, Skuteczne Otoczenie

NN |nnowacyjnego Biznesu

Seria Innowacje
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Raf Hubert Jozef Sluismans

rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodarcza moga uzyskac informacje, porady i szkolenia

z zakresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a takze uzyskac pozyczke lub porecze-
nie. PARP prowadzi réwniez portal KSU: www.ksu.parp.gov.pl. Partnerami regionalnymi
PARP we wdrazaniu wybranych dziatari s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

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

fax +48 22 432 86 20 info@parp.gov.pl KAPITAL LUDZKI PARP @ UNIA EUROPEISKA :***}

biuro@parp.gov.pl NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUsZ SPOLECZNY  [HRSEN

www.parp.gov.pl




Doradztwo dla strategii

rozwoju innowacyjnego w MISP






Doradztwo dla strategii

rozwoju innowacyjnego w MSP

Autor:
Jerzy Koszatka

Wspotpraca:
Raf Hubert Jozef Sluismans

Gdansk/Blizen 2011



Autor drinz. Jerzy Koszatka
Wspotpraca Raf Hubert Jozef Sluismans
Recenzent drinz. Jarostaw Osiadacz
Rada prof. dr hab. Jerzy Ciedlik, prof. dr hab. Jacek Gulinski, prof. dr hab. Jan Koch,
Programowa Elzbieta Ksigzek, dr inz. Karol Litynski, dr Krzysztof B. Matusiak (przewodniczacy),

Marzena Mazewska (sekretarz), dr Aleksandra Nowakowska,
prof. dr hab. Edward Stawasz, dr Agnieszka Turyniska, dr Dariusz Trzmielak.
Publikacja wspoétfinansowana przez Unie Europejska ze srodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach projektu systemowego
+Rozwaj zasobdw ludzkich poprzez promowanie wiedzy, transfer
i upowszechnianie innowacji”
(Program Operacyjny Kapitat Ludzki, dziatanie 2.1.3)
Publikacja Bezptatna

© Copyright by Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011

Publikacja dostepna jest takze w wersji elektronicznej na Portalu Innowacji
http://www.pi.gov.pl/

Poglady i tezy przedstawione w publikacji nie muszg odzwierciedla¢ stanowiska
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, a jedynie stanowiska Autoréw.

ISBN 978-83-7633-087-7
Naktad: 1000 egz.
Wydanie |

Przygotowanie Tomasz Gargula
do druku Open Mind

Druk Drukarnia MuruGumbel



Spis tresci

Wprowadzenie .

1.

Procesy rozwoju innowacji w MSP na wspoétczesnym rynku .

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

Cechy charakterystyczne MSP jako podmiotu rynkowego.
Srodowisko MSP jako podmiotu rynkowego .
Warunki przetrwania i rozwoju MSP na wspé6tczesnym rynku
Pojecie, rodzaje i zrédta innowacji w MSP

Proces formutowania strategii rozwoju mnowacyjnego w MSP

Doradztwo jako instrument wsparcia innowacyjnego rozwoju MSP
w rozwinietych krajach UE

2.1.
2.2,

2.3.

Istota procesu doradztwa gospodarczego )
Wymagania dotyczace doradztwa w zakresie ksztaitowanla

i realizacji strategii rozwoju innowacyjnego w MSP.
Procesy/systemy doradztwa dla strategii rozwoju mnowacyjnego
w MSP w rozwinietych krajach UE .

Proces doradztwa podstawowego dla strategii innowacyjnego rozwoju
w MSP w Polsce .

3.1.
3.2

3.3.
3.4.

Doradztwo zaawansowane dla strategii innowacyjnego rozwoju w MSP w Polsce .
4.1.

4.2,
4.3.

Identyfikacja potrzeb kI|entow MSP
Istota procesu doradztwa
Metodologia pracy z klientem .

Rola i umiejetnosci doradcy

Doradztwo w zakresie ksztattowania strategii rozwoju innowacyjnego
w MSP w wybranych dziedzinach i obszarach

Plan rozwoju zawodowego/osobowego doradcy )

Tworzenie i rozwdj sieci wspétpracy doradczej (network) .

Podsumowanie .

Bibliografia .

Wykaz rysunkow i tabel

Zataczniki . .

Autorzy i opiekun merytoryczny .
Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu .

12
15
17
22

29
29

31

32

37
37
40
42
44

47

47
49
54

59

61
65
66
72
74






Wprowadzenie

Mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP) zajmuja w gospodarce specjalne
miejsce. Z jednej strony z ich definicji wynika, iz nalezg do mniejszych
i w zwigzku z tym stabszych podmiotéw funkcjonujacych na rynku.
Mozna by z tego wysnu¢ wniosek, iz nie ma potrzeby poswiecac im
wiele uwagi, nie trzeba tez wktadac wiekszego wysitku we wspomaga-
nie ich rozwoju, ma on bowiem szanse przynies¢ korzysci o relatywnie
niewielkim znaczeniu. Z drugiej strony, z powodu powszechnosci wy-
stepowania MSP w gospodarce i duzego udziatu w wypracowywaniu
produktu krajowego brutto (PKB), wiele decyzji decydentéw gospodar-
czych dotyczy jednak MSP, a problemy ich rozwoju s3 waznym tematem
polityki gospodarczej rzadu i dziatalnosci jego agend odpowiedzialnych
za gospodarke.

Jednym z obszaréw warunkujacych przetrwanie i sukcesy rynkowe
MSP jest szerokie wprowadzanie innowacji. Nie wystarczy uruchomie-
nie dziatalnosci firmy, ktéra znalazta i zagospodarowata, nawet intrat-
na, nisze rynkowa. By sprosta¢ wyzwaniom, konieczne jest pogtebianie
wiedzy o potrzebach klientéw, doskonalenie dziatalnosci i poprawa ich
satysfakcji, wyprzedzanie konkurentéw oraz state doskonalenie oferty
rynkowej. Coraz czesciej niezbedne staje sie wdrazanie innowacji we
wszystkich obszarach funkcjonowania MSP. Czynnikiem sprzyjajacym
przedsiebiorcom s rézne formy wsparcia, ktére pomagaja unowocze-
$niac firme oraz utrzymac sie na rynku. Jednym z takich sposobéw jest
doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP, czego dotyczy
niniejsze opracowanie.

Adresatem opracowania s doradcy gospodarczy (ang. business coun-
sellors), wspierajacy przygotowywanie, opracowanie i wdrazanie pro-
jektoéw strategii rozwoju innowacyjnego w MSP. Doradcy ci funkcjonu-
ja w centrach wspierania biznesu, transferu technologii, inkubatorach
technologicznych, parkach naukowo-technologicznych, osrodkach
szkoleniowo-doradczych i innych jednostkach o charakterze centrum
innowagcji, ktérych rola jest pomoc swiadczona przedsiebiorcom pro-
wadzacym MSP w wyborze najlepszych sposobéw unowoczesniania
firmiich ofert.



Jako cel opracowania przyjeto wsparcie doradcéw i ich dziatalnosci
poprzez prezentacje metodyki i przyktadowych sposobéw postepowa-
nia w procesie doradztwa zorientowanego na ksztattowanie strategii
rozwoju MSP, w ktérym innowacje sa kluczowym czynnikiem budowa-
nia pozycji konkurencyjnej firmy oraz osiggania zamierzonych celéw
rynkowych.

Jako zakres opracowania przyjeto:

« Oméwienie proceséw rozwoju innowacji w MSP na wspotczesnym ryn-
ku, w tym cech charakterystycznych MSP jako podmiotu rynkowego,
srodowisko, warunkéw przetrwania i rozwoju MSP na wspétczesnym
rynku, a takze procesu formutowania i strategii rozwoju innowacji
w MSP.

« Charakterystyke doradztwa jako instrumentu wsparcia innowacyjne-
go rozwoju MSP w rozwinietych krajach UE, z istotg procesu doradz-
twa gospodarczego, wymaganiami dotyczacymi doradztwa w zakre-
sie ksztattowania i realizacji strategii rozwoju innowacyjnego w MSP
oraz procesami/systemami doradztwa dla strategii rozwoju innowacyj-
nego w MSP.

« Okreslenie procesu doradztwa podstawowego dla strategii innowacyj-
nego rozwoju w MSP w Polsce, z identyfikacjg potrzeb klienta — MSP,
omodwieniem istoty procesu doradztwa, metodologii pracy z klientem
oraz naswietleniem roli i umiejetnosci doradcy.

« Doradztwo zaawansowane dla strategii innowacyjnego rozwoju w MSP
w Polsce, w tym doradztwo w zakresie ksztattowania strategii rozwoju
innowacyjnego w MSP w wybranych dziedzinach i obszarach, tworze-
nie planu rozwoju zawodowego doradcy oraz tworzenie i rozwdj sieci
wspétpracy doradczej (ang. network).



ROZDZIAL 1
Procesy rozwoju innowacji w MSP
na wspotczesnym rynku

1.1. Cechy charakterystyczne MSP jako podmiotu rynkowego

Mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP)' s3 kategoria czesto przy-
wotywang we wszelkich dziataniach zwigzanych z rozwojem, polityka
gospodarcza, zatrudnieniem czy pomyslnoscig wspoétczesnych spote-
czenstw. Cho¢ mowa jest o podmiotach gospodarczych indywidualnie
niewielkich czy wrecz bardzo matych, wobec ogromnej ich liczby® zad-
na polityka gospodarcza nie moze poming¢ ich roli w ksztattowaniu sity
i pozycji ekonomicznej kraju i obywateli.

W krajach Unii Europejskiej pojecie,mate i $Srednie przedsiebiorstwo” zo-
stato okreslone w Rekomendacji Komisji Europejskiej z maja 2003 roku
(Commission Recommendation 2003/361/EC) poprzez kryteria (Tab.1.),
ktérymi sa:

« liczba zatrudnionych,

« obrot lub suma bilansowa (alternatywnie),

« niezaleznos¢.

Tabela 1. Kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw wedtug wielkosci zgodnie
z Rekomendacja Komisji Europejskiej z maja 2003 roku (2003/361/EC)
- dla celéw prawnych i administracyjnych.

Liczba Obrét roczny Roczna suma o3
Przedsiebiorstwa . bilansowa Niezaleznos¢*
zatrudnionych w mln euro
w min euro
Mikro 1do9 ponizej 2 ponizej 2 ponizej 25%
Mate 10do 49 ponizej 10 ponizej 10 kapitatu lub gloséw
¢ . o — w posiadaniu
Srednie 50 do 249 ponizej 50 ponizej 43 innego
Duze 250 i wiecej ponad 50 ponad 43 przedsiebiorstwa

* Niezaleznos¢ jako jedyne kryterium jakosciowe jest uregulowane w sposéb bardziej ztozony.
Szczegoly - patrz: Europa.eu.int/enterprise_policy/sme_definition/index_eu.htm

Zrédto: Opracowano na podstawie: P. Dominiak: Sektor MSP we wspétczesnej gospodarce, Warsza-
wa, Wydawnictwo Naukowe PWN 2005, s. 33.

T W wielu publikacjach przedsiebiorstwa, szczegélnie mate i érednie, okreslane bywaja rowniez jako firmy. Odpowiada to podejsciu, przyjetemu w Wiel-
kiej Encyklopedii Powszechnej, wedle ktorej,firma’ rozumiana jest jako,... nazwa, pod ktérg osoba fizyczna lub prawna prowadzi przedsiebiorstwo;
(..) potocznie firma oznacza réwniez samo przedsiebiorstwo! [Wielka Encyklopedia Powszechna PWN, Warszawa, PWN 1964, t. 3, s. 703]. W niniejszym
poradniku terminyfirma"i,przedsiebiorstwo’ przyjeto traktowac jako synonimy o tym samym znaczeniu, co,podmiot gospodarczy”

2\ gospodarce polskiej mate i érednie przedsiebiorstwa stanowig 99,83% liczby przedsiebiorstw ogétem, wypracowujac 46,90% dochodu naro-
dowego. [A. Wilmariska, Stan i tendencje rozwojowe sektora MSP w Polsce w latach 2008-2009, Forum Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Warszawa,
PARP 20 pazdziernika 2010 1]
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Uregulowania dotyczgce MSP sg o tyle wazne, Zze od nich zalezy, kto
moze ubiegad sie o wsparcie z najrozmaitszych programéw pomoco-
wych i unijnych (w tym programéw badawczych i ramowych).

Do czaséw swiatowego kryzysu naftowego na poczatku lat siedemdzie-
sigtych XX wieku uwazano, ze naturalng tendencjg zmian w rozwoju go-
spodarczym jest rosngca rola wielkich przedsiebiorstw, zapewniajacych
osiggniecie efektu skali oraz marginalizacja przedsiebiorstw matych
i Srednich. Gwattowne zmiany w otoczeniu gospodarczym obnazyly sta-
bosci duzych przedsiebiorstw’, w tym ich czesto nadmierne zbiurokra-
tyzowanie, trudnos¢ sprostania indywidualnym oczekiwaniom odbior-
cow czy powolnga adaptacje, utrudniajaca wykorzystanie pojawiajacych
sie mozliwosci rynkowych. Okazato sig, ze na rynku jest rowniez miejsce
dla MSP, ktére swoja site rynkowga buduja na elastycznosci i tatwosci
dostosowania sie do zmiennych warunkéw dziatania (adaptacyjnosci),
co nie zawsze jest cecha przedsiebiorstw duzych.

Wspotczesnie, w warunkach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia
i gwattownego rozwoju nauki, przyrasta liczba matych i $rednich przed-
siebiorstw, ktérych rozwdj i sukcesy zalezg od technologii i innowacji.
Firmy te wyrdzniajg sie nastepujacymi cechami:

« ,silna pozycja konkurencyjna w Polsce w zakresie oferowanych pro-
duktéw, metod wytwarzania, organizacji i marketingu, zapewniajaca
skuteczne konkurowanie z produktami wiodacych firm $wiatowych,
przy duzym udziale eksportu na rynki krajéw najwyzej rozwinietych,

« szerokie wykorzystanie patentow, platform produktowo-techno-
logicznych i innowacyjnych rozwigzan, bedacych wynikiem wia-
snych i obcych prac badawczo-rozwojowych oraz transferu (przenosze-
nia) technologii,

« szeroka wspétpraca z uczelniami, jednostkami badawczo-rozwojowy-
mi oraz innymi firmami, w tym konkurentami, w tworzeniu unikalnych
rozwigzan produktowych, technologicznych, organizacyjnych i marke-
tingowych,

- zatrudnianie wysoko wykwalifikowanej kadry inzynierskiej i specjali-
stéw innych branz oraz traktowanie ich jako kluczowego zasobu firmy,

» wysoki udziat wydatkow na prace badawczo-rozwojowe, aparature

3 Opracowano na podstawie P. Dominiak, Sektor MSP we wspotczesnej gospodarce, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN 2005, 5. 53-63.



oraz zaawansowane wyposazenie w budzecie firmy,

« duze znaczenie przywiazywane do szkolen, ksztatcenia i rozwoju
zawodowego kadry menedzerskiej i pracowniczej, szczegdlnie w sferze
nowoczesnych technologii,

« ksztatltowanie kultury firmy, promujacej osiagniecia, innowacje, ry-

zyko i rozwoj oparty na wiedzy*”

Uwzgledniajac problem wykorzystania nowosci i budowania strategii

rozwoju w oparciu o innowacje, mate i sSrednie przedsiebiorstwa wyréz-

niajg sie szeregiem cech. Do silnych stron MSP, sprzyjajacych innowa-
cyjnosci, mozna zaliczy¢’:

- wysoka range priorytetow rozwojowych i dazenie do wzrostu, uwa-
zane za podstawowy cel dziatania przez ponad 90% firm, czemu sprzy-
jaja mozliwosci rozwoju produkgji eksportowej, powstate dzieki inte-
gracji Polski z krajami Unii Europejskiej, dynamiczny przyrost inwestycji
zagranicznych w Polsce, rodzacy potrzeby specjalistycznego podwyko-
nawstwa na rzecz duzych przedsiebiorstw, rozbudowa infrastruktury
telekomunikacyjnej, drogowej i kolejowej, stwarzajacej zapotrzebowa-
nie na oferte MSP, rosnacy udziat ustug w gospodarce, a takze rosnace
potrzeby rynku wewnetrznego,

» zdoInos¢ do wzrostu i generowania wewnetrznych zrodet finanso-
wania rozwoju firm, a w efekcie — do akumulacji zasobéw utatwiaja-
cych przetrwanie wstrzaséw rozwojowych,

« stosunkowo znaczna aktywnos¢ inwestycyjna, prowadzaca do
zwiekszania zdolnosci produkcyjnych firm i wymiany parku maszyno-
wego waznych dla poprawy jakosci produkgji i wprowadzania nowych
procesow.

Stabosé sektora MSP, nie sprzyjajaca innowacyjnosci, to®:

e niekorzystna struktura MSP, ktérych znakomita wiekszo$¢ operuje
w zacofanych dziedzinach gospodarki, przy stosunkowo nielicznych
firmach w przemystach wysokiej techniki, takich jak ustugi informatycz-
ne, automatyka, chemia wyspecjalizowana, uwazanych za najbardziej
innowacyjne i dynamiczne, co nie sprzyja kojarzeniu mysli naukowej
i innowacyjnej z biznesem,

4 ). Koszatka (red.), J. Jettmar, T. Klajbor: Strategiczny plan rozwoju firmy oparty o technologie i innowacje. Poradnik metodyczny, Gdansk,
Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna, Politechnika Gdariska, Fundacja Pomorska Sie¢ Innowacyjna BRAINET 2008, s. 21-22.

5 Opracowano na podstawie: E. Stawasz: Innowacje a mata firma, t6dz, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego 1999, s. 193-197.

6 Op.cit, s. 197-202.



« silne uzaleznienie MSP, szczegdlnie firm najmniejszych, od waskiego
rynku lokalnego, ktéry nie stawia tak wysokich wymagan, jak rynki
szersze, ponadlokalne, oczekujac bardziej pracochtonnych, mniej roz-
wojowych produktéw,

« niewielka aktywnos¢ matych firm na rynkach zagranicznych, wy-
muszajacych modernizacje produktéw, technologii, organizacji i pod-
noszenia poziomu zarzadzania i kwalifikacji,

- przestarzaty park maszynowy i stare technologie, szczegdinie nie-
dostatek wspomagania komputerowego w projektowani i wytwarza-
niu, utrudniajace, a nawet uniemozliwiajgce doréwnanie konkurentom
zagranicznym,

« niski stopien powigzan kooperacyjnych, co utrudnia zachowanie
ciagtosci sprzedazy i statego dochodu, wymusza state zaangazowanie
w dziatania marketingowe, ogranicza mozliwosci wspétpracy w dzie-
dzinie badan i wdrozen oraz transfer wiedzy/know-how do firmy,

« brak dostatecznych umiejetnosci zarzadzania, szczegdlnie w takich
obszarach, jak sprzedaz i marketing, zarzadzanie innowacjami, przy-
gotowanie biznesplanu i zarzadzanie finansami, co w czesci wynika
z niewielkiego odsetka (8%) przedsiebiorcéw uczestniczacych w szko-
leniach w omawianych obszarach’.

Jak wynika z powyzszych danych, przed matymi i sSrednimi przedsie-
biorstwami, ktore chca opierac swéj rozwdj na innowacjach, staje wie-
le wyzwan. Droga do sprostania im mogtby by¢ rozwéj ustug szkole-
niowo-doradczych, szczeg6lnie wspieranych ze srodkéw publicznych.

1.2. Srodowisko MSP jako podmiotu rynkowego

Srodowisko matego i sredniego przedsiebiorstwa stanowig wszyst-
kie czynniki (sprawcy, sity), wptywajace na przedsiebiorstwo i jego funk-
cjonowanie. Elementami srodowiska przedsiebiorstwa sa (rys 1.):

» mikrosrodowisko (nazywane tez mikrootoczeniem), obejmujace czyn-
niki bezposrednio oddziatywujace lub takie, ktére mogg bezposrednio
oddziatywac na przedsiebiorstwo i jego zdolnos¢ do dziatania,

- makrosrodowisko (makrootoczenie), ktére obejmuje szersze sity, od-
dziatujace na przedsiebiorstwo i jego mikrosrodowisko.

7 Op. cit,, 5. 202.




Rysunek 1. Struktura srodowiska MSP.
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Zrédto: Opracowano na podstawie Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong: Marketing. Pod-

recznik europejski, Warszawa, PWE 2002, 5.183.

Mikrosrodowisko MSP dzieli sie na:

« zewnetrzne (poza przedsiebiorstwem), okreslane tez krétko jako oto-
czenie konkurencyjne lub rynkowe (Srodowisko rynkowe),

» wewnetrzne (w przedsiebiorstwie), do ktérego naleza czynniki (spraw-
cy, sity) decydujace lub majace wptyw na mozliwosci jego dziatania,
zlokalizowane wewnatrz przedsiebiorstwa (okreslane tez krécej jako
srodowisko wewnetrzne).

Niektorzy praktycy i badacze w srodowisku przedsiebiorstwa wyréznia-
ja jeszcze poziom przemystu (branzy) lub sektora® jako obszar zlokalizo-
wany miedzy makrosrodowiskiem i mikrosrodowiskiem, w niniejszym
opracowaniu nie eksponowany.

8 Pod pojeciem sektora rozumie sie grupe firm oferujacych produkty, ktére moga sie wzajemnie zastepowac. Oznacza to, ze do jednego sektora
naleza tylko producenci produktéw o podobnej zasadzie dziatania, zaspokajajacych te same potrzeby. Nie naleza do jednego sektora przedsie-
biorstwa, ktére funkcjonujg w tym samym przemysle (branzy), ale oferujg produkty zaspakajajace inne potrzeby i dziatajace na innej zasadzie.
Sektor jest pojeciem wezszym niz branza. Przyktadowo w przemysle samochodowym wystepuja producenci samochodéw, dystrybutorzy (sprze-
dawcy) oraz warsztaty obstugowo-naprawcze. Choc sg w jednej branzy, kazda z wymienionych grup podmiotéw tworzy inny sektor (producenci
samochoddw oferuja zupetnie inne produkty niz warsztaty obstugowe), a w kazdym moga tez panowac zupetnie inne warunki dziatania.



Makrootoczenie MSP tworzg nastepujace grupy czynnikow:

« polityczno-prawne, regulujace ustrdj panstwa, prawa jednostek, in-
stytucji, stosunki wiasnosci,

- ekonomiczne, ktére wptywaja na wymiane materiatéw, wyrobow,
energii, Srodkéw finansowych oraz informacji,

- demograficzne, okreslane przez populacje i jej zmiany,

» socjokulturowe, wyrazajace wartosci, wierzenia, zwyczaje, dazenia
uznawane w spoteczenstwie,

« technologiczne, zwigzane z technika, wynalazkami, innowacjami, uta-
twiajacymi rozwigzywanie probleméw,

« ekologiczne, czyli wszystko to, co wptywa na zdrowie fizyczne i psy-
chiczne oraz warunki zycia ludzi — sSrodowisko naturalne, bezpieczen-
stwo pracy, stosunki miedzyludzkie, itp.

Do gtéwnych podmiotéw srodowiska rynkowego naleza:

- odbiorcy finalni (konsumenci, klienci, uzytkownicy, ustugobiorcy),
ktérzy wykorzystuja nabywane produkty (wyroby, ustugi), zaspokaja-
jac wiasne potrzeby,

« posrednicy (np. agenci, hurtownicy detalisci), posredniczacy w prze-
kazywaniu odbiorcom finalnym produktéw oferowanych przez firme,
» dostawcy, dostarczajacy firmie i jej konkurentom niezbednych zaso-
béw materiatowych, technicznych, informacyjnych, kadrowych oraz

finansowych,

« konkurenci, oferujacy odbiorcom finalnym zastepowalne produkty,
czesto korzystajac z tych samych co firma posrednikéw i dostawcow;
konkurenci sg czesto zainteresowani ograniczeniem lub eliminacja
obecnosci firmy na rynku,

- inne podmioty, takie jak wtadze rzadowe i samorzadowe, ich agendy
(np. urzad skarbowy), instytucje kontrolne (np. Paristwowa Inspekcja
Pracy), media, organizacje pozarzadowe (np. zajmujace sie ochrona
Srodowiska), itp.

Srodowisko wewnetrzne przedsiebiorstwa tworza czynniki, ktorymi
ono dysponuje i nad ktérymi ma kontrole w procesie osiggania zamie-
rzonych celéw. Nie wchodzac gtebiej w ich nature mozna stwierdzi¢,
iz w warunkach innowacyjnej gospodarki opartej na wiedzy kluczowa
role wsrdd czynnikdédw wewnetrznych odgrywaja:



» pracownicy (menedzerowie i wykonawcy) z ich wiedza, umiejetno-
$ciami i wolg dziatania,

- roznorodne zasoby, ktérymi dysponujg (w tym techniczne, infrastruk-
turalne, informacyjne, finansowe) oraz

- relacje, ktére je wigza (zaleznosci, procesy, procedury podejmowania
decyzji, procedury dziatania, kultura organizacji itp.).

Nalezy doda¢, ze waznym elementem $rodowiska przedsiebiorstwa pro-

innowacyjnego, szczegdlnie MSP zainteresowanego wdrazaniem inno-

wacji, jest otoczenie innowacyjnego biznesu. Jego elementy wystepu-
ja na wszystkich poziomach srodowiska MSP, w formie:

« rozwigzan prawnych, programowych i projektowych, wspierajgcych
innowacje i gospodarke opartg na wiedzy (np. Strategia Lizbonska, Stra-
tegia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego
wilaczeniu spotecznemu EUROPA 2020, Strategia Rozwoju Kraju 2007-
2015, regionalne strategie innowacji, Regionalne Programy Operacyjne,
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Ka-
pitat Ludzki, itp.),

« instytucji, ktérych celem jest wspieranie rozwoju i wdrazanie innowacjina
szczeblu centralnym, regionalnym i lokalnym, np. Narodowe Centrum Ba-
dan i Rozwoju (NCBIR), Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP),
regionalne instytucje finansujace (RIF), parki naukowo-technologiczne
(PNT), centra transferu technologii (CTT), fundusze Venture Capital, itp.,

« konkretnych zasobow i dziatan udostepnionych podmiotom, realizuja-
cym procesy proinnowacyjne (np. wynajem pomieszczen biurowych i pro-
dukcyjnych na preferencyjnych warunkach, swiadczenie ustug biurowych,
doradczych, szkoleniowych, dostep do kapitatu, zabezpieczen, itp.).

1.3. Warunki przetrwania i rozwoju MSP
na wspoétczesnym rynku

Panuje powszechna opinia, ze mozliwosci przetrwania i rozwoju MSP,
szczegdblnie innowacyjnych, na wspoétczesnym rynku w coraz wiekszym
stopniu zaleza od otoczenia. Przewidywanie mozliwosci rozwoju przed-
siebiorstwa wymaga rozpoznawania i oceny tendencji zmian w otocze-
niu, ktérych znajomos¢ umozliwi przedsiebiorcom i menedzerom przy-
gotowanie stosownych decyzji i dziatan.



Otoczenie wspodtczesnych podmiotéw gospodarczych staje sie coraz

bardziej’:

- rozlegte - globalizuje sie rynek, nastepuje coraz szersza wymiana infor-
madji, coraz powszechniej odczuwane sg skutki lokalnych kataklizméw
i konfliktow,

- zr6znicowane - powstajg nowe, wyspecjalizowane organizacje, zorien-
towane na waskie i specyficzne ,nisze rynkowe” i grupy klientéw o spe-
cjalnych, wyrafinowanych potrzebach,

- niestabilne — coraz krétszy jest,okres zycia” produktéw, coraz silniejsza
konkurencja, czestsze ,rewolucje” technologiczne, przetomy polityczne,
aktywna i zmienna ingerencja panstwa, itp.,

» kompleksowe - jako skutek coraz wiekszej wspétzaleznosci proceséw
i zjawisk.

W tak zarysowanym otoczeniu innowacyjne, mate i srednie przedsie-
biorstwa beda w stanie przetrwac i rozwija¢ sie pod pewnymi warun-
kami. Ich spetnienie bedzie mozliwe wéwczas, gdy MSP podejma naste-
pujace dziatania:

- Stale monitorowanie proceséw, zmian i tendencji w otoczeniu oraz
odkrywanie wyzwan, stajacych przed firmami.

- Staranna analiza szans i zagrozen w otoczeniu zewnetrznym oraz atu-
téw i stabosci w srodowisku wewnetrznym, by na tej podstawie wykorzy-
sta¢ szanse i wzmacniac atuty oraz eliminowac stabosci unikajac zagrozen.

« State dazenie do poprawy pozycji konkurencyjnej poprzez wtasciwe,
odpowiadajace uwarunkowaniom plany i dziatania.

« Opieranie sukceséw rynkowych na szerokim wykorzystaniu wiedzy
i innowacji.

» Powszechne korzystanie ze wspomagania instytucji otoczenia inno-
wacyjnego biznesu.

« Rozwdj scistych relacji z najlepszymi klientami.

« Budowanie i szerokie uczestnictwo w sieciach wspoétpracy z partne-
rami w dziatalnosci rynkowej oraz innowacyjnej.

Jak wynika z powyzszego, lista zadan stojacych przed matymi i Srednimi
firmami, ktére chca ksztattowac strategie rozwoju innowacyjnego, jest
dtuga i nietatwa do wykonania.

9 AK. Kozmiriski, W. Piotrowski (red.): Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN 1995, s. 79.



1.4. Pojecie, rodzaje i zZrédta innowacji w MSP

Pojecie ,innowacja” zostato uzyte po raz pierwszy przez J. Schumpetera
w teorii rozwoju gospodarczego. W mys| tej teorii, opublikowanej w roku
1912" uwazat on, ze w warunkach konkurencji, przy podobienstwie pono-
szonych kosztéw, konieczna jest dynamizacja proceséw gospodarczych,
mozliwa dzieki nowym produktom, metodom wytwarzania, organizacji
czy rynkom zbytu. Wprowadzanie nowych rozwigzan, nazywanych przez
Schumpetera innowacjami, powinno zapewnic¢ zysk, traktowany jako
swoista renta (korzy$¢) za odwage i ryzyko. Stad tez w wielu $Srodowiskach
J. Schumpetera uwaza sie za tworce teorii innowacji.

W okresie p6zniejszym innowacje staty sie przedmiotem wielu wdrozen
w gospodarce, przeprowadzono tez liczne badania i napisano na ten te-
mat wiele rozpraw. Wedtug Stownika Wyrazéw Obcych, stowo ,,innowa-
cja” (od tacinskiego stowa innovatio) oznacza, wprowadzenie czego$
nowego; rzecz nowo wprowadzona; nowos¢, reforme”". Kilka okre-
$len pojecia ,innowacja” zapisano w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie okreslen pojecia ,innowacja”

Autor/autorzy Okreslenie pojecia ,innowacja”
Stownik Wyrazéw Obcych, Warszawa, ,Wprowadzenie czego$ nowego; rzecz nowo wprowadzona;
PWN 1980, s. 307 nowos¢, reforma”

S. Marciniak, Innowacje i rozwdj gospodar-
czy, Warszawa, Osrodek Nauk Spotecznych
Politechniki Warszawskiej, 1997, 5.8

4(...) tworcze zmiany w systemie spotecznym, w strukturze
gospodarczej, w technice oraz w przyrodzie.’

JInnowacja to zarzadzanie wszystkimi dziataniami zoriento-
wanymi na proces generowania idei, rozwoju technologii,
wytwarzania i marketingu nowych (lub udoskonalonych)
produktéw, proceséw wytwarzania lub wyposazenia”

P.Trott, Innovation Management and New
Produkt Development, Harlow,
Prentice Hall, 2008, s. 15

JInnowacja jest raczej pojeciem ekonomicznym lub spo-
PF. Drucker, Innowacgje i przedsiebiorczos¢. | tecznym niz technicznym. Mozna ja definiowac (...) jako
Praktyka i zasady, Warszawa, PWE, 1992, zmiane uzysku z zasobow. Albo tez, jak zrobitby wspdtczesny
5.42 ekonomista, (...) jako zmiane wartosci i zaspokojenie potrzeb
konsumenta przez wykorzystanie okreslonych zasobow”

JInnowacja to wprowadzenie czegos nowego, czego skutecz-
nos¢ potwierdzona jest poprzez przyjecie sie na rynku lub
zastosowanie go gdzie indziej."

J.G. Wissema, Techno-starterzy, Warszawa,
PARP, 2005, 5. 126

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Wedtug Oslo Manual®, zawierajacego proponowane zasady gromadze-
nia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, opracowane na uzytek

10 . Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa, PWN 1960. [w:] M. Jagielski: Innowacje w sferze ustug. Poznan, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 1993, s. 10.

11 Stownik Wyrazéw Obcych, Warszawa, PWN 1980, s. 307.

12 Podrecznik OSLO. Paris, Wyd. Eurostat 2005, s. 20-21.
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krajow zrzeszonych w miedzynarodowej Organizacji Rozwoju Wspétpra-
cy Gospodarczej (Organization of Economical Cooperation Development
/OECD/), innowacja jest to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszone-
go produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego
procesu, nowej metody marketingu lub nowej metody organizacji
w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy badz re-
lacji ze srodowiskiem zewnetrznym. Typologie innowacji wraz z przy-
ktadami przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Typologia innowacji

Typ innowacji Przyktad

Innowacja produktu Rozwdj nowego lub ulepszonego produktu.

Rozwdj nowego procesu produkgji jak Pilkington’s float Glass

Innowacja procesu
process.

Nowy podziat ryzyka; nowy wewnetrzny system komunikacyj-

Innowacja organizacyjne . L
jaorg Y ny; wprowadzenie do nowych procedur rachunkowosci.

Systemy TQM (Total quality management); BPR (business

Innowacja zarzadzania process re-engineering); wprowadzenie do SAPR3.

Kota jakosci; system produkgji just-in-time (JIT); oprogramo-

Innowacja produkdji wanie planéw?, np. MRP II; nowy system kontroli.

Nowe zasady finansowania; nowe podejécie sprzedazy,

Innowacja marketingu/reklamy np. marketing bezpoéredni.

Innowacja ustug Internetowe ustugi finansowe

Zrédto: P. Trott: Innovation Management and New Product Development, Harlow, Prentice Hall 2008, s. 16.

Mozna z pewnym uproszczeniem przyjaé, ze innowacje o charakterze

takim, jak je rozumiat Schumpeter, powstaja w procesie rozwoju, prze-

biegajacego w trzech etapach, realizowanych w réznych sferach, a mia-
nowicie:

- tworzenia, w ktdrej powstaje pomyst, idea innowacji, czemu sprzyjaja
badania, szczegdlnie stosowane, ukierunkowane na uzyskanie odpo-
wiedzi, jak rozwigzac konkretny problem,

« transformacji, stuzacej przeksztatceniu i dopracowaniu idei innowacji
poprzez prace rozwojowe, ktore taczg wyniki prac badawczych z wiedzg
techniczng i konkretyzuja idee innowacji (projekt wstepny, model, pro-
totyp, itp.),

« wdrozenia, w ktorej rozwinieta idea innowacji przyjmuje postac pro-
duktu, technologii lub organizacji, stajac sie innowacjg we wtasciwym
tego stowa znaczeniu.

Tréjcztonowy model procesu rozwoju innowacji przedstawiono na rys. 2.



Rysunek 2. Podazowy model procesu rozwoju innowacji.

SFERA SFERA SFERA
BADAN TRANSFORMACIJI PRAKTYKI
- twdrca - realizator - uzytkownik

Tworzenie Transformacja Wdrozenie idei
idei idei innowacji
innowacji innowagji - powstanie innowacji

- — - = » Kierunek przetwarzania innowacji

Zrédio: M. Daszkowska, J. Koszatka: Innowacje jako zrédto ekspansji marketingu relacji, [w:] Praca
zbiorowa, Ekspansja czy regres marketingu, Warszawa, PWE 2006, s. 17-25.

Powyzszy model procesu rozwoju innowacji odpowiada tzw. podazowej
teorii innowacji, zgodnie z ktérg istnieje twdrca innowacji, zwykle poza
przedsiebiorstwem, zainteresowany wdrozeniem jego wytworéw do prak-
tyki niezaleznie od tego, czy odpowiadaja one potrzebom rynku. Inaczej
mowigc, w opcji podazowej najpierw wymysla sie rozwigzanie, a potem
szuka sie mozliwosci jego wykorzystania. W warunkach rynkowych, gdy
podmiot wdrazajacy innowacje powinien dzieki nim podnosi¢ wartos¢
swej oferty dla klientéw i zdobywa¢ przewage konkurencyjng, inspiracja
do tworzenia innowacji powinna pochodzi¢ z rynku. Taka jest tez istota
tzw. popytowej teorii innowacji, ktérej model przedstawiono narys. 3.

Rysunek 3. Popytowy model (petla) innowacji.
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Zrédio: S. tobejko: Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Warszawa, Urzad Mar-
szatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie 2010, s. 9.



Podazowe oraz popytowe podejscie do innowacji godzi interaktywny
model innowacji opracowany przez P. Trotta. Akcentuje sie w nim to,
ze innowacje powstaja jako rezultat interakcji miedzy rynkiem, nauka
oraz mozliwosciami przedsiebiorstwa (Rys. 4.). Wszystkie trzy sfery pozo-
stajg w stanie wspotzaleznosci i czesto wielokrotnych sprzezen, szczegél-
nie, gdy catos¢ dziatan realizowana jest w jednym przedsiebiorstwie.

Rysunek 4. Interaktywny model innowacji.
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(MARKET PULL) Potrzeby spoteczne i rynek

Zrédto: P. Trott: Innovation Management and New Product Development, Harlow, Prentice Hall 2008, s. 23.

Wspotczesnie interaktywny model innowacji bywa coraz czesdciej obser-
wowany rowniez w matych i srednich przedsiebiorstwach. Sprzyja temu
rosngca aktywnos$¢ panstwa, ktore stara sie wspiera¢ innowacje w gospo-
darce. Role panstwa w innowacjach przedstawiono na rys. 5.

Rysunek 5. Rola panstwa w innowacjach.
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20 Zrédto: P.Trott: Innovation Management and New Product Development, Harlow, Prentice Hall 2008, s. 47.



Jak wynika z rysunku, oddziatywanie panstwa i jego agend na dziatal-

nosc innowacyjna przyjmuje formy:

» bezposrednie, do ktérych zaliczy¢ mozna edukacje, finansowanie ba-
dan i rozwoju, budowe infrastruktury rozwoju innowacji, w tym parkéw
naukowo-technologicznych, inkubatoréw przedsiebiorczosci, centrow
transferu technologii czy realizacje programéw wspierajacych innowa-
cje i gospodarke opartg na wiedzy,

» posrednie, takie jak ksztattowanie warunkéw makroekonomicznych,
regulacje dotyczace konkurencji, sSrodowiska i bezpieczenstwa, funkcjo-
nowanie centréw decyzyjnych czy zapewnienie stabilnosci politycznej.

Istnieje wiele podejs¢ do innowacji, prowadzacych do tworzenia réznych
ich rodzajéw, ktére scharakteryzowano ponizej.

Uwzgledniajac zasieg oddziatywania, innowacje moga miec¢ charakter:

« nowosci w skali $wiatowej, tzw. innowacje absolutne (ang. new to the
world), rzadko wystepujace,

« nowosci w skali rynku, na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo (ang.
new to the market), spotykane najczescie;j,

» nowosci w przedsiebiorstwie (ang. new to the firm).

Z punktu widzenia nowosci wnoszonych przez innowacje w stosunku do
dotychczasowego stanu dziedziny, ktérej dotycza, wyrdznia sie:

- innowacje przelomowe (radykalne),

- innowacje semi-radykalne,

- innowacje przyrostowe (inkrementalne).

Spotyka sie wiele innych typdw i rodzajow innowaciji, takich jak innowa-
cje otwarte, innowacje sieciowe. Ich blizsze rozpoznanie wymaga jednak
przegladu bogatej literatury przedmiotu®, co przekracza ramy niniejszej
publikacji.

13 5.D. Anthony, MW. Johnson, JV. Sinfield, E.J. Altman: Przez innowacje do wzrostu, Warszawa, Oficyna a Wolters Kluwer Business 2010;
H. Chesbrough: Open Innovation. The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Boston, Harvard Business School Press
2003; CM. Christensen, M.E. Raynor: Innowacje. Naped wzrostu, Warszawa, Studio EMKA 2008; A. Sosnowska, S. tobejko (red.): Drogi do
sukcesu polskich matych i srednich przedsiebiorstw, Warszawa, SGH 2008; V.K. Narayanan: Managing Technology and Innovation for Competi-
tive Advantage, New Jersey, Prentice Hall 2001; CK. Prahalad, M.S. Krishnan: Nowa era innowacji, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN
2010; J.Tidd, J. Bessand, K. Pavitt: Managing innovation, Chichester, John Wiley & Sons, Ltd 2005 i inne.
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1.5. Proces formutowania strategii rozwoju
innowacyjnego w MSP

Potrzeba formutowania strategii rozwoju przedsiebiorstw zostata do-
strzezona przez praktykéw i teoretykdéw zarzadzania w trakcie kryzy-
su paliwowego, na poczatku lat siedemdziesigtych minionego wieku.
W ciagu kilku tygodni ceny ropy naftowej wzrosty wéwczas kilkakrotnie.
Nieprzygotowane do tego przedsiebiorstwa w wielu krajach stanety na
progu bankructwa, co grozito destabilizacjg gospodarki swiatowej. Sta-
to sie jasne, ze w takich warunkach decyzje przedsiebiorstw, nastawione
dotychczas przede wszystkim na rozwigzywanie probleméw wewnetrz-
nych, nie zapewnia im pewnosci przetrwania, bezpiecznej pozycji ryn-
kowej oraz satysfakcjonujacych wynikéw. Dostrzezono, ze otoczenie
przedsiebiorstw ma silny wplyw na ich sytuacje i mozliwosci dzia-
tania. Traktowane wczesniej jako wzglednie stabilne, podlega coraz
czesciej gwaltownym i gtebokim zmianom. Wskutek tego podmioty
rynkowe bywaja zaskakiwane niespodziewanymi zmianami sytu-
acji, utrudniajacymi skuteczne i sprawne funkcjonowanie. W mniej
korzystnych warunkach grozi to niebezpieczenstwem utraty stabil-
nosci i pewnosci przetrwania. Na tym tle rozwineto sie myslenie stra-
tegiczne, ktorego istotg jest™:

« Dazenie do poznania sytuacji wewnetrzneji zewnetrznej oraz wpty-
wajacych na nie czynnikéw, z jednoczesnym badaniem otoczenia i sa-
mego przedsiebiorstwa oraz konfrontowaniem wynikéw tych badan.

« Okreslanie szans i zagrozen ptynacych z otoczenia, ustalenie celéw
i sposobdw ich osiagniecia, oparte o rozpoznanie i uwzglednienie sil-
nych stron (atutéw) i stabosci (stabych stron) przedsiebiorstwa, przy
wykorzystaniu dostepnych zasobow, wszystko w perspektywie wielu
lat naprzod.

» Stosowanie réznorodnych sposobéw i metod jakosciowych i ilo-
sciowych analizy, wnioskowania i projektowania rozwigzan, wypraco-
wanych w ramach takich dziedzin, jak ekonomia, finanse, socjologia,
psychologia, statystyka czy marketing.

« Kierowanie sie wolg ustawicznej zmiany obszaréw oraz sposobdéw
dziatania przedsiebiorstwa, zgodnie ze zmiang stanu jego otoczenia
oraz zamierzen.

14 Opracowano na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Warszawa, PWE 1997, s. 18.



Stad z zarzadzania, rozumianego jako,(...) zestaw dziatan (obejmujacy pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kiero-
wanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osia-
gniecia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”"”, narodzito sie
zarzadzanie strategiczne. Zarzadzanie strategiczne mozna okreslic jako
proces formutowania i realizacji strategii, zapewniajacych rownowage
miedzy celami przedsiebiorstwa a zmianami jego otoczenia dla prze-
ksztalcenia zmian w szanse (okazje) rozwojowe i budowania przewagi
konkurencyjnej’ nad rywalami rynkowymi. Gdy przewaga konkuren-
cyjna ma charakter trwaly, czyli jest trudna do nadrobienia w okresie
krotszym niz kilka lat, okresla sie ja jako przewage strategiczna.

Przeprowadzono wiele badan, powstata tez bogata literatura o tym, jak
przygotowywac, formutowaé i wdrazac strategiczne decyzje i dziatania".
Wytania sie z tego obraz zarzadzania strategicznego, ktérego najwaz-
niejsze cechy charakterystyczne przedstawiono ponize;j'.
- Dziafania o charakterze strategicznym stuza udzieleniu odpowiedzi na
trzy zasadnicze pytania:
« Gdzie aktualnie znajduje sie przedsiebiorstwo?
« Gdzie chciatoby ono by¢ za jeden, dwa, pie¢, dziesiec lat?
- Jakie dziatania powinny by¢ podjete, aby przedsiebiorstwo znalazto sie
w przysztosci w pozagdanym miejscu i sytuacji?
« Istotg zarzadzania strategicznego jest okreslenie celéw strategicznych oraz
opracowanie i realizacja strategii, rozumianej jako reguty zachowania
i sposdb osiagania przyjetych celéw przedsiebiorstwa w diugich,
zwykle wieloletnich okresach. Punktem ciezkosci jest orientacja przed-
siebiorstwa na przysztos¢, oparta na przewidywaniach i zakfadaniu przy-
sztych uwarunkowan dziatania w zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu.

15 RW. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 1996, s. 38.

16 Firma posiada przewage konkurencyjna na rynku, jezeli jest chetniej wybierana przez odbiorcéw niz inni dostawcy.

17 7 szerzej znanych pozycji mozna wymieni¢ m.in. T. Gotebiowski: Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Warszawa, DIFIN 2001;
G.Johnson, K. Scholes, R. Whittington: Exploring Corporate Strategy, Harlow, Prentice Hall 2008; R. Koch: Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢
wzycie najskuteczniejszq strategie. Przewodnik, Krakdw, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu 1998; Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody,
red. R. Krupski, Wroctaw, Wyd. Akademii Ekonomicznej 1999; J.J. Lambin: Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, Warszawa, Wydawnictwo
Naukowe PWN 2001; K. Obtoj: Strategia organizagji, Warszawa, PWE 2001; J. Penc: Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie systemowe
dziatanie, Warszawa, PLACET 1994; J. Penc: Strategie zarzqdzania. Strategie dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarzqdzanie strategiczne,
Warszawa, PLACET 1995; M. Porter: Strategia konkurencji, Warszawa, PWE 1992; JB. Quinn, H. Mintzberg, R.M. James: The Strategy Process.
Concepts, Contexts and Cases, Englewood Cliffs, Prentice-Hall International, Inc. 1988; A. Stabryta: Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy, Warszawa-Krakéw, Wydawnictwo Naukowe PWN 2000; A. Tubielewicz: Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, War-
szawa, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne 2004; K. Wanielista (red.): Strategie przedsiebiorstw przemystowych. Przewodnik encyklopedyczny,
Krakow, Wyd. Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energia PAN 2001; T.L. Wheelen, J.D. Hunger: Strategic Management and
Business Policy, Reading, Addison-Wesley Publishing Company 1989 i inne.

18 ) Koszatka (red), J. Jettmar, T. Klajbor: Strategiczny plan rozwoju firmy oparty o technologie i innowadje. Poradnik metodyczny, Gdansk,
Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna, Politechnika Gdariska, Fundacja Pomorska Sie¢ Innowacyjna BRAINET 2008, s. 9-19.
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« W analizach, decyzjach i realizacji uwzglednia sie rownorzednie uwa-
runkowania zewnetrzne i wewnetrzne, a przyjmowane rozwigza-
nia charakteryzuje zintegrowane ujecie, o syntetycznym charakterze.
W ksztattowaniu rozwigzan rozpatruje sie wiele punktéw widzenia,
a wazne decyzje s podejmowane na wszystkich poziomach zarzadza-
nia przedsiebiorstwem.

« Zarzadzanie strategiczne odnosi sie do gtéwnych celow catego pod-
miotu rynkowego i obejmuje wszystkie aspekty jego funkcjonowania,
uwzgledniajgc w petni zarébwno uwarunkowania zewnetrzne (wptyw
otoczenia), jak i uwarunkowania wewnetrzne (zasoby i kompetencje).
Wymaga bogatego zestawu réznorodnych informacji, czesto zagrego-
wanych. Menedzerowie, starajac sie przewidywad przysztos¢, staja sie
bardziej wrazliwi na zmiany otoczenia i monitoruja je w sposéb ciagty,
rozpoznajac i analizujgc nowe trendy. Czesto wymaga to szybkich reak-
¢ji i podejmowania dziatan wyprzedzajacych.

- Strategiczne decyzje, jako dotyczace przysztosci przedsiebiorstwa
w dtugim okresie czasu, sa stosunkowo rzadkie i na ogét nie maja pre-
cedensow. Ich wdrazanie wymaga duzych zasobodw, co pocigga za soba
znaczne ryzyko. Konieczne jest tworcze podchodzenie do probleméw
i rozwigzan oraz silne zaangazowanie naczelnego kierownictwa,
menedzeréw kierujgcych poszczegdlnymi funkcjami lub wyodrebniony-
mi obszarami dziatania organizacji oraz szeregowych wykonawcéow.

+ Niezbedne jest zrozumienie, w jaki sposéb decyzje strategiczne wpty-
waja na sytuacje poszczegdlnych grup intereséw (wewnetrznych
i zewnetrznych) oraz zapewnienie réwnowagi miedzy oczekiwania-
mi tych grup. Wymaga to budowania kompromiséw przez menedzeréw
podejmujacych strategiczne decyzje.

« Cho¢ decyzje strategiczne odnoszg sie do relatywnie dtugiego okresu,
przy ich podejmowaniu uwzgledniac nalezy zaréwno perspektywicz-
ne tendencje, jak i aktualne uwarunkowania. Pod wplywem bieza-
cych wydarzen moga tez by¢ konieczne zmiany strategii juz przyjetych
na dtuzszy okres.

« W osigganiu przewagi strategicznej firmy na rynku, jako skutku zarza-
dzania strategicznego, pomocne jest rozwijanie kluczowych kompe-
tencji. Sa to kwalifikacje badz zasoby o podstawowym znaczeniu dla
budowania przewagi konkurencyjnej, ktére nie moga by¢ stworzone
lub odtworzone w krétkim okresie.



Jak juz wspomniano, zarzadzanie strategiczne odnosi sie do catego

przedsiebiorstwa i wszystkich aspektéw jego dziatania. W firmach ma-

tych i $rednich odbywa sie to zwykle na jednym szczeblu, a mianowicie
na szczeblu kierownictwa przedsiebiorstwa'.

Proces ksztattowania strategii MSP obejmuje trzy gtéwne fazy, a mia-

nowicie:

« analize sytuacji firmy, stuzaca identyfikacji znaczacych czynnikéw oto-
czenia i ustaleniu ich wptywu na firme oraz okre$leniu stanu wewnetrz-
nego, decydujacego o zdolnosci firmy do dziatania na rynku,

- formutowanie celow i strategii firmy, wskazujacych przyszte, pozada-
ne jej stany oraz sposoby ich osiaggniecia (plan wdrozenia),

» wdrozenie i ocene skutkow wdrozenia.

W MSP zainteresowanym wykorzystaniem innowacji, w ramach stra-

tegii okresla sie przede wszystkim®:

« typ strategii, jako og6lny model dtugookresowego zachowania firmy,

« dziedziny dziatalnosci gospodarczej, ktérymi firma jest zaintereso-
wana oraz ktérych powinny dotyczy¢ jej dtugofalowe cele i kierunki
dziatania (uktad odbiorcy/rynki-produkty),

- zaspokajane potrzeby i korzysci (wartosci) dostarczane odbiorcom
oraz zapewniajace firmie przewage konkurencyjna”,

» miejsce innowacji w strategii firmy oraz zasady ich kreowania, rozwo-
juiwdrazania,

19 W przedsigbiorstwach wiekszych, w warunkach duzej réznorodnosci i tozonosci proceséw obstugi rynku, skuteczne i sprawne dziata-

nie jest osiggane dzieki wydzieleniu tzw. strategicznych jednostki biznesu - SJB (strategiczne jednostki gospodarcze, strategiczne jednostki

dziatania, ang. Strategic Business Unit — SBU). Sg to wyodrebnione, wzglednie niezalezne czgsci przedsigbiorstwa, ktére:

« obstugujg biznes (wybrang grupe nabywcow o charakterystycznych potrzebach) lub zbior pokrewnych bizneséw, ktdre moga byc pla-
nowane oddzielnie w stosunku do reszty firmy,

- maja whasnych konkurentéw, ktérym staraja sie doréwnac albo ich przescignac,

+ majg oddzielne kierownictwo, odpowiedzialne za planowanie strategiczne i wyniki finansowe, kontrolujace wiekszo$¢ czynnikdw pro-
dukcyjnych, marketingowych, finansowych, badawczo-rozwojowych czy personalnych, wptywajacych na zysk.

W takich przypadkach zarzadzanie strategiczne komplikuje sie, jest bowiem realizowane na poziomie:

- catego przedsiebiorstwa,

« strategicznych jednostek biznesu oraz

- obszarow funkcjonalnych, takich jak produkcja, marketing, badania i rozwdj, finanse oraz personel.

Na poziomie firmy strategia polega gtéwnie na:

« wyborze dziedzin dziatalnosci gospodarczej, ktorymi firma jest zainteresowana oraz ktérych powinny dotyczy¢ jej dtugofalowe cele
i kierunki dziatania,

- okresleniu sposobow pozyskania zasobow oraz regut ich podziatu (alokacji) miedzy realizowane i planowane dziatalnosci (SJB).

Strategie SJB dotycza:

- wyboru zakresu dziatalnosci gospodarczej (uktadu produkty-odbiorcy/rynki),

« wyboru rodzaju zaktadanej przewagi konkurencyjnej,

- okreslenia sposobu dziatania w wybranej branzy czy segmencie rynku.

Strategie funkcjonalne polegajg gtéwnie na:

- ustaleniu, w jaki sposéb funkcja ma przyczynic sie do uzyskania zamierzonej przewagi konkurencyjnej firmy/SJB na rynku,

« powigzaniu i koordynacji danej funkcji z firma/SJB i pozostatymi funkcjami.

20 Opracowano na podstawie: J. Koszatka (red.), J. Jettmar, T. Klajbor: Strategiczny plan rozwoju firmy oparty o technologie i innowacje. Porad-

nik metodyczny, dz. cyt,, 5. 9-19.

21 Przewage konkurencyjna firmy na rynku, ktéra konkurentom trudno jest odrobic¢ w okresie krétszym niz kilka lat, okresla sie jako

strategiczna.
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- zasady alokacji potencjatu firmy, w tym sposoby jego pozyskiwania
(np. wiedzy, know-how, produktéw, technologii, pracownikéw, kapitatu),
kierunki jego inwestowania, reguty podziatu wypracowanych efektéw,

- zasady (reguty) dziatania i realizacji proceséw wewnetrznych (w tym
dziatalnosci podstawowej, badawczo-rozwojowej, rozwoju personelu,
kierowania firmg),

- reguly wspotpracy z otoczeniem, w tym zasady wyboru strategicz-
nych partneréw oraz okreslania konkurentéw,

« zachowania w sytuacjach kryzysowych.

Jak juz wspomniano, jednym z kluczowych sposobdéw na osiggniecie
przewagi konkurencyjnej firmy, stanowigcym przedmiot zainteresowa-
nia niniejszego poradnika, jest wykorzystanie innowacji.

Przedsiebiorstwo, wykorzystujace innowacje do budowania przewagi

strategicznej, przyja¢ moze nastepujace strategie innowacji’*:

« Ofensywna, polegajacg na wprowadzaniu innowacji produktowych
i doskonaleniu cech uzytkowych istniejacych juz produktéw w celu osia-
gniecia pozycji lidera na rynku. Metoda ta wymaga duzych nakfadéw
finansowych, duzego wysitku i cechuje sie wysokim ryzykiem. Przed-
siebiorstwa, ktére odniosty duze sukcesy stosujac te strategie to IBM,
Hewlett-Packard, Microsoft itp.

- Defensywna, ktdra jest przeciwienstwem tej pierwszej i polega na
szybkim kopiowaniu nowego produktu lub kopiowaniu i zarazem
usprawnianiu produktu, zanim jego producent odniesie sukces. Stoso-
wana jest wsrod firm projektujacych odziez, meble i mate urzadzenia
domowe. Strategia wazna dla sektora MSP w celu znalezienia nisz ryn-
kowych, do ktérych mozna bedzie wprowadzi¢ produkty o unikalnych
wiasciwosciach.

« Zakupu licencji, co pozwala przedsiebiorstwom na osigganie zyskéw
poprzez nabycie innowacji technologicznych i bez koniecznosci prowa-
dzenia kosztownych prac badawczo-rozwojowych umozliwia im sku-
teczne konkurowanie na rynku poprzez dostarczanie innowacyjnych
produktéw lub ustug.

 Unikania konfrontacji z konkurentami w celu znalezienia luk rynko-
wych i ulokowania swej dziatalnosci w waskim fragmencie rynku (stra-

22 Opracowano na podstawie: S. tobejko: Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Warszawa, Urzad Marszatkowski Woje-
wodztwa Mazowieckiego w Warszawie 2010, s. 34-35



tegie te wybieraja zwykle mate firmy, dziatajgce na duzym i rosngcym
rynku).

« Kreowania rynku prowadzac prace badawczo-rozwojowe w celu
zaoferowania nowego i nieznanego wczesniej produktu. Chociaz wigze
sie to z duzym ryzykiem, to poczatkowo daje przewage nad konkuren-
tami (stosowane przez duze i srednie przedsiebiorstwa).

« Niezalezng, ktorej istota jest unowoczesnienie oferowanych dotych-
czas produktdéw i zastgpienie nimi produktéw dotychczas produkowa-
nych (dotyczy gtéwnie duzych firm).

» Pozyskiwania wysoko kwalifikowanych kadr od konkurencji, ktére
przynosza ze soba wiedze na temat nowych technologii. Jest to me-
toda znacznie tansza niz zakup licencji, ale uwaza sie jg za nieetycz-
na (stosowana przez duze przedsiebiorstwa, moze by¢ tez przydatna
w sektorze MSP).

«Pozyskiwania innych firm, gdy przedsiebiorstwo wykupuje firme
konkurencyjna lub stosuje fuzje. Daje to przedsiebiorstwu mozliwosci
zwiekszenia swojego potencjatu i zabezpiecza przed pojawieniem sie
nowego konkurenta.

Powyzsze strategie nie sg roztgczne. Mozliwe sg ich kombinacje, np.
strategia zakupu licencji nie wyklucza ofensywnej, a pozyskiwania wyso-
ko kwalifikowanych kadr i rozwoju zasobéw ludzkich — kreowania rynku.
Strategiczne aspekty rozwoju i wdrazania innowacji staja sie coraz cze-
$ciej przedmiotem badan, analiz i programéw dziatania, coraz bogatsza
jest tez dotyczaca ich literatura®.

W maltych i srednich przedsiebiorstwach zastosowanie mogga znalez¢

przede wszystkim takie strategie innowacji jak:

- ofensywna, gdy firma jest w stanie dysponowac niezbednym potencja-
tem i srodkami finansowymi,

- defensywna, gdy firma ma dostep do innowacyjnych rozwigzan i moze
z nich skorzysta¢ bez obaw o famanie praw wifasnosci intelektualnej,

« unikania konfrontacji zkonkurentami, poprzez koncentracje na wybra-
nym rynku i potrzebach klientéw, szczegdlnie w niszy rynkowej,

25D, Anthony, M\W. Johnson, JV. Sinfield, E.J. Altman: Przez innowacje do wzrostu, Warszawa, Oficyna a Wolters Kluwer Business 2010,
s.191-216; S. tobejko: Dobre praktyki innowacyjne. Podrecznik przedsiebiorcy, Warszawa, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Mazowieckiego
w Warszawie 2010, s. 34-35; J. Penc: Innowacje i zmiany w firmie, Warszawa, PLACET 1999, s. 183-212; A. Pomykalski: Zarzqdzanie innowa-
cjami, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN 2001, s. 299-308; J. Tidd, J. Bessand, K. Pavitt: Managing innovation, Chichester, John Wiley
& Sons, Ltd 2005, s. 107-234; P. Trott: Innovation Management and New Product Development, Harlow, Prentice Hall 2008, s. 216-249 i inne.
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« pozyskiwania wysoko kwalifikowanych kadr od konkurencji, gdy fir-
me stac¢ na poniesienie zwigzanych z tym kosztéw oraz gdy nie obawia
sie ona uznania tych dziatan jako nieetycznych.



ROZDZIAL 2
Doradztwo jako instrument wsparcia innowacyjnego
rozwoju MSP w rozwinietych krajach UE

2.1. Istota procesu doradztwa gospodarczego

Doradztwo gospodarcze okresli¢ mozna jako ustuge §wiadczong
przez osobe (organizacje), dysponujaca stosowna wiedzg i przy-
gotowaniem na rzecz innej osoby (organizacji), ktdra tej ustugi po-
trzebuje®. Tym, co wyr6znia doradztwo od $wiadczenia innych ustug na
rzecz przedsiebiorcy (menedzera) potrzebujacego pomocy w konfronta-
¢ji z problemami, ktére musi rozwigzad, jest wspdlne z zainteresowanym
poszukiwanie przyczyn probleméw oraz sposobdéw ich usuniecia. Jest
zasadnicza réznica miedzy doradcg i doradztwem a konsultantem

i konsultacjami:

« konsultant udziela odpowiedzi na pytania klienta, proponujgc mu roz-
wigzanie problemu przez klienta, zgodnie z posiadang wiedzg i kom-
petencjami,

« doradca wspétpracuje z klientem, pomagajac mu zrozumie¢ problem
(sytuacje i uwarunkowania), poszukujac razem z nim sposoboéw jego
rozwigzania.

Z punktu widzenia klienta zaleta konsultacji jest:

- relatywnie szybkie uzyskanie odpowiedzi na problem postawiony
przez klienta, brak potrzeby angazowania sie klienta w proces docho-
dzenia do rozwiazania.

Jako wady konsultacji mozna wskaza¢:

« niebezpieczenstwo niezrozumienia sytuacji problemowej,

« niezgodne z rzeczywistymi potrzebami przedstawienie zadania kon-
sultantowi.

Jako zalete doradztwa z punktu widzenia klienta mozna uznac¢:
- trafniejsze okreslenie sytuacji problemowej, starannie rozeznanej dzie-
ki wspolnej refleksji klienta i doradcy,

24 Opracowano na podstawie: ZM. Szeloch: Doradztwo organizacyjne. Doswiadczenia zachodnioeuropejskie, Ruda Slaska, Krajowe Wydaw-
nictwo Gospodarcze 1992, s. 13.
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« wypracowanie wyzszej jakosci rozwigzan problemu, dzieki wspdlnej
analizie klienta i doradcy, opartej na znajomosci faktéw klienta i umie-
jetnosciach analitycznych doradcy,

« nabycie przez klienta umiejetnosci rozwigzywania problemu, utatwia-
jacej unikania trudnosci w przysztosci lub radzenia sobie z nimi bez po-
mocy innych.

Wada doradztwa z punktu widzenia klienta moze by¢:

« koniecznos¢ aktywnego uczestnictwa menedzera (przedsiebiorcy)
w procesie analizy sytuacji strategicznej i formutowania strategii firmy
opartej na innowacjach,

- wydtuzenie procesu ksztattowania strategii firmy,

« mozliwos$¢ wystapienia nieporozumien miedzy doradca a przedsie-
biorca na tle sposobu podejscia do problemu ksztattowania strategii
innowacji w MSP oraz wypracowanych rozwigzan.

Efektywne doradztwo wymaga, aby:

- whasciwie sprecyzowac problem, utrudniajgcy czy uniemozliwiajacy
klientowi osiggniecie satysfakcjonujacych efektéw dziatania, ktéry zy-
skatby jego akceptacje,

- zebra¢ wiasciwe dane i informacje o tym, jak jest, jak rozwigza¢ pro-
blem dzi$ oraz jak unikna¢ go w przysztosci,

« wypracowac rozwigzanie problemu, odpowiadajace istniejacej sytuacji
oraz satysfakcjonujace klienta,

- ustali¢ plan dziatania, ktory bedzie mogt by¢ wdrozony przez klienta.

Nalezy podkresli¢, ze proces doradztwa stawia wysokie wymagania
przed obu wspoétpracujacymi stronami, czyli doradcg i klientem. Nie
chodzi tylko o wiedze i umiejetnosci merytoryczne, bo to oczywiste.
Doradca musi by¢ chetny do podzielenia sie z klientem swoim
know-how i doswiadczeniem, klient zas powinien by¢ na nie otwar-
ty i gotowy podjac¢ wysitek dochodzenia do najlepszych rozwigzan
teraz i w przyszlosci.

Osiagniecie takiego poziomu relacji miedzy stronami warunkuje sku-
tecznos¢ zastosowanych metod rozwigzania problemu. Dla uzyskania
takiego stanu warunkiem koniecznym jest osiggniecie pewnego okre-
slonego poziomu konfidencji (zaufania) miedzy stronami procesu,



ktéry pozwala zaréwno na ujawnienie informacji chronionych przez fir-
me, jak i przyjecie do realizacji rekomendowanych rozwiazan.

2.2. Wymagania dotyczace doradztwa w zakresie
ksztattowania i realizacji strategii rozwoju
innowacyjnego w MSP

Rozpatrujac charakter probleméw, ktére sg przedmiotem doradztwa
gospodarczego, mozna dostrzec, ze sg one bardzo réznorodne i zrézni-
cowane pod wzgledem potrzeb klientéw oraz problemoéw, ktére maja
by¢ rozwigzane. Wsréd proponowanych ofert doradczych znalez¢ moz-
na przykfadowo ustugi®:

- informacyjne,

« przygotowania biznesplanéw i inwestycji,

« badania opinii klientéw i rynku,

« rozpoznania produktéw i ustug,

» z zakresu prawa przemystowego i pracy,

« dotyczace finanséw,

« pozyskiwania srodkéw pomocowych,

« zarzadzania projektami,

- rekrutacji i zarzadzania personelem,

siinne.

Zwraca uwage niewiele propozycji ustug doradczych dotyczacych in-
nowacji i ich wdrazania. W praktyce gospodarczej najczesciej sa to pro-
pozycje firm, oferujacych swe ustugi na zasadach komercyjnych. Sg one
dostepne zasobnym firmom, zdolnym ponosi¢ wysokie koszty ich wy-
korzystania. Wsréd oferty instytucji doradczych, oferta ustug doradztwa
w zakresie ksztattowania i realizacji strategii rozwoju innowacyjnego
w MSP zdarza sie okazjonalnie, gdy realizowany jest projekt finanso-
wany ze $rodkéw publicznych®. Brakuje powszechnego dostepu do
regularnych, dostepnych w sposéb ciggty ustug doradztwa innowa-
cyjnego, szczegolnie zaawansowanego, na ktére bytoby stac¢ wieksza
liczbe przedsiebiorcow.

Powyzsze wymagania odpowiadaja na potrzeby matych i srednich przed-

25 Strony internetowe roznych firm i instytucji.
26 przyktadem takiej mozliwosci byt Projekt Strategicznego Doradztwa Technologiczno-Innowacyjnego SDTI, realizowany w latach 2005-2008.
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siebiorstw zainteresowanych strategiami rozwoju innowacyjnego, ktére
to potrzeby omoéwiono w punkcie 3.1. niniejszego poradnika.

2.3. Procesy/systemy doradztwa dla strategii rozwoju
innowacyjnego w MSP w rozwinietych krajach UE

W rozwinietych krajach UE procesy/systemy doradztwa dla strategii
rozwoju innowacyjnego w MSP s3a czescig infrastruktury instytucjo-
nalnej doradztwa i transferu technologii”’. Pierwsze inicjatywy w tym
zakresie podjeto w potowie lat siedemdziesiatych, co byto o dziesie¢ lat
pozniej niz w USA i Wielkiej Brytanii. W ciggu 15 lat jeden z najlepiej roz-
winietych systemow transferu i komercjalizacji technologii na swie-
cie powstal wowczas w Niemczech. W systemie nie ma scentralizowa-
nych struktur na poziomie makroekonomicznym. Wystepuje natomiast
duza ré6znorodnos¢ rozwigzan na poziomie regionalnym i lokalnym.

W momencie utworzenia w sktad niemieckiego systemu transferu i ko-

mercjalizacji technologii wchodzito™:

+ 110 dziatéw transferu przy uczelnianych instytucjach naukowo-badaw-
czych, 160 komérek transferu przy uczelniach oraz 46 osrodkéw miedzy-
uczelnianych,

« ponad 150 o$rodkéw transferu, doradztwo i informacji przy izbach prze-
mystowo-handlowych i rzemieslniczych,

« ponad 50 osrodkéw w ramach stowarzyszen gospodarczych i zawodo-
wych,

- 38 biur informacji patentowej i licencyjnej i 3 gietdy licencyjne,

« ponad 20 biur doradztwa i informacji przy stowarzyszeniach wynalaz-
czych,

« ponad 90 towarzystw kapitatu ryzyka,

« ponad 140 agencji technologicznych,

« ponad 130 inkubatoréw przedsiebiorczosci, centréw i parkéw technolo-
gicznych.

Niemieckie instytucje transferu technologii*® zwykle specjalizuja sie w za-
pewnianiu dostepu do laboratoriéw i aparatury badawczej, doradztwie

27 Opracowano na podstawie E. Stawarz: Innowacje a mata firma, £6dz, Wydawnictwo Uniwersytetu £ ddzkiego 1999, 5. 137.
28 Tamze, 5. 137-138.
29 Tamze, 5. 139.



technologicznym i patentowym oraz we wspétpracy z centrami techno-
logicznymi na $wiecie. Duza ich cze$¢ wspiera rozwoj podmiotéw rynko-
wych z dziedzin wysokiej technologii. Ogdélna opinia o ich dziatalnosci
jest pozytywna. Przywotuje sie jednak wysokie koszty dziatalnosci, w du-
zej czesci subwencjonowane ze Zrédet publicznych. Ponadto, pomijana
jest znacznie liczniejsza populacja firm stabo lub nieinnowacyjnych, réw-
niez potrzebujacych wsparcia w transferze technologii.

Dysponujac podstawowsq infrastruktura doradztwa i transferu tech-

nologii*’, w wielu rozwinietych krajach UE zaawansowane doradztwo™

ukierunkowane jest na realizacje specyficznych celéw gospodar-

czych czy spotecznych. Przykltadem takiego dziatania jest projekt

Strategic Innovation in the Euregion Mense-Rhine, realizowany w la-

tach 2004-2007 przez miedzynarodowe konsorcjum uczelni i organizacji

transferu technologii, przy duzym udziale prywatnych firm doradczych

oraz indywidualnych konsultantéw. U podstaw projektu legty nastepu-

jace zatozenia®:

« Przedsiebiorcy w MSP odczuwaja potrzebe strategicznego rozwoju.

« Istnieje potrzeba wspierania strategicznego rozwoju w MSP.

« Grupa docelowa projektu — MSP - zostata faktycznie osiaggnieta.

« Program odpowiada oczekiwaniom grupy docelowe;j.

« Konsultanci s kompetentni, aby przeprowadzi¢ interwencje.

« Program jest realizowany zgodnie z planem.

« Zasoby sa wykorzystywane zgodnie z planem.

+ Uczestniczace MSP opracowuja plany zgodnie z formuta SMART (specific,
measurable, achievable, relevant, time-based).

+ Plany sa wdrazane.

« Plany prowadza do zamierzonych rezultatéw na poziomie firmy.

« Plany prowadza do zamierzonych rezultatéw na poziomie regionalnym.

Logike projektu Strategic Innovation in the Euroregion Mouse-Rhine przed-
stawiono na rys. 6, natomiast jego charakterystyke — w tab. 4.

30 Doradztwo podstawowe oznacza wsparcie procesu ksztattowania i rozwoju innowacji w MSP, prowadzonego w petnym zakresie przez
przedsiebiorce, korzystajacego z pomocy doradcy, ktérego wiedza i doswiadczenie zawodowe pozwalajg na rozwiazanie problemow i wat-
pliwosci przedsiebiorcy.

31 Doradztwo zaawansowane polega na wsparciu procesu ksztattowania i rozwoju innowacji w MSP prowadzonego przez przedsiebior-
ce, korzystajacego z pomocy doradcy, ktéry wspdtpracujac w rozwiazaniu watpliwosci i problemdw przedsiebiorcy, zmuszony jest podjac
wiasne, niezalezne dziatania o charakterze rozpoznawczym, informacyjnym, badawczo-rozwojowym czy projektowym (posiadane wiedza
i doswiadczenie zawodowe doradcy nie sg wystarczajace).

32R Sluismans, T. Lommelen, J.F. den Hertog, L. Beck, P Kunst, L. Noben: Strategic Innovation in the Euregion Mense-Rhine. Final Report, United
Nations University UNU-MERIT, May 2008, s. 2.
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Rysunek 6. Logika projektu Strategic Innnovation.

KROK 1: KROK 3: KROK 4:
Wywiad wejsciow Sesja strategiczna 1 Sesja strategiczna 2

Dyskusja wynikéw

badania innowacyjnosci Ustalenie
l:> priorytetow

Budowa macierzy

SWOT
KROK 2: Okreslenie
Badanie |:> Ocena (punktowanie) planu dziatan
innowacyjnosci macierzy SWOT
L J L J

Zrédto: R. Sluismans, T. Lommelen, J.F. den Hertog: The use of SWOT as a tool to stimulate strategic conver-
sation in SMEs, Proceedings of the 2010 Industrial Engineering Research Conference.

Tabela 4. Charakterystyka projektu Strategic Innovation In the Euregion
Mense-Rhine.

Cecha Opis

Zwiekszenie zdolnosci innowacyjnych uczestniczacych MSP poprzez dostosowanie
Cel projektu ich strategii, okreslenie priorytetéw i konsekwentne realizowane wybory.
Integralna czedcig projektu byto wdrozenie dziatan.

650 firm Euroregionu Mense-Rhine, w tym:

+ 300 firm z Potudniowej Prowincji Limburgii (Holandia),
+ 200 firm z Prowingji Limburgii (Belgia),

+ 100 firm z Prowingji Liege (Belgia),

« 35 firm z Regionu Aachen (Niemcy),

+ 20 firm w regionach sasiadujacych.

Uczestnicy

UNI-MERIT - wspolny instytut badawczo-szkoleniowy Maastricht University

Przygotowanie i United Nations University

UNI-MERIT + University of Hasselt (Belgia) + regionalna organizacja rozwoju SP+

Koordynacja (Prowincja Liege) i AGIT (Region Aachen)

Prowadzenie 189 konsultantéw z 18 prywatnych firm konsultingowych wybranych w procedurze

przetargowej
Nakfady 5000 euro na kazda firme i 1000 euro wktadu kazdej z nich
Budzet 5,8 min euro finansowane z Fundagji Interreg i lokalnych sponsoréw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Strategic Innovation In the Euregion Mense-Rhine. Final Report, . 1-3.

Realizacja projektu Strategic Innovation przebiegata zgodnie z planem,
doprowadzajac do osiggniecia planowanych rezultatéw. Plan pracy byt
opracowany bardzo szczego6towo, regulujac standardowe podejscie do
wszystkich istotnych dziatan, monitoringu i raportowania, rodzac wséréd
niektérych uczestnikéw poczucie nadmiernego zbiurokratyzowania. Oka-
zato sie jednak, ze standardowy sposéb planowania oraz monitorowania
i oceny dziatan w projekcie daje wiarygodne podstawy do analiz, poréw-
nan, ocen i wnioskow, ktérych wiele przeprowadzono w trakcie projektu
i po jego zakonczeniu.



Ponizej przedstawiono najwazniejsze wnioski z projektu Strategic Inno-
vation in the Euregion Mense-Rhine, istotne z punktu widzenia doradz-
twa dla strategicznego rozwoju w MSP*:

« Wspomaganie zdolnosci innowacyjnych MSP dotyka bezposrednio
strategii firmy. Wieksze szanse na sukces w innowacjach wydajg sie
miec¢ mate i Srednie przedsiebiorstwa z jasng wizjg strategii i ptynna (po-
ukfadana) organizacja. Zanim wiec MSP zaangazujg sie w skuteczne ini-
cjatywy proinnowacyjne, powinny zidentyfikowac i sformutowac jasng
strategie swojego rozwoju. Bycie innowacyjnym wymaga dobrze ,naoli-
wionej” organizacji.

« Innowacje w MSP moga by¢ skuteczniej wspomagane, gdy w punk-
cie wyjscia uwzgledni sie zastala sytuacje. Jej rozpoznanie wymaga
gruntownego wywiadu, opartego na bliskich interakcjach, potrzebnych,
aby przedsiebiorcy i menedzerowie w MSP wskazali przeszkody, jakich
doswiadczaja.

« Regionalna polityka innowacyjna powinna zmieni¢ swq perspekty-
we z napedzanej podaza na napedzang popytem, z koncentracja na
optyce poszczeg6inych firm.

« Bariera dla otwartego dialogu w procesach innowacji bywa emocjo-
nalne zaangazowanie przedsiebiorcow. Wielu przedsiebiorcéw i me-
nedzeréw wyjasnito, ze bez udziatu w programie Strategic Innovation nie
byliby w stanie prowadzi¢ otwartej dyskusji o swoich firmach i zamierze-
niach. Potwierdza to, ze wyniki dziatalnosci proinnowacyjnej zalezg nie
tylko od racjonalnosci podjetych decyzji i dziatan, ale i od towarzysza-
cych im emocji. Podkresla to znaczenie umiejetnosci interpersonalnych
doradcy w procesach wspomagania innowacyjnosci w MSP.

« Otwarte, interaktywne podejscie do strategii rozwoju innowacyjne-
go jest potrzebne zaréwno w przypadku przedsiebiorstw wyzszej tech-
niki (high-tech), jak i w przedsiebiorstwach o mniej wyszukanym srodo-
wisku technicznym.

«Szczegolna rola w procesie wspomagania strategii innowacyjnego

33 R Sluismans, JF. den Hertog, F. Lambrechts, T. Lommelen: Robust regional innovation policy learning: Key lessons from a large-scale interven-
tion program, Maastricht, Joint research team KIZOK Research Center for Entrepreneurship and Innovation, Business Economics, University
of Hasseld, Diepenbeek, Belgium — UNU-MERIT, University of Maastricht, The Netherlands; R. Sluismans, L. Beck, J.F. den Hertog, T. Lommelen:
Strategy and Innovation in SMEs. Three Profiles of Innovating SMEs, Proceedings of the 2009 Industrial Engineering Research Conference;
R. Sluismans, J.F. den Hertog, T. Lommelen, P. Kunst: Designing New Strategies for Large-Scale Change. Lessons from a development program for
SMEs in the Euregion Meuse-Rhine, Proceedings of the 2007 Annual Conference of the Academy of Management; R. Sluismans, T. Lommelen,
JF. den Hertog: The use of SWOT as a tool to stimulate strategic conversation in SMEs, Proceedings of the 2010 Industrial Engineering Research
Conference; R. Sluismans, JF. den Hertog, T. Lommelen, L. Beck, P. Kunst: High-tech SMEs in a large-scale organizational change program. Key
lessons, Proceedings of the 2008 Industrial Engineering Research Conference; R. Sluismans, J.F. den Hertog, T. Lommelen, P. Kunst: Talking
about Strategy and Innovation Lessons from a Strategy Development Program for Dutch SMEs, Proceedings of the 2008 IERC, conference in
Bejing, 27-29 March, 2008.
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rozwoju w MSP przypada analizie silnych i stabych stron oraz szans
i zagrozen (SWOT). Dzieki wystandaryzowanej procedurze, starannosci
analizy oraz dyskusji powigzan miedzy czynnikami, uzyskano unikalng
baze, wiedze, utatwiajaca podejmowanie optymalnych decyzji dotycza-
cych strategii innowacji.

« O sukcesie projektu Strategic Innovation zdecydowat staranny sys-
tem dokumentowania wydarzen i monitorowania wynikow, zapew-
niajac szeroka baze do analiz i wnioskowania. Jest to wazna wskazéwka
dla szeroko zakrojonych projektéw doradztwa dla strategii rozwoju in-
nowacyjnego w MSP.



ROZDZIAL 3
Proces doradztwa podstawowego dla strategii
innowacyjnego rozwoju w MSP w Polsce

3.1. Identyfikacja potrzeb klientéw - MSP

Jak to juz wczes$niej wyjasniono, pod pojeciem doradztwa podsta-
wowego rozumie sie wspieranie procesu ksztaltowania i rozwoju
innowacji w MSP, prowadzonego w petnym zakresie przez przed-
siebiorce, korzystajacego z pomocy doradcy, ktérego wiedza i do-
Swiadczenie zawodowe pozwalajg na rozwigzanie problemoéw i wat-
pliwosci przedsiebiorcy. Klientami w doradztwie dla strategii rozwoju
innowacyjnego w MSP powinni by¢ przedsiebiorcy zainteresowani wpro-
wadzeniem oraz kontynuowaniem rozwoju ich przedsiebiorstw poprzez
wdrazanie innowacji.

Najwazniejsze potrzeby MSP - klientéw doradztwa podstawowego
przedstawione zostaty w tabeli 5.

Analizujac oczekiwania MSP dla strategii innowacyjnego rozwoju przed-
stawione w tabeli 5 mozna stwierdzi¢, ze doradca jest w stanie zaspo-
koi¢ potrzeby:

« psychologiczne,

« informacyjne,

» doradcze oraz

» dostepu do kontaktow.

Zasadniczo doradca nie ma mozliwosci spetnienia oczekiwania do-
stepu klienta do zasobow wymaganych we wdrazaniu strategii in-
nowacyjnego rozwoju. Wyjatkiem moze by¢ sytuacja, w ktorej do-
radca funkcjonuje w instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu,
dysponujacej dostepem do zasobow dla przedsiebiorcéw (np. park
naukowo-technologiczny, inkubator przedsiebiorczosci, fundusz
Venture Capital, itp.).

Aby lepiej rozumie¢ zamiary przedsiebiorstwa i jego wiasciciela (mene-
dzera) oraz uwarunkowania dziatalnosci, bytoby wskazane, aby przed
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Tabela 5. Identyfikacja potrzeb klientéw — MSP zainteresowanych inno-
wacjami.

Grupa potrzeb Potrzeby

« wzbudzajacy zaufanie doradca

- otwarto$¢ na problemy klienta

« rzetelno$¢ i wiarygodnos¢ doradcy

« dyskrecja

« cierpliwos¢ i wyrozumiatos¢

« umiejetnos¢ stuchania

- otwarto$¢ w komunikowaniu sie

« dzielenie sie wiedza i umiejetnosciami

psychologiczne

+ wiedza na temat innowacji, ich tworzenia, ksztattowania i rozwoju

informacyjne - wiedza na temat analizy i oceny sytuacji strategicznej firmy, formutowania celéw

i strategii rozwoju proinnowacyjnego, wdrozenia i wykorzystania wynikdw strategii
i przedsiewziec proinnowacyjnych

« umiejetnos¢ analizy i oceny zachowan oraz pozycji konkurencyjnej firmy w kontek-
$cie strategii rozwoju innowacyjnego w MSP (metody, techniki, pozycjonowanie)

« umiejetnos¢ definiowania misji, celow strategicznych i strategii

+ umiejetnos¢ okreslania zapotrzebowania na innowacje i Zrédet ich pozyskania

+ umiejetnos$¢ kreowania innowacji i okreslania ich wartosci (mozliwych zastosowan)

+ umiejetnos¢ projektowania przedsiewzie¢ wdrozeniowych

+ umiejetno$¢ monitorowania realizacji strategii i jej wynikéw

+ umiejetno$¢ wdrazania i monitorowania wdrozenia innowacji w strategii innowa-
cyjnego rozwoju firmy

doradcze

- kontakty z ekspertami z zakresu rynku i jego analizy, techniki i technologii, paten-
téw, wtasnosci intelektualnej, zrodet finansowania, laboratoridw, itp.

« kontakty z potencjalnymi partnerami: dostawcami, odbiorcami, posrednikami,
konkurentami, itp.

« kontakty z projektami, programami i instytucjami wsparcia

dostep
do kontaktow

- technika i technologia (materiaty, komponenty, produkty, systemy produktow,
laboratoria, wyposazenie techniczne, itp.)

dostep « powierzchnie: budynki, pomieszczenia

do zasobow - kapitat i srodki finansowe

« ustugi bankowe, badawczo-rozwojowe, projektowe, wykonawcze, kontrolne,
certyfikacji, itp.

Zrédto: Opracowanie whasne.

podjeciem lub na poczatku wspétpracy doradca dysponowat pewna

wiedzg na temat przedsiebiorcy i jego firmy. Do informacji o firmie,

ktérymi powinien dysponowac doradca dla strategii rozwoju innowa-
cyjnego w MSP, mozna zaliczy¢:

« kapitat i srodki finansowe,

- status prawny przedsiebiorstwa, umozliwiajacy okreslenie mozliwo-
$ci podejmowania formalnych decyzji i dziatan przez przedsiebiorce
(menedzera),

» zakres dziatalnosci, w tym segment celowy (grupa/grupy klientéw,
na obstuge ktérych nastawia sie firma), zaspokajane potrzeby klientéw,



geograficzny obszar dziatania, oferowane produkty,

» poziom rozwoju firmy, z okre$leniem wieku istnienia, stosowanych
technologii, jakosci produktow,

- sytuacje finansowa, w tym poziom zadtuzenia i obcigzen, mozliwosci
inwestycyjne, zdolnos¢ kredytows itp.,

e strukture zatrudnienia, ze szczegélnym uwzglednieniem struktury
wieku pracownikoéw i kadry kierowniczej, wyksztatcenia, przedsiebior-
czosci i kreatywnosci,

« metody zarzadzania, w tym styl kierowania, obszar swobody decyzyj-
nej personelu, wyznawane wartosci i cechy kultury wewnetrznej firmy
itp.,

» pozycje przedsiebiorstwa na rynku, w tym szerokosc¢ i gtebokos¢
asortymentu produktéw, wyrdzniajace cechy produktéw, powigzania
z klientami, relacje z konkurentami, dostawcami, innymi waznymi pod-
miotami otoczenia,

- realizowang strategie rozwoju, w tym cele strategiczne, zamierzenia
dotyczace klientéw, rynku, plany rozwoju produktéw, roli partneréw
zewnetrznych w planach rozwoju itp.,

- innowacje dotychczas wdrozone, wynikajace z tego doswiadczenia
oraz innowacje planowane do wdrozenia,

» mozliwosci rozwoju i problemy w prowadzeniu dziatalnosci, w tym
atuty i stabosci firmy i gtéwne szanse, ktére zamierza sie wykorzystac
oraz zagrozenia, ktére menedzer bedzie starat sie wyeliminowac.

Jak wida¢, zakres informacgji, ktérymi powinien dysponowa¢ doradca,
jest rozlegty. Pozostaje oczywiste, ze powyzszych informacji nikt nie
poda doradcy ,na tacy”. Najlepszym sposobem dostepu do nich sg spo-
tkania doradcy z przedsiebiorca-klientem, szczegdlnie pierwsze z nich,
ktére najczesciej rozpoczyna sie od prezentacji przedsiebiorcy i jego fir-
my. Zebrane informacje sa podstawa do dalszej pracy z klientem, dlate-
go tez nalezy dazyc¢ do zebrania mozliwie szerokiego zakresu informacji,
pozwalajacych na efektywng dalszg wspotprace.

Dla skutecznego doradztwa wskazanym byloby, aby doradca nie
tylko spotykat sie z klientem w swoim biurze, ale rowniez odwiedzit
firme i na miejscu zapoznat sie z tym, jaki ma potencjati jak funkcjo-
nuje. Niewatpliwie takie wizyty przyczynia sie do lepszego dopaso-
wania ustug do rzeczywistych potrzeb klientow.
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3.2. Istota procesu doradztwa

Proces doradztwa dla przedsiebiorcow i firm zainteresowanych rozwojem

opartym na innowacjach moze opierac sie na modelu doradzania ame-

rykanskiego terapeuty Gerarda Egana®. Model ten skfada sie z trzech

etapow, ktére scharakteryzowano ponizej:

« Wprowadzenie, ktére polega na zebraniu informacji i zrozumieniu
problemu (pomoc w wypowiedzeniu sig, zrozumienie istoty trudnosci
i siebie) oraz pomoc w pobudzeniu myslenia twérczego.

« Analiza informacji, prowadzaca do nowego spojrzenia na problem,
poszukiwania drég wyjscia oraz podjecia decyzji, co zmienié.

« Dzialanie, oznaczajace doradzanie w znalezieniu trafnej strategii i po-
moc we wprowadzeniu jej w zycie.

Kluczowym problemem doradztwa dla strategii rozwoju innowacyjnego

w MSP jest analiza i ocena sytuacji oraz projektowanie dziatan w zakre-

sie strategii i innowacji. W procesie doradczym moga by¢ wykorzystane

uznane i czesto stosowane instrumenty. Przyktadowo naleza do nich:

- w zakresie procesu strategicznego — model identyfikacji Srodowiska
zewnetrznego i wewnetrznego firmy, metody badan marketingowych,
mapy pozycjonowania produktéw, metody portfelowe, techniki bench-
marking'u, tancuch wartosci, analiza SWOT, modele strategii, itp.,

- w zakresie procesu innowacyjnego — metody identyfikacji potrzeb
na innowacje, metody twdrczego rozwigzywania probleméw (w tym
burza mézgdéw), metody analizy skutkéw wdrazania innowacji, itp.

Powyzsze instrumenty, szczegdlnie dotyczace proceséw strategicznych,
s przedmiotem licznych publikacji**. W sferze proceséw innowacyj-
nych, wspomagajacych je instrumentow jest stosunkowo mniej niz
w obszarze proceséw strategicznych, gtéwnie ze wzgledu na ich nature,
tworczy charakter rozwigzan i niepowtarzalno$¢™.

Dzieki pracy doradcy z klientem w procesie doradztwa dla strategii roz-

34 G. Egan, Kompetentne pomaganie, Poznari 2002.

35 G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, dz. cyt; G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington: Exploring Corporate
Strategy, Harlow, dz. cyt,; J. Koszatka (red.), J. Jettmar, T. Klajbor: Strategiczny plan rozwoju firmy oparty o technologie i innowacje. Poradnik
metodyczny, dz. cyt,; A. Tubielewicz: Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, dz. cyt.

365D, Anthony, MW. Johnson, JV. Sinfield, E.J. Altman: Przez innowacje do wzrostu, dz. cyt; V.K. Narayanan: Managing Technology and innova-
tion for Competitive Advantage, dz. cyt,; J.Tidd , J. Bessand J, K. Pavitt: Managing innovation, dz. cyt; P. Trott: Innovation Management and New
Product Development, dz. cyt.



woju innowacyjnego w MSP mozliwe bedzie:

- zidentyfikowanie probleméw i ich przedyskutowanie z klientem,

« wypracowanie mozliwych rozwiazan,

- zachecenie klienta do dokonania wyboru,

« przedyskutowanie wybranego rozwigzania,

- zaoferowanie pomocy w przysztosci,

« przedstawienie mozliwosci skorzystania z ustug specjalistow,

« przedstawienie mozliwosci pozyskania zrodet finansowania zamierzen.

W praktyce, w wielu przypadkach na rzecz przedsiebiorcéw zaintereso-
wanych strategiami rozwoju innowacyjnego w MSP pracuja réwniez kon-
sultanci. Ponizej, na rysunku 7, przedstawiono roznice w rozwigzywaniu
problemu przedsiebiorcy przez doradce i konsultanta.

Rysunek 7. Rozwigzywanie problemu przedsiebiorcy przez konsultan-
taidoradce.

PROBLEM PRZEDSIEBIORCY

Metoda konsultanta Metoda doradcy
Okreslenie problemu Uczenie przedsiebiorcy poprzez analize
¢ i powtorne zdefiniowanie problemu
Zidentyfikowanie Uczenie przedsiebiorcy poprzez
mozliwych przyczyn (przeszkéd) poinformowanie go o wszystkich
¢ mozliwych przyczynach problemu
Wyszukanie i zbadanie Wyszukiwanie przez przedsiebiorce
mozliwych rozwiazan mozliwych rozwiazan
¢ Plan dziatania uzgodniony
Zalecane postepowanie z przedsiebiorca i przez niego

\ zaakceptowany

ROZWIAZANIE PROBLEMU

Zrédto: Opracowano na podstawie materiatéw szkoleniowych pt. Profesjonalny doradca dla matych i $red-
nich firm, Gdansk, Stowarzyszenie Doradcéw Przedsiebiorczosci 1995.

Jak wida¢, konsultant rozwigzuje problem bez udziatu przedsiebiorcy,
komunikujac mu zalecane postepowanie. Doradca natomiast towarzy-
szy przedsiebiorcy w procesie uswiadamiania sobie przyczyn problemu,
W zmianie postawy oraz w poszukiwaniu rozwigzan i budowie planu
dziatania.
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3.3. Metodologia pracy z klientem

Praca doradcy z przedsiebiorcg wymaga spotkania i rozmowy. W przy-
padku prostych, fatwych do rozwigzania probleméw klientéw, wystarczy¢
moze jedno spotkanie, w trakcie ktérego problem zostanie wyjasniony
i rozwigzany. Problemy trudniejsze moga wymagac kilku, a nawet wielu
spotkan. Kluczowa role odgrywa w tym przypadku spotkanie pierwsze,
ktére ukierunkowuje caty proces wspodtpracy, stad tez powinno by¢ sta-
rannie przygotowane i profesjonalnie zrealizowane przez doradce.

Spotkanie i rozmowa doradcy z klientem powinna przebiega¢ wedtug

nastepujacego scenariusza:

« przywitanie sie z klientem,

+ nawigzanie kontaktu emocjonalnego i stworzenie przyjaznej atmosfery,

« uzyskanie informacji o problemie, z jakim przyszedt klient,

+ wspdlne z klientem analizowanie jego sytuacji i nowe spojrzenie na pro-
blem,

« poszukiwanie sposobdw wyjscia — rozwigzania problemu,

« nakreslenie planu dziafania,

« okresdlenie zasad dalszej wspotpracy.

Bardzo istotnym elementem pracy z klientem jest aspekt emocjonalny
zwiazany ze wspieraniem w pokonywaniu trudnosci oraz kreowa-
niu nowego podejscia przedsiebiorcy do powstatej sytuacji poprzez
zmiane postrzegania problemu jako bariery na pozytywne podejscie do
problemu jako nowej mozliwosci. Zmiana podejscia zazwyczaj powodu-
je wiekszg otwartos¢ na propozycje doradcy, ale réwniez uruchamia kre-
atywnos¢ samego klienta.

Aby rozmowa z klientem byta skuteczna i prowadzita do rzeczywistego
rozwigzania problemu klienta, doradca pracujac z klientem powinien
przestrzegac zasad, ktére przedstawiono w tabeli 6.

Zapewnienie wiasciwego klimatu i efektywnosci oraz realizacja celéw
rozmowy bedzie tatwiejsza, gdy w jej trakcie doradca bedzie okazywat
zachowania wspierajace, takie jak:

« okazywanie zainteresowania klientowi,

« udzielanie wypowiedzi wspierajacych,



Tabela 6. Zasady kierowania rozmowa.

ZASADY PRZYKLADY FORMULOWANIA UWAG (pytan i wnioskéw)

Naktoni¢ do sprecyzowania | Czy mégtby mi Pan powiedzie¢ dokfadniej?

Naktoni¢ do kontynuowania | Czy mogtby Pan powiedzie¢ co$ wiecej na ten temat?

Nawigzac do poprzedniej

o Powiedziat Pan wczesniej, ze..., teraz sadzi Pan jednak...
wypowiedzi

Naktoni¢ do uzasadnienia Dlaczego przyktada Pan takg wage do...?

Naktonic¢ do przemyslenia Moglibysmy wréci¢ do tego aspektu w nastepnej rozmowie.

Uzupeni¢ Nalezatoby jeszcze wspomniec...

Opisac Chce Pan powiedzie¢... Czy wiasciwie zrozumiatem, ze Pan...
Poddac pod dyskusje (jezeli w rozmowie bierze udziat kilka oséb) A co Pan sadzi o...?
Wykorzysta¢ Z panskich rozwazan mozna by wywnioskowac, ze...
Zapamieta¢ To musze sobie koniecznie zanotowac.

Podkresli¢ znaczenie Wydaje mi sie, ze to jest decydujacy punkt.

Podkresli¢ znaczenie

pozytywne lub negatywne Zgadzam sie z Panem (Jestem zupenie innego zdania).

Uzasadni¢ pozytywna opinie | To mi sie podoba, gdyz... (tylko przy szczegélnie waznych wypowiedziach)

Powtérzy¢ (wyjatkowo)

Zrédto: Opracowano na podstawie materiatéw szkoleniowych pt. Profesjonalny doradca dla matych i red-
nich firm, Gdansk, Stowarzyszenie Doradcow Przedsigbiorczosci 1995.

- eksponowanie rozwigzan podawanych przez klienta,

« unikanie wypowiedzi powodujacych, ze klient czuje sie zagrozony,

« unikanie wypowiedzi osgdzajacych,

» gotowos¢ pomocy w kazdej trudnosci,

« umiejetnosc przyznania sie do pomyiki.

W przypadku trudnych, ztozonych probleméw pierwsza rozmowa moze
zakonczyc sie tylko na prébie rozpoznaniu problemu, szczegélnie, gdy
klient nie dysponuje wystarczajaca wiedza o stanie istniejagcym i wptywa-
jacych na niego czynnikach (np. niewystarczajaca wiedza o klientach, ryn-
ku, konkurentach, stosowanych technologiach, sytuacji prawnej, finanso-
wej, itp.). Doradca i klient moga sie wéwczas umoéwi¢, ze klient uzupetni
swojg wiedze o istniejacej sytuacji o brakujace aspekty, ktére pozwola
kontynuowac wspodlng prace nad problemem w trakcie nastepnego/ko-
lejnego spotkania. Niekiedy doradca i klient nie beda w stanie dojs¢
do wspdlnego rozwigzania wskutek niedostatecznej wiedzy doradcy.
Woéwczas doradca powinien glebiej rozpozna¢ problem, aby skutecz-
nie poprowadzi¢ nastepne spotkania.
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3.4. Rola i umiejetnosci doradcy

Wielos¢ wymagan i uwarunkowan znaczacych dla skutecznosci dziata-
nia powoduje, ze doradca musi dysponowac duza wiedza i umiejet-
nosciami z réznych sfer. Powinny to by¢:

« umiejetnosci interpersonalne,

- wiedza i umiejetnosci doradcze,

« znajomosc zarzadzania matg i srednig firma,

« znajomosc zasad funkcjonowania firmy,

« znajomos¢ Srodowiska i umiejetnos¢ myslenia sieciowego,

« umiejetnos¢ analizowania,

« doswiadczenie praktyczne.

Bez wzgledu na specjalizacje i poziom zawansowania doradztwa, jak
rowniez rodzaj i wielko$¢ firmy bedacej strong procesu doradztwa, efek-
tywnos¢ doradztwa uzalezniona jest od nastepujacych kompetencji”,
jakimi powinien dysponowac doradca (tabeli 7).

Jak wynika z danych zawartych w tablicy 7, skuteczny doradca inno-
wagji dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP musi dysponowac
rozlegty wiedza, wieloma umiejetnosciami i wola ich skutecznego
wykorzystania w interesie klientéw.

Role doradcy dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP wtasciwie pet-
ni¢ moga osoby o specyficznych cechach. Do pozadanych cech dobre-
go doradcy naleza:

« niezaleznos¢ myslenia,

« potrzeba pogtebiania wiedzy,

» wyobraznia, spostrzegawczos¢,

« fatwos¢ skupiania sie i koncentracji,

« odpowiedzialnos¢,

« obowiagzkowos¢,

+ konsekwencja w dziataniu,

« zdrowy rozsadek.

Istotny wpltyw na cechy i kompetencje doradcy maja wymagania zwia-

37 Kompetencje oznaczaja wymagang ich zakresem wiedze, umiejetnosci oraz motywacje i wole dziatania. Kompetencje sg wiec pojeciem
szerszym niz umiejetnosci.



Tabela 7. Kompetencje doradcy dla strategii innowacyjnego rozwoju

w MSP.

Kompetencje

Cechy

Umiejetnosci inter-
personalne

Umiejetnos¢ nawiazywania i utrzymania dobrych kontaktéw z klientami poprzez:
« whasciwg komunikacje oraz stuchanie

« zdolnos$¢ empatii

« whasciwe zachowania niewerbalne

« odpowiedni jezyk

« umiejetno$¢ postawienia sie w sytuacji klienta

« przekazywanie wiedzy

« wzbudzanie zaufania, wiarygodnosci i entuzjazmu
« stopniowanie trudnosci

« zachecanie do podjecia dziatania

« okazywanie cierpliwosci i wyrozumiatosci

« dyskrecje

Wiedza
i umiejetnosci
doradcze

« identyfikowanie sytuacji klienta, jego celéw i potrzeb

« dostosowanie przekazywanej wiedzy do poziomu i potrzeb klienta

« dostep do informacji zwigzanych z dziatalnoscig matych firm i wspieraniem
rozwoju innowacji

« okreslanie krokéw na drodze do realizacji strategii innowacji

Zarzadzanie firma

« znajomos¢ zasad funkcjonowania firmy
« wiedza dotyczaca przepiséw prawnych, marketingu, finanséw, zarzadzania
+ umiejetnos¢ znalezienia mozliwosci rozwoju firmy

Znajomos¢
$rodowiska

i umiejetnos¢
myslenia
sieciowego

« znajomos¢ instytucji wspierajacych mate i $rednie firmy na danym terenie

« znajomos¢ instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu

« umiejetno$¢ budowania kontaktéw z partnerami w otoczeniu

« posiadanie dostepu do réznorodnych informacji zwigzanych z dziatalnoscia

Doswiadczenie
praktyczne

« znajomos¢ formalnych i realnych warunkéw i mozliwosci uruchamiania i funkcjo-
nowania innowacyjnej matej i sredniej firmy na rynku

Umiejetno$c¢
analizowania

« znajomos¢ zasad funkcjonowania firmy

« analiza tendengji i sytuacji strategicznej firmy w zakresie makro- i mikrootoczenia
firmy

« analiza sytuacji wewnetrznej firmy w zakresie marketingu, technologii, produkgji,
personelu, finansdw, innowacji

- rozpoznawanie silnych i stabych stron firmy

« rozpoznawanie szans i zagrozen w otoczeniu firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

zane z doradztwem. Rolg doradcy jest nie tylko dostarczenie klientowi
okreslonych informacji i wiedzy, bezposrednie udzielenie porad utatwia-

jacych rozwigzywanie problemu oraz nauczenie go, jak ma sobie z podob-

nymi problemami radzi¢ w przysztosci. Niemniej wazne jest dostarczenie

przedsiebiorcy specyficznego wsparcia psychicznego, podbudowu-

jacego jego samoocene i wiare we wtasne mozliwosci i kreatywnos¢.

Ma to doprowadzi¢ do spojrzenia w nowy sposéb na problemy za-
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rzadzanej przez niego firmy oraz zapewnic znalezienie najlepszych
mozliwosci jej rozwoju poprzez wdrazanie strategii innowacji.

W zataczniku 1. przedstawiono projekt programu podnoszenia kompe-
tencji doradcéw dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowa-
cje, ktéry moze by¢ traktowany jako punkt wyjscia do zmian w zakresie
wspierania rozwoju innowacyjnych MSP poprzez doradztwo w Polsce.
Czescig programu sg przyktadowe propozycje programu ksztatcenia
doradcow dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje na
poziomie podstawowym (zatacznik 2.) oraz na poziomie zaawanso-
wanym (zatacznik 3.). Cennym wsparciem dla twércéw i wykonawcow
programoéw ksztatcenia doradcédw moga by¢ publikacje, opracowane
w ramach inicjatywy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
pt. Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu™.

identyfikacji potrzeb innowacyjnych w przedsiebiorstwach, Wroctaw, PARP 2011, J. Adamska, J. Kotra: Kreowanie Srodowiska innowacyjnego
w parkach technologicznych, Poznan-Gliwice, PARP 2011, M. Mazewska, A. Rabczenko, A. Térz: Organizacja i zarzqdzanie dziatalnosciq inkuba-
toréw technologicznych, Gdansk/Warszawa/Poznan, PARP 2011, M. Nowak, M. Mazewska, Sz. Mazurkiewicz: Wspdipraca osrodkéw innowacji
z administracjq publiczng, +6dz-Gdansk-Kielce, PARP 2011, E. Gwarda-Gruszczynska, T. Czapla; Kluczowe kompetencje menedzera ds. komer-
gjalizagji, £6dz, PARP 2011



ROZDZIAL 4
Doradztwo zaawansowane dla strategii
innowacyjnego rozwoju w MSP w Polsce

4.1. Doradztwo w zakresie ksztattowania strategii
rozwoju innowacyjnego w MSP w wybranych
dziedzinach i obszarach

Doradztwo podstawowe w zakresie ksztattowania strategii rozwoju inno-

wacyjnego MSP, ktére byto przedmiotem rozwazan w poprzednich roz-

dziatach niniejszego poradnika, oznacza wsparcie procesu ksztattowania

i rozwoju MSP realizowanego przez przedsiebiorce, korzystajacego z po-

mocy doradcy, dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP na poziomie

podstawowym, ktéremu posiadana wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie

wystarczaja na rozwigzanie probleméw i watpliwosci przedsiebiorcy. Jest

to mozliwe dzieki temu, Ze specjalista doradztwa podstawowego strategii

rozwoju innowacyjnego w MSP posiada niezbedne ku temu kompeten-

cje, do ktorych zalicza sie:

« znajomos¢ istoty, rodzajow, zrédet i prawidtowosci rozwojowych inno-
wadji,

« opanowanie procesu analizy sytuacji, opracowanie i wdrozenie strategii
rozwoju innowacyjnego w MSP,

- orientacja w zasadach organizacji i funkcjonowania matych i srednich
przedsiebiorstw w warunkach rynkowych oraz

« podstawowe doswiadczenie w powyzszych obszarach.

Specjalisci doradztwa podstawowego strategii rozwoju innowacyjne-

go w MSP powinni funkcjonowac w osrodkach i instytucjach swiad-

czacych podstawowe ustugi wsparcia dla MSP, w tym w:

« osrodkach wspierania biznesu,

« centrach transferu technologii,

« inkubatorach przedsiebiorczosci,

« innych organizacjach i instytucjach pracujacych na rzecz MSP, np. izby
gospodarcze, zwigzki pracodawcow.

Specjalista doradztwa zaawansowanego dla strategii innowacyjnego
rozwoju MSP powinien dysponowa¢ kompetencjami specjalisty do-
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radztwa podstawowego, wzbogaconymi o specjalistyczne umiejetno-

sci z jednego lub kilku obszaréw dodatkowych, takich jak przyktadowo:

« znajomosc¢ problematyki prawa wiasnosci intelektualnej, metody po-
budzenia kreatywnosci i twdrczego rozwigzywania probleméw czy po-
szukiwania Zzrédet innowacji w zakresie proceséw innowacyjnych,

« umiejetnos¢ organizacji procesu rozwoju i wdrazania innowacji jako za-
dania o charakterze strategicznym, ksztattowanie struktur zarzadzania
innowacjami jako elementu strategii MSP, organizacja monitorowania
proceséw wdrazania strategii pod katem efektéw innowacyjnych itp.,

« specyficzne warunki prawno-organizacyjne, marketingowe, finansowe,
personalne charakterystyczne dla matych i srednich przedsiebiorstw.

Osobnym problemem zaawansowanego doradztwa innowacji jest
problematyka zréznicowania techniczno-technologicznego MSP.
Jest to tym wazniejsze, ze innowacje w obszarze technologii bywaja co-
raz czesciej kluczowym sposobem uzyskania przewagi konkurencyjnej
na rynku. W szybko rosngcym zréznicowaniu techniczno-technologicz-
nym rozwigzanie coraz wyzszej liczby probleméw wymaga coraz bardziej
specjalistycznej wiedzy. Istotne jest, aby doradca dostrzegat nie tylko pro-
blem odmiennosci technologii w procesach produkcyjno-ustugowych,
ale réwniez problem zastepowania i wypierania technologii starszych ge-
neracji na rzecz technologii nowych generacji. Z tego punktu widzenia,
uwzgledniajac site konkurencyjna technologii i jej wplyw na osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej, wyréznia sie technologie®:

» bazowe (podstawowe) - sg szeroko rozpowszechnione w przemysle,
oferujac mate korzysci konkurencyjne, a ich udoskonalenia tatwo nasla-
duja, kupuja i opanowujag konkurenci,

« kluczowe - dajace znaczace korzysci tym firmom, ktére postuguja sie
nimi lepiej niz konkurenci; sa zwykle podstawg przewagi konkurencyj-
nej firm wiodacych w branzy,

»nadajace tempo (postepujace) - to technologie we wczesnym sta-
dium rozwoju, ktére charakteryzuja sie mozliwosciami zmiany podstaw
konkurowania w przemysle, jezeli rozwing sie z sukcesem,

« wschodzgce - to technologie, ktére nie udowodnity jeszcze swoich uzy-
tecznosci i wymagaja dtugiego procesu rozwoju, niosa jednak obietnice
przeformutowania podstaw konkurowania w przemysle.

39 Opracowano na podstawie: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Cambell, T. Purdie: Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Warszawa, Felberg SJA 2001, 5. 184.



Uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej na rynku poprzez technologie

i innowacje zalezy od tego, w jakim stopniu firma opanowata umiejet-

nos¢ ich wykorzystania. Jest ona wyrazana pozycja konkurencyjna fir-

my, ktéra moze by¢*:

« przodujaca (oczywisty lider) - gdy firma okresla tempo i kierunki
technologicznego rozwoju, bedac uznawana za lidera w przemysle,

« silna - to firma zdolna do podejmowania niezaleznych akgji technicz-
nych i ustanawiania nowych kierunkéw,

- zadowalajaca - oznacza pozycje podmiotu rynkowego zdolnego do
utrzymania technologicznej konkurencyjnosci i/lub przodownictwa
w niszach technicznych,

« obronna - gdy firma jest niezdolna do ustanawiania niezaleznych kie-
runkéw, bedac ciggle w pozycji doganiajacego,

«staba - dotyczy firmy niezdolnej do utrzymania technicznej jakosci
prac w poréwnaniu do konkurentéw, skoncentrowanej na krétkotermi-
nowej ,walce z ogniem"

Osrodki doradztwa zaawansowanego strategii rozwoju innowacyjnego
w MSP, chcac oferowac odpowiednio szerokie spektrum ustug doradczych,
rzadko beda w stanie $wiadczy¢ je dzieki wtasnej kadrze doradcéw. Beda
wiec zmuszone siegac po ekspertéw z innych osrodkéw lub po ekspertéw
niezaleznych. Koniecznos$¢ efektywnego wykorzystania unikalnych
kompetencji doradcéw wymusi budowanie sieci wspoétpracy. W sie-
ci wspétpracy osrodkéw doradztwa dla strategii rozwoju innowacyjnego
w MSP doradcy o specjalistycznych kompetencjach znajda pole do dzia-
tania w ramach innych osrodkéw doradztwa, a do kazdego, nawet specy-
ficznego problemu, mozliwe bedzie znalezienie doradcy o specjalistycz-
nych, unikalnych kompetencjach.

4.2. Plan rozwoju zawodowego/osobowego doradcy

Doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP stawia przed
wykonujacym je doradcg najwyzsze wymagania. Dynamiczne zmiany
w $rodowisku i ich wptyw na mozliwosci dziatania MSP, rosnace znacze-
nie innowacji, koniecznos¢ strategicznego, dtugofalowego myslenia
i dziatania, jak tez wptyw decyzji doradcy na podmioty gospodarcze, ich

40 Opracowano na podstawie materialéw warsztatowych firmy A. D. Little.
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przetrwanie i rozwoj powoduja, ze kazdy odpowiedzialny doradca
rozumie i docenia potrzebe, a raczej koniecznos¢ statego rozwoju
zawodowego.

Aby rozwéj zawodowy doradcy przebiegat w sposéb skuteczny (czy-

li zapewniat osigganie pozadanych celéw, skutkéw) oraz sprawny (bez

zbednych nakfadéw, strat, efektywnie), wskazane jest realizowanie go

w kilku fazach. Fazy te obejmuija:

1. Analize dotychczasowych wynikow pracy, ocene zgodnosci mie-
dzy nimi a posiadanymi kompetencjami oraz sformutowanie wnio-
skéw ocenowych (okreslajacych, czy jest dobrze, czy Zle i dlaczego?)
oraz kierunkowych (wskazujacych kierunki poprawy sytuacji).

2. Okreslenie celéow oraz sposobow poprawy/podniesienia kompe-
tencji zawodowych przez doradce, czyli sporzadzenie planu rozwoju
zawodowego.

3. Realizacja celow i zamierzen objetych planem rozwoju zawodo-
wego przez doradce w trakcie pracy.

4. Monitorowanie i ocena wynikow pracy i stanu realizacji planu roz-
woju zawodowego.

Strukture procesu rozwoju zawodowego doradcy przedstawiono na rys. 8.

Rysunek 8. Struktura procesu rozwoju zawodowego doradcy dla stra-
tegii rozwoju innowacyjnego w MSP.

Analiza wynikéw pracy oraz okreslenie potrzeb
i sformutowanie wnioskéw kierunkowych

'

Okreslenie celéw oraz sposobow
podniesienia kompetencji przez doradce
- sporzadzenie planu rozwoju zawodowego doradcy

'

Realizacja celéw i zamierzen
objetych planem rozwoju zawodowego doradcy

'

Monitorowanie i ocena wynikow pracy
oraz sformutowanie wnioskéw ocenowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag: Marketing personalny czyli jak zarzqdza¢
50  pracownikamiw firmie, Warszawa, BUSINESS PRESS 1996, s. 101.



Analiza dotychczasowych wynikéw pracy doradcy dla strategii rozwoju
MSP i sformutowanie wnioskédw powinny by¢ oparte na profesjonalnych
metodach, wypracowanych na podstawie systemu ocen pracowniczych
w zarzadzanych instytucjach.

System ocen pracowniczych jest elementem marketingu wewnetrz-

nego, zgodnie z ktérym kazda organizacja (przedsiebiorstwo, instytu-

¢ja) ma nie tylko klientow zewnetrznych, obstugiwanych zgodnie z misja

i celami, ale réwniez klientéw wewnetrznych, jakimi sg pracownicy orga-

nizacji. Reguty marketingu wewnetrznego zaktadaja, ze pracownik ma

nie tylko obowiazki i odpowiedzialnosci, wynikajace z umowy o prace.

Jako klient wewnetrzny ma takze prawa, wsrdd ktérych miesci sie pod-

leganie profesjonalnemu systemowi ocen pracowniczych. W systemie

tym pracownik nie jest zalezny wytacznie od jednej oceny, np. przetozo-

nego. Preferuje sie wielosc¢ ocen, wérdd ktérych w przypadku doradcy

mozna przykladowo wymienic¢*':

« bezposredniego przetozonego,

« wspotkolegow, cztonkdw zespotu doradcow,

« podwtadnych (jezeli doradca ich ma),

« klientéw — przedsiebiorcéw prowadzacych MSP i wdrazajacych strate-
gie innowacyjnego rozwoju,

« specjalisty Dziatu Personalnego,

- innego przetozonego, np. do zadan specjalnych,

« samoocene pracownika.

Jednym z najtrudniejszych problemoéw oceny doradcéw dla strategii in-
nowacyjnego rozwoju MSP jest wybor wskaznikow podlegajacych oce-
nie. Jako kryteria oceny doradcy mozna by przyjac*:

« wyniki pracy, takie jak liczba firm, ktérym udzielono porady, liczba
firm, ktére podjety opracowanie strategii innowacyjnego rozwoju, licz-
ba wdrozonych innowacji itp.,

- zachowania doradcy pofaczone z cechami osobowymi, np. kreatyw-
nos¢, umiejetnos¢ analizy sytuacji strategicznej firmy, trafnos$¢ wyboru
innowacji, prawidtowos¢ ksztattowania celéw i strategii, umiejetnos¢
komunikowania sie, zdolno$¢ przekonywania, inicjatywa, wspdtpraca

41 Opracowano na podstawie: L. Zbiegien-Maciag: Marketing personalny, czylijak zarzqdzac pracownikami w firmie, Warszawa, BUSINESS PRESS
1996, s. 98.
42 Tamze, 5. 102.
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z innymi doradcami czy instytucjami doradczymi, umiejetnos¢ i zyczli-
wos¢ czy odpowiedzialnosé,
« wyniki pracy i zachowania doradcy razem wziete.

Potencjalnym oceniajacym powinien by¢ bezposredni przetozony
doradcy lub osoba ustawiona w hierarchii co najmniej o jeden szczebel
wyzej niz doradca. Istniej wiele metod oceniania pracownikéw®. W oce-
nie doradcow kluczowa role moga odgrywac:

» technika zdarzen krytycznych,

« ocenianie z zastosowaniem kryteriow werbalnych i jakosciowych,

» wykorzystania metod zorientowanych na rezultaty (wyniki pracy).
Ponizej scharakteryzowano wymienione metody.

Technika zdarzen krytycznych (ang. critical incidents)*™ jest metoda,
zgodnie z ktérg oceniajacy wartosciuje zachowania i postawy skrajne
(krytyczne), ktore wydarzyty sie w pracy doradczej, w tym:

 wyjatkowe osiggniecia (np. swietne pomysty, sukcesy klientéw, ktérym

doradzat),

+ wyjatkowe porazki (np. btedne porady, wywotane nimi problemy firm itp.).
Dzieki technice zdarzen krytycznych doradca moze réwniez poznac le-
piej punkt widzenia zwierzchnika, ktéry pewne zachowania aprobuije,
inne odrzuca.

Ocenianie z zastosowaniem kryteriéw werbalnych i jakosciowych®
polega na wartosciowaniu czynnikéw jakosciowych, charakteryzujacych
prace doradcy, w skali od 0 do 5 (maksimum)*. Czynniki, ktére zapropo-
nowat prekursor metody, H. Neuman, to:

otwartos¢ (fatwos¢ nawigzywania kontaktéow, opanowanie),
znajomos¢ pracy (fachowos¢, doswiadczenie),

cechy charakteru (uczciwos¢, lojalnos¢, sumienno$¢, odpowiedzialnosc),
zdolnos¢ myslenia (logicznos¢, systematycznosé, refleks),

energia (pilnos¢, gotowos¢ decydowania, dazenie do celu),

cechy zarzadzania (znajomos¢ ludzi, wptyw na ich zachowania, po-

mmonNnw >

szanowanie i autorytet),
G. wykonawstwo (jakos¢, ilos¢ pracy).

43 Tamze, 5. 105-123

4 Tamze, s. 113.

4 Tamze, 5. 116-117.

46 Skale wartosci poszczegdlnych czynnikow mozna zréznicowad, zaleznie od ich wagi (znaczenia) i wplywu na wyniki doradztwa.




Rozmowa oceniajgcego powinna dotyczy¢ przyczyn niskich wyni-
kow doradcy oraz sposoboéw ich poprawy. Czesto obserwowanym pro-
blemem bywa wybér modelowego zestawu cech oraz okreslenie skali
ocen. Moze w tym by¢ pomocny zestaw kompetencji, ktére powinien
posiadac¢ doradca dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP (pkt. 3.4.
niniejszego poradnika). Innym rozwigzaniem mogtoby by¢ zestawienie
zachowan pozadanych w pracy doradcy, spis zachowan niepozadanych
oraz ocena stopnia ich wystepowania w dziatalnosci doradcy.

W metodach oceny doradcy zorientowanych na rezultaty (wyniki pra-

cy) wykorzystuje sie osiggniecia koncepcji zarzadzania przez cele (ang.

Management by Objectives)”. Zarzadzanie przez cele jest procesem:

1) wyboru indywidualnych celéw doradcy i opracowania programu ich
osiggniecia,

2) realizacji programu osiggniecia celéw,

3) oceny rezultatéw korcowych.

Kazdy z etapow powyzszego procesu podlega ocenie:

« w etapie wyboru indywidualnych celéw ocenia sie, jakie cele, zadania
wybrat doradca: czy nie sg zbyt wygdrowane (stresujace dla doradcy),
zbyt zanizone czy tez niemozliwe do realizacji (ze szkodliwymi konse-
kwencjami dla organizacji zatrudniajacej doradce),

- w etapie realizacji programu osiggniecia celéw oceniane jest podejscie
doradcy do pojawiajacych sie trudnosci i probleméw oraz budowania
relacji z partnerami i wspotpracy,

« ocena rezultatéw koncowych polega na okresleniu i ocenie ilosci i jako-
$ci pracy wykonanej przez doradce.

Podsumowania oceny wynikéw pracy doradcy dokonuje sie w trak-
cie jego rozmowy z przetozonym, ktéry caty czas pozostaje w kontak-
cie zdoradca, sugerujac modyfikacje programu osiagniecia celow, jezeli
realizacja celéw zmierzataby w ztym kierunku.

Zalety wykorzystania metody Zarzadzania przez cele w pracy do-
radcy dla strategii innowacyjnego rozwoju to:
* Najwyzszy priorytet nadawany rozwojowi zawodowemu doradcy,

47 Tamze, s. 118-122.
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« spoczywanie na doradcy odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj, ktéry
sam okresla i modyfikuje jego cele,

- udziat przetozonego w ksztattowaniu celéw i ocenie efektow dziatal-
nosci, co zabezpiecza doradce przed popetnieniem powazniejszych
btedow.

Metoda oceny doradcy zorientowana na wyniki pracy wydaje sie
by¢ najbardziej skuteczna i obiektywna metoda oceny doradcow
dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP. Wymaga jednak dobrej
znajomosci realiéw doradztwa, samodzielnosci i przestrzegania dyscy-
pliny dziatah doradcy oraz wtasciwego przygotowania przetozonego
do roli oceniajacego. W zwigzku z tym nie w kazdych warunkach nalezy
oczekiwac jej wylacznie pozytywnego wptywu na prace doradcy.

Jezeli analize i ocene dotychczasowych wynikéw pracy doradcy dla
strategii innowacyjnego rozwoju w MSP, zamykajaca proces rozwoju za-
wodowego w przesztym okresie, potraktowac jednoczesnie jako punkt
wyjscia do okreslenia celéw i sposobéw podniesienia kompetencji do-
radcy w okresie przysztym, wéwczas proces rozwoju zawodowego po-
traktowa¢ mozna jako powtarzalng sekwencje dziatan, umozliwia-
jacych doradcy state doskonalenie jego kompetencji oraz poprawe
wynikéw pracy (rys. 9).

Jak wynika z rysunku 9, proces rozwoju zawodowego doradcy dla stra-
tegii rozwoju innowacyjnego w MSP wtasciwie nigdy nie konczy sie,
zapewniajac motywacje i podstawy do statego doskonalenia w catym
okresie zawodowej aktywnosci doradcy.

4.3. Tworzenie i rozwoj sieci wspotpracy doradczej (network)

Uwzgledniajac réznorodnosc i wielowatkowos$¢ dziatalnosci proinnowa-
cyjnej w MSP, jest trudne, a wiasciwie niemozliwe, aby doradca dla stra-
tegii rozwoju innowacyjnego w sposob bezproblemowy radzit sobie ze
wszystkimi kwestiami, jakie moga przed nim postawi¢ przedsiebiorcy
wdrazajacy innowacje. Stad tez kazdy doradca dla strategii rozwoju
innowacyjnego MSP powinien starac sie budowac zaplecze, utatwia-
jace mu rozwigzywanie problemow doradztwa. Zaplecze to moze



przyjac dwojaki charakter:

1. Osobistych, indywidualnych kontaktéw z osobami z otoczenia,
ktére moga zapewnic wsparcie doradcy i utatwic znalezienie rozwia-
zan satysfakcjonujgcych przedsiebiorcéw.

2. Instytucjonalnych powigzan z wybranymi osrodkami i orga-
nizacjami wsparcia innowacyjnego biznesu na poziomie lokalnym,
regionalnym, krajowym i miedzynarodowym.

Rysunek 9. Struktura procesu permanentnego rozwoju zawodowego
doradcy dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP.

Monitorowanie
i ocena wynikéw
pracy doradcy
(wnioski ocenowe)
oraz okreslenie przysztych
potrzeb (wnioski kierunkowe)

y

Okreslenie celow

Realizacja celéw i zamierzen
objetych planem rozwoju
zawodowego doradcy

oraz sposobow
podniesienia kompetencji
przez doradce - plan rozwoju

zawodowego doradcy

\

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Osobiste, indywidualne kontakty z osobami z otoczenia, waznymi dla
skutecznej i sprawnej organizacji proceséw doradztwa dla strategii in-
nowacyjnego rozwoju w MSP, wskazane bytoby utrzymywac z:

« przedsiebiorcami i menedzerami firm wdrazajacych innowacje,

« doradcami, trenerami z firm i instytucji Swiadczacych ustugi doradczo-
szkoleniowe i inne ustugi z zakresu wspierania rozwoju innowacji,

» pracownikami uczelni i osrodkéw badawczo-rozwojowych, oferuja-
cymi wynalazki, pomysty i rozwiazania, ktére moga stac sie podstawg
projektéw proinnowacyjnych,

« przedstawicielami szeroko rozumianej infrastruktury wsparcia in-
nowacyjnego biznesu - parkéw naukowo-technologicznych, inkuba-
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toréw przedsiebiorczosci, funduszy pozyczkowych, kapitatu zalazko-
wego (ang. Seed Capital), kapitatu ryzyka (ang. Venture Capital) itp.,

- przedstawicielami administracji publicznej na réznych szczeblach
zarzadzania, odpowiedzialnymi za wspieranie i tworzenie warunkow
do rozwoju innowacyjnej gospodarki.

Budowanie instytucjonalnych powiazan z wybranymi osrodkami i insty-
tucjami oznacza zawarcie porozumien instytucji zatrudniajacej doradce
z poszczegolnymi podmiotami, ktére majg stanowic zaplecze, wspiera-
jace go w trudniejszych sytuacjach doradczych. Jest to bardziej sformali-
zowane i trudniejsze niz budowanie kontaktéw osobistych, daje jednak
wiekszg stabilnos¢ i pewnos$¢ wspotpracy obu stronom czesto w dtuz-
szym okresie.

Dzis$, w warunkach nieskrepowanego wspétdziatania réznych podmiotow
w realizacji réznorodnych zamierzen, trudno o jednoznaczne zalecenia
dotyczace kierunkéw rozwoju wspoétpracy doradcow i instytucji do-
radztwa dla strategii innowacyjnego rozwoju w MSP z partnerami.

Mozna w tym zakresie sformutowac jedynie pewne wskazéwki, ktére

przedstawiono ponizej:

« Warto poszukiwac kontaktow z organizacjami i osobami wlaczony-
mi w struktury rozwoju innowacji na poziomie lokalnym, regional-
nym, krajowym i miedzynarodowym, takimi jak:

. cztonkowie klastrow,

« uczestnicy platform produktowo-technologicznych,

« zarzadzajacy instytucjami wsparcia innowacyjnego biznesu, np. par-
kami naukowo-technologicznymi, centrami transferu technologii, in-
kubatorami przedsiebiorczosci,

« przedstawiciele instytucji samorzadowo-administracyjnych odpowie-
dzialni za polityke innowacyjna, administrowanie programami i pro-
jektami.

- Wazng grupa wsparcia doradcéw dla strategii innowacyjnego rozwo-
ju w MSP moga by¢ liderzy opinii. Bedac grupa wptywowych akto-
réw proceséw innowacyjnych, moga umozliwi¢ lub utatwi¢ nawiagzanie
kontaktéw, przeprowadzenie projektéw i dziatan istotnych dla rozwo-
ju innowacyjnego w MSP, promowanie wynikéw prac i innowacyjnych
rozwigzan itp.



» Budowanie relacji doradcy z partnerami, szczegdlnie odbiorcami,
w oparciu o tzw. clienting®, polegajacy na tworzeniu sieci facznosci
i dialogu, z mozliwoscig statego (24 godziny na dobe) kontaktu, przy
wykorzystaniu technologii informacyjnej.

Zgodnie z zasadami clientingu, relacje z klientami buduje sie poprzez:

» Hardware, czyli produkty.

- Software, oznaczajacy ustugi dodatkowe, takie jak serwis calodobowy,
gwarancje, rozliczenia bezgotéwkowe itp.

» Mindware, rozumiany jako wiedza na zawotanie, wtedy, gdy potrzebuje
jej klient (partner), np. know-how, doswiadczenie, przydatne kontakty,
co zapewnia klientowi dodatkowg wartos¢ w stosunkach z doradca.

Dopiero witasciwe potaczenie miedzy hardware, software i mindware

przynosi klientowi optymalng korzys¢.

Zgodnie z zasadami clientingu, relacje Mindware moga byc tworzone

m.in. poprzez:

» udostepnienie klientom leksykonéw wiedzy:,Co zrobic jedli...”,

« ksztatcenie klientow w korzystaniu z ustug doradcy w powigzaniu z ofer-
tami innych doradcéw, réwniez konkurentéw (tzw. akademia klienta),

« oferowanie informacji o mozliwosciach dla klientéw (w oparciu o kom-
puterowg baze wiedzy),

«wyprzedzanie informacyjne, oznaczajace wiedze o mozliwosciach
czy zagrozeniach jeszcze oficjalnie nieogtaszanych,

« dostep do kontaktow, ktérymi dysponuje doradca.

Efektem clientingu powinno by¢ ,ssanie zamiast nacisku”, prowa-
dzace wsrdd klientéw doradcy do postawy:,mam problem, musze wiec
udac sie z nim do doradcy, bo nikt tak jak on nie pomoze mi w jego roz-
wigzaniu”.

Jak wynika z powyzszego, tworzenie i rozwoj sieci wspotpracy dorad-
czej (network) wymaga wielu zabiegow i wysitku. Bez sieci wspétpra-
cy doradca dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP nie moze jednak
zapewni¢ swoim dziataniom niezbednej skutecznosci. Stad tez zainicjo-
wanie budowania sieci wspotpracy powinno by¢ jednym z pierwszych
zadan kazdego, kto podejmuje dziatalno$¢ doradcza.

48 Opracowano na podstawie: EK. Geffroy: Clienting. Jedyne co przeszkadza to klient, Warszawa, Agencja Wydawnicza PLACET 1996, s. 213-216.
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Podsumowanie

Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu, mozna podsumowac

nastepujaco:

1)

Mate i srednie przedsiebiorstwa, cho¢ s podmiotami gospodar-
czymi indywidualnie niewielkimi, z uwagi na ogromna ich liczbe
i wptyw na gospodarke odgrywaja coraz wieksza role w polityce go-
spodarczej kraju.

Wspdiczesnie, w warunkach dynamicznie zmieniajacego sie otocze-
nia i gwattownego rozwoju nauki, przyrasta liczba matych i sred-
nich przedsiebiorstw, ktérych rozwéj i miejsce na rynku zalezg od
technologii i innowacji. Wspieranie innowacji nalezy do kluczowych
obszaréw polityki gospodarczej.

Innowacje powstajg jako skutek coraz bardziej przemyslanych
i ztozonych dziatan o charakterze dtugofalowym, wymagajacych
starannego przygotowania, stajac sie waznga czescig strategii roz-
woju MSP.

Instrumentem wspomagania innowacyjnego rozwoju MSP jest do-
radztwo, w ktérym doradca, wspdtpracujac z klientem, pomaga mu
zrozumied problem, wszechstronnie go przeanalizowac oraz wspél-
nie wypracowac satysfakcjonujgce rozwigzanie.

W procesie doradztwa doradca nie tylko pomaga klientowi rozwia-
zac problem merytoryczny. Dzieki doradcy klient powinien réwniez
otworzyc sie na nowe postrzeganie mozliwosci rozwoju innowacyj-
nego firmy, podnoszac swoje kompetencje w tym zakresie.
Wiasciwe wypetnienie roli doradcy wymaga z jego strony wszech-
stronnej wiedzy i umiejetnosci interpersonalnych, doradczych
i wspotpracy z klientem, analizowania sytuacji, znajomosci srodowi-
ska, zarzadzania firma, opartych na pozytywnych doswiadczeniach
i woli wsparcia klienta.

W warunkach komplikujacego sie sSrodowiska i rosnacej ztozonosci
przedsiewzie¢ innowacyjnych, doradca powinien podnosic¢ stale
swoje kompetencje, szczegdlnie w zakresie umiejetnosci meryto-
rycznych, komunikacyjnych, interpersonalnych oraz tworzenia sieci
wspotpracy.
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Zatacznik 1
Program podnoszenia kompetencji doradcéow
dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje

Czynniki

Charakterystyka

Zatozenia

+ Program ukierunkowany jest na pobudzenie strategicznego rozwoju MSP w oparciu
o innowacje poprzez wsparcie doradcze we wszystkich regionach na terenie kraju.

« Program nie obejmuje rozwoju doradztwa realizowanego przez firmy funkcjonujace
na zasadach komercyjnych, ktére stosuja wtasne metody Swiadczenia ustug dorad-
czych, odpowiadajace obranemu profilowi dziatalnosci i potrzebom klientow.

Cel

+ Uruchomienie i rozwoj doradztwa dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu
o innowacje, poprzez:
« wyksztatcenie od podstaw grupy kompetentnych doradcéw,
« stworzenie warunkéw do statego doskonalenia ich kompetencji w pracy z MSP.

Adresaci

Kandydaci na doradcéw i doradcy dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu

o innowacje, zainteresowani kompetencjami w zakresie:

« doradztwa podstawowego,

« doradztwa zaawansowanego.

Organizacje (instytucje) zatrudniajace doradcdw i swiadczace doradztwo dla strate-

gicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje, partnerzy projektu:

« o$rodki wspierania biznesu,

« centra transferu technologii,

« inkubatory przedsiebiorczosci,

« parki naukowo-technologiczne,

« izby gospodarcze, zwigzki pracodawcdw, organizacje pozarzadowe wspierajace
MSP itp.

Istota

1) Opracowanie i realizacja programu ksztatcenia kompetencji doradcéw dla
strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje na poziomie podstawowym
(przyktadowy program ksztatcenia - w zataczniku 2.).

2) Opracowanie i realizacja programu ksztatcenia kompetencji doradcow dla stra-
tegicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje na poziomie zaawansowanym,
uwzgledniajacego doswiadczenia programu ksztatcenia doradcéw na poziomie
podstawowym (przyktadowy program ksztatcenia - w zataczniku 3.).

3) Stworzenie mozliwosci statego doskonalenia kompetencji doradcow, poprawy ja-
kosci swiadczonych ustug oraz zdynamizowania rozwoju firm poprzez doradztwo
dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje, zgodnie z celami polityki
gospodarczej.

Plan dziatan

Ad 1) Ksztatcenie kompetencji doradcdw na poziomie podstawowym:

« Powotanie grupy inicjatywnej realizujacej program.

« Uszczegdtowienie celéw i zasad realizacji ksztatcenia doradcdw na poziomie
podstawowym.

« Okreslenie sylwetki doradcy (standardéw wymagan) dla strategicznego rozwoju
MSP w oparciu o innowacje.

« Ustalenie kryteriéw i zasad naboru kandydatéw na doradcéw.

+ Opracowanie programu i wybor formy ksztatcenia doradcoéw na poziomie podsta-
wowym.

+ Kompletacja zespotu wyktadowcéw/treneréw oraz opracowanie szczegdtowego
programu przedmiotdw i materiatéw do zajec.

« Przeprowadzenie ksztatcenia pilotazowego na poziomie podstawowym.

« Analiza wynikéw ksztatcenia pilotazowego oraz opracowanie rekomendacji zmian
(kierunkéw dopracowania programu ksztatcenia).

« Dopracowanie programu ksztatcenia, zgodnie z rekomendacjami.

« Realizacja, monitorowanie oraz state doskonalenie ksztatcenia doradcéw na pozio-
mie podstawowym.




Plan dziatan

Ad 2) Ksztatcenie kompetencji doradcoéw na poziomie zaawansowanym:

« Uszczegdtowienie celdw i zasad realizacji ksztatcenia doradcow na poziomie
Zaawansowanym.

« Uszczegdtowienie kryteriow i zasad naboru doradcow - uczestnikow ksztatcenia.

« Opracowanie programu i wybdr formy ksztatcenia doradcédw na poziomie zaawan-
sowanym.

« Kompletacja zespotu wyktadowcow/trenerdw oraz opracowanie szczegétowego
programu przedmiotéw i materiatéw do zajec.

« Przeprowadzenie ksztatcenia pilotazowego na poziomie zaawansowanym.

+ Analiza wynikdw ksztatcenia pilotazowego oraz opracowanie rekomendacji zmian
(kierunkéw dopracowania programu ksztatcenia).

+ Dopracowanie programu ksztatcenia, zgodnie z rekomendacjami.

« Realizacja, monitorowanie oraz state doskonalenie ksztatcenia doradcow na pozio-
mie zaawansowanym.

Ad 3) State doskonalenie kompetencji doradcéw zgodnie z potrzebami innowacyj-

nego rozwoju MSP i celami polityki gospodarczej:

« Opracowanie kryteriéw i standardéw oceny pracy doradcéw oraz jakosci swiadczo-
nych ustug zgodnie z potrzebami MSP i celami polityki gospodarczej.

« Pilotazowe wdrozenie standardéw oceny pracy doradcdw i jakosci ustug.

« Analiza i ocena pilotazowego wdrozenia standardéw oceny pracy doradcéw
i jakosci ustug oraz opracowanie kierunkéw doskonalenia (rekomendacje).

« Opracowanie zatozen certyfikacji doradcéw.

« Pilotazowe wdrozenie certyfikacji doradcow.

« Analiza i ocena pilotazowego wdrozenia certyfikacji doradcéw oraz monitorowa-
nie i state doskonalenie certyfikacji.

Warunki
skutecznosci
dziatan

« Wytonienie lidera programu - jednostki (instytucji) doswiadczonej w organizacji
wsparcia rozwoju MSP (np. PARP, SOOIiPP) oraz pozyskanie skutecznych partneréw.

+ Wypracowanie standardéw wigzania dziatalnosci doradcéw strategicznego rozwoju
MSP w oparciu o innowacje z realizacja celéw polityki gospodarczej na poziomie
centralnym, regionalnym i lokalnym.

+ Wypracowanie i konsekwentne przestrzeganie metodyki doradztwa przez dorad-
cow oraz dyscypliny wspétpracy partneréw w realizacji programu.
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Zatacznik 2

Przyktadowy program ksztatcenia na poziomie
podstawowym doradcéw dla strategicznego rozwoju
MSP w oparciu o innowacje

Cel ksztatcenia:

« Podniesienie/nabycie kompetencji swiadczenia ustug doradztwa dla
strategicznego rozwoju MSP opartego na innowacjach przez dorad-
cow/kandydatow na doradcédw, ktérych posiadana wiedza, umiejetno-
scii doswiadczenie powinny by¢ wystarczajace dla rozwigzania proble-
mow przedsiebiorcy podejmujacego i/lub realizujagcego innowacyjne

strategie rozwoju MSP.

Wykaz przedmiotéw i metody ksztatcenia:

Przedmioty

Metody ksztatcenia

Podstawy metodyki doradztwa dla strategicznego
rozwoju MSP w oparciu o innowacje

« omowienia*

- analiza przypadkoéw (ang. case studies)
« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

+ seminaria

Specyfika i podstawy zarzadzania innowacyjnym MSP

+ omowienia

« praca indywidualna i zespofowa
« analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

Pojecie, rodzaje, zrédta i prawidtowosci rozwoju
innowagji

» omowienia

« praca indywidualna i zespofowa
+ analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

» dyskusje plenarne

Zasady ksztattowania strategii rozwoju MSP w oparciu
o innowacje

» omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
- analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

Identyfikacja i ocena srodowiska oraz potrzeb innowa-
cyjnych biznesu

+ omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
- analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

Ksztattowanie celéw rynkowych i wybor strategii
innowacji MSP

» omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
- analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne




Zasady wdrazania strategii i formutowania projektow
przedsiewzie¢ proinnowacyjnych

+ omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
« analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

Ocena potencjatu i ryzyka przedsiewzie¢ proinnowa-
cyjnych

« oméwienia

« praca indywidualna i zespotowa
« analiza przypadkow

« dyskusje w matych zespofach

« dyskusje plenarne

« seminaria

Ksztattowanie umiejetnosci analitycznych i doradczych
doradcy

+ omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
« inscenizacje

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

+ seminaria

Ksztattowanie podstawowych umiejetnosci interper-
sonalnych doradcy

+ omdwienia

« praca indywidualna i zespotowa
« inscenizacje

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

+ seminaria

* - zasilenia informacyjne o charakterze wyktadowym wyktadowcy-trenera

Kompetencje uczestnikdw programu ksztatcenia na poziomie podstawo-
wym doradcéw dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu o innowacje
powinny by¢ oceniane poprzez test i rozmowe kwalifikacyjng, wskazuja-
3, jak kazdy uczestnik ksztatcenia zamierza wykorzystaé¢ w swojej pracy
wiedze i umiejetnosci, uzyskane dzieki uczestnictwu w programie.

Organizacja ksztatcenia:

« studium podyplomowe zorganizowane w uczelni, realizowane przez
konsorcjum instytucji naukowo-dydaktycznych oraz doradczo-szkole-
niowych z doswiadczeniem praktycznym (forma preferowana) lub

« zestaw kurséw szkoleniowych prowadzonych przez kompetentng or-

ganizacje/konsorcjum organizacji doradczo-szkoleniowych.
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Zatacznik 3

Przyktadowy program ksztatcenia na poziomie
zaawansowanym doradcow dla strategicznego
rozwoju MSP w oparciu o innowacje

Cel ksztatcenia:

» Doskonalenie kompetencji doradcéw dla strategicznego rozwoju MSP
w oparciu o innowacje, niezbednych dla $wiadczenia ustug doradztwa
na poziomie zaawansowanym, wymagajacych od doradcy bezposred-
niego zaangazowania w rozwigzanie specyficznych probleméw pozy-
skania informacji, analizy sytuacji, okreslania celéw i strategii rozwoju
firmy w oparciu o innowacje, ksztattowania planu dziatarh oraz oceny
skutkéw dziatan i wdrozenia strategii.

Wykaz przedmiotéw i metody ksztatcenia:

Przedmioty Metody ksztatcenia

- omdwienia*

Metodyka zaawansowanego doradztwa i wspdtpracy | - analiza przypadkdéw (ang. case studies)
zklientem dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu | « dyskusje w matych zespotach

o innowacje « dyskusje plenarne

* seminaria

« omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
Psychologia przedsiebiorcdw i doskonalenie umiejet- | « analiza przypadkéw

nosci interpersonalnych doradcy « dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

+ seminaria

+ omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
- analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

Proces audytu innowacyjnego w procesie strategicz-
nego zarzadzania technologiami

» omowienia

« praca indywidualna i zespofowa
» analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

» dyskusje plenarne

Analiza celdw i ograniczen oraz ksztattowanie portfela
innowacji w MSP

« omowienia

« praca indywidualna i zespotowa
- analiza przypadkow

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

Dobor miernikéw oceny wynikéw oraz kontrola dzia-
talnosci innowacyjnej w MSP




Budowanie sieci wspdtpracy innowacyjnych MSP

+ omowienia

« praca indywidualna i zespofowa
« analiza przypadkow

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

* seminaria

Zarzadzanie programami rozwoju innowacyjnych MSP
w wybranych branzach/regionach (klastering)

» omowienia

« praca indywidualna i zespofowa
« analiza przypadkow

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

« seminaria

Opracowanie planu rozwoju zawodowego doradcy
dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu
o innowacje

» omowienia

» praca indywidualna i zespotowa

« analiza przypadkéw

« dyskusje w matych zespotach

« dyskusje plenarne

« projektowanie dziatan i przedsiewzig¢

Tworzenie i rozwoj sieci wspdtpracy doradczej
(network)

» omowienia

« praca indywidualna i zespofowa

+ inscenizacje

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

- projektowanie dziatan i przedsiewzie¢

Opracowanie projektu doskonalenia dziatalnosci
doradczej w wybranym obszarze (regionie/branzy)

» omowienia

» praca indywidualna i zespotowa

+ inscenizacje

« dyskusje w matych zespotach

- dyskusje plenarne

- projektowanie dziatan i przedsiewzie¢

* - zasilenia informacyjne o charakterze wyktadowym wyktadowcy-trenera

Postep w kompetencjach uczestnikéw programu ksztatcenia na poziomie
zaawansowanym doradcéw dla strategicznego rozwoju MSP w oparciu
o innowacje powinien by¢ oceniany poprzez opracowanie przez kazdego
uczestnika projektu doskonalenia dziatalnosci doradczej na jego stano-

wisku pracy.

Organizacja ksztatcenia:

« studium podyplomowe zorganizowane w uczelni, realizowane przez
konsorcjum instytucji naukowo-dydaktycznych oraz doradczo-szkole-
niowych z doswiadczeniem praktycznym (forma preferowana) lub

« zestaw kurséw szkoleniowych prowadzonych przez kompetentng or-

ganizacje/konsorcjum organizacji doradczo-szkoleniowych.
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Autorzy

drinz.Jerzy Koszatka — nauczyciel akademicki, trener i doradca w zakresie mar-
ketingu, zarzadzania i innowacji, zorientowany praktycznie oraz wykorzystujacy party-
cypacyjne metody dydaktyczne i szkoleniowe. Pracujac ponad 35 lat na Wydziale Zarza-
dzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej (W ZiE PG), ktory wspoéttworzyt, uczestniczyt
w realizacji wielu projektdéw, stuzacych diagnozowaniu i restrukturyzacji przedsiebiorstw
produkcyjno-ustugowych oraz opracowaniu i wdrazaniu strategii ich rozwoju. Byt czton-
kiem zespotu, ktéry projektowat Regionalng Strategie Innowacji dla Wojewddztwa Po-
morskiego (RIS-P). Petnit role kierownika projektu miedzynarodowego konsorcjum, koor-
dynowanego przez Politechnike Gdarska, ,Regional Innovation Strategy for Pomerania
Region - complement and action plan (RISP)", finansowanego ze srodkéw 6 Programu
Ramowego UE. Wspierat wyselekcjonowanga grupe matych i srednich przedsiebiorstw
wojewodztwa pomorskiego, zainteresowanych opracowaniem profesjonalnych strategii
rozwoju innowacji w ramach projektu ,Strategiczne doradztwo technologiczne i inno-
wacyjne (SDTI) dla MSP”. Przygotowat programy i kierowat studiami podyplomowymi
dla kadry kierowniczej przedsiebiorstw PHARMAG z Gdarska oraz POLPHARMA ze Sta-
rogardu Gdanskiego. Od osiemnastu lat pozostaje cztonkiem kapituty konkursu KAROLE
dla studentéw (WZIE PG), ktérego celem jest nagradzanie i promocja najlepszych stu-
dentéw, opracowujacych projekty w ramach studiéw. Jest cztonkiem Komitetu Moni-
torujacego Regionalny Program Operacyjny dla Wojewddztwa Pomorskiego i przewod-
niczagcym powotanej w jego ramach grupy ,Spoteczne Pomorze”, wspierajacej rozwdj

kapitatu spotecznego w dziatalnosci publicznej.

Raf Hubert Jozef Sluismans - pracownik naukowy Uniwersytetu w Maastricht,
specjalista w zakresie strategii innowacji i zarzadzania strategicznego. Konsultant w za-
kresie transferu technologii i innowacji dla kilkunastu firm europejskich. Dyrektor zarza-
dzajacy firmy konsultingowej RSB Group BVBA. Przewodniczacy holenderskiej Fundacji
dla Rozwoju Innowacji, realizator kilkudziesieciu projektéw w zakresie planowania stra-
tegicznego i rozwoju innowacji o zasiegu krajowym i europejskim. Wyktadowca wielu
uczelni w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych, Chinach, Turcji i kilkunastu krajach
Europy. Autor licznych projektéw badawczych, dotyczacych wspierania rozwoju ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w oparciu o innowacje i publikacji prezentujacych ich

wyniki, szczegélnie z zakresu wigzania rozwoju innowacji ze strategiami MSP.



Opiekun merytoryczny

dr inz. Jarostaw Osiadacz - urodzony 26 kwietnia 1969 r. Absolwent Wy-
dziatu Podstawowych Problemoéw Techniki Politechniki Wroctawskiej (PWr) (dyplom
zwyroéznieniem, 1993), doktoryzowat sie z zakresu chemii i metabolizmu lekéw prze-
ciwnowotworowych na Wydziale Chemii PWr (1998). W roku 2002 ukoriczyt studia po-
dyplomowe na PWr z zakresu ,Zarzadzanie Jakoscia” W roku 2003 uczestnik Miedzyna-
rodowego Foresight'u Technologicznego - Panel Biotechnologiczny - organizowanego
przez UNIDO (Budapeszt). W roku 2006 ukonczyt szkolenie z zakresu przygotowywania
przemystowych studiéw wykonalnosci organizowane przez biuro UNIDO w Wiedniu.
W roku 2008 ukonczyt studia z zakresu komercjalizacji nauki i technologii prowadzone
przez Uniwersytet £édzki oraz Uniwersytet Stanowy w Teksasie (USA) uzyskujac tytut
Master of Sciences - Science and Technology Commercialization (MSSTC). Pracowat jako
adiunkt w Instytucie Immunologii i Terapii Doswiadczalnej PAN we Wroctawiu (1999)
a nastepnie jako Kierownik Dziatu Zapewnieni Jakosci w Weterynaryjnych Zaktadach
Farmaceutycznych Fatro-Polska Sp. z 0.0. w Kobierzycach (2000-2002), doprowadza-
jac przedsiebiorstwo do uzyskania pozwolenia na produkcje lekdw weterynaryjnych.
Od listopada 2002 do sierpnia 2009 roku pracownik Wroctawskiego Centrum Transfe-
ru Technologii PWr, jako konsultant a nastepnie kierownik zespotu oraz koordynator
projektéw. Od lipca 2007 do sierpnia 2009 roku petnit funkcje z-cy Dyrektora WCTT.
W latach 2003-2008 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplo-
mowych PWr,Zarzadzanie Jakoscig”z zakresu systemu bezpieczeristwa zywnosci HACCP,
w latach 2005-2006 wyktadowca i promotor prac dyplomowych na studiach podyplomo-
wych PWr ,Zarzadzanie Systemami Przemystowymi” z zakresu zarzadzania technologia.
Prowadzi szkolenia z zakresu zarzadzania wiedza, komercjalizacji technologii i wdrazania
innowacji na kursach i studiach podyplomowych organizowanych przez znaczace orga-
nizacje i jednostki naukowe i Instytucje Otoczenia Biznesu (np. wykfad na konferencji
Europejskiego Urzedu Patentowego PATLIB2008; studia podyplomowe Wyzszej Szkoty
Informatyki Stosowanej i Zarzadzania przy Instytucie Badan Strukturalnych PAN w War-
szawie; studia podyplomowe Wyzszej Szkoty Biznesu we Wroctawiu). Od kwietnia 2007
zatozyciel i whasciciel firmy INNOVA; od wrzesnia 2009 partner KGHM LETIA Legnicki Park
Technologiczny S.A. a od listopada 2009 partner Wroctawskiego Centrum Badan EIT Plus
Sp. z 0.0. W swojej dziatalnosci koncentruje sie wokét tematyki innowacyjnosci i jej bez-
posredniego wspierania w przedsiebiorstwach. Przeprowadzit blisko 80 audytéw tech-
nologicznych, w przypadku 7 klientéw doprowadzit do podpisania miedzynarodowych
umow transferu technologii; autor 16 strategii komercjalizacji, 11 studidw wykonalnosci
i biznesplanéw, 2 projektéw restrukturyzacji i urynkowienia Instytucji Otoczenia Biznesu,

coach biznesowy 6 start up'éw.
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SKUTECZNE OTOCZENIE INNOWACYJNEGO BIZNESU

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

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

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

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

- opracowanie zestawu rekomendacji zmian w polskim STTiKW?, uporzadko-
1 Wynii prac zawira publkacia KB Matusik | Gl (e):ystem sy echnologikomerdalzaciwiedzywPolce -siymotaycze iy
Warszawa, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010

2 KB. Matusiak, J. Guliriski, (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komerdjalizacji wiedzy, Warszawa, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci 2010



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

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

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

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

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

skuteczneotoczenie@parp.gov.pl

www.pi.gov.pl/bios

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




