii, ktére nie sa zdefiniowane jednoznacznie. Wedlug Weresy
[2007] transfer technologii oznacza ,transmitowanie wiedzy tech-
nicznej oraz umiejetnosci jej zastosowania w produkgji”. Z kolei Kim
[1990] postrzega go jako kazdy proces majacy na celu przekazanie
know how przez dawce (donor) (np. uniwersytet, osrodek badawczy
lub dzial B+R przedsigbiorstwa) jednemu lub wiekszej liczbie od-
biorcéw, czyli firmom, ktére moga bezposrednio wykorzysta¢ lub
wspotuczestniczyé w doskonaleniu danej technologii. Zgodnie z de-
finicja amerykaniskiego stowarzyszenia Association of University
Technology Managers jest to ,proces transferu osiagnie¢ naukowych z
jednej organizacji do innej w celu dalszego rozwoju i komercjaliza-
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¢ji” [Gulinski, Zasiadly 2005]. To skomplikowany proces, ktérego
pomyslna realizacja wymaga spelnienia wielu niezbednych warun-
kéw. Biorac pod uwage jego zlozonos¢, instytucje (np. parki tech-
nologiczne, biura posrednictwa, centra innowacji biznesowej, centra
transferu technologii czy agencje rzadowe) dzialajace jako posredni-
cy pomiedzy donorami a odbiorcami odgrywaja kluczowq role w
skutecznym analizowaniu, planowaniu i wdrazaniu tego procesu
[Adamska 2009; Bakouros, Samara 2010; Buratti, Penco 2001; Gulini-
ski, Zasiadty 2005].

Z kolei transfer wiedzy jest pojeciem nieco szerszym niz po-
przednio zdefiniowany termin, mimo Ze w istocie réwniez dotyczy
,transmitowania uporzadkowanych i zinterpretowanych wigzek
informacji, lecz nie zawsze jest to informacja o charakterze stricte
technicznym, a moze to by¢ wiedza ekonomiczna czy dotyczaca za-
rzadzania produkcja, wiedza organizacyjna, marketingowa” [Weresa
2007]. Zazwyczaj zaréwno transfer wiedzy, jak i technologii do
przedsigbiorstwa ma stuzy¢ realizacji innowacyjnej strategii firmy,
aby umozliwic jej skuteczne konkurowanie na wspétczesnym rynku
[Obtsj 2007].

Odmienne rodzaje wiedzy generowanej przez osrodki naukowe
przekazane do przedsigbiorstwa moga przeksztalci¢ si¢ w rézne ty-
py innowagji (produktowe, procesowe, organizacyjne, marketingo-
we) [OECD 2005]. Bigliardi i Dormio [2009] na podstawie wytycz-
nych Oslo Manual [OECD 2005] wyrézniaja dwie grupy innowagji:
zZwigzane oraz niezwigzane ze zmianami techniczno-technologicz-
nymi. Pierwsze dwa rodzaje innowacji — produktowe i procesowe —
dotycza przewaznie zmian technicznych czy technologicznych.
Z kolei innowacje organizacyjne i marketingowe obejmuja zmiany w
sferze innej niz produktowe i procesowe. Relacje miedzy osrodkami
naukowymi a przemystem, ktére stuzg transferowi wiedzy wytwo-
rzonej na uczelniach wyzszych do firm, moga by¢ nawigzywane
réznymi kanatami. Zgodnie z celem niniejszego opracowania poni-
zej przyblizona zostanie specyfika transferu wiedzy i technologii
z uczelni wyzszych.
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Badania naukowe prowadzone na uczelniach wyzszych w duzym
stopniu wplywaja na rozwdj innowacji w réznych branzach oraz
stanowig wazng podstawe patentéw przemystowych [Breschi i in.
2007]. W literaturze przedmiotu z zakresu innowacji odnalez¢é moz-
na wiele faktéw potwierdzajacych wkiad uczelni wyzszych w roz-
wdj innowagji oraz dowodzacych interakcji zachodzacych pomiedzy
nauka a przemystem [D’Este, Patel 2007]. Transfer technologii
z uniwersytetu do przemystu jest wazny strategicznie z wielu po-
wodoéw, m.in. dlatego, Ze jest on Zrédiem finansowania badan na-
ukowych, a takze Zrédlem innowagji dla firm. Ponadto dla oséb od-
powiedzialnych za tworzenie strategii panstwa transfer ten jest
réwniez waznym elementem rozwoju gospodarczego. Strategia
przemystu poklada wielkie nadzieje w transferze technologii
i traktuje go jako narzedzie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy
oraz zwigkszonej konkurencyjnosci [Bozeman 2000]. Obecnie, gdy
w niektérych paristwach kwestia roli oraz finansowania instytucji
badawczych ponownie rozwazana jest w kontekscie narodowych
systeméw innowagji [Arnold i in. 2006], w tym samym czasie w in-
nych krajach europejskich rosnie presja polityczna wywierana na
uczelnie wyzsze, azeby pozyskiwaly one finansowanie na badania
naukowe z przemystu oraz aktywnie wiaczyty sie¢ w proces zwiek-
szania liczby innowacji przemystowych.

Od najdawniejszych czaséw uniwersytety przyczynialy sie
w sposéb znaczacy do rozwoju gospodarczego [Decter 2009], nie-
mniej jednak skala obecnych badan prowadzonych na uczelniach
wyzszych, wraz ze zwigkszeniem poszanowania dla wiedzy w pro-
cesach produkgji, stworzyla mocne podstawy do zbudowania sku-
teczniejszych sposobéw transferu uniwersyteckich odkry¢ do swiata
biznesu. Réznorodnosé charakteryzujaca uczelnie wyzsze oraz ich
sukces w zakresie wykonywanych dziatari zwigzanych z transferem
wiedzy wskazuja, Ze ilos¢ zasobéw finansowych i ludzkich przezna-
czanych na ich wsparcie, nadzér oraz zarzadzanie interakcji typu
uczelnia-przemyst wptywa zaréwno na czestotliwos¢ wystepowania,
jak isukces tych dzialait [Geuna, Muscio 2008]. Ze wzgledu na
kompleksowos¢ procesu transferu wiedzy istotne jest wykorzystanie
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odpowiedniego ,zarzadzania” interakcjami pomiedzy uczelnia
a biznesem.

Transfer wiedzy pomiedzy uniwersytetem a przemystem doko-
nuje si¢ przy pomocy réznych mechanizméw (rys. 1). D’Este i Patel
[2007] wymieniaja je, zaczynajac od rekrutacji absolwentéw uczelni
wyzszych, poprzez wymiange personelu, prowadzenie wspdlnych
badani, w tym takze badan kontraktowych, konsulting, patenty
i publikacje, licencjonowanie, firmy typu spin-off, laboratoria czy in-
ne obiekty infrastruktury finansowane przez firmy, korczac na
kontaktach nieformalnych, takich jak spotkania czy konferencje.

Odpowiednimi aspektami interakcji uniwersytet-przemyst sa
przeplywy wiedzy ukrytej oraz kontakty nieformalne pomiedzy
przedstawicielami biznesu a naukowcami [Bozeman 1995]. Podkre-
$li¢ jednak nalezy, iz kierownictwo nie jest w stanie osiggnac wiele,
wspierajac dziatanie tego rodzaju mechanizmdéw, poniewaz w wielu
przypadkach relacje nieformalne sa podstawg nawigzania sformali-
zowanej wspoélpracy. Ponadto, czesciowo ukryty charakter wiedzy
oraz kompleksowos¢ zwigzana z ustaleniem jej ceny utrudnia proces
opracowywania struktury zarzadzania, ktéry zawiera odpowiednie
zachety dla naukowcéw w celu usprawnienia transferu wiedzy
[Arora i in. 2002], i nie zakléca tradycyjnych uczelnianych misji. Ba-
dania w danym obszarze wskazujg réwniez na fakt, iz uprawiana
dyscyplina wiedzy moze mie¢ wptyw na wybdér odpowiedniego ka-
natu transferu wiedzy z uczelni wyzszej do przemystu [Balconi, La-
boranti 2006, Bekkers, Bodas Freitag 2008, Meyer-Krahmer, Schmoch
1998, Schartinger i in. 2002].

Kwestia okreslenia potencjalnych kanaléw transferu technologii
ze sfery naukowo-badawczej do przedsigbiorstw jest niezwykle
wazna. Niemniej jednak wybér formy transferu technologii z jednej
strony jest ograniczony przez instytucjonalno-prawne ramy dziatal-
nosci jednostek badawczych i firm w danym kraju czy regionie,
z drugiej zas strony zalezy on od efektywnosci poszczegdlnych me-
tod transferu i wynika z przyjetej przez przedsiebiorstwo strategii
dlugookresowego rozwoju [Weresa 2007].
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Absolwenci
Wymiana personelu
Wspdlne badania
Badania kontraktowe
Konsulting

Patenty i publikacje Przemyst
Licencjonowanie
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Laboratoria

Kontakty nieformalne

Uczelnie wyzsze

WIEDZA

Rys. 1. Mechanizmy transferu wiedzy z uczelni wyzszych do przemystu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: D’ Este, Patel 2007

W uczelniach wyzszych transfer wiedzy i technologii realizowany
jest zazwyczaj przy pomocy jednostek transferu technologii, ktére
przybiera¢ moga rézne formy rozwigzan organizacyjnych (np. aka-
demickie inkubatory przedsiebiorczosci, biura czy centra transferu
technologii) [Bakouros, Samara 2010, Guliriski, Zasiadly 2005]. Two-
rzenie i funkcjonowanie tego rodzaju jednostek moze budzi¢ wiele
dylematéw typu: jak dziatalnos¢ takiej jednostki pasuje do strategii i
misji uczelni wyzszej, na czym bedzie ona polegad, jaka jest rola
uczelni, jaki status ma posiadac jednostka transferu technologii, kto
niag bedzie kierowal (profesjonalista czy pracownik naukowy?), jak
ksztalcié, doszkalaé¢ i nagradzaé kadre [Guliniski, Zasiadly 2005].
Bardzo waznym zadaniem jest zatem znalezienie odpowiedzi na
pytanie: przy pomocy jakiego mechanizmu formulowad strategie
funkcjonalne tego rodzaju jednostek? Zasadne wydaje sie opraco-
wanie modelu formutowania opgji strategicznych, ktéry umozliwi
skuteczny transfer wiedzy i technologii z uczelni wyzszych do
przemystu, zapewniajac lepsze wyniki m.in. w zakresie komercjali-
zacji wiedzy tworzonej w osrodkach akademickich.
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Istota oraz sposoby formulowania i wyboru opgji strategicznych

Zanim zaprezentowane zostang teoretyczno-metodologiczne
rozwazania dotyczace tematu formulowania i wyboru opcji strate-
gicznych [Lisifiski, Szarucki 2011], co bedzie podstawa budowy mo-
delu, nalezy zdefiniowac opcje strategiczng. Przyjmujac najbardziej
ogoblne okreslenie opgji', za punkt wyjscia rozwazarn w niniejszym
opracowaniu obierzemy definicje opcji strategicznej zaproponowang
przez Niestroja. Wedlug niego opcja strategiczna to ,uogdlniony
wariant dzialania, ukazujacy jeden z wielu mozliwych sposobéw
dochodzenia do okreslonego celu” [Altkorn, Kramer 1998]. Definicja
ta podkresla istotng tresé tego pojecia. Opcja strategiczna, jako jeden
z wariantéw dzialania, podlega tym samym zasadom, co proces
formulowania, oceny i wyboru decyzji. To typowy proces decyzyj-
ny, ktéry prowadzi do rozwigzania zadania decyzyjnego, a w da-
nym przypadku jest nim opracowanie strategii organizacji.

Innym okredleniem, majacym przelozenie na grunt zarzadzania
strategicznego, jest propozycja Raynora [2007], wedlug ktérego opcja
strategiczna ,jest opcja dotyczaca elementu alternatywnej strategii,
ktéra moze by¢ lub nie by¢ wdrozona (...), ktéra moze si¢ powiesc¢
albo nie”. W zblizony, cho¢ bardziej szczegétlowy sposéb opcje stra-
tegiczna pojmuja Macmillan i Tampoe. Wedlug nich opcja strate-
giczna ,to zestawienie powigzanych opcji (zazwyczaj zawiera opcje
dotyczace produktu/rynkéw i zasobéw), ktére stanowiq potencjalng
strategie” [Macmillan, Tampoe 2000].

Szczegdlnie rozwinieta definicje opcji strategicznych przedstawia
Stabryta [2000], przyjmujac szerokie i waskie rozumienie tej katego-
rii. Odnosi on opgcje strategiczne nie tylko — jak to czynia powszech-
nie inni teoretycy zarzadzania strategicznego — do procesu formu-
lowania, oceny i wyboru strategii przedsigbiorstwa (rozumienie
szerokie), ale takze, co wynika z jego autorskiego podejscia, do for-

! Powszechnie, takze na gruncie nauk ekonomicznych, termin opcja mozna traktowac
jako synonim wariantu lub alternatywy. Jest ona utozsamiana z mozliwym do podjecia
kierunkiem dzialania [Macmillan, Tampoe 2000].
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my ujecia ramowej strategii zarzadzania (rozumienie waskie)’.
Zgodnie z celem niniejszego opracowania zostanie przyjete szerokie
rozumienie opcji strategicznej, stanowiace, ze jest ona ,rozwigza-
niem wariantowym ze zbioru celéw podstawowych przedsigbior-
stwa (instytucji) okreslonym w kontekscie mozliwosci osiagniecia
znaczacej pozycji konkurencyjnej (strategicznej) w danym sektorze
dziatalnosci” [Stabryta 2000].

Na podstawie powyzszych rozwazan, zgodnie z obszarem
problemowym niniejszego opracowania, przez opcje strategiczna
rozumie¢ nalezy wariant strategii, ktdry jest spdjny ze zbiorem ce-
16w podstawowych uczelni wyzszej w kontekscie osiagniecia istot-
nej przewagi konkurencyjnej; ma szanse wyboru, co oznacza, ze
prawdopodobieristwo jego wybrania jest wigksze od zera; charakte-
ryzuje si¢ ex ante pewna wieksza od zera i zréznicowana w stosunku
do innych opcji sprawnoscia; stany opisujace przyszios¢ instytucji
jako konsekwencje potencjalnych decyzji podejmowanych w toku
implementacji opcji strategicznej sa pozytywnie oceniane przez re-
alizatorow procesu projektowania strategii’. W tym momencie nale-
zy dokona¢ przegladu literatury z zakresu formulowania opgji stra-
tegicznych.

W literaturze przedmiotu, nie tylko z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, mozna odnotowacd szereg propozycji opisujacych meto-
dologiczne aspekty procesu formulowania i wyboru opgcji strategicz-
nych. Dominujg rozwigzania odnoszace si¢ wylacznie do tworzenia
opdji strategicznych. Sq wsréd nich propozycje dotyczace warianto-
wania rozwiazan [Lisiriski 1992], jak réwniez koncepcje tworzenia
pomystéw rozwiazarn [Antoszkiewicz 1990, Goralski 1980, Kau-

% Waskie rozumienie opdji strategicznej odnoszone jest do ramowej strategii zarzadza-
nia i jest charakteryzowane poprzez wskazanie nastepujacych cech: 1) wyraza zamierzone
przedsiewziecia, traktowane zaréwno jako cele wiodace, jak i pochodne 2) jest uporzadko-
waniem hierarchicznym celéw i w zwiazku z tym wybér opdji jest okreslony przez ekono-
miczne kryteria efektywnosciowe, a takze preferencje pozaekonomiczne, 3) jej projekcje
mogg przyjmowac dwojaka postac — agregatowq lub rozwinieta [Stabryta 2000].

° Przez proces projektowania strategii, jako jeden z dwoéch skltadnikéw planowania
strategicznego (drugim jest analiza strategiczna), bedziemy rozumieli calg sekwencje dzia-
tani, w wyniku ktérych zostaje opracowany plan strategiczny [Lisiriski 2004].
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fmann i in. 1975], co w przypadku podjetego tu zadania badawczego
uznaé¢ mozna za istotne Zrédlo cennych inspiracji czy wrecz goto-
wych rozwigzan. Opracowania zawierajace zagadnienia oceny i wy-
boru opgji strategicznych sa w zdecydowanej mniejszosci [Hatten,
Hatten 1988].

Obt6j [1993], podejmujac rozwazania dotyczace skutecznych
strategii, wskazuje na dwa sposoby budowy - jak stwierdza — wy-
grywajacych strategii. Pierwszy z nich, oparty na mysleniu lateral-
nym [De Bono 1995], stanowiac wyraz kreatywnego podejscia do
problemu formulowania strategii, sprowadza si¢ do poszukiwania
nowych, niedostrzeganych przez innych skladnikéw czy aspektéow
strategii, doprowadzajac do zmiany konfiguracji jej elementéw.
Drugi sposéb, oparty na tradycyjnym mysleniu liniowym, prowadzi
do zrutynizowanych rozwigzari dotyczacych strategii, ktére nie od-
biegaja od powszechnie stosowanych standardéw. Autor ten nie
podnosi w proponowanej przez siebie koncepcji dziatan o charakte-
rze oceniajacym, ktérych rezultatem byloby przyjecie jednej z opcji
strategicznych i uznanie jej jako racjonalnej i godnej dalszych prac
zmierzajacych do jej konkretyzacji.

Zgltebieniem tych dwdéch podejs¢ do zagadnienia formulowania
opcji strategicznych jest propozycja Steinmanna i Schreydgga [1992].
Autorzy ci, dokonujac krytycznej analizy i oceny znanych sposobéw
formulowania alternatyw, wskazuja na trzy mozliwe podejScia w
tworzeniu opgji strategicznych.

Sposéb pierwszy, obecnie juz klasyczny, sprowadza proces two-
rzenia opgji strategicznych do sekwencji zdarzeni o cyklicznym, a nie
liniowym charakterze [Andrews 1980]. Charakteryzujacy sie¢ wielo-
letnig historiag przebieg budowania strategii wpisuje si¢ w proces
planowania przedsigbiorstwa, gdzie zdolnosci twdércze i przedsie-
biorcze inspiracje os6b go wykonujacych marginalizowano do blizej
nieustrukturyzowanych sekwencji dziatan. Istote tego sposobu naj-
pelniej, jak sie wydaje, odzwierciedla nastepujace stwierdzenie
wspomnianych autoréw: ,Z strukturalizowanego zbioru dziatan
nalezalo generowac alternatywy zrelatywizowane do danej histo-
rycznie specyficznej sytuacji” [Steinmann, Schreyogg 1992].
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Wskazywany przez Steinmanna i Schreydgga drugi sposéb two-
rzenia opgcji strategicznych bazuje na idei strategii normatywne;j.
Strategia taka, jako rozwigzanie uniwersalne, jest tworzona na pod-
stawie empirycznych prawidlowosci strategicznego sukcesu innych
podmiotéw. Znajduje ona swa konkretyzacje w postaci okreslonych
koncepcji metodycznych (autorzy wymieniajgq analize portfolio oraz
program PIMS jako dwie zasadnicze), a ich wykorzystanie staje sie
podstawg dla tworzenia strategii przedsiebiorstwa. Budowanie
strategii w oparciu o powyzsze zalozenia natrafialo jednak w prak-
tyce na powazne trudnosci. Wynikaly one z zasad wyznaczajacych
idee tak pojmowanych strategii normatywnych. Formutowano je
bowiem nie na podstawie obiektywnych, majacych walor po-
wszechny rozwigzan, ale przy wykorzystaniu identyfikowanych
empirycznie quasi-prawidtowosci, odzwierciedlajacych krétkotrwate
reguty. Tworzone w taki sposéb opcje strategiczne i wynikajace z
nich strategie nie mogly stanowic¢ skutecznego instrumentu rozwoju
przedsigbiorstwa. Z powoddéw tych coraz czesciej odrzuca sie ten spo-
s6b formutowania strategii.

Ostatnim z proponowanych i najwyzej ocenianym przez obu au-
toréw sposobéw jest tzw. zatozenie opcji. Stanowi ono kompromis
pomiedzy idea strategii normatywnej a nieskrepowanym poszuki-
waniem twoérczych rozwigzan, typowym dla koncepgji wykorzystuja-
cych swobodne skojarzenia.

Zalozenie opcji oparte jest na znanym i wykorzystanym przez
Zwicka podejsciu morfologicznym [Martyniak 1997]. Istota tego spo-
sobu sprowadza si¢ do ustalenia istotnych cech (parametréw) stra-
tegii, a nastepnie okreslenia ich stanéw. Tworza one tzw. tablice
morfologiczng. Zdaniem Steinmanna i Schreydgga zaréwno cechy
strategii, jak i ich stany mozna przyjaé, odwotujac sie do dorobku
strategii normatywnych, szczegélnie w zakresie strukturyzacji stra-
tegii. W przytoczonym przykladzie zastosowania tego sposobu two-
rzenia opcji strategicznych przedsiebiorstwa przyjmuje si¢ trzy ce-
chy: pole konkurencji, ich reguly oraz gtéwne kierunki. Dla kazdej z
nich autorzy wskazuja po dwa stany. Sam proces formulowania
opgji strategicznych sprowadza si¢ do tworzenia kombinacji zawie-
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rajacych rézne stany poszczegdlnych parametréw. Kazda opcje wy-
razi¢ mozna w postaci prostych iloczynéw logicznych. We wspo-
mnianym wczesniej przypadku mozna wyréznié¢ 9 opgji strategicz-
nych. Przedstawione trzy podstawowe sposoby formulowania opcji
strategicznych nie uwzgledniaja problemu ich oceny i wyboru. Ba-
dacze ci traktuja wybor strategiczny jako niezalezny etap zarzadza-
nia strategicznego [Steinmann, Schreyogg 1992]. Analizujac istote
wyboru strategicznego przez nich proponowanego, mozna zauwa-
zyé, ze na jego sprawna realizacje podstawowy wplyw maja kryteria
oceny oraz czynniki determinujace proces wyboru. Niemniej jednak
brakuje jakichkolwiek wskazéwek metodologicznych, ktére mogty-
by zapewni¢ istotnos¢, obiektywizacje oraz sprawnos¢ procesu wy-
boru opcji strategicznych.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réwniez inne, bardziej
wyrafinowane, gdyz majace autorski charakter sposoby okreslania
opcji strategicznych. Kwalifikuje sie do nich uniwersalna propozycja
wykorzystywana przez firme McKinsey [Rasiel, Friga 2004], doty-
czaca rozwiazywania probleméw poprzez formulowanie hipotez.
Koncepcja ta znana pod nazwa MECE (,,wzajemnie wykluczajace si¢
laczenie wyczerpujace”) oznacza ,podzielenie problemu na rézne
wzajemnie wykluczajace si¢ kwestie, przy jednoczesnym upewnie-
niu si¢, Zze zadne zwigzane z danym problemem zagadnienia nie
zostaly pominiete” [Rasiel, Friga 2004].

Gléwnym zalozeniem przyjetym przez McKinsey i wykorzysta-
nym przy opracowywaniu metody MECE byto przeswiadczenie, ze
znacznie bardziej efektywne jest weryfikowanie lub falsyfikowanie
hipotez, niz analizowanie krok po kroku faktéw biznesowych w celu
okreslenia ostatecznej odpowiedzi. Kazda bowiem hipoteza pozwala
opracowac tzw. ,mape drogowa”, ktéra naprowadzi was na zadanie
wlasciwych pytari i przeprowadzenia poprawnych analiz w celu
otrzymania rozwiazania [Rasiel, Friga 2004].

Pierwszy etap stosowania metody sprowadza si¢ do wygenero-
wania hipotezy wstepnej i jej strukturyzacji. Hipoteza jest definio-
wana na podstawie ograniczonej ilosci faktéw przyswojonych w
toku analizy wybranego problemu. W trakcie kolejnego kroku po-
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stepowania badawczego przystepuje si¢ do jej strukturyzacji, spo-
rzadzajac tzw. drzewo probleméw. Drzewo jest dendrogramem,
swoistym modelem odwzorowujacym problem, w ktérym poszcze-
golne galezie obrazuja okreslone problemy czastkowe lub wyrazaja-
ce je pytania. Jest ono wizualizacja metody MECE. Instrumentem
pomocnym w wykonaniu wskazanego wyzej zadania badawczego
jest metoda burzy mézgdéw.

Tego rodzaju zoperacjonalizowanie procesu rozwigzywania za-
dania badawczego poprzez stawianie probleméw i udzielanie od-
powiedzi na pytania pozwala szybko ustali¢, czy dana hipoteza jest
stuszna i — w toku dalszego badania — czy to ona bedzie przedmio-
tem dziatari oceniajacych.

Sformulowana i pozytywnie zweryfikowana hipoteza wstepna
jest testowana w trakcie etapu drugiego metody MECE. Proces oce-
ny przebiega dwufazowo. Pierwsza faza to wykonanie testu QDT
(Quick and Dirty Test) [Rasiel, Friga 2004]. Zazwyczaj ten ,szybki i
brudny” test wspierany jest, podobnie jak w poprzednim przypad-
ku, przez burze modzgéw. Wykonanie testu pozwala wykluczyd
wiele hipotez zaraz po ich postawieniu. Procedura realizacji testu
przyjmuje jako regule sentencje, ze kazda hipoteza opiera si¢ na
pewnych zalozeniach. Jesli w toku kolejnych dziatari procedury do-
wiedzie sig¢, ze przyjete zalozenia s nieprawdziwe lub wysoce wat-
pliwe, to skutkiem tego uprawnione jest stwierdzenie, ze hipoteza
jest réwniez nieprawdziwa. Hipotezy, ktére nie przejda tego testu,
sq odrzucane. W stosunku do pozostatych podejmuje si¢ dziatania
drugiej fazy oceny. Polegaja one na kolejnym testowaniu hipotez
sprowadzajacym sie¢ do przeprowadzania szczegétowych analiz wy-
korzystujacych zbierane dodatkowo informacje.

Zaprezentowana powyzej propozycja rozwigzywania probleméw
poprzez formutowanie hipotez moze by¢ z powodzeniem wykorzy-
stana do formutowania opcji strategicznych. Sama oryginalna idea
rozwigzywania probleméw proponowana przez McKinsey ma god-
ne podkreslenia walory merytoryczne i metodyczne. Jej warstwa
merytoryczna nawiazuje do podstawowych zasad synektyki Gordo-
na [Goralski 1980]. Wyznaczaja je dwie zasady. Pierwsza to odrzu-
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canie utartych regul i niepodwazalnych prawd. Druga brzmi: two-
rzy¢ to dziala¢ zespotowo. Ta ostatnia zasada koresponduje réwniez
z jednym z podstawowych zalozeni procesu tworczego, wedtug kto-
rego grupa wielodyscyplinarna jest podstawowa jednostkg opera-
cyjna poszukiwar [Kaufmann i in. 1975]. Podwazanie najbardziej
utartych regut i zdogmatyzowanych prawd wsparte stymulowaniem
wyobraZni w grupie i poprzez grupe, przyjete przez McKinsey, staje
sie podstawowym merytorycznym wyznacznikiem procesu poszu-
kiwania nowych rozwigzarn — takze w zakresie opcji strategicznych.
Te merytoryczne zasady przyjete w przedstawianej tu propozycji
formulowania i wyboru opgji strategicznych dopetnia warstwa me-
todologiczna tej koncepgji. Stanowi jg utrwalony juz schemat poste-
powania badawczego, majacy postac faz i etapéw, konkretyzowany
zadaniami badawczymi oraz proponowanymi technikami szczego-
lowymi.

Analiza tych krétko oméwionych wczesniej sposobéw formuto-
wania opgji strategicznych dowodzi, ze mozna je sprowadzi¢ do
czterech nastepujacych rodzajéw [Lisinski, Szarucki 2011]: 1) oparte-
go na klasycznej metodzie préb i bledéw, 2) wykorzystujacego kon-
cepcje normatywnego rozwigzywania probleméw, 3) przyjmujacego
i akceptujacego zasade kombinatorycznego zestawiania stanéw po-
szczegblnych cech problemu, 4) odwotujacego sie do odrzucenia
przyjmowanych powszechnie regut i zespotlowej pracy tworczej.

Dokonany przeglad literatury analizowanego zagadnienia stano-
wi dobrg podstawe do zbudowania modelu formutowania i wyboru
opdji strategicznych.

Budowa modelu formulowania opcji strategicznych

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto znaczenie modelo-
wania, w ktérym model funkcjonuje w charakterze normatywoéw
badZ postulatéw oraz jest tworzony w celu diagnozy jako komplek-
sowego procesu badawczego [Lisiriski 2011].

Zgodnie z przyjetymi zasadami ujecia uniwersalnego procesu
modelowania [Stabryta 1988], na poczatku dazy sie do idealizacji
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procesu modelowania. Przedmiotem modelowania w tym przypad-
ku bedzie proces doboru opgji strategicznych, a gléwnym celem —
opracowanie zasad doboru opcji strategicznych. Z kolei sformuto-
wanie hipotezy idealizacyjnej sprowadza si¢ do stwierdzenia, iz ist-
nieje model normatywny formulowania opgji strategicznych w or-
ganizacji. Sformulowana hipoteza opiera si¢ zatem na zatozeniu, ze
istnieje mozliwo$¢ zbudowania idealnego modelu formulowania
opcji strategicznych. W prostych przypadkach istnieje mozliwosé
odstapienia od procesu tworzenia modelu, gdyz wystarczy samo
korzystanie z istniejacych lub specjalnie sformulowanych dyrektyw
praktycznych. Wybér wariantu strategicznego jest jednak przypad-
kiem zlozonym, dlatego tez zasadne wydaje si¢ opracowanie odpo-
wiedniego modelu.

Faza druga modelowania sprowadza si¢ do konkretyzacji przed-
miotu modelowania, jakim sa opcje strategiczne. Jak juz wspomnia-
no wczesniej, dostepne opcje strategiczne sa mocno skorelowane ze
stanem oraz zmianami zachodzacymi zaréwno w dalszym, jak i
blizszym otoczeniu organizacji [Gierszewska, Romanowska 2009].
Otoczenie zewnetrzne organizacji moze tworzy¢ szanse, ale takze
zagrozenia, co niewatpliwie oddziatuje na dostepne warianty strate-
giczne. Ogromne znaczenie w wyborze odpowiedniej opcji ma po-
nadto sytuacja wewnetrzna organizacji, tzn. jej stabe i mocne strony.
Uwzglednienie uwarunkowan zewnetrznych, jak i tych dotyczacych
wnetrza organizacji, jest niezmiernie istotne z punktu widzenia wy-
korzystania opracowanego modelu.

Faza trzecia tworzenia modelu sprowadza si¢ do rozwigzywania
zadarn modelowania. W tym celu zostana okreslone rozwigzania
skonkretyzowane, ktére bedq traktowane jako normatywy. Rozwia-
zania dotyczace procesu doboru opcji strategicznych ujete zostang w
formie graficznej.

Faza zamykajaca proces modelowania sprowadza si¢ do testowa-
nia modelu doboru opcji strategicznych. Proces testowania moze
przybiera¢ rézne formy, niemniej jednak zawsze powinny by¢ one
dopasowane do danego typu modelu oraz uwzglednia¢ jego prze-
Znaczenie.
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Na podstawie powyzszych rozwazan na temat modelowania, za-
prezentowany zostanie model doboru opcji strategicznych w orga-
nizacji.

W idealnym Swiecie biznesu kazdy proces zwigzany z dokona-
niem wyboru mozna podzielié¢ na cztery etapy: 1) identyfikacja opcji,
2) ocena opcji wedlug dobranych kryteridw, 3) wybdr najlepszej
opcji oraz 4) wdrozenie wybranej opcji [Macmillan, Tampoe 2000].
Oznacza to, iz identyfikacja oraz wybdr opgji strategicznych moze
odbywac si¢ przy pomocy dziatari czysto analitycznych. Niemniej
jednak w rzeczywistosci jest zupelnie inaczej, co oznacza, iz nie jest
latwe zidentyfikowanie wszystkich dostepnych opgji z jednakowa
przejrzystoscia. Nieoczekiwane wydarzenia mogg zrodzi¢ nowe
mozliwoéci, zniweczy¢ dotychczasowe szanse lub zmieni¢ bilans
przewagi poszczegdlnych mozliwosci. Nalezy pamigta¢ o tym, iz
identyfikacja i ocena opcji moze by¢ uzyteczna, aczkolwiek ma ona
swoje ograniczenia, o ktérych nie nalezy zapominac.

Ponizej zaprezentowano ujecie graficzne modelu formutowania
opcji strategicznych (rys. 2).

Proponowany model zawiera dwie fazy: 1) identyfikacje i ocene
opdji strategicznych, 2) wybodr i wdrozenie wybranej opcji.

Faza pierwsza sklada si¢ z nastepujacych krokéw badawczych:
identyfikacji opgji strategicznych, doboru kryteriéw oceny opcji
strategicznych oraz ewaluacji opcji na podstawie przyjetych kryte-
riow oceny. Po dokonaniu ostatniego kroku badawczego faza pierw-
sza korniczy sie, a zaczyna faza druga. W fazie drugiej wystepuja dwa
kroki badawcze: wybér najlepszej opgji strategicznej oraz jej imple-
mentacja.

Formulowanie opcji strategicznych przebiega w trakcie procesu
wyboréw strategicznych [Urbanowska-Sojkin 2011], gdzie ostatnia
cze$¢ procesu podejmowania decyzji dotyczy okreslenia ostatecznie
rozpatrywanych opgji oraz ich oceny z punktu widzenia zaspokoje-
nia oczekiwan decydentéw. Ocena i wybor odpowiedniej opgji stra-
tegicznej zazwyczaj oparta jest na kryteriach* ilosciowych oraz jako-
sciowych. W biznesie, wéréd kryteriéw iloSciowych tego rodzaju

4 Kryterium wyboru oceny opgji strategicznej oznacza przyporzadkowanie kazdej zi-
dentyfikowanej opgcji ilosciowe lub jakosciowe oceny korzysci wynikajacych z wyboru i
wdrozenia takiej opgji.
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ocen, wskazuje si¢ gtéwnie podstawowe wskazniki oceny finanso-
wej, takie jak:
— zdyskontowane przeptywy gotéwkowe,
— koszty kapitatu,
— warto$¢ przeplywoéw pienieznych na koniec roku planistycznego,
— ekonomiczng warto$¢é przedsigbiorstwa [Urbanowska-Sojkin
2011].

/’ Identyfikacja opcji
! .
= | strategicznych
S
S = 1
£
g3 8 ! Dobér kryteriow oceny opcji
S ¥ i strategicznych
S5
7
S i v
= !
! Ewaluac.ja opcji strat.egicznych
| wg przyjetych kryteridow oceny
AY
- - v
§ :/ Wybér najlepszej opcji
N - i strategicznej
S = |
S§8
] 8o |
N Js N \
E = ‘§ ! \ 4
‘g = i WdrozZenie wybranej opcji
= ! strategicznej
= Ses

Rys. 2. Model formulowania opdji strategicznych

Jako kryteria jakosciowe, stosowane na etapie oceny opcji strate-
gicznych, wymienia si¢ najczesciej:
— zgodno$¢ opgji rozwigzan strategicznych z prognozowanymi
zmianami w otoczeniu,
— zgodnos¢ opgji strategicznej z mozliwoSciami organizacji, wy-
razajaca zasadnos¢ podejmowanych dziatan,
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— wewnetrzna zgodnos$¢ i spéjnos¢ strategii,
— wykonalno$¢ — moc i realnos¢ strategii [Urbanowska-Sojkin
2011].

Ponadto do elementéw oceny opcji strategicznych zaleca si¢ okre-
Slenie szans powodzenia, bowiem kazda taka opcja jest obcigzona
ryzykiem niemozliwej do przewidzenia zmiany otoczenia zewnetrz-
nego w przysztosci. Wéréd takich nowych sposobéw wyceny szans
wymienia sie teori¢ opgcji realnych [Mizerka 2005]. Nalezy pamietac,
iz cele oraz specyfika funkcjonowania uczelni wyzszych [Ustawa
2005] rézni si¢ od dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw, dlate-
go tez nalezy odpowiednio uwzgledni¢ kryteria ilosciowe i jako-
Sciowe w procesie oceny i wyboru opcji w zakresie realizacji strate-
gii ogdlnej oraz dotyczacej komercjalizacji badan. W dalszej czesci
opracowania zaprezentowane zostana zalecenia metodologiczne w
zakresie formutowania i wyboru opcji strategicznych w ramach
przyjetego modelu.

Zalecenia metodologiczne dotyczace formulowania
i wyboru opcji strategicznych

Zanim zaprezentowane zostang zalecenia metodologiczne, nalezy
zwrdci¢ uwage na fakt, iz niezaleznie od aktualnie obranej strategii
organizacji, pozostaje wyzwaniem rozpoczecie procesu jej formuto-
wania od poczatku w celu znalezienia lepszej strategii niz obecna.
Tylko w przypadku, gdy nie jest mozliwe znalezienie lepszej strate-
gii, oznacza¢ to bedzie, iz realizowana strategia jest wlasciwa. Po-
réwnujac obecng strategie z co najmniej jedna, lecz nie wigcej niz
trzema realnymi alternatywami, umozliwia si¢ przyjecie przez orga-
nizacje najkorzystniejszej w danych okolicznosciach strategii. Proce-
dura postgpowania w takim przypadku sklada si¢ z trzech etapow
[Abraham 1999]:

1. identyfikacji kluczowych kwestii strategicznych organizacji,

2. opracowania od dwéch do czterech opgji strategicznych,

3. analizy opcji strategicznych wedlug przyjetych kryteriéw oraz
wyboru najlepszej z nich.
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Dotychczasowe rozwazania poswiecone formulowaniu i wybo-
rowi opgji strategicznych zarysowuja stan teoretycznych oraz meto-
dologicznych dokonari dotyczacych tego problemu badawczego. W
dalszej czesci podjeta zostanie préba okreslenia zaleceri metodolo-
gicznych, dotyczacych formulowania i wyboru opcji strategicznych
w ramach zaproponowanego modelu [Lisifiski, Szarucki 2011]. Zale-
cenia te odnies¢ mozna do dwéch podstawowych podejs¢ badaw-
czych identyfikowanych w zarzadzaniu strategicznym — podejscia
mechanistycznego oraz organicznego [Lisiriski 2008].

Pierwsze z nich charakterystyczne jest dla relatywnie stabilnego i
przewidywalnego otoczenia. Odpowiada to wczesnym fazom roz-
woju procesu formulowania i implementacji strategii. Giéwny
wplyw na istote tego procesu mialy newtonowska logika mechani-
styczna oraz klasyczne zasady przyjete w naukach spotecznych i
ekonomicznych. Strategia w tym podejsciu utozsamiana jest z pla-
nem dzialania, pozycja, wzorcem. Jako statyczna konfiguracja przy-
sztych zamierzern odpowiada na ograniczenia, wyrazajac jednocze-
$nie fragmentaryczny poglad na przyszlosé przedsigebiorstwa.

Z kolei podejscie organiczne wprowadza nowy metodologicznie
poglad na istote strategii. Rozumiana jest ona jako planowane dopa-
sowanie lub biezaca koordynacja celéw i dzialan. Sprowadza ono jej
istote do ciaglego procesu zarzadzania zmierzajacego do dopasowa-
nia i zapewnienia dynamicznej réwnowagi pomiedzy nig a otocze-
niem. Podejscie organiczne uwzglednia adaptacje, ktéra osigga po-
przez wplyw na otoczenie. Wykorzystuje ono klasyczne i
wspoltczesne modele zarzadzania strategicznego, podkresla sekwen-
cje wielokrotnego koordynowania dzialari zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Podejscie to odpowiada turbulentnemu otocze-
niu i jest odpowiedziag na nowe idee w naukach spotecznych i eko-
nomicznych, eksponujac modele ewoluujace i procesowe, badania
interaktywne i zintegrowane identyfikowane obecnie w naukach o
zarzadzaniu.

Opierajac si¢ na czterech syntetycznie omdéwionych sposobach
formulowania opgji strategicznych i konfrontujac je z dwoma podej-
$ciami do formulowania strategii, trzy pierwsze mozna wykorzystac
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w podejsciu mechanistycznym; czwarte natomiast — w podejsciu
organicznym. Takie stanowisko jest wynikiem poréwnania istoty
strategii i wynikajacego z niej procesu jej projektowania z prezento-
wanymi wczesniej sposobami formulowania opgji strategicznych.
Poréwnanie to rodzi przekonanie, Ze obie koncepcje oparte s na
tych samych lub bardzo podobnych zatozeniach i ze — jako spdjne
wzgledem siebie — beda mogly zostaé wykorzystane lacznie w pro-
cesie projektowania strategii.

Z analizy podejscia mechanistycznego wynika, ze istotne staje si¢
zagadnienie wyboru opcji strategicznych. Zaden z trzech sposobéw
ich formulowania nie traktuje procesu wyboru jako immanentnego
skltadnika problemu opdji strategicznych. Sprowadza go, co wczesniej
zauwazono, do odrebnego zadania badawczego. Niezaleznie od tego
faktu wskazania metodologiczne dotyczace jego rozwigzania uznano
za malo satysfakcjonujace.

W tym miejscu wylania si¢ wazne pytanie: jak ma przebiegac
sam proces oceny i wyboru opgcji strategicznej? Przyjmujac rézne
argumenty natury merytorycznej i metodologicznej, proponuje sie,
aby proces oceny i wyboru przebiegal wedlug klasycznych regut.
Beda one skladaly si¢ na system oceny [Lisiriski 1992]. Sugeruje sie,
aby obejmowal nastepujaca sekwencje dziatan:

— ustalenie wstepnego zbioru kryteriéw oceny,

— weryfikacje wstepnego zbioru kryteriéw oceny i ich zdefinio-

wanie,

— ustalenie istotnosci kryteriéw oceny,

— okreslenie zasad pomiaru i oceny,

— ustalenie wzorcow dla poszczegdlnych kryteriéw oceny,

— ustalenie stanu faktycznego dla poszczegélnych kryteriéw oceny,

— wyprowadzenie oceny i dokonanie wyboru opgji strategicznej.

Co wigcej, nalezy w tym miejscu jednoznacznie zauwazyd, ze
praktyczne wykorzystanie bardzo ogdlnie tu przedstawionego sys-
temu oceny wymagacd bedzie szeregu szczegétowych dziatan i zasto-
sowania, niekiedy bardzo zlozonych, technik szczegétowych. Dlate-
go tez skali wymagar, jaka narzuca system oceny, nie mozna
bagatelizowac.
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Alternatywnym rozwigzaniem dla przedstawionego wyzej sfor-
malizowanego i ustrukturyzowanego procesu oceny i wyboru opcji
strategicznych mogga by¢ stosowane w praktyce zarzadzania strate-
gicznego techniki pomocnicze, wykorzystujace celowo wywotywany
konflikt jako Zrédio oceny réznych opgji. Technikami tymi sa meto-
da adwokata diabta oraz dialektyczne zapytanie [Wheelen, Hunger
2006]. Stosowane lacznie, wykorzystujac zjawisko synergii, pozwa-
laja uniknad, czesto dostrzeganej praktycznie, putapki konsensusu.
O ile pierwsza z nich umozliwia zidentyfikowanie potencjalnych
zagrozen oraz probleméw zwigzanych z proponowana opcjq strate-
giczng, o tyle druga, polegajaca na laczeniu dwdéch konfliktowych
pogladéw — tezy i antytezy — prowadzi do syntezy. Warunkiem ich
zastosowania jest jednak koniecznos¢ generowania dwéch réznych
opcji strategicznych. W trakcie dyskusji nad nimi, przy wykorzysta-
niu zasad obu technik pomocniczych, gére bierze jedna z prezento-
wanych opcji, ktéra moze zostaé nominowang do dalszego uszcze-
golowienia strategia organizacji.

Z kolei podejscie organiczne, zdecydowanie bardziej elastyczne,
pozwala z wigksza sprawnoscia wykorzysta¢ czwarty sposéb (me-
tode MECE firmy McKinsey). Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze
zastosowanie tej koncepcji formutowania i wyboru opgji strategicz-
nych narzuca, podobnie jak i podejscie organiczne, zdecydowanie
wigksze wymagania wzgledem realizujacego ja zespotu. Nalezy to
uznaé za podstawowaq bariere ograniczajaca formulowanie opgji
strategicznych zgodnie z zasadami okreslonymi przez McKinsey.

Poza tymi ogdélnymi zaleceniami celowe wydaje si¢ podniesienie
jeszcze innego aspektu zagadnienia rozwazanego w tej czesci opra-
cowania. Sprowadzi¢ go mozna do jednej uwagi ogdlnej. Formuto-
wanie opcji strategicznych powinno wykorzystywac caly dorobek
inwentyki jako nauki zajmujacej si¢ twdrczym rozwigzywaniem
probleméw. Dotyczy to nie tylko metod inwentycznych, ale takze
zasad realizacji procesu tworczego. W takiej sytuacji bedzie mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze tworzone opcje wypeltniajg oczekiwania
ich twércéw szczegdlnie w zakresie oryginalnosci czy innowacyjno-
Sci.
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Kolejnym istotnym, cho¢ ogdélnym zaleceniem metodologicznym
jest przyjecie jako nieodwolalnej regulty oceny poszczegdlnych opgji
strategicznych pod wzgledem nastepujacych kryteriéw [Abraham
1999]:

1) rozlacznosci (mutual exclusivity) — realizacja jednej opcji wyklucza
realizacje innych;

2) powodzenia (success) — powinna by¢ mozliwa do wykonania
z duzym prawdopodobieristwem powodzenia;

3) kompletnosci (completeness) — powinna uwzglednia¢ wszystkie
kluczowe kwestie strategiczne;

4) wewnetrznej spdjnosci (internal consistency) — powinna wyzna-
czad racjonalng decyzje strategiczng dla calego przedsigbiorstwa,
nie by¢ w opozycji w stosunku do kluczowych celéw realizowa-
nej polityki ani do obecnie wdrazanych przez cale przedsigbior-
stwo lub jego jednostki strategii.

Wymienione powyzej zalecenia metodologiczne dotyczace formu-

lowania i wyboru opgji strategicznych powinny uczyni¢ ten proces

bardziej sprawnym. Spodziewad sie réwniez nalezy przyjecia do-
skonalszej strategii rozwoju organizacji (w tym przypadku — uczelni

WYZSZej).

Uwagi koricowe

Zaprezentowane powyzej rozwazania dotyczace teoretycznych
i metodologicznych aspektéw formulowania i wyboru opcji strate-
gicznych nalezy traktowac¢ wylacznie jako przyczynek do szerszej
dyskusji na temat tego jakze istotnego problemu procesu projekto-
wania strategii organizacji. Opracowany model formutowania i wy-
boru opdji strategicznych moze by¢ wykorzystany dla potrzeb reali-
zadji strategii uczelni wyzszych i stanowi podstawe do prowadzenia
dalszych analiz w danym zakresie. W przypadku wspétpracy uczel-
ni wyzszych z przemystem w zakresie transferu technologii i ko-
mercjalizacji wynikéw badan szczegélng uwage nalezy zwrdcié¢ na
specyfike funkcjonowania o$rodkéw naukowych [Prawo o szkol-
nictwie wyzszym].
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Dos$wiadczenie przedsiebiorstw w zakresie formulowania opcji
strategicznych stanowi cenne Zrédlo doswiadczenia takze dla uczel-
ni wyzszych, a szczegdlnie dla uczelnianych jednostek transferu
technologii. Nalezy pamigtaé, iz kierunki transferu wiedzy oraz jej
komercjalizacja powinny by¢ spéjne z ogdélng strategia uczelni wyz-
szej. Przedstawione tu watki nie pretendujg do miana ostatecznych
rozstrzygnie¢. Maja one by¢ raczej inspiracjq do dalszych badan,
szczegllnie w zakresie doskonalenia metodologicznych aspektéw
tego wielowatkowego zagadnienia, jakim sa opcje strategiczne.
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Wstep

Istotne znaczenie dla stymulowania rozwoju i wspétpracy pol-
skich przedsigbiorstw, maja zewnetrzne Zrédla finansowania przed-
siewzieé¢ zwigzanych z prowadzeniem dzialalnosci badawczo-
rozwojowej, ale takze inwestycyjnej i szkoleniowej, pochodzace z
funduszy unijnych, a gléwnie z centralnych i regionalnych progra-
moéw operacyjnych.

Rosnace zainteresowanie pracami badawczo-rozwojowymi i ko-
mercjalizacja wynikéw badart w srodowisku naukowym i politycz-
nym zwigzane jest miedzy innymi z koniecznoscia realizacji zalozen
zawartych w tzw. Strategii Lizbonskiej, ktérej gtéwnym celem jest
stworzenie warunkéw do jak najlepszego wykorzystania innowacyj-
nosci opartej na badaniach naukowych. Zadanie to stawiane krajom
Unii Europejskiej mialo zosta¢ zrealizowane miedzy innymi przez
zwiekszenie lacznych srodkéw na B+R do 3% PKB do 2010 roku, z
czego 2/3 mialo pochodzi¢ z sektora przedsigbiorstw. Obecnie jed-
nak realizacja Strategii Lizboriskiej napotyka spore trudnosci. Jedna
z najstabszych pozydji pod tym wzgledem zajmuje Polska, przezna-
czajac znacznie mniejsze nakltady na wdrozenie innowacyjnosci i na
prace badawczo-rozwojowe niz Swiatowi liderzy. Przykltadowo w
2006 roku Szwecja przeznaczyla na ten cel 3,9% swojego PKB, Japo-
nia 3%, a Polska zaledwie 0,7%. Ponadto nalezy podkresli¢, iz w
krajach, ktére przeznaczaja najwiecej Srodkéw na ten cel wigkszosé
nakladéw pochodzi od przedsigbiorcéw, np. w Finlandii 68% $rod-
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kéw pochodzi z przemystu, a tylko 25% jest przekazywane przez
rzad. W Polsce natomiast najwiecej nakladéw na badania pochodzi z
budzetu panstwa (w roku 2004 udziat tych srodkéw stanowil prawie
62%). Wedlug diagnozy stanu nauki w Polsce jedynie 14% catkowi-
tego dorobku naukowego jednostek sektora B+R dotyczy efektéw
bezposrednio przydatnych dla praktyki gospodarczej. Gléwna czes¢
dorobku stanowia publikacje, stopnie i tytuly naukowe; stanowi to
odpowiednio 87% dorobku uczelni, 90% jednostek PAN i 55% JBR.
Podobnie niekorzystny obraz sytuacji polskiego sektora B+R
z punktu widzenia wspétpracy jednostek sektora B+R z przedsie-
biorstwami przedstawia raport KPMG (z 2009), wskazujacy na bar-
dzo niska jakos¢ tej wspétpracy w ocenie obu tych srodowisk [Kirov,
Walec 2010].

Niewatpliwie polska gospodarka wymaga zwigkszenia nakladéw
na prace badawczo-rozwojowe, aby poprawi¢ swoja pozycje w
dziedzinie innowacyjnosci i konkurencyjnosci, a tym samym znalez¢
sie na wyzszej pozycji, wéréd krajéw UE. Wobec tego konieczne jest
wigksze zaangazowanie Srodkéw ze strony przedsigbiorcéw, by
efekty badann mogly by¢ wprowadzane na rynek. Instrumentami,
ktére niewatpliwe moga wesprzed te dziatania, sa fundusze struktu-
ralne UE.

Wiedza w procesach zarzadzania wspé6lczesnymi organizacjami

W kazdej firmie sa niejednokrotni zatrudnieni pracownicy obda-
rzeni gleboka madroscia. Ich sady — zaréwno jawne, jak i ukryte —
mieszcza si¢ w ich glowach, a zdolnosci — w ich rekach. Zasadnicze
znaczenie ma jednak wiedza. Bez niej firma nie bedzie mogta sie
rozwijaé. Bardzo wazne jest wlasciwe zrozumienie, czym jest glebo-
ka madros¢, jak sie ja kultywuje i w jaki sposéb jedna osoba moze ja
przekazywad drugie;.

Wiedzy nie da sie¢ tak fatwo udokumentowac ani przekazywacé w
postaci segregatora lub ptyty CD. Menedzerowie zdaja sobie jednak
sprawe, ze by uchwycié¢ gleboka wiedze niewystarczajace sq wszel-
kie dostepne formy dokumentacji, w tym takze programy kompute-
rowe. Czesto najbystrzejsi nawet ludzie majq trudnosci z doksztal-
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ceniem wykorzystujac przykladowo: uczestnictwo w szkoleniach,

analize prezentacji i czytanie raportéw lub literatury specjalistycznej.

Jest to spowodowane tym, Ze znaczna cze$¢ wiadomosci do pelnego

zrozumienia wymaga kontekstu i ma ukryte aspekty.

Coraz powszechniejszy jest poglad, Zze wiedza i informacja, a w
szczegOlnosci ich jakos¢ i aktualnosd, stajq sie istotnymi czynnikami
konkurencyjnosci wspdéltczesnej organizacji. Powstajaca na bazie in-
formacji wiedza powinna by¢ traktowana jako zaséb strategiczny,
oraz skutecznie i efektywnie wykorzystywana jako Zrédlo przewagi
konkurencyjnej [Grudzewski, Hejduk 2004].

Postrzeganie wiedzy jako strategicznego zasobu wspdtczesnego
przedsigbiorstwa sprawia, ze na uwage zasluguja nastepujace
aspekty [Walczak 2009a]:

wszechobecno$¢ wiedzy na kazdym poziomie zarzadzania orga-

nizacja;

— wiedza staje si¢ podstawq kreowania kapitalu intelektualnego
oraz proceséw innowacyjnych;

— wiedza jest elementem integrujagcym zarzadzanie zasobami mate-
rialnymi oraz zasobami niematerialnymi;

— wiedza jest podstawa do podejmowania strategicznych decyzji
w przedsigbiorstwie;

— wiedza jest zasobem i czynnikiem wytwdrczym powstajacym
w umystach ludzi, a kapitat ludzki wystepuje i tworzy kazdq or-
ganizacje;

— wiedza ma istotny wplyw na zachowania organizacyjne pracow-
nikéw, a poziom posiadanej przez nich wiedzy, a przede wszyst-
kim umiejetnosé jej skutecznego wykorzystywania bezposrednio
wplywa na skutecznos¢ realizacji celéw organizacji;

— wiedza odgrywa wazna role w procesie wdrazania zmian organi-
zacyjnych, majacych na celu poprawe konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa;

— zdobyta unikatowa i specyficzna wiedza, w oparciu o ktérg po-
wstajq kluczowe kompetencje konkurencyjnosci danego przedsie-
biorstwa, jest trudno dostepna i w przeciwieristwie do technologii
nie daje si¢ fatwo kopiowad przez inne organizacje, a zatem staje
si¢ wartoscia, elementem umozliwiajagcym uzyskanie przewagi
konkurencyjne;j;
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— wiedza z réznych zakreséw pozostaje w Scistym zwiazku wspoét-
zaleznosci oraz wzajemnego przenikania, dlatego zarzadzajac
procesami i procedurami biznesowymi wskazane jest opieranie
sie na wigzce wiedzy: np. zgromadzonej i pozyskanej wiedzy
technicznej + wynikach badan + kompetencjach pracownikéw +
wiedzy na temat sytuacji mikro- i makroekonomicznej + wiedzy
na temat produktéw konkurencyjnych firm + wiedzy o aktual-
nych i przysztych potrzebach docelowej grupy klientéw + wiedzy
o trendach i tendencjach na rynku + o implikacjach wynikajacych
z oddziatywania globalizacji;

- wiedza wystepujaca w postaci réznego rodzaju kombinacji wiazki
wiedzy zostaje wykorzystywana w kluczowych procesach bizne-
sowych, a efektem jej zastosowania sa produkty (ustugi) oparte
na wiedzy;

— wiedza jest nie tylko wartosciag samg w sobie, ale poprzez , warto-
Sciowe” produkty i ustugi oparte na wiazce wiedzy, tworzy war-
tos¢ dla klienta, jak réwniez dla akcjonariuszy i wtascicieli danego
przedsigbiorstwa;

— potrzeba stalej aktualizacji nabywanej wiedzy jest zwiazana z jej
uzyteczno$cia, natomiast ocena wartosci wiedzy jest funkcja
i wynikiem osiagnietej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem wplywu coraz dynamiczniej zmieniajacego sie¢
otoczenia i rosnacych wymagan klientéw;

— wiedza jako zaséb nie moze pozostawac tzw. ,wiedza sama dla
siebie” (w szczegdlnosci wiedza bedaca domena pracujacych lu-
dzi), bowiem powinna by¢ ukierunkowana i wykorzystywana dla
efektywnego i skutecznego osiggania wytyczonego celu — wiedza
bezposrednio musi wynikaé i pozostawaé w $cislej interaktywnej
zalezno$ci z nadrzednymi celami strategicznymi danej organi-
zacji oraz by¢ podporzadkowana ich realizacji.

Dla praktyki zarzadzania wspéiczesnym przedsigbiorstwem co-
raz wazniejsze jest docenianie rangi i znaczenia zarzadzania wiedza.
Koncepcja zarzadzania wiedza w przedsigebiorstwie musi by¢ ze-
spolona ze strategia rozwoju firmy, powinna koncentrowac si¢ na
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doskonaleniu kluczowych kompetencji, budowaniu inteligencji or-
ganizacji, doceniajacej i potrafigcej wykorzystaé potencjal wiedzy
swoich pracownikéw. Nowoczesna technologia informatyczna moze
by¢ narzedziem wspierajacym transfer wiedzy (internet, intranet,
systemy BI, ERP, MRP itp.), natomiast ksztaltowanie wlasciwej kul-
tury organizacyjnej, wspdlnie podzielane warto$ci, zrozumienie i
identyfikowanie si¢ z celami przedsigbiorstwa, fundamentalna
zmiana $wiadomosci, postaw i zachowan menedzeréw, sa praw-
dziwym kluczem do osiaggniecia sukcesu [Walczak 2009B].

v ) 2 i
Kreowanie Pozyskiwanie Transfer Dzielenie si¢ WyKorzystywanie

wiedzy P wiedzy —»  wiedzy [P wiedza wiedzy w praktyce
]
i
1
!

‘Wzbogacanie wiedzy poprzez zastosowanie w praktyce, generowanie nowych pomystoéw,
udoskonalanie istniejacych proceséw biznesowych, kreowanie innowacyjnych rozwiazan, itp.

Produkty i ushugi Weryfikacja wartosci wiedzy (¢—p Aktualizacja iochrona
oparte na wiedzy > przez otoczenie wiedzy  [----¢

Rys. 1. Cykl zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie
Zrddto: Walczak 2009B

Niezbedne jest zintegrowanie zarzadzania wiedzg z pozostatymi
procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. Do tego konieczne
staje si¢ pozyskanie akceptacji i zaangazowania pracownikéw w pro-
cesy organizacyjnego uczenia, motywowania do dzielenia si¢ wie-
dza. Istotq zarzadzania wiedzq jest wiec praktyczne wykorzystanie
wszystkich posiadanych przez organizacje zasobéw do realizacji
celéw organizacji. Przebiegajace bez zarzutu procesy lokalizowania i
rozwijania wiedzy stanowia zaledwie polowe sukcesu. Aby mozna
bylo méwi¢ o korzysciach z zarzadzania wiedza, a nie tylko wdro-
Zonej w nie pracy, nowa wiedza musi zosta¢ wykorzystana w prak-
tyce [Walczak 2009b].

Najlepsza miarg sukcesu zarzadzania wiedzg jest zastosowanie jej
w dzialaniu, poniewaz tylko praktyczne wykorzystanie wiedzy daje
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widoczne rezultaty. Wykorzystywanie wiedzy przejawia sie¢ we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji. Najbardziej wi-
docznym i namacalnym przykladem jest proces tzw. wzbogacania
produktéw i ustug w wiedze. Jest to niejako koricowy wynik i rezul-
tat zastosowania réznego rodzaju kombinacji wiedzy [Walczak
2009b].

Transfer wiedzy i jego znaczenie dla organizacji

Mozna wyréznié cztery podstawowe procesy, w trakcie ktérych

nastepuje przeptyw wiedzy [Mikula, Oczkowska 2009]:

1.

78

Pozyskiwanie wiedzy jest procesem, ktéry polega na przepltywie
wiedzy z otoczenia organizacji do jej wnetrza. Przykladowo, pra-
cownicy pozyskujq wiedze spersonalizowang jawna od klientéw,
przedstawicieli konkurencji lub dostawcéw, prowadzac bezpo-
srednie rozmowy (sformalizowane lub swobodne wywiady),
a takze podczas szkolert zewnetrznych lub od konsultantéw. Po-
zyskuja réwniez wiedze w postaci skodyfikowanej z literatury
przedmiotu, prasy codziennej, foréw internetowych itp. Zakupu-
jac produkty konkurencji wchodza w posiadanie wiedzy ugrun-
towanej, a w efekcie badart w osrodku B+R i szczegétowych ana-
liz, przeksztalcajg ja w wiedze spersonalizowana, a nastepnie
tworza jej zapis w postaci dokumentacji technicznej w wiedze
skodyfikowang. Pozyskiwanie wiedzy realizowane jest tez we-
wnatrz organizacji, kiedy jeden z zespoléw pracowniczych lub
pracownikéw np. w trakcie zebran albo spotkani nieformalnych,
pozyskuje wiedze (r6znej postaci) od innego zespotu lub pracow-
nika. Obserwacja pracy innych ludzi lub zespoléw pracowniczych
moze prowadzi¢ do pozyskania wiedzy ukrytej;

. Udostepnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwa-

nia, w trakcie ktérego ludzie przekazujq wiedze swoim wspoétpra-
cownikom podajac im informacje, np. instrukcje stowngq jak wy-
konaé dang operacje albo tez pracownik uzyskuje dostep do baz
danych czy dokumentacji. Umozliwienie innym pracownikom
obserwagji sposobu wykonania czynno$ci to udostepnianie wie-
dzy ukrytej. Udostepnianie wiedzy jest tez procesem przeptywu
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wiedzy od organizacji do jej otoczenia. Dokonywane jest to przy-
kladowo przez: telefoniczne przekazywanie informacji klientom
przez doradcéw, przekazywanie wraz z produktem instrukgcji je-
go obstugi, przesylanie do punktéw serwisowych technicznej do-
kumentacji produktéw, wymiane dokumentacji technicznej z do-
stawcami i odbiorcami pétproduktéw, sprzedaz licengji.
Organizacja udostepnia réwniez swoja wiedze przez fakt sprze-
dazy produktéw i ustug. Ten rodzaj transferu wiedzy skierowany
jest na konkretne osoby lub organizacje;

. To proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie wie-
dzy przez ludzi w procesie komunikacji i wzajemnej wspétpracy.
Nakladaja si¢ tu na siebie procesy udostepniania i pozyskiwania
wiedzy. Dzieleniu podlega wiedza spersonalizowana jawna i ci-
cha podczas bezposredniego kontaktu, prowadzenia dialogu i
pracy, w trakcie ktérej ludzie wspdlnie zdobywaja doswiadcze-
nia. Dzielenie si¢ wiedzg oczywiscie wsparte moze by¢ urzadze-
niami techniki tacznosci, gdy osoby nie sg zlokalizowane w tym
samym miejscu. Podczas tego procesu ludzie moga wspomagac
sie¢ wiedza skodyfikowana (np. informacjami z dokumentacji or-
ganizacyjnej) i ugruntowana (np. przez analize uszkodzen pro-
duktu);

. Rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinieta formg udostepniania
wiedzy. Réznica jest w zasiggu udostepniania. Mianowicie, udo-
stepnianie wiedzy jest procesem skierowanym na konkretne oso-
by lub organizacje, a wiedza (przy tej okazji) moze by¢ poddawa-
na ochronie, aby nie dotarta do podmiotéw niepowotanych (np.
udostepnia si¢ baze danych o klientach wybranym sprzedaw-
com). Natomiast rozpowszechnianie wiedzy jest dzialaniem maja-
cym na celu stworzenie z danego zasobu wiedze ogdlnie dostep-
na. Dokonywane jest to przykladowo przez: reklame, tworzenie
stron internetowych, na ktérych zawarte s informacje o firmie i
jej produktach, zamieszczanie opiséw przypadku albo najlep-
szych praktyk w podrecznikach albo referatach, przedstawianych
na konferencjach. Udostepniana moze by¢ tez wiedza ukryta, np.
podczas prezentacji sposobu wykorzystania produktu w punk-
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tach sprzedazy czy w telewizji. Przeciwieristwem udostgepniania
wiedzy jest jej ochrona.
Realizacja proceséw organizacyjnego uczenia polega na wspdlnym
wykorzystaniu przez partneréw odpowiednio dobranych metod i
technik. Przykladowe, mozliwe do zastosowania narzedzia i meto-
dy, stuzace realizacji przeptywu wiedzy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane metody i techniki transferu wiedzy oraz ich podstawowe funkcje

P(?zy- Uc!ost.ep- Rozpo- Dziele-
Metoda/technika Sk“.Na- famnie ws'zec.h- nie sie
nie wiedzy | nianie .
wiedzy wiedzy wiedza
Analiza reklamagji X
Analiza ewidengji transakgji X
Badania marketingowe X
Analiza zawartosci prasy X
specjalistycznej
Publikacje specjalistyczne na temat przedsie- X
biorstw i prowadzonych przez nie dzialai
Wystapienia na seminariach, sympozjach, kon-
ferencjach, publikacje w materialach konferen- X X X
cyjnych
Pozyskanie od partnera
dokumentagji technicznej X
Udostepnianie dokumentacji X
technicznej
Udostepnienie instrukcji obstugi produktéw X
Zebrania i odprawy X X X
Instruktaz w miejscu pracy X X
Benchmarking X
Informowanie na ogdlnodostepnych stronach X
internetowych organizacji
Analiza informacji zawartych na stronach in- X
ternetowych konkurengji
Poczta elektroniczna X
E-learning X
Coaching, mentoring X
Burza mézgéw X
Kota jakosci X

Zrédto: Mikuta, Oczkowska 2009
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Transfer technologii do przedsiebiorstwa

Transfer technologii oznacza odplatne lub nieodplatne przekaza-
nie firmie technologii opracowanej w placéwce badawczej lub firmie
innowacyjnej i jej zastosowanie przez dang firme w celach produk-
cyjnych. W procesie transferu mamy, zatem do czynienia z dwiema
stronami: dawcg technologii i nabywca tej technologii, miedzy kto-
rymi zawiera si¢ okreslone transakcje [Sosnowska 2005]. Pojecie
transferu technologii jest zdecydowanie wezsze od pojecia transferu
wiedzy.

Dawca (sprzedawca) technologii dysponuje prawami (autorskimi,
wlasnoscia) do danego rozwiazania technicznego i jest gotéw odsta-
pic ja nabywcy na uprzednio wynegocjowanych warunkach.

Nabyweca technologii oczekuje, Ze technologia zostanie mu prze-
kazana w formie projektu, ktéry bedzie zawieral wszystkie dane
techniczne niezbedne do praktycznego wykorzystania. Przedmiotem
transferu technologii moga by¢ réwniez maszyny i urzadzenia uzy-
wane w procesie, a takze wiedza know-how nie zapisana w doku-
mentagcji, ale niezbedna do prawidtowego zastosowania technologii.

Transfer technologii mozna tez okresli¢ szerzej jako mozliwos¢
nieodplatnego uzyskania danej technologii na podstawie informacji
zawartych w literaturze fachowej, internecie badZ w oferowanych na
rynku produktach. W tym przypadku transfer ogranicza si¢ do za-
stosowania udostepnionej wiedzy przy zastrzezeniu, Ze nie mozna
powielaé¢ wzoréw i parametréw bedacych przedmiotem ochrony
wlasnosci intelektualnej, chronionej przez prawo danego kraju albo
miedzynarodowe prawo patentowe. Zrédtem nowych technologii
moga by¢ takze pozyskani pracownicy o wysokich kwalifikacjach
[Sosnowska 2005].

Przed rozpoczeciem komercyjnego procesu transferu technologii
nabywca powinien zgromadzi¢ informacje wstepne o potencjalnych
oferentach: na jakim poziomie znajduje si¢ ich technologia, jakie
maja doswiadczenie w danej dziedzinie oraz czy dysponuja prawa-
mi wilasnosci w zakresie objetym projektem. Z kolei sprzedawca
technologii ma zapoznaé si¢ z warunkami, w jakich dziata firma
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potencjalnego nabywcy. Po takim wstepnym rekonesansie wspdlnie
powinni uzgodnic¢ zakres i forme projektu oraz warunki jego wdro-
Zenia. Mozna przewidzie¢ takze szkolenie pracownikéw nabywcy u
dostawcy dla opanowania technologii w miejscu, gdzie zostata ona
opracowana.

W procesie transferu technologii poza podstawowymi partnera-
mi: dawca i biorcg technologii, s3 zaangazowani réwniez inni part-
nerzy, z otoczenia firmy, ktérzy moga stymulowac¢ pozytywny jego
przebieg.

Transfer technologii to przekazywanie know-why, okreslonej wie-
dzy technicznej i organizacyjnej oraz zwigzanego z nig know-how
(wiedzy praktycznej) celem gospodarczego (komercyjnego) wyko-
rzystania. Transfer technologii to proces zasilania rynku technolo-
giami, stanowiacy szczegdlny przypadek procesu komunikowania
sie. Nalezy podkresli¢ jego interakcyjny charakter, w ktérym wyste-
puja rozmaite petle sprzezert zwrotnych pomiedzy nadawcami i od-
biorcami wiedzy oraz nowych rozwiazan technologicznych i organi-
zacyjnych. Transfer dokonuje si¢ gtéwnie pomiedzy sektorem nauki
i badan, a sfera dzialalnosci gospodarczej, tworzac specyficzny po-
most pomiedzy tymi §wiatami. Proces ten zachodzi takze wewnatrz
sfery gospodarczej miedzy przedsigbiorstwami oraz na jej styku:
indywidualni wynalazcy — przedsigbiorcy. Partnerami sa w réznych
ukladach: instytucje naukowo-badawcze, duze, Srednie i male
przedsigbiorstwa, instytucje publiczne oraz osoby prywatne. Nalezy
podkresli¢, ze transfer technologii dokonuje si¢ w duzej mierze bez-
posrednio w sferze gospodarczej, bez udziatu instytucji naukowych.
Wspélczesnie problematyke transferu technologii na styku nauki i
biznesu rozszerza si¢ o zagadnienia [Matusiak, Guliriski 2010]:

— rozwoju wyspecjalizowanych instytucji transferu technologii;

— przedsigbiorczosci akademickiej i tworzenia matych firm techno-
logicznych;

— rozwoju oferty ustug proinnowacyjnych i wspierania przedsie-
wziec innowacyjnych w MSP;

— inicjowania sieci wspétpracy i kooperacji, rozwoju struktur sie-
ciowych (klastry, sSrodowisko innowacyjne).
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Proces transferu technologii i komercjalizacji wiedzy zwiazany z
rozwojem innowacyjnosci i rynkowymi zastosowaniami technologii
moze by¢ realizowany w nastepujacych kierunkach:

— nauka-biznes (N-B),
— biznes-nauka-biznes (B-N-B),
— biznes-biznes (B-B, B2B).

Jednoczesnie kazda z firm (lub ich wyodrebnionych grup) ma
wlasne specyficzne zachowania innowacyjne — od prostych imitacji
do innowagji radykalnych, od stosunkowo wyizolowanej dziatalno-
ci innowacyjnej do bardzo skomplikowanych powiazan z innymi
podmiotami. Rzutuje to na role, jakq odgrywaja poszczegdlne firmy
lub ich grupy w gospodarce i technice, na ich atrakcyjnos¢ jako
partneréw w procesie innowacyjnym, na ocene ich znaczenia w per-
spektywie globalnie pojmowanej gospodarki. Zapotrzebowanie
przedsigbiorstw na réznego rodzaju ustugi (techniczne, doradcze,
finansowe itp.) i kontakty z otoczeniem (inne firmy, jednostki sekto-
ra B+R, instytucje wsparcia) jest znaczaco rézne, w zaleznosci od
charakterystyki sektora, w ktérym operuja firmy, skali dzialalnosci,
specyfiki srodowiska, w ktérym sa zlokalizowane i w ktérym dzia-
laja, technologii (tworzonych i eksploatowanych) oraz ogélnej stra-
tegii i zdolnosci firm do korzystania z efektéw zewnetrznych. Iden-
tyfikacja potrzeb przedsiebiorstw w dziedzinie innowacji, podobnie
jak polityka wsparcia firm, staje wobec ogromnej réznorodnosci za-
chowarn innowacyjnych przedsigbiorstw [Matusiak, Guliriski 2010].

System transferu wiedzy i technologii oraz komercjalizacja wiedzy

Na styku narodowego i regionalnych systeméw innowacji wy-
ksztalcit si¢ system transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
(STTiKW). W tym obszarze koncentrujq si¢ gtéwnie dziatania pro-
wadzace do przeksztalcania wiedzy w nowe wyroby, ustugi, tech-
nologie, rozwigzania organizacyjne i marketingowe oraz instru-
menty wsparcia fazy komercjalizacji innowacyjnego pomystu
[Matusiak, Gulinski 2010].

Na rysunku 2 przedstawiono schematycznie system transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy. Gléwnym aktorem tego pod-
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systemu jest innowacyjny przedsiebiorca (innowator) podejmujacy
innowacyjne pomysty w istniejacym lub tworzonym do tego celu
przedsigbiorstwie. Kazdy podmiot gospodarczy posiada okreslona
zdolno$¢ innowacyjng (wewnetrzng i zewnetrzng), determinujaca
dzialania rozwojowe i modernizacyjne. Luka miedzy zdolnoscia in-
nowacyjna, a zamierzeniami przedsigbiorstwa jest uwazana za istot-
na przyczyne korzystania przez przedsiebiorstwo z ustug proinno-
wacyjnych oferowanych zaréwno przez instytucje wsparcia, jak i
komercyjnych oferentéw. Potrzeby przedsigbiorstw moga zaistnied
w réznych fazach procesu innowacyjnego, tj. na etapie tworzenia
pomystu, jego ewaluacji i komercjalizacji oraz w ramach réznych
probleméw zwiazanych z sama realizacja innowagji.

KRAJOWY SYSTEM INNOWACJI

Polityka Polityka Polityka Polityka Polityka
naukowo-badawaa  edukacyjna innowacyjna przedsiebiorczosd Msp

NN N

<=[ Osrodki innowacji ]:> [ Instrumenty finansowe
= | PuBLICZNY .
2| SEKTOR |\
ES NAUKI
5| \haoan — INNOWATORZY
= .
= | (Uniwersytety, Nowe technologiczne firmy E>
-'-S L) Spin-off, Spin-out
)
Q
]
+ | JEDNOSTKI Innowacyjne przedsiebiorstwa;p , p
&' |rozwosowe male, érednle | duze e =P
2 | przEDSIE-
N | BiorsTw A * * A

J [Rynkowi dostawcy ustug proinnowacyjnych

Y Y £

Otoczenie regionalne, srodowisko innowacji i przedsiebiorczosci

REGIONALNY SYSTEM INNOWACJI

Legenda: == transfertechnologii  * 4 usluga proinnowacyjna :> informagja E> innowagja % kadry

Rys. 2. System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy

Zrédto: Matusiak, Guliviski 2010
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Funkcjonalne zadania i procesy w ramach systemu transferu i
komercjalizacji obejmuja tworzenie efektywnej platformy wspétpra-
cy podmiotéw generujacych popyt i podaz na wiedze oraz nowe
pomysty biznesowe. Jednoczesnie poszukiwanie sposobéw zaspo-
kojenia potrzeb przedsigebiorstw w zakresie nowych rozwiazan
(technologie, pomysty), przydatnych dla zamierzonej lub prowa-
dzonej dziatalno$ci innowacyjnej oraz wsparcia procesu komercjali-
zacji, wymaga specyficznych ustug proinnowacyjnych. Tego typu
dziatania obejmujg wyspecjalizowane formy pomocy aktywizujacej
dziatania innowacyjne w sektorze MSP, ktére umozliwiajg przedsie-
biorstwom efektywne i skuteczne zarzadzanie rozwojem nowych
ustug, produktéw, technologii, modeli marketingowych i rozwiazan
organizacyjnych. Rézne formy ustug proinnowacyjnych umozliwiaja
absorpcje innowacji w przedsigbiorstwach w wyniku [Matusiak,
Guliniski 2010]:

— poprawy dostepu do informacji naukowej, inicjowania kontaktéw
nauka-biznes,

— rozpoznania cech innowacyjnych produktu, technologii,

— ochrony prawnej débr niematerialnych wykreowanych przez
przedsiebiorce,

— wypracowania strategii rozwijania i wdrazania technologii i wie-
dzy,

— pozycjonowania technologii lub/i nowych cech produktu,

— redukgcji ryzyka rozwoju lub wdrazania technologii,

— okreslenia rynku, jego rozmiaréw, potencjatu i chtonnosci,

— tworzenia sieci wspétpracy, interakcji, kooperacji i wymiany do-

Swiadczen,

— zapewnienia finansowania absorpgji i dyfuzji innowagji.

U podstaw innowagji lezy wiedza uzytkowa (innowacyjne pomysty),
a jej pozyskanie jest warunkiem koniecznym do realizacji dziatan
innowacyjnych w przedsigbiorstwie. Zrédla innowacji mozna po-
dzieli¢ na wewnetrzne (wlasne), zewnetrzne (obce) i mieszane. Do
Zrédel wiasnych zalicza si¢ opracowania generowane wewnatrz fir-
my, kreatywnos¢ i pomystowos¢ pracownikéw. Dla innowacyjnej
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firmy ich gtéwnym walorem jest wylacznos¢ posiadanych rozwia-
zan, a wada duza niepewnos¢ pozadanych efektéw, dtugi czas reali-
zacji i wysokie koszty. Obca mysl techniczna to najprostszy sposéb
pozyskiwania nowych rozwigzan, skuteczny i mato ryzykowny,
cho¢ moze spowodowac uzaleznienie od dostawcéw techniki. Za-
zwyczaj doprowadza takze do absorbowania rozwigzan o nizszym
poziomie innowacyjnosci, niejednokrotnie wtérnych.

Wiedza, a w szczegdlnosci wiedza spotecznosci, zawsze stala u
podstaw ludzkiej dzialalnosci, jednak w ostatnich dziesigcioleciach
znacznie zyskala na wartosci. Wspétczesne zarzadzanie to w istocie
zarzadzanie wiedza, ktérego tre$¢ stanowi proces jej transferu. Dla
srodowiska biznesowego ogromne znaczenie ma transfer technologii
— proces dobrze znany nie tylko w zarzadzaniu ale réwniez w poli-
tyce gospodarczej, ekonomii oraz naukach technicznych [Olko 2010].

Transfer technologii jest szczegdlnie charakterystyczny dla inno-
wagji procesowych i produktowych. Mozna z przekonaniem stwier-
dzi¢, ze technologia jest istotnym elementem wiedzy, a zatem trans-
fer technologii jest szczegdlnym przypadkiem transferu wiedzy. W
gospodarce opartej na wiedzy wartos¢ technologii wzrasta tym bar-
dziej, im bardziej zwigksza si¢ wartos¢ dodana oferowanych pro-
duktéw i ustug. Funkcja B+R, zwigzana z wykorzystaniem i rozwo-
jem konkretnej technologii jest realizowana w praktyce przez kazde,
nawet najmniejsze przedsigbiorstwo, przy czym przedsiebiorca mo-
ze te funkcje realizowac samodzielnie lub istotnie wspierac jg przez
podmioty zewnetrzne.

Transfer technologii w praktyce wiaze si¢ z zaangazowaniem
stron (dawcy i biorcy technologii), w ktérej kazda ze stron bierze na
siebie odpowiednie zobowigzania. Najprostszym ukladem transferu
technologii jest oczywiscie uktad dwustronny, w ktérym, w zalezno-
sci od rodzaju, umowy, obowiazki dawcy sprowadzaja si¢ do [Olko
2010]:

— udzielenia licencji na innowacyjne rozwiazanie (technologie, ma-
terial, zwiazek chemiczny itp.);

— pomocy przy wdrozeniu technologii w produkgji;

— przeprowadzenia badar na etapie wdrozenia;
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- nieudzielanie licencji innym podmiotom (licencja wylaczna).
Obowiazki odbiorcy technologii w umowie transferu technologii

polegaja na:

— przekazaniu wynagrodzenia od wykorzystania technologii w
formie jednorazowej lub prowizyjnej (od sztuki produktu, w kté-
rym zostanie wykorzystana technologia lub prowizji od catkowi-
tej wartosci sprzedazy produktu),

— nieujawniania i nieprzekazywania technologii innym podmiotom.

W umowach dotyczacych transferu technologii nie sa okreslone

wymogi zastosowania technologii przez jej biorce — jej zastosowanie

i wdrozenie zawsze stanowi ryzyko przedsigbiorcy.

Chociaz w praktyce gospodarczej transfer technologii moze mie¢
charakter nieformalny (np. wspétpraca bezbudzetowa podmiotéw
naukowych i gospodarczych) dzialania z zakresu transferu techno-
logii musza na pewnym poziomie zosta¢ sformalizowane.

Przykladowo wyrézni¢ mozna rézne rodzaje transferu technolo-
gii, w zaleznosci od zastosowanego kryterium klasyfikagji, i tak [Ol-
ko 2010]:

1) Biorac pod uwage kryterium podmiotowo-terytorialne Zrédla po-
chodzenia technologii wyréznia sie:

— transfer technologii na linii zagranica-krajowe przedsigbior-

stwa;

— transfer technologii zachodzacy wewnatrz kraju — pomiedzy
instytucjami krajowymi;

— transfer technologii mieszany — wykorzystujacy zaréwno za-
graniczna jak i krajowa mysl naukowo-techniczna.

2) Biorac po uwage wielkosci nakladéw finansowych na transfer
technologii:

— transfer inwestycyjny, czyli praktyczne zastosowanie nowych
rozwigzan technicznych i technologicznych przez ponoszenie
nakladéw inwestycyjnych;

— modernizacyjny (odtworzeniowy), gdzie pomysty wdrazane sa
w spos6b bezinwestycyjny.

3) Biorac pod uwage przeplyw nowej wiedzy technicznej:
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— transfer techniki uciele$nionej, ktéry nalezy rozumie¢ jako
przeplyw wiedzy zawartej w nowych produktach, materiatach,
narzedziach, itp.;

— transfer techniki nieuciele$nionej, czyli inne formy przeptywu
nowej wiedzy techniczne;j.

4) Biorac pod uwage kanatl przeptywu technologii:

handlowy;

licencyjny;

konsultingowy;

imitacyjny, w tym:

— IZeczowy,
— dokumentowy (studiowanie literatury fachowej, wywiad
przemystowy),

— kooperacyjny w sferze produkcji lub sferze B+R;

— szkoleniowy.

Przeptyw wiedzy w postaci transferu technologii jest sformalizowa-

ny. W praktyce gospodarczej stosowanej na calym swiecie mozemy

wyrézni¢ nastepujace formy umoéw zwigzanych z transferem tech-

nologii [Olko 2010]:

— Licencjonowanie - dla wynalazkéw chronionych patentem.
Podmiot posiadajacy prawa ochronne na technologie udziela li-
cengji podmiotowi, ktéry chce ja wykorzystywac.

— Joint venture — stworzenie nowego podmiotu gospodarczego w
oparciu o kapital dwéch lub wiecej przedsigbiorstw. Moze opie-
ra¢ si¢ o wklad wartosci technologii jednego z udzialowcéw. W
najprostszym przypadku umowa joint venture okresla wkiad
podmiotu inwestujacego kapital materialny i wycenia kapitat
wiedzy podmiotu oferujacego technologie.

— Umowa o wspélpracy technicznej (technical cooperation agreement)
— zawierana w celu zaadaptowania nowej technologii w konkret-
nym sektorze. Zaletq umowy o wspélpracy technicznej jest ela-
styczno$¢ dzialania — obie strony nie wiedza jakie problemy moga
wynikna¢ podczas wdrazania technologii na wieksza skale, lecz
deklarujq wspétprace w kierunku ich rozwiazania.
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— Porozumienie o wytwarzaniu (manufacturing agreement) — pod-
miot kooperujacy, w ramach umowy wytwarzania konkretnej
czeSci gotowego produktu uzyskuje technologie. Najczesciej
podmiotem zlecajacym jest duze przedsiebiorstwo, ktére zleca
wytwarzanie komponentéw mniejszym podmiotom. Przyklado-
wo firma Saab Aerostructures — europejski producent podzespo-
léw do samolotéw zleca produkcje firmie PZL Mielec.

— Umowa o wspélpracy z pomoca techniczna (commercial agrement
with technical assistance) — jest typowa umowa w przypadku uru-
chomienia nowej produkgji i polega na zawarciu porozumienia w
zakresie instalacji systeméw produkcyjnych, doradztwa i szkole-
nia na etapie uruchamiania produkgji oraz kontroli jakosci i ser-
wisu w tej fazie.

Z radji, iz wyrdznia sie wiedze jawng (mozliwg do zapisania w for-

mie drukowanej lub elektronicznej i ponownego wykorzystania

przez pracownikéw) i cichg (najczesciej niemozliwa do zapisania i

przechowywania, ktéra znajduje si¢ w umystach pracownikéw),

rowniez tradycyjny transfer technologii polegajacy na udzieleniu
licencji na wykorzystanie opatentowanej technologii zaklasyfikowad

mozna do typowego procesu transferu wiedzy jawnej. Zaktada sie¢ w

takim przypadku, ze calo$¢ lub wiekszo$¢ innowacyjnego procesu

da sie opisa¢ w postaci procedur, norm, dokumentacji technicznej
procesu itp. Istnieje jednak wiele technologii, ktére nie moga by¢
transferowane w ten sposéb, ze wzgledu na duzy udzial wiedzy
ukrytej. W takim przypadku wygodne sg takie formy transferu jak:
porozumienie o wytwarzaniu oraz umowa o wspolpracy z pomoca
techniczna. Formy takie sa szczegdlnie uzyteczne w przypadku ba-
dant komercyjnych, ktérych rezultaty w postaci zastosowan nie sa
przewidywalne [Olko 2010].

Generowanie i transfer wiedzy w procesach B+R
Zdecydowana wigkszos¢ innowagji to rekombinacja istniejacej juz
wiedzy. Jest to odzwierciedlone w ulepszonych i nowych produk-

tach. W przypadku dziatalnosci badawczo-rozwojowej istotne jest
natomiast pozyskiwanie nowej wiedzy. Stad mozna wysuna¢ wnio-
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sek, iz zwigzek dziatalnosci badawczo-rozwojowej z szeroko pojeta
wiedza jest oczywisty [Szopik-Depczyriska 2009].

Rezultatem dzialalnosci badawczo-rozwojowej jest wzrost zaso-
béw nowej wiedzy lub praktyczne jej zastosowanie. Istnieje wiec
naturalna konieczno$¢ odnawiania zasobéw wiedzy, jej pomnazania
i dzielenia si¢ nig. Skutecznym tego sposobem sa prace zespotowe
integrujace rézne dyscypliny wiedzy, doswiadczenia, style myslenia,
zasoby posiadanej wiedzy. Wazna jest réwniez dystrybucja i absorp-
cja wiedzy, natomiast gtéwna role w stosunku do procesu absorpcji
spelnia wiedza zmagazynowana w umystach pracownikéw (ukryta,
cicha).

W umystach pracownikéw kryje sie znaczna czes¢ zasobow wie-
dzy przedsigbiorstwa. Im wieksza jest rola wiedzy w procesie two-
rzenia wartos$ci, tym wigksze jest znaczenie intelektualne aktywnosci
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Ich praca nie jest juz
,czynnikiem produkcji” — s oni twércami i wiascicielami aktywoéw
niematerialnych przedsigbiorstwa [Szopik-Depczyriska 2009].

Wiedza zbiorowa, jak réwniez indywidualna pracownikéw ko-
morek B+R jest waznym elementem strategii badawczo-rozwojowej
oraz konkurencyjnej przedsigbiorstw. W przeciwieristwie do surow-
céw naturalnych i podzespotéw dostepnych na rynku, kompetencji
kupi¢ nie mozna. Powstajag one w wyniku dlugotrwatego procesu
gromadzenia wiedzy i dlatego ich znaczenie jest niezwykle istotne w
walce konkurencyjne;j.

Osiagniecia naukowe i technologiczne bezposrednio wptywaja na
sfere B+R tworzac pewng baze wiedzy nowych osiggnieé nauko-
wych, stosowanych technologii oraz wiedzy o nowych lub projek-
towanych produktach. Moze to wplywac na ukierunkowanie badan
wlasnych. Mozna zatem wykorzystywac¢ (adaptowac) wyniki badan
innych instytucji naukowych do wiasnych celéw. Sfera B+R dyspo-
nuje zatem mniejszym czasem na wytwarzanie wiedzy, ktéra moze
by¢ w niedtugim czasie przeksztalcona w ulepszony czy innowacyj-
ny produkt, co z kolei ma duze znaczenie w przypadku skracania
cyklu zycia produktéw.
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Strategia przedsigbiorstwa ukierunkowanego na innowacyjnosc¢
powinna wskazywac kierunki rozwoju badan stymulujac rozwdj
potencjatu intelektualnego. Wspoéiczesnie strategia przedsiebiorstwa
powinna kias¢ duzy nacisk na wzrost wartosci organizacji przez
dbatos¢ o rozwéj wiedzy wewnetrznej i swojego potencjatu intelek-
tualnego. Szybki wzrost ilodci informagji i rozwdj wiedzy oraz ro-
snaca specjalizacja badani powoduja, ze przedsigbiorstwa czesto nie
sa w stanie wypracowacé wlasnego know-how. To sprawia, ze po-
trzebna wiedze musza pozyskiwacé z zewnatrz, na przyklad korzy-
stajac z osiagnie¢ jednostek badawczo-rozwojowych, osrodkéw aka-
demickich, panstwowych agend badawczych i przedsigbiorstw
specjalizujacych sie w badaniach nad nowymi technologiami [Szo-
pik-Depczyriska 2009].

Podstawowym Zrédlem wiedzy, ktéra przeksztalca si¢ w innowa-
cyjny produkt, jest wiasnie wilasne zaplecze B+R. Odgrywa ono du-
za role w zakresie wytwarzania nowej, unikatowej wiedzy, a prace
badawcze realizowane we wiasnych laboratoriach moga powodo-
waé opracowanie innowacyjnych produktéw. Znaczace odkrycia, a
zatem i nowa wiedza powstajaca w wyniku podjetych prac B+R
wewnatrz przedsigbiorstwa, jest zwykle wiedza wysoce specjali-
styczna dotyczaca SciSle wybranych probleméw.

Dziatalnos¢ B+R jest przedsiewzigciem kosztownym. Wymaga
utrzymania wysoko wykwalifikowanej kadry oraz infrastruktury
laboratoryjnej i calego wyposazenia rzeczowego. Ponadto, jest ona
inwestycja ryzykowna, ktéra moga podjac¢ przedsiebiorstwa prowa-
dzace jednoczesnie wiele tematéw badawczych (redukcja ryzyka).
Zatem duze firmy dysponujace zasobami wiedzy technicznej, od-
powiednimi $rodkami finansowymi, wykwalifikowana kadra oraz
rozwinieta infrastrukturg badawcza moga podejmowac okreslone
ryzyko powotujac zespoly badawcze, proponujac rozbudowany
program badan jednocze$nie motywujac kadre do intensyfikacji
prowadzonych badan [Szopik-Depczyriska 2009].

Ze wzgledu na fakt, iz niejednokrotnie dzialy badawcze wielu
firm nie sa w stanie rozwija¢ nowych kompetencji wltasnymi sitami,
coraz czesciej nawigzuja one wspdltprace z partnerami zewnetrzny-
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mi. Ich udzial w procesie rozwijania wiedzy moze przyjaé¢ forme
Scistej wspotpracy z dzialem badawczym przedsiebiorstwa lub tez
niezaleznych badan. Istnieja rozmaite formy kooperacji w zakresie
dzialalnosci badawczej. Jedne dotycza wspétpracy z konkurentami,
inne polegaja na zlecaniu czesci badari innym przedsigbiorstwom
czy instytucjom. Przedsiebiorstwa, poszukujac zewnetrznych Zrédet
wiedzy, stwarzaja dodatkowe mozliwosci dla instytutéw badaw-
czych i osrodkéw akademickich.

Nalezy réwniez doda¢, iz kooperacja jest szczegdlnie istotna w
galeziach przemystu intensywnie wykorzystujacego szybki postep
nauki, w ktérych kazdy nowy produkt jest efektem pracy badawczej
sieci firm, z ktérych kazda specjalizuje si¢ jedynie w waskich frag-
mentach procesu projektowania, produkgji i dystrybugji.

Poruszajac si¢ droga przeptywu wiedzy w przedsigbiorstwach:
badania podstawowe, stosowane, prace rozwojowe i na koricu wy-
tworzenie prototypu projektu, podczas ktérych stale nastepuje po-
szerzanie wiedzy, mozna rozwija¢ produkt satysfakcjonujacy klien-
ta, a uzyskana w ten sposéb wiedza staje si¢ jednoczesnie podstawa
do jej dalszych modyfikagji i ulepszania.

Czynniki determinujace zachodzenie procesu transferu
wiedzy i technologii

Osrodki akademickie odgrywaja kluczowa, role w spoleczen-
stwie. Nie tylko tworza nowa wiedze w wyniku prowadzenia dzia-
lalnosci badawczej, ale takze posrednicza w jej przekazywaniu. W
erze gospodarki opartej na wiedzy uniwersytety stojq przed kolej-
nymi wyzwaniami, z ktérych jednym z wazniejszych jest przyczy-
nianie si¢ do wzrostu potencjalu ekonomicznego regionu, gdzie sa
zlokalizowane. Wykorzystywanymi do realizacji tego celu instru-
mentami moga by¢ m.in. komercjalizacja dziatalnosci akademickiej,
np. w postaci patentowania nowych wynalazkéw, pomocy przed-
sigbiorstwom w rozwigzywaniu probleméw, z ktérymi sie borykaja,
czy tez udzielania licencji, albo tworzenia tzw. przedsigbiorstw od-
pryskowych spin-off lub spin-out.
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Transfer wiedzy, ktérego celem jest wypracowanie konkretnej in-
nowagji, dokonuje si¢ pomiedzy jej oferentem (moze nim by¢ np.
instytucja badawcza czy osrodek akademicki), a podmiotem zgla-
szajacym na nig zapotrzebowanie (np. przedsiebiorstwem). Jest to
proces wywierajacy wplyw na wzrost potencjalu innowacyjnego
oraz ekonomicznego danego obszaru (np. regionu, panstwa), gdyz
[Marszatek 2010]:

— wiedza jest dobrem wspdlnym, dostepnym dla tych, ktérzy chca
inwestowac w jej poszukiwanie;

— ta sama wiedza moze by¢ wykorzystywana przez rézne instytucje
w tym samym czasie;

- wiedza tworzona w obrebie osrodkéw akademickich lub przed-
sigbiorstw innowacyjnych moze by¢ transferowana do innych in-
stytugji;

— przeplywajaca wiedza jest w swojej naturze milczaca (cicha), co
oznacza, iz jest trudna do skodyfikowania; jej transfer odbywa sie
za pomoca komunikacji bezposredniej oraz przy wykorzystaniu
relacji osobistych, ktére wymagajg bliskosci przestrzennej — to ozna-
cza, ze wiedza jest dobrem wspdlnym, ale o charakterze lokalnym.

Skutecznos¢ transferu wiedzy zalezy od wielu uwarunkowan. Po

pierwsze instytucja oferujaca wiedze lub technologie musi ciagle

dostosowywaé swdj ,produkt” do wymagari odbiorcéw znajduja-
cych si¢ na konkurencyjnym rynku (o zasiegu miedzynarodowym).

Po drugie réwniez przedsigbiorstwa korzystajace z takich ustug po-

winny legitymowac si¢ stosunkowo wysokim poziomem innowa-

cyjnosci oraz tzw. absorpgcji technologicznej, by by¢ gotowymi na
odbidr specjalistycznych rozwiagzan. (Ze wzgledu na sklonnosc¢
przedsigbiorstw do wykorzystania w swej dzialalnosci transferu
wiedzy oraz technologii mozna je podzieli¢ na cztery segmenty, co
ilustruje tabela 2). Po trzecie w toku ewolugji procesu transferu wie-
dzy coraz czesciej stosowane sa takie instrumenty, jak np. inicjowa-
nie wspdlnych projektéw badawczo-rozwojowych, zakladanie
przedsigbiorstw odpryskowych wywodzacych si¢ z osrodkéw aka-
demickich, oferowanie stazy dla studentéw, absolwentéw czy dok-
torantéw w wybranych oddzialach przedsigbiorstw, uruchamianie
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przez uniwersytety oferty studiéw podyplomowych lub szkoler
,szytych na miare” dla konkretnych firm, czy tez powotywanie tzw.
centréw kompetencji. Nie mozna réwniez poming¢ bardzo istotnego
zagadnienia, jakim jest kontekst, w ktérym dokonuje sie¢ transfer
technologii (polityka innowacyjna oraz naukowa danego paristwa,
system szkolnictwa wyzszego, system prawny czy finansowy) [Mar-

szatek 2010].

Tabela 2. Podzial przedsigbiorstw (MSP) ze wzgledu na wykorzystanie przez nie

w swej dzialalnosci transferu technologii

Rodzaj
przedsiebiorstwa

Charakterystyka

Przedsiebiorstwa na-
stawione na
transfer technologii

Utrzymuja kontakty z wybranymi naukowcami;

Sa doswiadczone w zarzadzaniu wspdlpraca z dzialem
B+R;

Wykorzystuja rézne formy wspdlpracy technologicznej;
Realizuja rézne projekty we wspélpracy z naukowcami;
Ulepszaja nowe rozwiazania technologiczne dzieki
wspélpracy z naukowcami

Sami szukaja partneréw — unikajg posrednictwa agengji.

Przedsiebiorstwa
zainteresowane
procesem

transferu technologii

Uznaja znaczenie uniwersytetéw w procesie rozwoju inno-
wagji;

Sa stabo poinformowane o dostepnych mozliwosciach zwia-
zanych z transferem technologii;

Wykazujg zainteresowanie uczestniczeniem w badaniach
finansowanych przez sektor pafistwowy;

Sa niechetne przyznawaniu kontraktéw z dzialem B+R;
Obawiajq si¢ odplywu wiedzy zwiazanej ze wspdlpracq

z partnerami zewnetrznymi;

Poczatkowo szukaja kontaktéw w rejonie.

Przedsiebiorstwa
niezainteresowane
procesem transferu
technologii

Wierzg w sukces rozwigzan innowacyjnych bez obecnosci
partneréw zewnetrznych;

Postrzegaja nauke jako mniej istotne ogniwo w procesie two-
rzenia innowacji;

Nie sa swiadome mozliwosci zwigzanych z procesem trans-
feru technologii i jego dostepnosci;

Czesto majg negatywne nastawienie do naukowcéw.

Zrédto: Marszatek 2010

W celu udoskonalenia i poprawy wspétpracy miedzy szeroko ro-
zumianymi instytucjami naukowymi (traktowanymi tutaj jako ofe-
renci technologii), a przedsiebiorstwami reprezentujacymi zycie go-
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spodarcze (wystepujacymi jako biorcy rozwigzar technologicznych)
opracowany zostal katalog czynnikéw usprawniajacych proces
transferu wiedzy oraz technologii (tabela 3).

Tabela 3. Czynniki sukcesu procesu transferu wiedzy i technologii

Czynniki sukcesu

Charakterystyka

Zorientowanie
rynkowe
innowacji

Realizowanie skutecznej strategii marketingowej zaré6wno
przez dawcg, jak i biorce technologii;

Systematyczne badanie potrzeb zglaszanych przez klientéw;
Wiaczanie klientéw w proces innowacyjny;

Staly monitoring potrzeb rynkowych (aktualnych i progno-
zowanych);

Przeprowadzanie systematycznych analiz dotyczacych mozli-
wosci wdrozeniowych danej instytucji;

Systematyczna analiza dzialalnosci konkurentéw;
Tworzenie dzialéw naukowo-badawczych w przedsiebior-
stwach.

Budowanie kultury
innowacji

w osrodku badaw-
czym oraz przedsie-
biorstwie

Ponoszenie przez instytucje zaangazowane w transfer tech-
nologii odpowiedzialnosci za dokonujace si¢ procesy inno-
wacyjne;

Ujmowanie transferu technologii jako dzialalnosci misyjnej;
Traktowanie uczestnikéw procesu transferu technologii jako
partneréw;

Wypracowanie systemu identyfikacji rodzacych sie pomy-
stow;

Gotowos¢ do uczenia sie przez wszystkie podmioty zaanga-
zowane w transfer technologii;

Praca zespolowa oraz interdyscyplinarnos¢ w procesie przy-
gotowywania wspélnych projektéw;

Stymulowanie proceséw transferu technologii;

Wspieranie mobilnosci pracownikéw.

Profesjonalne
zarzadzanie
innowacjami

Jasne strategie innowacyjne;

Opracowanie biznesplanu jako punktu wyjscia — p6zniej jego
stale dostosowywanie do zmieniajacych sie warunkéw ryn-
kowych;

Rozwdj optymalnego portfolio technologicznego;
Zarzadzanie wiedza/rozwdj kompetengji;

Zarzadzanie projektowe wewnatrz instytucji badawczej oraz
przedsiebiorstwa;

Controlling oraz zapewnienie jakosci rozwiazari innowacyjnych;
Struktura organizacji sprzyjajaca innowacyjnosci;

Tworzenie systemu zachet promujacego innowacyjnosc;
Skuteczne uregulowania procesu transferu wiedzy i technologii.

Partnerstwo z innymi
aktorami promuja-

cztery wiodace aspekty wspotpracy w procesie innowacyj-
nym (realizacja projektéw naukowo-badawczych, zawigzy-
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cymi innowacyj-
nosé/tworzenie sieci
innowagji

wanie strategicznych alianséw, zakladanie joint venture, bu-
dowanie wirtualnych organizacji);

Rozwéj dlugoterminowych, strategicznych relacji partnerskich;
Aktywnos¢ w branzowych organizacjach sieciowych o zasie-
gu regionalnym, narodowym lub miedzynarodowym;
Tworzenie sieci kompetencji.

Polityka ochrony
prawa wlasnosci

Zgloszenie praw wlasnosci intelektualnej;
Unikanie naruszania praw wiasnosci intelektualnej;
Zakup/udzielanie licencji;

intelektualnej 7 . . . . .
abezpieczenia przy nabywaniu wiedzy zewnetrznej.

Rozwdéj zachowan przedsiebiorczych wsréd pracownikéw;
Ksztalcenie podyplomowe na specjalnosciach zwigzanych z

Promowanie marketingiem oraz zarzadzaniem;

przedsiebiorczosci Zakladanie przedsigbiorstw odpryskowych przy uniwersy-

i zakladanie nowych tetach, osrodkach badawczych, przedsiebiorstwach;

przedsiebiorstw Wspieranie nowo powstatych firm (inkubacja);

Tworzenie powiazan sieciowych;
Korzystanie z programéw promujacych przedsiebiorczosé.

Finansowanie proce-
su transferu wiedzy i

Diagnoza potrzeb finansowych zwigzanych z wdrazaniem
innowacji;

procesu transferu
wiedzy i technologii
w dzialalnosci edu-
kacyjnej

technologii Pozyskiwanie réznych Zrédet finansowania.
Opracowywanie programoéw studiéw laczacych wiedze teo-
retyczng z elementami praktycznymi;
Przygotowywanie prac licencjackich, magisterskich, doktor-
Funkcjonowanie skich odpowiadajacych na konkretne problemy zwigzane z

funkcjonowaniem przedsigbiorstw w konkurencyjnym $ro-
dowisku rynkowym;

Wymiana pracownikéw miedzy uczelniami a przedsiebior-
stwami w celu zdobycia przez nich nowej wiedzy;
Budowanie dlugoterminowych relacji partnerskich miedzy
osrodkiem akademickim a przedsigbiorstwem;
Instytucjonalne polaczenie instytucji ksztalceniowych z ba-
dawczymi i/lub przedsigebiorstwami.

Zrédto: Marszatek 2010

Bariery i problemy we wdrazaniu wynikéw prac
badawczo-rozwojowych w polskich przedsiebiorstwach

Komergjalizacja prac B+R w przedsigbiorstwach wynika bezpo-
$rednio z problematyki i specyfiki zarzadzania dziataniami w zakre-
sie aktywnosci badawczo-rozwojowej. Eksperci Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa zwracaja uwage na czesto akcentowang ba-
riere wdrazania wynikéw prac B+R, jaka jest brak odpowiedniego
finansowania takich dzialaii [Fabrowska i in. 2010]. Polskie przed-
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sigbiorstwa cechuje niska sktonnos¢ do wdrazania wynikéw prac
B+R, miedzy innymi z powodu braku srodkéw finansowych.

Wedlug badan przeprowadzonych przez Instytut Badan nad Go-
spodarka Rynkowgq najwieksza bariere dla innowacyjnosci MSP sta-
nowig wysokie koszty wprowadzania innowacji — wskazywato na to
67% sposréd wszystkich badanych firm. Wéréd wazniejszych prze-
szkéd przedsiebiorstwa wymienily takze zbyt restrykcyjne przepisy
prawne krepujace swobode przedsiebiorczosci (11%) i wystepowa-
nie ,czarnego rynku” (11%), czyli korzystanie przez konkurentéw z
nowoczesnych technologii i znakéw towarowych w sposéb nielegal-
ny. Znacznie mniej dokuczliwe sa: nieche¢ do zmian w firmie (6%),
brak partneréw do wspétpracy (4%) oraz brak wykwalifikowanej
kadry pracowniczej (2,6%). Wskazywano tez na wysokie koszty in-
nowacji, brak srodkéw finansowych oraz ich diugi okres zwrotu, a
takze zmienno$¢ prawa, ktéra uniemozliwia racjonalne planowanie
dzialalnosci gospodarczej.

Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorcéw, ale tez pracownikéw
nauki w ogole nie podejmuje préb wspdtpracy, co jest gtéwnym
problemem komercjalizacji rozwigzan opracowanych zaréwno we-
wnatrz przedsigbiorstw jak i przez sfer¢ B+R [Fabrowska in. 2010].
Nalezy podkresli¢ fakt, ze oprécz praktycznych przeszkéd podej-
mowania tego typu dzialan istniejq takze te nieformalne — popularne
stereotypy, ktérych ofiarami stajq si¢ obie strony. Naukowiec to we-
dlug czestych opinii osoba oderwana od zycia, skoncentrowana
przede wszystkim na prowadzeniu badan o trudnej do pojecia te-
matyce oraz na spotkaniach ze studentami. Przedsigbiorca to z kolei
przedstawiciel szybko bogacacej si¢ grupy niezainteresowanej po-
glebianiem wiedzy i budowaniem przewagi konkurencyjnej opartej
na fachowej ekspertyzie, know-how.

W literaturze podkresla si¢ nastepujace kwestie [Fabrowska i in.

2010]:

— 56% przedsigbiorcéw nie widzi potrzeby wspétpracy z osrodkami
naukowymi;

— 20% przedsigbiorcéw nie wie, ze istnieja mozliwosci wspétpracy
ze Srodowiskami naukowymi;
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— 40% przedsigbiorcéw nigdy nie podejmowalo préb nawigzania
kontaktow z naukowcami;

— okoto 40% badanych przedsigbiorcéw nie wie, jak dotrze¢ do
osrodkéw naukowych zainteresowanych komercjalizacja badan;

— zaledwie 10% firm dostrzega we wspétpracy z naukowcami szan-
se zwiekszenia mozliwosci eksportowych.

Z drugiej strony [Fabrowska i in. 2010]:

— 85% badanych naukowcéw deklaruje, ze ich osrodek naukowy
poszukuje wspétpracy z przedsiebiorcami;

— 99% naukowcéw bedzie w przysziosci poszukiwaé przedsigbior-
céw zainteresowanych wspétpraca;

— 62% naukowcéw podaje, ze sg autorami rozwiazania kwalifikuja-
cego sie do komercjalizagji.

Autorzy przygotowanego na zlecenie Ministerstwa Nauki i
Szkolnictwa Wyzszego raportu pt. ,Bariery wspétpracy przedsie-
biorcéw i osrodkéw naukowych”, podjeli prébe okreslenia proble-
moéw zwiazanych ze wspoélpracg jednostek B+R, nauki i biznesu. Za
bariery w procesie komercjalizacji wynikéw badan B+R wsréd MSP
nalezy uzna¢ ograniczenia zwigzane z poziomem kapitatu ludzkie-
go, jakoscia kapitatu strukturalnego (ocenianego poprzez sklonnosé
do ponoszenia nakladéw na komputeryzacje dziatalnosci i na wpro-
wadzenie systeméw zarzadzania jakoscia), kapitalem relacyjnym
(okredlanym poprzez zdolno$¢ do nawigzywania i utrzymywania do-
brych kontaktéw z partnerami w otoczeniu) oraz wiedzy funkcjonalnej
kadry kierowniczej. Szczegdlnie niekorzystnie pod wzgledem tych
elementéw wypadajg mate firmy [Fabrowska i in. 2010].

Przeprowadzone badania literaturowe dotyczace innowacji i
transferu technologii pozwalaja na wskazanie zaréwno barier ogra-
niczajacych skale innowacyjnosci w polskiej gospodarce jak i czyn-
nikéw stymulujacych procesy innowacyjne. Do giéwnych i najcze-
Sciej wskazywanych w literaturze barier nalezq [Jasiriski 2008]:

— czynniki finansowe (w tym: wysokie koszty prac B+R i technolo-
gii, ograniczony dostep do kapitatu);

— ograniczony potencjal wewnetrzny przedsigbiorstwa (w tym:
brak planowania strategicznego, brak kultury innowacyjnej, op6r
pracownikéw przed wprowadzaniem zmian);
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ograniczony potencjat sfery B+R (w tym: niskie naktady, konser-
watyzm Srodowiska naukowego, pasywna postawa jednostek na-
ukowych w stosunku do przedsigbiorstw);

niedostatecznie rozwinieta infrastruktura posredniczaca;

czynniki prawno-administracyjne;

wysokie ryzyko zwigzane z inwestowaniem w nowe technologie;
ograniczony popyt na nowe produkty;

czynniki informacyjne (w tym: brak informacji na temat technolo-
gii, potencjalnych partneréw, wsparcia publicznego, ochrony wla-
snosci intelektualnej).

Wsréd czynnikéw stymulujacych transfer technologii z nauki do
przedsiebiorstw w literaturze wskazuje sie najczesciej na [Fabrowska
iin. 2010]:

wyczerpywanie sie prostych rezerw poprawy konkurencyjnosci
(np. obnizanie kosztéw pracy);

konieczno$¢ konkurowania jakosciag wobec skutecznej konkurencji
cenowej ze strony innych krajéw;

zglaszanie zapotrzebowania na nowe produkty/ustugi przez
klientow;

wchodzenie na rynki zagraniczne;

rosnacy dostep do srodkéw publicznych na innowacje i B+R;
potencjal wzrostu zasobéw wewnetrznych;

pojawienie sie komercyjnych firm/jednostek zajmujacych sie ba-
daniami/doradztwem technologicznym oraz transferem techno-
logii;

mobilnosé pracownikéw pomiedzy nauka a biznesem;
wzrastajaca wséréd pracownikéw naukowych i wiladz uczelni
swiadomos¢ potrzeby i optacalnosci komercyjnego wykorzystania
wiedzy;

rozwdj infrastruktury posredniczacej (centréw transferu techno-
logii, parkéw i inkubatoréw technologicznych);

aktywizacja Srodowiska naukowego.

Dodatkowo za najbardziej istotny stymulator transferu technologii
eksperci uznaja ,konkurencje i wyczerpanie prostych rezerw po-
prawy konkurencyjnosci”. W dalszej kolejnosci wskazuje si¢ na , do-
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step do Srodkéw publicznych na innowacje i B+R” oraz ,odbiuro-
kratyzowanie gospodarki, zmiane prawa podatkowego i rachunko-
wego”. Za najmniej oddzialujacy czynnik stymulujacy uznaje sie
,wzrost nakladéw na infrastrukture posredniczaca” oraz ,wzrost/
dostepne srodki publiczne na finansowanie ustug/doradztwa w za-
kresie transferu technologii do przedsigbiorstw”.

Warunki wsparcia finansowego innowacyjnych przedsiewzieé
ze strony Unii Europejskiej

Podstawowym warunkiem uzyskania wsparcia finansowego ze
strony Unii Europejskiej jest skonstruowanie poprawnego projektu i
zebranie wszystkich wymaganych dokumentéw aplikacyjnych.
Skuteczne ubieganie si¢ o Srodki unijne warunkuja co najmniej trzy
czynniki: $wiadomos¢ celu, do ktérego zmierza organizacja, wiedza
na temat srodkéw unijnych oraz zasoby ludzkie i finansowe [Weiss
2010]. Zaden z realizowanych projektéw nie moze by¢ celem samym
w sobie, lecz Srodkiem do osiagniecia celu, jaki organizacja sobie
wytyczyta. Czesto jednak zamiast pytania czego potrzebuje do reali-
zacji swoich celé6w? Pojawia si¢ pytanie co mozna zrobié za pienia-
dze unijne?, co jest absolutnie nie do przyjecia.

Nalezy mie¢ swiadomos$¢, ze dobry projekt, to taki, ktéry wynika i

wpisuje si¢ w dlugoterminowaq strategie przedsiebiorstwa, i z ktérego

jasno wynika, ze krok, ktéry podejmuje organizacja jest jednym z wielu,
jakie moga doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do wyznaczonego celu.

Badania dowodza, ze przedsigbiorcy ubiegajacy si¢ o Srodki unij-
ne winni spetnic cztery podstawowe warunki [Weiss 2010]:

— jasno sprecyzowac cele i strategie firmy;

— dysponowac wlasnymi srodkami lub kredytami wystarczajacymi
na pokrycie calej inwestycji;

— znad dokladnie zasady obowiazujace w wytycznych programéw
operacyjnych oraz wnikliwie zapoznaé si¢ z dokumentacja kon-
kursowq i wszystkimi niezbednymi zalacznikami, ktére nalezy
ztozy¢ podczas aplikowania;

— umiec poruszac si¢ wsréd sformalizowanych unijnych procedur.
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Wymienione warunki dostepu do srodkéw unijnych stanowig pod-
stawowe wymogi, bez spetnienia ktérych nie istnieje mozliwos¢ ich
pozyskania.

Badania potwierdzaja, ze wystepuja dwa przypadki pogladéow
przedsigbiorcéw, ktérzy mysla o pozyskaniu srodkéw unijnych na
swdj projekt. Albo ktos§ ma potrzebe, szuka Srodkéw na jej realizacje
i zaczyna mysle¢ o srodkach unijnych, albo po prostu wie, ze takie
srodki sa, chce z nich skorzystac i szuka mozliwosci. Dlatego najle-
piej na samym poczatku okresli¢ swoje potrzeby inwestycyjne. Klu-
czowe jest precyzyjne okreslenie celu oraz krokéw jakie nalezy
podjaé, by go zrealizowad. Wraz z wytyczeniem celu jasne stajq sie
rezultaty, do ktérych inwestor dazy w wyniku realizacji projektu.
Stworzenie listy zadan daje precyzyjny poglad na to, jakie zasoby
niezbedne sa do realizacji obranego celu. Tutaj bardzo przydatne
staje si¢ narzedzie stuzace usprawnieniu zarzadzania projektem,
a przede wszystkim jego przygotowaniu, opracowaniu biznesplanu
przedsiewzigcia oraz zwrdceniu uwagi na wystepujace ryzyka na
kazdym z etapéw projektu. To narzedzie, to matryca logiczna pro-
jektu.

Matryca logiczna projektu — jest kompleksowym narzedziem sto-
sowanym na etapie planowania dziatani projektowych, jak i péZniej-
szego zarzadzania realizacja projektu. W syntetyczny sposéb przed-
stawia planowang droge realizacji i weryfikacji projektu. Formalnie
zostala przejeta przez Komisje Europejska jako narzedzie utatwiajace
projektowanie w 1992 r. Niezaleznie od rodzaju projektu dla ktérego
matryca jest sporzadzana zawiera ona zawsze elementy stuzace
[Wikipedia (online) 2011]:

— formulowaniu mierzalnych celéw nadrzednych i podrzednych;

— definiowaniu struktury projektu;

— przetestowaniu jej wewnetrznej logiki;

— zdefiniowaniu srodkéw (zasobéw), kosztéw i ryzyk w projekcie.

Podstawowym celem budowy matrycy logicznej jest uszczegéto-
wienie i operacjonalizacja pomystu na projekt. Matryca wyznacza
logike interwencji (jesli podjete zostana dzialania woéwczas osia-
gniete beda rezultaty, a nastepnie cele projektu itd.) oraz opisuje
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wazne zaloZenia i ryzyka kryjace si¢ u podstawy logiki. Daje to baze
do sprawdzenia wykonalnosci projektu. Na potrzeby zarzadzania i
nadzorowania projektéw, matryca logiczna definiuje zadania, ktére
maja by¢ podejmowane, wymagane zasoby oraz zakres odpowie-
dzialnosci zarzadzajacych. Matryca dostarcza réwniez szkieletu,
wedlug ktérego bedzie monitorowany i ewoluowany postep
(obiektywnie weryfikowalne wskazniki i Zrédta weryfikacji).

Istotng role w finansowaniu unijnych przedsiewzie¢ inwestycyj-
nych odgrywa ich innowacyjny charakter. Innowacyjny charakter
realizacji przedsiegwzigcia inwestycyjnego naklada na potencjalnych
beneficjentéw wiele obowigzkéw zwigzanych z wtasciwg interpreta-
¢ja innowacyjnosci i jej odpowiedni opis. Szanse na dofinansowanie
maja projekty najlepiej uzasadnione w kontekscie innowacyjnosci i
najlepiej wpisujace sie w cele programu. Polscy przedsigbiorcy maja
jednak problem z odpowiednim zdefiniowaniem dziatari zmierzaja-
cych do wprowadzenia innowacji w swoim przedsigbiorstwie. In-
nowacyjno$¢ mozna zdefiniowad, jako istniejaca w danym przedsie-
biorstwie zdolno$¢ do tworzenia nowych produktéw. Z kolei
innowacja to dzialanie nowatorskie, ktére moze mie¢ miejsce
w przemysle lub ustugach, zaré6wno w stosunku do produktéw
(poprzez tworzenie nowych lub znaczne modyfikowanie juz istnie-
jacych), jak i w stosunku do proceséw zachodzacych w przedsie-
biorstwie (poprzez ich usprawnienie) [Weiss 2010]. Bez watpienia
wspdlnymi atrybutami innowacji sa zmiana i nowos¢.

Zrédla finansowania prac badawczo-rozwojowych,
dzialalnos$ci innowacyjnej i transferu technologii

W Polsce przedsigbiorstwa majgq dostep do wielu Zrédet finanso-
wania ich dziatart B+R oraz rozwoju innowacyjnego. Obecnie prze-
wazaja jednak wsréd nich s$rodki wilasne. W najblizszych latach
struktura finansowania innowacji w przedsiebiorstwach powinna
zmienia¢ si¢ zgodnie z zalozeniami poszczegdlnych Programdéw
Operacyjnych na korzys¢ srodkéw publicznych parstwa, funduszy
unijnych oraz nowoczesnych form finansowania, takich jak venture
capital czy aniolowie biznesu.
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Oprdécz jednostek naukowych o pozyskanie srodkéw finansowych
na wsparcie dzialan zwigzanych z tworzeniem i rozwojem poten-
cjalu badawczo-rozwojowego moga ubiegad si¢ nastepujace grupy
beneficjentéw [Kirov, Walec 2010]:

— sieci naukowe i konsorcja naukowo-przemystowe (w tym Centra
Doskonatosci, Centra Zaawansowanych Technologii oraz EIT+);

— jednostki organizacyjne, ktérych podmiotem dziatalnosci jest za-
rzadzanie pracami B+R i ich organizowanie;

— polskie platformy technologiczne;

— przedsiebiorcy (zwlaszcza MSP);

— naukowcy (zwlaszcza mlodzi) i zespolty naukowcow;

— studenci;

— podmioty realizujace projekty foresight m.in. przedsigbiorcy, jed-
nostki naukowe, jednostki administracji publicznej;

— podmioty dzialajace na rzecz nauki — podmioty wykonujace w
sposéb ciagly zadania stuzace rozwojowi, promogji i zastosowa-
niom praktycznym nauki, a takze wspierajagce wzrost innowacyj-
nosci gospodarki, nieobejmujace prowadzenia badar naukowych
lub prac rozwojowych;

— Narodowe Centrum Badar i Rozwoju;

— Fundacja na Rzecz Nauki Polskiej;

— Minister wiasciwy ds. nauki.

Mozna wyrézni¢ wewnetrzne i zewnetrzne Zrédla finansowania

dzialalnosci B+R oraz innowacji. Wewnetrzne finansowanie dziatal-

nosci innowacyjnej odbywa si¢ z wykorzystaniem zasobéw wtla-
snych przedsiebiorstwa, dostepnych dzieki wewnetrznemu tworze-
niu kapitalu oraz wtérnemu doptywowi Srodkéw finansowych.

Wtérny doptyw srodkéw finansowych uzyskuje si¢ poprzez spie-

niezenie majatku rzeczowego i finansowego (papiery wartosciowe)

lub tez jest on dokonywany z odpiséw amortyzacyjnych.

Kapitaly wlasne w finansowaniu zewnetrznym mozna pozyski-
wacé dzieki nowym wkiadom wilascicieli (w spétce akcyjnej) lub
udzialom wspdlnikéw (w spélce z ograniczong odpowiedzialno-
Scig), kolejnym emisjom akgji, obligacji, przyjeciu nowych wspdlni-
kéw do firmy. Kapitaly obce w finansowaniu zewnetrznym pocho-
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dza z takich Zrédet, jak kredyty, pozyczki, fundusze unijne, leasing
czy franchising.

Srodki na finansowanie dzialalnosci B+R oraz rozwoju innowa-
cyjnego przedsiebiorstw moga pochodzié¢ z funduszy unijnych do-
stepnych za posrednictwem programéw i dziatann realizowanych,
zgodnie z polityka innowacyjna Polski i Unii Europejskiej, w ramach
5 krajowych Programéw Operacyjnych oraz 16 Regionalnych Pro-
gramoéw Operacyjnych, ktérych cele i zadania zostaly okreslone w
Narodowej Strategii Spdjnosci (NSS) (nazwa urzedowa: Narodowe
Strategiczne Ramy Odniesienia, NSRO), a wigc dokumentu strate-
gicznego okreslajacego priorytety i obszary wykorzystania oraz
system wdrazania funduszy unijnych: Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go (EFS) oraz Funduszu Spdjnosci w ramach budzetu Wspdlnoty na
lata 2007-2013.

Ponadto firmy moga uczestniczy¢ w projektach badawczych 7
Programu Ramowego UE, ktére promuja rozwiazania sfery badan i
rozwoju zakoriczone wdrozeniem innowacji w praktyce gospodar-
czej, a takze efekty wspdtpracy w tym zakresie prowadzonej z part-
nerami z innych krajéw cztonkowskich UE. Prace badawczo-
rozwojowe (B+R) mogg by¢ takze dofinansowywane z funduszy
unijnych za posrednictwem inkubatoréw przedsigbiorczosci i par-
kéw naukowo-technologicznych.

Naklady przedsigbiorstw na badania i rozwdj sa zwigzane z opra-
cowywaniem nowych i udoskonalonych rozwiazan w zakresie tech-
niki i technologii, produktéw, proceséw (produkcyjnych, gospodar-
czych) oraz w sferze zarzadzania przez wiasne zaplecze rozwojowe
lub zakupionych w innych, specjalizujacych si¢ w tym obszarze
dzialalnosci, jednostkach.

Efekty dziatari B+R mogg stanowic istotne Zrédto budowania spe-
cyficznych i unikatowych umiejetnosci przedsigbiorstwa, ktérych
skala zalezy w duzej mierze od wielkosci nakladéw finansowych
przeznaczanych na nie, zaréwno przez panstwo, jak i przez samo
przedsigbiorstwo. Wsréd czynnikéw sprzyjajacych rozwijaniu dzia-
lalnosci B+R w firmach szczegdlna role powinno odgrywacd paristwo,
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wyznaczajac kierunki dtugotrwatej polityki rozwoju, w tym poprzez
nowe rozwiazania finansowo-prawne zachecajace do inwestowania
w badania naukowe [Doliriska 2010].

Poziom finansowania sfery B+R zalezy obecnie od krajowego
systemu innowacji, obejmujacego rézne instytucje, rozwigzania, re-
guly zasilania i systemy zachet finansowych (gwarancje, polityka
kredytowa, ulgi itp.), a takze od skojarzonych z nim regionalnych
systeméw innowagji, to jest sieciowych form wspétpracy i powigzan
réznych instytucji oraz organizacji funkcjonujacych w regionach. W
finansowaniu innowagcji uczestnicza fundusze inwestycyjne private
equity, zarzadzajace kapitatem pozyskanym od inwestoréw i doko-
nujace inwestycji w sp6tki niepubliczne. W ramach tych funduszy
wyrézniamy grupe funduszy inwestujacych w spétki wykorzystuja-
ce kapitat w celu finansowania ich rozwoju - sa to fundusze venture
capital. Venture capital to kapital wysokiego ryzyka inwestowany we
wczesnych fazach rozwoju firmy, a private equity we wszystkich fa-
zach jej cyklu zycia. Firmy udostepniajace venture capital wnosza do
przedsigbiorstwa, poza kapitalem, swoje doswiadczenie, wiedze i
znajomos$¢ nowoczesnych narzedzi zarzadzania. Wplywaja one
réwniez na sposéb dzialania podmiotéw, w ktére inwestuja, tym
samym ulatwiajac im zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej,
istotnej dla ich rozwoju na rynku oraz procesu tworzenia wartosci
dla wtascicieli [Doliriska 2010].

Dodatkowgq korzyscia dla firm korzystajacych z takiej formy fi-
nansowania innowacji jest pomoc inwestora w zarzadzaniu i doste-
pie do uksztaltowanych przez niego powiazan rynkowych z partne-
rami w zakresie prowadzenia dzialalnoSci innowacyjnej, takze z
posrednikami w przeplywie wiedzy wykorzystywanej w innowa-
cjach oraz ich sprzedazy na rynkach. Podstawowym celem inwe-
stowania w przedsiewzigcia innowacyjne za pomoca venture capital
jest zysk wynikajacy z przyrostu wartosci firmy, ktdry jest rezulta-
tem osiaggniecia przez nig sukcesu rynkowego w wyniku komercjali-
zadji innowagji i pozytywnego przyjecia ich na rynku.

W finansowaniu innowacji moga réwniez uczestniczy¢ przedsie-
biorcy (grupy oséb) dziatajacy jako tak zwani aniotowie biznesu (bu-
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siness angels), sa nimi osoby wywodzace si¢ ze srodowisk biznesu,

dysponujace duzymi dochodami i znacznym prywatnym majatkiem.

Aniotowie biznesu angazuja si¢ osobiécie w zarzadzanie firma, za-

pewniajac jej na bardzo wczesnym etapie rozwoju nie tylko srodki

finansowe, ale réwniez wiedze, doswiadczenie oraz kontakty ryn-
kowe, ulatwiajace wejscie na rynek i utrzymanie si¢ na nim.

Obecnie najwazniejszym mechanizmem finansowania i koordy-
nowania badan i rozwoju technologii na szczeblu UE jest 7 Program
Ramowy w zakresie Badan i Rozwoju Technologicznego, realizowa-
ny w krajach czlonkowskich UE w latach 2007-2013. Dziatania na
rzecz dzialani B+R oraz innowacji obejmuja w tym programie [Dolini-
ska 2010]:

— rozpoznawanie potrzeb ekonomicznych i technologicznych firm,
w tym matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), oraz kierunkéw
rozwoju rynkéw i technologii;

— tworzenie mozliwosci dostepu do prywatnych Zrédet finansowa-
nia, w tym funduszy venture capital i aniotéw biznesu;

— budowe i realizacje regionalnych strategii innowacyjnych ukie-
runkowanych na tworzenie klastréw i sieci innowacji;

— wspieranie powstawania nowych firm innowacyjnych, w tym
wywodzacych sie ze Srodowiska naukowego;

— wspdtprace z krajowymi i zagranicznymi instytucjami, zespotami
naukowo-badawczymi, jednostkami B+R oraz mozliwos¢ uzyska-
nia wynikéw w zakresie rozwoju innowagji, ktére znajduja zasto-
sowanie w praktyce gospodarczej.

Pozyczki na dziatania B+R oraz innowacje dla MSP moga by¢ takze

udzielane przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigebiorczosci z bu-

dzetu paristwa w ramach programdéw: wdrazanie innowagji, dotacje
na uzyskanie certyfikatu, wspétpraca z innymi firmami, ustugi in-
formacyjno-doradcze, porady prawne i finansowe.

Na podstawie analizy najczesciej wykorzystywanych Zrédet w
celu finansowania prac badawczo-rozwojowych w przedsigbior-
stwach mozna stwierdzi¢, ze prace badawczo-rozwojowe sg co
prawda finansowane z réznych Zrédet, ale podstawowym jest kapi-
tat wlasny. Kredyty bankowe sg Zrédtem uzupelniajacym, ale wyko-
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rzystywanym stosukowo rzadko ze wzgledu na niewielka dostep-
nos$¢ kredytu dla innowacyjnych przedsigbiorstw [Fabrowska i in.
2010].

Srodki wlasne jako najczesciej wykorzystywane zrédio finanso-
wania prac badawczo-rozwojowych sg uzasadnione z kilku wzgle-
déw. Ich wybér nie jest jednak czesto wyborem uzasadnionym kon-
kretna przyczyna, a raczej dokonywany jest droga eliminagji.
Przedsigbiorcy z oczywistych wzgledéw chcieliby korzysta¢ z bez-
zwrotnej pomocy - dla kazdego wybdér pomiedzy koniecznoscia
splaty pozyczonej kwoty z odsetkami, a forma , prezentu” jest latwy
do dokonania. Jednak cze$¢ firm bezzwrotnej pomocy nie dostaje,
poniewaz wniosek jest odrzucany, a czes¢ uwaza, ze istnieje zbyt
duze ryzyko zwigzane z niewdrozeniem wynikéw prowadzonych
prac B+R. W takich przypadkach, kiedy wdrozenie jest warunkiem
otrzymania dotacji, prace zakoriczone niepowodzeniem powoduja
konieczno$¢ zwrotu otrzymanego wsparcia. Dla czeéci firm oznaczad
to moze znaczne ryzyko bankructwa.

Finansowanie ze srodkéw wiasnych ma taka zalete, ze zwigksza
swobode decyzyjna w procesie badawczym i wdrozeniowym. Nie
ma takich ograniczen, jak w przypadku finansowania zewnetrznego,
gdzie zwykle nie ma mozliwosci wprowadzania korekt w trakcie
procesu czy wydluzenia terminu realizacji projektu.

Srodki wlasne moga pochodzi¢ przede wszystkim z akumulagji
zyskéw przez kolejne lata. Poza wykorzystywaniem zyskéw wypra-
cowywanych przez firmy, czes¢ firm moze korzystaé przyktadowo z
wplat wiascicieli.

Pozyskanie inwestora strategicznego jest tez czesto dobrym roz-
wigzaniem. Kredyty bankowe sa alternatywa dla firm, ktére maja
mozliwos¢ ich pozyskania, czyli wykazania sie wiarygodnoscia w
oczach banku i zdolnoscia finansowa do obstugi kredytu. Procedury
przyznawania kredytéw sa trudne nie tylko obecnie, w czasach, kie-
dy zostaly zaostrzone kryteria ze wzgledu na przyczyny kryzysu.
Wynika to stad, ze dla firm, ktére nie moga zastawic¢ technologii ani
bardzo skomplikowanych urzadzeri (dla banku nie maja Zadnej
wartosci), otrzymanie kredytu jest niemozliwe.
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Firmy z reguly rzadko korzystaja z ulg podatkowych z dwéch
podstawowych powoddéw: nie znajg takich mozliwosci albo nie
osiagaja na tyle wysokich zyskéw, zeby mozna bylo korzystaé z ta-
kich ulg. Przyczyna moze by¢ réwniez obawa przed kontrolami z
urzedu skarbowego w przypadku korzystania z nich.

Pozadanym Zrédlem finansowania sa czesto fundusze typu ventu-
re. Panuje jednak przekonanie, ze fundusze venture nie sa zaintere-
sowane matymi inwestycjami.

Pomimo trudno$ci zwiazanych z wykorzystaniem srodkéw za-
granicznych, réwniez mozliwe sa czesto takie Zrédia finansowania
dzialalnosci B+R oraz wdrozen.

Nasuwa sie spostrzezenie, ze mate i Srednie firmy korzystaja z
najdrozszego mozliwego sposobu finansowania, czyli z kapitatu
wlasnego, jako z podstawowego Zrédla. Nie jest to jednak ich wy-
bér, a raczej jest podyktowane warunkami zewnetrznymi [Fabrow-
ska i in. 2010].

Znaczenie wsparcia publicznego w realizacji projektéw badaw-
czo-rozwojowych moze by¢ zréznicowane w zaleznosci od wielu
czynnikéw. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych
mozna stwierdzi¢, ze wsparcie odgrywa wigksza role w przypadku
matych i $rednich przedsigbiorstw, niz w przypadku firm duzych,
ktére zwykle prace badawczo-rozwojowe majq wpisane w swoje
strategie rozwoju i realizujg je niezaleznie od otrzymanego wparcia.
Finansowanie prac badawczych oraz wdrozeri ich wynikéw jest w
ich przypadku latwiejsze i nie wiaze si¢ z tak duzym ryzykiem jak w
przypadku firm nalezacych do sektora MSP [Fabrowska i in. 2010].

Wiegksza skala projektéw wspdétfinansowanych ze Srodkéw pu-
blicznych jest zwigzana z tym, ze w przypadku finansowania ze
srodkéw wilasnych firmy sq zmuszone do robienia wigkszych
oszczedno$ci na projektach lub nawet do rezygnacji z niektérych
czesci badarn, kiedy zaczyna brakowac srodkéw. Czas realizacji pro-
jektéow badawczo-rozwojowych realizowanych przy wsparciu $rod-
kéw publicznych skraca si¢ z dwéch podstawowych powodéw. Po
pierwsze, zwykle obowigzuja sztywne ramy czasowe narzucone
przez harmonogram realizacji projektu bedacy elementem umowy,
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po drugie, rzadziej zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy firma rozcigga proces
ze wzgledu na niewystarczajace biezace srodki finansowe.

Bez wsparcia publicznego dziatalnos¢ badawcza bylaby wiec
ograniczona. Wsparcie publiczne daje z pewnoscia mozliwos¢ roz-
szerzenia badan o pewne aspekty, ktére nie zostatyby uwzglednione
w przypadku jego braku. Dla niektérych firm, ktére dzialaja w wa-
runkach niepewnosci co do przysztych trendéw, ma to duze zna-
czenie. Nie wiedzac, na jakie technologie zdecyduja si¢ producenci,
z ktérymi wspélpracuja, moga rozwingd¢ rézne ich warianty i dzieki
temu przygotowac si¢ na zmiany.

Wsparcie publiczne nie tylko skraca czas prowadzenia prac ba-
dawczo-rozwojowych i wdrozeni ich wynikéw, ale takze przyspiesza
moment ich realizacji. Bez wsparcia prace bytyby odkladane na p6z-
niej, kiedy firma dojrzeje do nich i zbierze kapital pozwalajacy na
ich realizacje (i doprowadzenie do korica).

O ile wsparcie publiczne czesto nie jest warunkiem koniecznym
do samego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych, (,niejedno-
krotnie z dotacjami czy bez, firma dalej bedzie wydawac pieniadze
na rozwdj”), to w przypadku wdrozefi moze odgrywac kluczowa
role. Jak wynika z badan, prace badawczo-rozwojowe bytyby pro-
wadzone w znacznie mniejszym zakresie lub bylyby bardziej rozio-
zone w czasie. Natomiast decyzja o wdrozeniu bywa uzalezniona od
wsparcia, jest bowiem wymogiem, ktéry musi zosta¢ spelniony
zgodnie z warunkami przyznania dotacji. Na przyktad jeden z re-
spondentéw twierdzi: ,Dofinansowanie przyspieszylo prace roz-
wojowe, natomiast decyzje o wdrozeniu w takim zakresie podjeli-
$my tylko z powodu otrzymanego wsparcia” [Fabrowska i in. 2010].

Cho¢ w wigkszosci przypadkéw projekty badawczo-rozwojowe
zaplanowane przez firmy zostalyby zrealizowane, to sa réwniez
przypadki, kiedy nie weszlyby w faze realizacji bez wsparcia pu-
blicznego, gdyz czesto male i $rednie firmy nie sg w stanie wygo-
spodarowac takich srodkéw na rozwéj bez pomocy z zewnatrz. Tym
bardziej, ze dzialania badawcze nie majg zapewnionego w 100%
powodzenia.
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Z reguly mozliwos$¢ otrzymania wsparcia publicznego na prace
B+R pomaga w podjeciu decyzji o zalozeniu dzialu B+R w firmie.
Czesto tez wsparcie publiczne pelni role katalizatora. Pierwszy
efekt, ktéry zachodzi w niektérych firmach, wynika z samej kon-
strukgji czesci programdéw, z ktérych firmy korzystaja. Bezzwrotna
pomoc z funduszy unijnych wymaga wspdlfinansowania przez
przedsigbiorce w okreslonej wysokosci, a do tego dochodza oczywi-
Scie koszty niekwalifikowane, ktére sa konieczne do poniesienia, a
nie moga zosta¢ zrefundowane. Drugi efekt powodowany jest tym,
ze firmy chca skorzystac z szansy, jaka daje im wsparcie i mobilizuja
swoje wewnetrzne sily, Zeby jak najwiecej skorzysta¢ ze wsparcia.
Na przyklad kupujg sprzet i narzedzia, ktére s im potrzebne w cia-
gu jednego roku, zamiast wydtuzac okres inwestowania na 3-5 lat.

Dla przedsigbiorcéw zacheta w postaci 50% dofinansowania, jest
zacheta na tyle istotng, ze mobilizuja wlasne sity w wiekszym zakre-
sie. Bez dostepu do takiego wsparcia firma koncentrowalaby sie na
biezacym finansowaniu normalnych potrzeb [Fabrowska i in. 2010].

Podsumowujac rozwazania dotyczace pozyskiwana dofinanso-
wania na dziatania B+R w firmach wskaza¢ nalezy, ze firmy, ktére
prowadza prace badawczo-rozwojowe i wdrazaja ich wyniki ze
srodkéw wiasnych sa zmotywowane do wdrozenia ich wynikéw,
poniewaz badania pociagaja za soba koszty, ktére musza si¢ zwré-
ci¢, aby firma mogta funkcjonowad. Oczywiscie zdarzaja sie przy-
padki, kiedy nie udaje si¢ wdrozy¢ wynikéw, na przyklad czasem
okazuje sig, ze niektdre technologie sa bezuzyteczne (i to réwniez sa
wyniki badan). Jest to dla firmy strata, ale wydatki, ktére zostaly
poniesione nie spowoduja zagrozenia dla egzystencji firmy. Sg one
bowiem finansowane na biezaco, z ,wolnych” srodkéw, ktére moz-
na zainwestowad. Natomiast firmy, ktére prowadza prace badaw-
czo-rozwojowe i wdrazaja ich wyniki przy wykorzystaniu wsparcia
publicznego sa zmotywowane do wdrozenia ich wynikéw, co wyni-
ka ze Swiadomosci, ze brak wdrozenia skutkuje koniecznoscia
zwrotu otrzymanego wsparcia, czesto wraz z odsetkami.

110



Finansowanie transferu...

Zarzadzanie finansami projektu unijnego

Rozpatrujac zagadnienia pozyskiwania dofinansowania na reali-
zacje przedsiewzie¢ badawczo-rozwojowych oraz innowacyjnych w
przedsigbiorstwach nalezy zwrécié uwage na kwestie dotyczace
aspektéw finansowych w ich realizacji. Zaden projekt nie bedzie
mogl by¢ realizowany, jesli nie zostanie wnikliwie dokonana juz na
etapie jego planowania gruntowna analiza finansowa. W trakcie jego
realizacji i rozliczania ten aspekt nabiera szczegdlnego znaczenia,
gdyz projekt powinien by¢ optacalny, powinien si¢ méc finansowag,
a dodatkowo nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na poprawnosc
wszelkich dzialan w tym zakresie, by nie bylo Zadnych probleméw
na etapie jego p6Zniejszej kontroli. W przypadku problematyki pro-
jektu unijnego aspekty dotyczace finanséw projektu sa jedna z naj-
wazniejszych kwestii, ktéra winna by¢ bardzo wnikliwie zweryfi-
kowana, szczegdlnie na etapie planowania projektu, ale takze
podczas jego pOZniejszej realizacji. Chodzi o to, ze w przypadku
stwierdzenia jakichkolwiek probleméw i niescistoéci podczas kon-
troli czy to w trakcie realizacji projektu, czy tez po jego zakoriczeniu,
sytuacja taka moze by¢ pretekstem do cofnigcia dofinansowania i
koniecznosci zwrotu otrzymanej dotacji lub wyplaconych zaliczek
wraz z odsetkami.

Zarzadzanie finansami projektu w bardzo szerokim znaczeniu
moze obejmowac [Zajaczkowska 2010]:

— planowanie wydatkéw,

— symulowanie wydatkéw w najblizszych miesiacach — planowanie
przeplywéw strumieni pienieznych,

— czuwanie nad dostepnosciag gotéwki w odpowiednim czasie,

— monitorowanie biezacych wydatkéw — kontrolowanie zgodnosci z
planem budzZetowym i ewentualne korygowanie, wprowadzanie
dopuszczalnych zmian,

— prowadzenie ksiegowosci projektu,

— wlasciwe przygotowywanie informacji o wydatkach — raporty
finansowe dla sponsora.

Nie nalezy utozsamiac finanséw projektu tylko i wylacznie z ksie-

gowoscig i osobg ksiegowego. Ksieggowos¢ koncentruje sie giéwnie
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na kwestiach formalno-rachunkowych, tzn. ewidencji zdarzenia go-
spodarczego, prowadzeniu ksiag rachunkowych i sporzadzaniu ze-
stawien i raportéw wewnetrznych. Rysunek 3 prezentuje charakte-

rystyke obstugi finansowo-ksiggowej projektu.

W duzym uproszczeniu zakres zadar zwiagzany z prowadzeniem
ksiegowosci projektu, czyli ewidencjonowanie zdarzeri gospodar-
czych, obejmuje takie zagadnienia, jak:
— operacja na kontach ksieggowych;

— obstuga dokumentéw finansowo-ksiegowych;

— operacje bankowe;
operacje kasowe;

zobowiazania wobec ZUS i urzedu skarbowego.

OBSLUGA FINANSOWO-
KSIEGOWA PROJEKTU

1.
Ewidencjonowanie
zdarzen gospodarczych

==

Ksiggowy

Rys. 3. Obstuga finansowo-ksiegowa projektu

2.
Sprawozdania finansowe

3.
Zarzadzanie finansami

projektu
Specjalista ds. Koordynator
sprawozdawczosci finansowy

Zrédlo: Zajgczkowska 2010

Sprawozdania finansowe dla sponsora obejmujq takie kwestie, jak

[Zajaczkowska 2010]:

— rozliczanie dotacji i wkladu wlasnego projektu zgodnie z przyje-

tymi w umowie okresami rozliczeniowymi,

— wypelnianie formularzy sprawozdawczych sponsora (przykia-
dowo wnioski o ptatnos¢ w PO KL),
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— wnioskowanie o kolejne transze dotacji (przyktadowo harmono-
gram platnosci w PO KL),
— korygowanie ewentualnych niescistosci, bledéw w sprawozda-

niach,

— Sledzenie wytycznych i instrukcji zwigzanych z systemem rapor-

towania.

Zarzadzanie finansami projektu to pojecie szerokie i obejmuje za-
réwno ewidencjonowanie zdarzen gospodarczych, opracowywanie
sprawozdan finansowych, jak i monitoring finansowy, czyli biezace
Sledzenie postepéw w wydatkowaniu funduszy projektu i podej-
mowanie decyzji o ewentualnych zmianach. Tabela 4 przedstawia
zakresy zadan obejmujace zarzadzanie finansami projektu.

Tabela 4. Zakres zadan obejmujacy zarzadzanie finansami projektu

(dokumenty finanso-
wo-ksiegowe)

Biezace planowanie wydat-
kéw projektu

Ewidencjonowanie Zarzadzanie Sprawozdania
zdarzen gospodarczych finansami projektu finansowe
KOORDYNATOR SPECJALISTA DS.
KSIEGOWY FINANSOWY SPRAWOZDAWCZOSCI
Dowody ksiggowe

Rozliczanie dotacji
i wkladu wlasnego

Operacje
na kontach ksiegowych

Monitoring finansowy:
— kategorii budzetowych;
- przeplywéw gotéwkowych;

— Zrédel finansowania

Opracowywanie
wnioskéw o platnosé
(sprawozdawczosé¢

i wnioskowanie o dotacje)

Operacje bankowe

Korygowanie i dokonywanie
zmian w budzecie

Wspélpraca z opieku-
nem projektu

Operacje kasowe

Wspélpraca z opiekunem pro-
jektu, audytorem zewnetrznym,
osobami kontrolujagcymi

Korygowanie wnio-
skéw o platnosé

Zobowigzania do ZUS
i Urzedu Skarbowego

Znajomos¢ procedur i wytycz-
nych dotyczacych finansowania,
w tym zapisy umowy o realiza-
gje projektu

Znajomos$¢ formularzy spra-
wozdawczych oraz procedur
i wytycznych dot. raporto-
wania

Zrddto: Zajgczkowska 2010

Kazdy z tych trzech obszaréw zarzadzania finansami w zalezno-
Sci od specyfiki danego projektu moze wymaga¢ zaangazowania
odpowiedniego personelu. W matych projektach beda to najczesciej
tylko dwie osoby, tj. ksiegowy odpowiedzialny za ewidencjonowa-
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nie zdarzeni gospodarczych i sprawozdania finansowe dla sponsora
oraz koordynator projektu odpowiedzialny za zarzadzanie i monito-
ring finansowy. W bardziej rozbudowanych projektach, o duzym
budzecie, za poszczegdlne obszary moga odpowiadac rézne osoby,
np.: ksiegowy projektu, koordynator finansowy i specjalista ds.
sprawozdawczosci, pracujacy pod nadzorem koordynatora projektu.

Analizujac prace wielu realizatoréw projektéw i ich doswiadcze-
nie w zdobywaniu $rodkéw finansowych metodami projektowymi
wskazac nalezy, ze nie sztuka jest wygrac konkurs na dofinansowa-
nie projektu, o wiele trudniej jest caly projekt poprawnie i bez strat
zrealizowac.

O ile na etapie ubiegania si¢ o dofinansowanie budzet moze mie¢
mniejsze znaczenie, to na etapie wdrazania projektu, Zle skalkulo-
wany budzet moze bardzo negatywnie wplywac na sukces catego
przedsiewzigcia. Najczestsze problemy pojawiaja si¢ na etapie pra-
widlowego, zgodnego z planem budzetowym zawartym we wnio-
sku, wydatkowania srodkéw finansowych. Nieprecyzyjnie i nieade-
kwatnie do zadan zaplanowane wydatki nie pozwalaja na peine
pokrycie realnie wystepujacych kosztéw. Duze trudnosci generuje
takze nieumiejetne zarzadzanie finansami i przeptywami gotéwko-
wymi, ktére na etapie planowania projektu nie byly przeprowadza-
ne. Koordynator zarzadzajacy finansami projektu musi opracowac
szczegStowy plan Zrédet finansowania i na biezaco prowadzié prze-
glad faktycznych, dostepnych srodkéw finansowych oraz monito-
rowad poziom wymaganego procentowego udziatu ich wykorzysta-
nia. Koordynator wdrazajac projekt, nie ma juz, niestety, wielkiego
wplywu na ksztalt budzetu. Mozliwe sa pewne przesunigcia kosz-
tow, ale nie sq to w praktyce latwe do przeprowadzenia procedury
[Zajaczkowska 2010].

Podstawowymi dokumentami regulujagcymi sposéb finansowania
i rozliczania wydatkéw ponoszonych w projektach PO, z ktérymi
nalezy si¢ zapoznac i ktére nalezy stosowad w trakcie realizacji tych
projektow, sa:

— umowy o dofinansowanie realizacji projektu;
— zasady finansowania PO;
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- wytyczne w zakresie kwalifikowania wydatkéw w ramach PO.
Problemy na etapie wdrazania projektu zwigzane sg bardzo czesto z
kwestiami dotyczacymi kwalifikowalnosci kosztéw. Koszty kwalifi-
kowalne to wydatki konieczne do poniesienia przy realizacji pro-
jektu z punktu widzenia konkretnego sponsora. Sa to koszty, ktére
moga podlegac¢ sfinansowaniu przez danego sponsora w ramach
projektu, co wcale nie oznacza, ze koszty niekwalifikowane sg ztymi
czy niepoprawnie policzonymi kosztami calego realizowanego
przedsiewzigcia projektowego.

Wydawac by sie mogto, Zze skoro wniosek projektowy z zalaczo-
nym budzetem zostal pozytywnie zaopiniowany i uzyskat wsparcie
finansowe, to nie powinno juz by¢ problemu niekwalifikowalnych
kosztéw. A jednak, o ile na poziomie planu sponsor uznatl koszty za
poprawne, wcale nie oznacza to, ze na etapie wydatkowania i rozli-
czania musza takie pozosta¢. W praktyce nalezy bardzo uwaznie
przesdledzi¢ wytyczne sponsora i jego sposéb rozumienia i uznawa-
nia kosztéw za kwalifikowalne. Dlatego warto dokladnie przyjrze¢
si¢ ponizszym uwagom.

Na przyklad wytyczne EFS wskazuja, ze za kwalifikujace sie,
uznane moga by¢ koszty, ktére [Zajaczkowska 2010]:

— sa niezbedne do realizacji projektu, a wigc maja bezposredni
zwiazek z celami projektu;

— spelniaja wymogi efektywnego zarzadzania finansami — sg efek-
tywne i konkurencyjne, tj. nie sq zawyzone w stosunku do cen i
stawek rynkowych oraz spelniaja wymogi efektywnego zarza-
dzania finansami (relacja naktad /rezultat);

— zostaly przewidziane w zatwierdzonym budzecie projektu, zgod-
nie z zasadami w zakresie konstruowania budzetu w ramach PO;

— zostaly faktycznie poniesione w trakcie trwania umowy pomie-
dzy instytucja wdrazajaca a beneficjentem;

— wykazane s w dokumentacji finansowej projektodawcy;

— sg poparte stosownymi dokumentami;

— sa zgodne ze szczegStowymi zasadami okreslonymi w Wytycz-
nych tj: nie zostaly wymienione w katalogu wydatkéw niekwalifi-

115



Marek Makowiec

kowalnych w ramach PO; zostaly poniesione zgodnie z zasadami
okreslonymi w Wytycznych;

— s zgodne z odrebnymi przepisami prawa krajowego i wspdlno-
towego, w szczegdlnosci z ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. -
Prawo zamoéwien publicznych.

Jak pokazuje doswiadczenie, kwestia kwalifikowalnosci to gaszcz

dodatkowych wytycznych i przepiséw, ktére powinien poznac ko-

ordynator projektu i personel ksiegowy, aby unikna¢ putapek i nie-
jasnosci interpretacyjnych.

Whnioski i konkluzje

Zmieniajace si¢ zewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania
przedsigbiorstw, powstawanie globalnych rynkéw, szybkie zmiany
technologiczne, nasilajaca si¢ konkurencja sprawiaja, ze coraz wigk-
sze znaczenie zyskujq zasoby niematerialne, w szczegdlnosci wie-
dza. Wiedza stala si¢ jednym z kluczowych zasobéw strategicznych
przedsigbiorstwa, a rozwéj na podstawie wlasnych zasobéw przed-
sigbiorstwa stal si¢ niewystarczajacy. Dlatego tak duzego znaczenia
nabiera wlasciwe uksztaltowanie i péZniej funkcjonowanie systemu
transferu wiedzy z zewnatrz do organizacji, a nastepnie skutecznego
rozpowszechnienia jej wewnatrz, by dotarta wszedzie tam, gdzie jest
niezbedna i moze usprawnié funkcjonowanie poszczegdélnym oso-
bom i zespolom pracowniczym.

Wiedza to niezwykle specyficzny rodzaj zasobéw. W odréznieniu
od innych zasobéw przybywa jej w miare uptywu czasu. Umiejet-
nos¢ zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym jest zatem ko-
niecznodciq dla kazdego przedsigbiorstwa chcacego przetrwaé na
rynku. Dotyczy to réwniez sfery B+R, ktéra w zasadniczym stopniu
korzysta z zasobéw wiedzy niematerialnej. Mozliwosci rozwojowe
przedsigbiorstwa zaleza od systematycznego tworzenia i wykorzy-
stywania wiedzy, co jest cecha dziatlalnosci badawczo-rozwojowej.
Przedsigbiorstwa musza by¢ zatem zdolne do zapewnienia ich orga-
nizacji pracownikéw z najwyzszym poziomem wiedzy i umiejetno-
Sci, co w szczegdlnoSci ma znaczenie w procesie zarzadzania dzia-
lalnoscia badawczo-rozwojowgq [Szopik-Depczyriska 2009].
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Zachodzenie procesu transferu wiedzy i technologii zalezy od
wielu czynnikéw natury zaréwno wewnetrznej (np. posiadanego
przez dang organizacje kapitatu finansowego, intelektualnego), jak i
zewnetrznej (np. zdolnosci do tworzenia relacji partnerskich). Sam
proces ma charakter ewolucyjny. W jego wyniku nowa wiedza czy
technologia nie tylko jest tworzona — by pézniej podlega¢ wymianie,
ale takze gromadzona (akumulowana). Instytucjami kreujacymi spe-
cjalistyczng wiedze oraz rozwigzania innowacyjne, ktére moga by¢
wykorzystane dzieki wspétpracy z partnerami pochodzacymi z réz-
nych sektoréw gospodarki, moga by¢ osrodki akademickie, jednost-
ki sektora B+R, czy tez inni partnerzy. Coraz czesciej postrzeganie
uczelni jedynie jako instytucji szkolnictwa wyzszego ustepuje miej-
sca na rzecz odgrywania przez nie istotnej roli w promowaniu
wzrostu ekonomicznego w skali regionalnej, krajowej badZ miedzy-
narodowej [Marszalek 2010].

Obecnie dzialalnosé¢ B+R oraz powstawanie innowacji w przed-
siebiorstwach jest z przewazajacym stopniu finansowana ze $rod-
kéw wlasnych polskich przedsigbiorstw. Oznacza to potrzebe roz-
woju instytucji, ktére beda posredniczyly w przekazywaniu po
pierwsze pelnej informagji, a po drugie udzielaniu pomocy w pozy-
skiwaniu funduszy unijnych, a takze beda dostawcami kapitalu na
potrzeby innowacji, w tym venture capital.

Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé¢ stanowig gléwne filary gospo-
darki opartej na wiedzy, zapewniajacej szybki i wszechstronny roz-
wdj spoleczeristwa informacyjnego. Podnoszenie konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw moze nastepowac poprzez wzrost innowa-
cyjnosci ich dziatan, ktéry zas wynika¢ moze z wykorzystania zaple-
cza badawczego i oferty innowacyjnej polskich szkét wyzszych.
Stymulowanie przez rzad dzialan majacych poprawié rozwdj wie-
dzy i wspieranie transferu jej rezultatéw do praktyki gospodarczej
jest w dzisiejszej dobie dzialaniem koniecznym, wrecz niezbednym,
ktére doprowadzi¢ moze do przyspieszenia wzrostu gospodarczego
catego kraju [Makowiec 2010].
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ZARZADZANIE RYZYKIEM, KONTROLA FINANSOWA
ORAZ BADANIE PRZYDATNOSCI EKONOMICZNEJ
PROJEKTOW

Tomasz Kusio

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Wprowadzenie

Rosnace znaczenie transferu wiedzy w Unii Europejskiej, ktére
wynika z ambicji stworzenia najbardziej konkurencyjnej gospodarki
na $wiecie wskazuje na koniecznos¢ zwrdécenia szczegdlnej uwagi na
kwestie dotyczace zarzadzania jednostkami transferu technologii
(JTT). Wiasciwe zarzadzanie JTT moze mie¢ wplyw na bilans wdro-
zen nowych rozwiazann produktowych, organizacyjnych, proceso-
wych czy marketingowych do praktyki gospodarczej. Aby proces
wdrazania projektéw innowacyjnych przebiegat w sposéb prawi-
dlowy, konieczne jest zminimalizowanie ryzyka bledéw i nieodpo-
wiednich dzialari. Sprawne radzenie sobie z ryzykiem opiera sie
m.in. na umiejetnosci analizy i oceny ryzyka, a takze odpowiednim
wykorzystaniu informacji. Informacje finansowe dotyczace efektyw-
nosci ekonomicznej planowanych do realizacji projektéw to kluczo-
wa informacja, na podstawie ktérej mozliwa jest decyzja o podjeciu
lub zaniechaniu prac nad podjeciem lub realizacjq danego projektu.
W przypadku pozytywnej decyzji odnosnie realizacji projektu ko-
nieczne jest zapewnienie zgodnosci jego wykonania z obowigzuja-
cymi standardami i wytycznymi w zakresie kwalifikowalnosci wy-
datkéw. Spelnienie kryteriéw, jakie narzuca audyt krajowy lub
europejski, jest réwnoznaczne ze spelieniem norm odpowiedniego
zarzadzania tak ryzykiem jak tez jednostka transferu technologii w
przypadku realizacji projektéw finansowanych ze srodkéw unijnych.
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Definicja i typologia ryzyka

Transfer technologii i komercjalizacja rynkowa wiedzy w postaci
nowych technologii czy produktéw jest wieloaspektowym i skom-
plikowanym procesem, obarczonym duzym ryzykiem niepowodze-
nia. Z mysla o wyeliminowaniu ewentualnego ryzyka niepowodze-
nia oraz przezwyciezenia barier utrudniajacych wspétprace nauki i
gospodarki tworzone sg zatem wyspecjalizowane instytucje dziata-
jace na rzecz stymulowania transferu technologii:

— centra transferu technologii stanowiace pomost pomiedzy daw-
cami a biorcami technologii, asystuja w procesie transferu tech-
nologii, gromadza i przetwarzaja informacje o nowych technolo-
giach, a takze promujq nowe technologie i ich wiascicieli;

— akademickie inkubatory przedsiebiorczosci promuja przedsie-
biorczosé wsréd studentéw, absolwentéw i pracownikéw uczelni
oraz udzielaja srodowisku akademickiemu wsparcia w zaklada-
niu wlasnej dziatalnosci gospodarczej w otoczeniu macierzystych
szkot wyzszych;

— inkubatory = technologiczne i inkubatory przedsigbiorczosci
$wiadcza ustugi majace na celu wspieranie dziatalnosci gospodar-
czej powstajacej w wyodrebnionym miejscu;

— parki technologiczne, naukowe i przemystowe [Zawicki 2006].

W literaturze przedmiotu zwigzanego z organizacja i zarzadza-
niem, ryzyko jest zwykle kojarzone w kategoriach zagrozenia dla
organizacji. Ryzyko wynika z faktu podejmowania decyzji dotycza-
cych przysziosci oraz z braku obecnej pewnosci co do skutkéw de-
cyzji teraZniejszych w przysziosci. Stad brak pelnej wiedzy oraz nie-
doskonatosci  informacyjne, ktére oznaczaja  powstawanie
niepewnosci co do przyszlego stanu rzeczy oraz realizacji sformu-
lowanych wczesniej celéw. Istnieje wiele kryteriow podziatu ryzyka
i maja one podloze zaréwno materialne (ekonomiczne) jak réwniez
niematerialne. Ryzyko towarzyszy wtasciwie na kazdym kroku, po-
niewaz zawsze planom beda towarzyszyly utrudnienia i niebezpie-
czenristwa w ich wykonaniu.
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Dotychczas nie zdotano opracowac jednej koncepcji badawczej

ryzyka i jego uniwersalnej definicji. Do spornych obszaréw badan
nad ryzykiem nalezy zaliczy¢ [Kaczmarek 2005]:

kwestie podejscia do nowych technologii, zagrozen i sposobéw
ich opanowania,

globalne zmiany w $wiecie,

odpowiedzialno$¢ za decyzje obcigzone ryzykiem,

realizacj¢ decyzji obcigzonych ryzykiem i sposéb ich komuniko-
wania,

polityke wobec ryzyka,

kwestie trudnych do skalkulowania zagrozeri i mozliwosci ich
ograniczenia,

zagadnienia konieczno$ci i mozliwosci dostosowania zmian $ro-
dowiska spolecznego do narastajacego ryzyka.

Ocenia si¢ jednak, ze przy pomocy analizy systemowej mozna

oceni¢ i zmierzy¢ ryzyko, a nastgpnie je ograniczyé. Do podstawo-
wych elementéw systemowej analizy zarzadzania ryzykiem mozna
zaliczy¢ [Kaczmarek 2005]:

wyrdznienie specyficznych typéw ryzyka w oparciu o prawdo-
podobieristwo ich wystapienia i wielko$¢ wywotanych szkdd, a
takze stopiert pewnosci ich wyceny,

analize przyczyn, warunkéw brzegowych i rodzajéw ryzyka oraz
nastepstw ich regionalnej specyfiki w interakgcji: cztowiek — przy-
roda — zmiany,

naukowa ocene zaistniatego rodzaju ryzyka przez przyporzad-
kowanie go do okreslonego typu ryzyka,

przyjete strategie dziatania oraz podejmowania decyzji,

zalecenia zmierzajagce do doskonalenia metod sterowania ryzy-
kiem (adekwatne narzedzia),

wskazowki, jak zarzadzad nieznanymi rodzajami ryzyka.

W rozwazaniach prowadzonych nad ryzykiem przyjeto réwniez
dwie postawy dotyczace oceny ryzyka [Kaczmarek 2005]:

pesymistyczng - dominuje tu sceptycyzm w odniesieniu do me-
chanizméw samoregulacyjnych, powodujacych dochodzenie w
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sytuacji problematycznej do jej pozytywnego rozwigzania. Pesy-

mizm odnosi si¢ réwniez do pozytywnej roli nauki;

— optymistyczng - gdzie wykorzystywane sg narzedzia analizy i
oceny nowych rodzajéw ryzyka. Ponadto pozytywna role odgry-
wa postep technologiczny, dostarczajac narzedzi niezbednych do
skutecznego pokonywania nowych zagrozen.

Majac na uwadze tematyke transferu wiedzy i technologii, spo-
$réd wielu rodzajéw ryzyka, niektére, wybrane warianty, beda w
wigkszym stopniu dotyczyly specyfiki funkcjonowania organizacji
takiej jak JTT. Bedzie to réwniez dotyczy¢ kwestii odnoszacych sie
do zarzadzania jednostka transferu technologii.

Ryzyko dzieli sie wg réznych kryteriow, w literaturze réwniez
podawanych jest wiele rodzajéw ryzyka. O ryzyku spekulacyjnym
mowi sie w sytuacji podejmowania transakcji finansowych, zwykle
na rynku gieldowym. Transakcje moga bowiem wiaza¢ sie zaréwno
z uzyskaniem zysku, jak réwniez z poniesieniem straty. Ryzyko
ubezpieczeniowe odnosi si¢ do rynku ubezpieczeni. Dotyczy ono
sytuacji przysztych, co do ktérych nie ma pewnosci, ale ktérych wy-
stapienie ubezpieczajacy moze zalozyé. W przypadku ryzyka ubez-
pieczeniowego, ciezar szkdd, ktére moga zaistnie¢ w przysztosci jest
przenoszony na firme ubezpieczeniowa. Ryzyko ekonomiczne od-
nosi si¢ do niebezpieczenstw zwigzanych z zatozonymi wielkoScia-
mi ekonomicznymi a ich osiggnieciem. Pojecie to zwigzane jest z
dzialalnoscig ekonomiczng organizacji. W przypadku funkcjonowa-
nia jednostki transferu technologii o ryzyku ekonomicznym mozna
mowic¢ chociazby w momencie ustalania budzetu jednostki na dany
rok obrachunkowy, ew. przy tworzeniu prognoz finansowych dzia-
lalnosci organizacji. Ryzyko kredytowe dotyczy niebezpieczeristw
zwiazanych z zaciggnieciem kredytu oraz jego splata. Ryzyko kre-
dytowe towarzyszy generalnie dziatalnosci instytucji udzielajacych
kredytéw, w tym w szczegdlnosci bankom. W przypadku funkcjo-
nowania niezaleznych finansowo jednostek transferu technologii
mozna zakladad, ze ryzyko kredytowe pojawia si¢ w momencie uzy-
skania kredytu. Ryzyku zwigzanemu z kredytem w przypadku JTT
towarzyszy¢ bedzie réwniez ryzyko ekonomiczne, majac na uwadze
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konieczno$¢ wiaczania w budzet organizacji koszéw zwigzanych ze
splata kredytéw. Mozna jednak réwniez rozwazac¢ sytuacje odwrot-
na do tej, gdzie JTT jest kredytobiorca, a mianowicie finansowanie
przez JTT przedsiewzigc lub podmiotéw. W takim przypadku ryzy-
ko kredytowe dotyczy niebezpieczeristwa zwiazanego z prawidio-
wymi decyzjami dotyczacymi przedmiotu lub podmiotu kredyto-
wania. Ryzyko prawne jest zwigzane z niebezpieczeristwem
poniesienia strat wynikajacych czy to ze Zle zinterpretowanych
przepiséw prawnych, czy tez niezastosowania si¢ do odpowiednich
przepiséw prawnych lub innych sytuacji niekorzystnych dla organi-
zadji, a bezposrednio zwiazanych z przepisami prawa. W odniesie-
niu do jednostki transferu technologii ryzyko prawne moze towa-
rzyszy¢ procesom komercjalizacji wiedzy, przy regulowaniu kwestii
praw wilasnosci intelektualnej. Wielokrotnie zwraca si¢ obecnie
uwage na konieczno$¢ podejmowania krokéw na etapie tworzenia
wiedzy, ktére w jaki§ sposéb zapewnia przejrzystos¢ w ustalaniu
kwestii praw wiasnosci intelektualnej.

Kazdy z partneréw, jeszcze przed rozpoczeciem prac pro-
jektowych, a nawet przed zlozeniem wniosku projektowego powi-
nien okresli¢, jaka wiedza potrzebng do realizacji projektu dyspo-
nuje, ktérym partnerom zamierza ja udostepnic¢, w jakim zakresie i
celu, na jaki czas i na jakich warunkach (w tym finansowych), a po-
nadto, jakiej wiedzy i na jakich warunkach potrzebuje od innych
partneréw. Powyzsze kwestie powinny by¢ ustalone pomiedzy
partnerami jak najszybciej [Kozal 2010].

Odzwierciedleniem powyzszych trosk o transparentnosc¢ sa przy-
gotowywane przez konsorcja projektowe umowy konsorcjalne.
Przygotowanie uméw konsorcjalnych jest instrumentem minimali-
zujacym ryzyko powstania sytuacji spornych w trakcie realizacji
projektéw majacych na celu powstawanie wiedzy lub komercjalizacji
tejze wiedzy.

Umowa konsorcjum lub inna umowa (np. jesli nie wszyscy part-
nerzy zainteresowani sa uzyskaniem praw dostepu) moze ponadto
uregulowac:
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— procedure udzielania praw dostepu (np. forme, w jakiej nalezy
zwrdcic sie o udzielenie praw dostepu lub obowiazek podpisania
dodatkowego zobowigzania do zachowania poufnosci),

— ramy czasowe oraz dopuszczalne sposoby wykorzystania praw
dostepu,

— warunki, w tym finansowe, na jakich beda udzielane prawa do-
stepu,

— uprawnienie do udzielania sublicencji podmiotom trzecim,

— mozliwos¢ uzyskania praw dostepu przez podmioty powigzane z
partnerami projektowymi (affiliates) [Kozal 2010].

Majac na uwadze zlozonosci jakie towarzysza procesom komer-
cjalizacji wynikéw prac badawczych, zwykle przedsiewziecia po-
wyzsze sa realizowane poprzez nowotworzone podmioty, ktdére
moga przybrac forme spétki prawa handlowego. Partnerzy konsor-
cjum moga byé w takim przypadku akcjonariuszami (stakeholders).
Ze wzgledu na ekonomiczny charakter komercjalizacji, wyrazajacy
sie powstaniem nowego podmiotu prawa handlowego, konieczne sa
bardzo czytelne zasady zaréwno podejmowania decyzji w nowo-
tworzonym podmiocie, jak réwniez partycypowania w zyskach wy-
nikajacych ze spozytkowania efektéw wspdlnych prac calego kon-
sorcjum.

Zagadnienia ryzyka prawnego w odniesieniu do funkcjonowania
jednostki transferu technologii, w szczegdlnosci w jej wyjatkowym
aspekcie dzialalnosci jakqa jest komercjalizacja, jest tematem zlozo-
nym, wymagajacym pogtebionych analiz i szerokiego omoéwienia w
zakresie dotyczacym réznych kategorii prawa, m.in:

- handlowego,

- karnego,

— administracyjnego,

— cywilnego,

- bankowego.

Ryzyko organizacyjne dotyczy m.in. elementéw struktury organi-
zacyjnej jednostki. Jest ono o tyle istotne, Ze ma przelozenie na
czynnik ludzki i w tym kontekscie dotyka cech i zachowan ludzi, ich
dazen, pragnien i aspiracji zawodowych, ale réwnoczesnie braku
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odpowiednich kwalifikacji czy spraw zwigzanych z dyscypling pra-
cy. Ryzyko organizacyjne w odniesieniu do zarzadzania jednostka
transferu technologii obejmuje, poza kwestiag poziomu autonomicz-
nosci JTT, takze umiejscowienie jej w innych strukturach organiza-
cyjnych np. uczelnianych. Poziom niezaleznosci jednostki ma bo-
wiem wplyw na jakos¢ jej funkcjonowania, w tym m.in. szybkos¢ i
skuteczno$¢ podejmowania decyzji, zasady komunikacji z otocze-
niem blizszym i dalszym, mozliwosci wlasnego rozwoju i dywersy-
fikacji Zrédet przychodu. Omawiajac ryzyko organizacyjne nalezy
réwniez wspomniec o systemach motywacyjnych, a takze systemach
wspomagania decyzji, ktére zwykle kojarzone sa z modutowymi
rozwigzaniami informatycznymi. Ryzyko towarzyszace funkcjono-
waniu systeméw informatycznych do wsparcia proceséw decyzyj-
nych ma charakter techniczny. Urzadzenia czy tez sieci informa-
tyczne podlegaja awariom, moga réwniez by¢ narazone na
ingerencje oséb trzecich. Niebezpieczeristwo wynika z niedoskona-
losci technologicznej zabezpieczeri danych, ktére wiasciwie nigdy
nie s chronione tak, jak wymagaliby tego ich operatorzy. Stad po-
jawia sie korelacja z ryzykiem prawnym, znajdujaca wyraz w od-
powiednim podejsciu do ochrony danych osobowych. Realizacja
przez jednostki transferu technologii projektéw rozwojowych z
udzialem uczestnikéw projektéw wymaga zapewnienia odpowied-
niej ochrony danych osobowych, zgodnie z obowiazujacymi w tej
sprawie przepisami. Spelnienie wymagan ustawowych jest elemen-
tem koniecznym i pociaga za soba spelnienie szeregu zabezpieczen
oraz procedur, ktére z punktu widzenia ochrony danych osobowych
uczestnikéw projektu sa konieczne.

Z ryzykiem organizacyjnym zwiazane sa rowniez kwestie doboru
i kwalifikacji kadry bioracej udzial w realizacji projektéw. Kwestie
osobowe sa zazwyczaj tematem trudnym, poniewaz zawsze istnieje
ryzyko zatrudnienia oséb nieodpowiedzialnych lub o nieodpowied-
nich kwalifikacjach. W przypadku projektéw, ktérych cele ekono-
miczne sa podporzadkowane celom spotecznym, nadrzednym w
takich sytuacjach, wystapi¢ moze réwniez ryzyko zatrudnienia oséb
o nieodpowiednich postawach. Sytuacje problematyczne przy okazji
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zatrudniania personelu maja np. miejsce wtedy, gdy aplikujacy o
prace przedkladaja wyrafinowane, przeszacowane zyciorysy, nad-
uzywajac technik i wskazéwek pisania odpowiedniego CV. Mene-
dzerowie moga poddac si¢ niepotwierdzonym informacjom zawar-
tym w takich zyciorysach i zatrudnié¢ osoby, ktérych kwalifikacje w
konicu zostaja zweryfikowane w praktyce. Powoduje to niestety
straty tak czasowe, jak réwniez ekonomiczne i jednoczesnie moze
miec duzy wplyw na realizacje projektu.

Ryzyko dzieli si¢ réwniez na: psychologiczne, socjologiczne,
zwigzane ze $rodkami masowego przekazu, filozoficzne, etyczne,
religijne, ryzyko sily wyzszej oraz wiele innych.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, Ze ryzyko towarzyszy kazdej
dziatalnosci, bez wzgledu na charakter, wszedzie tam gdzie doko-
nywane jest ustalenie stanu pozadanego i nastepuje realizacja dzia-
lani prowadzacych do osiagniecia tego stanu. Wszystkie czynnosci sa
poddane niepewno$ci, co oznacza niebezpieczeristwo niezrealizo-
wania zalozonych celéw. Zrédia niebezpieczeristw moga miec rézne
podioze, stad réwniez rézne Zrédia ryzyka. Z rozwazar nad rodza-
jami ryzyka wynika réwniez wniosek, w ktérym rodzaj ryzyka jest
w duzej mierze uwarunkowany charakterem podejmowanych dzia-
lari, ktére maja prowadzi¢ do osiagnigcia zaplanowanych stanéw
docelowych.

Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem mozna definiowa¢ jako nieodzowny ele-
ment realizowanej w organizacji dziatalnosci i czynnik rozwojowy
nacechowany okreslonym stopniem niepewnosci [Jedynak i in.
2001].

Zasadniczym celem zarzadzania ryzykiem jest zaréwno poprawa
wynikéw finansowych przedsigbiorstwa, jak i zapewnienie takich wa-
runkéw, aby instytucja nie ponosila strat wigkszych niz zatozone [Tar-
czynski i in. 2009].

Zarzadzanie ryzykiem w sposéb odpowiedni powinno zatem
oznaczaé osiagniecie takiego stanu rzeczy, gdzie decydent jest w
maksymalnie duzym stopniu swiadomy konsekwencji podejmowa-
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nych decyzji i posiada wystarczajaca ilos¢ wiedzy i informacji aby
moc w sposéb komfortowy podjaé decyzje, wreszcie zdac sobie
sprawe z rodzaju zagrozen, jakie towarzysza podejmowanym decy-
zjom i by¢ w stanie wprowadzi¢ w zycie mechanizmy zaradcze w
sytuacji, kiedy decyzje powodujaq zagrozenie niezrealizowania zato-
zonych celéw. Z kolei podstawowym rezultatem zarzadzania ryzy-
kiem powinno by¢ stworzenie warunkéw i proceséw, powodujacych
zmniejszenie (minimalizacje) ryzyka ewentualnie wzgledne jego
wykluczenie. Aby mozliwe bylo osiagniecie tych zalozen konieczne
jest stworzenie w organizacji proceséw i procedur, ktérych prze-
strzeganie powodowac bedzie wzgledne zabezpieczenie przed skut-
kami niebezpiecznych wydarzen.

Procesowa analiza ryzyka obejmuje [Jedynak i in. 2001]:

— identyfikowanie ryzyka,

ocene ryzyka,

— manipulowanie ryzykiem,

— kontrole ryzyka.

Rysunek 1 prezentuje gtéwne funkcje elementéw procesu zarzadza-

nia ryzykiem. Z punktu widzenia zarzadzania jednostka transferu

technologii identyfikowanie ryzyka mozna podzielié na dwa
obszary:

1. zarzadzania JTT w perspektywie realizacji celéw statutowych,

2. zarzadzania homogenicznymi projektami, ktérych realizacja wpi-
suje si¢ w strategie dzialalnosci JTT wynikajaca z zalozeri statu-
towych.

Biorac pod uwage zarzadzanie JTT w ujeciu realizacji podstawo-

wych celéw statutowych, identyfikacja ryzyka moze odnosic¢ si¢ do

poszczegdlnych celéw jakie przyswiecaja jednostce, wlaczajac w to
misje jednostki. Rozpoznanie ryzyka winno opiera¢ si¢ zatem na
dokumentach Zrédlowych zalozycielskich, ktére wskazuja obszary
kompetencji JTT, a takze daja podstawy do tworzenia ram dzialal-
nosci operacyjnej. Moze im réwniez towarzyszy¢ analiza SWOT,
ktora literalnie wskazuje na szanse i zagrozenia funkcjonowania JTT.

127



Tomasz Kusio

—® Catlosciowe ustalenie czynnikéw ryzyka
Identyfikowanie ryzyka —

—» Jakosciowe porzadkowanie czynnikow ryzyka

» Warto$ciowanie czynnikow ryzyka

—» Kategoryzacja czynnikow ryzyka

o k —
cenatyzyka Wyznaczenie granic dopuszczalnosci dla

czynnikow ryzyka

—¥» Selekcja czynnikow ryzyka

™ Antycypacja i eliminacja ryzyka
Manipulowanie ryzykiem —
—» Zabiegi kompensacyjne

—» Monitorowanie zmian

Kontrola ryzyka —

» Reagowanie na zmiany wychodzace poza
zalozone granice

Rys. 1. Gléwne funkcje elementéw procesu zarzadzania ryzykiem
Zrddto: Jedynak i in. 2001

Majac na uwadze identyfikacje ryzyka w odniesieniu do statuto-
wych zadan JTT, przede wszystkim nalezaloby poddaé analizie ry-
zyka takie obszary dziatalnosci JTT jak:

— przyjmowanie zgtaszanych technologii,

— poszukiwanie przez JTT technologii,

— przekazywanie przez JTT technologii,

— promocja technologii,

— przyjmowanie zapotrzebowania na technologie.

Dla przejrzystosci prac zwigzanych z identyfikowaniem ryzyka
mozliwe jest stworzenie narzedzi pomocniczych w postaci matryc
informacyjnych, ktére moga ulatwiac prace zmierzajace do identyfi-
kacji ryzyka. Choé¢ zwykle nie spotyka si¢ wzorcowych dokumen-
tow, ktére w sposéb instrumentalny odpowiadalyby na potrzeby

128



Zarzadzanie ryzykiem...

zwiazane z rozpoznawaniem ryzyka, mozna wskazac¢ na tok poste-
powania przy tworzeniu takich narzedzi identyfikacji ryzyka, w
przypadku gdyby analiza ryzyka dotyczyla projektu podzielonego
na dziatania — tabela 1.

Realizacja projektu w jednostce transferu technologii, zreszta po-
dobnie jak w wigkszosci innych organizacji, jest nacechowana pew-
nymi prawidlowosciami. Kazdy projekt, w szczegélnosci ten reali-
zowany w oparciu o $rodki dotacyjne, powinien spelniaé¢ pewne
formalne kryteria, jednym z nich jest planowanie. Planowanie pro-
jektu polega na stworzeniu wizji realizacji poszczegdlnych eta-
poéw/dzialait w oparciu o harmonogram czasowy. Planowanie pro-
jektu opiera si¢ na podziale catosci prac na sktadowe logicznie ze
soba powigzane, ktérych wykonanie bedzie w dalszej kolejnosci
prowadzi¢ do osiagniecia zatozonych celéw.

Tabela 1. Matryca identyfikacji ryzyka

Obszary niebezpieczenistw
Cele Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
Dzialania
typu A typu B typu C typu...
Dzialanie 1
- Dziatanie 2
8 Dzialanie 3
Dzialanie...
3
)

Najbardziej ryzykownym momentem w fazie planowania pro-
jektéw jest zalozenie poziomdéw osiggniecia okreslonych wskazni-
kéw. Z literatury przedmiotu dotyczacego ,risk management” wyni-
ka, ze tzw. ,czyste ryzyko” wystepuje lub pojawia si¢ wtedy gdy
powstaja réznice pomiedzy planem a jego realizacja.

Planowanie jest podstawowym elementem procesu zarzadzania
w kazdej jednostce. W szczegdlnosci planowanie wazne jest w jed-
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nostce transferu technologii, ktérej dziatalno$¢ czesto moze charak-
teryzowac si¢ dlugoterminowym horyzontem czasowym, jaki towa-
rzyszy wdrazaniu nowych technologii. Niemniej planowanie dziatan
mozna podzieli¢ na:

— krétkoterminowe,

— Srednioterminowe,

— dlugoterminowe.

Przy planowaniu krétkoterminowym ryzyko jakie pojawia sie przy
okazji realizacji zakladanych celéw mozna szacowad, ze bedzie
mniejsze niz ryzyko w przypadku realizacji celéw o horyzoncie
sredniookresowym i odpowiednio dtugookresowym.

Zalozenia realizacji celéw dilugoterminowych moga zatem by¢
obarczone wigkszym ryzykiem. Stad mozna wyciagna¢ wniosek, ze
przy planowaniu dziatalno$ci organizacji nalezy zwrécié wieksza
uwage przy szacowaniu rezultatow dzialan na nastepne 10 lat niz na
nastepne 10 miesiecy. Cele krétkoterminowe i towarzyszace im re-
zultaty sa latwiejsze do oszacowania dla osoby podejmujacej decy-
zje, tym samym mniejszy margines niebezpieczeristwa niepewnosci
ich osiagniecia. Nie oznacza to jednak, ze brak tutaj niepewnosci co
do realizacji celéw.

Ocena ryzyka polega na obliczaniu kosztéw zwigzanych z ryzykiem,

ktére zostalo rozpoznane w fazie jego identyfikacji [Janasz 2009].

Ocenianie ryzyka ma na celu nadanie ustalonym w fazie identyfika-

¢ji czynnikom ryzyka, cech mierzalnych.

Na ocene ryzyka moga skladad sie:

- wartosciowanie,

- kategoryzacja,

- wyznaczanie granic dopuszczalnosci,

- selekcja ryzyka [Jedynak i in. 2001].

Celem podejmowania dzialari ograniczajacych ryzyko jest zdefinio-

wanie niezbednych krokéw dla eliminacji zagrozen. Eliminacja za-

grozen zawiera si¢ w takich kategoriach jak:

- unikanie — eliminacja specyficznego zagrozenia, zwykle poprzez
eliminacje przyczyny. Nie mozna wyeliminowa¢ calosci ryzyka,
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ale szczegdlne wydarzenie powodujace ryzyko czesto mozna wy-

eliminowag;

- akceptacja — aktywna (jako plan zabezpieczenia na wypadek wy-
stagpienia wydarzenia powodujacego ryzyko) oraz pasywna (ak-
ceptacja nizszego ryzyka, jesli czas trwania pewnych dziatan zo-
stanie przekroczony) [Janasz 2009].

Dla redukgcji ryzyka typowego przy inwestowaniu w innowacyjne

projekty i podniesienia sklonnosci inwestoré6w do jego ponoszenia

moga by¢ takze tworzone instytucjonalne zabezpieczenia. Rozwia-
zania takie moga by¢ wprowadzane przez patristwo lub tez stanowié

wyraz samoorganizacji inwestoréw [Janasz 2009].

Wprowadzanie innowacyjnych rozwigzari przez jednostke trans-
feru technologii moze by¢ zabezpieczone przez rozwiagzania instytu-
cjonalne, tworzone na poziomie regionu, kraju, a nawet na poziomie
europejskim lub swiatowym. Wyznacznikiem ryzyka, jakie towarzy-
szy wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan jest w tym przypadku po-
ziom dofinansowania projektéw. Poziomy dofinansowania wahaja
si¢ od 40% do 100%, czasami nawet dofinansowanie jest na jeszcze
mniejszym poziomie. W przypadku dofinansowania projektu w
100%, instytucja praktycznie pozbywa si¢ ryzyka zwigzanego z re-
zultatami realizacji danego projektu, o ile oczywiscie spelni wszyst-
ko to, co zatozone zostato w projekcie.

Zatem odpowiednie zarzadzanie osrodkiem transferu technologii
polegac¢ bedzie m.in. na takim wyborze instrumentéw finansowania
projektéw, ktére zakladac¢ beda jak najwyzszy wspétczynnik dofi-
nansowania zewnetrznego (rys. 2).

Zwazajac na obecny okres, kiedy wystepuje szeroki wachlarz in-
strumentéw finansowania projektéw innowacyjnych, nalezy poszu-
kiwa¢ jak najkorzystniejszego pod wzgledem poziomu dofinanso-
wania dla jednostek transferu technologii, programu finansujacego,
poniewaz moze si¢ okazad, ze dla danego projektu jest kilka alter-
natyw finansowania.
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Rys. 2. Matryca powigzan poziomu ryzyka oraz dofinansowania

W fazie monitoringu oraz kontroli realizacji dziatait prowadza-
cych do rozwiazania kwestii zwigzanych z zagrozeniami, ustalane sg
skutki podjetych dziatari. Skuteczny system kontroli ryzyka powin-
ny cechowac nastepujace czynniki: $cistosé, aktualnos$é, koncentracja
na strategicznych punktach kontroli, koordynacja, elastycznosé. Przy
spelnieniu powyzszych postulatéw, kontrola ryzyka powinna spel-
nia¢ takie funkcje jak:

— informujaca,
- korygujaca,
— wyprzedzajaca [Jedynak i in. 2001].

Znaczenie informacji w procesie zarzadzania ryzykiem

Rozstrzygajacym czynnikiem konkurencyjnym w gospodarce jest
zdolnosé kadry kierowniczej przedsiebiorstw i instytucji do zdoby-
wania i wykorzystywania wiedzy. W kazdej strategii budowy go-
spodarki opartej na wiedzy niezbedna jest m.in. budowa systemu
bazy danych, infrastruktury informacyjnej $wiadczacej réznorodne
ustugi w dziedzinie gromadzenia, przetwarzania i przesylania in-
formacji oraz wiedzy [Grudzewski i in. 2008].
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Pozyskanie informagji i ich odpowiednie przetworzenie prowadzi
do poprawy poziomu informacji decydenta. Pozyskiwanie informa-
cji nastepuje, zgodnie z potrzebami i mozliwosciami, metoda delfic-
ka, metoda wywiadéw, NPV, ankiet oraz przy pomocy takich metod
jak burza mézgéw czy tez metody morfologiczne. Obszar niepew-
nosci, dotyczacy przyszlych tendencji i zdarzernt mozna ograniczy¢
droga pozyskiwania coraz wigkszego zasobu informacji o specyficz-
nych problemach przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Co wiecej, po-
przez wlasciwg ocene zagrazajacych rodzajéw ryzyka mozna zapo-
biec wystapieniu okreslonej szkody [Kaczmarek 2005].

Informacja towarzyszy wszystkim fazom risk management, po-
czawszy od identyfikacji ryzyka, na kontroli i monitoringu zakon-
czywszy. Kazda bowiem faza procesu zarzadzania ryzykiem cechuje
sie¢ oparciem wynikéw analiz czy ocen na informacjach. Stad rola
informacji jest w tym przypadku kluczowa. W zaleznosci od etapu
procesu zarzadzania ryzykiem, mozna méwi¢ o réznych rodzajach
informacji. Waga informagji, jej pozyskiwanie i przetwarzanie jest
wyrazona m.in. poprzez coraz czestsze wystepowanie tematyki za-
rzadzania wiedza.

Celem dzialalnosci przedsigbiorstwa jest kreowanie dobrobytu.
Aby moc osiagnac ten cel, nalezy skorzysta¢ z nastepujacych zesta-
wow narzedzi diagnostycznych:

— informacji podstawowych,

— informacji dotyczacej wydajnosci pracy,

specjalistycznych informacji fachowych,

— informacji na temat alokacji zasoboéw.

Informacje te dotycza biezacej dziatalnosci przedsigebiorstwa i odno-
sza sie do jego taktyki, stosowanych metod i wyznaczonych kierun-
kow dziatania [Kaczmarek 2005].

Podczas realizacji przez osrodki otoczenia biznesu, czy jednostki
transferu technologii, projektéw rozwojowych, np. dotyczacych ko-
mercjalizacji wynikéw prac badawczych, informacja dotyczaca fi-
nanséw (informacja podstawowa) projektu jest bardzo wazna. Pro-
jekty sa albo prefinansowane, albo ich finansowanie podlega
regutom refundacji. W przypadku prefinansowania, sytuacja jed-
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nostki wdrazajacej projekt jest o tyle wygodna, ze finansowanie

projektu nie ma negatywnego wplywu na plynnos¢ finansowa. Z

reguty przy uwzglednieniu, ze wydatkowano pewng wielkosé

otrzymanych srodkéw, mozliwe jest ubieganie si¢ o kolejng transze i

jezeli tylko zostanie ona sprawnie i szybko przelana na konto bene-

ficjenta, problem z plynnoscia finansowa wiasciwie zanika. O

utrzymaniu plynnosci finansowej w przypadku prefinansowania

decydowac bedzie jakos¢ pracy:

— po pierwsze, personelu realizujacego projekt, ktéry powinien w
sposéb odpowiedni zaplanowaé wydatkowanie Srodkéw, a na-
stepnie ich pozyskanie za pomoca wniosku o ptatnos¢,

— po drugie, urzednikéw po stronie instytucji wdrazajacej (sponso-
rujacej), ktérzy uruchamiajg procedury przekazania kolejnej tran-
szy Srodkéw na rachunek beneficjenta, uprzednio weryfikujac
poprawnosé wniosku o platnosé.

Jezeli zachowane sa odpowiednie zasady informowania i komu-
nikowania w ramach zespotu projektowego, w tym w szczegélnosci
po stronie oséb odpowiedzialnych za strone finansowa projektu,
wskaznik srodkéw posiadanych do zaplanowanych do wydatkowa-
nia w najblizszym czasie powinien utrzymywac si¢ na akceptowal-
nym poziomie, tak aby nie utraci¢ ptynnosci finansowej, ale tez aby
utrzymac postep finansowy, zgodnie z planem, jaki zostal okreslony
w czesci dotyczacej harmonogramowania dziatar. Majac z kolei na
uwadze zachowanie na odpowiednim poziomie postepu finansowe-
go realizacji projektu, konieczne jest prowadzenie biezacej analizy
stanu zaawansowania finansowego realizacji projektu. W obecnym
okresie programowania, w przypadku projektéw ,miekkich”, ktére
dotycza rozwoju powigzan miedzy nauka i przemystem, instytucje
wdrazajace okredlily z géry trzymiesieczny okres sprawozdawania,
a zatem podstawowe informacje dotyczace sytuacji finansowej pro-
jektu moga by¢ uzyskiwane w miare czesto, co pozwala zapobiegad
zawczasu problemom w realizacji celéw projektu. Odmienna sytu-
acja ma miejsce w przypadku tzw. refundacji wydatkéw, ktéra w
duzej mierze dotyczy realizacji projektéw inwestycyjnych, czyli tzw.
twardych”. W tym przypadku realizacja projektu ma wplyw na
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wskazniki finansowe calej instytugji, jezeli chodzi o ptynnosé¢, po-
niewaz dla realizacji celéw projektu konieczne jest zaangazowanie
wlasnego kapitatu. Wniosek o ptatnos¢ przygotowywany jest po za-
koriczeniu realizacji pewnego etapu prac i dopiero wtedy organiza-
cja otrzymuje zastrzyk finansowy w postaci refundacji pewnej czesci
wydatkow.

Informacje dotyczace wydajnosci pracy pomagaja w identyfikacji
ryzyka organizacyjnego. Istniejg rézne metody badawcze, ktére do-
starczq potrzebnych w tym zakresie informagji, jednak instrumen-
tem uzytecznym w omawianym przypadku, jest benchmarking,
czyli metoda poréwnawcza.

Informacje dotyczace innowacji okreslaja miejsce danej organizacji
na rynku. Monitoring sytuacji na rynku pozwala na okreslenie wia-
snej pozycji, a takze wskazanie na konieczno$¢ podjecia dziatar
prowadzacych do podniesienia wlasnej konkurencyjnosci. Monito-
ring w zakresie innowacji moze dotyczy¢ rynku lokalnego, regional-
nego, krajowego, a nawet miedzynarodowego. Jest to zalezne od
zasiegu dzialalnosci organizacji.

Informacja o alokacji zasob6éw dotyczy kapitalu oraz personelu,
czyli pracownikéw. Kadra kierownicza nie powinna koncentrowad
sie tylko na jednej propozycji wykorzystania kapitatu, lecz wybraé
projekty charakteryzujace si¢ najlepszym wskaZnikiem szansy ich
urzeczywistnienia. Konieczne jest zatem sprawdzenie kilku propo-
zycji i wybranie odpowiedniego projektu [Kaczmarek 2005].

Informacja dotyczaca alokacji zasobéw jest szczegdlnie istotna w
procesie zarzadzania ryzykiem, poniewaz dotyczy efektywnosci
wdrazania rozwiazarn prowadzacych do ograniczenia ryzyka w or-
ganizacji. Alokacja pracy personelu z kolei moze stanowi¢ cenne
Zrédio informacji do identyfikacji ryzyka organizacyjnego.

Osrodek transferu technologii, realizujac cele statutowe, w gléw-
nej mierze dysponuje praca personelu, zatem to od podziatu pracy i
odpowiedniego jej rozdysponowania zalezeé bedzie jakos$¢é pracy
jednostki. Uzyskanie informacji dotyczacej alokacji pracy nastepuje
oczywiscie na biezaco podczas rutynowej pracy jednostki transferu
technologii. Jednoczes$nie informacje dodatkowe dotyczace nowych
inicjatyw i planéw w zakresie rozwoju dziatalnosci jednostki mozna
uzyskaé podczas okresowych zebran personelu. Specyficznym na-
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rzedziem do dysponowania i mierzenia alokacji zasobéw pracy sa
mniej lub bardziej zaawansowane programy komputerowe do za-
rzadzania projektami. Juz na etapie tworzenia projektu definiuje sie
w nich zaréwno zakres rzeczowy pracy (poprzez przypisywanie
zadan) jak tez ilos¢ jednostek czasu pracy, przypadajacych na reali-
zacje okreslonych zadan. W przypadku podobnych programéw
komputerowych, kierownik projektu jest w stanie na biezaco, przed
ekranem komputera, mie¢ wglad w natezenie pracy poszczegdlnych
oséb, jak tez monitorowac stan zaawansowania prac. Zaleta pro-
gramowania komputerowego realizacji projektu jest zaréwno jego
charakter planistyczny (praca zostaje z géry zmierzona i zaprogra-
mowana), jak tez mozliwos¢ zastosowania elementu mobilnosci
(praca moze by¢ wykonywana niestacjonarnie — telepraca). Proble-
mem w omawianych systemach do zarzadzania projektem i jedno-
cze$nie pozyskiwania informacji o stanie prac jest zaré6wno koszt
oprogramowania, jak tez koszt szkolenia personelu oraz aktualizacji
tak sprzetu jak i oprogramowania. Jednakze wydaje sie, ze w per-
spektywie najblizszych lat korzystanie z narzedzi komputerowych
do zarzadzania projektami stanie si¢ koniecznosciq. Wynika to za-
rowno z rosnacej skali telepracy, jak tez usieciowienia gospodarki.
Ponadto juz teraz spotyka si¢ sytuacje, gdzie w aplikowaniu o
granty na rozwdj dziatalnosci, instytucje wdrazajace stawiajg wy-
mog przygotowania niektérych elementéw aplikacji wlasnie w opar-
ciu 0 nowoczesne programy do zarzadzania projektami.

O roli informacji w zakresie alokacji zasobéw $wiadcza réwniez
takie dokumenty, jak choc¢by wniosek o dofinansowanie projektéw
w ramach 7 Programu Ramowego. Elementami skladajacymi si¢ na
aplikacje, a wlasciwie elementami tworzacymi wniosek sg opisy tzw.
,workpackages”, gdzie konieczne jest wskazanie obcigzenia pracq po-
szczegllnych partneréw projektu, a takze podanie konkretnych
efektéw realizacji danego pakietu pracy — , deliverables”. W pakietach
pracy wskazuje si¢ rowniez lidera pakietu, odpowiedzialnego za
jego prawidlowe wdrozenie, jak réwniez partneréw, a takze okresla
sie dla kazdego z osobna wyrazony w osobomiesigcach czas pracy.

Stale zmieniajace si¢ otoczenie stwarza wobec przedsigbiorstwa
nowe sytuacje. Dlatego tez zrodzila si¢ potrzeba strategii, gdzie za-
miast uzaleznia¢ si¢ od otoczenia, nalezy z nim wspélpracowad,
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przy czym wymaga to jego dobrej znajomosci. Zwykle analiza szans
i zagrozen jest punktem wyjscia do ustalania strategii. Dla osiggnie-
cia sukcesu nalezy ustali¢ zestaw szans, dopasowanych do tych, kté-
re stwarza otoczenie [Jasinski 2006].

Sprawno$é proceséw informacyjno-decyzyjnych to jeden z wa-
runkéw racjonalnego przebiegu procesu innowacyjnego. W sktad
powyzszych systeméw wchodza m.in. takie komérki organizacyjne,
ktére zajmuja sie: konsultacjami, badaniem rynku, $ledzeniem po-
czynann konkurentéw, ochrony wlasnosci rozwiazan, dezinformacji.
Trzeba pamiegtaé, ze Zrédlem informacji nalezacych do najbardziej
warto$ciowych stanowia te uzyskane w drodze bezposrednich kon-
taktow.

Niebagatelnym Zrédlem cennych informacji jest obecnie internet.
Posiadajac dostep do ogélnoswiatowej sieci, mozna mie¢ natychmia-
stowe informacje na potrzebny temat, bez potrzeby wychodzenia z
domu, a nawet odwiedzania bibliotek, do ktérych zasobéw czasami
rowniez wystarczy dostep online (biblioteki z zasobami cyfrowymi).
Internet to doskonate narzedzie do uzyskania dostepu do wybranej
tematyki, cho¢ nalezy pamietad, ze niestety w sieci istnieje bardzo
duzo informacji mniej lub bardziej potrzebnych. Niejednokrotnie
réowniez informacje uzyskane online okaza¢ si¢ moga informacjami
mato wiarygodnymi.

Zarzadzanie w podmiocie nie moze mie¢ charakteru intuicyjnego,
wymaga precyzyjnej informacji w celu wykonania powierzonych
zadan, a przede wszystkim musi byé podporzadkowane prawidio-
wemu gospodarowaniu srodkami publicznymi, jakimi sg Srodki po-
chodzace z Unii Europejskiej. Stad tez szczegélnym narzedziem wy-
korzystywanym w procesie aplikowania oraz zarzadzania
projektami europejskimi jest analiza [Dylewski i in. 2009].

Analiza efektywnosci ekonomicznej projektu

Metoda NPV to inaczej metoda zdyskontowanych przeptywoéw
gotéwki. Opiera si¢ ona na koncepcji wartosci pieniagdza w czasie,
uznajacej fakt, ze jednostka pienigdza otrzymana w przysztosci jest
mniej warta niz jednostka pieniadza otrzymana dzisiaj. Zasadnos¢
metody dyskontowej wynika z tego, ze posiadajac pewne Srodki
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finansowe dzisiaj i lokujac je na rynku kapitatowym na rok lub dtu-
Zej, przyniosa one dodatkowe srodki odpowiednio wysokie do stopy
procentowej wybranego na rynku kapitalowym instrumentu, np.
obligacji.

Zalozenia metody NPV sg nastepujace [Grudzewski i in. 2008]:

wyznaczona jest dlugos¢ ekonomicznego okresu zycia przedsie-
wziecia inwestycyjnego (okresu obliczeniowego);

ustalona jest oczekiwana struktura (wielkos¢ i rozklad w czasie)
przeplywéw pienieznych w calym okresie trwania przedsiewzie-
cia;

wyznaczony jest poziom ryzyka przedsiewziecia i wymagana
przy tym poziomie ryzyka stopa dyskonta, obejmujacy réwniez
alternatywne mozliwosci inwestowania kapitatu na rynku;
ponoszone naktady inwestycyjne sa nieodwracalne;

informacja, co si¢ bardziej oplaca — inwestowanie w dang inwe-
stycje lub lokata kapitatu;

zalozenie stalej stopy dyskonta w calym okresie realizacji przed-
siewziecia;

zasada, zgodnie z ktéra dodatnie przeplywy pieniezne sa reinwe-
stowane ze stopa reinwestycji réwng stopie dyskonta;

zalozenie, ze przeplywy pienigezne sg kalkulowane na koricu ro-
ku, cho¢ faktycznie powstaja sukcesywnie w trakcie realizacji
projektu.

Posta¢ matematyczna metody NPV przedstawiona jest ponizej:

NCE,
NPV = Z aTir (1)
NPV — Net Present Value (aktualna wartos$¢ netto)
t —czas
NCF — Net Cash Flow (strumien pienig¢zny netto)
k — stopa dyskontowa

Czas (t), przyjmuje wartos¢ od zera do korica okresu realizacji

projektu (np. inwestycji). Nalezy réwniez mie¢ na uwadze fakt
wartosci zainwestowanego w przedsiewziecie kapitatu. Poniewaz
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wartosé¢ NPV wskazuje na sukces lub porazke ewentualnej realizacji
danego projektu, o ocenie oplacalnosci jego realizacji decydowad
bedzie uzyskana warto$¢ sumy strumieni pienieznych za caly okres
realizacji przedsiewziecia. Jezeli suma wartosci poszczegdlnych
zdyskontowanych strumieni pienieznych NCF przewyzszy wartos¢
zaangazowanych w przedsiewzigcie Srodkéw, mozna méwic o opla-
calnosci danego przedsiewzigcia. Innymi stowy, jezeli wartos¢ NPV

w przytoczonej formule bedzie wigksza od zera oznacza to, Ze reali-

zacja projektu jest oplacalna. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze przy

okresie t=0, przedsiewziecie generuje strate i wartos¢ NCF jest
ujemna, poniewaz jest to okres inwestowania. Warto$¢ strumienia

NCF, to wartos¢ inwestycji i powinna stanowié¢ w kalkulacji wartos¢

ujemna,.

Czas realizacji inwestycji okresla si¢ zbieznie z okresem trwania
danego przedsiewzigcia. Okresy dyskontowe to okresy roczne. Z
kolei warto$¢ stopy dyskonta okresla si¢ w rézny sposéb:

— o wartosci stopy dyskontowej decyduje minimalna stopa zwrotu
projektu, przy ktérej warto$¢é rynkowa firmy nie zmniejszyta sig;

— stopa zwrotu z rynku kapitalowego, czyli taka jej wartosé, przy
ktorej firma moze ulokowac kapital o podobnym poziomie ryzy-
ka jak to dotyczace realizacji projektu. W tym przypadku okresle-
nie poziomu ryzyka powinno by¢ skonsultowane na poziomie za-
rzadu;

— koszt kapitatu firmy, niezbednego do sfinansowania projektu na
danym poziomie ryzyka.

O biezacej wartoSci przedsiewzigcia decyduje zaréwno biezaca
wartos¢ NCF w danym momencie realizacji projektu, jak réwniez
aktualna (zdyskontowana) warto§¢ NCF po okreslonym okresie
prognostycznym. Okres prognozy w tym przypadku wykracza poza
okres realizacji projektu. Maksymalna wartos¢ przeptywéw pieniez-
nych z danego roku, nastepujacego po roku zakoriczenia realizacji
inwestycji jest nazywana wartosciq rezydualng. Natomiast suma
wartosci rezydualnej oraz wartosci NPV kalkulowanej na koniec
realizacji projektu nosi nazwe rezydualnej wartosci dochodowe;j.
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— NCF, RV
T L arkp T A=k (2)
NCF — strumien pienigzny
k — stopa dyskontowa
t—p —okresczasu
RV —warto$¢ rezydualna po okresie prognoz

Metoda IRR dotyczy wewnetrznej stopy zwrotu — Internal Rate of
Return. Jest to metoda $ciSle zwiazana z metoda zaktualizowanych
wartosci netto przysztych korzysci/kosztéw, czyli metoda NPV. Jej
istota jednak odnosi si¢ do okreslenia stopy zwrotu z inwestydji,
opisywanej matematycznie w procentach.

O ile metoda NPV wskazuje liczbowo czy dane przedsiewzigcie
jest oplacalne czy nie, o tyle metoda IRR pokazuje przy jakiej stopie
procentowej przedsiewziecie jest oplacalne. Jest to sposéb o tyle in-
teresujacy, ze latwo mozna dzieki niemu poréwnacé w jaki sposéb
lokowanie kapitalu w dany projekt koresponduje z oferowanymi na
rynku kapitatowym mozliwosciami lokowania kapitatu.

W przypadku odczytywania optacalnosci inwestycji za pomoca
metody NPV, wynik dodatni oznacza, ze projekt wart jest realizacji,
jednak samo osiggniecie wartosci dodatniej nie pokazuje jeszcze do
jakiego stopnia oplaca si¢ projekt realizowad. Dopiero dzieki meto-
dzie IRR mozna uzyska¢ pelniejszg informacje na temat relacji kapi-
talu w dane przedsiewziecie w poréwnaniu do lokacji kapitatu w
inny, niz dane przedsiewziecie, sposéb. Co wiecej mozna dzieki
metodzie IRR poréwnac niejako w sposéb ,rynkowy” rézne przed-
siewziecia.

Matematycznie rzecz ujmujac IRR to taka stopa dyskontowa, przy
ktérej NPV wynosi zero. Oczywiscie kalkulacja NPV dotyczy za-
réwno okresu poniesienia nakladéw na inwestycje, jak réwniez
okreséw uzyskiwania dodatnich warto$ci strumieni pienieznych.

NPV =0 <=> zn: NCE, =0
T T 4 a=IRR 3)
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Kalkulacja wewnetrznej stopy zwrotu rézni si¢ tym od kalkulacji
w metodzie NPV, Ze przyjmuje si¢ dla danego okresu t (czyli okresu
realizacji projektu) réwnowartos¢ kosztéw przedsiewziecia warto-
$ciami NCF (przeplywdéw pienieznych) w poszczegélnych okresach
realizacji projektu.

Zaréwno metoda NPV, jak tez IRR to metody, co do ktérych ko-
nieczne jest zastosowanie odpowiedniej ostroznosci w szacunkach
wartosci NCF. Ostroznos¢ dotyczy zaréwno kalkulacji kosztéw in-
westycji, ktére w dalszej kolejnosci przektadajg sie na wartosci stru-
mieni pienieznych w roku ,0”, czyli roku realizacji inwestycji, jak
tez szacowania przychodéw i kosztéw funkcjonowania danego
podmiotu po zakoriczeniu realizacji przedsiewzigcia. Optymizm
pomystodawcéw przedsiewzie¢ moze czesto by¢ przesadzony,
szczegllnie w przypadku gdy mowa o prognozowanych przycho-
dach zwigzanych z funkcjonowaniem podmiotu po wdrozeniu no-
wego rozwigzania w instytugji. Czesto przeszacowanemu optymi-
zmowi zwigzanemu z prognozami przychodéw towarzyszy¢ moga
niedoszacowania w kategorii kosztéw samego przedsiewzigcia lub
kosztéw jakie pojawig sie juz po wdrozeniu danego rozwigzania.
Stad w pracach nad biznesplanem lub studium wykonalnosci nad
nowym przedsiewzieciem, powinny wzigé udzial rézne osoby, be-
dace specjalistami w réznych dziedzinach i obszarach, ktérych pro-
jekt dotyczy. Co wigcej w konstruowaniu prognoz dotyczacych
mozliwosci zbytu nowych pozycji sprzedazowych, nalezy oprze¢ sie
na poprzedzajacych tworzenie biznesplanu analizach rynku. Z kolei
z analizy rynku mozna uzyskac rzetelng informacje czy nowy pro-
dukt lub ustuga spotka si¢ ze spodziewanym przez pomystodaw-
céw, zainteresowaniem. Zweryfikowanie zatozonych wielko$ci
sprzedazy moze by¢ kluczowym elementem w podejmowaniu decy-
zji odnosnie lokacji kapitalu w innowacyjne rozwigzanie. Réwnocze-
$nie konieczne jest tez realistyczne spojrzenie na koszty, jakie odno-
sza si¢ do wprowadzania nowego rozwigzania. Bardzo czesto
niedoszacowanie kosztéw wynika z kalkulowania w kosztach no-
wego rozwigzania wylacznie kosztéw odnoszacych sie¢ do samej
nowosci np. zakup linii montazowej. Brakuje zatem wiarygodniej-
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szej perspektywy dodatkowych kosztéw towarzyszacych wdrozeniu
innowacji. Moga one dotyczyé zaré6wno kosztéw osobowych, jak i
pozaosobowych. Dlatego tez czesto warto rozwazy¢ taki scenariusz
pracy nad prognozowaniem wdrazania nowej inicjatywy, gdzie do
prac nad biznesplanem lub studium wykonalnosci warto zaangazo-
wac lub wlaczy¢ do nich podmiot lub personel zewnetrzny. Na ryn-
ku funkcjonuje wiele wyspecjalizowanych jednostek zajmujacych sie
profesjonalnie tworzeniem dokumentacji finansowej w zakresie pro-
gnoz i analiz, ktére z racji doSwiadczenia potrafiag w sposéb obiek-
tywny spojrze¢ na projekt i dostrzec w nim te elementy, ktére
pomystodawcy pomineli w swoich analizach. Najlepszym rozwia-
zaniem jest Scista i rzetelna wspétpraca, poparta odpowiednim sys-
temem komunikacji i wzajemnego zaufania. Dzigki takiej formule
mozliwe jest wyeliminowanie ryzyka blednie oszacowanych warto-
sci wplywajacych na ocene efektywnosci ekonomicznej danego
przedsiewziecia.

Analiza ekonomiczna w przypadku projektu europejskiego rézni

sie znaczaco od analizy ekonomicznej projektéw komercyjnych,
czyli przedsiewzigé, jakie podmioty komercyjne przedkiadajg do
banku w celu uzyskania srodkéw finansowych na ich realizacje.
O ile w projektach zorientowanych typowo komercyjnie gléwny na-
cisk jest polozony na osiagnie jak najwyzszej stopy zwrotu z zain-
westowanego kapitatu, czyli chodzi o zysk wiascicieli, o tyle w
przypadku projektéw europejskich rozpatrywanie projektu jest do-
konywane w szerszym kontekscie. Cele, jakie przy$wiecaja finanso-
waniu réznorodnych przedsiewzieé sa uwarunkowane dobrobytem
spoleczenistwa.

Fundusze europejskie stuza realizacji celéw majacych podloze
spoteczne, ktére moga nawet nie przektadac si¢ na wybitne korzysci
w zakresie uzyskiwanej z zainwestowanego kapitatu stopy zwrotu.
Jednak wiasnie dlatego tworzone sg fundusze europejskie, aby moz-
liwa byla realizacja inicjatyw zorientowanych na uzyskanie wzrostu
dobrobytu spotecznego, a nie pojedynczych wiascicieli.

Podejmowanie odpowiednich decyzji dotyczacych kierunkéw
dzialania danej jednostki oznacza m.in. trafny wybér kierunkéw in-
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westowania. Celem inwestowania jest powigkszenie majatku przed-
siebiorstwa majacego bezposredni wplyw na zdolnosé firmy do
osiaggania celéw operacyjnych i strategicznych.

Akceptowanie okre$lonego przedsiewziecia jest wyrazem poza-
danej kombinacji pomiedzy nakladem a efektem. Maja one inng
warto$¢ uzalezniong od czasu ich wydatkowania i osiggania korzy-
Sci. W podejmowaniu decyzji odnosnie wyboru okreslonego pro-
jektu konieczne jest uwzglednienie wartosci pieniadza w czasie. Im
poZniej ponoszone sg naklady i wczesniej uzyskiwane korzysci tym
wieksza bedzie efektywnos¢ ekonomiczna danego projektu. Decyzje
o podjeciu okreslonych inwestycji kapitalowych powinny uwzgled-
niaé¢ kryterium wyboru pomiedzy stopa oczekiwanego dochodu a
poziomem ryzyka. Zwykle wyzszej oczekiwanej stopie dochodu to-
warzyszy wieksze ryzyko [Pomykalski 2001].

Z punktu widzenia zarzadzania finansami projektu i jego szcze-
gélowego celu, polegajacego na doborze odpowiedniej struktury
finansowania wkladu wtasnego, nalezy dazy¢ do maksymalnej ob-
nizki kosztéw pozyskania kapitatu, przy realizacji dopuszczalnego
ryzyka jego pozyskania [Dylewski i in. 2009].

Analiza wrazliwosci (sensitivity analysis) jest prostym narzedziem
analitycznym, ktére polega na badaniu wplywu zmian w ksztalto-
waniu sie korzysci i kosztéw projektu, stopy dyskontowej, okresu
zycia na poziom jego optacalnosci zaréwno w ujeciu finansowym jak
i ekonomicznym. Analiza ta stuzy wiec do okreslania wrazliwosci
wynikéw oceny oplacalnosci na zmiany réznych zmiennych. Anali-
za moze by¢ przeprowadzona w wariancie pesymistycznym — ne-
gatywne odchylenie lub optymistycznym — pozytywne odchylenie.
Wybér parametréw, ktérych zmiana bedzie podstawa do tworzenia
analizy wrazliwosci, dokonuje si¢ zgodnie z zasada, gdzie zmiana
danego parametru o 1% powoduje zmiane wysokosci IRR o co naj-
mniej 1% lub zmianeg o co najmniej 5% wartosci bazowej NPV.

Warunkiem poprawnosci przeprowadzonej analizy wskaznikéw
jest przyjmowanie, ze w okreSlonym momencie zmienia sie tylko
jedna zmienna niezalezna, a pozostale zmienne niezalezne pozostaja
na tym samym poziomie bazowym [Trocki, Grucza 2007].
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Tabela 2. Identyfikacja poszczegdlnych zmiennych, ktére moga by¢ istotne
dla poziomu oplacalnosci ocenianego projektu europejskiego

Parametry modelu

Przyklady zmiennych

Dynamika cen

Dane o podazy

Naklady inwestycyjne

Ceny operacyjne

Ilosciowe parametry
dla kosztéw ope-
racyjnych

Ceny bedace podstawa
obliczania przychodéw
W ujeciu finansowym
Ilosciowe parametry
dla przychodéw

Ceny kalkulacyjne
(koszty i korzysci)

Tloéciowe narametrv

Wskaznik inflacji, dynamika realnych wynagrodzen, ceny
no$nikéw energii, zmiany w cenach towaréw i ustug;
Populagja, wskaznik wzrostu demograficznego, specyficzny
typ spozycia, wskaznik zachorowalnosci, przyrost popytu,
natezenie ruchu, powierzchnia obszaru do nawodnienia, ob-
roty handlowe dla danego towaru;

Dlugosé inwestycji budowlanej (opéZnienia w realizagji), go-
dzinna stawka robocizny, wydajno$¢ na godzine, koszt ziemi,
koszt przewozu, koszt kruszywa betonowego, odleglos¢ od
kamieniolomu, koszt czynszéw, glebokosé studni, okres uzyt-
kowy wyposazenia i wyrobéw przemystowych;

Ceny uzytych towaréw i ustug, koszt personelu na godzine,
cena energii elektrycznej, gazu i innych paliw;

Konkretne zuzycie no$nikéw energii i innych towaréw i ustug,
liczba zatrudnionych;

Oplaty taryfowe, ceny sprzedazy produktéw, ceny pétproduk-
tow;

Produkcja na godzine (lub w innym okresie) towaréw sprze-
danych, wolumen $§wiadczonych ustug, wydajnosé, liczba
uzytkownikéw, wskaznik penetracji obstugiwanych obszaréw,
penetracja rynku;

Wspélezynniki konwersji cen rynkowych, wartosé w czasie —
wysokosé SSD, koszt hospitalizacji, koszt unikniecia jednego
zgonu, ceny dualne towaréw i ustug, wycena efektéw ze-
wnetrznvch:

Zrddto: Analiza kosztow i korzysci... (online) 2011

Kontrola finansowa, audyt projektu

Kontrola oraz audyt to pojecia czesto zbiezne jezeli mowa o pro-
jektach wspétfinansowanych przez Unie¢ Europejska. Kontrola to
proces majacy na celu poréwnanie istniejacego stanu z postulowa-
nym z punktu widzenia prawa, ustalenie nieprawidlowosci oraz
przekazanie wynikéw w formie wnioskéw i zaleceri do uprawnio-
nego organu. Celem kontroli jest réwniez uzyskanie pewnosci, ze
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rezultaty zakladane we wniosku aplikacyjnym zostaly osiagniete

[Zarzadzanie projektem europejskim 2007].

Kontrola projektéw europejskich jest dwutorowa [Dylewski i in.

2009]:

1. Obejmuje kontrole wewnetrzng w ramach podmiotu, w ktérej za-
kres wchodzi system zarzadzania projektem, polityke rachunko-
wodci, finanse oraz obieg dokumentéw. Kontekst kontroli wy-
chodzi poza obreb wylacznie projektu i odnosi sie réwniez do
podmiotu, a zwlaszcza jego gospodarki finansowej;

2. Obejmuje kontrole systemu zarzadzania i kontroli realizacji pro-
jektu. Odnosi sie ona wylacznie do realizowanego lub zrealizo-
wanego projektu.

Kontrole podzieli¢ mozna réwniez na:

1. Kontrole finansowgq — kontrola zarzadzania oraz audyt;

2. Kontrole na miejscu realizacji projektu;

3. Kontrole wyrywkowa — dokonywang na reprezentatywnej grupie
zatwierdzonych do realizacji (i zrealizowanych) projektéw, kto-
rych suma wartosci kontraktacji srodkéw wynosi co najmniej 5%
kwalifikujacych sie wydatkow.

Audyt zewnetrzny moze albo poprzedzaé audyt dokonywany
przez instytucje wdrazajacq albo nastepowac po nim. W przypadku
gdy audyt zewnetrzny poprzedza kontrole instytucji wdrazajacej,
audytorzy z instytucji wdrazajacej moga positkowac si¢ raportami z
audytu zewnetrznego, moga réwniez mie¢ wiekszg pewnos¢ wia-
snych kalkulacji i szacunkéw, poniewaz moga je odnosi¢ do wyko-
nanych wczesniej. W obecnej perspektywie finansowej audyty ze-
wnetrzne nie zawsze sq przeprowadzane, poniewaz nie ma takiego
obowigzku. W przypadku projektéw ,miekkich” koszt audytu nie
jest kosztem kwalifikowalnym, poniewaz kontrola przeprowadzana
jest przez instytucje wdrazajaca. Zatem audyt przeprowadzany jest
jednokrotnie, co oszczedza zaréwno stresu jak tez kosztéw zwiaza-
nych z wdrazanymi projektami.

Przedmiotem audytu powinny by¢ miedzy innymi [Uryga i in.
2007]:
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dokumentacja dotyczaca projektu pod katem kompletnosci, rze-
telnosci i odpowiedniego zabezpieczenia,

system kontroli wewnetrznej i zarzadzania dzialajacy u benefi-
cjenta oraz jego skutecznos¢,

zgodno$¢ realizowanego projektu z umowa o dofinansowanie,
harmonogramem rzeczowo-finansowym i obowigzujacymi prze-
pisami,

ksiegi rachunkowe beneficjenta pod katem zapewnienia ,Sciezki
rewizyjnej”,

procedury przetargowe jesli dotyczyty beneficjenta,

koszty kwalifikowalne, ich zgodnos¢ z umowa, udokumentowa-
nie, pokrycie ze srodkéw wyodrebnionego rachunku bankowego,
amortyzacja,

terminowos¢ uzyskiwania srodkéw na realizacje projektu oraz
kompletnos¢ otrzymanych kwot,

zgodnos$¢é wnioskéw beneficjentéw o zwrot zaplaty z ksiegami
rachunkowymi beneficjenta w czesci dotyczacej projektu,
wykonane prace oraz ustugi zaméwione w ramach projektu,
wiarygodno$é przekazywanych przez beneficjenta sprawozdan z
realizacji projektu,

zasady prowadzenia rachunkowos$ci w zakresie srodkéw pomo-
cowych, a zwlaszcza zasad wyodrebniania wydatkéow kwalifiko-
walnych,

spojnos¢ planu rzeczowego z finansowym,

monitorowanie i rozpatrywanie procesu realizacji projektu,
sposéb prowadzenia reklamy i promocji projektu,

mozliwosci popelnienia oszustw powodujacych istotng nieprawi-
dlowosé w wykorzystywaniu srodkéw unijnych,

poprawnos¢ dokonywanych odpiséw amortyzacyjnych,
procedury regulujace dzialania objete wnioskiem (zaréwno wobec
kontrahentéw i beneficjentéw zewnetrznych, jak i w sferze zarza-
dzania nimi),

system informatyczny obstugujacy realizacje projektu pod katem
wyposazenia technicznego oraz procedur i polityki bezpieczen-
stwa,
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— raport koricowy projektu oraz raport monitorujacy roczny,

— okresowe sprawozdanie finansowe z realizacji projektu.

U beneficjenta realizujacego projekt powinny znajdowac sie zapisy

dotyczace procedur odnoszacych si¢ do:

— podzialu zadan pomiedzy poszczegélnych pracownikéw jednost-
ki,

— zakresu czynnosci i odpowiedzialnosci na stanowiskach zwiaza-
nych z wykonywaniem poszczegélnych zadan,

— opis procedur zwigzanych z wykonaniem wszystkich zadan danej
komorki okreslajacej niezbednej czynnosci dla stanowiska odpo-
wiadajacego za ich wykonanie oraz terminy,

— instrukcje obiegu dokumentéw finansowo-ksiegowych,

— instrukcje prowadzenia ewidencji i baz danych oraz sporzadzania
sprawozdan.

W zakresie danych, jakie w literaturze przedmiotu okreslaja co win-

no by¢ zawarte w procedurach, znajduja sie jeszcze dodatkowo listy

kontrolne okreslajace szczegétowy zakres poréwnania stanu fak-
tycznego z pozadanym, jednakze samo okreslenie funkcja kontrolna

w praktyce zarzadzania projektami dotyczy kazdego dnia realizacji

projektu, zatem kontrola realizacji zakladanych wynikéw, cho¢ nie-

koniecznie uwzgledniana w procedurach, jest realizowana w co-
dziennej pracy.

Istnienie procedur realizacji projektu pomaga przede wszystkim
w sprawnej realizacji projektu. Wynika to z zalozonym w procedu-
rach odgornie, na poczatku zakresie prac, jakie odnosza si¢ do po-
szczegllnych zadan projektowych. Kazde zadanie projektowe moze
by¢ niejako rozlozone na skladowe za ktérych realizacje odpowia-
daja poszczegdlne osoby zaangazowane w realizacje projektu. Za-
kres czynnosci i stanowiska oséb realizujacych projekt powinny w
tym wzgledzie odzwierciedla¢ potrzeby, jakie wynikaja z poszcze-
goélnych zadan projektowych.

Istnienie procedur realizacji projektu moze by¢ szczegdlnie przy-
datne w jednostkach o rozbudowanej strukturze organizacyjnej, jak
to ma miejsce w przypadku uczelni wyzszych. W takim przypadku
dla 0s6b kontrolujacych jest duzym ulatwieniem posiadanie zwie-
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zlego opisu sposobu dzialania jednostki realizujacej projekt. Wynika
to z braku koniecznosci doszukiwania si¢ dokumentéw szczegéto-
wych precyzujacych takie elementy kontroli jak np. obieg doku-
mentacji. Niestety, czesto procedury moga byé dla skrupulatnych
kontrolujacych niewystarczajace i pomimo tego, ze zawieraja szcze-
golowo wypisane wszystkie dane potrzebne do audytu, kontrolerzy
mimo wszystko wymagaja wgladu do dodatkowych dokumentéw
uczelnianych. W takim przypadku mimo wszystko procedury pozo-
stajqg bardzo wygodnym instrumentem dla zarzadzania projektem
dzieki temu, Ze systematyzuja wszystkie elementy procesu zarza-
dzania projektem.

Zakonczenie

Z zarzadzaniem jednostka transferu technologii Scisle zwigzane
jest zarzadzanie ryzykiem. Sposréd szerokiej gamy ryzyk, wiele z
nich jak ryzyko ekonomiczne lub prawne, jest bezposrednio zwigza-
ne z codzienng praca zarzadzajacego JTT. Im dluzszy horyzont cza-
sowy planowania dziatalnosci JTT, tym wachlarz ryzyk jest szerszy i
samo ryzyko wykonania zdefiniowanych celéw wigksze. Metody
mierzenia efektywnosci ekonomicznej inwestycji ulatwiaja podej-
mowanie decyzji w zakresie przedsiewzie¢ rozwojowych. Zadna
metoda nie gwarantuje jednak stuprocentowej pewnosci wykonania
zaplanowanych zadan. Jednakze metody badania efektywnosci eko-
nomicznej projektéw pomagaja w minimalizacji ryzyka niepowo-
dzenia przedsiewziecia. Im wiekszy stopiert dofinansowania danego
projektu, tym ryzyko finansowe jest mniejsze, instytucja w mniej-
szym stopniu angazuje wlasne fundusze w realizacje istotnego dla
niej przedsiewziecia. Jednakze nawet stuprocentowe dofinansowa-
nie réznorodnych inicjatyw rozwojowych nie oznacza braku zagro-
Zenia realizacji projektu. Dopiero wilasciwe zaplanowanie wdrazania
innowacji, ktéremu towarzyszgq odpowiednie procedury realizacji
oznaczaja nalezyte przygotowanie si¢ do realizacji i projektu. Co
wiecej dopiero odpowiedni i zgodny z zalozonymi celami postep w
realizacji dzialan tak pod wzgledem merytorycznym jak i finanso-

148



Zarzadzanie ryzykiem...

wym oznaczac bedzie sukces we wdrazaniu dziatari wynikajacych z
misji jednostki transferu technologii.
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Summary

As a result of applying new technologies in economy, it is possible
to introduce modern methods of production and products distribu-
tion. Modernity of products and services depends on development of
innovativeness, which is the basis for creating enterprise of persons
who possess suitable investment resources.

The accepted strategy of economy development considerably con-
siders the needs for transfer of scientific research from the level of
universities as well as other scientific units to the selected branches of
economy. Poland aspires to be in the circle of economies, which are
based on knowledge. It is not only the issue of aspiration, but firstly,
the fact that the situation on the global world market forces to re-
orient the development.

The project "Knowledge and experience - base for commercialisa-
tion of research" is being carried out within the competition announ-
ced by the Ministry of Science and Higher Education for a subsidy of
the project performance within the Human Capital Operational Pro-
gramme, Priority IV, Higher education and science, Action 4.2.
Development of staff qualification of the B+R system and increase of
awareness of the science role in the economic development. The pro-
ject is co-financed as a part of European Social Fund. The students
may participate in post-graduate studies and trainings free of charge
owing to the full funding of the project. The project is carried out by
the Production and Power Engineering of University of Agriculture
in Krakow. The post-graduate studies and trainings are intended for
graduates of higher studies, who want to rise, complete or adjust
their professional qualifications.

The studies of lecturers employed in the project "Management of
technology transfer unit" were collected in the publication ,Know-
ledge and experience - the basis for commercialisation of research".
The project, which is being carried out, has been described in one of
the sections of the above-mentioned publication. The study constitu-
tes a source of information for participant of post-graduate studies as
well people working in the deployment units and production units
and occupied with technology transfer in the parent units. It may also
be a base for further discussion between scientists who deal with
commercialisation of scientific research.

Key words: scientific research, commercialisation of research,
technology transfer, innovation
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