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Seria Innowacje

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencjg rzadowa podlegajaca Mini-

strowi wtasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 roku. Zada- M etodyka i orga n iza cj a

niem Agengji jest zarzadzanie funduszami z budzetu paristwa i Unii Europejskiej, przezna-

czonymi na wspieranie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobéw ludzkich. d O radztwa W za kresie

0Od ponad dekady PARP wspiera przedsiebiorcéw w realizacji konkurencyjnych i innowa-

cyjnych przedsiewziec. Celem dziatania Agenciji, jest realizacja programéw rozwoju gospo- tra n Sfe ru i ko m ercja I iza C H i

darki wspierajacych dziatalnos¢ innowacyjna i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw

(MSP), rozwoj regionalny, wzrost eksportu, rozwdj zasobéw ludzkich oraz wykorzystywanie

nowych technologii. tEChnOIOQii

Misja PARP jest tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju polskiej

gospodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywnosci miedzynarodowej przedsie-
biorstw oraz promocja przyjaznych srodowisku form produkgji i konsumpcji.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna

%
za wdrazanie dziatart w ramach trzech programéw operacyjnych Innowacyjna Gospodar- %
ka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej. _g

9
Jednym z priorytetéw Agencji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz zachecanie §-‘
przedsiebiorcow do stosowania nowoczesnych technologii w swoich firmach. W tym celu B

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi portal internetowy poswiecony tema-
tyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a takze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt

Przysztosci. Przedstawiciele MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw
uczestniczy¢ w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP
(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wsréd mikro, matych i srednich firm do-
stepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednictwem strony internetowej
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web.gov.pl PARP wspiera rozwéj e-biznesu. W Agencji dziata osrodek sieci Enterprise Eu-
rope Network, ktory oferuje przedsiebiorcom informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej
oraz zasad prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia Krajowego Systemu Ustug, ktéry pomaga w zakfada- . .
niu i rozwijaniu dziatalnosci gospodarczej. W ponad 150 osrodkach KSU (w tym: Punktach Da riusz Mo Trzmlelak
Konsultacyjnych KSU, Krajowej Sieci Innowacji KSU, funduszach pozyczkowych i porecze-
niowych wspdtpracujacych w ramach KSU) na terenie catej Polski przedsiebiorcy i osoby

William Bradley Zehner Il

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).
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Szanowni Panstwo!

Wysoka aktywnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw oraz efektywne wyko-
rzystanie przez nie wiedzy i wynikéw badan naukowych sg kluczowymi
czynnikami konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Istotnym elementem
skutecznego systemu innowacji sg instytucje otoczenia biznesu, takie
jak parki i inkubatory technologiczne czy centra transferu technologii,
ktére wspierajg firmy oraz wspomagajg przeptyw wiedzy i technologii
pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorcami. Utatwiajg one
tym samym wdrazanie nowych rozwigzan do praktyki gospodarczej.
Przez swojg proinnowacyjng dziatalno$¢ silnie wpisuja sie we wspétcze-
sna logike rozwoju ekonomiczno-spotecznego, stanowiac infrastrukture
gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach.

Krajowe instytucje otoczenia biznesu charakteryzuja sie wysokim po-
tencjatem rozwoju, a ich rola w intensyfikacji proceséw innowacyjnych
stale ro$nie. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci wspiera ich
dziatalno$¢ na wielu ptaszczyznach. W ramach dziatania 5.3 Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz siostrzanego dziatania
I.3 Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej, PARP udziela
wsparcia w zakresie rozbudowy infrastruktury kluczowych krajowych
parkéw naukowo-technologicznych i inkubatoréw technologicznych.
Z kolei dzieki uruchomionemu Dziataniu 3.1 Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka mozliwe jest wsparcie dziatan tych instytu-
¢ji skierowanych na zwiekszenie liczby przedsiebiorstw dziatajacych
W oparciu o innowacyjne rozwigzania miedzy innymi poprzez swiad-
czenie ustug niezbednych dla nowopowstatych przedsiebiorstw oraz
zasilenia finansowego.

Uzupetnieniem powyzszych dziatan jest inicjatywa PARP ,Skuteczne
Otoczenie Innowacyjnego Biznesu’, ktérej celem jest wzmacnianie
potencjatu i kompetencji kadr instytucji proinnowacyjnych w Polsce.
W ramach tego przedsiewziecia Agencja podjeta szereg dziatan wspie-
rajacych funkcjonowanie instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu.
Istotnym elementem jest przygotowywanie i upowszechnianie serii pu-
blikacji omawiajacych zagadnienia prowadzenia i rozwijania dziatalno-
$ci proinnowacyjnej instytucji otoczenia biznesu.




Przekazujemy Panstwu poradnik, ktéry omawia zagadnienia niezwykle
wazne dla polskich instytucji otoczenia innowacyjnego biznesu. Przy-
bliza podstawowe zagadnienia dotyczace transferu i komercjalizacji
technologii z wykorzystaniem tzw. ,spojrzenia rynkowego” na tworzo-
ne w przedsiebiorstwie lub osrodku naukowo-badawczym technologie
i wyniki badan naukowych. Przedstawia sposoby realizacji celéw ko-
mercyjnych sprzedazy technologii lub wprowadzenia jej do nowej fir-
my oraz sposoby rozwigzywania problemoéw, ktdre powstaja podczas
organizacji prac o$rodka zajmujacego sie transferem technologii.

Wierze, ze tre$¢ poradnika zainteresuje menadzeréw zarzadzajacych
procesami wdrazania innowacji. Wobec coraz bardziej skomplikowa-
nych proceséw technologicznych, kluczowym aspektem w dziatalnosci
osrodkéw innowagcji staje sie podnoszenie kompetencji pracownikéw
zajmujacych sie doradztwem w procesie komercjalizacji innowacji.

Polecam Panstwa uwadze rowniez pozostate pozycje wydane w ramach
inicjatywy ,Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu”. Ich elektro-
niczne wersje znajduja sie na Portalu Innowacji w dziale dedykowanej
naszej inicjatywie: www.pi.gov.pl/bios.

Zachecam Panstwa do lektury.
Bozena Lubliriska-Kasprzak

Prezes
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci

Warszawa, wrzesien 2011
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Wprowadzenie

Podstawowym warunkiem przeksztatcenia badan naukowych w war-
tos¢ intelektualna, posiadajaca znaczenie ekonomiczne, jest budowanie
ich wartosci dla rynku. Podejscie rynkowe w prowadzeniu badan nauko-
wych ma istotne znaczenie w transferze i komercjalizacji technologii.

Od poczatku realizacji projektu technologicznego przedsiebiorca lub
naukowiec powinni uwzglednia¢ w swoich dziataniach ksztattowanie
tzw. wartosci dodanej, od ktérej zalezy sprzedaz technologii. Jest ona
réwniez przedmiotem umowy know-how, udzielenia licencji lub po-
zwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo.
Zadania zwigzane z ksztattowaniem rynkéw i wartosci wynikéw badan
dla nabywcy zawierajg sie w organizacji dziatart zwigzanych z transferem
technologii. Poradnik zostat podzielony na pie¢ czesci, odnoszacych sie
do: 1) przyblizenia podstawowych zagadnien z transferu i komercjaliza-
¢ji technologii, 2) ,spojrzenia rynkowego” na tworzone w przedsiebior-
stwie lub osrodku naukowo-badawczym technologie i wyniki badan
naukowych, 3) przedstawienia sposobow realizacji celéow komercyjnych
sprzedazy technologii lub wprowadzenia jej do nowej firmy, 4) spo-
sobéw rozwigzywania problemdw i organizacji transferu technologii
oraz 5) etapéw budowania planu komercjalizacji dla wdrozenia techno-
logii na rynku.

W pierwszej czesci oméwiono cechy charakterystyczne dla przedsiebior-
czosci technologicznej. Jej tres¢ stanowi wyjasnienie zasad budowania
wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwami, naukowcami i laboratoriami
badawczymi oraz zawiera analize problemu badan i rozwoju technologii
lub nowego produktu. W drugiej czesci opisano proces zakupu wynikéw
badan i technologii na rynku. Wprowadzono definicje rynku docelowe-
go, aby przedsiebiorcy i naukowcy poprawnie ksztattowali proces sprze-
dazy technologii i wynikéw badan. W drugiej czesci pojawia sie poje-
cie wartosci technologii i wynikéw badan dla rynku. Na tym tle autorzy
wskazuja, czym sie rdzni warto$¢ techniczna technologii od jej wartosci
rynkowej. W dalszej czesci wyjasniaja, jak identyfikowac potrzeby przed-
siebiorcéw. Czes¢ druga konczy przyktad zastosowania metodologii
oceny wartosci ekonomicznej technologii. Cze$¢ trzecia poradnika opi-
suje sposoby wdrozenia efektywnego systemu doradztwa w transferze



technologii i komercjalizacji wiedzy. Problemy licencjonowania omé-
wiono na tle zagadnien tworzenia przedsiebiorstwa. Szczegblng uwage
autorzy zwracajg na tworzenie przedsiebiorstw typu spin-off i sprzedaz
technologii. Autorzy wybrali i oméwili réwniez cztery strategie B+R, kto-
re scharakteryzowane sg ze wzgledu na zasoby organizacji i ich dostep-
nos¢ na rynku.

W czesci czwartej poradnika oméwiono organizacje procesu transferu
technologii. Rozwazania w niej zawarte rozpoczynaja sie od przedsta-
wienia metodyki pracy z przedsiebiorcami i naukowcami. Nastepnie
omawiane sg: doradztwo w zakresie strategii ochrony wtasnosci inte-
lektualnej, zarzadzanie ryzykiem i podstawowe metody wyceny tech-
nologiiiwynikéw badan w celuich sprzedazy. Ostatnia cze$¢ - wdrozenie
technologii na rynek — dotyczy zagadnienia przygotowania prawidtowe-
go planu komercjalizacji, ktéry obejmuje modele biznesowe, jakie moga
zosta¢ wybrane przez doradcéw komercjalizacji - omdéwiono gtéwne
modele biznesowe takie jak udzielenie licencji oraz utworzenie przedsie-
biorstwa. Model biznesowy utworzenia joint venture zostat umieszczo-
ny w zatagczniku. Plan finansowy i przykltadowe elementy niezbedne do
jego przygotowania koncza piaty rozdziat. Na korcu publikacji umiesz-
czono takze stowniczek wybranych poje¢ uzytych w publikacji.



ROZDZIAL 1
Przedsiebiorczos¢, komercjalizacja i rozwdj technologii

1.1. Wprowadzenie do przedsiebiorczosci technologicznej

Rozdziat pierwszy omawia proces komercjalizacji technologii i odnosi
sie on do zadan, jakie w tym procesie maja do wykonania instytucje
otoczenia biznesu (IOB), takie jak centra transferu technologii, parki na-
ukowo-technologiczne i inkubatory technologii. Cze$¢ ta pokazuje, jak
wykorzysta¢ wyniki badann naukowych w celu tworzenia nowych pro-
duktow i ustugowych przedsiebiorstw oraz wprowadzenia ich na rynek.
Zatozenia operacyjne do stworzenia instytucji okotobiznesowej, dziata-
jacej z sukcesem na rynku technologii i wykorzystujacej wyniki badan,
sg réwniez przedmiotem zawartej analizy.

Wyniki badan naukowych i dziatania wdrozeniowe nabieraja potencjal-
nej wartosci rynkowej w momencie zamiany ich w technologie, pro-
dukty i ustugi. Bedg one réwniez podstawg tworzenia nowych przed-
siebiorstw, ktére zaspokajaja nasze potrzeby, utatwiaja funkcjonowanie
innych podmiotéw i gospodarek’. Stworzona warto$¢ moze by¢ wyra-
zona w formie wyzszych standardéw zycia, funkcjonowania oraz pracy
spotecznosci lokalnej, regionalnej i miedzynarodowej. Warto$¢ moze
miec réwniez aspekt finansowy — moze zostac spieniezona, zamieniona
na udziaty w nowej, rozwojowej i przynoszacej dochody spétce lub na
dochody organizacji naukowej, pochodzace z licengji.

Transfer technologii i komercjalizacja, prowadzaca do zamiany wyni-
kéw badan w dobra i ustugi, moze odbywac sie szybciej, skuteczniej
i efektywniej, kiedy zaréwno caty proces, jak i poszczegodlne jego etapy
sg zrozumiate dla wszystkich uczestnikow, tj. naukowcow, inzynieréw,
przedsiebiorcéw, menedzeréw komercjalizacji i klientéw. W opracowa-
niu przyjeto, jako wiodace, pojecie komercjalizacji wedtug Kozmetzky-
ego’, ktéry z jednej strony upatruje role komercjalizacji wynikéw badan
naukowych i technologii w budowaniu bogactwa narodéw poprzez

1 Autorzy beda uzywac terminu produkt na okre$lenie zaréwno produktow, jak i ustug, ktére moga by¢ efekterm wdrazania i komercjali-
zacji technologii.

2 G. Kozmetzky, F. Williams, V. Williams: New Wealth. Commercialization of science and technology for business and economic development,
Praeger 2004.
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rozwdj firm technologicznych, globalne rozprzestrzenianie sie techno-
logii, tworzenie technopolis, parkéw technologicznych i inkubatorow
technologicznych. Z drugiej strony, dostrzega potrzebe komercjalizacji
wyptywajaca ze strategii zarzadzania firma w szybko zmieniajagcym sie
$wiecie technologii i produktéw. Budowanie przewagi konkurencyjnej
w oparciu o kompetencje badawczo-rozwojowe staje sie coraz waz-
niejszym elementem strategii firmy’. Proces komercjalizacji wynikéw
badan i technologii jest wynikiem wzrostu wiedzy w poszczegdlnych
wyodrebnionych fazach - od wygenerowania pomystu do jego wdroze-
nia go w postaci nowej technologii i produktu. Technologia jest wiedza
zastosowang w praktyce®. Z tego punktu widzenia dyskusja o rozwoju
technologii musi wigzac sie z rynkiem. Rozwoj nowej technologii roz-
poczyna sie od definicji koncepcji, ktéra mogtaby zosta¢ wdrozona na
rynku lub zaadoptowana przez organizacje w celu wytwarzania débr,
uruchomienia proceséw i wykorzystania wiedzy. Nowa technologia
powstaje w kolejnych, charakterystycznych dla niej etapach badaw-
czych. Jej rozwdj jest warunkowany strategiami (np. strategig ochrony
wiasnosci intelektualnej), jej testowaniem (np. prototypu), modelem
transferu do przemystu i modelem biznesu. Sita rozwoju nowej tech-
nologii w fazie przedrynkowej wynika np. z poziomu wynalazczosci
i z silnego przekonania interesariuszy o jej potencjale rynkowym. Nato-
miast w momencie wdrozenia, przede wszystkim zaczyna dominowac
jej zdolnos¢ do konkurowania na rynku. Stad sukces nowych technolo-
gii powinien by¢ mierzony nie tylko tempem wzrostu popytu, ale row-
niez wielkoscig wartosci dodanej uzyskanej z wdrozenia dla nabywcow,
sprzedawcow, licencjobiorcéw i licencjodawcéw’. Wysoka wartosé¢ do-
dana bedzie sprzyjac¢ kreowaniu rynkéw dla technologii lub przysztemu
zakupowi produktu. W ten sposdb moze zapewni¢ firmie ptynnosc fi-
nansowg i dochody. Nowe technologie musza demonstrowac wyzszos¢
aplikacji w odniesieniu do alternatywnych rozwigzan. Jest to konieczny,
ale niedostateczny warunek sukcesu. Technologie i firmy je wdrazajace
muszg dodatkowo spetni¢ wymagania wszystkich graczy rynku, ktérzy
beda mieli wptyw na rozwdj technologii i ich komercjalizacje, jak np.
grup finansowych, grup interesu, wtadz lokalnych, krajowych i miedzy-
narodowych. Podmioty, ktére juz na etapie projektowania parametréow
33 Guan, ik ntegratedinovation beveen Technalogy and Organization,nternational Joural of novaion and Technology Manage-
ment 2007,Vol. 4, nr4, s. 415-432.

4 RC.Dorf, TH. Byers: Technology ventures. From idea to enterprise, Mc Graw Hill, 2005, 5. 124-131.
5 RJ. Best: Market-based management. Strategies for Growing Customer Value and Profitability, Prentice Hall 2000, 5. 349-351



technicznych i ksztattowania poziomu rozwigzania zidentyfikuja po-
tencjat rynku dla wielu grup interesariuszy, maja wieksze prawdopo-
dobienstwo zwiekszenia swojej konkurencyjnosci na rynku i uzyskania
wiekszego dochodu z wdrozenia technologii®. Sukces rozwoju nowych
technologii jest silnie zalezny od rezultatéw komercjalizacji wynikéw
badan naukowych. Przejscie do kolejnych faz procesu komercjalizacji
kazdorazowo zwieksza wartos¢ technologii dla firmy lub licencjobiorcy.
Finalnym wyzwaniem dla twércéw technologii jest przeksztatcenie jej
w produkty i ustugi’.

Komercjalizacja wymaga od przedstawicieli instytucji otoczenia inno-
wacyjnego biznesu zrozumienia idei wynalazku oraz sposobu jej za-
miany w rozwigzanie konkretnego problemu potencjalnych nabyw-
cow. Dodatkowo, innowacja musi stworzy¢ korzysci dla potencjalnego
rynku. Proces komercjalizacji powinien integrowa¢ wszystkich zainte-
resowanych stworzeniem nowego produktu, posiadajacego zdolnos¢
wdrozeniowa. Gtéwnym zadaniem procesu komercjalizacji jest bizne-
sowe zastosowanie wynikéw badan naukowych, dlatego gtéwni intere-
sariusze® procesu komercjalizacji, dla skutecznosci swoich dziatan, po-
winni zrozumie¢ w tej kwestii podejscie przedstawicieli nauki i biznesu
i doceni¢ indywidualny wkfad twércéw w powstawanie innowacyjnych
produktéw, a takze nowych firm tworzonych w oparciu o nowe techno-
logie i naukowa wiedze.

Kompetentni przedstawiciele centréw transferu technologii, inkubato-
réw technologicznych, parkéw badawczych i naukowo-technologicz-
nych, powinni opiera¢ swojg prace doradczg na zrozumieniu procesu
komercjalizacji wynikdw badan i technologii. Personel i menedzerowie
instytucji otoczenia biznesu, ktérych mozemy nazwa¢ menedzerami
komercjalizacji, odgrywaja kluczowa role w procesie zamiany idei
w postaci wynikéw badan naukowych w nowe produkty. Proces ten bez
ich udziatu moze sie okaza¢ bardzo trudny w praktyce.

Rola gtéwnych interesariuszy transferu technologii jest réwniez do-

6 H.Teegen: Valuation of Technology and New Venture [w:] The Technology Management Handbook, red. R. C. Dorf, CRC Press Handbook
2000, 5.1-21-25.

7 W.B. Zehner: The emerging technology commercialization degree [w:] Technology Policy and innovation. Value-Added Partnering in
aChanging World, red. D. Trzmielak, M. Urbaniak, t6dz, Centrum Innowacji Uniwersytetu todzkiego 2005, 5.181-192.

8 Autorzy uzywaja terminu,gtowni interesariusze” w znaczeniu reprezentanci, menedzerowie centrow transferu technologii, inkubato-
row technologicznych, parkdéw naukowo-technologicznych oraz przedsiebiorstw i osrodkéw naukowo-badawczych.
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stosowanie procesu komercjalizacji do proceséw wystepujacych
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Personel i menedzerowie instytucji
otoczenia biznesu (IOB) nie sg przedsiebiorcami per se, ktérzy skupia-
ja sie na poszczegdlnych produktach. Jednakze - dzieki zrozumieniu
i wspodizarzadzaniu procesem komercjalizacji - odgrywaja kluczowa
role w prowadzeniu przedsiebiorcéw, autoréw wynikéw badan i wyna-
lazkéw przez poszczegdlne jego etapy. Przedstawiciele 10B, a w szcze-
golnosci ich menedzerowie, moga réwniez reprezentowac wynalazcéw
oraz przedsiebiorcdw w catym procesie komercjalizacji i w ich relacjach
z otoczeniem biznesu. Dodatkowa, nie mniej wazna rola personelu
i menedzeréw OIB, to edukacja klientéw (przedsiebiorcéw, naukowcow
i wynalazcow) na kazdym etapie omawianego procesu.

Sredniowieczny przyktad postuzy do wyjasnienia podstawowej lekcji z za-
kresu komercjalizacji technologiii rozwoju przedsiebiorczosci. Ksiqzka, kto-
rq trzymasz w rekach, jest nie tylko produktem komercjalizacji technologii,
ale zawiera takze kilka lekcji z zakresu przedsiebiorczosci. Pierwszq znanq
ksigzkq jest,,Diamond Sutra’; ktéra zostata wydrukowana w Chinach w 868
p.n.e przy uzyciu glinianych tabliczek. Do roku 1041 byty one powszechnie
uzywane na terenie Chin. Nie pozostawiaty wyraZnych odciskéw i szybko
ulegaty wycieraniu. W Europie w okresie sredniowiecza ksiqzki dla kosciota
katolickiego byty spisywane na drewnie. Proces ten polegat na wyrzezbie-
niu wypuktego wzoru do drukowania. Powstate w ten sposéb znaki szybko
ulegaty zuzyciu i nie pozwalaty na czytelne drukowanie wielu kopii.

W 1436 roku w Mainz w Niemczech Johannes Gutenberg — niemiecki wy-
nalazca - odkryt, Ze odlewanie liter z metalu rozwigzatoby problemy, jakie
pojawiaty sie przy zastosowaniu drewnianych czcionek. Ponadto, metalo-
we czcionki byly tatwe do wykonania, trwalsze i zostawiaty wyraZniejsze
odbicie na papierze. Po wielokrotnych eksperymentach z réznymi stopami,
Gutenberg odkryt wtasciwe proporcje otowiu (83%), antymonu(12%) i cyny
(5%), tak, aby czcionki nie kurczyly sie po zastygnieciu odlewu. Receptu-
ra Gutenberga nadal jest uzywana do odlewania czcionek. Podobnie jak
wielu obecnych wynalazcdw, Gutenberg znalazt srodki na zrealizowanie
swojego przedsiewziecia w wyniku umowy ze swoim niemieckim wspdl-
nikiem, Andreasem Dritzehnem, ktdry w 1438 roku pokryt koszty budowy
prototypu prasy drukarskiej.



W ciggu 1440 roku Gutenberg zbudowat swojq pierwszq prase z ruchomy-
mi, metalowymi czcionkami. W 1450 roku zawart umowe ze swoim patro-
nem finansowym, Johannesem Fustem, w celu sfinansowania konstrukcji
wielkiej prasy drukarskiej przeznaczonej do wydrukowania Biblii. W 1452
roku Gutenberg rozpoczqgt drukowanie Biblii, ktére zostato zakoriczone
w 1455 roku publikacjq jej 200 egzemplarzy - pierwszej ksigzki opublikowa-
nej w formie tomu. Jednakze Gutenberg nie zdotat sptaci¢ swych dtugéw.
Jego prasa zostata przejeta przez J. Fusta i w efekcie w 1455 roku obwota-
no go bankrutem. Ostatecznie w 1468 roku Gutenberg ,,nie majqc ani gro-
sza, zyjqc z zasitku jednego ze swoich inwestoréw, zmart' Jest to klasyczny
przypadek technologicznego sukcesu i finansowej porazki.

W 1476 roku William Canton zatozyt firme drukarskq w Anglii, wykorzystu-
jgc wynalazek Gutenberga. Do 1499 roku drukowanie za pomocq metalo-
wych czcionek byto prowadzone juz w ponad 250 miastach Europy. Tech-
nologia drukowania rozprzestrzenita sie i zostata uznana za ,globalng”
w mniej niz 50 lat po wydrukowaniu Biblii przez Gutenberga. Historia Gu-
tenberga dotyczy komercjalizacji wiedzy i technologii — eksperymentowat
on, aby znalez¢ odpowiedniq proporcje metali w stopie do odlewania czcio-
nek (wiedza), w celu przeksztatcenia swojego pomystu w ruchomq prase
drukarskq (technologia), aby w sposéb masowy drukowac Biblie (produkt
nabywany przez klientéw). Niestety, pomimo 20-letniego wysitku i podej-

mowania wielu préb, poniést komercyjnq kleske.

Brak sukcesu w komercjalizacji wynalazku o nowych i lepszych wiasci-
wosciach powtarza sie wielokrotnie.

Wyzwanie, jakim jest przeniesienie naukowych pomystéw do sektoréw
produkgji, wymaga dzisiaj tyle samo wysitku, ile za czaséw Gutenberga.
Jednakze proces komercjalizacji jest obecnie bardziej zrozumiaty, wiec
podobna historia przedsiebiorcy w XXI wieku ma szanse zakonczy¢ sie
zarébwno technologicznym, jak i finansowym sukcesem. Aby w petni
zrozumied proces prowadzacy do osiggniecia sukcesu w komercjalizacji
technologii, nalezy blizej przyjrzec¢ sie podstawowym jego zatozeniom
(rys.1). Wiedza teoretyczna i praktyczna wigze sie z prowadzeniem ba-
dan naukowych, a zastosowanie ich wynikdw w praktyce umozliwia
wytworzenie nowych technologii i produktéw - wyniki badan daja
podstawy do ich rozwoju. Nowe technologie prowadza do wdrazania



nowych produktéw i napedzajg kolejne badania w celu uzyskania ko-
lejnych nowosci. Mozna to nazwad uczeniem sie poprzez wdrozenia
- nowe badania przynosza nowe do$wiadczenia’. Jezeli sa one wykorzy-
stywane w praktyce, tworza przedsiebiorczos¢ technologiczna. Proces
komercjalizacji zwigzany bedzie z transferem wiedzy lub/i technologii,
ktéry odbywac sie moze poprzez tworzenie firm', sprzedaz licencji',
know-how lub catkowitych praw do wynalazku. Z kolei celem dziatal-
nosci przedsiebiorstw jest dochdd, ktéry m.in. umozliwia sfinansowa-
nie kolejnych badan nad zastosowaniem lub wdrozeniem technologii.
Nowe technologie i produkty moga by¢ tworzone zaréwno w osrod-
kach naukowych i badawczych przed utworzeniem firmy, jak i w juz ist-
niejacych przedsiebiorstwach.

Rysunek 1. Koncepcyjny proces komercjalizacji.

Nauka i Wiedza

Pienigdze Zastosowania

Nowy

e Przedsiebiorczos¢
produkt

technologiczna

Nowe Nowa
technologieb firma
Zrédto: Opracowanie wiasne.

9 A Sagar, B. van der Zwaan: Technological innovation in the energy sector: R&D, deployment and learning-bu-doing, “Energy Policy” 2006,
Vol. 34, 5. 2001-2008.

10 Ch. Lendner: University technology transfer through university business incubators and how they help start-ups, [w:] Handbook of Research
on Techno-Entrepreneurship, red. F. Thérin, Edward Elgar 2007, s. 163-169.

1M, J. Jackson, G.M. Robinson, M.D. Whitfield: Technology transfer of nanotechnology product from U.S. universities, [w:] Commercializing
Micro-Nanotechnology Products, CRC Press 2008, s. 71-80.



Przedstawiona koncepcja jest odwzorowaniem tzw. liniowego mo-
delu komercjalizacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zmiennos¢ warun-
koéw na rynku oraz wptyw réznych interesariuszy na rozwoj technolo-
gii moga wptynac zaréwno przyspieszajaco, jak i hamujaco na kazdy
etap procesu komercjalizacji wynalazku. Zasadnicze pytania, na ktore
nalezy odpowiedzie¢, ksztattujac proces komercjalizacji, brzmia:
Co lezy u podstaw komercjalizacji technologii? Jakie zasoby i Zrédta
jg determinuja?

Przedsiebiorczos¢ technologiczna polega na tworzeniu, w oparciu
0 posiadang wiedze, nowych produktéw w celu polepszenia warun-
koéw naszego zycia. Stany Zjednoczone w latach 50-tych i 70-tych wydaty
miliardy dolaréw na program badania przestrzeni kosmicznej. Rezulta-
tem tych inwestycji byto stworzenie nowych materiatéw i miniaturyzacja
podzespotdw, nowe mozliwosci komunikacyjne i technologiczne, ktére
w latach 80-tych i 90-tych zmienity styl Zycia i pracy obywateli USA. Na przy-
ktad obserwacja przeptywu paliwa przez uktady zasilajqce silnik w rakie-
tach do lotéw kosmicznych pozwolita na zastosowanie nowych rozwiqzan
w kardiologii na Uniwersytecie Teksariskim w Huston - analiza dziatania
uktadu zasilajqcego silnik rakiety kosmicznej w paliwo i zastosowanie me-
tody analogii i poréwnan stworzyta mozliwosci zastosowania niektdrych
rozwiqzan w chirurgii serca.

Caty czas jeste$my rowniez Swiadkami procesu zamiany wiedzy w nowe,
dochodowe technologie przez takie firmy jak Microsoft, Google, Face-
book itp. Nowoczesne rozwigzania technologiczne sg podstawa tworze-
nia nowych firm i rozwoju juz istniejgcych. Przedsiebiorstwa inwestujg
w badania naukowe, chcac uzyskac przewage konkurencyjna w oparciu
o innowacyjne rozwigzania. Ten podstawowy proces jest widoczny we
wszystkich dziedzinach technologii.

Powstawanie nowych firm technologicznych w wielu przypadkach
opiera sie na zastosowaniu wynikow badan naukowych w praktyce go-
spodarczej, ale uwarunkowane jest kosztami nowych produktow, kté-
re powstajg poprzez wykorzystanie wiedzy naukowej. Koszty rozwoju
produktu, jego wdrozenia i utrzymania na rynku, determinujg model
i strategie biznesowa oraz warunkuja sukces rynkowy. Dlatego miedzy
innymi powstaja centra transferu technologii, inkubatory przedsiebior-
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czosci" i parki naukowo-technologiczne — minimalizujg one koszty dzia-
tania przedsiebiorstw, pomagaja znalez¢ rynek dla nowych technologii
i wspierajg transfer technologii do przemystu. Wymienione instytucje
otoczenia biznesu (IOB) odgrywaja unikalng role w procesie komercja-
lizacji — sg jednym z powaznych jego interesariuszy i z tego powodu,
mimo odmiennych funkgji, petnia one kluczowa role w rozwoju przed-
siebiorczosci technologicznej.

Centra transferu technologii petnia role organizacji, ktére jako pierwsze
powinny oceni¢ komercyjne zastosowanie idei naukowcéw, studentow,
doktorantéw i wynalazcéw. Jesli pomyst zamieni sie w funkcjonujacy
prototyp, to transfer technologii moze przybrac np. forme sprzedazy
opracowania, udzielenia licencji lub wniesienia wiasnosci intelektualnej
do nowo powstatego przedsiebiorstwa. Zadaniem centréw transferu
technologii - jako jednostek okotobiznesowych - jest zamiana wiedzy
uzyskanej z badan naukowych w technologie aplikacyjne, przynoszace
dochéd jednostkom, przedsiebiorstwom i spoteczenstwu.

Parki naukowo-technologiczne stawiajg sobie za cel umozliwienie
wdrozenia technologii, ktéra w fazie embrionalnej moze przejs¢ meta-
morfoze w produkty potrzebne na rynku. Organizacje te przyspieszajg
rozwéj technologii i produktu w celu wdrozenia ich na rynku i zbudo-
wania przewagi konkurencyjnejinnowacyjnych przedsiebiorstw. Funk-
¢ja parkéw naukowo-technologicznych jest m.in. rozwdj technologii,
ktére maja komercyjne zastosowanie. Na rynku miedzynarodowym
dziataja réwniez parki naukowe, nazywane takze parkami badawczy-
mi, ktérych rolg jest prowadzenie badan podstawowych w wybranych
dziedzinach, waznych z punktu widzenia rozwoju gospodarczego lub
naukowego. Badania w parku naukowym sa finansowane przez prze-
myst, w zamian za ukierunkowanie jego przedstawicieli na technolo-
gie, majace szanse komercjalizacji. Parki naukowe sg czesto lokowane
w otoczeniu uczelni, aby naukowcy pracujacy w parkach mogli mie¢
bezposredni dostep do wiedzy powstatej na uczelnii do uczelnianych
laboratoriéw.

12 Nazwa inkubatory przedsiebiorczosci jest rozumiane jako pojecie szersze niz inkubatory technologii. Inkubatory technologii maja

za zadanie ufatwic¢ rozwdj przedsiebiorstwa opartego o wdrozenie technologii. W inkubatorach przedsiebiorczosci rozwijana bedzie
zaréwno firma technologiczna jak i podmiot dziatajacy w oparciu o np. sprzedaz ustug i produktéw do wytwarzania, ktérych nie jest
potrzebny rozwdj i wdrozenie technologii.



W tym przypadku chodzi o to, ze:

« cze$¢ naukowcéw pracujacych w parku pracuje jednoczesnie na uczel-
$wiecac zbyt duzo czasu na transport miedzy odlegtymi placéwkami,

« pracownicy naukowi muszg czesto konsultowaé swoje pomysty oraz
miec tatwy dostep do uczelnianych laboratoridw, a zbyt duza odlegtos¢
parku od uczelni nie sprzyja takiej aktywnosci.

Parki mogg oferowac réwniez pomoc w tworzeniu nowego przedsie-

biorstwa.

Inkubatory technologiczne maja za zadanie przyspiesza¢ rozwéj no-
wych firm, oferujac ustugi zwigzane z wykorzystaniem infrastruktury
oraz przygotowaniem firmy do dziatalnosci na rynku. Dziatalnos¢ in-
kubatoréw technologii skupia sie tez na ocenie wartosci ekonomicznej
pomystu na biznes, poszukiwaniu Zzrédet finansowania, przygotowaniu
biznesplanéw dla rynkowego przedsiewziecia, pomocy w przygoto-
waniu strategii ochrony wiasnosci intelektualnej, kojarzeniu klientéw
inkubatora z potencjalnymi partnerami naukowymi lub biznesowymi,
pomocy w poszukiwaniu rynku dla technologii lub przedsiebiorstwa
oraz wspieraniu nowych przedsiebiorstw w wypracowaniu modelu biz-
nesowego, tak, by mogty one skutecznie konkurowac z innymi podmio-
tami na rynku. Menedzerowie komercjalizacji pracujacy w inkubatorze
pomagaja przeksztatci¢ pomysty w technologie i produkty, a pomyst na
biznes w realne przedsiewziecie gospodarcze. Dodatkowo, inkubatory
technologiczne moga pomagac zaréwno naukowcom, jak i przedsie-
biorcom w zrozumieniu mechanizméw rynkowych.

Przedsiebiorczo$¢ wynikajaca z transferu i komercjalizacji technologii
rodzi sie w inkubatorach technologii i innych I0B. Inkubator moze by¢
zdefiniowany jako czes$¢ przestrzeni biurowej, zapewniajacej swym
lokatorom infrastrukture, dostep do zasobéw ludzkich, zrédet finan-
sowania rozwoju przedsiebiorstwa oraz do sieci wspotpracy wielu or-
ganizacji. W sktad sieci wchodza: menedzer inkubatora, obstuga i do-
radcy, pracujacy w instytucji oraz inne organizacje, majace powigzanie
zinkubatorem, takie jak uniwersytety, firmy doradcze oraz swiadczacy
ustugi profesjonalisci (prawnicy, ksiegowi, konsultanci, specjalisci w za-
kresie marketingu i finanséw). Przedsiebiorca moze oczywiscie nawia-
zac te kontakty samodzielnie, jednakze skuteczniejsze i efektywniej-
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sze bedzie skorzystanie z pomocy inkubatora. Dziatalno$¢ inkubatora
najczesciej obniza koszty rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej na
rynku. Menedzerowie komercjalizacji w inkubatorach moga oferowac
dobrej jakosci ustugi (czesto za nizszg optata niz ceny rynkowe) poszu-
kiwania partneréw do wspodtpracy, dostep do instytucji finansowych
dla sfinansowania rozwoju firmy lub konsultantéw zewnetrznych nie-
zbednych w pracach nad wprowadzeniem technologii (i/lub) nowej
firmy na rynek.

Inkubator technologii, dzieki $wiadczeniu ustug doradczych i zapewnie-
niu dostepu do infrastruktury pomocnej w tworzeniu i utrzymaniu firmy
na rynku, znaczaco zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu przedsie-
biorcy. Nalezy stwierdzi¢, iz inkubator jest nie tylko przestrzenig w sen-
sie fizycznym, ale co najwazniejsze, miejscem wsparcia przedsiebiorcy
na drodze do sukcesu.

W 1959 roku powstat w USA jeden z pierwszych inkubatoréw — przemy-
stowe centrum Batavia w stanie Nowy Jork. Joseph Mancuso, lokalny
deweloper nieruchomosci, nabyt budynek o powierzchni 79 tys. m?, po-
zostato$¢ po firmie Massey-Ferguson®, ktdra zmienita lokalizacje. Man-
cuso, nie mogac znalez¢ lokatora, ktéry wydzierzawitby catos$¢ obiektu,
podzielit budynek na mniejsze czesci i wynajat je matym firmom, z kté-
rych wiele, oprécz korzystania z wynajmowanej powierzchni, zwracato
sie do Mancuso o rade i pomoc w lokowaniu kapitatu.

W latach 80-tych i 90-tych nastapit gwattowny wzrost liczby inkubato-
réw biznesu w USA. W 1980 roku kongres USA wydat,Bayh-Dole Act”™,
ktéry zachecat do komercjalizacji prac naukowych finansowanych przez
rzad federalny Stanéw Zjednoczonych. Ponadto, organizacje bizneso-
we szybko zrozumiaty znaczenie innowacji dla rozwoju organizagji
i uzyskania przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez Sgd USA egzekwowat
przestrzeganie prawa do wlasnosci intelektualne;j.

Pod koniec lat 90-tych, dzieki upowszechnieniu Internetu, nastapita
kolejna fala nagtego wzrostu liczby inkubatoréw. Dzis, wedtug danych

13 Szczegbtowe informacje sa réwniez dostepne na http://www.nbia.org/about_nbia/founders_awards/mancuso.php (1.06.2011).

14 The Bayh-Dole Act, A Guide to the Law and Implementing Regulations, Washington, COGR Council on Governmental Relations, October
1999.



Narodowego Stowarzyszenia Inkubatoréw Biznesu (NBIA), na swiecie
istnieje okoto 7 tysiecy inkubatoréw. W samym 2005 roku inkubatory
w Ameryce Pétnocnej pomogty ponad 27 tys. firm, zapewniajac za-
trudnienie 100 tys. pracownikéw, pomagajac swoim klientom osiggnad
17 mld dolaréw dochodu®.

Oczywiscie istnieje podobienstwo pomiedzy trzema wymienionymi
formami organizacyjnymi instytucji otoczenia biznesu. Wszystkie wska-
zane typy tych instytucji maja podobne cele, jakimi sa: transfer techno-
logii i komercjalizacja wiedzy oraz pomoc w kreowaniu nowych tech-
nologii, produktéw i przedsiebiorstw'. Kazda z nich jest elementem
,€co-systemu’, w ktérym nastepuje rozwdj innowacyjnej przedsiebior-
czosci, transfer technologii i komercjalizacja wiedzy. Uczelnie tworza
wiedze, ktéra nastepnie zarzadzaja centra transferu technologii. W par-
kach naukowo-technologicznych z kolei rozwijane sa badania, majace
komercyjne zastosowane. Natomiast w inkubatorach technologii odby-
wa sie transfer technologii i komercjalizacja wiedzy w celu utworzenia
i rozwoju nowych przedsiebiorstw.

1.1.1. Sukces przedsiebiorczosci technologicznej

Jednym z wyzwan, przed jakim stoja menedzerowie komercjaliza-
¢ji, pracujacy w instytucjach otoczenia biznesu (IOB), jest jak najlep-
sze zdefiniowanie skali sukcesu. Dla biura transferu technologii suk-
ces moze by¢ zwigzany z iloscig obstuzonych przez niego patentéw,
podpisanych umoéw licencyjnych lub pozyskanych z nich wptywéw.
Dla parku naukowo-technologicznego sukces moze by¢ dodatkowo
okreslany iloscig nowych produktéw wprowadzonych na rynek przez
dziatajace w jego ramach firmy. Natomiast dla inkubatora technolo-
gicznego sukces moze zostac¢ okreslony liczba wprowadzonych do
niego projektéw technologicznych, liczba stworzonych miejsc pracy,
wielkoscig dofinansowania przedsiebiorcow przez fundusze kapitato-
we, liczba przedsiebiorstw, ktére opuscity inkubator i funkcjonuja na
rynku, przejeciem firmy przez inwestora branzowego czy wejsciem
przedsiebiorcéw na gietde.

15 Business Incubation Works, Library NBIA - czes¢ danych dostepna jest réwniez na stronie internetowej http://www.nbia.org/resource_li-
brary/ (1.06.2011).
16 RW. Smilor, Jr. M.D. Gill: The New Business Incubator: Linking Talent, Technology, Capital, and Know How, Lexington, Lexington Books 1986
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Doktadne zdefiniowanie sukceséw i porazek menedzeréw komercjali-
zacji nie jest sprawa tatwa. Na przyktad, czy rozpoczecie w inkubatorze
technologii przedsiewziecia, ktére nie zostanie zrealizowane w prze-
widywanym terminie 3 lat, jest porazka? Czy organizacje, wchodzace
w skfad parku naukowo-technologicznego lub inkubatora technologii,
ktére nie wylansuja przez rok nowego produktu, poniosg porazke? Czy
jest to porazka doradztwa menedzeréw komercjalizacji? Wedtug jed-
nej z definicji - tak". Jezeli $rodki finansowe mogly by¢ zainwestowane
w bardziej dochodowe przedsiewziecia, to z punktu widzenia organi-
zacji ocenianej z perspektywy osigganych dochoddw, jest to porazka.
Jednakze, wedtug innego modelu funkcjonowania instytucji otoczenia
biznesu, sytuacja taka nie jest klasyfikowana jako porazka'®, gdy kryteria
oceny s3 inne, np. uwzgledniajace wptyw nowych przedsiebiorstw na
rynek pracy, rozwdj lokalnego przemystu lub wspétpracy z osrodkami
naukowymi i badawczymi.

Inkubatory technologiczne w USA i Europie sg finansowane zaréwno ze
srodkéw publicznych, jak i prywatnych. Omawiane organizacje moga
pobiera¢ optaty przede wszystkim za wynajem powierzchni, lecz takze
optaty np. za dostarczone ustugi doradcze, od wartosci skomercjalizo-
wanych przy ich pomocy wynikéw badan, udzielonych licencji, zainwe-
stowanego kapitatu przez fundusz venture capital, czasu dziatalnosci
firmy w inkubatorze itp. W celu uzasadnienia potrzeby finansowego
wsparcia ze strony gestoréw dysponujacych srodkami publicznymi, or-
ganizacje zarzadzajgce inkubatorami skupiaja sie czesto na demonstro-
waniu swoich dokonan (nie zawsze przydatnych z perspektywy klien-
tow inkubatora) zamiast osiggnie¢ swoich klientéw. Moze to stanowic
pokuse dla kierownikéw inkubatoréw technologicznych, aby przeja-
skrawiac sukcesy, nie wspominajac o problemach firm. Z tego powodu,
w celu prowadzenia skutecznego i efektywnego doradztwa przez me-
nedzeréw komercjalizacji, kryteria porazki i sukcesu OIB powinny by¢
jednoznacznie okreslone. Istnieja rézne systemy oceny i miary sukcesu
tych organizacji i ich menedzeréw — wyzwaniem dla nich jest uzyskanie
catkowitej zgodnosci co do indywidualnych miar sukcesu, tak, aby me-
nedzer mogt prowadzi¢ swoja jednostke we wiasciwym kierunku.

177 Ratinho, E Henrques The RoleofScience Parks and Businss incubators in Converging Countres Evidencefom Portugal Technovatin
2010, Vol. 30, 5. 278-290.

18 RG. Phillips: Technology business incubators: how effective as technology transfer mechanisms?, Technology in Society 2002, Vol. 24,
5.299-316.



Menedzer komercjalizacji powinien by¢ ekspertem w zakresie komer-
cjalizacji prowadzonej przez IOB. Celem koricowym procesu komercja-
lizacji jest transfer technologii przynoszacy korzysci, w tym finansowe,
dla autoréw lub wtascicieli praw do wynikéw badan lub technologii. Za-
réwno technologia, jaki licencja na nig moga by¢ podstawa do utworze-
nia nowej firmy (tzw. start-up). Komercjalizacja zatem prowadzi miedzy
innymi do wdrozenia technologii, ktéra moze zosta¢ wykorzystana do
inkubacji przedsiebiorstwa. Rolg inkubatora i parku naukowo-technolo-
gicznego jest zwiekszenie szans przetrwania firmy w okresie wdrazania
technologii, ksztattowania nowego produktu i rozwijania sie firmy na
rynku. Ostatecznie kwestia dotyczy tego, w jaki sposéb IOB pomagaja
przetrwac i odnies¢ sukces nowo powstatym firmom, dziatajgcym w co-
raz bardziej konkurencyjnym srodowisku?

Istnieje kilkanascie teorii inkubacji biznesu, ktére hipotetycznie okreslaja,
dlaczego inkubatory i parki naukowo-technologiczne zwigkszajg praw-
dopodobienstwo sukcesu nowych firm. Dwie z nich zastuguja na omé-
wienie, bowiem pomoga zrozumie¢ role menedzeréw komercjalizacji
w inkubatorach. Pierwsza teoria oparta jest na podstawowych kosztach
operacyjnych, druga — na sieciach przedsiebiorstw i kontaktow.

W przejsciowym modelu kosztéw finansowych podstawowg funkcjg
IOB jest zapetnienie luki pomiedzy mozliwosciami ponoszenia kosz-
tow rozwoju firmy, a faktycznymi kosztami jej dziatalnosci. Inkubator
i park naukowo-technologiczny zmniejszaja koszty dziatalnosci firmy
w okresie poczatkowym przez wspotudziat w finansowaniu przestrze-
ni i ustug biurowych oraz poprzez Swiadczenie dobrej jakosci ustug,
za ktoére pobierane sg niskie opfaty. W okresie wejscia na rynek nowej
spotki, w sytuacji niskiego poziomu lub braku sprzedazy i dochodu,
minimalizowanie kosztéw jest niezbedne w celu utrzymania ptynnosci
finansowej firmy. W wyniku tego, kierownictwo nowej spétki moze sku-
pi¢ sie w wiekszym stopniu na rozwoju nowego produktu i wprowadza-
niu go na rynek, budujac swoja pozycje wsréd konkurentéw i nabyw-
cow. Ze wzgledu na skuteczno$¢ komercjalizacji, istotne jest nie tylko
stworzenie nowej technologii, ale takze jej wprowadzenie na rynek,
np. poprzez utworzenie nowej spotki. Stad 10B, a tym samym pracuja-
cy w nich menedzerowie komercjalizacji, posrednio wspieraja proces
transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. Pomagaja oni w realiza-
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¢ji strategii transferu technologii, np. poprzez utworzenie nowej spotki
badz wspieranie rozwoju juz istniejgcej, pomocy w zakresie udzielenia
lub zakupu licencji czy sprzedazy lub zakupu technologii.

Druga teoria opiera sie na tworzeniu sieci kontaktéw i powigzan OB
- zarbwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Zespdt nowej spotki ma
dostep do kierownictwa inkubatora lub parku naukowo-technologicz-
nego, jego pracownikéw oraz $wiadczonego przez nich ich doradztwa.
Kierownictwo organizacji zapewnia wartosciowe konsultacje na te-
mat nowego przedsiewziecia, pomagajac w przeksztatceniu pomystu
w nowa technologie poprzez wskazywanie niezbednych etapéw wpro-
wadzania produktu na rynek, jakie sktadaja sie na proces jego komer-
cjalizacji. Dzieki OB przedsiebiorcy majg dostep do naukowcéw, eks-
pertéw i innych przedsiebiorcéw. Moga sie (przedsiebiorcy) nie tylko
uczy¢ od siebie, ale takze wzajemnie motywowac do rozwoju (synergia).
Moga réwniez nawigzywac wiezi kooperacyjne. Ponadto, reprezentanci
przedsiebiorstw moga miec fatwiejszy dostep do zewnetrznych insty-
tucji, profesjonalnych kontaktéw i niezbednych ekspertyz. Zewnetrzni
eksperci sg wybierani przez inkubatory i parki naukowo-technologicz-
ne wedtug potrzeb firm i wyznaczonych kryteriow naboru, wiec zespo6t
nie musi traci¢ czasu na sprawdzanie kwalifikacji ekspertéw - zadanie
to wykonuje za nich IOB. Innga korzyscia jest to, ze eksperci s dostepni
w kazdym momencie, w wyniku czego firma oszczedza czas i pienigdze
przeznaczone na poszukiwanie i zdobywanie informacji.

1.1.2. Podstawowe sktadniki doradztwa w inkubacji
przedsiebiorstw

Menedzer komercjalizacji, pracujgcy w inkubatorze czy parku nauko-
wo-technologicznym, nie dziata tylko na rzecz swojej organizacji, ale
takze (a moze przede wszystkim) na rzecz nowej firmy, pomagajac
w jej tworzeniu i wchodzeniu na rynek. Wejscie nowej firmy na rynek
przy pomocy IOB przycigga innych klientéw i pomaga zabezpieczy¢
fundusze na jej dalsza dziatalnos¢. Przychody uzyskiwane z ustug oraz
liczba klientéw w inkubatorze lub parku naukowo-technologicznym sa
jednym z kryteriéw oceny funkcjonowania IOB. Dlatego tez menedzer
komercjalizacji powinien w sposéb ciggty analizowa¢ rynek i tworzy¢
liste potencjalnych podmiotéw, mogacych w kazdej chwili zastgpic



te, ktére ,wyszty z inkubatora lub parku naukowo-technologicznego”.

Aby zainteresowac¢ wspodtpracg wartosciowe firmy, IOB musi rozwing¢

wszechstronny zakres ustug. Rozwdj ustug wspierajacych polepsza wi-

zerunek 0B, ufatwia pozyskanie ustugobiorcéw oraz zwieksza popar-

cie ze strony srodowisk biznesowych i wtadz administracyjnych. Sektor

ustug wspierajacych powinien koncentrowac sie na zaspokajaniu no-

wych potrzeb firmy i wspieraniu osiggania sukcesu ekonomicznego

swoich klientéw. Na przyktad wielu klientow inkubatoréw i parkow

naukowo-technologicznych oczekuje od tych instytucji zapewnienia

im powierzchni laboratoryjnej. Dla IOB jest to ustuga zbyt kosztowna

i angazujaca zbyt duza i nieefektywnie wykorzystywang czes¢ prze-

strzeni, ale moga za to umozliwi¢ dostep do laboratoriéw na terenie

uniwersytetéw i instytutow badawczo-rozwojowych, na zasadzie wy-

najecia pomieszczen na godziny. Menedzer komercjalizacji powinien

okresli¢, jakie ustugi sa niezbedne dla przedsiebiorcéw i ktére umiejet-

nosci marketingowe i komunikacyjne sg potrzebne, aby nowo powsta-

te firmy mogty osiagnac¢ sukces rynkowy. Powinien réwniez doradzac

w zakresie m.in.:

« obszaréw dziatalnosci spoétki,

« docelowych klientéw i tworzenia relacji z nimi,

« analizy wartosci ekonomicznej technologii i rynku docelowego,

« procesu nabycia/sprzedazy technologii,

« procesu udzielania i zakupu licencji,

« przygotowania oferty technologii,

- modeli funkcjonowania biznesu opartego na nowych technologiach
(w jaki sposob nowa technologia/spo6tka bedzie zarabiata pienigdze).

Menedzer nie bedzie skuteczny, jesli nie bedzie posiadat dostatecznej
wiedzy z zakresu komercjalizacji, tworzenia firmy i jej finansowania.
W specjalistycznych kwestiach menedzer musi umie¢ postugiwac sie
ekspertyzami, nawigzywac kontakty z ekspertami i instytucjami otocze-
nia biznesu, wspierajagcymi proces komercjalizacji.

IOB i ich przedstawiciele muszg jasno okresli¢, w jakim stopniu moga
pomodc w pozyskiwaniu srodkéw finansowych na dalszy rozwdj przed-
siewziecia biznesowego. Dlatego tez dziatajg jak broker, przedstawiajac
zrédta finansowania i rekomendujac do finansowania. Nalezy pamietac,
ze gtéwna odpowiedzialno$¢ za pozyskanie funduszy zewnetrznych
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ponosza same inkubowane firmy, chociaz wiele z nich z checig przerzu-
citoby te odpowiedzialnos¢ na IOB.

Menedzer komercjalizacji musi konsekwentnie budowaé wiezy z lo-
kalnymi spotecznosciami: akademicka, biznesowg i samorzadowa, aby
uzyskaé poparcie i rozwina¢ kontakty w celu identyfikacji i pielegnacji
lokalnych zasobdéw oraz tworzy¢ sie¢ wspotpracy. Dziatajaca sie¢ wspot-
pracy moze by¢ réwniez elementem sukcesu IOB, bowiem pomaga
w rozwoju nowych przedsiebiorstw. Omawiajac sie¢ wspdtpracy organi-
zacji wspierajacej rozwdéj nowych technologii, warto zwréci¢ uwage na
sposdéb oceny wartosci sieci. N. Rogalev zaproponowat takie parametry
jak: liczbe organizacji w sieci (size), liczbe powiazan sieci (density), licz-
be réznych typow organizacji w sieci (diversity), liczbe powigzan sepa-
rujgcg dwie organizacje (reachability), niezmiennos$¢ sieci w czasie (sta-
bility)". Mozna do nich doda¢ jeszcze aktywnos¢ sieci, wyrazajaca sie
w liczbie projektéw, programéw, wydarzen realizowanych przez sie¢
oraz wartos¢ sieci (wartos¢ programoéw, projektéw lub wydarzen). Przy-
ktadem, ktéry moze zobrazowac znaczenie sieci wspotpracy dla klien-
tow inkubatora, jest Fellows Network (sie¢ ekspertow, specjalistéw,
0sOéb wspierajacych) Instytutu IC2 w Austin powigzanego zinkubatorem
(ATl — Austin Technology Inkubator). Fellows Network obejmuje kadre
naukowga oraz kadre zarzadzajaca firm doradczych, parkéw nauko-
wych, inkubatoréw, centréow transferéw technologii i instytucji finan-
sowych z ponad czterdziestu krajow $wiata. Pozwala to zarzadzajacym
m.in. na skuteczne doradztwo w zakresie umiedzynaradawiania tech-
nologii i przedsiebiorstw oraz oferowanie ustug kojarzenia partneréw
dla nowych firm”.

Hacket i Dilts” opisuja teorie dziatania inkubatora w nastepujacy spo-
séb: ,dziatanie inkubatora jest mierzone w kategoriach wzrostu firm
inkubowanych i wynikéw finansowych w momencie, kiedy inkubator
konczy wspierac¢ przedsiewziecie — mozliwos¢ rozwoju nowych firm
i ich kontaktéw jest funkcjg umiejetnosci rozwijanych w trakcie dziata-
nia”. Inaczej mowiac:

19N, Rogalev N.: Technology Commercialization in Russia Challenges and Barriers, 1C2 Institute The University of Texas at Austin 1999, 5. 121.
20 ywwwi.ic2.utexas.edu.com

215 M. Hacket, D.M. Dilts: A Systematic Review of Business Incubation Research, Journal of Technology Transfer 2004, Vol. 29, s. 55-82.



Sukces inkubatora = dokonywanie dobrej selekcji firm-kandydatéw + in-
tensywnosc i jakos¢ udzielanego wsparcia + kontakty z otoczeniem ze-
wnetrznym

Podobng metodologie mozemy zastosowac w przypadku parkéw na-
ukowo-technologicznych i centréw transferu technologii.

Efekty pracy menedzera komercjalizacji wptywajg na sukces I0B oraz
sukces twércow technologii i przedsiebiorstw komercjalizujacych nowe
produkty. Model Hacketa i Diltsa moze by¢ wykorzystany do przygo-
towania modelu doradztwa IOB. Oczywiscie, pierwszym krokiem do
sukcesu jest wybor innowacyjnej technologii oraz dobrego zespotu lub
spotki komercjalizujgcej technologie i nowe produkty. Nastepny krok
to ustalanie kluczowych obszaréw doradztwa, ktére zwiekszg prawdo-
podobienstwo sukcesu. Wybér obszaréw doradztwa moze by¢ zalezny
od specjalizacji 0B, rodzaju komercjalizowanej technologii i zasobéw
IOB. Doradztwo powinno przekona¢ autoréw pomystu do komercjaliza-
¢ji wynalazku, a przedsiebiorce korzystajacego z zakupionych ustug 0B
do planowania wejscia na rynek wedtug przyjetego modelu biznesu.
Nalezy pamieta¢, ze przyszte dochody i mozliwosci rozwoju s wazniej-
sze niz obecny poziom innowacyjnosci technologii. Wynalazek (nowa
technologia i produkt) jest waznym, lecz tylko jednym z narzedzi do bu-
dowania biznesu. Im bardziej przewidywana jest $ciezka rozwoju przy-
sztego biznesu, tym fatwiej bedzie zarzadza¢ procesem komercjalizacji,
a pomoc menedzera bedzie bardziej skuteczna. W rezultacie zwiekszy
sie prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu na rynku. Dobrze zarza-
dzany proces komercjalizacji to taki, w ktérym przedsiebiorca ma do-
step do wiedzy specjalistow, sieci ekspertéw, doswiadczonych przed-
siebiorcow i ustug I0B. Wskutek tego prawdopodobienstwo odniesienia
sukcesu wzrasta w poréwnaniu z dziataniami poczatkujacego przedsie-
biorcy nie wspotpracujacego z IOB, ktéry nie ma mozliwosci korzystania
z jej szerokich kontaktéw i usystematyzowanej wiedzy wnoszonej przez
menedzeréw komercjalizacji. IOB sg czescig ekosystemu tworzenia wie-
dzy, jej przetwarzania i zastosowania w celu transferu i komercjalizacji
technologii.
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1.2. Budowanie wspétpracy pomiedzy przedsiebiorcami,
naukowcami i laboratoriami badawczymi

Pojecie komercjalizacji technologii zostato wyjasnione na gruncie eko-
nomii i zarzadzania i w takim rozumieniu bedzie pojawiac sie réwniez
w kolejnych czesciach niniejszej publikacji. Nowy produkt powinien
by¢ lepszy, a jego produkcja powinna by¢ tansza przy poréwnywalnych
parametrach jakosciowych i technicznych od rozwiazan istniejacych na
rynku. Réznica w parametrach odnoszacych sie do znaczenia okresle-
nia,lepszy” musi by¢ na tyle znaczaca, by zmniejszy¢ ryzyko wdrozenia
technologii lub inwestycji w przedsiebiorstwo do poziomu akceptowal-
nego przez inwestoréow. Nowosc¢ oraz dziatania i korzysci zwiazane z jej
wprowadzaniem na rynek powinny rekompensowac ryzyko rozwoju,
wdrozenia i zastosowania. Wielu wynalazcéw, naukowcéw i pomysto-
dawcéw nowych rozwigzan jest bardziej zainteresowanych technicz-
nym poziomem rozwigzania niz ekonomicznymi kryteriami (jak np.
dochéd, koszty) czy potrzebami potencjalnych nabywcoéw. Dlatego tez
budowanie wspétpracy pomiedzy naukowcami i przedsiebiorcami uta-
twia dostosowanie parametréw technicznych do preferencji i wymagan
nabywcow.

Przyktadem technologicznego sukcesu, ale zarazem porazki wdrozeniowej,
moze by¢ projekt Motorola Iridium Satellite Phone®. Pod koniec lat osiem-
dziesigtych inzynierowie Motoroli rozwineli koncepcje telefonu o zasiegu
globalnym, ktdry obejmowat siec¢ 66 satelitow okotoziemskich. Abonenci
Iridium mogli dzwoni¢ z kazdego miejsca i w kazde miejsce na Ziemi. Po
dziesieciu latach pracy, zgtoszeniu ponad 1000 patentdw i inwestycji 7 mi-
liardéw dolardw, projektIridium zakoriczyt sie wdrozeniem nowego produk-
tu w listopadzie 1998 roku. System Iridium zostat wprowadzony na rynek,
ale zdobyt tylko 20 000 zamiast 500 000 ustugobiorcéw i w sierpniu 1999
roku projekt Iridium zostat uznany za nieudany. Co byfo przyczynq tego,
ze komercjalizacja, pomimo wdrozenia technologii, zostata uznana za po-
razke? Technologia Iridium nie sprostata wyzwaniom, ktdre stawiat rynek
- byta ,line sight’] co oznacza, ze mogta pracowac tylko na zewngqtrz bu-
dynku w optycznym kontakcie ze stacjq przekaZnikowq. Dodatkowo, urzq-
dzenia wykorzystywane do nawiqzywania potqczeri byty wielkosci cegty.

225 Finkelstein, SH. Sanford: Learning from Corporate Mistakes: the Rise and Fall of Iridium, Organizational Dynamics 2000, Vol. 29 no. 2,
s.138-148.



Niepowodzenie w zdobyciu rynku wiqzato sie z wartosciq ekonomiczng
technologii dla nabywcéw. Aparat kosztowat 3000 dolaréw amerykarni-
skich, a potqczenie — 8 dolaréw za minute. Tymczasem rozwijana przez
jedenascie lat siec telefonii komdrkowej bardzo szybko rozpowszechniata
sie na catym Swiecie, zmieniajqc strukture kosztéw. Oferowata abonentom
lepsze ustugi (potqczenia mogty by¢ dokonywane wewngqtrz budynku)
oraz szybsze i tanisze potqczenia (w ramach sieci komdrkowej kosztowaty
mniej niz 1/100 kosztéw potqczeri za pomocgq Iridium). Telefonia komérko-
wa przewyzszata system Iridium réwniez pod wzgledem cyklu Zycia tech-
nologii — telefony komdrkowe szybko osiqggnety faze wzrostu sprzedazy,
podczas gdy Iridium pozostat w fazie wprowadzenia produktu na rynek.
W konsekwencji rynek 500 000 potencjalnych odbiorcéw szybko zostat
przejety przez sie¢ komdrkowq.

Iridium zostat sprzedany za okoto 200 miliondw dolaréw i dzisiaj jest stoso-
wany w potqczeniach agencji rzqdowych w sytuacji naturalnych katastrof,
gdy poftqczenia sieci komdrkowej sq niedostepne. Mozemy dokonac ana-
lizy upadku projektu Iridium zaréwno w ujeciu technicznym, jak i zarzqd-
czym. Parametry techniczne Iridium nie gwarantowaty szybkiego wyjscia
z fazy wprowadzenia — w ramach cyklu zycia produktu - i wejscia w etap
szybkiego wzrostu sprzedazy. Brak odpowiedniego poziomu sprzedazy do-
prowadzit do porazki komercjalizacji tej technologii. Telefony komdrkowe
byty lepsze, umozliwiaty szybsze nawiqzywanie potqczenia oraz — co naj-
istotniejsze — oferowaty ustugi tansze niz Iridium.

Wynalazek Gutenberga umozliwit drukowanie, ktére jest szybsze niz
reczne przepisywanie manuskryptéw przez sredniowiecznych zakonni-
kow. W tym wypadku najwazniejsze byty ekonomiczne zmiany. Wynala-
zek Gutenberga pozwalat na drukowanie Biblii w setkach egzemplarzy,
co kontrastowato pod wzgledem kosztéw z praca zakonnikéw, ktérzy
przepisywali Biblie latami. Dzieki wynalazkowi mozna byto rozpo-
wszechnic ja w catej Europie. Gtéwnym przedmiotem komercjalizacji sg
nowe wyniki badan i wynalazki, jednakze uruchomienie procesu, ktory
doprowadza do wdrozenia tych rozwigzan do gospodarki, wymaga od-
powiedniej wiedzy i umiejetnosci.

Bez podejmowania prob stworzenia technicznie lepszego produktu nie
bytoby innowacji. Nota bene, naukowa i technologiczna wiedza deter-
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minuje koszty zaréwno samego produktu, jak i jego wytwarzania. Koszty
produkgji i gotowego produktu wyznaczajg z kolei minimalna cene, za
ktéra produkt moze by¢ sprzedany. Cena i wielkos$¢ sprzedazy generuja
przychéd. Réznica pomiedzy przychodami i kosztami tworzy dochéd lub
strate, ale tylko dochéd pozwala na zwrot kosztow inwestyciji. Jesli koszty
i ustalona cena beda za wysokie, przedsiebiorca spotka sie z podobny-
mi problemami, jakie zaistnialy w przypadku projektu Iridium - niewy-
starczajaca liczba nabywcow, by komercjalizacja skoriczyta sie sukcesem
ekonomicznym. Konkurencyjna cena i nowoczesnos¢ produktu zwiek-
szajg prawdopodobienstwo zdobycia rynku i rozwoju przedsiebiorstwa.

Jedna z najwazniejszych rél przedstawiciela jednostki okotobiznesowe;j
jest udzielenie pomocy naukowcom i wynalazcom, rozwijajgcym nowe
technologie i pracujacym nad wdrozeniem innowacyjnego produktu
lub utworzeniem nowej firmy, w rozpoznaniu potencjatu rynkowego,
ktéry ma decydujace znaczenie dla sukcesu lub porazki wdrozenia. Na-
ukowcy i pracownicy laboratoriéw badawczych swojg uwage skupiaja
najczesciej na wiedzy i parametrach technologii. Przedsiebiorca, jezeli
chce wdrozy¢ wyniki badan naukowych i osiggng¢ dochédd, musi do-
datkowo skupi¢ sie na ich praktycznym zastosowaniu i ekonomicznych
korzysciach, jakie dla potencjalnych nabywcéw niosg stworzone na ich
podstawie nowe technologie lub produkty.

Budowanie wspotpracy pomiedzy naukowcami pracujagcymi w labo-
ratoriach a przedsiebiorcami powinno uwzgledniac fakt, ze dziatania
rynkowe podejmowane przez obie grupy moga wynikac z catkowicie
odmiennej motywagcji, réznych styléw interakgji oraz zréznicowanych
pozioméw akceptacji ryzyka. Kultura organizacji laboratoriow badaw-
czych i przedsiebiorstw, ich struktura oraz cele i strategie najczesciej
zasadniczo sie réznia. Dlatego menedzer komercjalizacji powinien pet-
ni¢ role integratora pomiedzy naukowcami, laboratoriami badawczymi
a przedsiebiorcami. Opnie przedsiebiorcéw musza zosta¢ uwzglednio-
ne przy projektowaniu technologii, a naukowcy, w trakcie poszukiwania
nowych rozwigzan, powinni pozostawac¢ w bliskim kontakcie z firma,
w ktdrej ma nastapi¢ wdrozenie. Wyzwanie, przed jakim stoi menedzer
komercjalizacji, dotyczy przekonania przedsiebiorcéw (np. producen-
toéw, sprzedawcédw) do tego, by dzielili sie swojg wiedzg i informacja-
mi o potencjale rynkowym nowego rozwigzania, natomiast tworcow



- aby dzielili sie z producentami informacjami na temat innowacyjne-
go potencjatu ich rozwigzan. Potrzeby przedsiebiorcéw stanowia jedna
z gtéwnych sit napedowych innowacji”, dlatego musza one znajdowac
sie w centrum uwagi.

Koncepcje relacji laboratoriéw badawczych i przedsiebiorcéw przed-
stawia Rysunek 2.

Rysunek 2. Koncepcja relacji laboratoriéw badawczych i przedsiebiorcéw.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Badania naukowe tworzg wiedze, ktéra jest podstawa stosowania no-
wych rozwigzan w przemysle. Wykorzystanie wiedzy w praktyce gospo-
darczej musi mie¢ podstawy ekonomiczne. Warunkiem wprowadzania
na rynek nowych technologii i produktéw jest ich zdolnos¢ do spetnia-
nia wymagan nabywcéw i przynoszenia dochodu.

Wspodtprace pomiedzy przedsiebiorstwami a laboratoriami badawczy-
mi nalezy oprze¢ na trzech fundamentach:

1. Technologicznym,

2. Ekonomicznym,

3. Zarzadczym.

23D Trzmielak, M. Grzegorczyk: Rola relacji w procesach komercjalizacji technologii na rynkach miedzynarodowych, [w] Transfer technologii,
przedsiebiorczos¢ innowacyjna w rozwoju firm, red. D.Trzmielak, £6dz, Centrum Transferu Technologii Ut 2011.
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Pierwszy fundament nadaje sens badaniom naukowym, ktére prowa-
dzone sg przez naukowcdw w celu uzyskania nowej wiedzy, opraco-
wania efektywniejszych proceséw lub skuteczniejszych metod. Drugi
czynnik daje podstawy dla samej komercjalizacji technologii i wiedzy.
Przedsiebiorcy wspierajg rozwdj technologii czy produktu lub wykorzy-
stuja wyniki badan w celu rozwoju nowego przedsiebiorstwa. Podej-
mowane dziatania powinny by¢ optacalne zaréwno dla przedsiebiorstw,
jak i dla laboratoriéw. Wspotpraca w oparciu o relacje ekonomiczne
pozwala na zwiekszenie efektywnosci procesu komercjalizacji wiedzy.
Trzeci fundament pozwala identyfikowac etapy procesu komercjalizacji
i skutecznie przez nie przechodzic.

Nowe technologie sg zazwyczaj wynikiem badan naukowych, czesto
podstawowych, majgcych na celu poszukiwanie i zdobywanie nowej
wiedzy. W tym przypadku ich praktyczne zastosowanie jest celem dru-
gorzednym. Natura technologii uniwersyteckich obejmuje rozwigzania,
znajdujace sie na bardzo wczesnym etapie cyklu zycia. Sq one czesto
catkowicie nowe dla rynku i w mniejszym stopniu niz przemyst uwzgled-
niaja konkurencyjnos¢ rynkéw?. Dodatkowo, mozna zidentyfikowac
nowe technologie uniwersyteckie na wczesnym etapie krzywej ucze-
nia sie organizacji. W toku prac badawczych powstaja wyniki badan,
dla ktérych wskazanie mozliwosci przemystowego zastosowania badz
potencjalnych nabywcow jest trudne na tak wczesnym etapie. Dopiero
ocena technologii i rynku pozwala odkrywa¢ znaczenie technologii dla
nabywcéw, a przygotowanie strategii transferu umozliwia uregulowa-
nie formy wspétpracy pomiedzy naukowcami a przedsiebiorcami. Dal-
sze testowanie upewnia przedsiebiorcéw i inwestorow, ze technologia
znajdzie zastosowanie réwniez poza murami laboratorium. Firmy, by
wdrozy¢ i zastosowac technologie w przemysle, musza dodatkowo po-
szukiwac¢ specjalistycznej wiedzy i zrédet kompetencji®>. Wtedy wspot-
praca z osrodkami naukowo-badawczymi jest im pomocna i potrzebna
dla realizacji celow rynkowych.

Obecnie mozna zaproponowac¢ model relacyjny rozwoju technologii
i budowania wspoétpracy pomiedzy osrodkami naukowymi, laborato-

24 F Betz: Academic government industry strategic research relationships, Journal of Technology Transfer 1997, Vol. 22, nr 2, 5.9-16.
25 R Mazzoleni, RR. Nelson: The benefits and cost of strong patent protection: A contribution to the current debate, ,Research Policy” 1998,
nr27,s.273-284.



riami badawczymi i przedsiebiorstwami. Tradycyjne liniowe podejscie
do komercjalizacji wynikdéw badan naukowych i technologii oparte jest
na etapach rozwoju technologii od wygenerowania pomystu, poprzez
jego oceneg, finansowanie, przygotowanie prototypu, az do uruchomie-
nia produkgji i utrzymania technologii na rynku, m.in. poprzez jej inter-
nacjonalizacje. Model relacyjny wskazuje na koniecznos¢ uzupetniania
procesu komercjalizacji oceng kultury wdrozen technologii, polityki
technologicznej, sposobdéw zarzadzania zasobami ludzkimi i mozliwo-
$ci budowania sieci powigzan naukowych i biznesowych (rys. 3).

Rysunek 3. Przyktad modelu relacyjnego rozwoju technologii i wspot-
pracy pomiedzy laboratoriami badawczymi i przedsiebiorstwami.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: W.G. Howard, B.R. Guile (red.): Profiting from Innova-
tion, New York, The Free Press 1992, s. 62, za V.K. Jolly: Commercializing New Technologies, Boston,
Harvard Business School Press 1997, s. 17.

Relacje pomiedzy innowacjami technologicznymi i wzrostem ekono-
micznym nie moga sie ogranicza¢ wytacznie do inwestycji finansowych
i rzeczowych®.

Kultura przedsiebiorczosci w komercjalizacji technologii zwigzana jest
z czynnikami, ktére warunkuja zachowanie autoréw technologii i 0s6b

26 p. Conceigao, M.V. Heitor P. Oliveira F. Santos: On the socioeconomic context and organizational development of the research university,
[w:] Science Technology and Innovation Policy. Opportunities and Challenges for the Knowledge Economy, red. P. Conceicéo, D.V. Gibson.
M.V. Heitor, S. Sharig, Quorum Books 2000, 5. 99-118.
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mogacych wspiera¢ innowacje. Mozna jg analizowa¢ w dwéch wymia-
rach: biernej i czynnej przedsiebiorczosci. Bierna uwzglednia inicjatywe
w generowaniu idei i tworzeniu wynalazkéw, natomiast czynna odnosi
sie do spojrzenia rynkowego twércéw nowych technologii. Czynna kul-
tura przedsiebiorczosci motywuje do poszukiwania rynkowych zasto-
sowan rozwigzania i potencjalnych odbiorcéw wynikéw badan.

Wielu autoréw nowych technologii przedstawia interesujgce rozwiaza-
nia, ale tylko cze$¢ z nich moze zosta¢ skomercjalizowana. Wynika to
z braku potencjatu rynkowego prezentowanej technologii, umiejet-
nosci zamiany czynnikéw technicznych na korzysci rynku docelowego
i niecheci do podejmowania ryzyka. Te dwa ostatnie elementy warun-
kuja czynng kulture prowadzenia badan ukierunkowanych na wdroze-
nia. Dodatkowo, nieche¢ do ryzyka utrudnia lub wrecz uniemozliwia
podejmowanie dziatan o charakterze wyprzedzajacym przewidywa-
ne zmiany rynkowe”. Kazdy dobry pomyst musi zosta¢ zamieniony
w cechy technologii lub produktu uchwytne dla finalnego uzytkowni-
ka. Bardzo czesto twércy technologii nie prezentuja nowej technolo-
gii w sposob zrozumiaty dla srodowisk wspierajacych komercjalizacje.
W rezultacie technologia nie moze przedrzec sie do kolejnej fazy pro-
cesu komercjalizacji. Kategoryzacje biernej i czynnej przedsiebiorczosci
mozna tez przypisac¢ IOB. W pierwszym przypadku IOB moga ograni-
czy¢ sie do czekania na klienta i przekazania mu informacji. W drugim
natomiast, aktywnie poszukujg rynkéw zbytu dla wynalazkéw i partne-
réw finansowych dla przedsiebiorcéw.

W relacjach pomiedzy laboratoriami badawczymi a przedsiebiorstwami
liczy sie czas, szybkos¢ dziatania i podejmowania decyzji, elastycznos¢
wspdtpracy oraz dyspozycyjnos¢ w kwestiach biznesowych. Personel
i kultura badan rowniez odpowiadaja za sprawny transfer i komercjali-
zacje technologii, a tym samym za budowanie gospodarki opartej na
wiedzy. Wiedza, ktéra jest jednym z podstawowych zasobéw warunku-
jacych rozwdj nowych technologii, powstaje w umystach naukowcéw
i przedsiebiorcéw. Ze wzgledu na coraz krétszy cykl zycia produktow,
bardzo wazna jest zdolnos¢ do szybkiego aplikowania nowych rozwia-
zan, szczegdlnie w warunkach szybkich zmian rynkowych.

27 K. Rupik: Orientacja a wiedza przedsiebiorstwa — wybrane relacje i ich uwarunkowania, [w:] Marketing - handel-konsument w globalnym
spofeczeristwie informacyjnym, red. B. Gregor, Acta Universitatis Lodziensis, t6dz, Wyd. Ut, s. 88,



Transfer technologii i komercjalizacja wiedzy jest réwniez rezultatem
kreatywnego wspétdziatania sfery naukowej, biznesowej, publicznej
i sektora non-profit. Partnerstwo tych czterech sit moze pomagac nie
tylko w rozwoju nowych technologii, ktére moga by¢ skomercjalizowa-
ne i maja szanse wykreowania wartosci dodanej dla przedsiebiorcéw,
ale takze w zwiekszaniu efektywnosci dziatan wszystkich interesariuszy
procesu wdrazania technologii. W Stanach Zjednoczonych relacje na-
uka-biznes siegajg dziewietnastego stulecia, kiedy Hatch Act stworzyt
legislacyjne podstawy dla rozwoju centrum badan rolniczych. Ta pio-
nierska jak na owe czasy idea miata zapoczatkowa¢ badania podstawo-
we, ktdre zostatyby w przysztosci skomercjalizowane. Niemniej jednak
dopiero lata siedemdziesiate ubiegtego wieku stworzyly obecne pod-
stawy wspotpracy przemystu i uniwersytetéw, stwarzajac réwniez moz-
liwosci wzrostu konkurencyjnosci firm. Przyczynkiem do wspétpracy
pomiedzy przemystem a uniwersytetami moze by¢ transfer wynikéw
badan i nowych technologii, ktére rozwijaja sie wraz z kolejnymi eta-
pami procesu komercjalizacji débr i ustug. W wyniku partnerstwa tych
podmiotéw, kreowana jest wartos¢ dodana, zaréwno przedsiebiorstwa,
jak i uczelni.

Wspotpraca pomiedzy naukga a biznesem moze opierac sie na zarzadza-
niu relacjami miedzy przemystem a srodowiskiem naukowym i na po-
trzebie wdrazania wynikéw badan w poszczegdlnych segmentach ryn-
ku. Zarzadzanie relacjami to m.in. zarzadzanie kontraktami, budowanie
dobrego klimatu dla finansowania badan oraz rozwijanie i promowanie
kultury przedsiebiorczosci. Z kolei potrzeba wdrozenia moze wyptywac
zardbwno z uniwersytetéw (strategia push), jak i firm (strategia pull). Ini-
cjatywa uniwersytetu w celu nawigzania wspotpracy, finansowania ba-
dan i zawarcia kontraktu generuje strategie ,pchania” oferty sprzedazy
wynikéw badan. Przedsiebiorstwa chcg budowad swoja pozycje kon-
kurencyjng w oparciu o innowacje i poszukuja technologii oraz partne-
row do wspétpracy, posiadajacych gotowe rozwigzania technologiczne
albo zasoby badawcze (wyposazone laboratorium oraz personel, po-
siadajacy wiedze i umiejetnosci przeprowadzenia badan naukowych),
umozliwiajace stworzenie nowego, konkurencyjnego rozwigzania tech-
nologicznego. Najczesciej przedsiebiorcy — poprzez wspétprace z part-
nerami naukowymi - ,wyciggaja” wiedze z placoéwki naukowe;j.
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Tworzenie pomostéw pomiedzy naukowcami a przedsiebiorstwami
jest podstawowym i jednoczesnie bardzo trudnym zadaniem menedze-
row komercjalizacji. Analiza ,Tajemniczych mistrzéw XXI wieku” Simona
i Dietla® wskazuje, ze ,Konkurentom potrzeba czesto zaledwie kilku ty-
godni na odtworzenie projektu technicznego, zeby skopiowac wyréb”.
Dlatego menedzerowie komercjalizacji powinni zagwarantowac przed-
siebiorstwu, ze badania naukowe nad nowymi rozwigzaniami nie zosta-
ng ujawnione, a zespo6t badawczy przygotuje i wykona prace zlecone
przez przedsiebiorstwo w mozliwie najkrétszym czasie.

Tworzenie warunkéw dobrej wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi a naukowcami i laboratoriami badawczymi wymaga jasnych proce-
dur przeptywu informacji i ochrony wtasnosci intelektualnej, ktére beda
umozliwiaty podejmowanie sprawnych dziatan. Potrzeba szybkich dzia-
tan, gwarantujacych terminowos¢ realizacji, wynika ze struktury i pro-
cesu podejmowania decyzji w biznesie. Zbudowanie relacji formalnych
w oparciu o czynniki organizacyjne ufatwia transfer technologii z nauki
do biznesu, ale nie mniej wazne i znacznie trudniejsze jest stworzenie
relacji w oparciu o pozaorganizacyjne czynniki, takie jak zaufanie, po-
czucie bezpieczenstwa przeptywu informacji, kompetencje oraz kre-
atywnos¢ we wspotpracy (Rys. 4.).

Rysunek 4. Przyktadowe czynniki organizacyjne i pozaorganizacyjne,
wptywajace na relacje pomiedzy przedsiebiorstwami a naukowcami.

Czas Ochrona informacji Terminowos¢

< Czynniki organizacyjne >

Sprawne procedury Elastycznos¢ wspétpracy

Naukowcy,
laboratoria
badawcze

Przedsiebiorcy

Kreatywnos¢

<‘LCzynniki pozaorganizacyjne>

Zaufanie Kultura pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

28 H_Simon, M. Dietl: Tajemniczy mistrzowie XXI wieku. Strategie sukcesu nieznanych lideréw na swiatowych rynkach, Warszawa, Difin 2009,
s. 246-248.



Analizujac zagadnienie budowania relacji pomiedzy przedsiebiorcami
a naukowcami i laboratoriami badawczymi, nalezy zwréci¢ uwage na
jeszcze jeden wazny aspekt - inercje funkcjonowania organizacji. Po-
dziat na przedsiebiorcéw i naukowcodw stwarza bariery swiadomoscio-
we, objawiajgce sie w szczegdlnosci wystepowaniem czesto nieuza-
sadnionych obaw przed wspétpraca z innymi organizacjami. Jednym
z kluczowych czynnikéw niezbednych do wejscia w relacje z innymi
podmiotami jest zdolno$¢ organizacji i jej reprezentantéw do absorpcji
informacji o partnerze. Dlatego budowanie sieci powigzan powinno by¢
zadaniem menedzera komercjalizacji, podobnie jak ocena potencjatu
rynku w procesie komercjalizacji technologii czy doradztwo w zakresie
ochrony wtasnosci intelektualnej.

1.3. Badania, rozwdj i komercjalizacja nowej technologii

Rozwdj projektu jest wieloetapowym procesem, rozpoczynajacym sie od
pomystu, ktory jest nastepnie oceniany pod wzgledem mozliwosci jego
praktycznej realizacji. W przypadku powstawania wynalazku czy tech-
nologii, etap ten nazywany jest ,testem koncepcji”. Zadaniem testu jest
wskazanie, w jakich warunkach rozwigzanie bedzie dziata¢, a w jakich
nie oraz co sie stanie, jesli warunki ulegng zmianie. Kolejna faza to opra-
cowanie prototypu, umozliwiajgce zademonstrowanie praktycznego
zastosowania pomystu oraz okreélenie jego parametréw technicznych
i eksploatacyjnych. Nastepny etap dotyczy rozwoju prototypu i spraw-
dzenia jego mozliwosci produkcyjnych lub zastosowania w realnych wa-
runkach funkcjonowania technologii. W tej fazie nastepuje opracowanie
pierwszej generacji technologii. Ostatecznie technologia jest wprowa-
dzana na rynek. W fazie poprzedzajgcej wprowadzanie rozwigzania na
rynek, najczesciej uzyskiwane sg pierwsze zamowienia i informacje od
klientéw, bedacych pasjonatami nowinek, tzw. “innowatoréw’, ktérzy
- jako pierwsi nabywcy — wydaja opinie o produkcie. Analiza pierwszych
ocen innowatoréw” (okoto 2,5% potencjalnych nabywcéw) prowadzi do
modyfikacji technologii lub produktu i dodania kolejnych cech i ulepszen
lub usuniecia wad. W przypadku pozytywnego odbioru technologii lub
produktu, kolejnymi nabywcami, zwiekszajacymi wolumen sprzedazy,
sg ,wczesni nasladowcy” (okoto 13,5% docelowego rynku). Przyczyniaja
sie oni do wejscia w faze wzrostu cyklu zycia technologii. Cykl przedryn-
kowy i cykl zycia technologii na rynku przedstawia rysunek 5.
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Cykl przedrynkowy rozpoczyna sie generowaniem wielu pomystéw
na tematy badan naukowych i na nowe rozwigzania technologiczne.
Realizacja badan i ocena ich wynikéw pod katem przysztych aplikacji
powoduje, ze niektére pomysty muszg zosta¢ odrzucone, bowiem nie
niosa za sobga korzysci dla potencjalnych nabywcéw. Faza przedrynko-
wa technologii czesto nazywana jest faza umieralnosci pomystéw. Do
komercjalizacji wybierane sa tylko te pomysty i wyniki badan, ktére sa
dostosowane do zasobéw przedsiebiorstw i mozliwosci ich konkurowa-
nia na rynku. Pozostate pozostajg w fazie koncepcji i nie sg rozwijane.
Wybranie najlepszego pomystu prowadzi do kolejnych prac zwigza-
nych ze stworzeniem technologii i dostosowaniem jej cech do potrzeb
finalnych nabywcow, opracowaniem prototypu, jego testowaniem na
rynku i wdrozeniem. Moment wejscia na rynek rozpoczyna cykl zycia
technologii. Sktadaja sie na niego cztery fazy: wprowadzenia (pierw-
szej sprzedazy), wzrostu (najczesciej pierwszej konkurencji), nasycenia
i spadku. Nowe technologie w fazie wprowadzenia na rynek czesto uzy-
skuja pozycje podobng do monopolistycznej, bowiem brak jest jeszcze
technologii konkurencyjnych. W warunkach rynkowych konkurencja
moze szybko wprowadzi¢ nowe rozwigzania. Rosnaca sprzedaz wska-
zuje na zainteresowanie nabywcow i mozliwos¢ uzyskania dochodu.
Przycigga to uwage innych przedsiebiorcéw, ktérzy czesto wprowa-
dzajg jeszcze lepsze rozwigzania. Dlatego menedzer komercjalizacji juz
w fazie przedrynkowej powinien poméc wskaza¢ zaréwno naukowcom,
jak i przedsiebiorcom, mozliwosci rozwijania technologii i dostosowy-
wania jej do wielu segmentéw rynku.

Prowadzenie badan i rozwijanie nowych rozwiazan powinno uwzgled-
niac potrzeby procesu komercjalizacji, tak, aby nastepowat transfer tech-
nologii i koncepcji z osrodkéw naukowych do przedsiebiorstw. Pomyst
powinien zosta¢ zmieniony w nowg technologie lub nowy produkt,
ktéry znajdzie nabywce. Taka koncepcje nazywamy marketingowa lub
rynkowa. Przyszte zachowanie konsumenta powinno wyznaczy¢ ksztatt
cyklu zycia technologii.

W przypadku, gdy po zakupie produktu dochodzi do catkowitej zmiany
modelu zachowan konsumenta, mamy do czynienia zinnowacja przetfo-
mowa. Ztozono$¢ dziatan zwigzanych z przygotowaniem i wdrozeniem
38 technologii powoduje, ze okres rozwoju technologii jest zazwyczaj dtuz-



szy. Nowatorskie rozwigzanie powinno przyczynic sie do stworzenia no-
wego, konkurencyjnego przedsiebiorstwa lub do zmiany pozycji konku-
rencyjnej juz funkcjonujacego. Inwestycja w rozwoéj rozwigzania i jego
zamiane w nowa technologie lub nowy produkt ma sens w przypadku
realnej perspektywy zdobycia udziatu w rynku, zwiekszenia sprzedazy,
obnizenia kosztéw dziatalnosci lub zwiekszenia dochodu.

Rysunek 5. Cykl rozwoju i zycia technologii na rynku.

Cykl przedrynkowy Cykl zycia technologii/produkt na rynku
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: V. Jolly: Commercializing New Technology, 2002.

Prowadzenie badan i rozwijanie nowych rozwigzan powinno uwzgled-
nia¢ potrzeby procesu komercjalizacji, tak, aby nastepowat transfer tech-
nologii i koncepcji z osrodkéw naukowych do przedsiebiorstw. Pomyst
powinien zosta¢ zmieniony w nowg technologie lub nowy produkt,
ktoéry znajdzie nabywce. Taka koncepcje nazywamy marketingowa lub
rynkowa. Przyszte zachowanie konsumenta powinno wyznaczy¢ ksztatt
cyklu zycia technologii.

W przypadku, gdy po zakupie produktu dochodzi do catkowitej zmiany
modelu zachowan konsumenta, mamy do czynienia zinnowacja przeto-
mowa. Ztozonos¢ dziatan zwigzanych z przygotowaniem i wdrozeniem
technologii powoduje, ze okres rozwoju technologii jest zazwyczaj dtuz-
szy. Nowatorskie rozwigzanie powinno przyczynic sie do stworzenia no-
wego, konkurencyjnego przedsiebiorstwa lub do zmiany pozycji konku-
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rencyjnej juz funkcjonujacego. Inwestycja w rozwdj rozwigzania i jego
zamiane w nowg technologie lub nowy produkt ma sens w przypadku
realnej perspektywy zdobycia udziatu w rynku, zwiekszenia sprzedazy,
obnizenia kosztéw dziatalnosci lub zwiekszenia dochodu.

Nalezy wyraznie wskaza¢, ze zarzadzanie transferem technologii i komercja-
lizacjg wiedzy wymaga od menedzera komercjalizacji dwéch kluczowych
umiejetnosci: zamiany pomystu w sukces technologii lub produktu oraz
przeksztatcenia ich w sukces przedsiebiorstwa. Komercjalizacja polega na
zarzadzaniu pomystem w celu jego rozwoju i wdrozenia, sprzedazy, udzie-
lenia licencji, a takze w celu utworzenia lub rozwoju przedsiebiorstwa.

Powstanie, na podstawie wynikéw badan, nowej technologii stanowi
zazwyczaj wyzwanie, bowiem oznacza, ze parametry uzytkowe mu-
szg spetniac czesto nowe, subiektywne potrzeby nabywcédw. Badania
naukowe sg w duzym stopniu nastawione na tworzenie wiedzy, ktéra
w dalszej kolejnosci rozwigze dany problem naukowy lub lepiej niz do-
tychczas opisze badane zjawisko. Badania naukowe s3 tez realizacjg wi-
zji naukowca, ktéra nie zawsze uwzglednia rynkowe cele przedsiebiorcy.
Kiedy przedsiebiorca poszukuje innego zastosowania, mniej konkuren-
cyjnych rynkéw dla nowego produktu, to moze wywotywaé opér na-
ukowca. Standardowe pytania, jakie menedzer innowacyjnosci zada,
pomagajac skomercjalizowa¢ technologie, to: Jakie s3 inne zastosowa-
nia pomystu? Jakie inne problemy rozwiazuje technologia?

Za przyktad moze postuzy¢ optyczny czujnik, ktéry moze wejs¢ w sktad sys-
temu monitoringu instalacji gazowej. Czujnik wykorzystuje efekt zatama-
nia Swiatta w réznych osrodkach chemicznych. Nowe urzqdzenie posiada
nadajnik wysytajqcy impulsy optyczne, ktére zmieniajq swojq predkos¢ po
natrafieniu na innq zawartosc¢ sktadnikow chemicznych w poréwnaniu ze
wzorcem — w czujniku. W przypadku zmiany predkosci ponad lub ponizej
zadanej wartosci, wiqczane sq moduty alarmowe (dZwiekowy i Swietlny).
System jest tatwy do zastosowania i monitoruje do 10 m? powierzchni. Na-
ukowcy ztozyli zgtoszenie patentowe na algorytm analizy odbieranych im-
pulséw nadajnika. Autorzy wynalazku skupili swojq uwage na stworzeniu
nowego algorytmu. Dla przedsiebiorcy nie jest istotny nowy algorytm, ale
odpowiedzi na pytania: Czy nowe rozwiqzanie pozwoli na stworzenie kon-
40 kurencyjnego, np. kosztowo, urzqdzenia? Czy w sektorze istniejq juz patenty



na podobnego typu rozwiqzania, ktdre bedq utrudniac dostep do rynku?
Czy sprzedaz nowego produktu pokryje naktady zwigzane z zakupem licen-
¢ji i uruchomieniem produkcji?

Wizjg naukowcdw pracujqcych nad nowym czujnikiem byto stworzenie no-
wego wynalazku, opracowanie nowego algorytmu. Skupili sie oni na przed-
rynkowym etapie — wygenerowaniu pomystu i jego realizacji w postaci
prototypu. Dla przedsiebiorcy wazne sq nie tylko przedrynkowe etapy cyklu
rozwoju technologii, ale przede wszystkim rynkowy cykl zycia urzqdzenia.
Jezeli istniejq juz rozwigzania, ktdre sq opatentowane, to moze lepiej z nich
skorzystac poprzez zakup licencji niz rozwijac¢ nowe rozwiqzanie.

Innym przyktadem, wskazujgcym na potrzebe przewidywania faz cyklu
zycia technologii, jest wynalazek ,nieplaczacy sie przewédd do urzadzen
elektronicznych”.

Wynalazca, pracujqcy nad réznymi rozwiqzaniami z dziedziny: przyrzqdy
dla sektora elektroniki, opracowat wynalazek, ktéry nazwat ,nieplqczq-
cy sie przewdd do urzqdzen elektronicznych” Takie rozwiqgzanie okazato
sie bardzo przydatne w zastosowaniu do urzqdzeri MP3, MP4 oraz telefo-
néw komérkowych. Autor rozwiqzania, borykajqc sie bardzo czesto z roz-
plgtywaniem przewodu w stuchawkach stosowanych w swoim telefonie
komérkowym, opracowat rozwiqzanie, ktdre blokuje plgtanie sie gietkich
przewoddw. Ocena faz cyklu zycia technologii przyniosta konkluzje, ze bar-
dzo trudno bedzie skomercjalizowac projekt i osiggngc z duzym prawdo-
podobieristwem dochdd, przewyzszajqcy koszty opracowania i wdrazania
rozwiqgzania na rynek. W fazie wprowadzania rozwigzania na rynek moz-
na przewidywa¢ pojawienie sie wielu konkurencyjnych rozwiqgzan. Nowe
rozwiqzanie opracowane przez wynalazce mozna bardzo tfatwo i szybko
skopiowac. Zgtoszenie patentowe, ktdre zaplanowat autor rozwiqzania
i pézniejszy patent nie uchroni przed stworzeniem nowych rozwiqzarn spet-
niajqgcych te samgq funkcje (blokowania zwijania sie gietkiego przewodu,).

Prébujqc skomercjalizowac rozwigzanie w postaci ,nieplgczqcego sie prze-
wodu do urzqdzen elektronicznych’, autor najpierw powinien zadac sobie
pytanie, jakie inne rozwiqzania - i jak szybko — mogq pojawi¢ sie po wpro-
wadzeniu jego technologii lub produktu na rynek? Jak moze sie ksztatto-
wac sprzedaz konkurencyjnych rozwiqzar przede wszystkim w pierwszych
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fazach cyklu zycia technologii (gdy sprzedaz nie pokrywa jeszcze kosztéw
wdrozenia i przygotowania technologii)? Czy mozna podjq¢ skuteczne
dziatania, uniemozliwiajqce lub utrudniajgce wprowadzenie konkurencyj-
nych rozwiqzar na rynek?

Wieloletnia praca nad pokonaniem barier technologicznych, a czesto
takze wspotpraca z ,potencjalnym rynkiem docelowym”, mogg utrud-
niac szersze spojrzenie na rynek, na nowe zastosowania lub na nowych
odbiorcéw. Transfer technologii z laboratorium na rynek obejmuje kilka
etapoéw. Pierwszy krok to np. poszukiwanie probleméw, ktére mogg sta-
nowi¢ tematyke badan podstawowych. Drugi krok, to badanie koncep-
¢ji w eksperymentach laboratoryjnych. Kolejny to przygotowanie badan
aplikacyjnych — w jaki sposéb nowe rozwigzanie moze by¢ zastosowane?
Celem trzeciego etapu jest proba okreslenia zaleznosci parametréw przy-
sztej technologii i przeprowadzenia doswiadczen z réznymi skfadnikami,
ich proporcjami itp., aby uzyskac¢ nowe rezultaty. W przypadku uzyskania
pozytywnych rezultatdw, autorzy pomystu przechodzg do budowy proto-
typu, aby zademonstrowa¢, ze technologia moze pracowac w warunkach
laboratoryjnych. Na tym etapie rodzg sie przyszte aplikacje idei badan.
Kolejny krok to np. test beta, w ramach ktérego zbudowany i dziatajacy
prototyp jest sprawdzany przez przysztych uzytkownikéw w warunkach
innych niz laboratoryjne. Beta test umozliwia tez potencjalnym uzytkow-
nikom technologii sprawdzenie uzytecznosci w réznych warunkach i przy
réznych parametrach technicznych. Prace rozwojowe stanowig cel testéw.
Szosty krok to prébne uruchomienie np. produkcji nowego produktu, kto-
ry w przysztosci bedzie skierowany na rynek. Kolejnymi krokami moga by¢
kolejne testy rynkowe, (taki jak np. test akceptacyjny cen), umozliwiajace
wypracowanie optymalnego rozwigzania dla rynku i przedsiebiorcy (tzn.
najlepszego zaréwno dla sprzedawcy, jak i dla nabywcy). Etap wprowa-
dzenia na rynek produktu opartego na nowej technologii przynosi wdra-
zajgcemu jeszcze dodatkowe zadania zwigzane z analizg sprzedazy, kosz-
téw i dochoddéw oraz z poszukiwaniem ulepszen. Analizujac podstawowe
kroki od pomystu do wdrozenia, nalezy omoéwic jeszcze fazy poszukiwania
finansowania, partneréw, przygotowania strategii ochrony wtasnosci in-
telektualnej i transferu technologii®. Zadaniem tej publikacji jest skupie-

29 Szczeqoty czytelnik znajdzie w innych publikacjach projektu Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu: P. Gtodek, P. Pietras: Zrédfa
finansowania dla komercjalizacji technologiii wiedzy, PARP, £6dz 2011; P. Gtodek, P. Pietras: Finansowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych w MSP.
PARP, £6dz 201; D. Trzmielak, S. Byczko: Zagadnienia wiasnosci intelektualnej w transferze technologii, PARP, £6dz 2011.



nie sie na fazie badan, rozwoju technologii i nowego produktu. Przejscie
od fazy idei do fazy laboratoryjnej, a nastepnie do dziatajacego prototy-
pu i wdrozenia na rynku, moze byc¢ kosztowne i czasochtonne. Jednakze
na kazdym etapie warto$¢ rozwigzania wzrasta. Koszty zaprezentowania
pomystu sg tanie, demonstracja prototypu drozsza, a jeszcze drozsze jest
zrealizowanie z sukcesem beta testu. Gtéwnym zadaniem menedzera ko-
mercjalizacji jest utrzymywanie procesu komercjalizacji w toku i na od-
powiednim poziomie metodologicznym. Wyzwaniem dla menedzeréw
jest zarzadzanie komercjalizacjg tak, by technologia/produkt byty ,lepsze”
i jednoczesdnie, zeby doszto do komercjalizacji.

Badania naukowe zwigzane z technologia czesto s prowadzone zbyt
wolno w odniesieniu do potrzeb przedsiebiorcy. Jezeli naukowiec stwo-
rzy oprogramowanie pozwalajace zarzadzac energig, ktére znaczaco
ograniczy jej zuzycie, to moze je nastepnie ciggle ulepsza¢, dodajac
nowe interesujgce go elementy, ktdre jednak wcale nie musza posiadac
istotnego znaczenia dla potencjalnych nabywcéw. Dalsze badania op6z-
niaja oczywiscie wprowadzenie produktu na rynek. Jesli naukowiec miat
pomyst na oprogramowanie, to prawdopodobnie kto$ inny tez moze
miec taki pomyst. Szybsze wejscie zinnowacja na rynek pozwala na uzy-
skanie istotnej przewagi konkurencyjnej. Wprowadzony nowy produkt
moze zostac przetestowany przez nabywcow, a ulepszenia oparte nain-
formacjach z rynku bedg Zrédtem budowy kolejnej przewagi nad konku-
rencja. Przewaga konkurencyjna moze oznacza¢ wyzsza sprzedaz, nizsze
koszty, akceptacje wyzszych cen przez nabywcow, lojalnos¢ nabywcow
i ponawianie zakupdéw oraz dostep do srodkéw finansowych na badania
i wprowadzanie innowacji.

Do najbardziej istotnych pytan, jakie pojawiajg sie na etapie badan
w procesie komercjalizacji, naleza: Jaka wartosc¢ dla nabywcy maja cechy
technologii lub produktu? Czy nabywca jest sktonny zakupic¢ technolo-
gie, by rozwigzad problem w swoim przedsiebiorstwie? Jesli odpowiedzi
s pozytywne, mozemy probowad dalej komercjalizowa¢ pomyst. Je-
$li natomiast odpowiedzi sg negatywne, nalezy zada¢ kolejne pytanie,
amianowicie: jakie modyfikacje nalezy wprowadzi¢, by uatrakcyjnic¢ ofer-
te? Nabywcow nie interesuje technologia sama w sobie, lecz to, czy ich
potrzeby zostang zaspokojone lepiej, szybciej i taniej niz w przypadku
korzystania z alternatywnych rozwigzan. Z kolei naukowcoéw interesuja
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cechy technologii i ich ciggte udoskonalanie, co nie zawsze jest zbiezne
z wymaganiami nabywcoéw. Ta zasadnicza rozbiezno$¢ w priorytetach
naukowca i nabywcy powinna by¢ optymalizowana przez menedzera
komercjalizacji.

Podstawowy krok w procesie komercjalizacji, ktéry moze zostac uczynio-
ny dzieki dziatalnosci menedzera komercjalizacji, to potaczenie wiedzy
naukowca z przysztym zastosowaniem technologii na rynku. Potrzeby
rynku powinny by¢ analizowane jako pierwsze, a cechy technologii do-
pasowane do wymagan rynku w toku rozwoju technologii. To zadanie
jest bardzo trudne w przypadku przetomowych rozwiazan innowacyj-
nych. Wtedy wprowadzamy nowg technologie lub produkt, ktérego ni-
gdy nie byto na rynku. Wéwczas zadaniem producenta lub sprzedawcy
jest wykreowanie popytu na nowa, nieuswiadomiong jeszcze potrzebe
(technologie/produkt). Potrzeby nabywcéw moga by¢ réwniez pobu-
dzone intensywnymi lub selektywnymi dziataniami marketingowymi
producenta lub sprzedawcy (np. dziataniami promocyjnymi, zbudowa-
niem kanatéw dystrybucji).

1.3.1. Efektywnosc¢ rozwoju nowych technologii

Nowe przedsiebiorstwo moze miec ideg, technologie, produkt, bardzo
dobry zespéti motywacje do dziatania, jednakze w poczatkowym okre-
sie istnienia brakuje mu dostepu do rynku. Dopdki przedsiebiorca nie
rozwinie dziatalnosci i nie zdobedzie klientéw, samo wdrozenie techno-
logii nie przetozy sie na sukces finansowy. Wymagania, jakie stawiane sa
nowemu przedsiewzieciu biznesowemu, to:

1. Skupienie uwagi na rynku. Bez nabywcéw technologii lub produktu
nie ma dochodéw i kazdy biznes upada. Produkt jest zdefiniowany
rowniez przez nabywece, a nie tylko przez firme lub naukowca.

2. Przewidywanie przeptywow gotéwkowych.

Nowe przedsiebiorstwo potrzebuje takze — obok dostepu do rynku
- realnego planu przeptywéw gotéwkowych i potrzeb kapitatowych.
Rozwdj przedsiebiorstwa wymaga zasilania finansowego, ktére moze
pochodzi¢ z kapitatu wtasnego (np. dochody i wktad udziatowcéw) lub
z kapitatu zewnetrznego. Wiele przedsiebiorstw skupia sie na tworze-
44 niu technologii, nie uwzgledniajac w planach rozwojowych potrzeb



kapitatowych i dostepnych Zrédet finansowania. Finansowy sukces jest
utozsamiany najczesciej z dochodem. Jednym z wazniejszych zadan
dla firmy wprowadzajgcej nowg technologie jest utrzymanie ptynnosci
finansowej (zdolnos¢ do regulowania swoich zobowiagzan), by zapew-
ni¢ wzrost sprzedazy i wzrost dochodu. Firma moze réwniez dazy¢ do
zwiekszenia udziatu w rynku, co przyczynia sie do zwiekszenia wolume-
nu sprzedazy i moze przynies¢ przewage kosztowa. Przedsiebiorca ma
mniejsze koszty jednostkowe, bowiem koszty state (koszty niezwigzane
z wielkoscig produkgji lub sprzedazy, np. koszty utrzymania infrastruk-
tury, wynagrodzenia pracownikéw administracyjnych, koszt wynajmu
pomieszczenia w parku naukowo-technologicznym) rozktadajg sie na
wiekszg ilos¢ wyprodukowanych i sprzedanych produktéw. Mniejsze
koszty to przy takich samych cenach wiekszy dochdd.

Wzrost firmy lub udziatu w sprzedazy nowej technologii wymaga $rod-
kéw pienieznych w celu finansowania zadan zwigzanych z rozwijaniem
rynku i technologii. Wiaze sie to np. z wiekszymi zakupami komponen-
tow, koniecznoscig wzrostu zatrudnienia, potrzebg sfinansowania zaku-
péw nowego parku maszynowego.

Sukces firmy moze zostac¢ zdefiniowany przez dochdéd, jaki przynosi
sprzedaz technologii, ale porazka jest czesto wynikiem niewtasciwego
zarzadzania przeptywami pienieznymi. Nowe przedsiebiorstwo wraz ze
swoim rozwojem zmienia strukture swojego kapitatu. Badania empi-
ryczne wykazuja, ze gdy sprzedaz wzrasta (od 40% do 50%)*, to nowe
przedsiebiorstwo potrzebuje nowej struktury kapitatu. Potrzeby kapita-
towe powinny zosta¢ oszacowane na okres 2-3 lat. W ten sposéb przed-
siebiorstwo uzyska informacje na temat tego, ile srodkéw pienieznych
nalezy uzyska¢ z zewnatrz (z rynku kapitatowego), a ile dochodu nalezy
przeznaczy¢ na rozwdj. Planowanie potrzeb kapitatowych ufatwia osia-
gniecie dtugoterminowego wzrostu przedsiebiorstwa.

Niektére przedsiewziecia, np. z zakresu B+R, moga by¢ efektywnie za-
rzadzane przez jedna osobe. Inne jednak wymagaja zespotu, ktérego
cztonkowie posiadaja r6zne komplementarne kompetencje — zaliczymy
do nich np. budowanie modelu biznesowego dla przysztej dziatalnosci

30 pF. Drucker: Innovation and Entrepreneurship — Practice and Principles, New York, Harper & Row 1985, s. 188, 195.
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firmy, analize rynku czy rachunkowos¢ i administracje. Kompetencje ze-
spotu powinny zosta¢ zbudowane nie tylko ze wzgledu na terazniejsze
potrzeby organizacji, ale takze ze wzgledu na jej przyszte zadania.

Wedtug Druckera®, zawsze mozemy wskaza¢ dwie kluczowe aktywno-
$ci kazdej organizacji: zarzadzanie ludZzmi i zarzadzanie gotowka. Za-
rzadzanie ludZzmi adresowane jest do kazdego cztonka zespotu, ktéry
musi odpowiedzie¢ na pytania: W jakiej dziatalnosci jestem najlepszy?
W jaki sposéb moje kompetencje zwigzane sg z dziatalnoscig przed-
siebiorstwa? W dalszej kolejnosci wyznaczone powinny by¢ mierzalne
cele, ktére realizuje w wyznaczonym czasie zespdt komercjalizujgcy
technologie.

Zatozyciel firmy powinien by¢ liderem, ktéry wspotpracuje z pozostaty-
mi cztonkami zespotu. Lider musi wiedzie¢, czego wiasciwie potrzebuje
nowe przedsiewziecie na danym etapie rozwoju. Jesli przedsiewziecie,
w wyniku komercjalizacji nowego produktu, szybko sie rozwija i potrze-
buje dodatkowych srodkéw finansowych, a zatozyciel jest inzynierem
lub osoba posiadajaca kwalifikacje techniczne, ale nie ma wiedzy i do-
Swiadczenia w zakresie finanséw firmy, to powinien raczej zatrudnic
osobe z kompetencjami do zarzadzania finansami. W przedsiebiorstwie
technologicznym bowiem, obok kluczowych kompetencji zwigzanych
z rozwojem technologii lub produktu, wazne sg réwniez umiejetnosci
zarzadzania organizacja.

Celem komercjalizacji jest maksymalizacja dochodu, ale budowanie
kompetencji w zakresie dziatalnosci badawczej i rozwojowej staje sie
waznym czynnikiem konkurowania na rynku®. Do$wiadczenie w ko-
mercjalizacji i rozwoju technologii jest czynnikiem utatwiajagcym kon-
kurowanie na rynku®.

W globalnej gospodarce wystepuja nastepujace trendy naukowe i tech-
nologiczne:
« wykfadniczy wzrost wartosci wynikéw badan i wiedzy technologicznej,

31 Tamze, 5. 197-201.

32 ). Guan, J. Liu: Integrated innovation between technology and organization, ,International Journal of Innovation and Technology Manage-
ment”2007,Vol. 4, nr 4, s. 415-432.

33 WB. Zehner, D. Trzmielak, E. Gwarda-Gruszczynska: Value creation via technology commercialization international education programs
American and Polish perspectives based on experience, [w:] Improvemnet Quality of Life-long Learning, Proceeding from International Scientific
Conference, Pezinok 2008, s. 126-135.



- globalizacja nauki i technologii,
- akceleracja dyfuzji wiedzy technologicznej i naukowe;j.

Ponad 95% wszystkich naukowcow i inzynieréw pracuje dzisiaj nad
generowaniem ,nowej wiedzy” i przyczynia sie do zwiekszania liczby
innowacji. Naukowe i techniczne rozwigzania wypracowywane w labo-
ratoriach badawczych moga w kilka dni znalez¢ zastosowanie na rynku
w kazdej czesci globu. Wiedza naukowa i techniczna powstaje jedno-
czednie w Singapurze, Teksasie czy na uczelniach europejskich, a jej
wprowadzenie na rynek moze odbywac sie poza krajem, w jakim funk-
cjonuje laboratorium badawcze. Akceleracja dyfuzji wiedzy i technolo-
gii oraz wzrost jej wartosci na rynku globalnym redefiniuje segmenty
rynku, konkurencyjnosc firm i zarzadzanie organizacjami.

Wyzwania, jakie stawia nauce i technologii rynek globalny, sg zwigza-
ne z optymalnym transferem idei do przemystu i zamiang wiedzy na-
ukowej i technicznej w atrybuty nowej technologii. Komercjalizacja
wiedzy i technologii stanowi wyzwanie pod wzgledem czasu i kosztéw
wdrozenia. Hansen™ podkresla nie tylko istote czasu i kosztéw w pro-
cesie komercjalizacji, ale i znaczenie wskaznikéw umieralnosci pomy-
stow™. Z 333 idei tylko 23 sg dos¢ oryginalne, 6 moze uzyska¢ ochrone
patentowa, 2 moga by¢ wprowadzone na rynek w postaci produktow,
a tylko 1 produkt uzyskuje sukces rynkowy (Rys. 6). Dodatkowg barierg
w procesie komercjalizacji nowych technologii i produktow jest wysoki
koszt pozyskania wiedzy i jej transferu. Wyniki badan podstawowych
i aplikacyjnych musza by¢ czesto przeniesione z laboratorium do zupet-
nie innego srodowiska, gdzie najpierw powstanie prototyp, a pézniej
(ponownie w zmienionym $rodowisku) technologia i produkt finalny.
Koszty B+R rosna wraz z ,przemieszczaniem sie” pomystu miedzy po-
szczegblnymi etapami procesu komercjalizacji. Kazdy dolar zainwesto-
wany w badania lub stworzenie koncepcji wymaga dziesie¢ razy wiek-
szych naktadéw na rozwoj prototypu. Natomiast koszty wprowadzenia
na rynek s dziesie¢ razy wyzsze niz koszty stworzenia prototypu®
(Rys. 7). Jednakze przedsiebiorstwa, chcgc utrzymac sie na rynku przy
globalnym rozprzestrzenianiu sie wiedzy i technologii, musza komer-

34 PA. Hansen: Publicly produced knowledge for business: When is it effective?, ,Technovation” 1995, Vol. 15, Issue 1, s. 387-397.

35 D, Trzmielak: Ksztattowanie nowego produktu przy wykorzystaniu analiz wielowymiarowych, £6dz, Uniwersytet todzki 2002, s. 29-35.
36\), Jolly: Commercializing new technologies: getting from mind to market. Massachusetts, Boston, Harvard Business School Press 1997,
s.19.
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cjalizowa¢ coraz to nowe pomysty. Sredni cykl zycia firmy wynosi 12,5
roku, sredni cykl zycia nowej ustugi lub produktu wynosi 20 miesiecy,
6 miesiecy w przypadku produktu typu software i 36 miesiecy w przy-
padku produktu wytwarzanego w cyklu produkcyjnym®. Oznacza to,
Ze organizacje muszg komercjalizowac $rednio miedzy 4 a 25 nowych
produktéw podczas swojego cyklu zycia.

Rysunek 6. Liczba idei powstatych na jeden produkt osiggajacy sukces.
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: PA. Hansen: Publicly produced knowledge for business: When is
it effective?, ,Technovation” 1995, Vol. 15, Issue 1, s. 387-397.

Komercjalizacja nowych technologii jest procesem ztozonym i kosz-
townym, ale poprawnie zrealizowana, zwieksza prawdopodobienstwo
sukcesu w postaci zwiekszonych dochodéw. Dochody innowacyjnych
przedsiebiorstw we wspotczesnym swiecie sg tym wieksze, im w wiek-
szym stopniu wprowadzajg one na rynek nowy typ innowacji. Bill Gates,
zatozyciel Microsoftu (1975), jest jednym z najbogatszych ludzi na swie-
cie, ktory stworzyt tysigce miejsc pracy. Najwazniejsze z punktu widze-
nia komercjalizacji jest jednak to, ze stworzyt rynek wart kilka razy wiecej
niz miato to miejsce w przypadku innych znanych firm amerykanskich.
Microsoft jest reprezentantem przedsiebiorstw nowej generacji, gdzie
naukowe idee i wlasnos¢ intelektualna sg kluczowe w tworzeniu prze-
wagi konkurencyjne;j.

37 A de Geus: The living company, Massachusetts, Boston, Harvard Business School Press 1997, s. 2.



W XXI wieku kreowanie wartosci rynku jest w coraz wiekszym stopniu
uzaleznione od efektéw komercjalizacji nowych technologii i wtasnosci
intelektualnej. Groupon i Facebook opieraja swéj model biznesowy na
komercjalizowaniu wiedzy i technologii, a efekty w postaci wysokich
wskaznikéw dochodu do wartosci rynku sg imponujace.

Rysunek 7. Poréwnanie kosztéw stworzenia koncepcji, prototypu
i wprowadzenia na rynek.
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: V.J. Jolly: Commercializing new technologies: getting from mind
to market. Massachusetts, Boston, Harvard Business School Press 1997, s. 19.

1.3.2. Menedzer komercjalizacji

Menedzera komercjalizacji okresla¢ bedziemy jako specjaliste, ktory
posiada wiedze z zakresu zarzadzania innowacjami w osrodkach na-
ukowych, badawczych oraz przedsiebiorstwach. Dodatkowo, posiada
umiejetnosci identyfikacji i rozwigzywania probleméw zwigzanych m.in.
z identyfikowaniem komercyjnych pomystéw i ich rozwijaniem zaréw-
no w fazach przedrynkowych, jak i na rynku. Menedzer komercjalizacji
powinien by¢ wszechstronnym specjalistg z zakresu: oceny pomystéw
pod wzgledem wartosci ekonomicznej, prawnych probleméw procesu
komercjalizacji, zarzadzania wtasnoscig intelektualna, transferu techno-
logii do przemystu, finansowania nowych przedsiewzie¢ biznesowych,
strategii komercjalizacji, umiedzynarodowienia technologii, projekto-
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wania i wdrazania innowacji lub przedsiewziecia technologicznego na
rynku oraz zarzadzania ryzykiem w poszczegélnych etapach procesu
komercjalizacji®.

Podstawowa metodg pracy menedzera komercjalizacji jest zadawanie
przedsiebiorcy pytan, dotyczacych m.in. rynku, konkurencji, finanso-
wania, ktére wyraznie uwzgledniaja przyszte dziatania, a nie wytacz-
nie sytuacje biezaca. Menedzer ma za zadanie poméc przedsiebiorcy
w znalezieniu rynku docelowego i okredleniu potrzeb nabywcéw. Po-
czatkujagcemu przedsiebiorcy powinien uwypukli¢ znaczenie przepty-
wow gotéwkowych w przysztej aktywnosci na rynku (menedzer powi-
nien dostrzec przyszte trudnosci w uzyskaniu odpowiedniego poziomu
przeptywéw gotéwkowych, ktdry jest niezbedny do sfinansowania ko-
lejnego etapu procesu komercjalizacji).

Doradztwo menedzera moze wigzac sie z pomocg w: ocenie wartosci
ekonomicznej wynikdéw badan, pomystu na nowa technologie lub nowy
produkt, odniesieniu cech technicznych wynalazku do potrzeb nabyw-
coéw, oszacowaniu potencjatu rynkowego rozwigzania, wypracowaniu
strategii ochrony wiasnosci intelektualnej oraz strategii transferu tech-
nologii, pozyskaniu inwestora branzowego lub kapitatowego, pomocy
w znalezieniu wykonawcy prototypu wynalazku, pomocy w przeprowa-
dzeniu badan niezbednych do uzyskania wymaganych certyfikatéw lub
rejestracji produktu (urzadzenia) (Rys. 8).

Rysunek 8. Przyktadowe zadania dla menedzera komercjalizacji.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

38 Wiecej informacji mozna znalez¢ w publikacji: E. Gwarda-Gruszczynhska, T. Czapla: Kluczowe kompetencie menedzera ds. komercjalizacji,
PARP, £6dz 2010



Menedzer moze réwniez pomdc w okresleniu lokalizacji rynku doce-

lowego i przewidywanych w zwigzku z tym korzysci oraz optacalnosci

ponoszenia kosztéw, np. ochrony patentowej za granicg czy promocji

w kilku segmentach rynku. W swojej pracy doradczej na rzecz transfe-

ru technologii i komercjalizacji wiedzy, w kazdym indywidualnym

przypadku menedzer musi znalez¢ odpowiedzi na kilka kluczo-

wych pytan, ktore utatwia prace i podniosa skutecznos¢ podejmo-

wanych dziatan. Do nich zaliczymy nastepujace pytania:

« Jaki jest najlepszy sposéb stymulowania wartosci dodanej nowej
technologii dla rynku docelowego?

« Jaki jest kluczowy mechanizm transferu technologii i komercjali-
zacji wiedzy?

» Gdzie znajduje sie zrédto przewagi konkurencyjnej nowej techno-
logii i komercjalizowanej wiedzy?

«W jaki spos6b mozna polaczy¢ cele przedsiebiorcy i naukowca,
by doprowadzi¢ do komercjalizacji danego rozwigzania?

« Jaki jest najlepszy sposéb, by naukowcy i przedsiebiorcy szybko
i skutecznie wdrozyli pomyst na rynku?

« Jakie fazy komercjalizacji sq kluczowe dla transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy?

» Co musi wiedzie¢ wynalazca, by skutecznie skomercjalizowac tech-
nologie?

« Jakie kompetencje sa niezbedne dla rozwoju pomystu i przeksztal-
ceniu go w konkurencyjne technologie i produkt?

« Jak mozemy zidentyfikowac rynek dla nowej technologii?

« Jaki jest system prawny, warunkujacy skuteczny transfer techno-
logii?

« Jak mozemy oszacowac ryzyko wdrozenia technologii na rynku?

« Jak okresli¢ wartos¢ dodana nowej technologii dla rynku?

Kazde dziatanie w warunkach konkurencji jest obarczone ryzy-
kiem, np. rynkowym. Jednakze rozpoznanie przez menedzera
komercjalizacji zadan, ktérych wykonanie umozliwi zbudowanie
wartosci dodanej nowej technologii, rynku i przewagi konkuren-
cyjnej, moze doprowadzi¢ do wdrozenia nowych produktéw na
rynku. To z kolei tworzy szanse na budowanie wartosci rynku dla
nowego przedsiebiorstwa, przekladajaca sie na dochdd i sukces.
Menedzer komercjalizacji moze wiec by¢ niezbednym ogniwem
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pomiedzy naukowcem a przedsiebiorcag w procesie transferu tech-
nologii i komercjalizacji wynikow badan. Odmiennos¢ celéw, wie-
dzy, umiejetnosci i kompetencji tworcow idei oraz oséb je wdraza-
jacych sprawia, ze zarzadzanie procesem komercjalizacji powinien
wspiera¢ kompetentny menedzer, ktéry rozumie uczestnikow pro-
cesu komercjalizacji oraz posiada wiedze na temat samego proce-
su rozwoju i sprzedazy technologii, oceny wartosci ekonomicznej,
strategii ochrony wlasnosci intelektualnej, strategii realizacji ce-
I6w komercjalizacji oraz finansowych aspektéow rozwoju i wdroze-
nia technologii.

Rozwdj przedsiebiorczosci technologicznej moze by¢ realizowany w du-
zym stopniu dzieki pracy menedzeréw komercjalizacji jako przedstawi-
cieli IOB (centréw transferu technologii, inkubatoréw technologii i par-
kéw naukowo-technologicznych). Stad duza role odgrywa metodyka
doradztwa ustug transferu i komercjalizacji technologii. Centra transferu
technologii sa jednostkami, ktére najczesciej funkcjonuja na uczelniach
(autorzy identyfikujg centra transferu technologii réwniez jako pod-
mioty funkcjonujace poza uczelniami). Rolg tych jednostek jest transfer
technologii z laboratorium do podmiotéw gospodarczych dziatajacych
na rynku lub do podmiotéw tworzonych w celu wdrozenia wynalazku.
W transferze technologii najczesciej wykorzystuje sie umowe licencyj-
na. W Stanach Zjednoczonych centra transferu technologii zarzadzane
sq czesto przez prawnikéw, bowiem skupiaja sie one na ochronie i ko-
mercjalizacji wtasnosci intelektualnej uczelni. W wielu krajach prawo
wskazuje uczelnie jako wiasciciela wynikéw badan i wynalazkéw na niej
powstatych. Poza tym naukowcy pracujacy na uczelni bardzo czesto nie
posiadaja wiedzy i kompetencji do komercjalizowania swoich badan na-
ukowych. Skupiaja sie bardziej na karierze naukowej dokumentowanej
publikacjami niz na sukcesie w komercjalizacji wiedzy. Z praktycznego
punktu widzenia komercjalizacja wiedzy (w szczegdlnosci przetomowa)
odbywa sie nie przy wykorzystywaniu pisemnych form przekazu, ale
poprzez indywidualng prace naukowca z osoba lub podmiotem zain-
teresowanym wdrozeniem. Oznacza to, ze pracownik naukowy, w celu
efektywnej komercjalizacji wiedzy, powinien posiadac bliskie kontakty
z przedsiebiorstwem, w ktérym ma nastapi¢ wdrozenie. Osigganie jed-
noczesnie celéw naukowych i wdrazanie wynikéw badan na rynku jest
bardzo trudne. Niektdre uczelnie w Stanach Zjednoczonych, takie jak



Stanford University i MIT (Massachusetts Institute of Technology), po-
zwalajg naukowcom na zajecie sie przez dwa do trzech lat wylacznie
praca dla przedsiebiorstw w celu wdrozenia technologii, lecz bez utraty
zatrudnienia na uczelni. Opisane cele, jakie osiagaja uczelnie i specyfi-
ka pracy naukowcéw sprawiaja, ze w uczelnianych centrach transferu
technologii dominuje forma transferu technologii, jaka jest udzielanie
licencji.
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ROZDZIAL 2
Ocena wartosci ekonomicznej technologii

2.1. Strategie sprzedazy, proces sprzedazy
i zakupu technologii oraz udzielenie licencji

Transfer technologii i komercjalizacja wiedzy zaleza od wielu czynni-
kow, ktére s3 omawiane w niniejszej publikacji. Jednym z nich jest do-
radztwo w obszarze wskazywania potrzeb przedsiebiorstw. Przedsie-
biorstwa kupig licencje i wdroza nowa technologie przede wszystkim
woéwczas, gdy rozwigze ona wazny dla nich problem technologiczny
lub organizacyjny. Naukowcy czesto prowadza swoje badania, wycho-
dzac od generalnego problemu naukowego i trudno im dostosowacd
kierunki badan do konkretnych wymogoéw przedsiebiorstwa. IOB swoje
doradztwo w ramach transferu technologii moga rozwija¢ w oparciu
o dwie strategie sprzedazy:

» ,pchania” technologii i produktu na rynek,

- ,Ciagniecia” przez rynek technologii i produktu,

Strategia ,pchania” technologii i produktu wynika z dominacji okreslo-
nych zasobéw w dziatalnosci B+R w obszarze innowacyjnosci organi-
zacji. Podmioty prowadza badania podstawowe, nastepnie aplikacyjne,
w dalszej kolejnosci prace rozwojowe i wdrozeniowe. Komercjaliza-
cja technologii oraz wdrozenie technologii i produktu jest wynikiem
specjalizacji lub doswiadczeh uzyskanych na rynku badan. Strategie
Lpchania” stosujg przede wszystkim osrodki finansowane ze srodkéw
publicznych®. Moze ona tez wynika¢ z planéw komercjalizacji ubocz-
nych wynikéw badan (nieplanowanych), ktére pojawiaja sie podczas
eksperymentéw budowy prototypu czy jego testowania. Opracowywa-
nie wynikéw badan czesto prowadzi do nowego know-how, ktére moze
by¢ sprzedane lub wykorzystane do opracowania nowej technologii.
Patentowanie, a nastepnie poszukiwanie nabywcy licencji jest klasycz-
nym przyktadem stosowania tej strategii. Doradztwo w jej ramach jest
skupione na odpowiedniej ochronie wtasnosci intelektualnej, poszuki-
waniu nabywcéw oraz negocjacjach warunkéw umowy licencyjnej.

39D, Lange, K. Belinko, K. Kalligatsi: Building Successful Technology Commercialization Teams: Pilot Empirical Support for the Theory of Cascad-
ing Commitment, Journal of Technology Transfer 2000, Vol. 25, s. 169-180.
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Strategia ciggniecia” przez rynek technologii i produktu® dostosowuje
prace badawcze i rozwojowe do potrzeb rynku. Poczawszy od etapu
generowania tematyki badawczej, rynek wymusza lub wskazuje kieru-
nek preferowanych prac badawczych. Nabywcy zgtaszaja niezaspoko-
jony popyt na nowy produkt/y, a brak technologii na rynku wymuszac
bedzie kierunek jej rozwoju.

Przyktad, ktdry moze postuzy¢ dla zobrazowania problemu ,pchania”
technologii to oferta technologii chemicznej do oczyszczania sciekéw
w sektorze ustug pralni przemystowych jednej z polskich uczelni. W ramach
stazy pracownikéw naukowych w przedsiebiorstwie zaoferowano ustugi
wykonania prac badawczo-rozwojowych w oparciu o kompetencje Pra-
cowni Zagrozen Srodowiska. Ocena obecnie stosowanej technologii wy-
kazata wzrost zanieczyszczeri wody odprowadzanej w cyklu prania mate-
riatéw i przekraczanie przez przedsiebiorstwo norm ochrony srodowiska.
Prace analityczne wskazaty na potrzebe opracowania technologii zmniej-
szania zanieczyszczenia. Kompetencje zespotu naukowcow pozwolity na
opracowanie skutecznej technologii, ograniczajqcej zanieczyszczenie scie-
kéw. Zaréwno utrzymanie w przedsiebiorstwie obecnych parametréw, jak
i wprowadzenie nowej proekologicznej technologii zwiekszytoby w przy-
sztosci koszt oferowanej ustugi i jej cene, a co za tym idzie, spowodowato-
by zmniejszenie sprzedazy i dochodu. Rozwigzaniem problemu moze by¢
zmiana struktury sprzedazy w poszczegélnych segmentach rynku. Przed-
siebiorca powinien skupi¢ sie wytqcznie na tych klientach, ktérzy sq skfonni
zaakceptowac wzrost cen. Mozna réwniez rozwingc ustuge, dodajqc do niej
inne atrybuty, np. ustuge odbioru materiatéw od klienta. W zaistniatej sytu-
acji szansq moze by¢ opracowanie nowego rozwiqgzania technologicznego
przez Pracownie Zagrozenr Srodowiska. Koszt wdrozenia nowej technologii
jest znany (w przyblizeniu) w odrdznieniu od wielkosci kar naktadanych
przez stuzby ochrony srodowiska. Ponadto, wprowadzenie nowoczesnej
technologii podnosi konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Dlatego doradztwo menedzeréw komercjalizacji powinno sku-
piac sie na poszukiwaniu rynku dla technologii i jej alternatyw-
nych zastosowan oraz na analizie kompetencji w oparciu o juz wy-
pracowane zasoby w osrodkach naukowych i badawczych. Jednym

40'B.Yoon, R. Phaal, D. Probert: Morphology Analysis for Technology Roadmapping: Application of Text Mining, R&D Management 2008,
Vol. 38, no. 1, 5. 51-68.



z najskuteczniejszych rozwigzan sprzedazy ustug i technologii sa
wizyty menedzerow komercjalizacji i pracownikéw naukowych
w przedsiebiorstwach. Umozliwia to wspdlng ocene preferencji firm
w danej branzy i zaoferowanie ustug w oparciu o juz posiadana wiedze
i rozwigzania technologiczne. W dalszej perspektywie moze nastapic
dostosowywanie kompetencji osrodkéw naukowych i badawczych do
potrzeb przemystu.

Analizowanie stabych stron wdrozonych technologii czesto prowadzi do
nowego rozwigzania i jest podstawg transferu nowych komplementar-
nych technologii. Strategie ,ciggniecia” wymagaja jednak ,wciggniecia”
naukowcéw w proces komercjalizacji i doradztwa dla firm. Analizy pro-
bleméw przedsiebiorstw przeprowadzone przez naukowcéw moga przy-
nies¢ nowe rozwiagzania. Naukowcy moga stac sie tez cztonkami zespotu

nowej firmy zatozonej w celu komercjalizacji nowego rozwigzania.

Przyktadem, ktdry zilustruje wyzej omawianq sytuacje ,ciqggniecia” tech-
nologii i/lub produktéw oraz pozwoli przeanalizowac znaczenie wktadu
naukowcdéw w rozwdj nowych technologii i produktéw w oparciu o juz ist-
niejqcy, ale niezaspokojony popyt (potrzeby), jest komercjalizacja wynikéw
badan przeprowadzonych przez profesora i jego studenta na Uniwersyte-
cie British Columbia w Vancouver w Kanadzie. Nowe rozwiqgzania powstaty
w sektorze robotyki i systemow kontroli. Opracowano nowatorski system
dynamicznego pomiaru sity w ramionach systeméw hydraulicznych. Apli-
kacja mogta by¢ zastosowana w maszynach budowlanych (koparkach,
koparko-tadowarkach). Zadaniem systemu byt pomiar ciezaru tadunku
znajdujqcego sie w koszu tadowarki lub koparki. System dokonywat po-
miaru nacisku za pomocq sensora ulokowanego na ramieniu, wyswietlat
informacje na monitorze w kabinie, a nastepnie algorytm okreslat ciezar.
Urzgdzenia zastosowane w systemie byly juz znane na rynku, sercem wy-
nalazku byto oprogramowanie. System byt zdolny w ciqgu 3 sekund okresli¢
ciezar z doktadnosciq do 5%. Zastosowanie nowego rozwiqzania wyma-
gato dostosowania go do potrzeb poszczegélnych modeli maszyn bu-
dowlanych, wykonywanych czynnosci i rodzaju podfoza. Zaangazowanie
naukowcow w rozwdj produktu byto kluczowe dla dalszej komercjalizacji
systemu. Sukces transferu i komercjalizacji technologii wiqzat sie z zasto-
sowaniem wiedzy oraz doswiadczenia naukowcdw. Publikacje na temat
zastosowan przyjetych rozwiqzan juz istniaty. Opatentowane rozwiqzanie
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i kody w oprogramowaniu byty juz transferowane do przemystu, ale w wielu
przypadkach komercjalizacja nie zakoriczyta sie sukcesem. Autorzy anali-
zowali wiele przypadkdéw niepowodzen. PrzeprowadZzili setki eksperymen-
téw, polegajqcych na tworzeniu kombinacji znanych, ale niedziatajqgcych
w praktyce rozwiqzan. Na podstawie przeprowadzonej analizy, stworzyli
system, ktory dziatati mégt by¢ zastosowany w nowych produktach®.

Analizujac transfer i komercjalizacje technologii mozemy wskaza¢, ze
sukces i skutecznos¢ zaleza od tego, czy autor dostosuje technologie do
indywidualnych potrzeb przedsiebiorcéw z uwzglednieniem wymagan
rynku. Analiza potrzeb w zakresie zastosowania produktéw (potrzeb
uswiadomionych, ale niezaspokojonych), wigczanie naukowcéw w dzia-
tania firm sg kluczowe w doradztwie skierowanym do sektora B+R.

2.1.1. Proces zakupu i sprzedazy technologii

Kazdy proces komercjalizacji technologii sktada sie z etapéw, w ktérych
mozna wskaza¢ zadania, jakie nalezy zrealizowac¢ oraz oceny, jakie po-
winny by¢ przeprowadzone. Wyniki jednego etapu najczesciej warunku-
ja przebieg innych. Proces zakupu technologii pokazuje, jakie czynno-
$ci podejmuje nabywca technologii. Poznanie sposobu postepowania
odbiorcéw technologii pozwala menedzerom komercjalizacji na lepsze
dostosowanie oferty technologii do ich potrzeb. Ksztattujgc proces za-
kupu technologii, nalezy odpowiedzie¢ na dwa zasadnicze pytania:
Co lezy u podstaw zakupu technologii? Jakie przestanki determinuja jej
zakup? Innowatorowi trudniej jest sprzedawac swoje pomysty, dopoki
nie zrozumie procesu zakupu technologii.

Komercjalizacja technologii przebiega wedtug logicznego procesu,
ktérego sukces zalezy od sprzedazy technologii lub licencji. W duzym
stopniu zalezy to od rynkowej wartosci zakupu. Jesli nabyweca nie jest
sktonny zaptaci¢ za korzysci, ktére dostarcza sprzedawca, wéwczas nie
ma znaczenia jak innowacyjna jest technologia. Komercyjnie jest ona
bezwartosciowa. Dlatego zrozumienie sposobu postepowania i oceny
nabywcy podczas planowania i realizowania przez niego zakupu jest
wazne dla komercjalizacji technologii. W zrozumieniu procesu zakupu

41 A. Agrawal: Engaging the Inventor: Exploring Licensing Strategies for University Inventions and the Role of Latent Knowledge, Strategic
Management Journal 2006, Vol 27, s. 63-79.



wazne jest uswiadomienie przez menedzera komercjalizacji naukowcom
i przedsiebiorcom, ze nabywca nie kupuje samej technologii. Nabyw-
ca kupuje rozwigzanie oraz korzysci z jego zastosowania. Prawidtowo
zidentyfikowane zastosowanie i korzysci z niego wynikajace utatwiaja
nabywcy negocjacje i zakup. Menedzer komercjalizacji musi zidentyfi-
kowa¢ problem nabywcy oraz wskaza¢ sprzedawcy, ktére cechy tech-
nologii pozwolg uzyska¢ korzysci z wdrozenia. Ponizsze pytania moga
postuzy¢ w procesie przygotowania oferty sprzedazy.

1. Czy autor technologii moze w dwdch lub trzech zdaniach opisa¢ na
czym polega jego pomyst?

Do jakiego problemu nabywcy adresowana jest technologia?

W jaki sposéb mozna zastosowac technologie?

Czy technologia jest sprawdzona na rynku, czy jest nowa?

Czy istnieje prototyp, ktéry mozna zademonstrowac?

S L T o

Dlaczego autor technologii jest przekonany, ze technologia powin-

na by¢ zastosowana na danym rynku i przez danych nabywcow?

7. Jakie korzysci daje zastosowanie danej technologii w poréwnaniu
z obecnie istniejgcymi rozwigzaniami?

8. Jakie koszty poniesie nabywca przy zakupie technologii?

9. Co sprzedawca moze zaoferowac, by zminimalizowac koszty zakupu
i zastosowania technologii?

10. Czy sprzedawca moze zaoferowa¢ dodatkowe wsparcie nabywcy
(serwis, szkolenia, upgrade itp.) w ramach ceny zakupu?

11. Jakie ryzyko z zastosowania technologii ponosi nabywca?

12. Jaka cene nabywca jest sktonny zaptacic¢?

13. Jacy inni nabywcy moga by¢ zainteresowani zakupem technologii?

14. Po jakim czasie nabywca jest w stanie uruchomi¢ zakupiong tech-
nologie?

15. Jakie warunki musi spetni¢ nabywca w celu wdrozenia nowej tech-

nologii (lokal, teren, kwalifikacje personelu, dostep do surowca,

BHP itp.)?

Na podstawie odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy przygotowac re-
komendacje, ktéra powinna opisac¢ stan zaawansowania opracowania
oferowanej technologii — czy technologia dziata, w jakim czasie moze
zostac¢ uruchomiona, jakich wymaga naktadéw inwestycyjnych i doste-
pu do innych zasobdéw. Oferta musi wskazywac na korzysci z zastosowa-

59



nia technologii, ktére sg wazne dla nabywcy i poréwnac je z oferowa-
nymi przez konkurencje. Zaproponowanie technologii lepszej wyfacznie
pod wzgledem parametréw technicznych nie wystarczy. Istotne jest
o ile oferta (technologia, dodatkowe ustugi, dostep do doradztwa, la-
boratorium itd.) jest lepsza od konkurencyjnej i czy dostarcza korzysci,
ktére beda miaty pozytywny wplyw na decyzje o jej zakupie. Najcze-
Sciej nabywca nie ponosi wylacznie kosztéw zakupu technologii.
Wdrozenie technologii moze pociagna¢ za soba koszty prébnego
testowania na rynku, przygotowania nowej strategii wejscia na ry-
nek z nowym produktem, koszty zdobywania doswiadczenia (efekt
doswiadczenia - wykonujac nowe czynnosci robimy je wolniej
i ostrozniej, nie identyfikujemy tak szybko probleméw, jak to ma
miejsce przy realizowaniu zadan powtarzajacych si¢), koszty szko-
lenn personelu i koszty innych zmian organizacyjnych. Sprzedawca
powinien wzig¢ powyzsze elementy pod uwage przy planowaniu i reali-
zacji sprzedazy technologii. Oszacowanie kluczowych kryteriéw zakupu
zdecydowanie utatwia sprzedaz i pozwala na dopasowanie oferty do
wymagan nabywcy.

Proces sprzedazy technologii rozpoczyna sie od zdefiniowania potrzeb
nabywcy. Do nich moga naleze¢ np. zwiekszenie konkurencyjnosci firmy
na rynku, wzrost dochodu, obnizenie kosztédw, wejscie na nowy rynek,
polepszenie skutecznosci dziatania, zmiana procesu technologicznego,
dostosowanie go do nowych wymagac rynku i obowigzujacych przepi-
sow. Jedna ze skuteczniejszych metod okreslenia potrzeb nabywcy jest
zdefiniowanie problemu, jaki mozemy rozwigzac za pomoca oferowanej
technologii.

Po zabezpieczeniu witasnosci intelektualnej i przygotowaniu oferty
uwzgledniajacej potrzeby przedsiebiorstwa nastepuje faza poszuki-
wania nabywcoéw. Kolejny krok, to analiza uzytecznosci technologii dla
wybranych nabywcéw. Uzyteczno$¢ oznacza akceptacje cech techno-
logii przy okreslonej cenie (odpowiednich warunkach umowy licencyj-
nej) — jakie warunki umowy moze przedsiebiorstwo zaakceptowac przy
okreslonych cechach zakupu, posiadanych zasobach technologicznych,
personalnych itp. Kazde przedsiebiorstwo powinno posiadac¢ swoja stra-
tegie dziatania. Ocena wptywu nowej technologii na strategie dziatania
60 przedsiebiorstwa jest nastepng faza procesu sprzedazy technologii.



Rézne strategie konkurencyjnosci okreslone np. przez Portera (strategia
niskich cen, specjalizacji, dyferencjacji), jak rowniez strategie finansowe
i marketingowe, wymagaja podjecia innych zadan przez organizacje. Za-
kup technologii moze zmieni¢ strategie firmy na kolejne lata i zadania
realizowane w firmie. Dlatego analiza wptywu (zaréwno pozytywnego,
jak i negatywnego) zakupu na wybdr strategii w przedsiebiorstwie po-
maga w lepszym dotarciu do nabywcy technologii. Przede wszystkim
ufatwia negocjacje przy zakupie technologii lub okreslaniu warunkéw
umowy licencyjnej. Sprzedaz moze by¢ jednorazowa, bez dalszych re-
lacji pomiedzy sprzedajacym i nabywca. Sprzedawca moze tez rozwijac
kontakty z nabywca w celu rozwoju technologii, uzupetnienia wiedzy,
wymiany technologii na nowszg itd. Rolag menedzera komercjalizacji, zaj-
mujgcego sie przede wszystkim sprzedaza technologii i wynikdéw badan
osrodkéw naukowych i badawczych, jest utrzymanie bliskich kontaktéow
z nabywcami w celu rozpoznania ich dalszych potrzeb. Monitoring po-
sprzedazny utatwia dalsza wspétprace. Etapy przykltadowego procesu
sprzedazy przedstawia rysunek 9.

Rysunek 9. Przyktadowy proces sprzedazy technologii.

{ 1. Rozpoznanie potrzeb rynku docelowego ]

L’[ 2. Zdefiniowanie problemu, ]
ktory ma byc rozwigzany
L’{ 3. Przygotowanie technologii i zabezpieczenie IP ]
I—}[ 4. Poszukiwanie nabywcow ]
L’[ 5. Analiza uzytecznosci ]

L’{ 6. Ocena wplywu na strategie ]

L}{ 7.Negocjacje - zakup ]
L[ 8. Ocena pozakupowa ]

Zrédto: Na podstawie materiatéw autorstwa B.A. Weitz'a, S.B. Castleberry’ego, J. F. Tanner'a z 1995
przekazanych Centrum Innowacji Uniwersytetu tédzkiego przez IC2 Uniwersytetu Teksanskiego
w Austin (Kate Mackie) w ramach APPOUT-Ut.




2.1.2. Proces udzielenia licencji w jednostkach
naukowo-badawczych

Udzielenie licencji jest jednym z gtéwnych zadan centréw transferu tech-

nologii w wielu krajach. W Polsce ta funkcja CTT nie jest jeszcze rozwi-

nieta. Cele udzielania licencji w osrodkach naukowych i badawczych to:

« transfer wynalazkéw,

+ dochody dla o$rodka naukowo-badawczego z prac badawczych i wia-
snosci intelektualnej stworzonej na uczelni,

« rozwoj nowych technologii dedykowanych przedsigebiorcom,

« wspotpraca osrodkéw naukowo-badawczych z biznesem.

Uzyskane wyniki badan i stworzone wynalazki, ktére majg zastosowanie
w przemysle, wchodza na organizacyjna sciezke komercjalizacji. Pierw-
szym etapem w procesie udzielania licencji w jednostkach naukowych
i badawczych jest przedstawienie przedmiotu transferu i komercjalizacji
w |OB. Menedzerowie komercjalizacji pracujacy w osrodkach naukowo-
badawczych oceniaja potencjat komercyjny wynikéw badan i wynalazku.
Oceny powinni dokona¢ na podstawie réznych zrédet informacji. Moga
wykorzysta¢ wewnetrzne Zrodfa pierwotne (np. wywiadu z autorem ba-
dan), wewnetrzne zrédta wtdrne (np. prace niepublikowane autora/-éw
badan, cel badan, publikacje autoréw), zrodta zewnetrzne wtérne (np.
poszukiwania w bazach patentowych, bazach danych), zewnetrzne zré-
dta pierwotne (np. wywiady z przedstawicielami biznesu na temat ich
zainteresowania problemem, jaki rozwigzuje wynalazek/wyniki badan)
oraz jego waznosci dla przemystu).

Kolejnym krokiem jest ocena wartosci ekonomicznej wtasnosci intelek-
tualnej na podstawie zebranych informacji*. Nastepny etap to analiza
strategii ochrony wtasnosci intelektualnej. Jezeli wtasnos¢ intelektualna
jest nowa, posiada odpowiedni poziom wynalazczy oraz ma zastosowa-
nie w przemysle, nalezy rozwazy¢ zasadnos$¢ ztozenia zgtoszenia paten-
towego. W przypadku niepewnosci dotyczacej potencjatu komercyjnego
mozna poczekad z wnioskiem o przyznanie patentu do czasu uzyskania
informacji z przemystu. Ztozenie zgtoszenia patentowego nie jest kosz-
townym przedsiewzieciem, dlatego menedzer komercjalizacji powinien

62 42 Mozemy postuzy¢ sie metodologiami QL i IMA, ktdre s3 omowione w dalszej czesci publikacji.



doradza¢ zgtoszenie ochrony wynalazku przy jednoczesnym zintensy-
fikowaniu poszukiwan nabywcéw na technologie. Nalezy pamieta¢, ze
ochrona patentowa ma ograniczenia czasowe i geograficzne. Z kolei
zgtoszenie lub uzyskanie patentu w wielu krajach zwieksza szanse na
wzrost potencjatu rynkowego i na efektywna komercjalizacje (ochrona
patentowa ograniczona do terytorium Polski nie chroni zastrzezonego
rozwigzania przed kopiowaniem w innych krajach). W sytuacji otwie-
rania sie rynkéw nalezy rozwazac zabezpieczenia nowego rozwigzania
w innych krajach®. Brak potencjatu rynkowego moze utrudnia¢ udziele-
nie licencji, a tym samym pozyskanie srodkéw finansowych na walidacje
patentu™ w innych krajach. Informacje o zgtoszeniu patentowym i pa-
tencie umieszczane sg w ogodlnie dostepnych bazach urzedéw paten-
towych i stanowia zrédto informacji dla wynalazcéw, przedsiebiorcéw
i rzecznikdw patentowych. Nastepny etap to poszukiwanie partnera do
udzielenia licencji i ewentualnej dalszej wspotpracy.

Centra transferu technologii powinny nawigzywac kontakty telefoniczne
i wysytac listy informacyjne o swojej ofercie, np. o posiadanym nowym
rozwigzaniu technologicznym lub zapraszajace do kontaktéw w sprawie
transferu technologii i komercjalizacji wiedzy™®. Po nawigzaniu pierwsze-
go kontaktu z potencjalnym nabywca licencji, IOB dostarczajg przedsie-
biorcy: informacje np. o parametrach technologii, rekomendacje, wyniki
testow, odpowiednie certyfikaty, opinie i ekspertyzy, a nastepnie propo-
zycje ceny licencji, sposobu ptatnosci i inne warunki realizacji transakgji.
Przeprowadzenie negocjacji — w tym ustalenie zakresu, czasu i obsza-
ru licencji — jest kolejnym etapem procesu udzielania licencji. Podpisa-
nie umowy konczy zadania, zmierzajace do sprzedazy wynikéw badan
i technologii. Zadaniem menedzeréw komercjalizacji w osrodkach na-
ukowych i badawczych jest wskazywanie nie tylko sposobéw skutecz-
nego udzielania licencji i pozyskiwania dochodu z komercjalizacji, ale

43 Zagadnienia $ciezki ochrony patentowej wedtug procedury europejskiej i PCT sq omaéwione w D. Trzmielak, S. Byczko: Zarzqdzanie
wiasnosciq intelektualna w przedsiebiorstwie i na uczelni, Wojewodztwo Pomorskie, Gdarisk, Instytut Badar nad Gospodarka Rynkowg
2010.

Wiasnosc intelektualna w transferze technologii jest przedmiotem publikacji: S. Byczko, D. Trzmielak: Wtasnos¢ intelektualna w transfe-
rze technologii, Warszawa, PARP 2011.

44 Walidacja patentu zwiazana jest z ideg tzw. patentu europejskiego. W przypadku zgtoszenia patentu w procedurze patentu euro-
pejskiego (za posrednictwem krajowego Urzedu Patentowego), badanie patentowe wykonywane jest przed Europejskim Urzedem
Patentowym. Krajowe urzedy patentowe w paristwach, ktére podpisaty Konwencje o Patencie Europejskim i w ktérych planowana jest
ochrona patentowa, przeprowadzaja tylko procedure walidacji wymagajaca m. in. dokonania optat urzedowych w poszczegolnych
panstwach. W niektorych krajach, takich jak np. Hiszpania czy Wiochy, walidacja wymaga dodatkowo przestania ttumaczenia opisu
patentowego na jezyk danego kraju.

45 Szczegoly znajduja sie w innej publikacji projektu BIOS: J. Koszatka: Monitoring zapotrzebowania na ustugi i ksztattowanie oferty
osrodka innowacji, Gdansk, PARP 2011.
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takze sposobdéw przekonywania przedsiebiorcéw do dalszej wspédtpra-
cy. Korzysci z wtaczenia biznesu w dalsze prace badawcze lub wiaczenia
sie naukowcéw we wdrozenie technologii lub produktu moga by¢ wiek-
sze niz uzyskiwany dochéd z licencji. Wspotpraca osrodkéw naukowych
i badawczych z przemystem daje mozliwosci dalszego generowania po-
mystéw i aplikacji wynikéw badan, uzyskania nowych patentéw i podpi-
sania kolejnych umow licencyjnych. Dlatego ostatnim etapem procesu
zwigzanego z udzielaniem licencji powinno by¢ poszukiwanie obszaru
wspotpracy naukowo-badawczej® (Rys. 10).

Rysunek 10. Proces udzielenia licencji.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dostep przedsiebiorcy do osrodka badawczego lub wiaczenie sie na-
ukowca we wdrozenie, np. technologii bedacej przedmiotem udzielanej
licencji, moze by¢ dodatkowa korzyscia dla przedsiebiorcy. Wtaczenie
do umowy licencyjnej mozliwosci wykorzystania naukowcéw do dalszej
wspotpracy w rozwoju technologii i produktéw oraz w etap wdrazania
ich na rynku jest elementem zmniejszajgcym koszty zakupu licenciji.
Przedmiotem licencji moze by¢ patent. Przedmiot licencji moze zostac¢
rozszerzony o ustuge doradcza osrodka naukowo-badawczego. Podnosi
to wartosc oferty licencjodawcy.

64 46K Ku: University Licensing and Technology Transfer, ,The Licensing Journal’, May 1999, 5. 13-16 oraz D. Trzmielak, S. Byczko: op. cit, s. 90.



Amerykanskie doswiadczenia w udzielaniu licencji przez uczelnie wska-
zuja na kilka zaleznosci":

1.

Przedsiebiorstwa bardziej preferujg przejmowanie prawa do wiasno-
$ciintelektualnej na wczesnym etapie rozwoju technologii niz zakup
licencji, ze wzgledu na potrzebe wytacznosci praw do wynalazku.
Przedsiebiorstwa sg sktonne zakupié licencje na wczesnym etapie
rozwoju technologii lub produktu, gdy wynalazek ma charakter
przetomowy (bycie pierwszym na rynku daje duza przewage kon-
kurencyjng).

Gdy uczelnie chcg sie wiaczy¢ w rozwdj technologii i wspétprace
z licencjobiorca, chetniej udzielajag mu licencji wytacznej.
Przedsiebiorstwa w sektorze biotechnologicznym czesciej decy-
duja sie na zakup licencji niz w takich sektorach jak telekomunika-
cja, elektronika (innowacyjne technologie i produkty w sektorze
biotechnologicznym w znacznie wiekszym stopniu zaleza od po-
siadania praw wylacznych, ktérych posiadanie znacznie ogranicza
ryzyko inwestycji i dalszego finansowania badan i rozwoju tech-
nologii; w sektorze elektroniki i telekomunikacji czas rozwoju i zy-
cia technologii oraz produktu jest relatywnie krétszy, co powodu-
je, ze np. szybkos¢ wdrozenia i szybko$¢ wprowadzania ulepszen
moze mie¢ wieksze znaczenie niz ochrona patentowa wtasnosci
przemystowej)*.

Uczelnie bardziej sktonne sa do udzielania licencji matym i srednim
przedsiebiorstwom niz duzym korporacjom (duze korporacje po-
siadajg wlasne centra badawcze, a jesli zakupig licencje, to jest ona
jedna z wielu w portfelu posiadanych licencji; posiadanie przez duze
firmy wiasnych osrodkow badawczych jest barierg do dalszej wspot-
pracy z osrodkami naukowo-badawczymi).

Mate przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne do ryzyka zakupu licencji
na wczesnym etapie rozwoju technologii.

Udzielenie licencji jest skuteczne rowniez wtedy, jesli prawidtowo zarza-
dzamy wtasnoscig intelektualng, a w szczegélnosci patentami. Patent
nie tylko powinien chroni¢ nowos¢, ale réwniez definiowad zastosowa-
nie nowosci i rynek.

47 Tamze, s.15.
48 Nowe rozwiazania moga pojawic sie szybciej niz uzyskanie patentu. W tej sytuacji ochrona patentowa nie optaca sie, poniewaz uzy-
skane prawa ochronne bedg dotyczy¢ nieprodukowanych juz rozwigzan.

65



66

Przyktadem znaczenia zarzqdzania sprzedazq wtasnosci intelektualnej
w osrodkach naukowych i badawczych jest powstanie i dziatalnos¢ ame-
rykanskiej fundacji Research Corporation, ktéra zostata ufundowana przez
Fredericka Cottrella, chemika z Uniwersytetu Kalifornia-Berkeley, wynalaz-
cy odpylacza elektrostatycznego (elektrofiltra). Cottrell, Zeby pozyskac srod-
ki z przemystu na dalsze prowadzenie badan i rozwoju, podkreslat przede
wszystkim przemystowe zastosowania wynalazku. Chciat wykorzystac
srodki pochodzqce zumoéw licencyjnych z posiadanych patentdw. Niestety,
w tych czasach patenty nie byty wykorzystywane do komercjalizacji tech-
nologii, bowiem opatentowane urzqdzenia i technologie nie spetniaty kon-
kretnych oczekiwan firm, czesto dziatajqcych w réznych branzach. Zatoze-
nie i rozwdj fundacji Research Corporation pozwolito dostosowac ochrone
patentowq do potrzeb przedsiebiorcéw. Jednoczesnie zadanie zwigzane
zzarzqdzaniem patentamipozwolito na wzrost wykorzystania wtasnosciin-
telektualnejw przemysle. Giéwnymi zadaniami, jakimi zajmuje sie Research
Corporation, sq: ocena wynalazku i wskazanie potrzeb przedsiebiorstw
oraz ich technicznych mozliwosci wdrozenia wynalazku, przygotowywanie
zgtoszenia patentowego dla obiecujgcych wynalazkéw, negocjacje uméw
licencyjnych, udzielanie licencji przedsiebiorstwu w imieniu instytucji na-
ukowo-badawczych na wykorzystanie przedmiotu patentu®.

2.2. Rynek docelowy i wartosc¢ technologii dla nabywcy

Prawidtowo okreslony rynek docelowy definiuje, kto moze by¢ nabyw-

cg technologii, gdzie jest on geograficznie zlokalizowany oraz jakie ma

potrzeby i wymagania w stosunku do oferty. Podstawowe pytania, na

ktére nalezy odpowiedzie¢ opisujac rynek docelowy, brzmia:

- Jak mozemy scharakteryzowac segment rynku?

« Jakie segmenty rynku sg dostepne dla alternatywnych, konkurencyj-
nych technologii?

- Jaki jest potencjat rynku docelowego?

« Jaka cze$¢ rynku prawdopodobnie mozna zdoby¢?

« Czy realny potencjat rynku jest wystarczajacy, by przyniést dochéd.

Wartos¢ ekonomiczna technologii jest zalezna od tego, jak postrzegaja
cechy technologii jej nabywcy. Bardzo duzo nowo powstatych przed-

49 D.C. Mowery, BN. Sampat: Patenting and Licensing University Inventions: Lessons from the History of the Research Corporation, Interna-
tional and Corporate Change 2001, Vol. 10, No. 2, s. 317-355.



siebiorstw opiera sie w swojej dziatalnosci na intuicji wiascicieli, ktérzy
czasami zupetnie nie uwzgledniajg informacji o rynku. Intuicja jest istot-
na w generowaniu pomystoéw, ale szacowanie wartosci ekonomicznej,
dajacej im szanse zdobycia nabywcow, powinna opierac sie na wiary-
godnej i udokumentowanej podstawie, np. opinii rynku®. Postrzeganie
istotnosci cech technologii wigze sie z potrzebami rynku, ich waznoscia
i funkcja, jaka petnig w procesie zakupu oraz zastosowania jej i nowych
produktéw. Reprezentanci IOB powinni rozpozna¢ warto$¢ dodana
cech technologii dla rynku docelowego.

Btednq ocene wartosci technologii moze zobrazowa¢ przyktad wynalazku,
Segway Personal Transporter (rys. 11), wymyslonego i wyprodukowanego
przez stynnego wynalazce Deana Kamena. W 2001 roku zapowiadata sie
prawdziwa rewolucja na rynku indywidualnych srodkdw transportu. Koszt
prac rozwojowych wynalazku wynosit okoto 100 milionéw dolaréw, w tym
wydatki na patenty, na promocje oraz na budowe zaktaddw, ktére miaty
rocznq zdolnos¢ produkcyjng blisko 500 tys. tych dwukotowych pojazdéw.
Produkt zostat wprowadzony na rynek po 10 latach prac badawczych
i rozwojowych. Pojazd, ktéry kosztowat S 3000 nie zostat dobrze oceniony
przez rynek. Dopiero po latach rynek docelowy stuzb chroniqcych centra
handlowe i turystéw zwiedzajqcych okreslone obiekty dostrzegt wartos¢
cech Segway’a’' jako indywidualnego srodka transportu.

Rysunek 11. Przyktad wynalazku - Segway.
. | —

Zrédto: Opracowanie wiasne.

S0W.C. Miller: Techniques for stimulating new ideas: A master of fluency, [w:] Handbook for Creative and Innovative Managers, red. R. L. Kuhn,
New York, McGraw-Hill Book Company 1988, 5. 116.
51 J. Challoner (red.): 1001 Invention that changed the World, London, Barron's 2009, s. 927.
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Planujac komercjalizacje technologii i nowego produktu, menedzer
powinien poméc wynalazcy wybraé kilka rynkéw docelowych, scha-
rakteryzowac je i pokazag, jakie cechy moga pozytywnie wptynaé
na popyt na kazdym z nich. Prace badawcze prowadzone w celu za-
stosowania nowych technologii na nowych rynkach powinny by¢ wska-
z6wka dla przysztych wdrozen, chociaz nie s gwarancjg sukcesu. Pod-
czas badan, w szczegélnosci prowadzonych w osrodkach naukowych
i badawczych, najczesciej nie uwzglednia sie warunkédw rynkowych,
majacych kluczowy wptyw na komercjalizacje i proces podejmowania
decyzji przez nabywcoéw. Dlatego analiza rynku docelowego i mozliwo-
$ci komercjalizacji nowego produktu powinny odnosi¢ sie do kilku wa-
riantéw. Nalezy dodag, ze w niektorych sektorach, jak np. farmaceutycz-
nym, specyfika badarn moze powodowag, ze rynek docelowy moze by¢
ograniczony, np. do odbiorcy leku na chorobe Alzhaimera. Oczywiscie
mozna rozpatrywac rézne stadia rozwoju choroby i to kryterium moze
réznicowac rynki docelowe, jednakze ich warianty sg ograniczone.

Do oceny rynkéw docelowych mozemy zaproponowac analize ma-
cierzowa (Tab. 1). Podstawowym zadaniem analizy jest wypracowanie
kilku wariantéw rynkéw docelowych oraz cech nowej technologii lub
produktu, ktére moga zmieniac¢ ich parametry oraz zastosowanie. Kaz-
da cecha produktu jest oceniana przez pryzmat wdrozenia na danym
rynku docelowym w ustalonej wczesniej skali, np. od -3 do +3, gdzie -3
oznacza skrajnie negatywng ocene cechy na danym rynku docelowym,
a +3 maksymalnie pozytywna ocene. Natomiast oceny od -2 do +2
s ocenami posrednimi.

Ocena rynkéw wskazuje, ze pierwszy segment rynku (gospodarstwa do-
mowe) przede wszystkim preferuje zastosowanie grzybobdjcze. Silny za-
pach bardzo negatywnie bedzie wptywat na zakup. Szpitale i inne zaktady
opieki powinny uzyskac produkt o bardzo silnym przedtozonym dziataniu
bakteriobdjczym i grzybobojczym. Silny zapach nie wptywa tak znacza-
o, jak w pierwszym segmencie rynku, na preferencje nabywcze. Trzecie-
mu segmentowi rynku (przedszkola i ztobki) mozna zaoferowac¢ produkt
o skréconym dziataniu w poréwnaniu ze szpitalami i innymi zaktadami
opieki. Ocena rynkéw docelowych wykaze nam, ktéry rynek moze w naj-
wiekszym stopniu preferowac¢ nowy produkt i ktére atrybuty produktu
68 nalezy przede wszystkim rozwija¢ poprzez wprowadzanie ulepszen.



Tabela 1. Przyktad analizy macierzowej dla nowego produktu wytwo-
rzonego na podstawie badan naukowych.

Biocyd btyskawiczny
Gospodarstwa Szpitale i ir.me. Przedszkola i stobki
domowe zaktady opieki
CeChy . 31211 2|13 |-3|-2]|-1]1 2|3 |-3|-2|-1]1 2|3
rozwigzania
Substancja
bakteriobojcza X X X
Substancja
grzybobdjcza X X X
Przedtuzone
dziatalnie X X
Silny zapach X X X
Staby zapach X X X
inne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ze wzgledu na fakt, ze wynalazca tworzacy wynalazek jest gtéwnie in-
spirowany swoimi zainteresowaniami, wiedzg i pasja, a nie potrzebami
rynku, to menedzer komercjalizacji musi podja¢ sie identyfikacji cech
pomystu, ktére zmaksymalizujg korzysci ptynace z komercjalizacji. Cechy
techniczne nowej technologii powinny by¢ potgczone z wymaganiami
rynku docelowego. Wartos¢ ekonomiczna jest zalezna od postrzegania
wartosci cech technologii i stanowi przestanke do wyznaczenia przysztej
ceny. Istnienie innowacyjnych cech nie oznacza wecale, ze nabywcy beda
kupowali technologie lub nowe produkty. Produkt mniejinnowacyjny, ale
o cechach tworzacych warto$¢ dodang dla nabywcy, moze dla nich po-
siadac wiekszg wartos¢. Klienci nie chca ptaci¢ za wartos¢, ktérej nie po-
strzegaja, natomiast postrzegana warto$¢ produktu bedzie obejmowata
nie tylko koszty wytworzenia i marze sprzedawcy, lecz takze wartos¢, kté-
ra nabywca postrzega. Zalezy ona miedzy innymi od wiedzy nabywcéw,
wagi potrzeb, konkurencyjnosci na rynku, reputacji sprzedawcy, uzyska-
nych certyfikatow, sposobu sprzedazy, znaku towarowego® (rysunek 12).

52 DM. Trzmielak: Ksztattowanie nowego produktu przy wykorzystaniu analiz wielowymiarowych, + dz, Uniwersytet t 6dzki 2002, s. 27.
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Rysunek 12. Wartosc¢ techniczna i wartos$¢ postrzegana (dodana) przez

rynek.
Warto$¢ cech technicznych
A
Wartos¢
technologii/ ) S
cena

Wartosé postrzegana

TechnologiaA  Technologia B

Zrédto: Na podstawie: M.E. Porter: Competitive Advantage, New York, Maxwell Macmillan Interna-
tional 1985, s. 140.

Wartosci zasobdw niematerialnych przedsiebiorstwa, jak np. nowa tech-
nologia czy patent, mozna oszacowac kilkoma metodami. Ponizej przed-
stawiono cztery koncepcje wyceny wartosci wtasnosci intelektualnej
w oparciu o:

1. Czysta wartos¢ rynkowa — cena sprzedazy technologii ustalona po-
miedzy dwoma podmiotami, gdzie kazdy ma wystarczajace infor-
macje z rynku o srednich cenach podobnych transakcji (podobnie
jak wycena lokalu mieszkalnego) i nie wystepuje silna presja na do-
konanie zakupu lub sprzedazy. Na przyktad technologia zmniejsze-
nia zanieczyszczen srodowiska w przedsiebiorstwie, zajmujacym sie
praniem odziezy przemystowej. Przedsiebiorstwo i obecny proces
spetnia parametry ochrony srodowiska, ale firma stawia sobie za cel
dziatania prosrodowiskowe. Wszystkie koszty do stworzenia i zasto-
sowania technologii sg znane.

2. Wartos¢ inwestycyjna — cena, jaka jest sktonny zapfaci¢ inwestor, oce-
niajac przyszte przychody powstate w wyniku zastosowania techno-
logii na réznych rynkach lub segmentach rynku. Na przyktad firma
farmaceutyczna, kupujaca licencje na proces wytworzenia produktu,
posiadajaca dostateczng wiedze i kompetencje, by oszacowac przy-



szl sprzedaz na podstawie danych sprzedazy ze swojej sieci oraz
ryzyka wprowadzania i rozwoju produktu na rynku na podstawie
wieloletniego doswiadczenia zdobytego w danym sektorze.

3. Wartos¢ likwidacyjng — cena, jaka licencjodawca lub sprzedajacy
moze uzyska¢ w sytuacji, kiedy musi sprzedac technologie w krét-
kim czasie. Na przyktad ze wzgledu na wejscie nowszych modeli.

4. Warto$¢ odtworzeniowa - koszty, jakie nalezy ponie$¢, by stworzy¢
nowa technologie, majaca podobne zastosowanie (wartos¢ odtwo-
rzeniowa bedzie tez stosowana do stworzenia technologii lub no-
wego rozwigzania omijajgcego patent, np. do stworzenia leku ge-
nerycznego).

Powyzsze cztery koncepcje stanowig podstawe ustalenia wartosci tech-
nologii. Wartos¢ likwidacyjna jest bardzo rzadko stosowana. Czysta war-
tos¢ rynkowa i warto$¢ inwestycyjna sa optymalnymi wskaznikami eko-
nomicznej wartosci technologii.

Omawiane dwie pierwsze koncepcje zakfadajg, ze informacje rynkowe
dotyczace sprzedazy technologii i nowych produktéw sg dostepne. Na-
lezy zaznaczy¢, ze czesto tak nie jest, np. w przypadku zupetnie nowych
technologii (np. przetomowych, gdzie trudno jest zidentyfikowac po-
trzeby mogace by¢ przez nowe technologie zaspokojone). Poza tym sta-
ba sita przetargowa, wynikajaca np. z braku doswiadczenia w sprzedazy
technologii i udzielaniu licencji, z krétkiego okresu funkcjonowania na
danym rynku, braku specjalistycznej wiedzy z zakresu negocjacji i usta-
lania warunkéw uméw, moze powodowac niedoszacowanie wartosci
rynkowej przez stabszego partnera. Ponizej trzy czynniki, ktére nalezy
uwzgledniaé przy szacowaniu wartosci technologii:

1. Koszty.
2. Rynek.
3. Dochdéd.

Nastepujace pytania sg pomocne przy wyznaczaniu powyzszych czyn-

nikéw:

1. Czy ze wzgledu na charakter rozwigzania i liczbe potencjalnych
klientéw oraz ich wymagania jest sens udzielania licencji zamiast
sprzedazy patentu?

2. Kto posiada prawa majatkowe do technologii?
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3. Czy wszystkie zobowigzania wobec autoréw technologii zostaty zre-
alizowane?

4, (Czydodatkowe badania lub wydatki, np. marketingowe, sg niezbed-
ne, by w petni rozwina¢ technologie i wprowadzi¢ ja na rynek? Jedli
tak, to jak wysokie sg koszty? Jakie jest ryzyko zwigzane z tymi wy-
datkami? Jaki czas jest niezbedny dla przeprowadzenia badan?

5. Jaki czas jest wymagany, aby przygotowac i rozpoczac¢ sprzedaz no-
wych produktéw z danej technologii?

6. Jakie aplikacje i segmenty rynku mogtyby wykorzystywa¢ dana
technologie?

7. Jaki jest potencjat rynku dla danej technologii i jaka cze$¢ rynku
moze technologia osiaggnac¢?

8. Czy technologia moze zostac sprzedana lub czy mozliwe jest udzie-
lenie licencji?

9. W jakim okresie mozliwe jest udzielenie licencji?

10. Czy licencje w danym sektorze sg juz udzielane innym podmiotom,
na jakich warunkach i w jakim okresie?

11. Czy licencja moze by¢ wylgczna lub czy powinien by¢ ograniczony
jej zasieg geograficzny, czasowy lub okreslajacy segment rynku?

Odpowiedzi na powyzsze pytania majg kluczowy wptyw na szacowanie
wartosci technologii i s podstawg negocjacji przy np. udzielaniu licen-
¢ji. Whasciciel praw do technologii na ogét oczekuje ceny znacznie prze-
wyzszajacej wartos¢ oferowanej technologii. Dlatego rolg menedzera
komercjalizacji jest analiza oczekiwan udzielajacego i kupujacego
licencje. Waznym czynnikiem negocjacyjnym jest wiedza na temat
obecnych kosztéw, ktére musiatyby zosta¢ poniesione, gdyby kupujacy
musiat przygotowad technologie od samego poczatku (tzw. koszty od-
tworzeniowe duplikatu — koszty te obejmujg badania, rozwdj, ochrone
wiasnosci intelektualnej). Koszty odtworzeniowe jednak nie uwzgled-
niaja kilku waznych elementéw, ktére s3 istotne we wdrazaniu nowe-
go przedsiewziecia, jak np. czasu i ryzyka komercjalizacji. W metodzie
odtworzeniowej nie mozna powigzac¢ kosztéw badan i rozwoju techno-
logii z przysztym dochodem z eksploatacji technologii lub potencjatem
rynku. Dlatego moze nastapic przeszacowywanie wartosci opracowania,
gdy przyjeta zostanie jako podstawa cato$¢ kosztéw projektu badawcze-
go, w ktérego rezultacie powstato rozwigzanie.



Menedzer komercjalizacji, szacujac wartos¢ technologii, powinien
dobrze poznac sektor i transakcje w nim zawierane. Wartos¢ techno-
logii moze zaleze¢ od sytuacji na rynku (np. od intensywnosci konkuren-
¢ji), od ostatnich transakcji rynkowych w sektorze, licencjobiorcy, zaso-
béw konkurentéw oraz sktonnosci do ryzyka inwestoréw. Pomimo faktu,
ze zrealizowanie tego zadania przez menedzeréw komercjalizacji po-
zwala na obiektywne podejscie do oceny wartosci, to jednak nie ma zu-
petnie jednakowych transakgji. Transakcje zawierane sg przez podmioty,
majace rézne cele i pozycje konkurencyjna. Ryzyko komercjalizacji moze
by¢ réznie postrzegane przez nabywcéw technologii lub licencji. Poza
tym, technologie moga by¢ wykorzystywane na réznych rynkach doce-
lowych i do réznych zastosowan, co moze zmienia¢ ich wartos¢. Oparcie
szacowania wartosci technologii na sytuacji rynkowej ma istotng zalete,
poniewaz uwzglednia standardy i dobre praktyki innych podmiotéw.
Najczesciej uwzgledniajg one zaréwno wktad twércy technologii w jej
rozwdj, jak i udziat nabywcy w rozwoju rynku.

Przyszty dochdd jest kolejnym czynnikiem wykorzystywanym do sza-
cowania wartosci technologii. Jezeli mozna go oszacowad, to jest to
najbardziej racjonalna metoda. Idea opiera sie na zatozeniu, ze wartosc¢
zasobow intelektualnych moze by¢ definiowana jako obecna wartos¢
przysztych przeptywédw pienieznych generowanych przez zastosowanie
technologii. Gtéwne dane, jakie musza by¢ dostarczone dla prawidtowe-
go wyznaczenia przysztego dochodu, to:

1. Dochéd, jaki bedzie generowany przez technologie;

2. Okres, w ktérym technologia bedzie generowac dochéd;

3. Okres waznosci licencji;

4. Prawdopodobienstwo zmaterializowania sie prognozy dochodu.

Ustalenie powyzszych danych jest bardzo pomocne w transferze nowych
technologii, ale nalezy pamieta¢, ze rynek i warunki na nim mogg sie
zmieniac. Dodatkowo, dziatania licencjobiorcy zwigzane z wdrozeniem
beda posiadac cechy indywidualne, zalezne od zasobéw personalnych,
finansowych, kompetencji w rozpoznawaniu nowych segmentow i reak-
¢ji na dziatania konkurentéw. Analiza wszystkich wymienionych czynni-
kéw powinna przede wszystkim stanowi¢ baze dla negocjacji warunkéw
umowy licencyjnej. Menedzer komercjalizacji, szacujac wartos¢ techno-
logii, przedstawia informacje niezbedne i pomocne dla licencjodawcy
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przy prowadzeniu negocjacji nt. warunkdéw umowy licencyjnej. Informa-
cje te powinny uswiadomi¢ zaréwno licencjobiorcy, jak i licencjodawcy,
jak moze wygladac rozwadj technologii na rynku i jakie kluczowe czynniki
odgrywajg role przy tworzeniu i rozwoju technologii oraz dziatalnosci
wdrozeniowej licencjobiorcy.

Menedzer komercjalizacji znajdzie w literaturze kilkanascie ilosciowych
oraz jakosciowych koncepcji szacowania wartosci technologii®. Niekto-
re matematyczne modele wymagaja zaawansowanego oprogramowa-
nia komputerowego. Jednakze menedzer komercjalizacji, oprécz wstep-
nego oszacowania oferowanej technologii, szczegélng uwage powinien
zwrdéci¢ na budowanie relacji pomiedzy licencjobiorcg i licencjodawca ze
wzgledu na korzysci, wynikajace z dtugoterminowych relacji pomiedzy
tworca technologii i jej nabywca. Dobra wspotpraca moze zaowocowacd
nowymi transakcjami, pozwala na generowanie kolejnych idei beda-
cych podstawg transferu technologii i komercjalizacji wiedzy. lloscio-
we i finansowe korzysci musza by¢ ocenione i skonfrontowane z jako-
$ciowymi korzysciami, wynikajacymi ze wspdtpracy i budowania relacji
w celu optymalizacji korzysci w krétkiej i dtugiej perspektywie.

Amerykanskie do$wiadczenia wskazuja, ze technologia szybciej osigga
wiekszy potencjat rozwoju, jezeli moze mie¢ zastosowanie w réznych
segmentach rynku i zaspokaja¢ zréznicowane potrzeby nabywcéw. Do-
stosowanie technologii do r6znych segmentéw rynku wymaga zbudo-
wania trwatych relacji pomiedzy licencjodawcami i licencjobiorcami.

Przyktadem, ktory zobrazuje, jak trudno jest oszacowac jednoznacznie war-
tos¢ technologii i wptyw negocjacji na finalnq transakgje, jest firma start-
up utworzona przez studentéw Uniwersytetu Teksanskiego w sektorze in-
formatycznym. Trzej studenci MBA, ktorzy zdecydowali sie na utworzenie
nowej firmy, oszacowali w biznesplanie dodatkowe potrzeby kapitatowe
nowego podmiotu gospodarczego na $250 000. Poszukiwania inwestora
przyniosty pozytywny finat po szesciu miesiqcach wspétpracy z IOB w Tek-
sasie. Jeden z inwestoréw byt sktonny zainwestowac potrzebng kwote na
rozwdj technologii. Jednakze oczekiwat on wiekszego udziatu w spédfce, kto-

53 D. Maison: Zogniskowane wywiady grupowe. Jakosciowa metoda badari marketingowych, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN
2001; M. Roszkiewicz: Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Warszawa, Wydawnictwo PWN 2002; D.A. Aaker, V. Kumar, G.S. Day,
R.P. Leone: Marketing Research, Wiley 2011.



rego nie akceptowali twdrcy technologii i zatozyciele spétki. W negocjacjach
wskazywali oni na ich wiekszq role w tworzeniu wtasnosci intelektualnej
i rozwoju technologii. Odnoszqc argumenty do wartosci technologii, szaco-
wali wiekszq wartos¢ technologii w spoéfce niz inwestor i w zwiqzku z tym
oczekiwali wiekszych udziatéw w kapitale zaktadowym spdtki. W sytuacji
przedtuzajqcych sie negocjadji i zniecierpliwienia inwestora pojawito sie py-
tanie postawione studentom przez menedzera komercjalizacji doradzajq-
cego zatozycielom firmy: Co chcq zrobi¢ w powstatej sytuacji? Jezeli pojawit
sie inwestor, planujqcy dac im szanse w rozwoju idei i podjqgt ryzyko inwe-
stycyjne na warunkach okreslonych podczas negocjacji, to czy chcq rozpo-
czq¢ dziatalnos¢ czy kontynuowac poszukiwanie srodkéw inwestycyjnych?
Zatozyciele podjeli decyzje zatozenia spotki na warunkach inwestora. Dzie-
sie¢ miesiecy poZniej wiasciciele sprzedali spétke za $4,7 min., konsumujqc
dochdéd prawie 20 razy wiekszy niz zgtoszone zapotrzebowanie kapitato-
we. Przyktad wskazuje, ze czasem lepiej jest skomercjalizowa¢ technologie
niz domagac sie, czesto trudnej do uzyskania, teoretycznej liczby udziatéw
w spoice lub zaptaty zgodnej z oszacowanq wartosciq technologii. Szcze-
gblnie domaganie sie zaptaty zgodnej z wynikiem modelowych obliczeri
dokonanych przez rzeczoznawce wptywa niekorzystnie na komercjalizacje
technologii w uczelniach i instytutach, podlegajqcych ustawie o finansach
publicznych. Podmioty te mogq negocjowac kwote transakcji, lecz jesli wy-
negocjowana wartos¢ transakdji jest nizsza od wyceny, zawarcie umowy
jest niemoZliwe, chyba ze wtadze jednostki naukowej otrzymajq zgode or-
ganu nadzorujqcego.

2.3. Rozpoznawanie potrzeb rynku

Komercjalizacja technologii jest procesem, w ktérym menedzer komer-
cjalizacji uswiadamia naukowcom, wynalazcom i autorom pomystéw,
jakie czynniki decyduja o absorpcji nowych produktéw/ustug powsta-
tych przy pomocy nowej technologii*’. Jednoczesnie na poszczegdinych
etapach procesu komercjalizacji budowana jest wartos¢ dodana.

Obecnie, w celu osiggniecia sukcesu, nie wystarczy juz samo stworzenie
wynalazku lub opracowanie nowego algorytmu. Nie wystarczy takze

54 Trzmielak D.,, Knowledge Transfer from Academia to Business — Experiences of the Polish University Offset Program [w:], D. Trzmielak
i M. Urbaniak (red.): Technology Policy and Innovation. Value Added Partnering in a Changing World, £4dz, Innovation Center University of
+06dz 2005, s. 245-250.
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samo zapewnienie ochrony wiasnosci intelektualnej wynalazku, gdzie
liczba patentéw, odnoszaca sie tylko do jednego produktu, moze siegac
nawet kilkudziesieciu. Problemem staje sie skuteczna komercjalizacja
technologii zakoriczona sprzedazg produktéw. Technologia jest agrega-
Cja umiejetnosci organizacji i wiedzy niezbednej do stworzenia produk-
tu lub ustugi. Wzrastajaca technologiczna integracja i kompleksowos¢
badan nad rozwojem nowych produktéw sprawia, ze firmy stajg przed
dylematem, dotyczacym oszacowania mozliwosci przeprowadzenia ko-
mercjalizacji nowych technologii. Z punktu widzenia zarzgdzania techno-
logia najistotniejszy jest potencjat rynkowy, jaki niesie technologia, czyli
mozliwosci jej sprzedazy na rynku docelowym. Sama warto$¢ poznawcza
technologii moze odgrywac¢ bardzo duza role naukowsa, ale nie ma wiek-
szego, bezposredniego znaczenia dla rozwoju ekonomicznego przedsie-
biorstwa i nie moze by¢ gtéwnym wyznacznikiem sity komercyjne;j.

Rozwdj technologii i nowego produktu charakteryzuje sie niepewnoscia
i zmiennoscig warunkdéw. Niepewnos¢ wynika z faktu, ze nabywcy bardzo
czesto nie sg w stanie precyzyjnie okresli¢ swoich potrzeb, a przedsiebior-
com trudno jest okresli¢, jak nowa technologia moze zaspokoi¢ wymaga-
nia konsumentéw. Problemem analitykéw rynku technologii jest zatem
wytypowanie technologii, ktére nalezy wspiera¢ w procesie komercjali-
zacji ze wzgledu na mozliwo$¢ sprostania przez nie wymaganiom rynku.
Poza tym, przedsiebiorstwa musza funkcjonowac w coraz to bardziej kon-
kurencyjnym otoczeniu. Czesto czas na analize rynku jest zbyt krétki.

Rodzaj innowacji wptywa na sposéb badania rynku. Ze tego wzgledu
mozna wyrézni¢ badania rynku dla:

1. Innowacji dla znanych potrzeb rynku;

2. Innowacji przetomowych.

Pierwsze z nich, tzw. kontynuacyjne, majg dobrze zdefiniowane cechy
nabywcze, a potencjalni nabywcy moga w klarowny sposéb okresli¢
swoje potrzeby®. Drugie, czesto nazywane radykalnymi, wymagaja
wielu technologicznych usprawnien, czasu oraz dostosowania sie do
zmian organizacji, nabywcoéw i sprzedawcéw wystepujacych na rynku.
Potrzeby rynku nie sg tu zdefiniowane. W pierwszym przypadku zale-

76 55 Mohr: Marketing of high-technology products and innovations, Prentice Hall 2001, s. 15-16.



cane jest tradycyjne badanie rynku z wykorzystaniem: burzy mézgéw,
wywiadéw grupowych, metod obejmujacych analizy nowego produktu
jako tacznego pomiaru® lub budowanie mapy produktéw za pomoca
skalowania wielowymiarowego®. Wymagania nabywcéw s znane lub
konsument zna rozwigzanie stosowane przez producentéw ze wzgledu
na specyfike danej technologii. Tradycyjne metody pozwalaja ukazac
uzyteczno$¢ cech produktu i dopasowac mozliwe warianty produktu
do segmentdéw rynku. Nie sg one jednak juz tak efektywne, gdy chcemy
wprowadzi¢ zupetnie nowe cechy produktu lub gdy potencjalny na-
bywca nie moze wyobrazi¢ sobie nowego produktu. W tym przypadku
przeprowadzamy badanie intuicyjne, wykorzystujac wiedze ekspercka
specjalistéw z danej dziedziny. Mozemy postuzy¢ sie takimi metodami
jak metoda delficka lub metody scenariuszy®. Eksperci, ktérzy znaja
dany sektor lub procesy komercjalizacyjne, kreslg mape rozwoju pro-
duktu, bazujac na swojej wiedzy i intuicji naukowej lub menedzerskie;j.
Komercjalizacja idei przelomowych odbywa sie dos¢ rzadko, poniewaz
ryzyko inwestycyjne jest zwykle bardzo wysokie, dlatego fatwiej jest
przeprowadzac zmiany o charakterze ewolucyjnym. Po drugie, z szero-
kiego wachlarza wynalazkéw tylko niektére posiadajg potencjat rynko-
wy. Wiele z nich ogladamy jedynie na wystawach i konkursach, czesto
nagradzanych medalami za innowacyjnos¢ prezentowanych rozwig-
zan, natomiast znacznie rzadziej spotykaja sie one z zainteresowaniem
inwestoréw. Dlatego tez w badaniu nowych, przetomowych techno-
logii faczymy tradycyjne metody, polegajace na testowaniu produktu
i wykorzystaniu metod sondazowych z metodami heurystycznymi®.
Potaczenie tych metod umozliwia rozwigzywanie probleméw zwigza-
nych z tworzeniem nowych produktéw. Stosowana jest najczesciej me-
toda myslenia liniowego (sekwencyjnego) lub intuicyjnego. Powstanie
innowacyjnych rozwigzan lub nowych technologii stymulowane jest
w podobny sposéb. Wiele nowo powstatych przedsiebiorstw opiera sie
w swojej dziatalnosci na intuicji wtascicieli, ktérzy czasami zupetnie nie
uwzgledniaja danych rynkowych®. Intuicja jest istotna w generowaniu

56 Analiza pomiaru tacznego (conjoint measurement) pozwala wyznaczy¢ waznosc i uzyteczno$¢ cech produktu na podstawie ocen np.
wariantéw produktu przez nabywcéw. Te analize mozna znalez¢ w oprogramowaniu komputerowym, np. SPPS.

57 A. Zatorski: Skalowanie wielowymiarowe w badaniach marketingowych, Wroclaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu 2001.

58 DA, Aaker, V. Kumar, G.S. Day, R.P. Leone, op. cit,, s. 650.

59 ). Shoughnessy, E.B, Zechmeister, J.S. Zechmeister: Metody badawcze w psychologii, Gdarisk, Gdarskie Wyawnictwo Psychologiczne
2002,5.160-174.

60 Miller W.C.: Techniques for Stimulating New Ideas: A Master of Fluency, (w:) Handbook for Creative and Innovative Managers, red., R.L. Kuhn,
New York, McGraw-Hill Book Company 1988, 5. 116.
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nowych przedsiewzie¢ technologicznych, niemniej jednak ocena nowe;j
technologii, dajaca jej rekomendacje do ubiegania sie o srodki finanso-
we z funduszy zalazkowych oraz wsparcie instytucji biznesowych, ma-
jacych na celu skojarzenie partneréw do dalszej pracy nad prototypem
lub wdrozeniem technologii, powinny opiera¢ sie na logicznych pod-
stawach. Im bardziej przetomowe jest rozwigzanie, na ktérym opiera sie
technologia, tym wiekszy wptyw intuicji w ocenie zastosowan. Jednak-
ze w fazie oceny mozliwosci komercjalizacji technologii dane rynkowe
i logiczne postepowanie powinny by¢ tak samo wykorzystywane jak
intuicja. Z jednej strony, eksperci z duzym doswiadczeniem moga po-
stugiwac sie intuicja w przypadku braku danych rynkowych mogacych
wesprzec ich proces oceny, z drugiej, ustalenie $cisle okreslonych kro-
kow (sekwencji) jest niezbedne, by méc dokonac selekcji w sposob jak
najbardziej obiektywny.

2.3.1. Plan perswazji - metoda tworzenia rozpoznawalnej oferty

Do analizy potrzeb rynku docelowego postuzymy sie planem zapro-
ponowanym przez Aubuchona. Metoda jest prosta w zastosowaniu
zaréwno dla naukowca, jak i przedsiebiorcy. W kilku etapach pozwala
na wstepne rozpoznanie potrzeb rynku. W pierwszej kolejnosci definiu-
jemy grupe docelowa, ktéra bezposrednio decyduje o zakupie nowego
produktu. Wyznaczane sg cele, jakie sprzedawca chce osiggna¢ na ryn-
ku docelowym oraz jego potrzeby zdefiniowane przez problem, ktory
lezy u podstaw zakupu. Sprzedawca zarysowuje plan dotarcia do rynku
docelowego i sposoéb realizacji planu w oparciu o kluczowe korzysci,
jakie moze dostarczyc¢ technologia. Plan perswazji jest zakonczony wy-
znaczeniem najblizszych etapdéw dziatania w realizacji planu sprzedazy
lub udzielaniu licencji. Przyktad obrazuje tabela 2.

W analizie potrzeb nalezy jeszcze potozy¢ nacisk na zachowanie konsu-
menta, wyznaczajace ksztatt technologicznego cyklu zycia technologii
lub produktu. W przypadku przetomowych innowacji mamy najczesciej
catkowitg zmiane modelu zachowan konsumenta i okres rozwoju tech-
nologii jest zazwyczaj dtuzszy, a dziatania zwigzane z jej przygotowa-
niem i wdrozeniem na rynek beda bardziej ztozone®'.

78 ©1N. Aubuchon: The anatomy of persuasion, New York, Amacon 1997, s. 40.



Tabela 2. Przyktad planu perswazji dla sprzedazy licencji na nowg tech-
nologie do produkgji aktywnych materiatéw opatrunkowych stosowa-
nych w operacjach plastycznych.

Przedmiot analizy Opis

Zdefiniowana grupa docelowa, ktdra jest odbiorca
1. Audytorium oferty nowego produktu - osoby podejmujqce decy-
zje finansowe w prywatnych klinikach plastycznych.

Cele, jakie maja by¢ osiagniete - sprzedaz nowego

2.Cele . ) . i
produktu i utrzymanie poziomu zakupdw.

Dobry, spetniajqcy wymogi opatrunek, zmniejszenie
3. Potrzeby i problem, jaki mozna rozwigzac powikian, krétszy okres pobytu w klinice i mniejsze
koszty leczenia, dobra opinia o skutecznosci leczenia.

Uzyskanie opinii organizacji lekarskich, prezentacja

4. Plan dotarcia do rynku docelowego L Lo
opinii lekarzy i pacjentéw.

Prezentacja cech produktu zgodnie z celami klinik

5. Realizacja
) plastycznych.
Korzysci okreslamy jako mierzalne i niemierzalne
- - mnigjsze koszty leczenia pacjenta, skrocenie
6. Korzysci / y pag

dolegliwosci pacjenta w przeliczeniu na dni, lepszy
wizerunek kliniki.

Szacowanie potencjatu rynku, pokazanie alterna-

7. Kolejne niezbedne dziatania P
tywnych rozwigzari na tle oferowanego nowego

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przyktadem przetomowych innowacji moze by¢ np. stworzenie urza-
dzenia do bezpiecznego generowania mikrofal i wynalezienie kuchenek
mikrofalowych. Inny przyktad wigze sie z technologia cyfrowego prze-
kazu informacji, ktéra umozliwita powstanie takich produktéw, jak: CD,
DVD, MP3, iPod, kamer i aparatéw cyfrowych. W obu przyktadach nowe
produkty stwarzaty catkiem nowe mozliwosci zachowan nabywcow.
Wykorzystanie ,mikrofaléwek” zmienito posta¢ produktéw dostarcza-
nych do niektérych punktéw gastronomicznych. Zwiekszyta sie oferta
matej gastronomii, a produkty mogty by¢ dostepne w miejscach, ktére
wczesdniej nie byty osiggalne dla firm gastronomicznych. Ponadto, czas
przygotowania produktéw gastronomicznych ulegt znacznemu skréce-
niu, co wydatnie wptyneto na liczbe obstugiwanych klientéw (fast food).
W przypadku aparatow cyfrowych zmienit sie proces technologiczny
wywotywania zdjecia, co wptyneto na zachowania nabywcéw, korzy-
stajacych z ustug dotychczasowych punktéw ustug fotograficznych.
Wielu nabywcéw samodzielnie ,wywotuje” i obrabia zdjecia za pomoca
sprzetu komputerowego. Catkowicie odmienny charakter od innowacji
przetomowych posiadajg innowacje kontynuacyjne, ktére ograniczajg
sie do ulepszenia produktu. W tym przypadku zmiana modelu zacho-
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wan konsumenta nie jest konieczna®, co znacznie utatwia analize po-
trzeb. Potrzeba, ktéra nie wymaga zmiany zachowan, moze by¢ tatwiej
zaspokojona.

2.3.2. ,Dom Jakosci” - metoda do poszukiwania potrzeb
nabywcoéw i oceny konkurencyjnosci technologii

Analiza potrzeb nabywczych moze sprawiac ktopoty w przypadku techno-
logii i produktow, ktdre posiadaja specyficzne cechy techniczne. Naukow-
cy, realizujgc wiasne pomysty na ulepszenie wybranych cech lub procesu,
czesto przygotowuja produkt nie tyle dla odbiorcéw technologii i produk-
tu, co ze wzgledu na wihasne cele poznawcze i zainteresowania badaw-
cze. Zasadnicze pytanie, ktére pojawi sie po skonstruowaniu prototypu,
bedzie brzmiato: komu sprzedac technologie lub produkt? Zdefiniowanie
potrzeb, ktdére moga by¢ zaspokojone dzieki nowym cechom technologii
lub produktu, stworzy potencjalng mozliwos¢ wprowadzenia wynalazku
na rynek. Metoda, ktéra moze przeksztatci¢ oczekiwania nabywcy w ce-
chy produktu lub odwrotnie, to,,Dom Jakosci”. Pokazuje ona, ktére cechy
techniczne moga zaspokoi¢ dane potrzeby. Wskazuje interakcje pomie-
dzy cechami technicznymi, w szczegdlnosci w sytuacji, gdy rozwdj jednej
cechy moze niekorzystnie wptyna¢ na inna. Wymogi nabywcy oceniane s
przez pryzmat cech technicznych. Ocenie podlegaja rowniez mozliwosci
przedsiebiorstwa w odniesieniu do konkurencji oraz wymogoéw nabywcy.
Ogdlny schemat,Domu Jakosci” przedstawia rys. 13.

Rysunek 13. Przyktadowy ,Dom Jakosci”

Relacje pomiedzy

cechami technicznymi UL
charakterystyki percepcja
techniczne rozwigzan
relatywna waznosc cech konkurencji
3 relacje
cechy nabywcze 2 techniczno-
1 -nabywcze

obiektywne miary

inne miary

Zrédto: Opracowanie na podstawie: A. Lowe, K. Ridgway, H. Atkinson: QFD in new production tech-
nology evaluation, International Journal Production Economics 2000, nr 67, s. 103-112.

80  62GA Moore: Crossing the Chasm. Marketing and Selling High-Tech Products to Mainstream Customers, Harper Business Essential 2002, s. 10.



Metodologia postepowania w dopasowaniu cech technicznych do po-
trzeb rynku docelowego jest nastepujaca:

1. Opracowanie listy parametréw technicznych.

2. Wyznaczenie wymagan nabywcow.

3. Okreslenie wag dla poszczegdlnych wymagan nabywcéw.

4. Ustalenie zaleznosci pomiedzy parametrami technicznymi a potrze-
bami nabywcow.

Okreslenie zaleznosci pomiedzy parametrami technicznymi.

o u

Ocena alternatywnych rozwigzan w odniesieniu do wymagan na-
bywcow.
7. Ustalenie miar spetnienia wymagan nabywcy.

Znaczenie analizy ,Dom Jakosci" przedstawimy na przyktadzie techno-
logii zabezpieczania przed korozja i osadami zageszczonych ukfadéw
chtodzacych. Tworzenie sie osadéw i korozja powoduja straty w wyko-
rzystaniu ukfadéw chtodzacych. Bez srodkdw hamujacych, osadzanie
i korozja beda postepowac i zmniejszag wydajnos¢ uktadu. Nowa tech-
nologia posiada nastepujace parametry techniczne: poczatkowe steze-
nie inhibitora, docelowe stezenie inhibitora, poczatkowe stezenie bio-
dyspergatora, okresowa ilos¢ chloru, okresowa ilos¢ biocydu oraz ilos¢
srodka myjacego. Sprzedaz technologii bez okreslenia potrzeb rynku
docelowego jest dos¢ trudna, ze wzgledu na specjalistyczne parametry
techniczne technologii i produktu. Wyznaczenie wymagan nabywcéw
i powigzanie ich z cechami technicznymi uswiadamia specjalistom pra-
cujacym nad technologia celiznaczenie ich nowych rozwigzan. Nabywcy
wskazujg wytwoércom, w jakim stopniu nowa technologia moze zaspo-
koi¢ ich potrzeby i wymagania. Wymagania nabywcze i ich powigzanie
zcechami technicznymi przedstawia tabela 3. Wagi dla cech nabywczych
nadajg im znaczenie. Waznos¢ cech technicznych okreslana jest poprzez
powigzania z cechami nabywczymi. ,Dom Jakosci” wskazuje wyraznie,
ze nie sprzedajemy cech technicznych, ale korzysci ich powigzania z po-
trzebami umozliwiajg zaspokojenie i wskazujg rozwigzanie problemu.

,Dom Jakosci” wskazuje, ktore parametry techniczne sg kluczowe dla
spetnienia wymagan rynku. W przypadku technologii zabezpieczenia
zageszczonych uktadéw chtodzacych, najwazniejszym atrybutem tech-
nicznym jest stezenie inhibitora, bowiem jest ono silnie zwigzane z naj-
wazniejsza dla nabywcy cechg (zapobiega korozji).



Tabela 3. Przyktad tabeli do analizy z ,Domu Jakosci” dla technologii
zabezpieczania zageszczonych uktadow chtodzacych przed korozja
i osadami.

Poczat- Doce- Poczat Doce ) ) llos¢
kowe lowe llos¢ llos¢ q
kowe lowe . . . $rodka
s . . stezenie | stezenie chloru biocydu X
stezenie | stezenie H A myjaco
Lt Lt biody- biody- (okreso- | (okreso-
inhibi- inhibi- dysper-
tora tora sperga- sperga- wa) wa) uiaceqo
tora tora gujaceg

Wagi
(1-10)

Zapobiega
korozji
(niszczeniu rur
i zbiornikow).

10 + +H

Zapobiega
tworzeniu
osadow (zaty- 8 + +++
kaniu rur

i urzadzen).

Likwiduje
glonyiinne
mikroorgani-
zmy.

5 +++ +++

Usuwa stare
osady i ewen-
tualnie nowo
powstate.

2 +++ ++

Cena wyrazo-
na rodzajem
substancji
iiloscia.

5 4+ 4+ + + + +

Miary.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W przypadku rozwoju technologii nalezy zwréci¢ uwage, czy mozna le-
piej zapobiegac korozji przez zmiane stezenia inhibitora. W dalszej kolej-
nosci analizie powinno podlega¢ poczatkowe stezenie biodyspergatora
i jego wptyw na zapobieganiu powstawania osadow.

2.4. Metodologia oceny wartosci ekonomicznej technologii

W zarzadzaniu transferem technologii i nowymi produktami w celu
wprowadzenia ich na rynek lub sprzedazy, jednym z wazniejszych
czynnikéw jest posiadany przez nie potencjat rynkowy. Mozna go zde-
finiowac¢ jako ilosciowe i wartosciowe mozliwosci sprzedazy na rynku
docelowym. Oszacowanie potencjatu rynkowego dla nowej technologii
jest bardzo ztozonym zadaniem, bowiem to, co jest nowe z punktu wi-
82 dzenia technologii, nie musi by¢ akceptowane lub pozadane przez ry-



nek. Wyzszy poziom techniczny (nowe charakterystyki technologii, np.
wieksza wydajnos$¢, mniejsze zuzycie) moze odgrywac bardzo duza role
poznawcza i naukowa dla twoércéw, ale w transferze technologii i roz-
woju ekonomicznym przedsiebiorstwa jest tylko jednym z wielu czyn-
nikdw determinujacych potencjat rynkowy. Najtrudniej jest wyznaczy¢
mozliwosci sprzedazy dla nowych technologii, ktére nie maja jeszcze
nabywcow. Obecni klienci sg najlepszym zZrédtem informacji i okreslaja
wiasciwosci (wartosci uzytkowe), zapewniajace spetnienie pozadanych
funkgji dla technologii®. Stad bardzo trudno jest okresli¢ potrzeby ryn-
ku docelowego, a tym bardziej prognozowac ewentualng sprzedaz.

Potencjat rynkowy szacujemy okreslajac: obecny popyt (jesli istnieje),
popyt nieuswiadomiony, popyt na produkty niedostepne, popyt wy-
nikajacy z innej funkcjonalnosci, popyt wynikajacy z dostarczonych
(nowych) korzysci w uzytkowaniu oraz popyt wynikajacy z nizszej ceny
zakupu. W ocenie potencjatu rynku najlatwiej okresli¢ popyt istniejacy.
Dlatego menedzer komercjalizacji rozpoczyna analize potencjatu no-
wej technologii od wyznaczenia rynku/éw na, ktérym mozna sprzedac
technologie lub nowy produkt. Wejscie z technologig lub produktem
na rynek, gdzie jest duza konkurencja, moze nie by¢ tatwe i wymaga
konkurowania z juz istniejgcymi technologiami i produktami. Dlatego
poszukiwanie popytu, wynikajacego z nowych funkcjonalnych cech,
korzysci w uzytkowaniu, nizszej ceny lub nieuswiadomionego popy-
tu, powinno skupia¢ sie gtéwnie na okreslaniu mozliwosci sprzedazy.
Im wieksza paleta mozliwych rozwigzan (wersji technologii, produk-
tow) i zastosowan, tym potencjat rynku wiekszy. Sprzedaz nie poja-
wia sie wylgcznie dlatego, ze technologia lub produkt s innowacyjne,
ale rowniez dlatego, ze dostarczymy dodatkowe korzysci nabywcy,
np. w uzytkowaniu.

Nowy, nieuswiadomiony sposdb uzytkowania moze by¢ przetomem
w sprzedazy. Za przyktad moze postuzy¢ wynalazek — mydto w pty-
nie, ktérego nie udato sie wdrozy¢ przez ponad wiek. W latach 60-tych
XIX wieku Wiliam Shepphard opatentowat potqczenie zwyktego mydta
z kwasnym weglanem amonu. Do 1980 roku, kiedy firma Minnetonka
Corporation rozpoczeta sprzedaz, na rynku nie byto mydta w ptynie. Za-

63 M. Dworczyk, R. Szlasa: Zarzqdzanie innowacjami, Warszawa, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej 2001, 5.197.
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stosowanie nowego sposobu rozprowadzania mydta (nowa funkcjonal-
nos¢ i dodatkowa korzys¢ w uzytkowaniu) byto decydujqcq stymulatorem
sprzedazy™.

Potencjat rynku wyznacza ekonomiczng wartos¢ technologii i produk-
toéw, ktérg szacujemy na podstawie zastosowanych metod oceny war-
toéci rynkowej, np. Quicklook®”, Indepth® lub IMA. Efektem finalnym
z zastosowania metod oceny wartosci rynkowej powinna by¢ rekomen-
dacja, dotyczaca dalszego kierunku rozwoju technologii, potwierdzenia
ekonomicznego znaczenia rynku docelowego oraz propozycja doty-
czaca ewentualnych dalszych krokéw w procesie komercjalizacji. Ana-
lizujgc trzy ww. analizy, mozna zaproponowac¢ schemat postepowania
jak narys. 14.

Rysunek 14. Metodologia okreslania wartosci ekonomicznej technologii.

[ 1. Zdefiniowanie zakresu oceny ]

2. Analiza istoty nowej technologii ]

3. Ocena wartosci intelektualnych

L’{ 4. Zdefiniowanie potencjalnych rynkow ]

5. Oszac ie kosztow zast, i technologii]

6. Wybor kluczowych stymulant
i czynnikow hamujacych

7. Ocena wartosci ekonomicznej technologii ]

8. Rekomendacja ]

Zrédto: Opracowanie wiasne.

64T, Baylis (red.): 1001 Inventions that Change the World, London, A Quintessence Book 2009, s. 861.

65 B, Gregor, D. Trzmielak: Badania rynkowe w sektorze nowoczesnych technologii — ocena potencjatu rynkowego metodq Quicklook [w:]
Badania marketingowe w przestrzeni europejskiej. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu Nr 1107, Wro-
ctaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 2006, s. 624-630; E. Gwarda-Gruszczyniska, T. Czapla: Kluczowe kompetencje menedzera ds.
komercjalizacji, t6dz, PARP 2001, s. 30.

66 D Trzmielak: Technologiczny cykl zycia - ocena wartosci ekonomicznej technologii [w:] Zarzqdzanie produktem — teoria, praktyka, perspek-
tywy, Poznan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2008, s. 68-76.




Pierwszy krok to zdefiniowanie zakresu oceny. Celem oceny potencja-
tu rynkowego technologii jest uzyskanie informacji na temat wartosci
technologii. Definicja zakresu oceny powinna odnosi¢ sie do sektora, za-
stosowania w danym sektorze, rynku geograficznego, segmentu klien-
tow itd. Z pierwszym krokiem wigzg sie zatozenia, ktére stworzg ramy
analizy wartosci technologii dla rynku. Drugi krok to analiza istoty nowej
technologii. Menedzer powinien zrealizowa¢ nastepujace zadania:

1. Zidentyfikowa¢, ktére podmioty juz obecnie uzywaja podobnych
technologii.

2. Zdefiniowa¢ nowe techniczne atrybuty technologii.

3. Okredli¢ korzysci, wynikajace z wykorzystania lub zastosowania cech
technologii.

4. Wskazac problemy, ktére technologia moze rozwigza¢ lub szanse
wykorzystania, dzieki zastosowaniu technologii.

5. Zidentyfikowac¢ alternatywne lub konkurencyjne technologie (tech-
nologie, ktére moga byc¢ zastosowane, by rozwigzaé ten sam zakfa-
dany problem).

6. Oszacowac i porownac koszty zastosowania alternatywnych tech-
nologii.

Trzeci krok to ocena wartosci technologii, uwzgledniajaca wartosci inte-

lektualne. Zakfada on nastepujace zadania:

1. Okreslenie odpowiedniej formy ochrony wtasnosci intelektualnej
i jej skutkow dla sprzedazy.

2. Przeanalizowanie listy patentéw w danej dziedzinie, aby okresli¢
czystos$¢ patentowy, rozwigzania i pozycje rynkowa, jaka moze uzy-
skac technologia, uwzgledniajac réwniez strategie ochrony witasno-
sci intelektualne;.

Czwarty krok to zidentyfikowanie potencjalnych rynkéw dla technologii

i nastepujace zadania:

1. Okreslenie, jakie produkty moga powstac na podstawie zastosowa-
nia danej technologii.

2. Zidentyfikowanie potencjalnych nabywcéw, strategicznych partne-
réow lub licencjobiorcéw.

3. Zidentyfikowanie kluczowych korzysci, jakich poszukuja potencjalni
nabywcy danej technologii.

4. Okreslenie rodzaju testéw niezbednych przed wprowadzeniem
technologii na rynek.

5. Ocena perspektyw rozwojowych danego sektora, rodzaju i dynami-
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ki tendencji rozwojowych na danym rynku oraz identyfikacja sekto-
row, ktére alternatywnie moga by¢ rynkiem docelowym.

Ocena wielkosci rynku - liczba nabywcéw generujacych popyt, np.
liczba firm w danym sektorze.

Okreslenie konkurencyjnych organizacji i oszacowanie ich pozycji
na rynku.

Rozpoznanie najgorszego scenariusza rozwoju dla technologii, reak-
¢ji konkurentéw/innych organizacji, niekorzystnych zmian w prawie
i niekorzystnych czynnikéw wewnetrznych.

Analiza barier wejscia na rynek.

. Analiza kosztéw produkcji, wartosci naktadéw inwestycyjnych, stopy

zwrotu naktadow inwestycyjnych, wartosci sprzedawanych produk-
téw, wartosci licencji, wartosci inwestycji, ktére moga spowodowac
wprowadzenie technologii na rynek.

Piagty krok to szacowanie kosztéw zastosowania technologii i nastepuja-
ce zadania:

1.

Specyfikacja barier i okreslenie warunkéw do osiggniecia sukcesu
przy komercjalizowaniu technologii.
Ocena czynnikéw: spotecznych, ekologicznych, kulturowych i kon-
kurencyjnych rozwigzan technicznych, ktére moga zahamowac lub
przyspieszy¢ proces komercjalizacji.

Szésty krok zaktada wybodr kluczowych czynnikéw, stymulujacych lub

hamujacych sprzedaz i na ich podstawie oszacowanie potencjatu rynko-
wego dla technologii.
Ocena wartosci ekonomicznej nastepuje poprzez analize potencjalnych

rynkéw, kosztéw i korzysci z zastosowania nowej technologii, uwzgled-

niajac bariery i czynniki stymulujace rozwdj.



ROZDZIAL 3
Efektywny transfer technologii i komercjalizacja
technologii

3.1. Kluczowe problemy w transferze technologii
z wykorzystaniem licencji i udziatéw w spotce

Analizujgc rézne modele transferu technologii, mozna przyja¢ zatoze-
nie, ze kluczowym elementem oceny skutecznosci jest przede wszyst-
kim efekt kapitatowy, tj. pozyskanie kapitatu na badania i na rozwdj
organizacji, zwrot naktadéw inwestycyjnych i dochéd. Strategie trans-
feru musza pokazywac $ciezke kapitalizacji wiedzy®”. Gtéwne problemy
w transferze technologii odnosza sie do kwestii: czy i w jaki sposob
udzielad licencji oraz czy i w jaki sposéb wnosi¢ wtasnos¢ intelektual-
ng do przedsiebiorstwa. Udzielenie licencji lub wniesienie wiasnosci
intelektualnej do firmy zalezy przede wszystkim od gotowosci do ak-
ceptacji ryzyka, pojawiajgcego sie przy prowadzeniu firmy i sprzeda-
zy technologii, od zasobéw i kompetencji osobowych pracownikéw
przedsiebiorstwa (nabywcy licencji lub wiasnosci intelektualnej) oraz
od wptywu udziatowca, wnoszacego wiasnosc¢ intelektualng na decy-
zje spotki oraz na wysokos¢ przewidywanej dywidendy, ktore zalezg od
wysokosci udziatéw w spotce.

3.1.1. Udzielenie licencji

Udzielenie licencji odbywa sie na podstawie umowy pomiedzy wiasci-
cielem praw do technologii, w ktérej okreslone sa m.in. warunki korzy-
stania z wlasnosci przemystowej®. Licencja ustala jednoczes$nie cene, za
jaka przedsiebiorca moze korzysta¢ z technologii oraz jej wartos¢ (ryn-
kowa). Optaty licencyjne wyznaczone sg na podstawie uzyskanej ceny
udzielenia i zakupu licencji. Moga by¢ one jednorazowe, state wnoszo-
ne okresowo, state procentowe od uzyskanego dochodu lub przychodu
licencjobiorcy oraz mieszane (zawiera¢ zaréwno skfadnik statej optaty,

671 S. Thukral, J Von Ehr, S. Walsh, AJ. Groen, P Van Der Sijde, KA. Adham: Entrepreneurship, Emerging Technologies, Emerging Markets,
Jnternational Small Business Journal” 2008, Vol. 26,s. 101-116.

68 Strategie licencjonowania i istota licencji opisane sa w: S. Byczko, D. Trzmielak: Zagadnienia wlasnosci intelektualnej w transferze techno-
logii, Warszawa, PARP 2011, s. 43-45; D. Trzmielak, S. Byczko: Zarzqdzanie wiasnosciq intelektualng w przedsiebiorstwie i na uczelni, Gdansk,
Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Pomorskiego, Instytut Badar nad Gospodarkg Rynkowa 2010, s. 25-29.
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jak i okresowych zobowiazan finansowych). Jednorazowe optaty wno-
szone s3 przed rozpoczeciem korzystania z licencji przez licencjobior-
ce. Korzys¢ z zastosowania tej formy optat uzyskuje przede wszystkim
licencjodawca. Licencjobiorca ponosi na poczatku okresu korzystania
z technologii (lub innej wtasnosci intelektualnej) optaty, ktére w przy-
padku prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej stanowia obcigzenie
finansowe. Optaty jednorazowe lub state wnoszone okresowo kalkulo-
wane s3 na podstawie analizy kosztdw z udzielenia licencji na alterna-
tywne (konkurencyjne) rozwiazania, strategii pozycjonowania przedsie-
biorstwa, technologii i produktéw na rynku lub stopy zwrotu naktadéw
poniesionych na wytworzenie technologii (kosztéw badan). Przykta-
dem wystepowania tej formy optaty licencyjnej moze by¢ udzielenie
licencji na oprogramowanie komputerowe, za ktére licencjobiorca ptaci
jednorazowo po podpisaniu umowy lub wnosi optate stata w uzgod-
nionych terminach, np. co rok. Optaty procentowe oparte sg najczesciej
o przewidywany dochéd z wykorzystania technologii. Strony umowy li-
cencyjnej ustalajg w porozumieniu wartos¢ procentowa dochodu licen-
cjobiorcy, jaka stanowi¢ bedzie wynagrodzenie za wykorzystanie praw
do technologii. Opfaty procentowe od przysztego dochodu przynosza
korzysci obu stronom, ale nie stanowig obcigzenia dla licencjobiorcy
w momencie dokonywania zakupu. Koszty ponoszone s3 tylko w sytu-
acji uzyskanego dochodu.

Koszty umowy licencyjnej nie obcigzaja wykorzystujacego technologie
w sytuacji braku dochodu. Zastosowanie tej formy optat wymaga jasne-
go sprecyzowania sposobéw wyznaczania kosztéw i przychodu przed-
siebiorstwa. Ponadto, licencjodawca musi by¢ przekonany nie tylko
o realnie wystepujacym popycie, lecz réwniez o intencjach licencjobior-
cy co do jego zamiaréw rozwijania produkcji zgodnie z zakupiona licen-
Cja. Optaty procentowe od dochodu s3 niekorzystne, jesli licencjobiorca
nabywa licencje wylaczng w celu jej zablokowania, poniewaz wéw-
czas licencja nie bedzie przynosi¢ dochodu. Licencjodawca powinien
uwzgledniac réwniez taka sytuacje w umowie licencyjne;j.

Umowa licencyjna powinna ustala¢ takze wptyw na sposdb wyzna-
czenia dochodu pézniejszych ulepszen technologii, np. dokonanych
przez licencjobiorce. Wady omawianej formy optaty licencyjnej moz-
88 na upatrywac w sytuacji np. obnizenia kosztéw przez przedsiebiorce



w stosowaniu technologii, ktéra wptynie na uzyskanie przez niego wiek-
szego dochodu. Wiekszy dochdd zwiekszy wartos¢ optaty licencyjnej
na rzecz licencjodawcy, ktéra nie wynika jedynie z wartosci rynkowej
technologii, ale rowniez z dziatan licencjobiorcy. Takze optata od przy-
chodoéw, mimo, Ze nie jest obcigzona ta wada, moze by¢ niekorzystna,
szczegdblnie w sytuacji, gdy znaczaco wzrastaja koszty materiatéw i ro-
bocizny. Rezultatem takiej sytuacji jest na ogét wzrost cen, ktory zazwy-
czaj wptywa na zwiekszenie wolumenu przychodéw (dla wyrobow cha-
rakteryzujacych sie mato elastycznym popytem), co z kolei wptywa na
wzrost optaty licencyjnej, nawet w sytuacji, gdy aktualna dochodowos¢
przedsiewziecia zmaleje.

Mieszane optaty licencyjne obejmuja na przyktad optate jednorazowa
ptacong po podpisaniu umowy oraz opfaty procentowe okresowe, pta-
cone wedtug okreslonego procentu dochodu.

Gtoéwne przestanki, ktére lezg u podstaw udzielenia licencji jako alterna-
tywy w stosunku do komercjalizacji poprzez utworzenie nowe;j firmy, to:
1. Dochdéd z licenciji;

Rentownos¢ przedsiewziecia;

Poziom ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej;
Kompetencje w rozwoju technologii;

vk wN

Wptyw na podejmowanie decyzji (udziaty w spotce, przedstawiciel-
stwo w zarzadzie i radzie nadzorczej).

Pierwszy krok to szacowanie dochodu z licencji. Ocena powinna odnosi¢
sie do dochodéw w sektorze. Standardy sektorowe sg jedng z metod wy-
ceny licencji. Szacowany dochéd z licencji konfrontujemy z rentownoscia
i poziomem ryzyka prowadzenia przedsiebiorstwa. Reprezentanci 10B,
doradzajac, jaka strategie transferu technologii wybraé, powinni anali-
zowac réznice pomiedzy dochodem z licencji a dochodem ze sprzedazy
technologii lub objecia udziatéw w firmie utworzonej w celu jej wdro-
zenia. Im wieksza réznica pomiedzy ceng licencji a przewidywanym
dochodem z przedsiebiorstwa, tym klarowniejsze sg przestanki do pod-
jecia wtasciwej decyzji. Jednakze ocena dochodu z licencji i z przedsie-
wziecia gospodarczego nie zawsze przynosi jednoznaczng odpowiedz.
Przede wszystkim, wartos¢ licencji i dochodu prognozujemy w oparciu
o znane czynniki, ksztattujgce sprzedaz technologii produktu. Prawdo-
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podobienstwo uwzglednienia wszystkich czynnikdw przy ocenie war-
tosci licencji i dochodu w zmiennych warunkach rynkowych jest mate.
Im horyzont czasu w prognozie jest wiekszy, tym wiecej niepewnosci,
ze wartos$¢ dochodu z licencji bedzie miata statg wartos¢ w przysztosci.
Wartos$¢ licencji moze zosta¢ oszacowana w oparciu o metody wyceny
wartosci ekonomicznej, ale cena (zaakceptowana przez udzielajagcego
i kupujacego licencje) stanowi przedmiot negocjacji. Licencje nalezy
analizowa¢, uwzgledniajagc mozliwy do uzyskania z niej dochéd oraz do-
chod z zastosowania wihasnosci intelektualnej (np. patentu) w przemy-
$le®”. Im wieksza wartos$¢ licencji, tym wiekszy koszt i mniejszy dochéd
z przedsiewziecia gospodarczego, wykorzystujacego prawo do licencji,
a tym samym mniejsza rentownos¢ wykorzystanej technologii (tabela 4,
rys. 15). Nabywca technologii powinien poréwna¢ wzrost dochodu po
zakupieniu licencji z sytuacjg poprzedzajacy wdrozenie nowego rozwia-
zania. Wtedy uzyska on informacje, czy ze wzgledu na ryzyko rynkowe
zakup licencji jest optacalny.

Tabela 4. Analiza rentownosci wykorzystania technologii przy wzroscie
optatach licencyjnych z 5% do 25% uzyskanego dochodu.

Wariant A Okres 1 Okres 2 Okres 3 Okres 4 Okres 5
sprzedaz produktu 100 000 300 000 1000 000 1500 000 2000000
wartosciowo
Dochéd N 10000 30000 1000 000 1500000 | 2000000
- 10% rentownosci
Optata licencyjna 500 1500 5000 7500 10000
(5% dochodu)

I?ochoc.l po optatach 9500 28500 95000 142500 190 000
licencyjnych

Wariant B
sprzedaz produktu 100 000 300 000 1000 000 1500 000 2000000
wartosciowo
Dochéd - 10000 30000 1000 000 1500 000 2000000
- 10% rentownosci
Optata licencyjna 2500 7500 25000 37500 50000
(25% dochodu)

Dochéd po optatach 7500 22500 75000 112500 150 000
licencyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

90 9 A Arora, A. Fosfuri: Licensing the market for technology, Journal of Economic Behavior & Organization 2003, Vol. 52, s. 277-295.



Rysunek 15. Zmiana rentownosci wykorzystania technologii i licencji.

Dochéd firmy
200 000 zt

180 000 zt /
160 000 zt
140 000 zt /
120 000 zt /
100 000 zt /
80000 zt /
60 000 zt /
40 000 zt /

20000zt 7/

-zt T T T T 1
1 2 3 4 5 Lata

Warto$¢ licencji (przy optacie 5% dochodu)

Dochéd firmy po optatach licencyjnych 5%

Warto$¢ licencji (przy opfacie 25% dochodu)

Dochéd firmy po optatach licencyjnych 25%

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Na rentownos¢ i ryzyko wprowadzenia technologii na rynek wptywac be-
dzie réwniez rodzaj licencji. Licencja moze by¢ wytaczna lub niewyfaczna.
Pierwsza z nich daje prawo licencjobiorcy do uzywania i wykorzystywa-
nia technologii w takim samym zakresie, co licencjodawcy. Ogranicza
udzielenie licencji przez whasciciela praw wtasnosci intelektualnej innym
podmiotom. Druga umozliwia udzielenie licencji wiecej niz jednemu
podmiotowi. Wylgcznos¢ licencji musi zostac wyraznie wskazana w umo-
wie licencyjnej. W innym przypadku licencja ma charakter niewytaczny™.
Ponadto, umowa licencyjna powinna regulowa¢ kwestie sublicencji, kt6-
ra daje prawo licencjobiorcy do udzielania kolejnych licenciji.

Dochdd licencjodawcy z wiasnosci intelektualnej, bedacej przedmiotem
licencji, zalezy od poziomu wynegocjowanych optat z jednym przedsie-
biorca i jego przysztych dochodéw (jezeli opfaty licencyjne wnoszone
s w zaleznosci od uzyskanego dochodu). Jezeli licencja ogranicza pew-
ne zastosowania albo dziedziny, w ktérych mozna uzywa¢ rozwiazania
(terytorium, skala produkcji lub sprzedazy), to jednoczesnie powstaja
szanse udzielenia licencji innym podmiotom. Prognozowany dochéd
z technologii bedacej przedmiotem licencji powinien zosta¢ oszacowany
na podstawie symulacji wykorzystania technologii w kilku segmentach

70 Wiecej na ten temat pisza D. Trzmielak, S. Byczko: Zarzqdzanie wiasnosciq intelektualng w przedsiebiorstwie i na uczelni, Gdarisk, Urzad
Marszatkowski Wojewddztwa Pomorskiego, Instytut Badar nad Gospodarka Rynkowa 2010, s. 28.
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rynku. Dla licencjobiorcy oznacza to ograniczenia jego dziatalnosci go-
spodarczej zwigzanej z rozwinieciem dziatalnosci w nowych sektorach lub
segmentach rynku. Licencja moze zawiera¢ uzgodnienia, zobowigzujace
licencjodawce do niekorzystania z rozwigzania przez czas trwania umowy
licencyjnej. Licencjobiorca uzyskuje wtedy catkowitg wylacznosé na sto-
sowanie nowej technologii i zwieksza mozliwosci swojego rozwoju’'.

3.1.2. Whniesienie wiasnosci intelektualnej do spotki

Transfer technologii moze dotyczy¢ m.in. przekazania wtasnosci inte-
lektualnej miedzy podmiotami. W zamian za aport w postaci wtasnosci
intelektualnej wiasciciele rozwiazania uzyskujg udziaty lub akcje w sp6t-
ce. Wniesienie wiasnosci intelektualnej do spofki lub udzielenie licencji
w zamian za udziaty mozna uznac za kreatywny’” transfer technologii.

W Stanach Zjednoczonych udzieleniem licencji przez uczelnie zajmuja
sie najczesciej dziatajgce przy nich biura transferu technologii (Techno-
logy Transfer Office — TTO). Udzielenie licencji odbywa sie na rzecz juz
dziatajacej firmy lub ma na celu powotanie do zycia spétki, ktéra dopie-
ro rozpocznie dziatalnos¢. Na rynku amerykanskim, tak jak w Europie,
mozna dostrzec takze inne podmioty, ktére dziatajg w postaci fundacji
lub spoétek, przejmujacych obowiazki zarzadzania prawami wtasnosci
intelektualnej (np. wspomniane juz Research Corporation, ISIS Inno-
vation, spotka zarzadzajaca transferem technologii i komercjalizacjg
wiasnosci intelektualnej Uniwersytetu w Oxfordzie”®, Centrum Innowa-
¢ji-Akcelerator Technologii Fundacji Uniwersytetu £6dzkiego, Centrum
Transferu Technologii Sp. z 0.0., spétka Politechniki Lodzkiej). W Polsce
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nowa ustawa,Prawo o szkolnictwie wyzszym”” przewidziata tylko dwie

formy transferu technologii i komercjalizacji wiedzy: za posrednictwem
centréw transferu technologii, dziatajacych w postaci ogélnouczelnia-
nych jednostek organizacyjnych, fundacji lub spétek oraz w postaci ka-
pitatowej spotki celowe;.

71 Szerzej omaéwiono kwestie licencji w: S. Byczko, D. Trzmielak: Zagadnienia wiasnosci intelektualnej w transferze technologii, t 6dz, PARP
2011,5.62-72

72.D. Gibson i Ch.E. Stiles: Technopolies, technology transfer and global network, entrepreneurship [w:] Science Technology and Innovation
Policy. Opportunity and Challenges for the Knowledge Economy, red. P. Conceigao, D.V. Gibson, M.V. Heitor | S. Sharig, London, Quorum
Books 2000, s. 198.

73 K B. Matusiak, J. Guliriski (red.): Rekomendacje zmian w polskim systemie transferu technologii i komercjalizagji, Warszawa, PARP 2010, s. 103.

74 Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym
oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektérych innych ustaw, artykut 4 ust. 4 i artykut 86. Dodatkowe informacje do-
stepne s3 na stronie: http://www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/ministerstwo/Aktualnosci/20101210_KomercjalizacjaBR_web2.pdf



Uczelnie moga wnies¢ aportem do spétki celowej wyniki badan nauko-
wych i prac rozwojowych w celu wniesienia ich przez spétke celowa
jako aportu do nowego przedsiebiorstwa wdrazajacego rozwigzanie.

Doswiadczenia amerykanskie pokazuja, ze forma transferu technologii
zalezy od stazu dziatania i doswiadczenia centréw (biur) transferu tech-
nologii. Mtodsze organizacje skupiaja sie gtéwnie na udzielaniu licencji
i zarzadzaniu optatami licencyjnymi. Wniesienie wtasnosci intelektual-
nej w zamian za udziaty w spotce jest podejmowane przede wszystkim
przez centra transferu technologii o relatywnie diuzszym stazu i posia-
dajace doswiadczenie w transferze wiasnosci intelektualnej.

Udzielenie nowo utworzonej spofce licencji w celu komercjalizacji roz-
wigzania nie bedzie odrebnie analizowane, bowiem problemy, jakie
pojawiajq sie w procesie tworzenia nowego podmiotu, beda w prze-
wazajacej mierze tozsame z ogdélnymi zagadnieniami udzielania licencji
lub przejmowania udziatéw dziatajgcego przedsiebiorstwa w zamian za
whniesiong wtasnos¢ intelektualng. Utworzenie spétki moze przybierad
nastepujace formy:

1. Utworzenia spétki poprzez wniesienie wiasnosci intelektualnej
w zamian za udziaty organizacji naukowo-badawczej i udziaty pra-
cownikéw uczelni;

2. Utworzenia spotki poprzez wniesienie wiasnosci intelektualnej or-
ganizacji naukowo-badawczej z wytacznymi udziatami jej pracow-
nikéw.

Jednym z instrumentéw komercjalizacji wynikéw badan naukowych
i prac rozwojowych moze by¢ spoétka kapitatlowa. Mimo, ze spotki
kapitatowe (spé6tka z ograniczona odpowiedzialnoscia i spétka ak-
cyjna) posiadajg bardziej skomplikowanga konstrukcje i wyzsze koszty
prowadzenia dziatalnosci w poréwnaniu ze spétkami osobowymi, to
wytgcznie one nadaja sie do obejmowania udziatéw/akcji w zamian za
aport. Spétki osobowe moga by¢ wykorzystywane do transferu techno-
logii w formie zakupu rozwiazania lub licencji.

Przygotowanie technologii powinno obejmowac zaréwno zagadnienia
techniczne, np. testowanie prototypu czy analize wynikéw testéw, jak
i zadania zwigzane z zakonczeniem rejestracji, np. urzadzen, substan-
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¢ji, wykorzystywanych zwigzkéw oraz z definiowaniem rynku finalnego
nabywcy. Zarzadzajacy spotka kapitatowa””, w momencie obejmowa-
nia kierownictwa spotki, powinni juz mie¢ jasne perspektywy sprze-
dazy technologii lub nowych produktéw. Przygotowywanie planow
wdrozenia powinno rozpoczac sie jeszcze przed rozpoczeciem dziatal-
nosci spofki, by nie zwiekszac jej kosztow. Wtasnos¢ intelektualna jest
przedmiotem wktadu do spétki kapitatowej. Z reguty pozostaje ona
czescig majatku spotki bez wzgledu na jej rozwiazanie czy upadtos¢’,
natomiast jesli przedmiotem aportu byfa licencja, to prawa wtasnosci
do wynalazku pozostaja poza spoétka.

W praktyce amerykanskiej udziaty lub akcje w spétce kapitatowej moga
obejmowac, obok organizacji naukowo-badawczej, jej pracownicy.
Udziaty lub akcje moga by¢ obejmowane w zamian za wkiad w roz-
woéj technologii lub w celu wigczenia pracownikéw organizacji w dal-
szy rozwdj technologii w ramach nowego podmiotu gospodarczego.
Organizacja naukowo-badawcza moze zaoferowac udzialy w spétce
pracownikom, biorgc pod uwage ich wkitad w tworzenie technologii
(wspotwiasnosé praw do wynalazku). Decyzje dotyczace komercjalizacji
technologii z udziatem pracownikdédw organizacji naukowo-badawczej
moga by¢ w przysztosci przyczyng konfliktéw. W przypadku wspotwia-
snosci praw do wynalazkéw, regulaminy ochrony wiasnosci intelektu-
alnej w organizacjach naukowych i badawczych powinny oddzielnie
regulowac te kwestie. Menedzer komercjalizacji, reprezentujacy intere-
sy instytucji naukowej, powinien uwzglednic¢ w zarzgdzaniu transferem
technologii fakt, ze wszystkie pozostate podmioty posiadajace prawa
do wihasnosci intelektualnej prezentujg wczedniej uzgodnione stanowi-
sko w podejmowaniu decyz;ji.

Niezaleznie od udziatu instytucji naukowej, transfer technologii i ko-
mercjalizacja wiedzy moga tez nastapic za posrednictwem odrebnego
podmiotu powotanego w celu rozwijania i komercjalizacji wtasnosci in-
telektualnej. Zadania dla menedzera komercjalizacji, ktéry uczestniczy
w podejmowaniu decyzji o utworzeniu spotki spin-off, sg nastepujace:
« analiza korzysci dla instytucji naukowej,

75 Jednym z wymogoéw utworzenia spotki kapitatowej jest powotanie zarzadu, ktéry prowadzi sprawy spotki i reprezentuje jg na zewnatrz.
Zarzad moze zosta¢ wybrany z 0séb nie bedacych wiascicielami udziatéw lub akcji spotek.
765, Byczko, D. Trzmielak, op. cit,, 5. 31-32.



« analiza Zrédet motywacji pracownika-tworcy (zwtaszcza, gdy wystepu-
je zwnioskiem o zatozenie spétki),

« wyznaczenie optymalnego sposobu komercjalizacji dobra,

« 0szacowanie wptywu utworzenia spo6tki na aktualne i przyszte, czasowe
zaangazowanie pracownikéw instytucji naukowej, ktérych planuje sie
zatrudnic¢ w spotce spin-off,

« zbadanie mozliwosci korzystania (za wynagrodzeniem) przez spotke
z infrastruktury instytucji naukowej, w tym z pomieszczen oraz apara-
tury technicznej.

W przypadku tworzenia sp6tki przez pracownikéw osrodka naukowo-ba-
dawczego transfer technologii moze nastgpic¢ z wykorzystaniem dwaéch
form: sprzedazy praw do wtasnosci intelektualnej lub wniesienia do spot-
ki spin-off licencji. Zaangazowanie pracownikéw instytucji naukowej
w spodtce spin-off moze wystepowaé w czterech formach: wspdlnika
spotki, cztonka organdw spoéfki, konsultanta lub jej pracownika. Jezeli
nadzér nad spotka sprawuje rada nadzorcza, nalezy okresli¢ prawo mia-
nowania jej cztonkéw przez wiascicieli wtasnosci intelektualnej.

Rolg przedstawicieli IOB jest pomoc w transferze technologii, w tym:

« wybor wiasciwego typu spotki,

- odpowiednie przygotowanie i dostosowanie jej umowy do potrzeb
wspolnikow,

« przeanalizowanie zagrozen i szans, wynikajacych z wniesienia wiasno-
sci intelektualnej do spétki,

« pomoc w poszukiwaniu pracownikéw organizacji naukowo-badawczej
do rozwoju technologii w spotce,

« zaproponowanie optymalnej struktury osobowej w planowanej spétce.

Transfer technologii bedzie sie odbywat poprzez wniesienie licencji,
umowe o wykorzystaniu know-how lub sprzedaz praw do wtasnosci
intelektualnej przez instytucje naukowa. Utworzenie spotki wytacznie
przez pracownikéw organizacji naukowo-badawczej moze odbywa¢
sie rowniez z wykorzystaniem spo6tek osobowych. Spétki osobowe daja
bardzo zr6znicowane mozliwosci ksztattowania wspotpracy pomiedzy
wspodlnikami. Moga one by¢ tworzone bez wzgledu na to, w jakim stop-
niu autorzy technologii chca by¢ zaangazowani w prowadzenie tego
biznesowego przedsiewziecia. Ta forma prawna umozliwia dziatania
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w sytuacji braku odpowiedniego kapitatu przy jednoczesnej gotowosci
do wspotpracy wspdtwiascicieli przedsiebiorstwa’, lecz wyklucza aport
w postaci wlasnosci intelektualnej lub pozyskanie zewnetrznych zrédet
finansowania w postaci inwestycji kapitatowej. Po osiggnieciu pewnego
stopnia dojrzatosci i zdobycia pozycji rynkowej, spétka osobowa moze
zostac przeksztatcona w spoétke kapitatowa. Podnosi to jej zdolnos¢ do
pozyskiwania kapitatu, jednoczesnie zmniejszajac ryzyko wspétwiasci-
cieli, ktérzy za zobowigzania spétki nie musza juz odpowiadaé¢ majat-
kiem osobistym.

W zarzadzaniu transferem technologii, prowadzacym do utworzenia
spotki, menedzer komercjalizacji powinien uwzgledni¢ przede wszyst-
kim takie czynniki jak:

« jakos¢ zasobdw ludzkich,

« kapitat finansowy potrzebny i dostepny dla nowego podmiotu,

« organizacja transferu.

Jako$¢ zasoboéw ludzkich bedzie waznym czynnikiem w sytuacji ko-
niecznosci dalszego udziatu twércy technologii w rozwoju spétki, no-
wych produktéw, dostepu do infrastruktury badawczej, skomplikowa-
nych proceséw produkcyjnych, wytworczych i ksztatcenia personelu,
m. in. zajmujacego sie wdrozeniem technologii. Doswiadczenia amery-
kanskie wskazujg, ze istnieje silny zwigzek pomiedzy jakoscia personelu,
jego reputacja, a liczbg nowych produktéw wprowadzanych z sukcesem
na rynek. Lepsze niz przecietne wyniki z dziatalnosci osiggaja np. firmy
biotechnologiczne, ktérych cztonkami kierownictwa sg profesorowie
uniwersyteccy. Wniesienie wiasnosci intelektualnej do sp6tki w zamian
za udzialy moze obejmowac prawa do patentu, wzoru uzytkowego lub
przemystowego albo know-how. Jednak sam patent nie gwarantuje
popytu dla nowej technologii. W sytuacji zaangazowania pracownikéw
osrodka naukowo-badawczego w tworzenie i rozwdj firmy, menedze-
rowie komercjalizacji powinni rozwazy¢, jak silng przewage konkuren-
cyjna beda tworzy¢ sami pracownicy zaangazowani w komercjaliza-
Cje i czy patent jest walorem tworzacym wartos¢ dodanga. Dotyczy to
w szczegolnosci sytuacji, gdy istnieje fatwos¢ w obejsciu chronionej
wiasnosciintelektualneji trudnos¢ w egzekucji w przypadku naruszenia

96 77 Tamze, 5. 29-31.



praw do witasnosci intelektualnej, brak srodkéw finansowych na ochro-
ne (w szczegolnosci za granicg) lub gdy ochrona wtasnosci intelektual-
nej nie znajduje uzasadnienia ekonomicznego (nowe przedsiebiorstwo
funkcjonuje w gtebokiej niszy rynkowej).

Kapitat finansowy niezbedny do utworzenia i rozwoju nowego pod-
miotu gospodarczego jest kolejnym czynnikiem poddawanym analizie
przez menedzeréw IOB przy wniesieniu wiasnosci intelektualnej do
spotki w zamian za udziaty”. Spétki osobowe najczesciej nie wymagaja
whniesienia kapitatu zaktadowego i moga mie¢ mniejsze koszty zarza-
dzania nim. Jest to korzystne dla wihascicieli spétki w sytuacji niedosta-
tecznych zasobdéw finansowych i gdy jedynym kapitatem spofki jest
kapitat intelektualny oraz zasoby ludzkie wiascicieli technologii. Spoétki
kapitatowe wymagajg kapitatu poczatkowego i kapitatu dla pokrycia
kosztow zarzadzania”.

Podczas tworzenia spotki nalezy zaplanowad¢ kapitat niezbedny do jej
uruchomienia i do podtrzymania jej dziatalnosci do czasu osiagniecia
rentownosci. Menedzer komercjalizacji powinien starannie oszacowac
kapitat niezbedny spoétce do funkcjonowania, okresli¢ w czasie moment
osiggniecia progu rentownosci, wartos$¢ kosztéow statych i zmiennych,
sprzedaz przy okreslonych cenach produktéw dla danego progu ren-
townosci oraz dostepne zrodta finansowania.

Zaleznos$¢, okreslajgca prég osiggniecia rentownosci, ma nastepujaca
postac:
KS
Cena-KZ

Q - minimalna wielko$¢ sprzedazy pokrywajaca koszty — prég rentow-
nosci; KS — koszty state; KZ — koszty zmienne

Powyzsza zalezno$¢ ma charakter uproszczony, poniewaz zaktada
w badanym okresie statos¢ poszczegdlnych wielkosci wystepujacych
we wzorze. Okreslenie czasu niezbednego do osiggniecia progu ren-
townosci wymaga ponadto znajomosci charakterystyki czasowej Q(t).
78 Winimalna wielkosc kapitaty zakadowego w spéice 2 00, wynos! obecrie zlechie 5000 21 e powinno o stanowi zasachiczego
obcigzenia dla osob zainteresowanych komercjalizaca technologii.

79 W poczatkowym okresie zarzad powotanej spotki moze sktadac sie z udziatowcdw. Zarzad moze nie pobiera¢ wtedy wynagrodzenia,
co obniza koszty spdtki i w wiekszym stopniu motywuje do zaktadaniu spotki kapitatowej.
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Wiaze sie to m.in. z dochodzeniem do petnej zdolnosci produkcyjnej.
Ze wzgledu na ograniczony czas zycia technologii/produktéw, okre-
$lenie czasu niezbednego do osiggniecia progu rentownosci jest jedna
z podstawowych informacji koniecznych do podjecia decyzji o inwesty-
¢ji kapitatowej w przedsiewziecie.

Koszty state nie zmieniaja sie wraz ze zmiang poziomu sprzedazy. Do
nich zaliczymy np.: koszty ubezpieczen, wynajmu pomieszczen lub
koszty pozostawania firmy w inkubatorze lub parku naukowo-techno-
logicznym, koszty zlecanych badan, rejestracji spo6tki (np. w Krajowym
Rejestrze Sgdowym), wynagrodzenia wiascicieli i pracownikdédw niepo-
wigzane z wolumenem sprzedazy, koszt optat licencyjnych (jesli ma po-
stac optaty statej, niepowigzanej z dochodem). Koszty zmienne zwiaza-
ne sg bezposrednio z wytworzeniem produktu lub swiadczeniem ustug,
np. koszty materiatu, mediéw, ustug, koszt opfaty licencyjnej (gdy za-
lezy od dochodu ze sprzedazy) oraz koszty wynagrodzenia pracowni-
kow produkcyjnych, jesli bezposrednio zaleza od ich wydajnosci (praca
w systemie akordowym).

Szacowanie kosztéw utworzenia przedsiebiorstwa oraz pdzniejszej
dziatalnosci ma ogromne znaczenie przy pozyskaniu finansowania ze
zrédet zewnetrznych, np. od aniotéw biznesu lub funduszy venture
capital. Fundusze kapitatowe inwestujg swoje srodki finansowe w per-
spektywiczne przedsiewziecia, ktorych czescia jest kapitat ludzki, w tym
specjalisci z zakresu komercjalizowanej technologii oraz specjalisci od
zarzadzania spoétka. Tworzenie spofki tylko w oparciu o kapitat ludzki
zwigzany z badaniami i przedmiotem wiasnosci intelektualnej zwieksza
ryzyko niewfasciwego zarzadzania przedsiebiorstwem i zahamowania
rozwoju spofki. W fazie tworzenia spotki powstaje bariera wtasciwego
zarzadzania spotka, wynikajaca z braku wiedzy o prowadzeniu spraw
spotki, braku umiejetnosci analizy tendencji rynkowych, braku umie-
jetnosci prowadzenia rozméw z zakresu pozyskania dodatkowych Zré-
det finansowych lub dodatkowego udziatowca/akcjonariusza. Z kolei
utworzenie spétki bez specjalistéw (lub dostepu do nich) od transfero-
wanej technologii utrudni rozwoj nowych produktéw i tworzenie port-
folio patentéw. Menedzer komercjalizacji w IOB powinien oferowac
doradztwo zwigzane z poszukiwaniem zasobow ludzkich i kapitatu
98 finansowego dla potrzeb utworzenia i rozwoju spotki.



Doradztwo w czesci finansowej procesu transferu technologii, zwigza-
nej z utworzeniem nowej spotki, odnosi sie m.in. do analiz zrodet finan-
sowania transferu technologii®, utworzenia oraz rozwoju spétki, a takze
do poznania modeli wynagradzania IOB za pozyskanie finansowania.
Jednym z zadan menedzerow komercjalizacji jest poszukiwanie
zrodetfinansowania nowego przedsiewziecia. Dziatalno$¢ ta skupiac
sie powinna na przygotowaniu prezentacji projektu nt. planu komercja-
lizacji technologii z wykorzystaniem nowego podmiotu gospodarcze-
go, przeznaczonej np. dla funduszy venture capital. W przypadku zain-
teresowania funduszu inwestycyjnego, dalsze doradztwo moze zostac
rozszerzone o przygotowanie biznesplanu dla przedsiewziecia.

Zrédta finansowania dziatalnosci IOB moga pochodzi¢ z realizacji:

«umowy o wynagrodzeniu IOB zawartej ze wspdlnikami wybranej
i przygotowanej do inwestycji spotki w zamian za dokonanie inwestycji
przez fundusz kapitatowy w spotke;

« umowy z inwestorem kapitatowym o wynagrodzeniu IOB za przedsta-
wienie propozycji inwestycyjnej w projekt technologiczny;

« umdw o0 wynajecie pomieszczen w inkubatorze;

« umow za opieke IOB nad przedsiebiorstwem lub projektem w preinku-
batorze (przed zatozeniem firmy przez pomystodawce);

« uméw za dostep do platformy transferu technologii;

« umoéw za przygotowanie planu komercjalizacji (lub innych dokumentow).

Umowy z funduszem kapitatowym, ktéry inwestuje w podmioty znaj-
dujace sie w inkubatorze lub parku naukowo-technologicznym, s3 ta-
twiejsze do zrealizowania niz umowy z podmiotem, ktéry chce korzyst-
nie zainwestowac nadwyzke kapitatowa.

Jedna umowa moze obejmowac wszystkie p6zniejsze inwestycje doko-
nywane przez inwestora. Klienci inkubatora technologii lub parku tech-
nologicznego czesto niedoceniaja roli IOB w poszukiwaniu inwestora.
Stabsza pozycja negocjacyjna I0B wobec poszukujgcych finansowania
kapitatowego dodatkowo moze wynika¢ z czynnikéw psychologicz-
nych. Twércy technologii lub zespét, ktéry podejmuje sie komercjali-
zacji technologii z wykorzystaniem nowej spotki, sg czesto przekonani

80 Zrodta finansowania zostaty oméwione w publikacji: P. Glodek, P. Pietras: Zrédla finansowania dla komercjalizacji technologii i wiedzy,
+odz, PARP 2011.
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o duzej wartosci samego pomystu. Nie dostrzegajg znaczenia uptywaja-
cego czasu, a tym samym roli Srodkéw inwestycyjnego funduszu kapita-
towego oraz roli IOB w komercjalizacji technologii. Rola pomystu moze
by¢ przeszacowywana w poréwnaniu z rolg kapitatu zainwestowanego
w rozwdéj nowego przedsiebiorstwa. W konsekwencji moze to wywotac
nieche¢ do podpisywania umoéw, ktére zaktadaja wynagrodzenie IOB
uzaleznione np. od wielkosci zainwestowanego kapitatu przez fundusz
kapitatowy. W przypadku poszukiwania przez IOB zrédet finansowania
umoéw z twdrcami projektu, kazda ustuga doradztwa zwigzanego z po-
szukiwaniem i sprowadzeniem inwestora wymaga umowy i negocjacji.
Najczesciej inwestycja funduszu kapitalowego powoduje powstanie
nowej spoétki w celu komercjalizacji technologii z udziatem inwestora
i zespotu komercjalizujgcego technologie. Fundusz kapitatowy doko-
nuje inwestycji w zamian za udziaty w spéfce. Powotanie nowej spét-
ki pozwala na uzyskanie wiekszego wptywu na umowe spotki, statut
(w przypadku spotki akcyjnej) i uprawnienia zarzadu (np. w podejmo-
waniu decyzji, reprezentowaniu spotki na zewnatrz).

Jezeli fundusz podpisze umowe inwestycyjng z wtascicielem technolo-

gii rekomendowanej przez menedzeréw innowacyjnosci, to wynagro-

dzenie dla IOB moze pochodzi¢ zaréwno od kapitatowego funduszu

inwestycyjnego, jak i od przedsiebiorcy i moze przyja¢ postac:

« premii od wyszukania inwestycji,

« premii od zainwestowanego kapitatu,

« premii od sukcesu, tj. od dochodu inwestora uzyskanego z inwestycji
po sprzedazy udziatéw,

« premii od wyszukania inwestycji i sukcesu®,

« prawa do objecia udziatéw lub akcji w ramach inwestycji realizowane;j
przez fundusz.

Przyktadowe kalkulacje premii od wyszukania inwestycji przedstawia

tabela 5.

Premia od wyszukania inwestycji oraz premia od zainwestowanego ka-
pitatu i od sukcesu moga wystepowac tacznie i moga by¢ ptatne jed-
norazowo lub w ratach, w terminach wynikajacych z umowy inwesty-
cyjnej. Premia od zainwestowanego kapitatu moze by¢ ptatna w ratach

81 Takie rozwiazanie jest teoretycznie mozliwe, lecz nie zalecane, poniewaz premia od sukcesu, czyli,wyjéciainwestora ze spotki, jest ob-
cigzona bardzo duzym ryzykiem ze wzgledu na zwykle odlegty horyzont czasowy (kilka lat) i mozliwos¢ upadtosci lub likwidacji spotki.



i kwotach proporcjonalnych do wptat kapitatowych do danej spétki,
gdzie ,wptata” powinna uwzglednia¢ réwniez finansowanie spofki dtu-
giem (udzielanie spétce pozyczek zamiast wnoszenia kapitatu).

Kolejng forma wynagrodzenia moze by¢ premia® od sukcesu, w przy-
padku wyjscia funduszu kapitatowego z inwestycji rekomendowane;j
mu przez menedzeréw komercjalizacji (Tabela 6). Ta formuta, w przy-
padku sukcesu, przynosi zwykle najwiekszy dochéd, lecz jest obcigzona
bardzo duzym ryzykiem ze wzgledu na zwykle odlegty horyzont czaso-
wy jej realizacji (kilka lat) i mozliwos¢ wczesniejszej upadtosci lub likwi-
dacji spofki.

Tabela 5. Wartos¢ premii od funduszu inwestycyjnego za wyszukanie
inwestycji.

Procent od inwestycji, .
. A AR - . Premia
stanowiacy premie Wartos¢ inwestycji [zt] Premia
o " skumulowana
od wyszukania inwestycji

5% Do 1000 000 50000 zt 50000 zt
4% Powyzej 1 min mniej niz2 min 40000 zt 90000 zt
3% Powyzej 2 miIn mniej niz 3 min 30000 zt 120000 zt
2% Powyzej 3 miIn mniej niz4 min 20000 zt 140 000 zt
1% Powyzej 4 min mniej niz 5 min 10000 zt 150000 zt

0,5% Powyzej 5 min

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 6. Warto$¢ premii wyptacanej przez fundusz inwestycyjny w za-
leznosci od sukcesu inwestycji.

Procent od inwestyciji, i - .
stanowiacy premie Wartos¢ inwestycji Premia Premia
sprzedanych udziatéw/akcji [z4] skumulowana
od sukcesu
8% Do 5000 000zt 400000 zt 400000 zt
6% Powyzej 5 mIn mniej niz 7,5 min 150000 zt 550 000 zt
4% Powyzej 7,5 min mniegj niz 15 min 300000 zt 850 000 zt
2% Powyzej 15 min mnigj niz 25 min 200 000 zt 1050 000 zt
1% Powyzej 25 min mnigj niz 35 min 100 000 zt 1150000 zt
0,5% Powyzej 35 min

Zrédto: Opracowanie wiasne. Powyzsze wartoéci moga by¢ propozycja negocjacyjng IOB - nie
sg obligatoryjne. Niektdre VC nie uznaja w ogole takiej premii, pozostawiajac koszty pozyskania
kapitatu dwustronnym relacjom IOB i klienta.

82 premia jest to np. kwota maksymalna dla danego przedziatu inwestycji, procentowo zalezna od rzeczywiscie zainwestowanej wartosci.
Premia moze byc tez statg kwotg minimalna. 101
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Kolejng forma wynagrodzenia IOB jest prawo objecia udziatéw lub akcji
nowo powstatej spotki z inwestycji realizowanej przez fundusz kapita-
towy, a rekomendowanej przez IOB. Udziaty i akcje najczesciej sg nie-
uprzywilejowane co do praw gtosu. Objecie udziatéw w nowej spotce
moze nastapi¢ poprzez wktad finansowy lub poprzez konwersje zobo-
wigzan na udzialy w zamian za $wiadczenia w postaci niepienieznej,
w ramach przygotowania przez IOB inwestycji realizowanej przez inwe-
stora kapitatowego.

3.2. Utworzenie spétki typu spin-off

Komercjalizacja zwigzana jest z transferem technologii i wiedzy, ktory
moze polegac na udzieleniu licencji i tworzeniu firm, czesto nazywa-
nych przedsiebiorstwami technologicznymi. Mozemy wyréznic trzy ro-
dzaje tak zwanych nowych firm technologicznych (NTBFs - new tech-
nology-based firms): firmy utworzone na podstawie licencji przekazane;j
z jednostki macierzystej (tzw. spin-offs) lub wniesienia wtasnosci inte-
lektualnej do spotki; firmy utworzone np. przez absolwentéw uczelni,
ale niepowigzane licencjg lub patentem z jednostkg macierzystg (tzw.
spin-outs) oraz samodzielne jednostki organizacyjne (w ramach danej
organizacji) utworzone na podstawie transferu wiedzy (rowniez z prze-
kazaniem do zarzadzania licencjami) - (spin-ins)®. Firmy spin-out moga
by¢ definiowane rowniez jako przedsiewziecia zalezne, powigzane ka-
pitatowo lub w inny sposéb z podmiotem macierzystym® (np. poprzez
udziat przedstawicieli podmiotu macierzystego w zarzadzie lub radzie
nadzorczej).

Firma spin-off jest czesto postrzegana przez zatozycieli jako,,pét nauko-
wa” i ,pbt biznesowa”®. Stad rolg 10B jest pomoc w przyblizeniu zasad
rynkowych, jakie musi spetni¢ kazda spoétka spin-off. Etapy tworzenia
firmy spin-off przedstawia rysunek 16.

83 D Isabelle: S&T commercialization strategies and practices, [w:] Handbook of Research on Techno-Entrepreneurship, red. F. Thérin, Edward
Elgar, Cheltenham 2007, s. 63-64 za Association of University Technology Managers i R.M. Hindle i J. Yencken: Public research commerciali-
zation, entrepreneurship and new technology based firms: an integrated model, Technovation, October 2004,Vol. 24, Issue 10.

84K B. Matusiak (red.): Innowacje i transfer technologii. Stownik pojec, Warszawa, PARP 2008, s. 98.

85 R L. Kuhn: Creativity and Innovation for Science-Based Business, [w:] Handbook for Creative and Innovative Managers, red. R.L. Kuhn, New
York, McGraw-Hill Book Company 1998, s. 587-596.



Rysunek 16. Etapy tworzenia sp6tki typu spin-off.
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Zrédto: Opracowanie wiasne z wykorzystaniem: F.N. Ndonzuaa, F. Pirnay, B. Syrlemont; A Stages
Model of Academic Spin-off Creation, Technovation 2002, Vol. 22, s. 281-289.

W fazie identyfikacji idei biznesowej mozemy zaleci¢ zastosowanie
»analizy wrazliwosci i planowanie scenariuszy rozwoju”. Analiza wrazli-
WOSCi jest uzyteczng technika, pozwalajaca oceni¢, w jaki sposob rézne
czynniki wptywaja na rozwdj technologii lub nowego produktu na da-
nym rynku (Rys. 17).

Komercjalizowany w USA pod koniec lat dziewiecdziesigtych® interneto-
wy system monitorowania stanu zdrowia pacjentéw przewlekle chorych
moze by¢ przyktadem wyjasniajqcym znaczenie analizy czynnikéw sukce-
su i planowania scenariuszy rozwoju. Nowa technologia zostata nazwana
Moj Komputer Zdrowia (MKZ) i obejmuje: modut z informacjami pacjen-
ta (modut dla pacjenta) i strone internetowq myhealth.com (dla ustugo-
dawcy). Rozwiqzanie posiada dwa potqgczenia komunikacyjne pomiedzy
pacjentem i stronq internetowq i sktada sie z urzqdzenia z czterema przy-
tqczami, ktére mozna podtqczyc¢ do telefonu stacjonarnego lub poza nim.
Urzgdzenie wymusza na pacjencie szybkie odpowiedzi na pytania, ktére sq
automatycznie transmitowane do bazy danych poprzez bezptatne potg-

86 Na podstawie studiow przypadku przekazanych w materiatach szkoleniowych dla Uniwersytetu todzkiego przez IC2 Institute Execu-
tive Program University of Texas at Austin.



czenie i kolejne pytania lub opinia sq wysytane z powrotem do pacjenta. Na
podstawie zgromadzonych informacji dostawca ustugi moze odpowiednio
zarzqdzac dziataniami wobec pacjenta. Jezeli ustugodawca na podstawie
zgromadzonych informacji uzna, ze potrzebna jest interwencja lekarza,
alarmuje go i prosi o szybki kontakt, by unikngc¢ krytycznych sytuacji za-
grazajqcych zyciu. W 1998 roku rynek szacowany byt na okoto 2,5 miliona
potencjalnych pacjentéw oraz okoto 500 miliondw wizyt domowych piele-
gniarek rocznie, ktdre samodzielnie muszq dokona¢ oceny stanu zdrowia
pacjenta. Analiza wrazliwosci zawiera rézne scenariusze rozwoju i musi
odpowiedzie¢ na pytania: Jaki procent potencjalnych pacjentéw moze za-
kupi¢ ustugi wedtug technologii MKZ? lle ustug moze przejg¢ nowa firma?
Jaka jest dynamika wzrostu rynku i jak sie bedzie ksztattowac? Jakie zna-
czenie dla pacjentéw majq osobiste wizyty pielegniarek? Jak szybko moz-
na spodziewac sie innych firm na rynku, ktére zaoferujq podobne ustugi?
Odpowiedzi na powyzsze pytania powinny zaktada¢ scenariusze optymi-
styczne, pesymistyczne i np. zgodne z dotychczasowymi trendami.

Rysunek 17. Przyktad analizy wrazliwosci.

Sprzedaz

200 000 zt
150 000 zt /
100 000 zt

50 000 zt /

-zt T T T T 1
1 2 3 4 5 Lata

Sprzedaz optymistyczna przy dynamice wzrostu wiekszej niz inne produkty

Sprzedaz pesymistyczna na granicy rentownosci

Sprzedaz wedtug obecnych trendéw na rynku

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza alternatywnych rozwiagzan zwigzanych z transferem technologii
z o$rodka naukowo-badawczego sprowadza sie (w uproszczonym po-
dejsciu) do wyboru pomiedzy udzieleniem licencji a zatozeniem spoétki
spin-off. Wybor ten moze by¢ rozpatrywany tylko w sytuacji, gdy auto-
rzy technologii lub organizacja naukowo-badawcza maja kompetencje
do stworzenia zespotu kierujagcego rozwojem nowej spotki. Udzielenie
licencji moze by¢ tez racjonalnym wyborem, jesli autorzy technologii
104 chca nadal rozwija¢ technologie i nowe produkty w nowej organizacji,



m.in. poprzez zatrudnienie sie. Decyzja o zatozeniu firmy nie powinna
wynikac jedynie z posiadania kompetencji technologicznych lub checi
rozwoju technologii w nowym podmiocie gospodarczym. Kolejnymi
problemami, ktére nalezy rozwigzaé, jest dysproporcja pomiedzy pro-
gnozowanym dochodem z wdrozenia technologii (z wykorzystaniem
dziatalnosci spotki) a udzielong licencjg oraz akceptowanym poziomem
ryzyka biznesowego. Im wieksze przewidywane dochody z dziatalno-
sci spotki lub udzielenia licencji, tym wieksza akceptacja dla wybranej
opcji. Dochody z udzielenia licencji najczesciej sa mniejsze niz docho-
dy z dziatalnosci spotki, ale prowadzenie i rozwéj przedsiebiorstwa jest
obarczone wiekszym ryzykiem rynkowym. Ponadto, nalezy uwzgled-
ni¢ wystepujace zawsze ryzyko inwestycyjne (czego najczesciej mozna
unikna¢ przy udzieleniu licencji). Spotka wymaga srodkéw finansowych
nie tylko na rozwdj technologii (kluczowych kompetencji), ale réwniez
na rozw@j przedsiebiorstwa i jego zasobow (np. personalnych, finanso-
wych). Trudno udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi, o ile dochody z dzia-
talnosci gospodarczej musza by¢ wieksze od dochodéw z licencji, aby
tworcy technologii lub organizacje, dla ktérych pracuja, podejmowali
sie tworzenia firmy spin-off. Niewatpliwie decyzja o zatozeniu spétki po-
winna zostac poprzedzona analiza poréwnawczga (symulacjg) prognozy
dochodéw z omawianych alternatywnych form transferu technologii
(Rys. 18).

Rysunek 18. Przyktad poréwnania prognozy dochodu ze sprzedazy
z dochodem z opfat licencyjnych.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.



Dochéd z licencji stanowi na ogét utamek dochodu ze sprzedazy
technologii przez spétke, ale nie wymaga naktadéw inwestycyj-
nych i ponoszenia ryzyka rynkowego. Rekompensatq za ponosze-
nie ryzyka rynkowego w dziatalnosci gospodarczej powinien by¢
dochéd. Im mniejszy dochéd dla firmy z wykorzystywania licencji
w poréwnaniu z dochodem licencjodawcy, tym mniejsza sklonnos¢
do zakupu licencji. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze menedzer
komercjalizacji w analizach dochodu z licencji powinien przede
wszystkim poréwnywac dochéd przedsiewziecia z licencja i bez
niej. Ocena taka moze by¢ wtedy podstawa decyzji o nabyciu licen-
¢ji. Analize dochodowosci z udzielonej i zakupionej licencji przed-
stawia rysunek 19.

Rysunek 19. Przyktadowe poréwnanie dochodowosci komercjalizacji
poprzez udzielenie licencji i zatozenie spotki.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Skutecznos¢ udzielonych licencji zalezy réwniez od ochrony wta-
snosci intelektualnej w postaci patentu, wzoru uzytkowego lub wzoru
przemystowego. W przypadku utworzenia spoétki, ochrona wtasnosci
intelektualnej z wykorzystaniem patentu, wzoréw uzytkowych i prze-
mystowych oraz znakéw towarowych pozwala na zwigkszenie konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, ale w przypadku braku ochrony, istnieja
inne dziatania, ktére spdtka moze podja¢ dla zwiekszenia swojej kon-
kurencyjnosci. Do takich dziatan naleza np.: szybkos¢ wejscia na rynek,
specjalizacja, dyferencjacja, poszukiwanie przewagi kosztowej lub jako-
$ciowej. Ochrona innowacji w przedsiebiorstwie moze réwniez odby-
106 wac sie poprzez niewyjawianie istoty nowych rozwigzan (np., gdy nowe



rozwigzania dotyczg proceséw produkcji, wykorzystywanych metod),
co w przypadku udzielenia licencji bytoby dos¢ trudne. Organizacje
transferu technologii w procesie tworzenia spotki mozna podzieli¢ na
dwie czesci: decyzyjna i finansowa. Etap decyzyjny zwigzany jest z oso-
bami decydujagcymi o utworzeniu nowej spotki. W przypadku uczel-
ni beda to: rektor, dyrektor centrum transferu technologii, kanclerz,
rzecznik patentowy, rada naukowa i kierownik podstawowej jednostki
organizacyjnej. Podmioty i procedury, towarzyszace procesowi trans-
feru i komercjalizacji technologii, powinny by¢ wymienione i opisane
w regulaminie ochrony wifasnosci intelektualnej w organizacji nauko-
wo-badawczej. Drugim sposobem tworzenia procedur jest wdroze-
nie tzw. dobrych praktyk, ktore sg uznawane przez wiadze organizacji
transferujacej technologie.

Decyzje organizacji naukowo-badawczej lub jej podmiotu zalezne-
go, stworzonego w celu komercjalizacji, dotyczace utworzenia spot-
ki i wniesienia wiasnosci intelektualnej w zamian za udziaty, powinny
uwzglednia¢ umowy o sponsorowaniu badan i umowy o wspotpracy
naukowo-badawczej. Dlatego doradztwo IOB powinno obejmowac
réwniez zakres zobowigzan powstatych wobec oséb trzecich w za-
kresie wykorzystania wyniku prac badawczych, gdy organizacja
uczestniczy w porozumieniach i wspolnych projektach.

Kolejnym etapem w tworzeniu firmy spin-off jest poszukiwanie zrédet
sfinansowania kosztéw utworzenia (spétki z ograniczong odpowiedzial-
noscia i akcyjne wymagaja wniesienia okreslonego kapitatu zaktadowe-
go) i rozwoju przedsiebiorstwa. Utworzenie spétki moze odbywac sie
w oparciu o kapitat wtasny organizacji naukowo-badawczej lub obcy
(np. funduszu venture capital). Udzielenie licencji, jesli wymaga wcze-
$niejszego uzyskania patentu, wzoru uzytkowego lub rejestracji wzo-
ru przemystowego, opiera sie najczesciej na kapitale wkasnym. Niewy-
starczajaca jego wielko$¢ moze stanowic bariere transferu technologii.
Istniejg publiczne i prywatne Zrédta finansowania kosztéw uzyskania
patentu lub jego walidacji w innych krajach. Finansowanie ochrony
wiasnosci intelektualnej z funduszy prywatnych moze prowadzi¢ do
ograniczenia praw majatkowych (dotyczacych praw do dysponowania
przedmiotem licencji) lub ekonomicznych (dotyczacych praw do wyna-
grodzenia z eksploatacji przedmiotu licencji). Mozliwe jest tez wniesie-



nie licencji lub wiasnosci intelektualnej do spétki w zamian za sfinanso-
wanie ochrony wihasnosci intelektualnej. W ostatnim przypadku réwniez
bedzie tworzona spétka spin-off.

3.3. Sprzedaz technologii

Efektywny transfer technologii bedzie odbywat sie réwniez przez bez-
posrednia sprzedaz technologii. Segmenty rynku, do ktérych kierowa-
na jest oferta, moga réznic sie determinantami wptywajacymi na zakup
technologii. Liczba informacji, ktére sg odbierane przez nabywcoéw, jest
bardzo duza. Organizacje przekazujg informacje, stosujac rézne formy
komunikacji z nabywcami (reklamy, bezposrednie prezentacje techno-
logii, np. na targach, konferencjach upowszechniajgcych, podczas in-
dywidualnych rozmoéw z potencjalnymi kontrahentami). Potencjalny
nabywca technologii skupia swojg uwage na czynnikach, ktére uwaza
za istotne w jego otoczeniu. Trzy kluczowe zagadnienia lezg u podstaw
zadan zwigzanych z bezposrednia sprzedaza technologii:
1. Analiza czynnikéw wptywajacych na zainteresowanie nabywcy
technologia.
2. Przygotowanie oferty i komunikacja z rynkiem.
3. Kanaty wykorzystywane w dotarciu do rynku.

Czynniki wptywajgce na decyzje o zakupie technologii mozemy podzie-
li¢ na dwie grupy:

1. Nadajgce wartos$¢ technologii;

2. Sygnalizujgce warto$¢ produktu.

Pierwsze z wyzej wymienionych to wszelkie sposoby, ktére umozliwiaja

sprzedawcy przekonanie nabywcy do zakupu. Do nich zaliczymy mie-

dzy innymi:

« cechy technologii,

« cechy oferty,

« funkcje, jaka spetnia¢ bedzie technologia,

« warunki sprzedazy (np. czas dostawy, czas instalacji i uruchomienia,
doradztwo, cena, gwarancja).

Czynniki sygnalizujace wartos¢ technologii uzywane sg przez sprze-
108 dawce w celu ufatwienia oceny wartosci technologii. Wsréd tych czyn-



nikéw wyodrebnimy:

« wizerunek,

« reputacje,

« kompetencje sprzedawcy,

- formy komunikacji (np. prezentacje, seminaria, bezposrednie rozmowy).

Pierwsza grupa determinant zwigzana jest najczesciej z technologia.
Druga natomiast dotyczy dziatalnosci instytucji otoczenia biznesu i ich
menedzeréw. Czasami wystepujg sytuacje, gdy czynniki nadajace war-
tos¢ technologii sg sygnatami wartosci i odwrotnie. Prezentacja tech-
nologii moze by¢ sygnatem wartosci, ale dobrze przygotowana, moze
by¢ takze zrodtem wiedzy o uzytecznosci cech produktu. Umiejetne
wykorzystanie przez menedzera komercjalizacji czynnikéw nadajacych
warto$¢ technologii jest kluczowym elementem sprzedazy”.

Sprzedaz technologii odbywa sie najczesciej w warunkach konkuren-
¢ji na rynku. Istnieje kilka lub nawet kilkanascie rozwigzan, ktére moga
zaspokoi¢ wymagania nabywcy. Stad zdolnos¢ technologii do konkuro-
wania na rynku jest uzalezniona od relacji korzysci z zakupu technologii
do ceny i pozacenowych kosztéw zakupu (np. koszt uruchomienia tech-
nologii, szkolenia personelu, koszt certyfikatow, testy dopuszczajace
technologie lub nowe produkty do rynku). Cena i pozacenowe koszty
zakupu powinny by¢ co najmniej takie, jak w ofertach konkurencji lub
powinny by¢ dostosowane do warunkéw akceptowanych przez nabyw-
ce®. Analiza relacji ceny technologii i pozacenowych kosztéw zakupu
oraz postrzeganej wartosci technologii umozliwia zoptymalizowanie
ceny i utatwia doradztwo w zakresie transferu technologii.

Kluczowym elementem we wdrazaniu nowych technologii jest komunika-
cja menedzeréw komercjalizacji i autoréw technologii z rynkiem®. Proces
komercjalizacji nowej technologii nazywany jest czesto procesem uczenia
sie organizacji przez naukowcéw i menedzeréw, w ktérym z punktu wi-
dzenia sprzedazy bezposredniej technologii najwazniejsze sa:

- zidentyfikowanie technologii mozliwych do sprzedazy,

87 DM. Trzmielak: Ksztaftowanie nowego produktu przy wykorzystaniu analiz wielowymiarowych, £6dz, Wydawnictwo Uniwersytetu todz-
kiego 2002, s. 35-37.

88 H. Simon: New Pricing Strategies, Practical Lessons from Herman Simon, Business, listopad 1997, s. 3; www.simon-kucher.com.

89 J A Varela, P Ferndndez, M.L. Del Rio, B. Bande: Cross-functional conflict, conflict handling behaviors and new product performance in Span-
ish firms, ,The Authors Journal Compilation’, Blackwell Publishing 2005, Vol. 14, nr 4, s. 361.



« umiejetnosci prezentacji technologii,
- wskazanie potencjalnych nabywcéw na rynku®.

Stad gtéwnym punktem komunikacji z rynkiem bedzie identyfikacja in-
teresariuszy, wptywajacych na sprzedaz technologii. Oznacza¢ to bedzie
promocje technologii, poszukiwanie partneréw do wspétpracy lub zaku-
pu technologii (a raczej praw z niej ptynacych), ktérzy dostarcza np. srodki
finansowe, zasoby materialne i niematerialne dla celéw rozwoju i wdroze-
nia technologii, a takze poszukiwanie ekspertéw, ktérzy ocenig mozliwo-
$ci komercjalizacji, wartos¢ technologii i mozliwosci zastosowania.

Wdrozenie na rynek wigze sie z procesem komercjalizacji, ktory zaczy-
na sie od generowania pomystu i oszacowania jego szans rynkowych,
a konczy sprzedazg technologii i produktéw. Jednakze skutecznosc
sprzedazy uzalezniona jest m.in. od przygotowania oferty. Do prac
przygotowawczych zaliczymy:

« przygotowanie i zgtoszenie do ochrony wiasnosci intelektualnej,

- zidentyfikowanie determinant zakupu i uwzglednienie ich w ofercie,

« przygotowanie umowy o zachowaniu tajemnicy,

« analize warunkéw sprzedazy alternatywnych rozwiagzan na rynku,

« przygotowanie prezentacji technologii dla potencjalnego sprzedawcy,
« przygotowanie umowy sprzedazy,

- ustalenie form dotarcia do nabywcy (komunikacji z nabywca).

Powyzsze zadania pokazuja szeroki zakres prac, ktére musza zostac
wykonane przez IOB podczas sprzedazy technologii. Menedzer komer-
cjalizacji powinien uswiadomi¢ tworcy technologii, jakie bariery nalezy
pokonac, by przejs¢ od pomystu do sprzedazy technologii. Sprzedaz
technologii nie tylko zalezy od jej cech technicznych, ale réwniez od
wielu czynnikdw, ktére wystepuja na rynku i w samej organizacji sprze-
dawcy. Zadania zwigzane ze sprzedaza technologii powinny réwniez
obejmowac¢ komunikacje IOB z autorami technologii. Do zadan me-
nedzeréw komercjalizacji zwigzanych z tzw. komunikacjg wewnetrzna
(ukierunkowang na autoréw technologii) naleza:

« szkolenia (np. z zakresu ochrony wtasnosci intelektualnej, komercjaliza-

¢ji technologii),

110 %Tamze,s. 355.



« przygotowanie informacji o potencjalnym popycie na rozwigzania
technologiczne,

- przygotowanie informacji o potencjalnych nabywcach (partnerach),

« przygotowanie informacji o potencjalnym rynku docelowym (np. moz-
liwosci sprzedazy, wielko$¢ rynku),

« przygotowanie wariantéw sprzedazy (r6znych warunkéw, ktére mozna
wskaza¢ w umowie, np. ceny kontaktéw posprzedazowych).

Analizujac dziatania komunikacji w obszarze sprzedazy technologii, na-
lezy doda¢, ze w przypadku badan naukowych i nowych technologii
moze zanikac klasyczny podziat na sektory, co utrudnia zidentyfikowa-
nie nabywcy. Inaczej méwiac, powstaja sektory, ktére obejmuja kilka
dziedzin naukowych. Te interdyscyplinarnos¢ musza uwzglednia¢ np.
dziatania promocyjne. Segmenty docelowe rynku moga by¢ rozproszo-
ne pomiedzy klasyczne sektory, co powinno by¢ uwzglednione przez
dziatania promocyjne. Uswiadamianie, kreowanie i przedstawianie
wspodlnych problemoéw, jakie rozwigzuja nowe technologie, jest funda-
mentem dla poprawnej komunikacji z rynkiem. Do przygotowania pla-
nu sprzedazy menedzer komercjalizacji powinien zidentyfikowa¢ kana-
ty, ktére umozliwia mu dotarcie do rynku docelowego i komunikacje

z potencjalnym nabywca. Do najbardziej popularnych kanatéw naleza:

- instytucje kapitalowe - podmioty finansujace dziatalno$¢ badawcza
i wdrozeniowa,

« partnerzy — obecni i potencjalni partnerzy w realizacji badan i wprowa-
dzaniu nowej technologii na rynek,

« Srodowiska naukowe - dostawcy wiedzy, opinii naukowej, dostawcy
wykwalifikowanej kadry,

« klastry wspierajace dziatania innowacyjne,

- sieci formalne i nieformalne tworzone podczas opracowywania, two-
rzenia i wdrazania badan i technologii,

- instytucje okotobiznesowe (centra transferu technologii, inkubatory
przedsiebiorczosci, parki naukowe i naukowo-technologiczne), wspo-
magajace nauke i tworzace warunki dla rozwoju biznesu w oparciu
o wyniki badan i przedsiebiorczos¢ akademicka,

- eksperci oceniajacy wyniki prac i lobbujgcy na rzecz wprowadzenia
(lub nie) nowych rozwigzan,

« przedstawiciele administracji, tworzacy regulacje dla wdrazania wyni-
kéw badan i nowych technologii i wspierajacy rozwoj np. regionu.
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Sprzedaz technologii jest jednym z ostatnich etapéw komercjalizacji
technologii. Dlatego, aby komunikacja byta skuteczna, kanaty dotarcia
do rynku powinny by¢ uwzglednione na kazdym etapie tego procesu
- zaréwno w fazach poczatkowych, np. w trakcie poszukiwania srodkéw
finansowych dla dalszych prac badawczych czy inwestoréw w postaci
aniotéw biznesu, jak i w kolejnych etapach testowania prototypu czy
badan klinicznych, gdy uzyskiwane wyniki badan i nowe rozwigzania
nie sg jeszcze gotowe do wdrozenia.

Sprzedaz wynikéw badar i technologii na rynkach miedzynarodowych

Umiedzynarodowienie wynikéw badan i technologii jest integralnym
etapem wdrazaniainnowacji. Przy przygotowywaniu promocji wynikow
badan i technologii mozemy korzysta¢ z wielu modeli umiedzynarodo-
wienia proceséw. Z jednych wyptywaja sugestie, ze dziatania promocyj-
ne sg uzaleznione od krzywej uczenia i biezacej aktywnosci organizacji
na rynkach docelowych®. Inne”, np. internacjonalizacja innowacyjnosci
organizacji, wskazuja na budowanie dziatart promocyjnych w zaleznosci
od fazy rozwoju organizacji — w pierwszym etapie ma miejsce ustano-
wienie rynku krajowego, a biznes miedzynarodowy jest kolejnym eta-
pem rozwoju organizacji. Uksztattowanie rynku krajowego i zdobycie
doswiadczenia w komercjalizacji bedzie podstawg do internacjonaliza-
¢ji organizacji. Wyjscie poza rynek krajowy i adaptacja wynikéw badan
i technologii na nowych rynkach geograficznych wymaga innowacji or-
ganizacyjnych (ze wzgledu na pojawienie sie nowego rynku). Jednocze-
$nie internacjonalizacja w rozwoju podmiotu naukowo-badawczego
i gospodarczego bedzie logiczng konsekwencjg wczesniejszych dziatan,
w tym zdobytego doswiadczenia w komercjalizacji (ocenie potencjatu
rynkowego, prognozowaniu rozwoju i sprzedazy technologii, przyjecia
strategii ochrony wtasnosci intelektualnej, wyceny wartosci technolo-
gii, oszacowania barier i stymulant rozwoju rynku i technologii, modelu
transferu technologii, modelu biznesowego wprowadzenia technologii
na rynek oraz modelu wspoétpracy z innymi podmiotami). Szerokie wyj-
$cie na rynki miedzynarodowe z badaniami nad nowymi technologia-
mi i produktami wymaga promowania organizacji juz od momentu jej
1 . Frsgren: The concept o leaming i the Uppsala internationalization process modek:a crical eview;Jnternationel Business Review”
2002, nr 11, 5. 257-277.

92 |, Brennan, D. Garvey: The role of knowledge in internationalization, ,Research in International Business and Finance” 2009, Vol. 23,
5.120-133.



powstania i planowania badan. Umiedzynarodowienie wynikéw badan
i technologii, komercjalizacja na (lub réwniez) rynkach miedzynarodo-
wych wymaga kooperacji z potencjalnymi odbiorcami i dostawcami
technologii oraz partnerami biznesowymi. Zbudowanie wspétpracy,
a przede wszystkim sity negocjacyjnej i pozycji partnera naukowego
lub biznesowego nie jest mozliwe bez wczesniejszych dziatarn promo-
cyjnych, uswiadamiania wartosci na rynku miedzynarodowym (pro-
mocja wewnatrz organizacji), ksztattowania wizerunku i informowania
o podejmowanych dziataniach czy doswiadczenia na rynku. W przypad-
ku internacjonalizacji rynkéw kluczowe stajg sie umiejetnosci pozyska-
nia lub sprzedazy zasobéw do wejscia na rynki miedzynarodowe i aku-
mulacji waznych procedur zwigzanych z komercjalizacjg technologii
(w szczegdlnosci dotyczy to technologii wymagajacych rejestracji, cer-
tyfikacji i wystandaryzowania zgodnie z obowiazujagcymi normami).
Nalezy zwréci¢ uwage na potrzebe identyfikacji rodzaju informacji prze-
kazywanej za granice. Przekaz informacyjny jest kluczowy w dotarciu
do interesariuszy na rynkach zagranicznych®. O ile cechy technologii
jest relatywnie tatwo promowag, o tyle know-how uzyskiwane z zakupu
technologii znacznie trudniej. Z know-how zwigzane sg umiejetnosci
i kompetencje, ktére moze uzyska¢ nabywca.

Umiedzynarodowienie nowych rozwigzan technologicznych w oparciu
o wlasnos¢ przemystowa wymaga wiedzy z zakresu ochrony wiasno-
$ci intelektualnej na rynkach zagranicznych i umiejetnosci rozpoznania
wartosci technologii oraz obligatoryjnie ochrony patentowej* na ryn-
kach miedzynarodowych.

3.4. Wybor strategii komercjalizacji wynikow badan
i technologii w jednostkach naukowo-badawczych
i w przedsiebiorstwie

Podstawowym celem komercjalizacji wynikow badan i technologii jest
efekt kapitatowy i wdrozeniowy. Pierwszy oznacza pozyskanie kapitatu
na badania, pozyskanie kapitatu na rozwdj organizacji, zwrot naktadéw
inwestycyjnych i dochéd. Drugi efekt to wdrozenie wynikéw badan.

935 Freeman, Kate Hutchings, M. Lazarisa, S. Zyngier: A model of rapid knowledge development: The smaller born-global firm, ,International
Business Review”2010.Vol 19, s. 70-84.
94 P Hanel: Intellectual property rights business management practices: A survey of the literature, ,Technovation” 2006, Vol. 26, s. 895-931.
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Strategie komercjalizacji muszg pokazywa¢ Sciezke kapitalizacji wie-
dzy™. Wybér niszy czy szerokiego rynku nie zalezy tylko od gotowosci
wejscia technologii na waski lub szeroki rynek, ale réwniez od zasobow
firmy (np. kapitatowych, osobowych, wiedzy). Podstawg dalszych roz-
wazan na temat wyboru Sciezki komercjalizacji jest zwigzek pomiedzy
$ciezka komercjalizacji opartej na zasobach technologicznych organiza-
cji a zasobami dostepnymi na rynku®. Wyrézni¢ mozna cztery sytuacje,

warunkujace powodzenie strategii komercjalizacji (Rys. 20):

- silne zasoby technologiczne i bardzo duza dostepnos¢ zasobéw kom-
plementarnych - preferowana strategia samodzielnego wdrazania tech-
nologii i sprzedazy produktéw, np. utworzenie spétki celowej, w tym
spin-off;

« silne zasoby technologiczne i staba dostepnos¢ zasobéw komplemen-
tarnych - ofensywna strategia kooperacji i uzupetniania zasobdw;

« stabe zasoby technologiczne i bardzo duza dostepnos¢ zasobéw kom-
plementarnych - defensywna strategia kooperacji;

« stabe zasoby technologiczne i niska dostepnos¢ zasobéw komplemen-
tarnych - strategia wyprzedazy zasobéw.

Pierwsza analizowana sytuacja wskazuje na korzysci z samodzielnego
wdrazania technologii na rynku, produkgji i sprzedazy produktéw. Or-
ganizacje badawcze moga to robi¢ poprzez tzw. firmy spin-off (firmy
odpryskowe) lub celowe, gdzie nastepuje wniesienie praw do wtasno-
$ci intelektualnych w zamian za udziaty w spétce. Natomiast przedsie-
biorstwa moga podja¢ wysitki, by samodzielnie wdrozy¢ technologie
i uzyskiwa¢ dochody ze sprzedazy produktéw.

Silne zasoby technologiczne i staba dostepnos$¢ zasobéw komplemen-
tarnych sugerujg potrzebe wspodtpracy z innymi podmiotami w celu
uzupetnienia, potaczenia i wzmocnienia zasobdéw. Wysoki poziom wta-
snych zasobéw technologicznych daje silng pozycje przetargowg w ne-
gocjacjach z innymi podmiotami. Potgczenie zasobdw instytucji przy-
nosi efekt synergii, znaczagco wzmacniajac dziatania wspotpracujacych
podmiotdéw i moze przyspieszy¢ wdrozenie technologii, o ile mozliwy
jest transfer wiedzy i dostep do wartosciowych zasobow partnera. Ko-

95 |S. Thukral, J Von Ehr, S. Walsh, A.J. Groen, P Van Der Sijde, K.A. Adham: Entrepreneurship, Emerging Technologies, Emerging Markets,
Jnternational Small Business Journal” 2008, Vol. 26,s. 101-116.
96 R C. Megantz: How to License Technology, Wiley 1996, s. 4-6.



mercjalizacja technologii i wdrozenie moga odbywac sie poprzez joint
venture oraz udzielenie licencji.

Dostepnos$¢ zasobdw komplementarnych przy stabych zasobach tech-
nologicznych, przejawiajacych sie w braku ochrony wtasnosci intelek-
tualnych i niekonkurencyjnosci technologii na rynku, przemawia za
poszukiwaniem wspotpracy lub tworzeniem wspélnych przedsiewzieé.
W przypadku przedsiebiorstw rowniez za zakupem technologii. Trans-
fer technologii odbywa sie wtedy do wewnatrz firmy.

Stabos¢ zasobéw technologicznych, duze bariery pozyskania zasobow
i mozliwosci wspotpracy zinnymi podmiotami zmuszaé beda organiza-
cje do przeanalizowania zasadnosci podejmowanych badan (utrzymy-
wania zasobéw technologicznych) w danej specjalnosci oraz dalszego
finansowania i rozwijania technologii.

Rozwadj strategii i efektywne wykorzystanie zasobéw mozna planowac

na podstawie teorii konkurencyjnosci zasobéw (R-A theory — Resources

Adventage Theory)”, kt6ra pozwala wyodrebni¢ zasoby kluczowe w bu-

dowaniu strategii komercjalizacji, zasoby umozliwiajace imitacje i zaso-

by budujace wartos¢ badan i technologii. Zgodnie z wymieniong teorig
analiza zasobéw przy budowaniu strategii obejmuje szes¢ obszarow:

1. Zasoby finansowe — dostep do kapitatu;

2. Zasoby rynkowe - relacje z rynkiem docelowym, komunikacja z in-
teresariuszami technologii, znajomos¢ rynku konkurencji;

3. Zasoby strukturalne - laboratoria, sprzet, system ochrony wtasnosci
intelektualnej, wprowadzone procesy;

4. Zasoby ludzkie — doswiadczenie pracownikéw, umiejetnosci w roz-
woju technologii i komercjalizacji, mobilno$¢, reputacja i podatnos¢
nazmiany;

5. Zasoby intelektualne - wiedza, patenty, znaki towarowe, licencje;

6. Zasoby spoteczne - sie¢ wspotpracy, kultura przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci, reputacja.

Budowanie i wybor strategii komercjalizacji powinny opierac sie na réz-
norodnosci i komplementarnosci zasobow. Posiadanie zasobéw z wielu

97 P Hughes, RE. Morgan: A resource-advantage perspective of product-market strategy performance & strategic capital in high technology
firms, ,Industrial Marketing Management” 2007, Vol. 36, s. 503-517.



ww. obszaréw umozliwia wprowadzenie strategii ofensywnych, a ich
brak pozwala jedynie na dziatania defensywne lub porzucenie rozwoju
technologii.

Rysunek 20. Strategie komercjalizacji wynikéw badan i technologii w za-
leznosci od konkurencyjnosci zasobéw wiasnych i komplementarnych.

Zasoby komplementarne

Staba dostepnos¢ Bardzo dobra dostepnos¢
+ Nabycie zasobow
= S komplementarnych Firma spin-off
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_%. a Strategia wyprzedazy zasobow « Joint Venture
° b
E e Defensywna strategia kooperacji

Zrédto: Opracowanie na podstawie R.C. Megantz: How to License Technology, Wiley 1996, s. 4

Wybdr strategii komercjalizacji zostat oparty na ilosci i jakosci zasobow
technologicznych organizacji i dostepnosci zasobéw na rynku. Jednak-
ze skuteczno$¢ wdrozenia technologii na rynku uzalezniona bedzie od
fazy cyklu zycia technologii na rynku, mozliwej wielkosci sprzedazy,
dochodu i mozliwosci rozwoju technologii. W przypadku osrodkow
naukowo-badawczych wazne jest, by nabywca wynikow badan dalej
wspodtpracowat z naukowcami w celu rozwoju swojej firmy i osrodka
naukowego.

Przyktadem doskonale obrazujgcym ww. problem jest komercjalizacja
technologii ratowania zycia 0s6b z chorobami serca®, opracowanej przez
NASA. W 1984 roku NASA opracowata dwie technologie: oprogramowanie
do modelowania i analizy przeptywéw cieczy oraz turbo pompe w celu
maksymalizacji pracy silnika. Wiedza wykorzystana do zaprojektowania
pompy byta mozliwa do wykorzystania w sterowaniu przeptywem krwi

116 %8 Przyktad opracowano na podstawie studium przypadku: W.B. Zehner, B. Cornwell: NASA Commercializes Space Technology to Save Lives.



w sercu chorego pacjenta. Nowa technologia i urzqdzenie pomagaty
pompowac krew pacjenta podczas oczekiwania na przeszczep serca. Do-
datkowo, implant mdgt polepszy¢ prace chorego serca. Mate rozmiary
urzqdzenia idealnie nadawaty sie do zastosowania zaréwno u pacjentéw
dorostych, jak i u dzieci. OSmiogodzinna bateria pozwalata na wykonywa-
nie normalnych codziennych czynnosci. Potencjat rynku w samych Stanach
Zjednoczonych byt bardzo duzy. Czterdziesci tysiecy oséb wymaga prze-
szczepu serca, z czego rocznie dokonywanych jest tylko 3000 transplanta-
¢ji ze wzgledu na brak dawcdw. Sto tysiecy pacjentéw mogtoby korzystac
zwynalazku i technologii przed i po operacji przeszczepu serca. Perspekty-
wiczny rynek oszacowano na 10 lat z ponad dwoma milionami nabywcéw
urzqdzenia. Dwie firmy byty zainteresowane licencjq. Pierwsza to dobrze
znane na rynku przedsiebiorstwo, ktére chciato wtqczy¢ wynalazek i nowq
technologie w obecnq linie produktdw urzqdzeri medycznych. Firma mia-
ta zaréwno ekspertéw w obszarze badan i rozwoju urzqdzeri medycznych,
jak i w dziedzinie aplikowania o certyfikat FDA%. Druga firma (MicroMed)
byta mtodym przedsiewzieciem na rynku z zespotem, majqgcym doswiad-
czenie w zakfadaniu i rozpoczynaniu dziatalnosci gospodarczej oraz od-
nosita juz sukcesy w komercjalizacji urzqdzeri medycznych. Przedstawi-
ciele firmy wyrazali gotowos¢ pracy z obecnymi wynalazcami pompy przy
ukonczeniu urzgdzenia, testowaniu produktu, aplikowaniu i testowaniu
przez FDA oraz wprowadzaniu na rynek. NASA udzielita licencji na sprze-
daz pompy do wspomagania przeptywu krwi przez serce firmie MicroMed.
Decyzje oparto na przekonaniu o wyzszej skutecznosci we wdrazaniu
urzqdzenia i technologii przez MicroMed. Wszystkie wysitki firmy skupity
sie na rozwoju technologii i urzqdzenia, scisle wspdtpracowata ona z wy-
nalazcami. Brak zasobéw technologicznych, laboratoryjnych przy jedno-
czesnym wysokim poziomie wiedzy z zakresu komercjalizacji urzqdzen
medycznych i doswiadczeniach w komercjalizacji sprawit, ze partnerstwo
MicroMed i Centrum Badar NASA byto koniecznosciq przy wdrozeniu tech-
nologii i urzqdzenia. Byto to korzystne dla prowadzenia dalszych badan
przez wynalazcéw. Wybdr duzej firmy nie mégtby przyniesc tak wielu ko-
rzysci. Licencjonowane urzqdzenie mogtoby zosta¢ wprowadzono do linii
wielu produktéw. Analiza strategii dziatania firmy przyniosta konkluzje, ze
w dziatalnosci przedsiebiorstwa istotna jest ekonomia skali, czyli osiqggnie-
cie duzej liczby sprzedanych produktéw w celu obnizenia kosztéw jed-

99 FDA - Federal Drug Agency. Rzadowa Agencja Lekéw.



nostkowych produkcji. Rozwdj technologii bytby w konflikcie z celami fir-
my ukierunkowanymi na maksymalizacje zysku. Dalsze wspélne badania
w celu rozwoju technologii bytyby trudne, bowiem duza firma posiada-
ta swdéj personel B+R i kooperacja z Centrum Badari NASA nie bytaby ko-
nieczna. Spotfeczny efekt rozwoju technologii, polegajqcy na dopasowaniu
urzqdzenia i technologii do potrzeb pacjentdw i lekarzy, nie mdégtby by¢
osiggniety.

Powdd, dla ktérego NASA skomercjalizowata technologie poprzez
udzielenie licencji matej firmie, byt rowniez zwigzany z faktem dota-
czenia do firmy eksperta NASA i gtéwnego autora odkrycia zaleznosci
pomiedzy przeptywem paliwa w rakiecie i krwi w sercu. Wejscie do fir-
my technologa-naukowca zwiekszyto atrakcyjnosc inwestycyjng licen-
cjobiorcy. Udzielenie licencji moze odbywac sie na kazdym etapie pro-
cesu komercjalizacji — zarébwno w fazach poczatkowych generowania
idei rozwigzania, po ktérych nastepuja jeszcze etapy rozwoju prototy-
pu, testowanie oraz rozwdj kolejnych wersji technologii lub produktu,
jakiw fazach bezposrednio poprzedzajacych wejscie na rynek. Udziele-
nie licencji w poczatkowych fazach procesu komercjalizacji matej firmy
ma zasadnicza zalete, gdyz licencjodawca moze tatwiej kontrolowac
rozwdj technologii i nim sterowadé. W matej firmie technologia licencjo-
nowana jest w centrum uwagi zarzadzajacych i os6b odpowiedzialnych
za rozwoj produktéw. Natomiast w duzej firmie nabyta licencja wcho-
dzi w portfolio licencji. Jest jednym z wielu aktywoéw niematerialnych
przedsiebiorstwa. Duze, innowacyjne przedsiebiorstwo komercjalizuje
wiele nowych technologii i nowych produktéw, posiada swoje zespoty
badawcze, $cisle okreslone sciezki komercjalizacji, do ktérych licencjo-
dawca czesto musi sie dostosowac. Cechy charakterystyczne komercja-
lizacji w oparciu o udzielenie licencji duzym i matym przedsiebiorstwom
pokazuje tabela 7.

Tabela 7. Cechy charakterystyczne komercjalizacji w oparciu o udziele-
nia licencji duzym i matym przedsiebiorstwom.

Cechy charakterystyczne

Cechy charakterystyczne
komercjalizacji prowadzonej
przez duza firme

Cechy charakterystyczne
komercjalizacji prowadzonej
przez matg firme

Negocjacje warunkdw licencji.

Dtugi proces negocjacyjny.

Krétki proces negocjacyjny.

Utworzenie nowego, wspélnego
przedsiebiorstwa w oparciu
o udzielong licencje.

Brak duzego zainteresowania tg
forma transferu technologii. Licencja
jest jedna z wielu w portfolio licencji
(patentow).

Duze mozliwosci utworzenia
wspdlnego przedsiebiorstwa.




Podpisywanie umowy licencyjnej.

Scisle okreslone procedury, niska
elastyczno$¢ negocjacji.

Brak procedur, duza elastycznos¢ ne-
gocjacji. Mozliwos¢ zawarcia umowy
na wspdlny rozwoj technologii.

Finansowanie rozwoju technologii.

Z whasnych zrédet.

Konieczno$¢ pozyskania kapitatu od
np. aniotéw biznesu, funduszy ven-
ture capital, funduszy pozyczkowych,
w ramach regionalnych i krajowych
programéw wspierania innowacji.

Rozbudowany proces komercjalizacji,
np. w sektorze biotechnologii.

Kompetencje w testowaniu, uzyski-
waniu certyfikatow, rejestracji.

Konieczno$¢ korzystania z pomocy
firm doradczych w celu zdobycia
wiedzy i umiejetnosci.

Uproszczony proces komercjalizacji,
nie wymagajacy etapow rejestracji
produktu, dtugiego testowania.

Szybkie wejécie na rynek. Zagrozenie
zbiurokratyzowaniem etapu wdroze-
nia i spowolnienie wejscia na rynek.

Szybkie wejscie na rynek.

Rozwéj technologii.

Wykorzystanie wiasnych zasobéw
personalnych.

Wymaga zatrudnienia w przedsie-
biorstwie 0s6b odpowiedzialnych
za rozwoj technologii. Poszukiwanie
wspdtpracy z osrodkami naukowo-

badawczymi.

Wiaczenie sie autordw rozwigzania

Wspdtpraca przy wdrozeniu. .
polpraca przy w prace wdrozeniowe.

Ograniczona.

Brak kompetencji. Konieczno$¢ korzy-

Rejestracjanowego produktu. stania z pomocy firm doradczych.

Kompetencje w rejestracji produktéw.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Strategie licencjonowania

Strategie licencjonowania najczesciej sg wykorzystywane w celu wdro-
zenia technologii na rynku poprzez sprzedaz, wymiane lub zakup
wiasnosci intelektualnej. Strategie te stuza transferowi technologii
i komercjalizacji wynikéw badan. W przypadku juz skomercjalizowanej
technologii sg elementem rozwoju zasobéw technologicznych, pro-
duktu i rynku. Licencjonowanie ukierunkowane na rozwéj rynku bedzie
réwniez elementem strategii internacjonalizacji. Na podstawie kierun-
ku przeptywu wtasnosci intelektualnej wyrodznia sie strategie sprzedazy
i zakupu licencji (license out & in). Uwzgledniajgc dziatania podmiotéw,
ktére traktujg priorytetowo wymiane wiasnosci intelektualnej, nalezy
dodac jeszcze strategie cross-licensing (potaczenia wiasnosci intelektu-
alnej miedzy organizacjami). Cross-licensing jest najbardziej skuteczny
w sytuacji, gdy istnieje duza liczba patentéw zwigzanych z jednym pro-
duktem, ktérych wiascicielami jest wiele organizacji. Potaczenie wia-
snosci intelektualnych zmniejsza ryzyko naruszania praw do patentu'®,
zmniejsza réwniez koszty transakcyjne i studiowania zastrzezonych
rozwigzan. W przypadku sprzedazy wtasnosci intelektualnej, strategie

100 K Motohashi: Licensing or not licensing? An empirical analysis of the strategic use of patents by Japanese firms, ,Research Policy” 2008,
Vol 37, 5. 1548-1555.
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licencjonowania umozliwiajg komercjalizacje wiedzy i szybkie wejscie
na rynek, zmniejszajac ryzyko finansowe i prawne wdrazania techno-
logii. Licencja pozwala jednoczesnie licencjodawcy na sprawowanie
kontroli nad wykorzystaniem witasnosci intelektualnej. Dodatkowo, or-
ganizacja moze uzyska¢ dochdd z czesci niewykorzystanych zasobow
technologicznych. Strategia sprzedazy licencji daje firmie maksymaliza-
cje dochodu przy minimalizacji dalszych inwestycji'®'. Organizacja ba-
dawcza nie jest na ogét zdolna do bardziej efektywnego wykorzystania
wiasnosci intelektualnej niz licencjobiorca. Najczesciej sktonnos¢ do
stosowania strategii sprzedazy licencji zwieksza sie wraz ze wzrostem
konkurencyjnosci na danym rynku i komplementarnosci kluczowych
zasobéw niezbednych do stworzenia i eksploatacji wtasnosci intelek-
+102

tualnej ™. Zmniejsza sie natomiast przy niskim stopniu ochrony praw
wtasnosci intelektualnej'®”.

3.5. Doradztwo w zakresie wyceny i sprzedazy technologii
oraz wynikow badan

Wyceniajac technologie, nalezy pamieta¢, ze jej wartos¢ nie oznacza
ceny. Wartos¢ technologii jest wyznaczana na podstawie kosztéw nie-
zbednych do jej wytworzenia, np. kosztéw poniesionych lub kosztéw
przysztych badan o podobnych zakresie. Inng metoda jest okreslanie
obecnej wartosci technologii na podstawie niezbednych kosztéw prze-
prowadzenia badan i przysztych dochodéw. Przyszte dochody okresla-
ne sg na podstawie wartosci rynkéw, ktére moze zdoby¢ technologia.
Cena jest specyficzng wartoscia, jaka okreslajg nabywcy i sprzedawcy
technologii w drodze szacowania wartosci i negocjacji. Koszty wytwo-
rzenia zdecydowanie tatwiej mozna oszacowaé w porébwnaniu z war-
toscig dochodu. Wartos¢ przysztego dochodu jest pojeciem bardziej
subiektywnym bez wzgledu na fakt, ze znane sa rézne metody wyceny.
Grupy interesariuszy technologii, pojawiajace sie w procesie komercja-
lizacji, inaczej beda wycenia¢ warto$¢ technologii, a punkt widzenia
wynalazcy moze sie diametralnie r6zni¢ od oceny potencjalnego inwe-
stora kapitatowego czy producenta.

101 RLPar P4 Sulivan:Technologycensing Corporaestategesformaximizingvalu NewYork, Johin Wiy & Sons 1996,z A Parhankangas
P.Holmlund, T. Kuusisto: Managing non-core technologies, Technology Review 2003, Helsinki, National Technology Agency TEKES, s. 14-15.

102 R H, pitkethly: Intellectual property strategy in Japanese and UK companies: patent licensing decisions and learning opportunities, ,Research
Policy”2001, 5. 425-442.

103 por. D. Trzmielak, S. Byczko, op. cit, s. 89; Y. J. Kim: Choosing between international technology licensing partners: An empirical analysis of U.S.
biotechnology firms, ,Journal of Engineering and Technology Management”2009, Vol. 26, s. 57-72.



Jako przyktad stuzy¢ moze sytuacja, w ktdrej przedsiebiorca wspdtpracu-
jacy z Inkubatorem Uniwersytetu tédzkiego i posiadajgcy nowq techno-
logie, zamierza rozwinqg¢ dziatalnos¢ przez zwiekszenie produkcji i wejscie
na nowe rynki miedzynarodowe. Nowi kontrahenci na rynkach zagra-
nicznych sq zidentyfikowani i podpisanie z przedsiebiorstwem listow in-
tencyjnych na dystrybucje i sprzedaz nowych produktéw wytwarzanych
z wykorzystaniem nowej technologii jest jedynie kwestiq czasu. Jednakze
sytuacja finansowa przedsiebiorstwa nie pozwala na zwiekszenie zdol-
nosci produkcyjnych. Jednym z mozliwych rozwiqzan jest skorzystanie
z funduszy Venture Capital. Wycena wartosci nowego przedsiewziecia
przez przedsiebiorce i fundusz przyniosta zupetnie odmienne kwoty. Kilka-
krotna réznica w wycenie staneta m.in. na przeszkodzie w wejsciu kapitatu
inwestycyjnego do przedsiebiorstwa. Skqd powstaty tak znaczne rozbiez-
nosci? Przedsiebiorca, wyceniajqc swéj wktad w nowe przedsiewziecie pla-
nowane do utworzenia z funduszem Venture Capital, uwzglednit wartos¢
potencjalnych rynkéw zagranicznych, ktére byty w jego zasiegu i stanowity
jego wktad. Fundusz Venture Capital nie uznat tego za wartos¢. Dostepnos¢
rynkéw zagranicznych i sprzedaz na nich zaliczyt do dziatar wynikajqcych
z zainwestowanego kapitatu. Stwierdzit, Ze rynki miedzynarodowe bedq
dostepne tylko po dokonaniu inwestycji kapitatowej, czyli wartos¢ rynkéw
przypisat swojemu wejsciu z kapitatem do nowego przedsiewziecia. Reasu-
mujqc, oba podmioty nie uzgodnity ceny udziatéw w dokapitalizowanym
przedsiebiorstwie.

Przyktad pokazuje, ze wycena wartosci technologii nie oznacza ceny.
Ostatecznie nie uzgodniono dzieki komu bedzie generowany dochéd
w odniesieniu do przysztego przedsiewziecia. Przedsiebiorca wycenit
wartos¢ swojej technologii na podstawie przysztych potencjalnych do-
chodow, ktére moze uzyskac z wejscia na rynki zagraniczne. Inwestor
tego nie uwzglednit. Uznat, ze jest to niemozliwe bez srodkéw finanso-
wych funduszu kapitatowego i nie stanowi warto$ci w momencie okre-
$lania wartosci technologii.

Czynniki ksztattujace wartosc rynku to:

- potencjat rynkowy technologii;

« wielkos¢ produkgji;

« ryzyko inwestycyjne;

« dtugos¢ cyklu zycia technologii (generujaca dochody);
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« dostep do zasobow (np. ludzkich, finansowych, technologicznych);
« unikalnos¢ zasobow;
« skuteczno$¢ ochrony np. patentowej.

Metoda zdyskontowanych przeptywdw pienieznych (DCF - discounted
cash flow)

Metoda zdyskontowanych przeptywéw pienieznych (DCF discounted
cash flow) oparta jest na zmianie wartosci pienigdza w czasie i pozwa-
la wyceni¢ wartos¢ technologii, licencji lub/i know-how w momencie
sprzedazy. Podstawowe pytanie, na ktore powinien udzieli¢ odpowiedzi
menedzer komercjalizacji, brzmi: za ile mozemy sprzeda¢ nowga tech-
nologie lub jak wyceni¢ zakup licencji? Metody odtworzeniowe wyce-
ny wartosci technologii i know-how nie uwzgledniaja wptywu rynku,
zmian wartosci kapitatu w czasie, zmian w czasie wartosci innych inwe-
stycji. Metoda DCF ma zastosowanie m.in. w sytuacji sprzedazy licencji,
wyboru inwestycji i szacowania rentownosci przedsiewziecia opartego
na nowej technologii, np. nowej firmy akademickiej. Pozwala ona do-
kona¢ symulacji wptywu kosztéw réznych optat licencyjnych na sytu-
acje licencjobiorcy przy okreslonym scenariuszu sprzedazy technologii,
wynikéw badan lub/i nowych produktéw. Z punktu widzenia transakgji
zakupu i sprzedazy, jest metoda ustalenia ceny sprzedazy/zakupu tech-
nologii lub licencji, oparta na wartosci dochodu z inwestycji w czasie.
Okresla wartos¢ technologii lub licencji w dniu sprzedazy na podstawie
prognozowanych przychodéw w przysztosci.

pcF= — <
(1+k)"

CF - szacowana wartos¢ zakupu, przeptywy gotéwkowe

k - stopa zwrotu z inwestycji lub stopa obcigzenia zakupu licencji, np.

5%

n - okres zwrotu inwestycji lub czas obcigzenia kosztami licencji, np.

liczba lat

Metoda dyskontowa ma swoje ograniczenia, wynikajace z opierania sie
na prognozach sprzedazy i przewidywaniu przysztych przychodéw ze
sprzedazy. Ustalajgc cene licencji, menedzer komercjalizacji powinien



przede wszystkim okresli¢ strategie sprzedazy licencji w oparciu o symu-
lacje i strukture opfat licencyjnych, bedacych podstawg przychodéw lub
obciagzen z licencji. Pozwoli to uzyska¢ obraz wptywu poszczegélnych
sktadnikéw licencji na jej wartos¢ (Tab. 80). Przyniesie to rowniez infor-
macje pomocng przy wyznaczeniu optymalnego poziomu ceny sprze-
dazy licencji. Ocena wartosci licencji bedzie skorelowana z ocena ryzyka
inwestycyjnego. Akceptowalnos¢ ryzyka zwigzanego z wdrozeniem lub
zakupem nowej technologii jest scisle zwigzana i zdeterminowana przez
poréwnanie realnych wariantéw dziatania lub substytucyjnych zasobow
mozliwych do zakupu. Ocena scenariuszy wptywu struktury opfat licen-
cyjnych na wartos¢ licencji w czasie i wartos¢ obciazen licencjobiorcy
daje takze podstawy do negocjacji warunkéw i struktury licenciji.

Analizujgc metode DCF, nalezy podkresli¢, ze jest ona réwniez stosowa-
na przy wdrazaniu nowej technologii w przedsiebiorstwie bez koniecz-
nosci zakupu licencji. W takim przypadku bedzie ona w duzym stopniu
stanowita ocene wptywu zastosowania nowej technologii na sytuacje
finansowg przedsiebiorstwa. Wycena wartosci nowej technologii (licen-
¢ji), zakupionej poza organizacja nabywcy, powinna uwzglednia¢ jego
sytuacje na rynku i mozliwosci zwrotu kapitatu zainwestowanego w li-
cencje. Licencjodawca osiggnie najwieksze korzysci, gdy przedsiebior-
ca wdrazajacy technologie zwiekszy swojg sprzedaz i uzyskiwaé bedzie
dochody z technologii w przysztosci.

Etapy postepowania przy prognozie wyceny wartosci licencji z wyko-

rzystaniem metody DCF sg nastepujace:

1. Oszacowanie nakfadéw inwestycyjnych niezbednych do wdrozenia
technologii w przedsiebiorstwie.

2. Woyznaczenie okresu, w ktérym bedzie obowigzywa¢ licencja lub
dla ktérego dokonujemy obliczer wartosci technologii.

3. Ustalenie formy opfat licencyjnych (procentowe okresowe optaty
lub mieszane).
Obliczenie prognozy sprzedazy.

5. Obliczenie kosztéw z zastosowania technologii lub okreslenie prze-
widywanego procentu dochodu w prognozie sprzedazy.

6. Wyznaczenie wartosci optat licencyjnych.

7. Wyznaczenie wskaznikédw pomagajacych oceni¢ przedsiewziecie
realizowane w oparciu o zakup/udzielenie licencji.



Tabela 8. Symulacja prognozy wartosci licencji z optatag transakcyjna
i opfata licencyjna od wartosci uzyskiwanego dochodu.

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5 Rok 6 Suma

Prognoza

. -9000002zt | 10000002zt | 30000002zt | 4000002zt | 6000000z | 80000002z |21 100000 zt
sprzedazy

Dochéd stanowi
25% sprzedazy

Dochéd brutto  |-1000000zt| 250000z | 750000zt | 10000002z | 1500000zt | 2000000zt | 4500000 zt

Dochdd (strata) -
optaty licencyjne
CF dochodu
ze sprzedazy
CF dochodu
z opfat 275000 zt
licencyjnych

-10000002zt| 237500z 712500 z 950000zt | 14250002z | 1900000zt | 4225000zt

4225000zt

DCF 3310398zt

Optata

. 100 000 zt
transakcyjna

Stopa licencji 5%

Opfaty

- ) 12500zt | 37500zt | 50000z | 75000zt | 100000zt | 275000z
licencyjne

DCF z optat
licencyjnych 293822z
i transakcyjnych

DCF/kosztow

. 3,31
poniesionych

Okres zwrotu 36 miesiacy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

taczna prognozowana sprzedaz po zakupie licencji wyniosta ponad
dwadziescia jeden milionéw ztotych. Przy zatozeniu dochodowosci
przedsiewziecia na poziomie 25%, to dochéd wynidst cztery milio-
ny piecset tysiecy ztotych w okresie pieciu lat. Od wartosci dochodu
naliczone zostaty opfaty licencyjne - state i od dochodu na poziomie
5% - ktore facznie wyniosty ponad trzysta siedemdziesigt piec tysiecy
ztotych. Wartos¢ licencji w momencie jej udzielenia wyliczona wedtug
metody DCF wyniosta ponad dwiescie dziewiecdziesiat trzy tysigce zto-
tych. Na wielkos$¢ tej kwoty ztozyty sie rowniez dwie pozycje wartosé
optaty transakcyjnej i wartos¢ wszystkich optat licencyjnych w ciggu
124 pieciu lat w momencie podpisywania umowy licencyjnej. Optata trans-



akcyjna jest mniej korzystna dla licencjobiorcy w poréwnaniu z opta-
tami licencyjnymi od uzyskanego dochodu. Dla licencjobiorcy jest to
dodatkowe obcigzenie finansowe, ktére musi ponies¢ obok inwestyc;ji
np. w uruchomienie produkgji. Rezygnacja z optaty transakcyjnej moze
zostac¢ uwzgledniona we wzroscie optat licencyjnych. Jezeli utrzymana
zostanie wartos¢ licencji nie mniejsza niz w momencie jej udzielenia na
wyliczonym poziomie, to optaty licencyjne powinny zosta¢ naliczone
wedtug minimalnej stawki 6,82% (Tab. 9). Przy takiej samej wartosci
optat licencyjnych (5%) oszacowanych na moment zawarcia umowy
mogtby zostac¢ obnizony nieznacznie okres zwrotu naktadéw inwesty-
cyjnych. Bytaby to dodatkowa korzys¢ dla nabywcy technologii. Przy
optacie transakcyjnej na poziomie 100 000 zt i optatach licencyjnych
naliczanych od dochodu wedtug stawki 5% okres zwrotu wynosi 3 lata
(Tab. 8, Tab.9).

Tabela 9. Symulacja prognozy wartosci licencji bez opfaty transakcyj-
nej i opfaty licencyjnej od wartosci uzyskiwanego dochodu.

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5 Rok 6 Suma

Dochéd brutto -9000002zt | 250000zt | 750000zt | 1000000zt| 1500000zt | 2000000zt | 4600000zt

Dochdd (strata) -
opfaty licencyjne
CF dochodu
ze sprzedazy
CF dochodu

z opfat 375100zt
licencyjnych

-9000002zt | 232950zt 698 850 zt 931800zt | 13977002zt | 1863600zt | 4224900zt

4224900 z4

DCF 3310320z

Optata

) -zt
transakcyjna

Stopa licencji 6,82%

Optaty
licencyjne
DCF z optat

licencyjnych 293901 zt
i transakcyjnych

17050 zt 51150z 68200zt 102300 zt 136400zt | 375100z

DCF/kosztow

L 3,68
poniesionych

Okres zwrotu 36 miesiacy

Zrédto: Opracowanie wiasne.






ROZDZIAL 4
Organizacja transferu technologii

4.1. Metodyka pracy z naukowcami i przedsiebiorcami

4.1.1. Tworca technologii a przedsiebiorca w transferze
i komercjalizacji technologii

Kipling stwierdzit, ze ,Wschod jest Wschodem a Zachod Zachodem. | te
dwa swiaty nigdy nie powinny sie spotkac”. To powiedzenie dos¢ dobrze
odnosi sie do okreslenia r6znic pomiedzy pomystodawcami technologii
a przedsiebiorcami. Twércy badan naukowych, technologii i przedsie-
biorcy komercjalizujacy wtasnosc intelektualna (wiedze i wynalazki) po-
strzegaja Swiat bardzo odmiennie. Dubinskas jeszcze barwniej opisuje
zasadnicze réznice pomiedzy przedsiebiorcami a twdrcami pomystéw
na nowe technologie: ,Realistyczni przedsiebiorcy w podejmowaniu
wyzwan, jakie im stawia rynek, musza borykac sie z marzycielami, kto-
rzy niedostosowane do ekonomicznej rzeczywistosci pomysty probuja
zamieni¢ w przyszte bogactwo firm”'*, Przedsiebiorca jest odpowie-
dzialny za zarzadzanie firma. Jednym z celéw zarzadzania przedsiebior-
stwem jest maksymalizacja zysku przy minimalizowaniu ryzyka dzia-
talnosci i podejmowanych inwestycji. Potrzeba inwestowania w prace
badawcze, dotyczace rozwoju nowych technologii i w metody opano-
wania nowych segmentéw rynku, stoi czesto w sprzecznosci z presja
uzyskiwania dobrych, krétkoterminowych rezultatéw finansowych.

Celem podstawowym naukowca jest tworzenie wiedzy i technologicz-
nych rozwigzan, ktére sa nowe, przetomowe i pozwalaja lepiej poznac
lub ulepszy¢ swiat. Jednakze zastosowanie ,ich rozwigzarn moze dewa-

luowa¢ cele ekonomiczne”'®

przedsiebiorcéw. Poszukujgc pomostu
miedzy dwoma swiatami wynalazcéw i przedsiebiorcéw, mozemy dojs¢
do wniosku, ze wiedza i warto$¢ organizacji zalezy od poziomu wzrostu
ptynnosci finansowej (cash flow) organizacji. Utrzymanie korzystnego

cash flow w dtugim okresie jest jednak uzaleznione od tego, jak sku-

104 EA. Dubinskas: Making Time: Ethno graphics of High Technology Organizations, Philadelphia, Pennsylvania: Temple University Press 1988,
s.201.
105 Tamze, 5. 197.
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tecznie organizacja komercjalizuje nowe produkty, ktére sg atrakcyjne
dla nabywcéw i rynku kapitatowego'®.

Réznica pomiedzy tworcami technologii i wynikami badan naukowych
a przedsiebiorcami lezy miedzy innymi w ich wiedzy specjalistycznej.
Programy naukowe i rozwdj technologii ktada szczegélny nacisk na zro-
zumienie waskich dziedzin, takich jak np.: biotechnologia, fizyka, chemia,
informatyka. Natomiast programy ekonomiczne i biznesowe skupiajg
sie na budowaniu umiejetnosci zarzadzania gospodarkami i organiza-
cjami. Réznice w edukacji powoduja powstanie dwéch bardzo réznych
grup, ktére inaczej postrzegaja Swiat i zjawiska w nim zachodzace. Twér-
cy naukowych badan i technologii oraz przedsiebiorcy stanowig grupy,
ktére czesto nie mogg sie wzajemnie zrozumie¢, a tym samym maja
trudnosci w uzyskaniu porozumienia. Dodatkowo, réznice pomiedzy
twdrcami a przedsiebiorcami wynikaja rowniez z predyspozycji osobi-
stych. Jedni majg umiejetnosci budowania swojej kariery naukowej
w obszarach nauk scistych, inni sa wybitnymi inzynierami i tworza zasto-
sowania dla przemystu, a jeszcze inni potrafig znalez¢ i oceni¢ potrzeby
rynku. Jedni s dobrymi wizjonerami, a drudzy pragmatykami.

Wdrozenie technologii i nowych produktéw w przemysle wynika tez
z przypadkowych obserwacji i zastosowan wynikéw badan naukowych.
Naukowiec podejmuje sie badan ze wzgledu na swoje zainteresowa-
nia, a dopiero uzyskane wyniki prébuje wykorzysta¢ w przemysle. Za
przyktad moze postuzy¢ zastosowanie kleju, ktéry jest wykorzystywany
w produkcji zaktadek biurowych.

Papierowe zaktadki klejgce, ktére wykorzystujemy codziennie w biurze
iwdomach, nie byty celem prac badawczych, majqcych na celu ich wynale-
zienie. Klej wykorzystywany w produkcji biurowych zaktadek papierowych
zostat opracowany w zupetnie innym celu. Pierwotnym zadaniem wyna-
lazcéw kleju byto stworzenie kleju o duzej sile wigzania. Produkt okazat sie
jednak nieudany i po stwierdzeniu, ze klej jest stabej jakosci, zaprzestano
dalszych prac wdrozeniowych. Jednakze twdrca rozwiqzania szczesliwie
zastosowat go do zaktadek w dokumentach i materiatach papierowych
wykorzystywanych przez niego w biurze. Zastosowanie stabego kleju na

1067 Erickson, JF. Magee, JF, PA. Roussel, KN. Saad: Managing Technology as a Business Strategy, Sloan Management Review 1990, Vol. 31
no. 3,s.73-78.



kawatkach papieru okazato sie bardzo trafne i pozwolito na wprowadzenie
nowego rodzaju zaktadek na rynek materiatdw biurowych.

Ustanowienie kanatu komunikacji miedzy tymi réznymi Swiatami jest
zadaniem menedzeréw instytucji otoczenia biznesu. Przeksztatcenie
pomystu w technologie podczas procesu komercjalizacji (i wdrozenie
technologii lub nowego produktu) jest mozliwe, gdy menedzerowie ko-
mercjalizacji rozpoznajg, jak roznie i w jakich obszarach procesu komer-
cjalizacji tworcy i przedsiebiorcy postrzegaja odmiennie jego zastoso-
wanie, a nastepnie przygotuja pomoc doradczg, by twdrcy technologii
wskazali informacje niezbedne przedsiebiorcy (réwniez inwestorom)
do oceny i zastosowania technologii, a przedsiebiorcy wyartykutowali
swoje potrzeby. W ten sposéb mozna przyblizy¢ postawy naukowcow
i przedsiebiorcow w celu skutecznego pokonywania poszczegdlnych
etapow procesu komercjalizacji az do osiggniecia wdrozenia.

Ogodlnie, zadania menedzerow komercjalizacji zmierza¢ beda do poszu-
kiwania, rozpoznawania i wskazania wartosci zastosowan technologii
dla odbiorcéw oraz kluczowych uczestnikéw procesu komercjalizacji,
jak np. potencjalni partnerzy i instytucje finansowe (anioty biznesu
i fundusze venture capital).

4.1.2. Menedzer komercjalizacji versus wynalazca
i przedsiebiorca

W procesie komercjalizacji menedzer komercjalizacji petni role kataliza-
tora, ktéry: stara sie zrozumie¢ wiedze, jaka generujg badania naukowe
oraz oceni¢, czy wyniki badan moga zosta¢ zastosowane, by rozwia-
zac praktyczny problem rynku docelowego (nabywcy); zbudowa¢ do-
bre relacje z naukowcem (wynalazcg) i przedsiebiorca oraz pozna¢ ich
motywacje do komercjalizacji nowego rozwigzania. Jezeli naukowiec
podejmuje sie badan, aby mie¢ materiat do publikacji naukowych, to
jego bezposrednig motywacja nie sg pienigdze, a potrzeba wyrdznienia
sie, samorealizacji. Przedstawianie mu mozliwosci transferu technologii
do firm akademickich nie przyniesie pozadanego rezultatu. Naukowiec
rzadko sam komercjalizuje swoje badania, bowiem musiatby potaczy¢
specjalistyczng wiedze z danej dziedziny z wiedzg o rynku i procesach
na nim zachodzacych. Zastosowanie w przemysle wynikéw badan
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moze odbywac sie w celu generowania kolejnych badan. Powoduje
to, ze wyniki badan naukowych nie musza mie¢ nadawanego im sen-
su ekonomicznego, co jest z kolei jednym z gtéwnych celéw przedsie-
biorcéw. Wartos¢ naukowa nie musi oznacza¢ wartosci przemystowe;j.
Dtugi czas badan moze oznacza¢ wiekszy budzet, a dla przedsiebiorcy
oznacza to wieksze koszty i zmniejszenie konkurencyjnosci na rynku.
Kolejnym elementem waznym w komercjalizacji jest konkurencyjnos¢
zastosowan wynalazkow i wynikéw badan naukowych w poréwnaniu
z juz istniejgcymi rozwigzaniami. Konkurencyjnos¢ moze zostac opisa-
na przez takie wskazniki jak: krétki czas dotarcia z wynikami badan do
rynku, nieupowszechnianie wynikéw badan do czasu uplasowania sie
technologii i produktu na rynku, niskie koszty oraz dyferencjacja tech-
nologii i nowego produktu w odniesieniu do rozwigzan konkurentéw.
Parametry te sg czesto obce dla naukowcéw lub sg definiowane w od-
mienny sposéb.

Za przyktad postuzy nowa szczepionka dla zwierzqt, ktéra byta opraco-
wana w oparciu o nowq metode badan. Uzyskano technologie, ktéra
pozwalata uodporni¢ zwierze na dwa szczepy bakterii przy wykorzysta-
niu szczepionki z jednego szczepu bakterii. Nowy produkt miat wyraznie
innowacyjne parametry. Jednak zastosowanie w przemysle nie przynosi-
fo wyraznych korzysci finansowych. Bakterie byly groZne dla zwierzqt, ale
wystepowaty oddzielnie na dwdch odrebnych segmentach rynku: tzw.
rozrodczym i zwierzqt przeznaczonych do uboju. W pierwszym segmencie
najczesciej nie wystepowata druga bakteria, bo zwierzeta trzymane byty
w pomieszczeniach. W drugim segmencie praktycznie nie wystepowa-
ta bakteria pierwsza, gdyz kupowane zwierze byto szczegétowo badane,
a zagrozenie u duzych zwierzqt wywotane tq bakteriq nie istniato.

Naukowcy daza do odkrywania nowych metod, tworzenia nowych
technologii o lepszych parametrach. Przedsiebiorca ktadzie nacisk na
korzysci ekonomiczne, np. w postaci obnizenia kosztéw lub zwiek-
szenia dochodu. WyraZnie pojawiajg sie sprzeczne cele w dziatalnosci
naukowcéw i przedsiebiorcéw. Zblizenie tak odmiennych celéw jest
zdecydowanie trudniejsze bez ingerencji menedzera komercjalizacji,
ktéry ma za zadanie optymalizowac ich kontakty, przy jednoczesnym
zachowaniu odmiennosci realizowanych przez nich zadari naukowych
i gospodarczych. Poza tym presja czasu i kosztéw, pod jaka czesto sg



przedsiebiorcy (np. gdy musza szybko zmieni¢, udoskonali¢ technolo-
gie, wprowadzi¢ nowy produkt, by zareagowa¢ na oferte konkurencji),
moze utrudnia¢ podejmowanie badan przez naukowcow. Taka sytuacja
moze wystapi¢ w szczegdlnosci na wczesnym etapie badan naukowych
i rozwoju technologii.

Inicjatorem w procesie komercjalizacji jest przedsiebiorca, ktory oce-
nia wartos¢ wynikéw badan dla swoich przedsiewzie¢ gospodarczych
i podejmuje stosowng decyzje. Przedsiebiorca i naukowiec muszg zro-
zumie¢ wzajemne motywacje do badan i do podejmowania ryzyka
gospodarczego pod katem celéw swojej dziatalnosci. Dopiero wtedy
wiedza z laboratoriow migruje na rynek i wykorzystywana jest w dzia-
taniach firm. Wiedza, ktéra umozliwia stworzenie technologii, powstaje
w laboratoriach badawczych, ale to przedsiebiorca ocenia sens jej za-
stosowania na rynku, tak, by uzyska¢ dochdd z przedsiewziecia.

Kolejnym przyktadem, ktdry zobrazuje, jak trudno jest badaniom naukow-
céw nadac sens rynkowy, jest Palo Alto Research Center. W 1970 roku Xerox
zatozytthe Palo Alto Research Center (PARC), aby rozwijac¢ badania pozwa-
lajqce na przetomowe rozwiqzania w elektronice, oprogramowaniu i urzq-
dzeniach informatycznych. Personel PARC stanowili jedni z najlepszych na-
ukowcdw w danej dziedzinie na swiecie. Stworzyli oni prototyp komputera
osobistego, myszki i inne innowacyjne rozwiqzania z dziedziny informaty-
ki. Steve Jobs (wspotfundator Apple Inc.), odwiedzajqgc Xerox PARC, zostat
zainspirowany przez prototyp komputera osobistego, myszy i GUI (Graphi-
cal User Interface - Srodowisko graficzne). Innowacje PARC przyczynity sie
do powstania pierwszego komputera firmy Apple. Zainspirowane przez
PARC innowacje zostaty tez transferowane do graficznego systemu opera-
cyjnego Mac OS. Apple i Microsoft stworzyli przemyst komputerowy oparty
na innowacjach stworzonych pierwotnie w Xerox PARC. Bill Gates i Steve
Jobs wielokrotnie odwiedzali PARC i traktowali organizacje jako bogactwo
zasobow wiedzy i pomystéw do komercjalizacji. Dlaczego Xerox nie sko-
mercjalizowat tych innowacgji i nie wykorzystat owocdw swoich badan?
Brak rezultatéw komercjalizacyjnych moze by¢ wyjasniony na bazie oceny
kultury i umiejetnosci naukowcdw. Xerox posiadat wtedy biurokratycznqg
kulture, a naukowcy nie posiadali umiejetnosci konceptualizacji innowa-
gji, rozwiqzujqcych problemy nabywcéw nowych produktéw powstatych
z zastosowania stworzonych technologii. Personel Xerox skupit sie na roz-



woju technologii i pokonywaniu technologicznych barier. Odwiedzajqcy
centrum badan dokonali konceptualizacji nowych rozwiqzan i wykreowali
wartos¢ dla potencjalnych nabywcdw.

Sukces transferu technologii wynika z bliskich relacji naukowcéw, przed-
siebiorcéw i menedzeréw komercjalizacji. Zadaniem tych ostatnich jest
identyfikowanie technologii, ktére rozwigzuja problemy przedsiebior-
cow i wskazywanie naukowcom potrzeb rynku. Dodatkowo, naukowcy
i ich technologie musza tworzy¢ dla odbiorcéw wartos¢ ekonomiczna.
Menedzerowie komercjalizacji powinni zatem kreowa¢ ekosystem,
ktory usprawni kooperacje naukowcéw i przedsiebiorcow oraz przy-
czyni sie do identyfikacji konceptualizacji pomystéw. Ekosystem po-
woduje, ze mozemy z lepszym efektem komercjalizowac¢ idee i wyniki
badan, powinien on utatwiac transfer technologii i komercjalizacje wie-
dzy. Organizacja badawcza, przygotowujaca nowe rozwigzania techno-
logiczne, moze nie identyfikowac mozliwosci aplikacyjnych dla nowych
technologii ze wzgledu na poszukiwanie nowych rozwigzan dla swoich
problemoéw. Inne obszary dla komercjalizacji lub inne zastosowania sa
czesto nierozpoznawalne i w konsekwencji nowa technologia nigdy nie
trafia na rynek lub dzieje sie to ze zbyt duzym opdznieniem.

Global Commercialization Group na Uniwersytecie w Austin w Teksa-
sie wyrdznia cztery elementy tzw. ekosystemu wspodtpracy dla transferu

technologii:

1. Konkurencyjnos¢.
2. Dostep do kapitatu.
3. Dostep do rynkéw.
4. Kompetencje.

Jednym z podstawowych zadan menedzera komercjalizacji jest identy-
fikowanie najbardziej konkurencyjnych wynikéw badan, projektow lub
powstajacych technologii. Wskazanie rynkéw i potencjalnych zastoso-
wan jest podstawa dla trafnego wybrania strategii komercjalizacji. Jest
ona realizowana przy dostepnosci rynkéw i kapitatu. W tym celu |OB po-
winny rozwija¢ dostep do aniotéw biznesu, venture capital i Zrédet in-
formacji przydatnych na kazdym etapie procesu komercjalizacji. Z kolei
skutecznos¢ dziatan, zmierzajaca do pomocy w transferze technologii,
132 jest zalezna od kompetencji personelu.



4.2. System przeptywu informacji w akademickich centrach
transferu technologii

System przeptywu informacji w akademickich centrach transferu tech-
nologii uzalezniony jest od typu struktury organizacyjnej. Mozemy wy-
rézni¢ dwa odmienne systemy organizacyjne, ktére moga by¢ stworzo-
ne na uczelniach w celu transferu technologii komercjalizacji wiedzy:
system scentralizowany i rozproszony. W pierwszym z nich na uczelni
lub poza jej formalnymi strukturami istnieje jeden osrodek, zajmuja-
cy sie transferem technologii i komercjalizacja wiedzy. Tworzony jest
on w postaci osrodka ogdlnouczelnianego, spétki lub fundacji. Zalety
takiego systemu to przede wszystkim prostsze kanaly gromadzenia
i dystrybucji informacji. Jeden osrodek zbiera informacje o wynikach
badan, przygotowuje umowy, ocenia wartos¢ ekonomiczna, poszuku-
je partneréw, analizuje potrzeby rynku oraz reprezentuje naukowcow
i uczelnie w kontaktach z przedsiebiorstwami. Jeden osrodek transferu
technologii i komercjalizacji wiedzy tatwiej kontroluje relacje uczelni
z otoczeniem. Kanat dystrybucji technologii i wiedzy jest jasno okre-
Slony i rozpoznawalny zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz uczelni.
Ujemna cechga takiego rozwigzania jest brak kompetencji zatrudnionej
kadry do zajmowania sie wszystkimi obszarami zwigzanymi z transfe-
rem technologii i komercjalizacjg wiedzy, jak np. udzielaniem licencji,
pomoca w tworzeniu nowych firm czy przekazywaniem informacji o za-
moéwieniach przemystu do zespotéw badawczych. Uczelnie, ktére maja
system scentralizowany, musza tworzyc¢ silne zwigzki z innymi podmio-
tami (np. parki naukowo-technologiczne, inkubatory technologii, fun-
dusze inwestycyjne), zajmujacymi sie lub wspierajacymi transfer tech-
nologii i komercjalizacje wiedzy w obszarach niewchodzacych w zakres
specjalizacji osrodka uczelnianego. Elementy systemu organizacyjnego
scentralizowanego mozna dostrzec przede wszystkim na uczelniach
amerykanskich.

Doswiadczenia amerykanskie wskazujg na dos¢ silng dominacje
w strukturach uczelni centréw transferu technologii lub biur licencyj-
nych, zajmujacych sie transferem technologii. Najczesciej transfer tech-
nologii w tych osrodkach polega na udzielaniu licencji. Regulaminy
ochrony wiasnosci intelektualnej oraz sponsorowania badan wskazu-
ja, ktéra jednostka zajmuje sie komercjalizacjq i gdzie naukowiec po-



winien skierowac swoje pierwsze kroki, gdy jego badania mogag mie¢
wartos$¢ rynkowa. Centra transferu technologii, od momentu zgtoszenia
do nich wynikéw badan, zajmuja sie ochrong wtasnosci intelektualnej
i udzielaniem licencji. Niektére uczelnie amerykanskie, jak np. Harvard,
scentralizowaty swoje dziatania zwigzane z transferem technologii i wy-
nikéw badan do przemystu gtéwnie przez licencjonowanie wtasnosci
intelektualnej. Generalnie, uczelnia nie tworzy bezposrednio nowych
firm. Jej wktad w tworzenie nowej firmy moze polega¢ na udzieleniu
licencji w zamian za udziaty'”. Udziaty w firmach, ktérym Uniwersytet
Harvarda udzielit licencji, przekazywane sg do zarzadzania, na podsta-
wie wewnetrznych regulaminéw, do Harvard Management Company.
Przyktad scentralizowanego systemu przeptywu informacji stuzgcemu
transferowi technologii i komercjalizacji na uczelni przedstawia rys. 21.

Rysunek 21. Przyktad scentralizowanego systemu przeptywu informacji
na uczelni w celu transferu technologii.
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System rozproszony zbudowany jest z wielu jednostek, ktére obstuguja
naukowcéw i uczelnianych klientéw w procesie komercjalizacji techno-
logii i wynikéw badan. Uczelnie maja wiele osrodkéw, ktére zajmuja sie
sferg komercjalizacji, jak np. centra transferu technologii, biura patento-
we, inkubatory technologii, dzialy komercjalizacji i parki naukowe. Za-
lety takiej struktury to szeroki zakres dziatania uczelni, duze mozliwosci
transferu technologii i komercjalizacji wiedzy, mozliwos¢ specjalizacji
i utrzymywanie wielu relacji zréznymi podmiotami dziatajgcymi na rynku.
Uczelnie maja wiele kanatéw dystrybucji informacji, co utatwia dotarcie
z wynikami badan do przemystu, identyfikowanie potrzeb przedsiebior-
cow oraz pozwala na relatywnie wieksza aktywnosé w zakresie przedsie-
biorczosci doktorantéw oraz studentéw uczelni. Wadg takiego systemu
jest rozproszenie informacji, co moze utrudnia¢ identyfikacje zadan ta-
kich jednostek zarébwno na zewnatrz, jak i wewnatrz uczelni. W strukturze
rozproszonej moze nastapi¢ nakfadanie sie kompetencji spowodowane
m.in. niekonstruktywna rywalizacja o klienta oraz konkurencja miedzy
jednostkami o pozyskanie budzetowych zrédet finansowania. System
rozproszony jest wiec zrédtem potencjalnych konfliktéw, a niewtasciwy
przeptyw informacji powoduje nizsza elastycznos$¢ systemu. Systemy roz-
proszone wymagaja wyraznego podziatu kompetencji i zadan, dobrych
procedur, np. przekazywania informacji o wynikach badan, ktére moga
zostac zgtoszone do opatentowania i moga stanowic zaséb intelektual-
ny dla nowej firmy. Charakterystyczne dla takiego systemu moze by¢ to,
ze przez jeden kanat dystrybucji (np. dziat transferu technologii) prze-
ptywaja informacje z rynku (obstuga zlecen od przedsiebiorstw), a przez
inne (np. centrum transferu technologii, spétka kapitatowa) informacje
od osrodka naukowo-badawczego do przedsiebiorcéw i inwestoréw'®,
Kazda organizacja powinna dostosowac system przeptywu informacji
przede wszystkim do swoich potrzeb i mozliwosci oraz do potrzeb rynku
i systemu podejmowania decyzji w organizacji (decentralizacja organiza-
Cji sprzyja rozwojowi systemu rozproszonego, bowiem trudno jest skoor-
dynowac kontakty np. z przemystem, gdy wiele podmiotéw organizacyj-
nych wewnatrz osrodka naukowo-badawczego kontaktuje sie z rynkiem
wykorzystujac ré6zne podmioty, zajmujace sie transferem i komercjaliza-
Cja technologii, ochrong wiasnosci intelektualnej i wspotpraca). Przyktad
rozproszonego systemu przeptywu informacji przedstawia rys. 22.

108 O rozproszeniu decyduje przede wszystkim liczba kanatéw informacji. Powinno ich by¢ co najmniej kilka.
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Rysunek 22. Przyktad rozproszonego systemu przeptywu informacji do-
tyczacych transferu technologii na uczelni.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Uniwersytet w Stuttgarcie jest przyktadem uczelni, w ktdrej funkcjonuje rozpro-
szony system przeptywu informacji dotyczqcy transferu technologii. Ogéinie
mozemy tam wyrdznic trzy jednostki, zajmujqce sie transferem technologii i ko-
mercjalizacjq wiedzy: Technology Transfer Initiatives Sp. z o. 0. (TTI), biuro trans-
feru technologii'® i biuro licencyjne. Udziatowcami TTI sq: Uniwersytet w Stut-
tgarcie (33,3%), Stowarzyszenie Przyjaciét Uniwersytetu w Stuttgarcie (33,3%),
Steinbeis Holding Company Sp. z 0.0. (22,2%) oraz Business Economics Sponsor
at Stuttgart University (11,2%). Do zadan TTI nalezy prowadzenie inkubatora
przedsiebiorczosci oraz realizacja programdw dla studentdw i doktorantéw,
umoZzliwiajqcych im zaktadanie przedsiebiorstw. TTI pomaga tworzy¢ nowe
firmy i dostarcza ustugi prawne, finansowe lub inne, zwiqzane z zarzqdzaniem
przedsiebiorstwem w zamian za 3,5% lub 7% przychodéw powstatych firm'".

Biuro transferu technologii zajmuje sie przede wszystkim monitorowaniem
potrzeb przemystu oraz poszukiwaniem i przyjmowaniem zleceri na prace ba-
dawcze realizowane przez jednostki naukowe. Biuro licencyjne, ktére swiadczy
swoje ustugi Uniwersytetom w Stuttgarcie oraz Uniwersytetowi w Wirtember-
gii, zajmuje sie patentowaniem i ochronq prawngq przy udzielaniu licendji.

199 Dokdadna nazw to: Buro Transeru Technologi P

1103 59 przy przychodzie do 10 000 euro i 7% przy przychodzie ponad 10 000 euro.



Przyktady rozwoju przedsiebiorczosci w trzech najlepszych uczelniach
USA (MIT, Stanford i Harvard) pokazuja, ze skuteczny system przeptywu
informacji powinien obejmowac:

- informacje o komercyjnych wynikach badan, ktére powinny sie poja-
wi¢ w biurze centrum transferu technologii jak najszybciej;

« informacje o mozliwosciach inwestycyjnych;

- informacje dot. zagadnien ochrony wiasnosci intelektualnej;

- informacje o dostepnych projektach i zasobach osrodka naukowego;

« informacje o potrzebach rynku;

- informacje o kompetencjach pracownikéw i pracach o rynkowym za-
stosowaniu, wykonywanych przez doktorantéw oraz studentéw;

- informacje o jednostkach organizacyjnych i czasie podejmowania przez
nie decyzji w o$rodku naukowo-badawczym, np. o zgtoszeniu patento-
wym, o podpisaniu umowy na sponsorowanie badan, akceptacji tresci
umowy licencyjnej itp.;

- informacje o czasie reakgcji i procedurze odpowiedzi na oferte lub zapy-
tanie z przemystu;

« informacje o jednostkach decyzyjnych;

- informacje, kto udziela pomocy w zaktadaniu nowych firm i udzielaniu
licencji;

- informacje, gdzie realizowane sg badania przydatne dla przemystu;

- informacje o aktywnosci naukowcédw i studentéw w kontaktach z biz-
nesem;

- informacje o mozliwosciach zachowania niezaleznosci naukowcow
w eksperymentowaniu, zaréwno w laboratorium, jak i w inkubatorach;

« wskazanie $ciezki dostepu do sponsordéw i partneréw biznesowych.

Harvard Business School (HBS) i Stanford Business School w wynikach
swoich badan pokazuja'", ze wskaznik przedsiebiorczosci akademickiej,
czyli liczba nowych firm zaktadanych przez studentéw, doktorantéw i na-
ukowcow, liczba miejsc pracy przez nich stworzonych i liczba idei, ktére
dotarty do rynku, wzrasta, jesli przedsiebiorcy s silnie zwigzani z uczelnia.
System informacji na rzecz transferu technologii i komercjalizacji wiedzy
pomaga w identyfikacji potrzeb przedsiebiorcéw, wskazuje zastosowa-
nie wynikéw badan i zasobéw uczelni. System powinien ufatwiaé prace
i spetniac role integratora dwéch srodowisk: pomystodawcow komercyj-

111 R G. Hamersmesh, J. Lerner, D. Kiron: Technology Transfer at U.S. Universities, Harvard Business School June 2007, rev. 9-807-124.
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nych idei i wynikéw badan oraz przedsiebiorcéw i inwestoréw kapita-
towych. Menedzer komercjalizacji zatrudniany przez uczelnie powinien
tez uzyskiwac informacje od studentéw/naukowcéw oraz informacje
o pracach kierowanych przez kadre naukowa. Skutecznosc¢ systemu prze-
ptywu informacji na rzecz transferu technologii w duzym stopniu zalezy
od determinacji kierownictwa placéwki naukowej w dazeniach do za-
ciesnienia wspotpracy z gospodarka. System informacji w uczelnianych
centrach transferu technologii powinien stuzy¢ tworzeniu sieci wspotpra-
cy i dziata¢ w kierunku witaczania przedsiebiorcéw w proces nauczania
przedsiebiorczosci i rynkowej oceny badan naukowych. Jednoczesnie
powinien dziata¢ sprawny system ochrony wiasnosci intelektualne;j. In-
formacja o komercyjnych wynikach badan powinna jak najszybciej zo-
sta¢ poddana ocenie zdolnosci patentowej, a po dokonaniu zgtoszenia,
powinna zostac przekazana do centrum transferu technologii w celu dal-
szej komercjalizacji whasnosci intelektualnej.

Jedna trzecia inwestycji amerykanskich funduszy venture capital jest lo-
kowana w dwdch miejscach: Silicon Valley i Boston, dwie trzecie w sze-
$ciu miejscach: New York, Los Angeles, San Diego, Austin, Silicon Valley
i Boston. Wynika to z dwdch czynnikow: infrastruktury (ktéra obniza
koszty zatozenia przedsiebiorstwa) oraz faktu, ze pomystodawcy nowego
produktu lub nowej firmy moga spotkac tam partneréw do rozmowy na
temat swojego biznesu. Otrzymujg ocene i pomoc w rozumieniu rynku
i relacji, jakie zachodza pomiedzy pomystodawcami nowej technologii
a interesariuszami (inwestorami, nabywcami, partnerami niezbednymi
w komercjalizacji). System przeptywu informacji dla transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy na uczelni powinien zapewniac poufnosc i prze-
ptyw informacji w dwie strony - od i do pomystodawcy. Powinien poma-
gac nie tylko w tworzeniu formalnych relacji np. z rynkiem kapitatowym,
ale takze w powiazaniach nieformalnych. Inwestycje funduszy venture
capital sg skierowane gtéwnie do czesci nowych firm, tworzacych tech-
nologie i produkty w szybko rozwijajacych sie sektorach, np. informa-
tycznym, telekomunikacyjnym, elektronicznym lub biotechnologicznym.
Jako sukces inwestorow kapitatowych wskazywane jest czesto Google,
ktére zostato sfinansowane przy pomocy oséb prywatnych niezwiaza-
nych z funduszami kapitatowymi — po uzyskaniu niezbednych informacji
zostaty one przekonane o wartosci nowego pomystu na biznes.



4.3. Analiza ryzyka

Tworca rozwijajacy technologie i planujacy jej komercjalizacje oraz
inwestor finansujacy badania naukowcéw, zakup licencji lub utworze-
nie spotki wdrazajacej rozwigzanie, dziataja w okreslonym srodowisku
naukowym i biznesowym. Wszystkie wymienione podmioty podej-
muja decyzje dotyczace rozwoju technologii, jej transferu z labora-
torium do przedsiebiorstw. Prawdopodobienstwo podjecia btednej
decyzji zwigzane jest z ryzykiem dziatania'”, ryzyko z kolei zwigzane
jest z btednymi decyzjami dotyczacymi wyboru: obszaru dociekan
naukowych, inwestowania w badania, partnerstwa, strategii transfe-
ru technologii, oceny wartosci ekonomicznej, wyceny licencji, rodzaju
udzielanej licencji, rynkéw oraz strategii rozwoju technologii w cyklu
zycia technologii na rynku. Badacz moze nie osiggna¢ pozadanego re-
zultatu, co oznacza, ze decyzja przyznania srodkéw finansowych na
badania naukowe podjeta w celu wdrozenia ich rezultatéw okaze sie
btedna. Ryzyko jest miara prawdopodobienstwa porazki lub negatyw-
nych skutkéw, wynikajacych z podjetej decyzji (np. inwestycji w nowa
technologie, wyboru rynku docelowego)'”. Zmienno$¢ otoczenia
w trakcie procesu komercjalizacji i przygotowania technologii do
wdrozenia jest zjawiskiem naturalnym. Analiza ryzyka powinna od-
nosi¢ sie do oceny uzasadnionych lub nieakceptowanych czynnikéw,
wplywajacych np. na rozwoj i wdrozenie technologii na rynku. Usta-
lajac poziom przyjetego ryzyka, okresla sie dopuszczalne granice
zmiennosci warunkéw otoczenia, w ktorych funkcjonuje wynalazca
lub przedsiebiorca. Stworzenie technologii, posiadajacej odbiorcéw
docelowych, nie oznacza jednoznacznie sukcesu, poniewaz inne or-
ganizacje naukowo-badawcze lub przedsiebiorstwa, ktére posiadaja
odpowiednie zasoby i kompetencje, moga podejmowac sie dziatan
konkurencyjnych. Najlepsze parametry techniczne nie gwarantuja
sukcesu rynkowego, bowiem moga by¢ nieuzasadnione ekonomicz-
nie ze wzgledu na koszty eksploatacji. Do czasu osiggniecia przez tech-
nologie etapu wdrozenia, przepisy lub sytuacja ekonomiczna moga
ulec istotnej zmianie. Uniemozliwi to uzyskanie oczekiwanych przy-
chodoéw z zastosowania technologii. Innym zagrozeniem moze by¢
12 17 Kacamarek: Zarzqdzanietyzykiem w przedighorswieeksportujacym, Gk, Otodek Doradztwa Scholeniowego Kadr 5p.2 00
2001,s.21.

113 U, Weisenfeld, I. Ott: Academic discipline and risk perception of technologies: An empirical study, Research Policy 2011, Vol. 40,
s.487-499.
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sytuacja, w ktérej technologia osiggajaca szczyt sprzedazy okaze sie
niebezpieczna dla zdrowia. Lista zagrozen warunkujacych postrzega-
nie ryzyka moze by¢ bardzo dtuga. Menedzer komercjalizacji musi
przede wszystkim zdawa¢ sobie sprawe z gtéwnych obszarow ry-
zyka zwigzanych z komercjalizacja technologii oraz wskazywac je
twoércom. Jednoczesnie powinien poszukiwac informacji, strate-
gii i narzedzi, ktére pozwolg oceni¢ ryzyko. Zadaniem menedzera
jest jak najbardziej obiektywne wskazanie prawdopodobienstwa
alternatywnych zdarzen zwiazanych z komercjalizacjg wiedzy.
Ryzyko w transferze technologii pojawia sie juz w momencie podej-
mowania decyzji o badaniach. Dla reprezentantéw IOB analiza ryzyka
w procesie komercjalizacji odnosi¢ sie bedzie do podejmowania decy-
zji doradczych zwigzanych z rozwojem technologii, wyborem strategii
transferu, np. przez udzielenie licencji lub utworzenie nowego pod-
miotu. W odniesieniu do decyzji, jakie podejmuje menedzer komercja-
lizacji, najczesciej nie istnieje jedno rozwigzanie lub nie mozna udzie-
li¢ jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: czy i jak wspiera¢ dziatania
zwigzane z transferem technologii? Ryzyko transferu technologii i ko-
mercjalizacji analizujemy odnoszac sie do dwdch podmiotéw: rozwi-
jajacych nowe rozwigzanie i sprzedajacych technologie oraz tych, kté-
re zakupuja wtasnos¢ przemystowa. Podmioty te podejmuja decyzje
biznesowe i technologiczne'*. W przypadku zadan technologicznych,
kluczowe pytania dotycza dalszego rozwoju i poprawy parametrow
technologii. W sytuacji tworzenia przedsiebiorstwa wazna jest ocena
poziomu ryzyka i pytania dotycza decyzji inwestycyjnej, zaangazowa-
nia kapitatowego, sktadu udziatowcéw oraz ustalenia partneréw stra-
tegicznych. Udzielenie i zakup licencji wigze sie z ustaleniem formy,
wysokosci i warunkéw optat. Kazda decyzja jest obarczona ryzykiem
oceny. Rezygnujac z rozwoju badan, nie osiaggniemy efektéw komer-
cjalizacji i dochodu. Nie rozwijajac budowy prototypu, naukowiec nie
sprawdzi mozliwosci aplikacji i nie osiggnie sukcesu zwigzanego ze
stworzeniem technologii posiadajgcej wartos¢ dla rynku. Rezygnujac
z utworzenia nowego przedsiebiorstwa, nie osiggniemy sukcesu biz-
nesowego. W koncu, nie dokonujac zakupu technologii czy licengji,
nie osiggniemy przewagi konkurencyjnej lub wzrostu dochodowosci
przedsiewziecia.

114 7ob. S. Berkun: Sztuka zarzqdzania projektami, Gliwice, Helion 2006, s. 84.



W transferze technologii i komercjalizacji wiedzy mozemy wyodrebnié
ryzyko:

+ B+R,

« inwestycyjne,

« zakupu technologii lub licencji,

« rynkowe,

« biznesowe,

« oceny rynku i tendencji rynkowych,

« 0Cceny rozwoju rozwigzan substytucyjnych,

« oceny zrédet pozyskiwania materiatéw i podzespotdw,

« oceny wptywu zmian otoczenia legislacyjnego, spotecznego i politycz-

nego'”.

Ryzyko B+R jest zwigzane z nieosiggnieciem zaktadanych sukceséw ba-
dawczych. Udzielenie licencji lub wniesienie technologii do spotki po-
przedzone jest wieloma latami badan i finansowaniem poszczegéinych
ich etapéw. Osiagniecie ponadplanowych wynikéw i ukonczenie badan
zgodnie z harmonogramem i budzetem oznacza wyeliminowanie ww.
ryzyka. Zrodfa ryzyka moga dotyczy¢ samej technologii, jej specyfiki,
wykorzystywanych materiatéw oraz jej wptywu na otoczenie. Kolejnym
zrédtem ryzyka B+R jest ryzyko utrzymania ochrony wiasnosci intelek-
tualnej. Latwos¢ skopiowania czy obejscia patentu oraz uzyskanie rezul-
tatéow trudnych do ochrony w postaci patentu, wzoru uzytkowego lub
przemystowego réwniez stanowi zrédto ryzyka. Zrédtem ryzyka B+R jest
takze zmiennos$¢ polityki rzadu. Finansowe wspieranie badan, w szcze-
golnosci weczesnych etapéw rozwoju technologii, w ktorych trudno jest
oceni¢ wartosci komercyjna, zmniejsza ryzyko badan i rozwoju'"®.

Ryzyko inwestycyjne odnosi sie do oceny przez inwestora warunkéw
zwigzanych z uzyskaniem planowanych rezultatéw, np. wdrozenia
technologii przez przedsiebiorce. Jest ono uzaleznione od wartosci in-
westycji i przewidywanego prawdopodobieristwa osiggniecia sukcesu.
Ryzyko zwigzane jest z oceng wynikéw finansowych uzyskiwanych
przez przedsiebiorstwo lub z ocena udzielonej (zakupionej) licencji,
szansy uzyskania planowanego dochodu z udzielonej licencji i srodkéw
zainwestowanych w udziat w nowej firmie (spin-off, spin-out, spin-in).
15 Smith GV, Prt R L op.ci, 5. 395408,

116 R Razgaitis: Valuation and Pricing od Technology Intellectual Property, John Wiley & Sons 2003, 5. 29
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Zainwestowane srodki finansowe w celu rozwoju technologii, sprzeda-

zy produktéw lub udzielenia licencji powinny przynies¢ akceptowalny

poziom dochodu. Im wieksza inwestycja, tym wyzszy jest poziom ry-

zyka i wyzszy oczekiwany dochdd. Im wczesniejszy etap komercjaliza-

¢ji, tym wieksze ryzyko inwestycyjne. Wskaznikami wykorzystywanymi

w ocenie ryzyka beda:

* ROI - zysk/nakfady inwestycyjne — Return on Investment — wskaznik
rentownosci inwestycji,

» ROE - zysk/kapitat — Return on Equity — wskaznik rentownosci kapitatu,

« DCF - wartos¢ przeptywdw gotéwkowych/koszty inwestycji — wartosc¢
przeptywéw gotéwkowych z licencji do kosztéw inwestycji

Przyktadem, ktory postuzy nam do rozwazan na ten temat, bedzie
wskaznik warto$¢ przeptywdw gotéwkowych z licencji do kosztéw in-
westycji (DCF/koszty zakupu licencji). Jezeli inwestor, w tym przypadku
przedsiebiorca inwestujacy w zakup licencji, musi zaptaci¢ wysoka opta-
te transakcyjng (statg) przed rozpoczeciem eksploatowania technologii
i generowania przez nig dochodu, to ryzyko inwestycyjne jest dla nie-
go wieksze, niz w sytuacji ponoszenia opfaty za udzielenie licencji po
osiaggnieciu dochodu. Przyktady znajduja sie w tabelach 12 i 13. Wska-
zuja one, ze wskaznik DCF/ koszty zakupu licencji bedzie w pierwszym
przypadku wynosit 11,96 (korzystniejszy wskaznik), a w drugim - 2,58
(Tab. 101 11). Przy opfacie przed wykorzystaniem licencji przedsiebior-
ca bedzie musiat zainwestowac w zakup licencji oraz w uruchomienie
technologii. Udzielajacy licencji, w zamian za utrzymanie jednorazowej
optaty na poczatku realizacji umowy licencyjnej, moze zaoferowac np.
pomoc w uruchomieniu technologii. Dostarczone know-how jest war-
toscig dodang w umowie i obniza koszty uruchomienia technologii
(redukuje ryzyko B+R).

Ryzyko rynkowe to prawdopodobienstwo wystapienia danego zdarze-
nia na rynku i jego wptyw na transfer technologii. Analiza ryzyka jest
tu procesem oceny wydarzen na rynku'”, do ktorych zaliczamy zmiany
zachowan nabywcéw, wzorcow zakupdw, wielkosci segmentédw rynku,
potencjatu rynku, popytu i podazy srodkéw finansowych przeznacza-
nych na rozwdj nowych technologii oraz zmiany przepisow.

117 R. Kozielski, J. Pogorzelski, M. Dziekoriski, G. Urbanek: Ocena na poziomie strategicznym, [w:] Wskazniki marketingowe, red. R. Kozielski,
Krakow, Oficyna Ekonomiczna 2004, s. 107.



Tabela 10. Symulacja wartosci licencji przy niskiej optacie transakcyjnej
wynikajacej z zawartej transakcji.

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5 Rok 6

Prognoza sprzedazy -500 000 zt 1000000 zt 3000000 zt 50000002z | 100000002zt | 15000000 zt

Dochéd stanowi
25% sprzedazy

Dochéd/strata brutto -550 000 zt 250000 zt 750000 zt 12500002z | 2500000zt 3750000zt

Dochbd/strataoplaty | soh000z4 | 2425002 | 7275002 | 12125002 | 24250002 | 36375002
licencyjne

DCF 657583031z

20% stopa zwrotu

Opfata transakcyjna 50000 zt

Stopa licencji 3%

Opfaty licencyjne -z 7500 zt 22500zt 37500zt 75000 zt 112500zt

DCF z optat licen-
cyjnych bez optaty 219891,06
transakcyjnej

DCF/kosztow

poniesionych 1%

Okres zwrotu kosztdw | 18 miesiecy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 11. Symulacja wartosci licencji przy wysokiej optacie transakcyj-
nej wynikajacej zumowy licencyjnej.

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5 Rok 6
Prognoza sprzedazy -500 000 zt 10000002z | 3000000zt 5000000zt | 10000000z | 15000000 zt
Dochéd stanowi
25% sprzedazy
Dochéd brutto -2000000 zt 250000 zt 750 000 zt 12500002zt | 2500000zt 3750000 zt

Dochéd - opfaty

X R -2000 000 zt 242500 zt 727500 zt 1212500z 2425000z 3637500zt
licencyjne

DCF 5168 063,32z

20% stopa zwrotu

Opfata transakcyjna 1500 000 zt

Stopa licendji 3%
Opfaty licencyjne -z 7500zt 22500 zt 37500zt 75000 zt 112500zt

DCF z optat licen-
cyjnych bez opfaty 219891, 06 zt
transakcyjnej

DCF/kosztow

poniesionych 28

Okres zwrotu kosztéw | 25 miesiecy

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Menedzerowie komercjalizacji powinni zajmowac sie réwniez proble-
mem ryzyka inwestycyjnego. Z jednej strony po to, aby rozumieé mo-
tywy postepowania aniotéw biznesu i funduszy kapitatowych inwestu-
jacych w firmy. Wéwczas menedzer moze z powodzeniem petnic role
negocjatora pomiedzy oczekiwaniami np. wynalazcéw czy technolo-
gow, ktorzy zaktadaja nowa firme w oparciu o wiasnos¢ intelektualna,
a inwestorem. Z drugiej strony natomiast po to, aby byli przygotowa-
ni do negocjacji w zakresie optymalizacji dochodoéw z licencji. Ryzyko
inwestycyjne zwigzane z nowg technologia (zakup licencji) moze wy-
nika¢ ze zmiennosci warunkéw na rynku, potrzeb przedsiebiorcy, wy-
magan, sktonnosci do zaptaty za udzielong licencje oraz dostepnosci
kompetentnych ustugodawcow (dalsze badania zlecone). Rolg 0B jest
analiza obiektywnego ryzyka inwestycyjnego. W przypadku zakupu li-
cencji ocena ryzyka inwestycji w nowa technologie moze odbywac sie
poprzez okreslenie maksymalnej mozliwej straty, jaka moze przyniesc
transakcja. Mozemy jg obliczy¢ poprzez analize wartosci inwestycji na
poczatku i na korcu okresu'"®,

Ryzyko biznesowe zwigzane jest z faktem, ze nie kazda idea moze zo-
sta¢ zaakceptowana na rynku lub mie¢ sens ekonomiczny dla przed-
siebiorcy. Stworzenie nowej technologii lub nowego produktu wyma-
ga wielu préb zwiazanych z testowaniem idei, prototypu, szacowaniem
wartosci ekonomicznej rynku oraz budowaniem zainteresowania rynku
docelowego. Relacje pomiedzy ideami a sukcesami nowego produktu
leza u podstaw ryzyka rynkowego i powinny przede wszystkim inte-
resowa¢ menedzera komercjalizacji. Poznanie ich ufatwia zarzadzanie
produktem przed wprowadzeniem go na rynek. Badania przeprowa-
dzone przez Stevensa i Burleya'® pokazuja, ze sukces wprowadzenia
na rynek jednego produktu wymaga sprawdzenia okofo trzech tysie-
cy pomystéw. Z trzech tysiecy idei tylko co dziesigta jest wartosciowa.
Z wartosciowych pomystéw okoto sto dwadziescia pie¢ przechodzi
przez faze oceny koncepcji, by tylko dziewiec stato sie przyczynkiem do
stworzenia prototypu (Rys. 23).

118 Koncepcja Value at Risk (VAR) przedstawiona zostata w: K. Jajuga, K. Kuziak, P. Markowski: Rynek kapitatowy. Inwestycje finansowe,
Wroctaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu 1998, s. 233.
119 G A. Stevens, J. Burley: Commercial Success!, Research Technology Management Vol. 40, May-June 1997.



Rysunek 23. ,Umieralno$¢” pomystéw wedtug badan Stevens'a i Burley’a.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Umieralnos¢ pomystéw w fazie przedrynkowej powoduje, ze tylko
nieliczne pomysty maja szanse na wdrozenie. Ta przyczyna rezygnacji
z kontynuowania prac badawczych powoduje, ze koszty poniesione
na ocene i rozwoj pomystu nie sa rekompensowane. Finansowanie
badan, ktére nie koncza sie wdrozeniem technologii, moze przynies¢
straty przedsiebiorcy i zagrozenie dla konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa. Koszty zwigzane z komercjalizacjg nowego produktu na rynku
docelowym majg odwrotna tendencje w poréwnaniu ze zmianami licz-
by umieralnosci pomystéw. Rosng one dziesieciokrotnie, przechodzac
przez trzy kluczowe fazy: oceny pomystu, budowy prototypu i wprowa-
dzania na rynek. Relacje kosztowe z przejscia z fazy oceny do budowa-

120

nia prototypu i wdrazania majg tendencje 1:10:100 (Rys. 24)

Faza oceny pomystu jest rbwnoznaczna z demonstracjg wynikéw ba-
dan uzyskiwanych np. w laboratorium. Wyniki badan moga by¢ nowe
i zwieksza¢ stan wiedzy, ale nie zawsze stanowig warto$¢ ekonomicz-
na dla rynku. Moga nie posiada¢ zdolnosci patentowe;j i nie stwarzaé
szans na uzyskanie dochodu (zdolnos¢ patentowa nie jest warunkiem

1205 Jolly, op. cit, 5. 19.
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koniecznym uzyskania dochodu, ale jej brak moze by¢ jedna z przyczyn
niepowodzenia wdrozenia). Brak wartosci ekonomicznej moze wynikac
z wysokich kosztéw wdrozenia. Moga one przewyzsza¢ mozliwy do
uzyskania dochdd. Idea w fazie demonstracji jest jeszcze bardzo daleka
od wdrozenia. Nastepnym etapem jest zamiana idei w prototyp. Wte-
dy tez rozpoczyna sie proces budowania wartosci rynkowej w oparciu
o konkretne rozwiazanie technologiczne.

Rysunek 24. Zmiany poziomu kosztéw w fazach przedrynkowych no-
wego produktu.
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Koszty w fazach oceny pomystu, budowania prototypu i wdrazania na
rynku nie sg bezposrednio zwigzane z wartoscia dla odbiorcy. Wartos¢
dla nabywcy moze zosta¢ odzwierciedlona dopiero w akceptowanej
cenie zakupu. Koszty badan i rozwoju sa determinowane przez efek-
tywnosc¢ zarzadzania B+R, rozwéj produktu i naktady zwigzane z wpro-
wadzaniem na rynek. Natomiast cena jest wynikiem réwnowagi popy-
tu i podazy. Wysoka wartos¢ dla nabywcy sprzyja wzrostowi popytu
na nowa technologie. Generalnym celem zarzadzania w fazie B+R jest
zmniejszenie kosztow przy maksymalizacji dochodu ze sprzedazy tech-
nologii lub udzielenia licencji. Zmniejsza sie wtedy ryzyko biznesowe.

Umieralnos$¢ pomystu i nieekonomicznos¢ dalszych prac wdroze-



niowych wynika¢ moze réwniez ze zmian sytuacji na rynku, np. zmian
cen, kosztéw, pojawieniem sie innych technologii lub produktéw. W po-
szczego6lnych fazach - od powstania idei do wdrozenia - nie zawsze ist-
nieje mozliwos¢ przewidywania zmian tendencji rynkowych. Wynika to
z dwoch podstawowych faktéw: zmiana tendencji rynkowych moze by¢
nagta lub dostep do informacji w tym zakresie jest niemozliwy.

Menedzer komercjalizacji w IOB moze przyczyni¢ sie do zmniejszenia
powyzszych ryzyk. Najczesciej nie jest on zwigzany emocjonalnie z dang
Sciezka rozwoju badan, moze oceni¢ pomyst na wczesnym etapie roz-
woju oraz dostrzec i wstepnie ocenic¢ jego wartos¢ dla rynku. Jednocze-
$nie rozumie, dlaczego rynek moze kupowac dang technologie i jakie sg
przestanki zakupu licencji lub dokonania inwestycji przez fundusz kapi-
tatowy. Reprezentujac naukowcéw w relacjach z biznesem, moze wska-
zywac niezbedne kierunki zmian w badaniach naukowych, kosztach
i cenach zakupu. Natomiast reprezentujac przedsiebiorcéw, przybliza
naukowcom warunki rynkowe i ufatwia rozpoznanie zmian tendencji
na rynku. Pierwszym krokiem w ocenie ryzyka jest ustalenie jego zrédet
oraz sposobu pomiaru na tle pozadanych efektéw przedsiewziecia.

4.4. Doradztwo w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej

Przygotowanie strategii ochrony wtasnosci intelektualnej jest jednym

z etapdw procesu komercjalizacji. Nowe rozwigzania powinny by¢ chro-

nione, by m.in. doprowadzi¢ do zyskéw osigganych przez ich twércoéw

oraz zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ przedsiebiorcy. Brak ochrony utatwia

kopiowane i wprowadzenie na rynek technologii przez inne przedsie-

biorstwo, ktdre nie poniosto kosztow badan i rozwoju. Moze to by¢

przyczyng powaznych strat dla twdrcéw opracowania. Obszary doradz-

twa w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej mozemy podzieli¢ na-

stepujaco:

« ocena mozliwosci ochrony patentowej, praw autorskich oraz wybér
formy ochrony,

« mozliwosci wniesienia wlasnosci intelektualnej do spétki,

« mozliwosci wynikajace z udzielenia licencji,

« wspétpraca i jej konsekwencje w tworzeniu i rozszerzeniu zakresu wia-
snosci intelektualnej.
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Ochrona wtasnosci intelektualnej powinna by¢ powigzana ze strategia-
mi przedsiebiorstwa i produktu. Wtasnos¢ intelektualna, a w niej wia-
sno$¢ przemystowa (patenty, wzory uzytkowe, wzory przemystowe),
ograniczajg dostep do nowych rozwigzan i moga stac sie elementem
konkurowania na rynku. Dzieki nowym rozwigzaniom przedsiebiorstwo
buduje swoje nowe produkty, wchodzi na nowe rynki i ksztattuje uni-
kalne zasoby. Skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatania uzalezniona moze
by¢ od tego, czy posiadamy prawa ochronne. Ochrona musi by¢ sku-
teczna, tzn. przedsiebiorstwo moze zyska¢ pozycje monopolistyczna
w danym segmencie rynku i zablokowa¢ konkurencyjne technologie lub
produkty przed wejsciem na dany rynek, ktéry obejmuja prawa ochron-
ne. Ochrona wiasnosci intelektualnej powinna tez utatwia¢ egzekucje
praw do wiasnosci intelektualnej w przypadku naruszen. Wszystkie wy-
mienione dziatania prowadzone sg w celu zwiekszenia dochodéw z wy-
korzystania praw ochrony wtasnosci intelektualnej w biznesie.

Zadania, ktore stojg przed menedzerem komercjalizacji przy ocenie

mozliwosci ochrony wtasnosci intelektualnej, to:

1. Wybdr najskuteczniejszej formy ochrony i pomoc w przygotowaniu
skutecznego zgtoszenia (np. patentu, wzoru uzytkowego) lub reje-
stracji (np. wzoru przemystowego, znaku towarowego).

2. Wybér zakresu ochrony (liczba krajow, gdzie rozwigzanie bedzie
zastrzezone) i Sciezki ochrony wiasnosci intelektualnej (patent kra-
jowy, PCT lub europejski).

3. Koordynacja dziatan zwigzanych z ochrong wtasnosci intelektualnej
a komercjalizacjg przedmiotu wtasnosci intelektualne;j.

Uprawnionemu do wiasnosci intelektualnej przystuguje prawo do:

« zadania zaniechania dziatan naruszajacych prawo do autorskich praw

majatkowych,

« ochrony wynalazku na podstawie oceny jego nowosci, poziomu wyna-

lazczego i przemystowej stosowalnosci,

« ochrony wzoru uzytkowego, gdy spetnione sg warunki nowosci i uzy-

tecznosci,

« zgtoszenia patentu i wzoru uzytkowego,

- rejestracji wzoru przemystowego i znaku towarowego, ktére dajg wy-

tacznoé¢ w postugiwaniu sie wzorem w celach zarobkowych™'.

121D Trzmielak, S. Byczko: Zarzqdzanie whasnosciq intelektualng w przedsiebiorstwie i uczelni, Wojewddztwo Pomorskie, Gdarsk, Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowa 2010, s. 32-38.



W warunkach niwelowania barier dla handlu, przeptywu kapitatu, pro-
duktéw i ustug, ochrona wiasnosci intelektualnej powinna chroni¢ inte-
resy firmy na wielu rynkach miedzynarodowych. Zabezpieczenie praw
do wynalazku i wzoréw uzytkowych lub przemystowych powinno od-
bywac sie na tych rynkach, gdzie moga by¢ wdrozone technologie lub
moga by¢ sprzedawane produkty podlegajace prawom ochronnym.
Przedsiebiorca i menedzer komercjalizacji moga wybrac sciezke ochrony
krajowej, PCT (Patent Corporation Treaty) oraz europejskiej (EPO). Ubie-
ganie sie o ochrone patentowg w wielu krajach jednoczesnie utatwia
tzw. Sciezka PCT (tzn. mozemy wnosi¢ o ochrone w krajach, ktére pod-
pisaty uktad o wspotpracy patentowej). Procedura PCT zmniejsza koszty
zgtoszen o ochrone patentowg w wybranych krajach, ale przede wszyst-
kim pozwala na jednolitg forme zgtoszenia. Kolejna sciezkg ochrony wta-
snosci intelektualnej jest procedura europejska, ktéra umozliwia jedno-
litg forme zgtoszenia w krajach europejskich nalezacych do Europejskiej
Organizacji Patentowej (EPO) lub uznajacych patent EPO. Warunkiem
uzyskania ochrony europejskiej lub wedtug sciezki PCT jest wykonanie
procedury walidacji patentu, tzn. dokonania optaty urzedowej i ztozenia
ttumaczenia patentu na jezyk danego kraju'®.

Ochrona wtasnosci intelektualnej jest narzedziem zwiekszajagcym sku-
teczno$¢ dziatan w procesie komercjalizacji technologii oraz ograni-
czajacym dostep do rynku innym podmiotom, ktére musza wykupié
stosowng licencje lub poswieci¢ czas i srodki na poszukiwanie innych
rozwigzan. Moze ona poméc w zwiekszeniu dochodu firmy ze sprze-
dazy technologii lub nowych produktéw (np. przez uzyskanie wyz-
szej ceny na nowe produkty, zwiekszong konkurencyjnosé¢ produktéw
i zwiekszenie udziatu w rynku) oraz w zmniejszeniu ryzyka inwestycji
w nowe technologie i w nowe produkty. Koordynacja dziatari zwigzanych
zochrong wtasnosci intelektualnej polega na faczeniu zadan zwigzanych
z ochrong i np. przygotowaniem prototypu, oceng wartosci ekonomicz-
nej technologii, poszukiwaniem inwestora czy przygotowywaniem pla-
nu komercjalizacji. Brak ochrony na potencjalnych rynkach docelowych
dla wdrozenia, sprzedazy nowego rozwiazania lub udzielenia licencji,
zmniejsza mozliwosci transferu technologii do przemystu i komercjaliza-
¢ji. Natomiast ochrona w krajach, gdzie nie bedzie planowana sprzedaz,

122 Tamze, 5. 63-69. Uklad 0 wspbtpracy patentowej podpisato ponad 140 krajéw. Natomiast Konwencje o patencie europejskim 37 krajow,
a Serbia oraz Bo$nia i Hercegowina uznaja patent EPO na swoim terytorium.



przynosi niepotrzebne koszty zwigzane z utrzymaniem patentu. Wybér
formy, a przede wszystkim $ciezki ochrony wiasnosci intelektualnej, po-
winien by¢ potaczony z oceng wartosci ekonomicznej nowego rozwia-
zania. Na tych rynkach, gdzie nowa technologia posiada wartos$¢ ekono-
miczna i ma potencjat rynkowy, pozwalajacy na osiaggniecie dochodu ze
sprzedazy lub udzielenia licencji, nalezy rozwazy¢ zgtoszenie patentu,
wzoru uzytkowego, rejestracje wzoru przemystowego lub znaku towa-
rowego. Koordynacja dziatah przy zgtoszeniach patentowych i wzoréow
uzytkowych jest wazna jeszcze z jednego kluczowego powodu. Roz-
szerzenie zakresu ochrony na inne rynki (kraje) jest mozliwe wytacznie
w ciggu dwunastu miesiecy od daty zgtoszenia w krajowym urzedzie pa-
tentowym. Dalsze prace koordynacyjne majg na celu poszukanie zrodet
finansowania kosztéw ochrony, w szczegdlnosci na rynkach miedzyna-
rodowych. Po uzyskaniu np. patentu krajowego i wczes$niejszego zgto-
szenia wedtug $ciezki PCT lub europejskiej, przedsiebiorca musi doko-
nac walidacji patentu i zwigzanego z tym whniesienia optat urzedowych.
Udzielenie licencji, uruchomienie produkgji i sprzedazy np. produktow
lub znalezienie inwestora, pozwala na pokrycie kosztéw ochrony paten-
towej i skuteczniejsza komercjalizacje.

Przyktadem, pokazujqcym waznos¢ koordynacji dziatari zwiqzanych
z uzyskiwaniem ochrony wtasnosci intelektualnej, jest firma Hydvar. Przed-
siebiorstwo jest wtascicielem praw do nowego opatentowanego (nr paten-
tu 1234567) rozwiqgzania przektadni. Patent zostat uzyskany dwa lata po
zgtoszeniu. Nastgpit wybor sciezki europejskiej dla ochrony patentowej na
potencjalnych rynkach zbytu lub w miejscach, gdzie moze zostac udzielona
licencja. Jednakze nie udato sie do czasu uzyskania patentu wykonac cato-
sci prototypu. Wykonanie jednego detalu antyzebatki koszykowej okazato
sie bardzo trudne. Bez antyzebatki koszykowej nie mozna byto wykona¢
dziatajgcego prototypu. Z kolei brak prototypu uniemozliwia prowadzenie
badan i testow rozwojowych (w celu zbadania np. sprawnosci, zachowa-
nia sie prototypu w roznych warunkach itp.) oraz utrudnia prowadzenie
rozmdw o udzieleniu licencji. Jednoczesnie walidacja patentu w krajach
europejskich przyniosta przedsiebiorcy wysokie koszty ochrony.

Problem przedsiebiorstwa Hydwar polegat na braku, juz po zgfoszeniu
patentu, fachowego doradztwa w instytucji otoczenia biznesu, ktdra za-
150 jetaby sie poszukiwaniem partneréw. Poszukiwanie kooperantéw, rynkéw



dla sprzedazy technologii czy podmiotéw, ktérym mozna udzieli¢ licencje,
powinno odbywac sie najpdzniej po zgtoszeniu patentu w urzedzie pa-
tentowym. Poszukiwanie kooperantéw przed zgtoszeniem patentowym
ma zalety i wady. Korzysci wynikajq z faktu, Zze partner pozyskany przed
zgtoszeniem, na etapie prowadzenia badan i tworzenia wynalazku, moze
sfinansowac czes¢ prac, wiqczy¢ sie w komercjalizacje (co moze zapewnic
autorowi nowego rozwiqzania rynki zbytu), oceni¢ wartos¢ ekonomicznq
dla potencjalnych rynkdéw oraz ukierunkowac prace badawcze i ochrone
wtasnosci intelektualnej do swoich potrzeb. Wada wynika z faktu, Zze brak
zgtoszenia patentowego lub wzoru uzytkowego (rejestracji wzoru prze-
mystowego) daje mozliwosci skopiowania i biznesowego wykorzystania
nowego rozwiqgzania bez pozwolenia autora. W sytuacjach witqczania sie
innych podmiotéw w komercjalizacje technologii i nowych produktéw
przed zgtoszeniem do ochrony wtasnosci przemystowej, nalezy pamietac
0 podpisaniu z partnerem umowy o zachowaniu tajemnicy (NDA - Non
Disclosure Agreement).

Analiza mozliwosci ochrony witasnosci intelektualnej wynikéw badan,
powinna uwzglednia¢ ocene cech nowosci technologicznych. Ocena
powinna wskazac, ktére cechy moga by¢ w konflikcie z innymi paten-
tami zarejestrowanymi na rynkach miedzynarodowych. Analiza ta na-
zywana jest,$ciezka $mierci”'” i polega na poszukiwaniu patentow,
obejmujacych ochrong podobne rozwigzania. Umiedzynarodowienie
nowych rozwigzan technologicznych o chronionej wtasnosci przemy-
stowej wymaga umiejetnosci rozpoznania wartosci technologii na ryn-
kach miedzynarodowych, realnosci wdrozenia i obrony przewagi kon-
kurencyjnej (np. przez skuteczna jurysdykcje). Rozszerzenie patentow
na wiele rynkéw i ich utrzymanie jest kosztowne i mozliwe tylko w $cisle
okreslonym czasie po zgtoszeniu patentu (w wiekszosci krajow jest to
1 rok). Oznacza to, ze organizacja, ktéra zgtosita patent i rozszerzyta go
na inne rynki, musi do czasu przeprowadzenia walidacji okresli¢ stra-
tegie wejscia lub udzielenia licencji na rynkach miedzynarodowych.
Wybor wiasciwej strategii ochrony wtasnosci intelektualnej na rynkach
zagranicznych pozwala zminimalizowa¢ koszty ochrony.

123 C. petersom: Perspective on policy: maximizing benefits, minimizing downsides from nanotechnology, ,Foresight Nanotech Update”
2006, Vol 56, s. 13-14; D. Trzmielak: High-tech product development, markets and SMEs perspectives, [w:] Produktovd Polityka v Globdinym
Obchode, red. |. Kolldr, L. Knoskova, Bratystawa, Universytet w Bratystawie 2009, s. 59-72.






ROZDZIAL 5
Wdrozenie technologii na rynku

5.1. Budowanie planu komercjalizacji

Przygotowanie planu komercjalizacji jest zadaniem kompleksowym
i obejmuje przygotowanie zatozen komercjalizacji technologii, zba-
danie rynku i dokonanie jego analizy, oceny kompetencji podmiotu
przygotowujacego plan, wybranie modelu transferu technologii oraz
przygotowanie scenariuszy rozwoju, a takze rekomendacji dotyczacych
dalszych dziatan.

U podstaw przygotowania planu komercjalizacji lezy kilka przestanek.
Pierwszy powdd to poszukiwanie funduszy na ukoriczenie fazy badan
i rozwoju technologii oraz wprowadzenia innowacyjnych produktéw
na rynek. Kolejny powdd to identyfikacja niezbednych zasobéw perso-
nalnych i wspétpracy, w celu osiggania zamierzonych celéw dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa. Plan komercjalizacji moze pomdc w optymalnej
alokacji wszystkich zasobéw przedsiebiorstwa. Jest on swoistg mapa
drogowgy, ktéra pomaga twoércom technologii rozpozna¢, jaki jest ry-
nek; w jaki segment moga ,wejs¢” z nowg technologia; co bedzie im
sprzyja¢ we wdrazaniu technologii, wprowadzaniu i rozwoju firmy; jak
moga zmieni¢ pozycje konkurencyjng organizacji. Dobrze przemyslany
i napisany plan pomaga zatozycielom przedsiebiorstwa skupic sie na
realistycznych celach, oszacowa¢ ryzyko niepowodzenia i prognozo-
wac dochody. W przypadku poszukiwania inwestora, ktéry w zamian za
whiesiony kapitat objatby udziaty lub akcje w spodice, jest to dokument
uzasadniajacy optacalnos¢ inwestycji i stanowi podstawe do przygoto-
wania oferty inwestycyjnej dla inwestora kapitatowego.

5.1.1. Przygotowanie planu komercjalizacji

Autor nowego planu komercjalizacji musi zrozumiec idee prowadzenia
i rozwoju biznesu. Natomiast menedzer komercjalizacji musi wiedzie¢,
jakie aspekty rynkowe technologii czynig jg konkurencyjna oraz jaki
ma ona wptyw na rozwdj rynku i nowych produktéw. Jesli zatozyciel
firmy nie identyfikuje biznesu, a menedzer komercjalizacji narzedzi (do




zarzadzania organizacjg, marketingu w organizacji, finansowania dzia-

talnosci), jakie moze wykorzysta¢ przy doradztwie dla przygotowania

planu, to nie sg oni gotowi podjecia sie zadania przygotowania planu

komercjalizacji. Gtéwne obszary analizy przy przygotowywaniu planu

komercjalizacji obejmuija:

+ 0g06lng analize przysztego biznesu,

« rynek docelowy,

« postrzeganie wartosci dodanych cech technologii dla rynku docelowe-
go - wartos$¢ ekonomiczna,

« etapy procesu zakupu technologii lub nowego produktu,

» model biznesu,

« zrodta dochodu.

Gtéwne pytanie, jakie powinien postawi¢ menedzer komercjalizacji
przygotowujac zatozenia do planu, brzmi: co bedzie Zzrédtem dochodu
z przysztego biznesu uruchomionego z wykorzystaniem wdrozenia
technologii lub nowego produktu na rynku? Odpowiedz na powyzsze
pytanie determinuje kolejne opracowania i dlatego jest podstawa planu
komercjalizacji. Przygotowanie wytycznych dla przysztego biznesu jest
praca, ukierunkowang na wyszukanie waznego problemu, jaki chcieliby
przyszli nabywcy technologii rozwigza¢ lub wyeliminowac.

Przyktadowo, linie lotnicze American Airlines posiadajq Sabre® Global Dis-
tribution System, jeden z najwiekszych na swiecie systemdw rezerwacdji lo-
téw. Przez kilka lat American Airlines ponosito straty w biznesie lotniczym,
podczas gdy jednoczesnie system Sabre przynosit duze zyski. Nasuwajq sie
pytania: W jakim kluczowym biznesie dziata American Airlines? Czy jest to
biznes transportu lotniczego czy zarzqdzania technologiami informatycz-
nymi?

Nowe przedsiewziecie nalezy zdefiniowac poprzez okreslenie, co jest
kluczowym biznesem dla przedsiebiorstwa, a co nim nie jest. Najcze-
Sciej autor technologii definiuje biznes w obszarze swojej technologii.
Menedzer komercjalizacji musi poméc w wyszukaniu cech technologii,
ktére rozwiagzg wazne zadania, skuteczniej i efektywniej realizujac cele
nabywcze i konsumpcyjne odbiorcéw technologii.

154 Kolejny przyktad dotyczy wspomnianego juz wynalazku urzqdzenia do



pomiaru i zobrazowania temperatury z doktadnosciq do setnej stopnia
Celsjusza. Nowa technologia i powstafe na jej podstawie urzqdzenie wy-
tworzone do pomiaru temperatury pozwala na wykrywanie komdrek
nowotworowych prostaty i piersi. Generalnie, wynalazcy zidentyfikowali
w pierwszej kolejnosci problem medyczny braku urzqdzenia do pomiaru
temperatury z setnq doktadnosciq stopnia Celsjusza. Nastepnie stworzyli
oni technologie i produkt gotowy do zastosowania na rynku medycznym.
Na drodze komercjalizacji staneta niska efektywnos¢ zastosowania urzq-
dzenia. Produkt moze by¢, w poréwnaniu z innymi urzqdzeniami, stoso-
wany w wqskiej diagnostyce wykrywania nowotworéw. Zakup tomografu
komputerowego lub urzqdzenia do rezonansu magnetycznego, pomimo
wiekszych kosztéw, daje nieporéwnywalnie wiekszq liczbe ustug oferowa-
nych przez osrodki medyczne, obejmujqc réwniez diagnostyke prostaty
i piersi. Liczba pacjentéw objeta badaniami moze byc¢ kilkakrotnie wieksza
niz réznica w cenie wynalazku i tomografu czy urzqdzenia do rezonansu
magnetycznego.

Co bedzie przynosi¢ dochdd z przedsiewziecia uruchomionego z za-
stosowaniem omawianej technologii? Wynalazcy zyjg w $wiecie tech-
nologii, a nabywcy kupujag rozwigzania swoich probleméw. W ostatnim
przykfadzie kluczowe byty problemy finansowania ustug oraz realizo-
wania duzej ich liczby w szerokim zakresie diagnostyki. Menedzer ko-
mercjalizacji musi zada¢ pytania: Jakie s3 mozliwe jeszcze inne zasto-
sowania wynalazku? W przypadku, gdy nabywcy, dla ktérych powstata
technologia i produkt, nie bedg ich kupowali lub nie zaakceptuja np.
ceny, to jakie inne segmenty rynku wymagajg pomiaru temperatur
z duzg dokfadnoscig? Pytania te jednocze$nie stymulujg poszukiwania
innych obszaréw przysztego biznesu. Urzadzenie do pomiaru tempe-
ratury z dokfadnoscig do setnej stopnia mozna zastosowac rowniez do
poszukiwania ludzi i zwierzat. Dla przysztej firmy nie ma w tym przy-
padku znaczenia, dla jakiego segmentu rynku przygotowywany byt
produkt. Wazne jest, ze nowy rynek docelowy dostrzega korzysci z in-
nowacyjnych cech urzadzenia.

5.1.2. Plan komercjalizacji dla nowego przedsiebiorstwa

Plan komercjalizacji dla nowej firmy odpowiada na kilka fundamental-
nych pytan, ktére powinien postawi¢ sobie menedzer komercjalizacji,
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doradzajacy przy wyborze strategii i przygotowaniu scenariuszy rozwo-
ju. Mozna je podzieli¢ na te, ktére dotycza technologii i jej komercjaliza-
¢ji w docelowym segmencie oraz na pytania organizacyjne, pozwalaja-
ce stworzy¢ dobra strukture przedsiebiorstwa i dobrze nim zarzadzac.
Trzecia grupa pytan odnosi sie do finansowania dziatalnosci i rozwo-
ju firmy. Pozostate pytania dotycza nastepujacych kwestii;, Czy nowe
przedsiebiorstwo rzeczywiscie moze realnie funkcjonowac na rynku?
Czy nowa technologia moze zosta¢ zastosowana, a jesli tak, to dla za-
spokojenia jakich potrzeb wybranego segmentu rynku? Czy produkty
wytwarzane przy wykorzystaniu tej technologii posiadaja wartos¢, kto-
ra pozwala konkurowa¢ na rynku? Czy zarzadzajacy przedsiebiorstwem
rozumiejg istote funkcjonowania konkurencyjnego rynku i rozwijaja re-
alne strategie konkurencji? Czy poza nowa technologig przedsiebiorca
posiada inne zasoby, pozwalajace na rozwdj technologii, firmy i rynku?
Ktore zasoby firmy przyniosa korzysci finansowe inwestorowi? Czy fir-
ma ma szanse wytworzy¢ dochdd i w jaki sposéb? Czy inwestycja w to
przedsiebiorstwo jest lepsza od innych i dlaczego?

Menedzer komercjalizacji, odpowiadajac na powyzsze pytania, uzyskuje
informacje niezbedne do przygotowania planu komercjalizacji. W tym
celu musi wcieli¢ sie w role pierwszego nabywcy i inwestora, inwestu-
jacego w technologie i przedsiebiorstwo. Technologia musi dla niego
przedstawiac wielkos¢ i potencjat rynku. Do takiego samego wniosku
musza dojs¢ zatozyciele nowej spotki. Komercjalizacja technologii przy
wykorzystaniu nowego przedsiebiorstwa musi réwniez oznacza¢ do-
starczanie wartosci dodanej zawartej w nowych produktach i ustugach.
Cechy techniczne, z punktu widzenia rozwoju przedsiebiorstwa, mu-
szg odnosic sie do zidentyfikowanych potrzeb rynku i stanowi¢ zrédto
przysztego dochodu. Nowe firmy nie zdobeda rynku innowacyjnymi
technologiami, ale technologiami, ktére nabywcy postrzegaja w danej
sytuacji jako wazne dla nich w procesie zakupu i pézniejszym wykorzy-
stywaniu.

Plan komercjalizacji jest dokumentem, w ktdrym opisujemy sposob,
w jaki mozna wykorzystac technologie do prowadzenia biznesu. Kazda
sekcja planu ma swdj cel. Plan komercjalizacji dla prostych rozwigzan
moze zawierac sie na 8-10 stronach. Plan dla zaawansowanych i interdy-
scyplinarnych technologii moze obejmowaé ponad 100 stron. Jest on



rowniez planem perswazji, przekonujgcym inwestora, ze szanse rynko-
we istniejq i sg realne. Jesli inwestor zainwestuje swoj kapitat, to srod-
ki zainwestowane w nowg technologie przyniosa mu dochéd. Typowy
plan komercjalizacji obejmuje punkty prezentowane w tabeli 12.

Tabela 12. Przyktadowe punkty planu komercjalizacji z komentarzem
na przyktadzie internetowego systemu monitorowania stanu zdrowia

przewlekle chorych pacjentow.

Punkt planu

Opis

1. Streszczenie

Jednostronicowa rekomendacja dotyczaca komercjalizacji technologii,
zawierajaca opis segmentow rynku, zastosowanie technologii, model
transferu technologii, faze rozwoju technologii oraz przewidywane
zapotrzebowanie na srodki finansowe.

2. Zakres analizy

Zatozenia, ograniczenie, gtéwne punkty planu i uwzglednione analizy.

3. 0golny opis

3.1 Istotne techniczne cechy
technologii

Cechy, ktére $wiadczg o wyzszosci danej technologii nad innymi roz-
wigzaniami. Nowe parametry uzyskane w wyniku prac badawczych, np.
urzadzenie zewnetrzne o parametrach umozliwiajacych gromadzenie
informacji z przyrzadoéw takich jak cisnieniomierz lub glukometr.

3.2 Korzysci z zastosowania

Najwazniejsze korzysci ptynace z zastosowania technologii. Pacjenci
zyskuja polepszenie jakosci zycia, wygode w diagnozowaniu ich stanu
zdrowia, dzienny monitoring stanu zdrowia, zwigkszenie bezpieczen-
stwa, szybsza reakcje lekarzy na pogorszenie si¢ stanu zdrowia, polityke
prywatnosci w zakresie ochrony danych osobowych i danych o stanie
zdrowia.

3.3 Istotne problemy rozwia-
zywane przez technologie

Obnizenie kosztéw leczenia, catodobowy monitoring zdrowia pacjenta,
zabezpieczenie danych osobowych i danych o stanie zdrowia.

3.4 Szanse wynikajace
z wdrozenia technologii

Komercjalizacja technologii pozwoli wprowadzi¢ innowacje w zakresie
diagnozowania stanu zdrowia do domu chorego. Optymalizowanie
leczenia pacjenta poprzez rozszerzanie zakresu pomiaru symptomoéw
chordb przy jednoczesnym tworzeniu produktéw fatwiejszych
W uzyciu.

3.5 Niekorzystne efekty
z zastosowania technologii

Niepozadane efekty z zastosowania technologii wynikaja z depersona-
lizacji ustug.

3.6 Alternatywne
technologie

Podobne technologie dostarczane sa obecnie przez Compag, Dell
i Gateway. Istnieja interaktywne technologie internetowe dla branzy
medycznej.

3.7 Klienci dla podobnych
technologii

Analiza opisowa, wielkos¢ rynku, potencjat, czynniki stymulujace proces
zakupu technologii.

4. Wlasnos¢ intelektualna

4.1 Prawa do wlasnosci
intelektualneji ich podziat

Liczba patentdw (zgtoszen) i ich numery, zakres ochrony - kraje.

4.2 Metody ochrony
wiasnosci intelektualnej

Propozycje dotyczace ochrony. Inne sposoby ochrony wiasnosci
intelektualnej poprzez ochrone praw autorskich znaku towarowego,
informacji handlowej. Mozliwos¢ prawnego obejscia ochrony wiasnosci
intelektualnej.

4.3 Konkurencyjne patenty

Badanie patentéw na podstawie bazy danych urzedéw patentowych.
Liczba patentdw i ich numery, organizacje posiadajace prawo wtasno-
$ci. Zakres geograficzny i przedmiotowy ochrony, przykfady.




4.4 Wptyw praw wlasnosci
na spos6b komercjalizacji

Autorzy, whasciciele praw. Ocena sytuacji wtasnoéciowej, np. sprzyja
w poszukiwaniu partneréw naukowych, finansowych etc. w poszcze-
gélnych etapach procesu komercjalizacji.

5. Potencjalne rynki

5.1 Metodologia badania
rynku

Zastosowane metody badan rynku, np. analiza postaci trendu zacho-
rowan na choroby przewlekte, analiza dynamiki sprzedazy urzadzen
medycznych, wywiady ze specjalistami i potencjalnymi nabywcami,
prezentacje i ocena prototypu.

5.2 Potrzeby, ktore
zaspokaja technologia

Polepszenie mozliwosci funkcjonowania pacjentéw na akceptowalnym
przez nich poziomie wydatkoéw.

5.3. Produkty i ustugi

Technologia moze przyczyni¢ sie do rozwoju nowych ustug teleme-
dycznych poprzez stworzenie platformy dla wielu urzadzen, ktére
mogtyby by¢ podtaczane w system monitoringu, np. test astmy.

5.4 Potencjalni nabywcy
i licencjobiorcy

Potencjalnymi nabywcami technologii sg jednostki stuzby zdrowia oraz
firmy dostarczajace domowe ustugi medyczne dla przewlekle chorych.
Inni potencjalni odbiorcy to réwniez: wiezienia, wojsko, firmy farmaceu-
tyczne, szpitale i stowarzyszenia.

5.5 Kluczowe korzysci
- warto$¢ dodana

Kluczowe korzysci istotne dla potencjalnych klientéw, np. ciggty moni-
toring stanu zdrowia pacjenta, redukcja kosztéw ustug medycznych
w poréwnaniu z kosztami hospitalizowania.

5.6 Sektor i przyszly rynek
docelowy

Cechy sektora i rynku docelowego, dane opisujace, pozytywne
i negatywne czynniki ksztattujace sektor i rynek docelowy, jak zmiany
wydatkdw, kosztéw, ustawodawstwa, technologiczne, kulturowe.

5.7 Potencjat rynku
i prognozy

Analiza potencjatu rynku moze bazowac na czynnikach ksztattujacych
popyt i sprzedaz, takich jak: wielkos¢ rynku uzytkownikdw finalnych
(liczba nabywcdw generujacych popyt), liczbe klientdw na rynku
miedzynarodowym. Prognozy dotycza np. liczby oséb przewlekle cho-
rych, trendéw, wydatkéw na leki dla przewlekle chorych, liczby ustug
medycznych i kosztéw ustug pielegniarek, obstugujacych pacjentéw na
badanym rynku, wydatkéw na stuzbe zdrowia w odniesieniu do PKB lub
wydatkéw na jednego mieszkanca.

Konkurenci, bariery i czynniki

wejscia na rynek

6.1 Organizacje posiadajace
zasoby do stworzenia tech-
nologii konkurencyjnej

Nazwy konkurentéw, ich pozycja na rynku, sita przetargowa.

6.2. Bariery i kluczowe
czynniki sukcesu

Kluczowym czynnikiem sukcesu moze by¢ wsparcie rozwoju ustug
telemedycznych przez podmioty funkcjonujace na rynku telekomuni-
kacyjnym. Bariery to konieczno$¢ uzyskania certyfikacji oraz dtugi okres
dopuszczenia produktu do uzytkowania przez pacjentéw. Wyliczenia
$rednich kosztéw monitorowania, pokrywanie ustug telemedycznych
przez fundusz zdrowia.

7. Scenariusze rozwoju

7.1 Scenariusze rozwoju
technologii w fazie przed
wdrozeniem

Opis etapow procesu komercjalizacji, ktére sa niezbedne do ukonczenia
technologii i przygotowanie jej do wdrozenia na rynku, np. opis badan
prototypu, walidacja patentéw na rynkach zagranicznych, sfinansowa-
nie zadan, polegajacych na uzyskaniu dopuszczenia do sprzedazy na
rynku. Ocena zadan, czasu trwania i kosztow wedtug kategorii: optymi-
styczna, pesymistyczna, realna.

7.2. Scenariusze rozwoju
FIRMY na rynku

Wielkos¢ sprzedazy na rynkach docelowych, koszty sprzedazy, przed-
siebiorstwa kooperujace, warto$¢ licencji.

7.3.Wspotpraca
i porozumienia

Mozliwosci wspétpracy w celu komercjalizacji, niezbedne zasoby
niedostepne w organizacji. Mozliwe lub konieczne porozumienia
i alianse strategiczne.




8. Potencjalna wartos¢

" . . Wycena wartosci technologii lub licencji w czasie.
technologii lub licencji y 9 )

W przypadku technologii /produktu - strategie produktowe, strategie
9. Strategie marketingowe cenowe, promogje i dystrybucje, pozycjonowania. W przypadku udzie-
lania licencji - rodzaj licencji.

10 Czynniki personalne i organizacyjne wplywajace na komercjalizacje

Znaczenie i wplyw zarzadzania organizacja na transfer technologii

10.1 Zarzadzanie . e
i komercjalizacje.

10.2 Zespot Zespot, jego wiedza i umiejetnosci wdrozenia technologii.

11. Model transferu technologii

11.1. Strategie transferu

technologii Udzielenie licencji, sprzedaz technologii, wniesienie do spotki.

11.2 Zewnetrzne programy

L i Mozliwosci skorzystania z programéw i zrodet finansowania.
wspierajace komercjalizacje

Zdefiniowanie, w jaki sposéb ocenimy sukces komercjalizacji, np. po-
11.3. Pomiar sukcesu przez udzielenie licencji, rozwoj firmy i technologii, uzyskanie dalszego
finansowania prac badawczych i wdrozeniowych.

Tendencje na rynku miedzynarodowym, kierunki prowadzonych badan,
przepisy i regulacje istotne dla komercjalizacji technologii na rynkach
zagranicznych.

12. Czynniki
miedzynarodowe i globalne

13. Rekomendacje

13.1. Opinie ekspertow
z zakresu komercjalizacji
technologii

Najwazniejsze wypowiedzi udzielone w wywiadach, wspierajace rozwdj
i komercjalizacje technologii, informacje z przemystu.

Sposoby finansowania rozwoju technologii/przedsiebiorstwa oraz
potrzebny kapitat w przypadku utworzenia nowego podmiotu gospo-
darczego.

13.2 Finansowanie
i potrzebny kapitat

13.3 Ostateczne stanowiska
odnosnie sposobu rozwoju | Opinia koricowa, sugestie i propozycja kolejnych krokdw.
i komercjalizacji technologii

14. Zalaczniki i spisy

Zrédto: Opracowanie whasne przy wykorzystaniu studium przypadku przekazanego Centrum In-
nowacji Uniwersytetu toédzkiego przez Instytut IC2 Uniwersytetu Teksaiskiego w Austin w ramach
Amerykansko-Polskiego Programu Offsetowego Uniwersytetu Teksariskiego w Austin.

5.2. Modele biznesowe wdrozenia i komercjalizacji technologii

Kolejnym obszarem analiz jest model biznesowy komercjalizacji tech-
nologii. W jaki sposdb nowe przedsiebiorstwo bedzie zarabia¢ na nowej
technologii? Zatozyciele firmy muszg przedstawi¢, w jaki sposéb nowy
podmiot gospodarczy bedzie generowat dochody z zainwestowanego
kapitatu. Rozwdj firmy czesto wymaga zewnetrznych srodkéw finanso-
wych, pochodzacych od aniotéw biznesu lub funduszy venture capital.
Inwestor kapitatowy bedzie oczekiwat przede wszystkim zwrotu z zain-
westowanego kapitatu. Dlatego kolejng wazna rolg IOB jest przekona-
nie tworcow technologii, ze w zatozeniu i prowadzeniu firmy nie sama



technologia jest kluczowa, lecz to, w jaki sposob przedsiebiorstwo moze
przy jej zastosowaniu i sprzedazy wygenerowac¢ dochdéd.

Podczas ,,dot.com boom” w Stanach Zjednoczonych w latach dziewie¢-
dziesigtych XX wieku powstata bardzo duza liczba przedsiebiorstw
opartych na innowacyjnych pomystach. Jednakze wiele z nich upadto,
poniewaz nie znalazly inwestora. Z pewnoscia cze$¢ z nich nie prze-
konata inwestoréw do swojego modelu biznesowego. Nie wskazano
przedstawicielom funduszy kapitatowych, jak nowe przedsiewziecia
zamierzaty dziata¢, by zapewni¢ preferowany przez inwestoréw zwrot
naktadéw inwestycyjnych w planowanym czasie. Z drugiej strony, duza
liczba bankrutujacych firm, szczegdlnie z sektora IT, przyczynita sie do
zmniejszenia zasoboéw dostepnego kapitatu inwestycyjnego oraz do
wzrostu ostroznosci i wymagan inwestoréw kapitatowych w stosunku
do nowych ofert inwestycyjnych. Wynalazcy czesto obawiaja sie ocze-
kiwan inwestoréw kapitatowych, dotyczacych przynoszenia dochodu
przez nowe przedsiewziecie. Nowe przedsiebiorstwo zarabia na komer-
cjalizacji technologii, a udziatowcy oczekujg zwrotu zainwestowanych
srodkéw na znacznie wyzszym poziomie niz w przypadku tzw. bez-
piecznych instrumentéw finansowych (obligacje, lokaty). Z kolei tylko
przedsiebiorstwo przynoszace wysoki dochéd stwarza perspektywe
oparcia sie konkurencji i przetrwania na rynku.

Za przyktad postuzq dwa modele biznesowe firm: Gilette i Kodak. Model
biznesowy stosowany przez firme Gilette, ktéra rozwija swojq technologie,
to tzw. model maszynek do golenia firmy Gilette (razor-razorblade model).
Gillette sprzedaje swoje maszynki do golenia za cene minimalnie wyzszq
niz koszty produkgji i dystrybucji produktdw. Jednakze generuje znaczqce
dochody na sprzedazy wymiennych nozykéw do golenia.

Kodak natomiast stworzyt swoj model biznesowy w oparciu o technolo-
gie do wywotywania zdje¢ i filméw. Skupit sie na rozwoju tych technologii
i sprzedat z duzym zyskiem technologie zwiqzane z produkcjq aparatéw
fotograficznych. Jednakze rozwdéj technologii fotograficznych aparatéw
cyfrowych uczynit model biznesowy Kodaka nieefektywnym. Sprzedaz
cyfrowych aparatéw jest czesto jednorazowq transakcjq, ktéra generuje
dochody, ale nie przyczynia sie do kontynuowania zakupdéw ustug wywo-
160 fywania filméw fotograficznych.



Apple Inc. jest firma, ktéra z sukcesem wykorzystuje razor-razorblade
model we wprowadzaniu na rynek swojego modelu biznesowego dla
iPod-iTunes i iPhone-iPhone. Wybrany model biznesowy nie jest nie-
zmienny. W nowej firmie powinien by¢ w krétkim okresie zweryfiko-
wany, dlatego ze komercjalizacja nowej technologii tworzy zmiany na
rynku i w zwigzku z tym warunki rynkowe moga sie zmieni¢ zanim tech-
nologia i nowy produkt osiggna faze nasycenia w swoim cyklu zycia.

Menedzer komercjalizacji musi otrzyma¢ odpowiedzi na wiele pytan
postawionych zatozycielom nowego przedsiebiorstwa. Jednoczesnie
sam musi podjg¢ prébe odpowiedzi na nie, ze wzgledu na ograniczong
wiedze zatozycieli nowych firm nt. komercjalizacji i powstawania oraz
zarzadzania przedsiebiorstwem. Najczestsze pytania, ktére sa zadawa-
ne przed zatozeniem nowej firmy technologicznej i stworzeniem planu
komercjalizacji, brzmia:

Jaki biznes zatozyciel chce stworzy¢?

Jaki bedzie cel komercjalizacji?

Co sktonito autoréw technologii do badan i rozwoju?

Dla jakiego odbiorcy bedzie tworzona technologia?

Jakie wazne problemy rozwigzuje technologia?

Jaki jest rynek docelowy dla przedsiebiorstwa?

Jakie istniejg alternatywne rozwigzania?
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Czy nowa technologia rozwigzuje problemy lepiej niz alternatywne

przedsiewziecia?

9. Co bedzie finalnym produktem lub ustuga?

10. Jakie sg zastosowania nowego produktu?

11. Jakie sg kluczowe unikalne cechy produktu dla nabywcy?

12. Jakie sg powody tworzenia nowego przedsiebiorstwa?

13. Kto jest konkurentem i jakie posiada zasoby i kompetencje, by kon-
kurowac z nowa technologig i nowa firma?

14. Czy nowy produkt bedzie lepszy od konkurencyjnych?

15. Jakie sg kluczowe powody dla zakupu technologii i produktu?

16. Jaka bedzie cena i jakie beda koszty dla nowego produktu w po-
rownaniu z konkurencyjnymi rozwigzaniami?

17. Kiedy produkt bedzie dostepny dla nabywcow?

18. Czy nabycie nowego produktu spowoduje zakup innych produk-
tow lub ustug?

19. Jaka uzytecznosc¢ oferuje technologia i produkt dla nabywcy w re-



lacji do ceny?

20. Jak mozna w jednym zdaniu scharakteryzowaé nowy biznes?

21. Jakie zasoby finansowe i ludzkie sg niezbedne dla rozwoju nowej
technologii, produktu i przedsiebiorstwa?

22. Jak bedzie finansowany rozwdj przedsiebiorstwa i technologii?

23. Czy przedsiebiorstwo bedzie miato kompetencje do zarzadzania
technologia na rynku?

24, Ktore z zasobdw niezbednych do komercjalizacji technologii sg do-
stepne?

25. Jakie kanaty dystrybucji i komunikacji sg najbardziej skuteczne
w dotarciu do rynku docelowego?

Odpowiedzi na powyzsze pytania utatwia przygotowanie planu komer-
cjalizacji i zrozumienie rzeczywistego celu powstawania przedsiebior-
stwa oraz zagrozen dla jego rozwoju i w konsekwencji zagrozen dla ko-
mercjalizacji technologii.

Dwa gtéwne modele wdrazania technologii i komercjalizacji wiedzy,

ktére powinien zna¢ menedzer komercjalizacji, to:

1. Udzielenie licencji innej organizacji.

2. Stworzenie nowego przedsiebiorstwa w oparciu o nowg technolo-
gie (samodzielnie lub z inna organizacja).

Kazdy z ww. modeli posiada zaréwno silne, jak i stabe strony. Dopiero
zrozumienie zalet i wad sposobéw realizacji celu, jakim jest komercjaliza-
Cja, pozwala na przygotowanie doradztwa dla autoréw technologii i or-
ganizacji, ktére zamierzaja skomercjalizowa¢ technologie. Dalszy rozwoj
technologii - zaréwno w osrodku naukowo-badawczym, jak i w podmio-
cie gospodarczym - jest tatwiejszy, jesli bedzie przebiegat wedtug wy-
branej strategii. Kazda strategia komercjalizacji wymaga innych dziatan
i przynosi inny wachlarz korzysci.

5.2.1. Model wdrazania technologii przez udzielenie licenc;ji
innej organizacji

Wybér strategii komercjalizacji powinien zosta¢ poprzedzony rozwa-
zeniem kilku waznych organizacyjnych warunkéw, wptywajacych na
162 wybdr poszczegdlnych strategii. Osrodki naukowo-badawcze s3 czesto



zainteresowane udzielaniem licencji, o ile w ogdle s3 zainteresowane
komercjalizacja technologii i posiadajg zasoby organizacji, umozliwia-
jace licencjonowanie. Komercjalizacja z wykorzystaniem modelu li-
cencjonowania wymaga odpowiednich zasobdéw, znajomosci narzedzi
i systemu wspierania, a takze monitorowania funkcjonalnosci modelu.
W celu prawidtowej realizacji procesu udzielenia licencji, organizacja
musi posiada¢ zasoby personalne (naukowcy tworzacy wiedze i tech-
nologie w celu komercjalizacji, personel znajacy podstawowe zasady
udzielania licencji, przygotowania uméw licencyjnych, wyceny licencji,
wyszukiwania licencjobiorcy, prowadzenia negocjacji) oraz organiza-
cyjne (komorki zajmujace sie sprecyzowaniem oferty dla licencjobiorcy,
identyfikacjg grupy docelowej zainteresowanej licencja, przygotowa-
niem strategii ochrony wtasnosci intelektualnej pod katem udzielenia
licencji, analizg warunkéw licencji i monitorowaniem realizacji uméw
licencyjnych). Komérki zajmujace sie udzielaniem licencji powin-
ny posiada¢ wachlarz gotowych wzoréw umow licencyjnych, umow
o zachowaniu tajemnicy oraz kwestionariuszy weryfikujacych popraw-
nosc¢ udzielania licencji i formutowania warunkéw licencyjnych. System
wspierania i monitorowania realizacji strategii licencjonowania powi-
nien obejmowac sciezke decyzyjng ustalania warunkéw licencji oraz
monitorowac prace naukowe i uruchamia¢ ochrone wtasnosci intelek-
tualnej przed dokonaniem publikacji lub innym ujawnieniem technolo-
gii i know-how.

Organizacje naukowo-badawcze nie komercjalizujg technologii, bo-
wiem priorytem naukowcédw najczesciej sa publikacje, kariera nauko-
wa, prowadzenie zajec ze studentami, zdobywanie srodkéw na badania,
a nie transfer technologii i udziat w komercjalizacji wiedzy z os$rodka-
naukowego do przemystu. Naukowcy tworza nowe technologie
w ramach prowadzonych badan naukowych i czasami nie ujawniajg
wynikéw badan, mimo Zze czesto posiadajg one wartos¢ ekonomiczna.
Wydtuzanie czasu prac badawczych i zwiekszanie ich budzetéw czy
aplikacje o kolejny grant moga mie¢ dla nich wiekszy sens ekonomicz-
ny niz komercjalizacja technologii.

Kolejnym waznym czynnikiem wspierajagcym licencjonowanie jest ist-
niejacy system ochrony wiasnosci intelektualnej. Moze on by¢ nastawio-
ny na patentowanie dla kariery naukowej (parapublikacja) lub realizacje



celéw krétkoterminowych (zgtoszenia patentowe lub uzyskiwanie pa-
tentéw dla pozytywnej oceny w procesie ewaluacji instytucji naukowej).
Poza tym badania naukowe moga by¢ pasja naukowcdw, a uzyskane
wyniki nie zawsze moga zosta¢ skomercjalizowane bez ukierunkowania
ich na konkretny rynek i zastosowanie odbiegajace od pierwotnej idei.
Udzielenie licencji jest trudne, gdy wtasnos¢ intelektualna rozwigzania
nie jest chroniona. Ochrona wiasnosci intelektualnej (przede wszystkim
wiasnosci przemystowej) jest praktycznie niemozliwa, gdy nastapito
ujawnienie technologii lub know-how (np. poprzez publikacje). Nieste-
ty, w wielu przypadkach silna presja na liczbe publikacji, brak ewident-
nych perspektyw wdrozenia oraz dtugi czas potrzebny do przygotowa-
nia zgtoszenia patentowego przyczyniaja sie do ujawnienia rozwigzania
przed uruchomieniem postepowania ochronnego. Gtéwnym celem
o$rodkéw naukowo-badawczych jest kreowanie wiedzy, a nie biznesu,
natomiast licencjonowanie uwarunkowane jest potaczeniem wiedzy
i biznesu. Wymaga ono stworzenia i odpowiedniego ukierunkowania za-
sobdw, narzedzi i systemu wspierania oraz monitorowania wspoétpracy
pomiedzy nauka a biznesem.

Organizacje moga réwniez udziela¢ licencji, gdyz nie potrzebujg wszyst-
kich opracowanych nowych rozwigzan dla swoich celéw ekonomicz-
nych. Na przyktad IBM kazdego roku generuje badania warte miliardy
dolaréw, ale ich wyniki nie wzmacniajg pozycji konkurencyjnej firmy,
a ich skomercjalizowanie poprzez wdrozenie w przedsiebiorstwie nie
pasuje do modelu biznesowego organizacji. Decyzja o udzieleniu licen-
¢ji podejmowana jest réwniez wtedy, gdy autor wynikéw badan, nowej
technologii lub organizacja, dla ktorej pracuje, uswiadomia sobie brak
kompetencji w zarzagdzaniu technologia lub nowg firma. Duze znacze-
nie Zrédet finansowania komercjalizacji technologii i dostep do rynkéw
beda kolejnymi warunkami wzmacniajacymi udzielanie licencji i wpty-
waty na skuteczng i efektywna komercjalizacje . Dostep do rynku (seg-
mentdw rynku) jest czesto utrudniony poprzez marketingowe dziatania
konkurencji, np. strategie niskich cen, intensywna promocje, zbudo-
wane wiasne kanaty dystrybucji, pozycje marki i silny wizerunek firmy,
a woéwczas wejscie na rynek moze by¢ kosztowne. Struktura rynku, silna
pozycja konkurencyjna innych przedsiebiorstw oraz brak srodkow fi-
nansowych i dostepu do nich sprawiajg, ze optymalnym rozwigzaniem
164 po przygotowaniu prototypu bedzie udzielenie licencji innym przed-



siebiorstwom. Zdobyte srodki moga postuzy¢ do finansowania innych
badan i prac nad kolejnymi technologiami.

Kiedy udzielamy licencji? Pytanie to zadaje prawie kazdy menedzer ko-
mercjalizacji. Licencjonowanie jest strategig zamiany wtasnosci intelek-
tualnej na srodki finansowe przez transfer praw do wykorzystywania
technologii do innej organizacji, przy jednoczesnym utrzymaniu praw
majatkowych do wynalazku. Licencja jest umowag, ktéra w okreslonym
czasie, pod pewnymi warunkami, na okreslonym terytorium pozwala
na korzystanie z praw do wiasnosci intelektualnej innego podmiotu.
Za wykorzystanie praw do wiasnosci intelektualnej licencjobiorca zo-
bowiazany jest do wnoszenia optat licencyjnych. Zalety i wady strategii
udzielenia licencji w poréwnaniu do strategii tworzenia nowego przed-
siebiorstwa przedstawia tabela 13.

Tabela 13. Plusy i minusy udzielenia licencji w poréwnaniu z tworze-
niem nowego przedsiebiorstwa.

Plusy udzielenia licencji

Minusy udzielenia licencji

1. Komercjalizacja technologii wymaga krétszego
czasu.

2. Udzielenie licencji kreuje mniej zadar dla I0B.

3. Licencjonowanie nie wymaga inwestycji.

4. Dochdd jest niezalezny od rzeczywistego wyko-
rzystania i zastosowania technologii - w przypadku
okresowo wnoszonych optat statych.

5. Wiekszy dochéd z licencji w przypadku zastoso-

1. Licencje przynosza najczesciej mniejszy dochéd
w dtugim okresie niz inne formy transferu techno-
logii (np. utworzenie start-up).

2. Moze wykreowa¢ potencjalnego konkurenta,

ktory zdobedzie zasoby intelektualne, umozliwiaja-

ce konkurowanie z licencjodawca.
3. Warunki udzielenia licencji uzaleznione od sity
negocjacji licencjodawcy.

wania przez licencjobiorce strategii penetracji ryn-
ku i optat licencyjnych wnoszonych w zaleznosci
od dochodu licencjobiorcy.

6. Przynosi dochdéd wiascicielowi technologii po-
przez umozliwienie innym wykorzystania wartosci
ekonomicznej rozwigzania.

Zrédtho: Opracowanie wiasne.

IOB i menedzerowie komercjalizacji powinni rozwazyc¢ strategie udzie-

lania licencji w sytuacji, gdy:

1. Wynalazca nie ma srodkéw finansowych, kompetencji do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem oraz wiedzy niezbednej do komercjalizacji
technologii przez utworzenie firmy.

2. Technologia nie jest gtdwna kompetencja w dziatalnosci autora lub
wtasciciela praw do niej (model biznesowy nie zaktada powstawa-
nia i wspierania nowych przedsiebiorstw).

3. Wiasciciel technologii lub jej autor nie ma zapewnionego dostepu



do rynku, na ktérym moze zosta¢ sprzedana technologia lub nowe
produkty.

4. Rynki sa zbyt mate, by przyciagnac wiekszych inwestoréw w celu
inwestycji w nowe przedsiebiorstwa.

5. Przepisy i bariery administracyjne w innych krajach uniemozliwiaja
bezposrednia sprzedaz technologii lub nowych produktéw na ryn-
ku, wymuszajac tym samym udzielanie licencji podmiotom krajo-
wym.

6. Zaawansowanie prac badawczych i wdrozeniowych ogranicza pet-
ne wykorzystanie potencjatu ekonomicznego technologii.

Strategie licencjonowania mozna tez stosowac¢ do budowania wize-
runku na rynku miedzynarodowym. Osrodki naukowo-badawcze oraz
przedsiebiorstwa moga poprzez agresywng strategie licencjonowania
budowa¢ marke swojej organizacji, posiadajacej kompetencje w trans-
ferze technologii i komercjalizacji wiedzy. Kazda licencja ma swoj cykl
zycia, ktérego dtugosc jest uzalezniona od okresu udzielania licencji lub
cyklu zycia technologii. Stworzony dobry wizerunek zwieksza wartos$¢
licencji, gdyz licencjodawca moze uzyskiwac wieksze optaty licencyjne.
Warunkiem koniecznym jest aktywne zarzadzanie licencjami i zbudowa-
nie portfolio licencji. Rozwdj technologii uzalezniony jest od tego, jaka
wartosc¢ dla organizacji posiada licencja, czy jest ona udzielana podmio-
tom nastawionym na penetracje rynku, jego rozwdj, rozwéj produktéw
czy dywersyfikacje dziatalnosci oraz czy za umowa licencyjng nastepuja
umowy porozumienia o dalszej wspotpracy pomiedzy licencjobiorca
i licencjodawca. Penetracja rynku przez licencjobiorce najczesciej nie
wymaga rozwoju technologii, a wartos¢ licencji moze by¢ silnie uzalez-
niona od wahan sprzedazy nowych produktéw na rynku. Rozwdj ryn-
ku lub nowych produktéw przez licencjobiorce sktania go do rozwoju
technologii i dalszej wspodtpracy z licencjodawca. Jesli licencjobiorca
kontynuuje rozwéj technologii, ma mozliwos¢ zbudowania wizerunku
na podstawie strategii udzielania licencji. W przypadku budowania wi-
zerunku licencjodawcy na rynkach miedzynarodowych, organizacja po-
winna zwracac uwage na jakos¢ umow licencyjnych oraz monitorowacd
wykorzystanie licencji i technologii. Reputacja licencjodawcy bedzie
ksztattowana réwniez w oparciu o postrzegang jakos¢ technologii na
rynku miedzynarodowym. Licencjodawca musi nie tylko zapewni¢, aby
166 technologia i umowa licencyjna spetniaty oczekiwania licencjobiorcy,



ale réwniez, by technologia spetniata oczekiwania i potrzeby finalnych
nabywcéw nowych produktéw.

Innym istotnym aspektem zwigzanym z zarzgdzaniem licencjamina ryn-
kach miedzynarodowych sg rzadowe regulacje dotyczace optat licen-
cyjnych. Niektoére regulacje dotyczace optat licencyjnych wprowadzaja
rézne podatki w zaleznosci od tego, jakie sg optaty: od wykorzystania
technologii czy od dochodu, ktéry uzyskuje licencjobiorca z zastosowa-
nia technologii. Rodzaj opfat licencyjnych i czas dokonania zapfaty jest
wazny nie tylko ze wzgledu na skuteczne zarzadzanie licencjami, ale
rowniez ze wzgledu na obcigzenia fiskalne.

Menedzer komercjalizacji nie powinien traktowac¢ udzielenia licencji je-
dynie jako aktu podpisania umowy. Wymaga sie od niego zaangazowa-
nia w przygotowanie umowy licencyjnej, wycene wartosci licencji, mo-
nitorowania rezultatéw udzielenia licencji (np. uzyskiwanie dochodéw
z licencji, mozliwosci sublicencjonowania kosztéw udzielania doradz-
twa licencjobiorcy) i utrzymania relacji z licencjobiorcg w dtugim okre-
sie. Menedzerowie komercjalizacji powinni by¢ réwniez przygotowani
do analizowania nowych potrzeb licencjobiorcy. Moze to sie odbywa¢d
poprzez wizyty u licencjobiorcy, kontakty telefoniczne oraz stymulowa-
nie kontaktow pomiedzy licencjobiorcg a twdrcami technologii. Aktyw-
ne zarzadzanie licencjami pozwala maksymalizowac¢ korzysci ptyngce
zich udzielania, zwieksza¢ dochody z technologii (najczesciej, gdy optaty
uzaleznione s od dochodu z zastosowania technologii) oraz generowac
kolejne badania i transakcje pomiedzy licencjobiorca a licencjodawca.

Ze wzgledu nafakt, ze umowy licencyjne odnoszg sie zaréwno do zasto-
sowania technologii, jaki i do fundamentéw wykorzystywania wtasno-
sci intelektualnej, zadanie przygotowania zapiséw umowy licencyjnej
réwniez powinno by¢ realizowane przez menedzeréw komercjalizacji
(pomimo koniecznosci zaangazowania prawnika). W zapisach umowy
powinny znalez¢ sie nastepujace zagadnienia'*;

1. Nazwy i adresy licencjodawcy i licencjobiorcy oraz miejsce prowa-

dzenia dziatalnosci.
2. Preambuta zawierajgca powody zawarcia umowy licencyjnej i role

124'p Beamish: Note on International Licensing, Richard Ivey School of Business — The University of Western Ontario 2005, s. 6; przyktadowe
umowy licencyjne zawarte sg w publikacji D. Trzmielak, S. Byczko, op. cit,, s. 193-195



stron umowy.
3. Lista definicji i okreslen, ktére wyeliminuja brak jednoznacznosci
interpretacji.
4. Ustalenie zakresu i liczby zatacznikéw, eliminujacych obszerne opi-
sy, np. patentéw, ich waznosc itd..
Opis natury technologii, ktéra jest przedmiotem licencji.
Geograficzne i czasowe ograniczenia licencji.
Opis praw do produkgji, uzycia, sprzedazy, ktére sa podstawa licenciji.
Ustalenie prawa do udzielania sublicencji innym organizacjom lub
osobom indywidualnym.
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9. Ustalenia dotyczace mozliwos$¢ rozszerzenia licencji lub rewizji
umowy.

10. Sankcje w przypadku korzystania z licencji niezgodnie z zawarta
umowa.

11. Szczegdty dotyczace form i wielkosci optat licencyjnych.

12. Metoda kalkulacji optat licencyjnych i ustalone terminy ptatnosci.

13. Sposéb monitorowania poprawnosci kalkulacji optat licencyjnych.

14. Waluta, w ktérej dokonywane sg opfaty.

15. Mozliwosci dokonywania ulepszen oraz nowych zgtoszen paten-
towych i sposéb informowania licencjodawcy o wprowadzonych
zmianach w technologii.

16. Mozliwosci wykorzystania ulepszen i nowo powstatej wtasnosci in-
telektualnej przez licencjodawce.

17. Optaty i zmniejszenia dotychczasowych opfat, wynikajace z mody-
fikacji i ulepszen technologii przez licencjobiorce.

18. Zakres i sposdb monitorowania poprawnosci wykorzystania tech-
nologii.

19. Wiele uméw licencyjnych zawiera klauzule poufnosci, informacje
o oficjalnym jezyku stosowanym dla realizacji warunkéw umowy,
sposob rozstrzygania sporéw oraz wskazania saddéw, rozstrzygaja-
cych spory pomiedzy licencjodawca a licencjobiorca.

Rola menedzera komercjalizacji jest analiza: mozliwosci zastosowania
technologii oraz rynku i sytuacji, ktére moga pojawi¢ w przysztosci pod-
czas stosowania umowy licencyjnej. Najczesciej autorzy technologii nie
posiadaja wiedzy i kompetencji, dotyczacych zarzadzania firma, technolo-
gia i nowymi produktami. Natomiast licencjobiorcy nie posiadaja wiedzy
168 naukowej z danej specjalizacji, w ktdrej powstata technologia. Dlatego



warunki i zakres umowy powinny by¢ ustalone przy pomocy przedstawi-
cieli IOB po wnikliwej analizie rynkéw docelowych i nabywcoéw. Kluczo-
we pytania brzmia: lle warta jest technologia? Za jaka cene powinno sie
udzieli¢ licencji? Czy licencja powinna by¢ ekskluzywna (udzielona jed-
nemu licencjobiorcy), czy udzielona wielu licencjobiorcom?

Najbardziej rozpowszechniong formg optat licencyjnych w odniesieniu
do nowej technologii sg opfaty licencyjne, bedace ustalonym procentem
przysztych dochodéw. Jezeli opfata stata jest podstawa umowy licencyj-
nej, to zwykle bazuje ona na wartosci procentowych optat od przysztych
dochoddéw z uwzglednieniem zmian wartosci pienigdza w czasie. Wy-
zwaniem negocjacyjnym jest ustalenie optat licencyjnych, ktére na tyle
obciagzaja kosztowo licencjobiorce, ze nie wyklucza to wdrozenia tech-
nologii i zapewnia mu satysfakcjonujgce dochody. Standardy sektorowe
dotyczace optat licencyjnych réznia sie miedzy sobga. Na wartos¢ optat
licencyjnych moze réwniez wptywac przewidywana wielkos¢ dochodow
przedsiebiorstwa oraz dodatkowe ustugi, ktére moga by¢ niezbedne
przy wdrozeniu i wniesione przez licencjodawce, jak np. wkifad licencjo-
biorcy we wdrozenie i rozwdj technologii. Jednakze najbardziej rozpo-
wszechniong zasada wyznaczania optat licencyjnych jest zasada , kciuka”
- 25% dochodu na dziatalnosci operacyjnej'™.

5.2.2. Nowe przedsiebiorstwo

Nowe przedsiewziecie jest kolejna Sciezka transferu technologii i komer-
cjalizacji wiedzy. Zasadniczymi powodami utworzenia nowego podmiotu
gospodarczego, wdrazajagcego nowg technologie na rynku, sa maksyma-
lizacja dochodu i che¢ utrzymania kontroli nad procesem komercjaliza-
¢ji przez wihasciciela technologii. Jest to mozliwe dopdty, dopdki istnieje
mozliwo$¢ finansowania nowego przedsiewziecia i uzyskiwania wzrostu
organizagji.

Nowe przedsiebiorstwo osigga sukces w komercjalizacji, gdy nowa tech-
nologia jest wdrozona na rynku w jasno zdefiniowanym segmencie. Waz-
ne jest, aby przy przedstawianiu najwazniejszych przestanek istotnych
z perspektywy zarzadzania nowg technologia w nowo powstatej firmie,

125 G, Smith, R. Parr, op.cit, s. 181.
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uwzgledni¢ tendencje rynkowe lub oceni¢ prawdopodobienstwo pobu-
dzenia popytu na nowe produkty. Poczatek XXI wieku to przede wszyst-
kim rozwdj technologii, ktére pozwalaja na coraz szybsze wprowadzenie
produktu na rynek (generacja TTM - Time to Market) oraz poczatek ery
produktow B+R'*. Powstajg nowe sektory technologii, ktére bardzo cze-
sto sg interdyscyplinarne (np. nanotechnologia, bioinformatyka, energe-
tyka odnawialna) i wymagaja w rzeczywistosci kompleksowego zarza-
dzania juz w fazie B+R. Takg potrzebe potwierdzajg nowe produkty, ktére
powstaty np. na rynku technologii MP3, takie jak iPody firmy Apple. Dzie-
ki umiejetnemu zarzadzaniu w fazie laboratoryjnej, ktérg w przypadku
produktéw elektronicznych mozemy nazwac faza ,clean room’, powstaja
nowe produkty oraz umacnia sie marka juz istniejagcych. Podobnie jest
np. w przypadku produktéw wykorzystujacych czastki nanosrebra. Moz-
liwosci wykorzystania odpowiedniej technologii nanoszenia nanoczastek
srebra i tworzenia kolejnych asortymentéw produktu uzaleznione sg od
zarzadzania technologia w fazie laboratoryjnej. Jest to ,fermentacja tech-
nologii”'”’, wczesna faza komercjalizacji, w ktorej wystepuje konkurencja
pomiedzy alternatywnymi technologiami. Istotg okresu ,fermentacji” jest
znalezienie standardu dla technologii i adaptacja nowych produktéw do
potrzeb segmentéw rynku. Rozwdj technologii lub ewentualnie nowo po-
wstatych przedsiebiorstw w dtugim okresie zalezy od strumienia produk-
tow, ktére sg oferowane nabywcom i utrzymujacego sie popytu'*®
nie bedzie okre$lona wartos¢ dodana dla nabywcy i nie zostang okreslone

.Dopoki

potrzeby rozwojowe firmy w kontekscie danego segmentu przemystu, to
nie ma znaczenia, jak szybko rozwija sie koncepcja produktu'®
ma powinna skupic sie przede wszystkim na jednym segmencie nabyw-
codw, wyznaczajac jego potrzeby i sprawdzajac wartos¢ ekonomiczna dla
danego rynku i organizacji. Powinna takze dazy¢ do tego, by nowa tech-

. Nowa fir-

nologia i produkt osiggnety silng pozycje rynkowa. Jednym z powoddéw
niepowodzen nowych przedsiebiorstw jest koncentracja wynalazcow
wylacznie na segmencie, dla ktérego stworzona zostata technologia, bez
uwzgledniania alternatywnych rozwigzan i poréwnywania ich potencjatu
rynkowego. Kolejny powdd to skupianie sie na cechach innowacyjnych
technologii i nowych produktéw, a nie na ich nabywcach.

126 M E. McGrath: Product Development. How to Increase Productivity, Cut Costs, and Reduce Cycle Time, New York, McGraw-Hill 2004, s. 4-5.

127 ¢ Bandury, Life Cycle, [w:] R.C. Dorf, (red.): The Technology Management Handbook, CRC Press 1999, s. 14-27.

128 b Trzmielak: Technologiczny cykl zycia - ocena wartosci ekonomicznej technologii [w:] Zarzqdzanie produktem — teoria, praktyka, perspek-
tywy, red. J. Kall, B. Sojkin, Poznan, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2008, s. 68-76.

129 M H. Meyer: Managing Cycle Time in New Product Development, [w:] R.C. Dorf (red.) The Technology Management Handbook, CRC Press
1999, 5. 14-29.



Richard Branson, angielski przedsiebiorca, jako 20-latek zatozyt firme Vir-
giniotworzyt wspdlnie z kolegami sklep z ptytami. Model biznesowy (i war-
tos¢ dodana dla odbiorcy, ktérq okreslili) polegat na sprzedazy wysytkowej
i ofercie cenowej o kilkanascie procent tariszej od oferty zwyktych sklepdw.
Z kolei Fred Smith, podczas studiéw w Uniwersytecie Yale, napisat prace
studenckq (za ktérq otrzymat ocene dostateczng) o ustugach kurierskich
w erze komputerdéw. Praca stata sie podstawq koncepcji dziatania FedEx
(znany jako Federal Express). Przez wiele lat na paczkach, ktére dostarczat
FedEx, widniata reklama firmy i adres zwrotny Uniwersytetu Yale. Fred Smith
zbudowat model biznesowy oparty na usprawnieniu procesu dostarczania
paczek do klientéw. Sukcesy nowych firm finansowanych przez fundusze
venture capital lub ze Zrédet indywidualnych wskazujq, ze przedsiebiorcy
muszq przede wszystkim skupic sie na procesie dostarczania wartosci dla
odbiorcy, a nie na samej technologii lub produkcie.

Jednym z najwiekszych wyzwan autoréw technologii, zaktadajacych
nowe przedsiebiorstwo, jest uzyskanie popytu, ktéry przyniesie im do-
chod. Oszacowanie sprzedazy generujacej dochéd utatwia pozyskiwanie
finansowania i zarzadzanie spoétka. Zarzadzanie nowa firmga i komercjali-
zacja technologii sg na tyle odmiennymi, a jednoczesnie kompleksowymi
procesami, ze potaczenie ich z dalszymi badaniami, rozwojem technolo-
gicznym i wdrozeniowym jest bardzo trudne.

Menedzerowie komercjalizacji odpowiadajg za doradztwo oraz odpo-
wiedzi na pytania: kiedy przedsiewziecie jest gotowe do dalszej komer-
cjalizacji w nowej firmie? Kiedy przedsiebiorstwo przestanie sie rozwijac
bez zdobycia dodatkowych $rodkéw finansowych? Czy istnieje rynek
0 wystarczajacej wartosci dla innowacyjnych cech technologii? Mene-
dzer komercjalizacji powinien réwniez wptywac na decyzje dotycza-
cq roli wynalazcy w przedsiebiorstwie. Czesto rola autora technologii
w przedsiebiorstwie nie wynika z potrzeb firmy, a z samego faktu, ze jest
on wynalazcy i zatozycielem spétki. Nowe przedsiebiorstwo zazwyczaj
rozwija sie do czasu, kiedy zatozycielowi-wynalazcy nie brakuje wiedzy
i umiejetnosci do wprowadzenia firmy w nowa faze rozwoju. Analizujac
sukces Dell’a, Microsoft'u, Google'a, Oracle’a, i Apple’a mozna z pewno-
$cig wskazad, ze tworcy i pomystodawcy nowych przedsiewzie¢ techno-



logicznych nie tylko rozwineli technologie, ale réwniez nowe spétki, kté-
re komercjalizowaty ich pomysty.

Obydwa zaprezentowane modele komercjalizacji stanowig dla menedze-
ra komercjalizacji portfolio sposobéw zarzadzania technologig w celu
wdrozenia na rynek wynikéw badan i wynalazkéw, a nastepnie moni-
torowania ich rozwoju. Wszystkie strategie maja silne i stabe strony. Wy-
magaja one dodatkowo przygotowania planu komercjalizacji, w ktérym
okreslone beda ekonomiczne analizy rynku i technologii, a takze plany
dziatania. Licencjonowanie jest czesto charakterystyczne dla dziatalnosci
uczelnianych centréw transferu technologii (w USA biur transferu tech-
nologii - technology transfer office). Nowe przedsiebiorstwa, zaktadane
w celu komercjalizacji, rozwijane sg m.in. w inkubatorach i parkach na-
ukowo-technologicznych. Jednakze rozwéj rynku technologii i osrodkéw
innowacyjnego biznesu powoduje, ze obie strategie moga odgrywac
role w o$rodkach naukowych i badawczych czy przedsiebiorstwach ko-
mercjalizujacych technologie. W ostatnich latach niektére uczelnie w Sta-
nach Zjednoczonych zaczety eksperymentowac z zaktadaniem joint ven-
ture. Na przykfad Texas A&M University w College Station (Texas) ma juz
w swoim doswiadczeniu komercjalizacyjnym utworzenie joint venture.
Wiadze uczelni doszty do wniosku, ze nowe akademickie firmy techno-
logiczne nie osiggna duzego sukcesu, bowiem najczesciej sa zaktadane
przez autoréw technologii, ktérzy identyfikuja tylko podstawowe potrze-
by rynku. Nie maja wiedzy, jak zarzadza¢ technologia, by identyfikowac
nowe potrzeby i nowe rynki oraz jak rozszerza¢ asortyment produktow
zgodnie z potrzebami coraz bardziej wymagajacych nabywcéw. Dlate-
go strategia komercjalizacji poprzez zatozenie firmy wymaga od wyna-
lazcédw poszukiwania partneréw o komplementarnych kompetencjach,
m.in. posiadajacych wiedze o rynku, umiejetnosci przeprowadzenia
wdrozenia itp.

5.3. Plan finansowy

Analizy dokonane podczas przygotowania planu komercjalizacji musza
miec réwniez wynik ilosciowy, aby zaréwno zatozyciel przedsiebiorstwa,
jak i inwestor, na podstawie twardych ilosciowych danych, mogli pod-
je¢ decyzje o zainwestowaniu w nowe przedsiewziecie. Komercjalizacja
172 technologii i zatoZzenie nowego przedsiebiorstwa nie moze opierac sie



na intuicji i odczuciach twércy technologii. Inwestor wymaga od nowe-
go przedsiewziecia propozycji inwestycyjnej i biznesplanu.

Plan komercjalizacji dla nowych produktéw powinien obejmowac projek-
cje wynikéw co najmniej na trzy lata. Pierwszy rok powinien by¢ prezen-
towany w ukfadzie miesiecznych danych, drugi w ukfadzie kwartalnym,
a w trzecim dane finansowe wystarczy przedstawic¢ w uktadzie rocznym.

Prognozowanie danych finansowych

Czes¢ finansowa planu komercjalizacji dla nowej firmy (nowego projek-
tu) obejmuje prognoze np. sprzedazy, kosztéw i dochodu. Odpowiada-
jace potrzebom firmy lub inwestora zaplanowanie wielkosci produkgji
i/lub sprzedazy i wynikajacych z nich wielkosci kosztéw jest kluczowe
dla prawidtowego wprowadzenia firmy na rynek. Prognozy wielkosci fi-
nansowych mogga przebiega¢,od géry do dotu” lub ,z dotu do géry”™™.
Pierwsza prognoza przebiega od wartosci ogdlnych, np. planowanej
sprzedazy, poprzez osigganie progu rentownosci, az do kreowania pla-
néw czastkowych sprzedazy w segmentach rynku. Prognoza,z dotu do
gory” rozpoczyna sie od szacowania np. kosztéw wprowadzenia nowe-
go produktu w danej, waskiej grupie odbiorcéw, w dalszej kolejnosci
natomiast analizowane sg koszty rozszerzenia sprzedazy na kolejne
segmenty rynku.

Analizujagc metody prognozowania skuteczne przy szacowaniu rynku
dla nowej technologii lub produktu, mozemy postuzy¢ sie metodami
ilosciowymi i jakosciowymi. Jednak najwazniejsze jest, aby nowa tech-
nologia czy wyniki badan uzyskane w laboratorium przedstawiane byty
w konkretnym srodowisku gospodarczym i spotecznym. Kierunki roz-
woju segmentéw rynku powinny by¢ znane kazdemu interesariuszowi
procesu komercjalizacji. Prognozowanie wskazuje zdolno$¢ do przewi-
dywania zdarzen i dziatan przedsiebiorstwa. Przedstawienie danych fi-
nansowych musi wskazywac mozliwosci sprzedazy innowacyjnych pro-
duktéw. Innymi stowy, jest to planowanie rozwoju technologii i badan
naukowych. Czes¢ finansowa planéw komercjalizacji powinna pozwoli¢
organizacji zaplanowac¢ przysztosciowe dziatania, tak, aby mogta ona

130 p. Dittmann: Metody prognozowania sprzedazy w przedsiebiorstwie, Wroctaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lan-
gego we Wroctawiu 1998, s. 24.
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podejmowac racjonalne decyzje w sferze rynkéw lub ich segmentéw™'.
Prognozowanie wykonuje sie dla uzyskania dodatkowej wiedzy w celu
wskazania priorytetow rozwojowych przedsiebiorstwa w obszarze ba-
dan i rozwoju nowych technologii oraz kierunkéw ich wdrozen, a takze
niezbednych powigzan pomiedzy naukowcami, inzynierami, technolo-
gami, przedsiebiorcami i finansistami. W efekcie twércy nowych tech-
nologii uzyskuja informacje o mozliwosciach wdrozenia, a przedsiebior-
cy informacje o nowych szansach rozwoju swojego biznesu.

Trzy gtéwne zadania, jakie powinna spetni¢ czes¢ finansowa, to:

1. ldentyfikacja tych segmentéw rynku, ktére maja potencjat dla sze-
rokich aplikacji nowego rozwigzania;

2. Opracowanie listy dziatan, programow, ktére sa niezbedne, by udo-
skonali¢ rozwéj segmentdw rynku i firmy pod katem uruchomione-
go przedsiewziecia;

3. Wskazanie czynnikéw hamujacych i stymulujacych rozwoj przed-
siebiorstwa.

Mozna fatwo wyjasnic, jakie beda $ciste zwigzki przedsiebiorczosciznowa
technologia i rozwojem gospodarczym. Jednakze aktywnos¢ przedsie-
biorcow powinna by¢ stymulowana potencjalnym dochodem, wyni-
kajacym z nowych zastosowan i otwierajacych sie nowych segmentéow
rynku'®. Plan finansowy uzupetnia strategie komercjalizacji nowej tech-
nologii i wprowadzania nowego produktu na rynek. Przedsiebiorstwa,
jako organizacje ksztattujgce podaz nowych produktéw i popyt na nowe
technologie, musza uwzgledniac w strategii firmy przyszte, prognozowa-
ne wyniki finansowe. Na tej podstawie zmniejszaja ryzyko nieudanych
inwestycji w technologie i wprowadzania nowych produktéw, dla kté-
rych brak popytu na rynku. Przedsiebiorstwo, planujac rozwéj, powin-
no uwzgledni¢ przyszte kierunki rozwoju rynkéw docelowych. Na pod-
stawie zgromadzonych informacji moze dostosowywac sie do potrzeb
potencjalnych nabywcéw technologii, (strategia ciggniecia technolo-
gii), wyzbywac sie zbednych zasobéw oraz rozwija¢ lub nabywa¢ nowe
(w postaci np. zakupu licencji, know-how) potrzebne zasoby technolo-
giczne. Plan finansowy powinien wskazywac réwniez, jak zarzadzac zaso-
131718, Pt JC. Aler, 5 Terpsta, A Zutbier: Medica echnology decision n Th Nederands: ow o sole th diemma of technology
foresight versus market research?, ,Technological Forecasting and Social Change” 2007, Vol. 74, 5. 1823-1833.

132 b, Smallbone: Zwigzek miedzy badaniami nad przedsiebiorczosciq i politykq publiczng [w) Partnerstwo dla Innowadji, red. B. Piasecki,
K. Kubiak, £6dz, Wydawnictwo SWSPiZ 2009, s. 21-34



bamiw wyznaczonym horyzoncie czasu. Bedzie on niezmiernie przydatny
w pierwszych fazach procesu komercjalizacji. Na etapie oceny potencjatu
ekonomicznego nowych pomystéw lub prototypu, kiedy niezbedne jest
podejmowanie decyzji inwestycyjnych, plan finansowy jest narzedziem
do oceny zblizajacych sie zmian na rynku technologii.

W procesie planowania mozna zastosowac jednoczesnie kilka metod
analitycznych, by zrealizowac pozadany cel. Wsréd najczesciej pozada-
nych metod i analiz znajdziemy:

- analize Zrodet wtérnych,

- analize bibliometryczna,

« analize koncepgji biznesu,

« analize historyczna i poréwnania,

- wywiady eksperckie,

« panele,

« metode Delphi,

« metode scenariuszy,

- ankiety on-line.

Analiza koncepcji biznesu

Analiza koncepcji biznesu pozwala przesledzi¢ warianty rozwoju przed-
siewziecia w réznych segmentach rynku. Moze ona réwniez przedsta-
wiac¢ rozwdj réznych wariantéw technologii lub nowych produktéw.
Rozwaj koncepcji biznesu powinien by¢ przedstawiany w zaleznosci od
zrédet finansowych i ich wielkosci. Rezultatem prac sg finansowe kon-
cepcje rozwoju rynku lub technologii z uzasadnieniem interpretacji.
Przyktadowy arkusz do analizy zostat przedstawiony w tabeli 14.

Tabela 14. Przykladowa tablica do analizy finansowej koncepcji biznesu

po 3 latach.
Wynik Segment 1 lub wariant Segment 2 lub wariant Segment 3 lub wariant
finansowy produktu 1 produktu 2 produktu 3

Optymis- | Pesymis-
tyczny tyczny

Optymis- | Pesymis-
tyczny tyczny

Optymis- | Pesymis-
Inny Inny tyczny tyczny Inny

Wynik finansowy
zinwestycjq A

Wynik finansowy
zinwestycja B

Wynik finansowy

zinwestycjg A+B

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W planie komercjalizacji scenariusz rozwoju technologii lub nowego
produktu na rynku powinien wskazywac réwniez sciezke dojscia do pla-
nowanych celéw ekonomicznych, np. poprzez realizacje inwestycji fun-
duszu kapitatowego. Dlatego przydatng dla menedzera komercjalizacji
metoda w planowaniu wielkosci finansowych jest analiza scenariuszy.
Pokazuje ona scenariusze osiagniecia planowanych celéw ekonomicz-
nych we wprowadzaniu technologii lub nowego produktu na rynek.
Planowanie rozpoczyna sie od docelowych, a konczy na szczegétowych
wartosciach finansowych. Przyktadowy scenariusz przedstawia rys. 25.

Rysunek 25. Przyktadowy scenariusz osiggniecia celéw ekonomicz-
nych organizacji.

Wartosc
zamoéwien

1700 000 zt

( N\
Zdobycie 5 zamoéwien Zdobycie
z administracji 48 zamowien
publicznej )L od MSP

Zdobycie 10 zamoéwien
w segmencie business

N\ \
Przygoto- Modyfikacja Pomoc Przygotowanie Przygotowanie
wanie stron stron techniczna stron - przychéd stron
- przychéd 100 000 zt -10000 zt 200 000 zt JAR 500 000 zt

800 000 zt

Koszty pracy Promocja
100 000 zt 30000 zt
Sprzedaz osobista
25000 zt
Koszty pracy
20000 zt
Materiaty
5000 zt
Pozycjonowanie
oferty 5000 zt

Nf:l?::;e Inne koszty
40000 z4 10000zt

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najtrudniejszym i czesto najstabszym elementem planu komercjalizacji
jest planowanie dochodu. Oszacowanie wielkosci sprzedazy w poszcze-
176  go6lnych fazach rozwoju technologii lub nowego produktu na rynku



i wynikajagcego z niej dochodu, warunkuje cze$¢ kosztéw oraz ewen-
tualne finansowanie dziatan przedsiebiorstwa przez inwestoréw. Trud-
nos¢ w przygotowaniu prognozy wynika przede wszystkim z czeSciowej
nieprzewidywalnosci zmian rynkowych. Dlatego wymagane sg rézne
scenariusze rozwoju, aby zaplanowac¢ dziatania firmy w odmiennych
sytuacjach. Realnos¢ planéw powinna zostac¢ oparta na analizie ryzy-
ka wystgpienia np. zmian na rynku, zachowan nabywcéw itd. Prognoza
podstawowych wielkos$ci ekonomicznych, takich jak: koszty, sprzedaz,
dochdd i wynikajacych z nich dziatan przedsiebiorstwa, odbywa sie
w sytuacji braku danych i informacji lub ich ograniczenia ze wzgledu
na nowos¢ przedsiewziecia (nowej technologii, produktu) na rynku.
Jednym z uzytecznych zZrddet informacji o mozliwosci zachowania sie
rynku dla nowej technologii lub nowego produktu sa rynki podobne
lub technologie (produkty) konkurencyjne na rynkach docelowych.
W takim przypadku mozna poleci¢ zastosowanie analizy historycznej
i poréwnan. Opiera sie ona na wyszukaniu rynkéw, na ktérych zaspo-
kajane sg te same lub zblizone potrzeby nabywcéw badz obserwacji
zastosowania technologii (nowego produktu), ktéra moze by¢ wzor-
cem do wyciaggniecia wnioskéw o zachowaniu sie rynku docelowego.
Wielkosci ekonomiczne zwigzane z wprowadzeniem PSP (PlayStation-
Portable) mozna odnie$¢ do wczesniejszego cyklu rozwoju Playsta-
tion. Planowanie sprzedazy nowego $rodka pielegnacyjnego dla koni
mozna oprze¢ na historycznych wydatkach wiascicieli tego zwierzecia
na produkty utrzymujace higiene zwierzat. W obu przypadkach nale-
zy wyszukac czynniki, ktére beda zwiekszaty sprzedaz lub zmniejszaty
koszty i dodac (odjac) wynikajace z tego wielkosci ekonomiczne, np. juz
uswiadomione potrzeby. Szybsze dotarcie do swiadomosci nabywcéw
zmniejsza koszty promocji, a nasycenie rynku zmniejsza tempo sprze-
dazy, gdyz wymaga zwiekszenia wydatkéw na promocje. Inna faza cy-
klu zycia technologii zmniejsza lub zwieksza akceptowana cene itd.

W przypadku braku wystarczajacych podstaw do oparcia analizy wiel-
kosci ekonomicznych na dotychczasowym ksztattowaniu sie np. sprze-
dazy i kosztéw, uzytecznym zroédtem informacji niezbednych do przy-
gotowania zatozen rozwoju technologii i produktu bedg np. oceny
ekspertéw, metoda delficka (uzyteczna przy produktach specjalistycz-
nych) lub prébne testy rynkowe, np. prébna sprzedaz, sprzedaz na mini
rynku (sprzedaz kilku odbiorcom technologii w celu zaobserwowania
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i zidentyfikowania ich potrzeb i kluczowych, najbardziej preferowanych
atrybutéw oferty).

W sytuacji przygotowywania planu komercjalizacji, bedacego podsta-
wa do inwestycji funduszu kapitatowego, niezbedne jest przedstawie-
nie, jaki wptyw na rozwdj przedsiebiorstwa bedzie miata zaréwno inwe-
stycja funduszu, jak i jej brak. Poréwnanie przedsiebiorstwa oraz jego
produktéw do konkurencji i konkurencyjnych produktéw musi znalez¢
sie w planie komercjalizacji. Realnos¢ udziatu w rynku przedsiebior-
stwa i ceny, jakie moze ono osiggngé¢ mozna ocenié przede wszystkim
na podstawie poréwnan z innymi firmami, dziatajacymi na tym samym
rynku docelowym. W przypadku juz istniejacego rynku docelowego,
wzrost udziatu nowego przedsiebiorstwa jest mozliwy najczesciej wte-
dy, gdy wzrosnie popyt na nowe technologie i produkty lub zmniejszy
sie udziat konkurentéw w rynku na rzecz nowej firmy (nowego produk-
tu). Wielkosci finansowe prezentowane w planie komercjalizacji po-
winny pokazywac zaréwno historie rynku docelowego, jak i prognoze.
W ten sposéb mozliwa jest ocena wzrostu rynku lub wzrostu sprzedazy
nowej technologii czy nowego produktu (Tab. 15).

Jednym z waznych zadan planu komercjalizacji jest identyfikacja rynku
docelowego, ktéry ulega ciggtym zmianom. Zmianom moga ulega¢ ak-
ceptacja cen i preferencje cech technologii. Wynika to miedzy innymi
z faktu zmian dziatan konkurencji oraz zdobywania informacji i wiedzy
o dostawcach nowych technologii (produktéw), a takze ich ofertach.
Podczas rozwoju technologii lub nowego produktu na rynku zmieniaja
sie kategorie nabywcéw. W fazie wprowadzenia technologii, produkt
nabywaja tzw. innowatorzy, ktérzy sa entuzjastami nowinek na rynku.
Charakterystyczne dla ich zachowan jest to, ze sg sktonni by¢ pierwszy-
mi nabywcami i zaptaci¢ wiecej niz pozostali nabywcy, pod warunkiem
dostarczenia im nowej wartosci wyrézniajacej ich od innych. W p6z-
niejszej fazie rozwoju technologii i nowych produktéw nabywcami sg
wczesni i pdzni nasladowcy oraz grupy oczekujgce na obnizki cenowe.
Nabywcy i konkurencja wymuszaja dodatkowo rozszerzenie podsta-
wowej wersji produktu oraz poprawe jego cech uzytkowych. Zmiany
kategorii nabywcoéw zmieniaja wartos¢ sprzedazy, ceny, koszty i do-
chéd. Plan finansowy powinien uwzgledniaé réwniez powyzsze zmiany
(Tab.15i16).



Tabela 15. Tablica danych historycznych i prognozy wielkosci ekono-
micznych dla nowego przedsiebiorstwa.

Sektor, dane" Dane historyczne PrOJekqa' ;

o konkurencji, dla nowego przedsiebiorstwa | Komen-
ShleEda oS Rok Rok Rok Rok Rok Rok Rok Rok (a2
przedsiebiorstwa 5 4 3 2 Rl 1 2 3

Sektor - srednia
sprzedaz

Sektor - srednia cena

Zmiany w sprzedazy
w %

Zmiany cenw %

Zmiany udziatu
w rynku

Konkurent A

Konkurent A - Srednia
sprzedaz

Konkurent A - Srednia
cena

Konkurent A - udziat
w rynku

Zmiany sprzedazy
w %

Zmiany cenw %

Zmiany udziatu
w rynku

Konkurent A

Srednia sprzedaz
nowego produktu

Srednia cena dla
nowego produktu

Udziat w rynku
nowego produktu

Zmiany w sprzedazy
nowego produktu

Zmiany w cenie
nowego produktu

Zmiany udziatu
w rynku

Konkurent B

Komentarz

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 16. Tablica zmian udziatu w rynku réznych wersji wdrozonego
na rynku produktu.

Udziatw Rok 2 Udziatw Rok 3 Udziat w

(et sprzedazy sprzedazy sprzedazy

Cena | Przychéd | Dochod

Produkt 1 wersja A

Produkt 1 wersja B

Produkt 1 wersja C

Produkt 2 wersja A
itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne. 179






Zakonczenie

Na poczatku XXI wieku rozwdj przedsiebiorstw w oparciu o nowe tech-
nologie, pozyskane know-how oraz transfer technologii z osrodkéw na-
ukowych i badawczych stat sie istotnym elementem strategii dziatania
wielu instytucji otoczenia biznesu. Nowe sektory technologii, czesto
interdyscyplinarne, wymagaja coraz bardziej kompleksowej wiedzy.
Jest ona réwniez elementem przewagi konkurencyjnej, umozliwiajacej
rozwdj przedsiebiorstw i w konsekwencji odgrywajacej znaczaca role
we wzroscie ekonomicznym. Firmy musza dostosowywaé swoje kom-
petencje do coraz nowszych obszaréw dziatalnosci. Transfer technolo-
gii i komercjalizacja wiedzy sa wyzwaniem i wazng podstawa strategii
przedsiebiorstw, ktére chcg utrzymac i umocnic¢ swojg pozycje konku-
rencyjng na rynku. Mozliwos$¢ potaczenia badan naukowych z praktyka
jest mozliwa przy aktywizacji instytucji naukowo-badawczych, przed-
siebiorstw, jednostek sfery publicznej oraz organizacji pozarzagdowych,
ktére moga skorzystac z przekazywanych technologii i know-how, ale
w zamian zaoferujg wtasne kompetencje i zasoby w celu uruchomienia
przedsiewzie¢ gospodarczych.

Jednym z gtéwnych celéw inicjatywy ,Skuteczne Otoczenie Innowacyj-
nego Biznesu”, w ramach ktérej powstat zaprezentowany poradnik, byto
dostarczenie wiedzy merytorycznej oraz przyktadéw z Polski i Stanéw
Zjednoczonych z zakresu metodologii doradztwa w transferze tech-
nologii. Autorzy publikacji zwrécili uwage na najwazniejsze elementy
doradztwa niezbednego w procesie komercjalizacji. Zgodnie z ich za-
tozeniami, pomoga one menedzerom komercjalizacji w $wiadczeniu
ustug innowacyjnych, a naukowcom, wynalazcom i twércom nowych
pomystéw pomoga we wdrozeniu nowych rozwigzan.

W poradniku staralismy sie wskazac¢ na kluczowa role, jaka maja do spet-
nienia menedzerowie komercjalizacji w procesie transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy oraz w towarzyszacych mu dziataniach. Zwiek-
szona wiedza reprezentantéw centréw transferu technologii, inkuba-
toréw przedsiebiorczosci oraz parkéw naukowo-technologicznych
pozwoli na lepsze dostosowanie badan i powstajacych technologii
do potrzeb przedsiebiorcéw. Wyksztatcenie specjalistéw w dziedzinie
komercjalizacji nowoczesnych technologii zwiekszy szanse na wykre-



owanie lideréw w procesach komercjalizacji. Zadaniem wytaniajacej sie

grupy tych specjalistow jest dostarczanie wiedzy o zarzagdzaniu nowymi

technologiami. Powodzenie dziatan zwigzanych z doradztwem zalezy

w duzej mierze od tego, czy osoby zaangazowane w te dziatania beda:

« posiadac¢ wiedze i umiejetnosci zarzadzania procesem komercjalizacji,

« rozumiec relacje, jakie zachodza pomiedzy naukowcami i przedsiebior-
stwami oraz identyfikowa¢ mozliwosci wspétpracy miedzy nimi,

«+ W stanie ocenic¢ potencjat komercyjny, jaki tkwi w nowoczesnych tech-
nologiach,

+ w stanie przeanalizowa¢ pod wzgledem ekonomicznym i prawnym
mozliwosci zwigzane z procesem komercjalizacji technologii,

+ W stanie zarzadzaé tym procesem,

- wspierac firmy start-up poprzez przekazywanie im uporzadkowanej
wiedzy opartej na zdobytym doswiadczeniu.

Poradnik Metodyka i organizacja doradztwa w zakresie transferu i ko-
mercjalizacji technologii wtacza sie w dziatania edukacyjne, majace na
celu kreowanie lideréw w dziedzinie komercjalizacji nowoczesnych
technologii zaréwno wsréd pracownikéw instytucji otoczenia biznesu,
jak i wsréd beneficjentéw doradztwa, a wiec:

« menedzeréw przedsiebiorstw zgtaszajacych sie do instytucji otocze-
nia biznesu z mysla o nawigzaniu wspoétpracy z osrodkami naukowymi
i badawczymi w celu wspdlnego realizowania przedsiewzie¢ technolo-
gicznych,

« pracownikéw naukowych wyzszych uczelni oraz pracownikéw jedno-
stek badawczo-rozwojowych, ktérzy zgtaszajg swoje rozwigzania tech-
nologiczne z myslg o ich wprowadzaniu na rynek,

« pracownikéw instytucji publicznych, dziatajacych w dziedzinie przed-
siebiorczosci, transferu i komercjalizacji technologii, ktérzy zgtasza-
ja sie do instytucji okotobiznesowych z mysla o wspdlnym dziataniu
w zakresie komercjalizacji nowoczesnych technologii.

Cele, jakie powinni wyznaczaé sobie menedzerowie komercjalizacji
dziatajacy w osrodkach naukowo-badawczych, centrach transferu tech-
nologii, inkubatorach technologii i parkach technologicznych dotycza
przede wszystkim zwiekszenia liczby wynalazkéw i pomystéw, nowych
firm oraz dochodéw ze sprzedazy licencji. Realno$¢ planéw osrodkéw
182 akademickich w duzym stopniu zalezy od bodzcéw motywujacych



naukowcow i pracownikow akademickich do tworzenia technologii
i wynalazkéw, majacych potencjat rynkowy. Skuteczno$¢ dziatan przed-
siebiorcow wdrazajacych wyniki badan, nowe technologie i innowa-
cyjne produkty uwarunkowana jest jakoscig podazy wynikéw prac
naukowych prowadzonych na uczelniach i w instytutach badawczych.
Jakos¢ ta w duzej mierze zalezy od zaangazowania w proces komercjali-
zacji wiedzy i transferu technologii menedzeréw komercjalizacji, ktérzy
posiadaja wiedze zaréwno o procesach badawczych, jak i rynkowych.
Szkoty wyzsze powinny nie tylko tworzy¢ wybitne dzieta naukowe, ale
réwniez stymulowa¢ komercjalizacje wiedzy oraz transfer technologii
do biznesu. Przedsiebiorstwa z kolei, jesli chca wspdtpracowac ze $ro-
dowiskiem naukowo-badawczym w celu zwiekszania swojej konkuren-
cyjnosci na rynku, powinny pozyskiwac wiedze o rynkowych aspektach
prowadzonych badan naukowych w taki sposéb, aby mozna je byto
wykorzystywac w procesie opracowania i rozwoju nowych technologii
i produktéw. Rolg menedzeréw komercjalizacji jest motywowanie na-
ukowcéw do myslenia w kategoriach rynkowych, a przedsiebiorcéw do
korzystania z efektéw prac naukowcédw. Rozwéj tak pojmowanej wspot-
pracy przyczyni sie do wzrostu innowacyjnosci polskiej gospodarki i jej
konkurencyjnosci na miedzynarodowych rynkach.






Zalacznik

Joint Venture

Joint venture jest modelem, w ktérym gtéwnym zadaniem jest poszuki-
wanie partnera zainteresowanego wspotpracg i utworzeniem wspolnie
nowego podmiotu gospodarczego w celu wdrozenia i rozwoju tech-
nologii na rynku. Wspélne przedsiewziecie ma sens, gdy zasoby dwdéch
lub wiecej organizacji wniesione do nowego przedsiebiorstwa taczg sie,
wzmacniajac jego pozycje konkurencyjng i tworzac nowa jakos¢ na rynku.
Na rynkach miedzynarodowych joint venture powstaje na przyktad wte-
dy, gdy jeden podmiot ma technologie stworzong w jednym kraju, nato-
miast drugi podmiot zdobyt rynek w innym kraju. Joint venture moze po-
wstac przy interdyscyplinarnych badaniach naukowych, w sytuacji, gdy
nowa technologia wymaga wiedzy z kilku dziedzin naukowych, a kazda
z organizacji tworzacych nowa firme posiada silna specjalizacje w jednej
z tych dziedzin. Joint venture moze by¢ réwniez umowa pomiedzy dwo-
ma organizacjami. Dlatego umowa o powotaniu takiego przedsiebiorstwa
wymaga jasnego sprecyzowania wnoszonych zasobdw, w szczegdlnosci
niematerialnych, a takze mozliwosci wykorzystania przez organizacje
,matki” wniesionej wtasnosci intelektualnej. Podstawowym powodem
dla korzystania z modelu joint venture jest ograniczenie ryzyka komer-
cjalizacyjnego. Zaréwno rozwdj technologii i dostep do zasobdw perso-
nalnych oraz know-how, jak i rozwdj rynku i kompetencje w zarzadzaniu
technologig, produktem czy relacjami z nabywcami wymagaja naktadow,
specjalizacji i czasu. Potaczenie zasobdw skraca czas, zmniejsza naktady
i ryzyko niepowodzenia przy komercjalizacji technologii.

Trzeci model wdrazania technologii na rynku to tworzenie i rozwéj no-
wego przedsiewziecia wokot nowej technologii. Tworzenie nowego
przedsiewziecia w celu komercjalizacji technologii wymaga stworzenia
lub zdobycia wszystkich zasobéw niezbednych do konkurowania nowej
firmy na rynku. Zadanie to jest wyzwaniem, ktéremu najczesciej nie jest
w stanie podota¢ sam autor technologii lub zatozyciel firmy. Z tego wzgle-
du rola 0B przy realizacji tej strategii jest ogromna. Po pierwsze dlatego,
ze zadan jest zdecydowanie wiecej niz przy udzielaniu licencji, a po dru-
gie dlatego, ze wieksze jest ryzyko rynkowe, finansowe i niepowodzenia
procesu komercjalizacji.
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Nie ma jednej optymalnej $ciezki komercjalizacji i wdrazania techno-
logii na rynku. Wybo6r modelu zalezy od technologii, organizacji, mo-
tywacji autoréw innowacyjnego rozwiazania, organizacji, posiadajacej
prawa majatkowe do realizacji komercjalizacji wedtug wybranej sciezki,
otoczenia osrodka naukowo-badawczego oraz przedsiebiorstwa. 10B,
wykorzystujgc ustugi doradztwa, moga wspiera¢ zaréwno licencjono-
wanie, jak i zaktadanie nowego przedsiebiorstwa. Ustugi doradztwa
ukierunkowane na udzielanie licencji i tworzenie nowych podmiotow
gospodarczych zaleze¢ bedg od kompetencji i doswiadczenia mene-
dzeréw komercjalizacji oraz celéw organizacji, dla ktérej pracuja.

Peter Drucker wskazywat, ze ,najwieksze zmiany w prowadzeniu biz-
nesu podczas wzrostu przedsiebiorstwa wynikaja nie ze zmian relacji
wiascicielskich, ale ze zmian w relacjach partnerskich z innymi pod-
miotami”'*’. Organizacje podejmuja sie wspotpracy oraz tworza alianse
strategiczne, poniewaz potrzebuja dostepu do rynku, wiedzy, techno-
logii, kapitatu, kanatéw dystrybucji lub kompetencji w zarzadzaniu dla
polepszenia swojej pozycji konkurencyjnej. Najczesciej wspdlne przed-
siewziecie ma stuzy¢ eksploatacji rynku lub/i technologii. Najwiekszy
sukces joint venture powstaje, gdy jeden z partneréw posiada np. wie-
dze i dostep do rynku, a drugi wiedze i dostep do technologii. Ryzy-
ko rozwoju technologii i rozwoju rynku jest dzielone pomiedzy dwoch
lub wiecej partnerdéw, a ich zasoby moga sta¢ sie wspdlnym dobrem.
Jednym z negatywnych aspektéw joint venture jest podziat udziatéw
lub akcji przedsiebiorstwa i oddanie czesciowej kontroli nad firma oraz
przekazanie wiedzy o wlasnosci intelektualnej innym organizacjom.

Sukces joint venture moze wynika¢ z trzech aspektow:"* wspotpracy
kilku podmiotéw generujacych nowg wartos¢ na rynku, wykorzystania
szans niedostepnych przed zawigzaniem wspétpracy i generowania ko-
rzysci niemozliwych do osiagniecia bez wspétpracy i stworzenia nowe;j
organizacji. Wspodtpraca jest kontrolowana przez system personalnych
zaleznosci partnerdw, ktéry jest rozwijany podczas dziatalnosci nowego
przedsiebiorstwa na rynku.

Sposdb tworzenia i wspotpracy w joint venture jest réwniez uzaleznio-

133 PF. Drucker: The Networked Society, Wall Street Journal, March 1995, 5. 12.
134 R M. Kanter, Collaborative Advantage, Harvard Business Review, July-August 1994, s. 97.



ny kulturowo. Przedsiebiorstwa amerykanskie wchodza we wspotprace,
skupiajac sie w bardzo duzej (dominujacej) mierze na aspektach finan-
sowych. Powigzania biznesowe sa bardzo oportunistyczne, bowiem
efekt wymiany wiedzy i wspotpracy miedzynarodowej nie jest tak silny,
jak potencjalne dochody. Przedsiebiorstwa azjatyckie natomiast bardzo
duzo uwagi poswiecajg przygotowaniu wspotpracy i poézniejszym za-
daniom, jakie nalezy wykona¢ dla osiagniecia wspdlnych celéw. Firmy
europejskie mozna uplasowac pomiedzy amerykanskimi i azjatyckimi.
Czynnik ekonomiczny wspotpracy odgrywa ogromnga role, ale korzysci
niefinansowe réwniez majg znaczenie podczas negocjacji warunkéw
dla utworzenia i prowadzenia joint venture.

Relacje pomiedzy organizacjami rozwijaja sie podobnie do relacji po-

miedzy osobami indywidualnymi. Nie ma identycznej drogi dochodze-

nia do partnerstwa, ale mozna wyodrebni¢ pie¢ charakterystycznych

faz dochodzenia do zawigzania wspotpracy:

1. Przedsiebiorstwa poszukujg korzysci ze wspotpracy, analizujac wptyw
partnera na kluczowe kompetencje.

2. Przygotowuja plan zawigzania wspétpracy.

3. Odkrywaja réznice pomiedzy stronami, dotyczace sposobu prowa-
dzenia nowego przedsiewziecia.

4. Podejmuja zadania i rozwijaja techniki rozwigzywania probleméw
w celu wypracowania wspolnego sposobu zarzadzania wspodtpraca.

5. Kazda ze stron odkrywa, ze zmienifa sie wewnetrznie i jest gotowa
do rozwijania wspétpracy w nowej organizacji.

Analiza ponad 2000 alianséw, z ktérych 53% odniosto sukces na rynku,
przynosi nastepujaca konkluzje:,Btedy popetnione podczas zawigzywa-
nia wspotpracy i tworzenia nowej organizacji czesto zmniejszajg nawet
o potowe potencjat rynkowy nowego przedsiewziecia” Pierwsza faza
wspotpracy pomiedzy partnerami, rozpoczynajaca sie podpisaniem listu
intencyjnego i trwajaca przez pierwsze sto dni, nie jest zwykle bliskim
wspotdziataniem. Ten brak wystarczajgcego zainteresowania partneréw
dalsza wspotpraca rodzi strategiczne konflikty pomiedzy przedsiebior-
stwami i najczesciej bezpowrotnie przyczynia sie do utraty operacyjnych

zdolnosci do wygenerowania wspotpracy na pozadanym poziomie”'”.

135 ). Bamford, D. Ernst, D.G. Fubini: Launching a World Class Joint Venture, ,Harvard Business Review’, February 2004, s. 90.
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Pierwszym wyzwaniem, jakie stoi przed partnerami tworzacymi joint
venture, jest identyfikacja, stworzenie, a nastepnie podtrzymanie stra-
tegicznych intereséw kazdej ze stron w nowym przedsiebiorstwie. Kaz-
da ze stron moze inaczej identyfikowac interesy finansowe, rynkowe
(np. rozszerzenie rynkéw dla swoich produktéw) oraz konkurencyjne
(np. polepszenie pozycji konkurencyjnej poprzez uzupetnienie swoich
kompetencji lub zasobéw firmy). Dlatego wymagania stron powinny
by¢ artykutowane podczas fazy zawigzywania wspétpracy. W innym
przypadku, konflikt pomiedzy partnerami jest kwestig czasu.

Konkurencyjnosc¢ oraz rynkowa i ekonomiczna pozycja nowej firmy be-
dzie uzalezniona od sposobu przeptywu dochodu pomiedzy nowym
podmiotem a udziatowcami. Jezeli joint venture osiaggnie dochdd, to
moze on zostac¢ przeznaczony na sfinansowanie kolejnych badan w celu
rozwoju technologii i powiekszania udziatu w rynku w przyszitosci lub
moze on by¢ wyptacony udziatowcom w postaci zyskéw od udziatow
lub dywidendy. Problem ten jest kluczowy dla rozwoju joint venture
i nalezy go rozwigzywac juz w fazie budowania wspétpracy. Planowanie
dochodu, jego wielkosci i czasu, w ktérym partnerzy beda chcieli uzy-
ska¢ efekty finansowe, powinno by¢ rozwazane podobnie jak w przy-
padku licencjonowania. Joint venture jest sposobem komercjalizacji
technologii, a uzyskiwanie dochodéw jego podstawowym celem. Cele
finansowe nie powinny by¢ ukryte, ale jasno artykutowane podczas ne-
gocjacji partneréw.

Kolejnym aspektem analizy sg koszty tworzenia joint venture. Partnerzy
dostarczajag nowemu podmiotowi zasoby w formie np. technologii, ka-
pitatu i ludzi. Zakres i sposéb wyceny wnoszonych lub udostepnianych
zasobow jest podstawa dla tworzenia kosztéw wspédtpracy i joint ven-
ture. Komercjalizacja technologii i rozw6j nowego produktu na rynku
uwarunkowane sa réwniez kosztami, ktére bedg poniesione w przyszto-
$ci i zalezag od ustalen partneréw podczas tworzenia wspotpracy.

Wazna kwestig, ktora rowniez nalezy ustali¢ jeszcze przed stworzeniem
joint venture, jest sposéb zarzadzania. Kluczowe pytania stawiane part-
nerom brzmia: Kto bedzie zarzadzat nowg spotka? Jak beda rozwigzy-
wane konflikty? Kazda ze stron najczesciej chce zabezpieczy¢ swoje
strategiczne interesy, ktére nie musza by¢ zgodne z interesami powsta-



tego joint venture, a tym samym nie muszg przyczynia¢ sie do komer-

cjalizacji technologii. Niektdre pytania dodatkowe, na ktére nalezy zna-

lez¢ odpowiedz, brzmia:

« Jak partnerzy moga wykorzystywac w przysztosci wyniki badan i tech-
nologie, ktére pozostajg ich wiasnoscia?

- Jakie kolejne alianse z innymi organizacjami sa preferowane?

« Jakie inne badania powinny by¢ podejmowane przez partneréw?

« Czy partnerzy powinni zgtaszac patenty w obszarze dziatania joint ven-
ture?

- Jak partner bedzie wykorzystywat wtasnos¢ intelektualna, jesli udo-
stepnia joint venture licencje?

Nastepnie nalezy zastanowic sie nad sposobem budowania organizacji

joint venture. Podczas tego etapu nalezy znalez¢ odpowiedzi na naste-

pujace pytania:

« Jak stworzy¢ kierownictwo joint venture?

« Kto powinien zarzadza¢ przedsiebiorstwem, a kto powinien zajac sie
badaniami i rozwija¢ technologie?

« Jaka strukture organizacyjna powinno przyja¢ nowe przedsiewziecie?

» Jaka swobode w podejmowaniu decyzji powinni mie¢ cztonkowie kie-
rownictwa nowej firmy?

« Jaka niezaleznos¢ w tworzeniu nowej technologii powinni miec specja-
lisci od badan i rozwoju?

« Jakie procedury powinny by¢ wprowadzone w joint venture?

Doradztwo menedzerow komercjalizacji powinno odnosi¢ sie
przede wszystkim do kojarzenia partneréw, pomocy w rozwigzy-
waniu konfliktéw oraz wskazywania problemoéw, ktére powinny zo-
sta¢ omowione lub rozstrzygniete przed podpisaniem umowy joint
venture. Jednakze to zadanie moze by¢ rozwigzane przez organizacje
majace doswiadczenie w komercjalizacji oraz w tworzeniuiinwestowaniu
w nowe podmioty gospodarcze. Wyzwaniem dla menedzera komercjali-
zacji jest przewidywanie konfliktéw i zapobieganie im poprzez pokazy-
wanie dobrych praktyk. Praca nad tworzeniem relacji pomiedzy part-
nerami jest tak samo wazna, jak ocena wartosci ekonomicznej przysztej
wspdtpracy lub przygotowanie planu komercjalizacji nowej technologii,
poniewaz reakcje partneréw nalezy przewidywadé nie tylko w oparciu
o wyczerpujace informacje, ale réwniez opierajac sie na zatozeniach.
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Przygotowanie menedzera komercjalizacji do doradztwa rozpoczyna
sie od analizy eksploracyjnej — postawienia jak najwiekszej liczby pytan,
na ktére musza odpowiedzie¢ partnerzy, tworzacy przyszte joint ven-
ture. W dalszej kolejnosci nastepuje identyfikacja i charakteryzowanie
celéw i zadan partnerstwa, analizowanie skutkéw réznych scenariuszy
zachowan oraz przewidywanie rezultatéw wspétpracy i utworzonego
joint venture.



Stowniczek

Analiza Indepth - narzedzie do szacowania wartosci ekonomicznej
technologii w sytuacji okreslania atrakcyjnosci rynku, potencjatu rynko-
wego oraz prawdopodobienistwa komercjalizacji. Zawiera opisy przy-
sztych trendéw, symulacje i szczeg6towe oceny zachowania sie réznych
segmentéw rynku po wprowadzeniu technologii.

Analiza Quick - narzedzie do wstepnego szacowania wartosci ekono-
micznej technologii opracowane na Uniwersytecie Teksarnskim w Austin.

Bayh-Dole Act - ustawa uchwalona w Stanach Zjednoczonych w 1980
roku, ktéra daje uniwersytetom prawo do wiasnych wynalazkéw opra-
cowanych przez pracownikow dzieki wykorzystaniu federalnych srod-
kéw finansowych.

Cash flow — przeptyw gotowki.

Chtonnosc rynku - stopien zaspokojenia potrzeb nabywcow.

Cykl przedrynkowy zycia technologii — okres od pojawienia sie pomy-
stu do momentu jego wdrozenia na rynku w postaci gotowej do zasto-
sowania technologii.

Cykl zycia technologii - okres od momentu wdrozenia technologii na
rynku do jej wycofania.

Dochod - uzyskana wartos¢, wynikajgca z réoznicy pomiedzy przycho-
dem a kosztami.

Dom Jakosci— House of Quality — metoda, ktéra pomaga w dopasowa-
niu cech technicznych wynalazku do potencjalnych potrzeb nabywcow,
okresla istotnos¢ cech nabywczych dla rynku i dodatkowo umozliwia
analize konkurencyjnosci cech technologii.

EPO - Europejska Organizacja Patentowa (European Patent Organiza-
tion).



FDA - Food and Drug Administration, Amerykanska Agencja ds. Zyw-
nosci i Lekow.

Hatch Act - ustawa, ktéra stworzyta legislacyjne podstawy rozwoju
centrum badan rolniczych oraz zapoczatkowata w Stanach Zjednoczo-
nych rozwéj badan podstawowych, ktére mogtyby zosta¢ w przysztosci
skomercjalizowane.

IMA - Innovative Management Analisis — analiza pozwalajgca na wyzna-
czenie mozliwosci wdrozeniowych.

Innowacje kontynuacyjne — innowacje, ktdre majg dobrze zdefiniowane
cechy nabywcze, oparte na juz wczesniej wdrozonych rozwigzaniach.

Innowacje przefomowe - inaczej radykalne, ktére odnoszg sie do nie-
znanych potrzeb rynku i charakteryzuja sie rewolucyjnym sposobem
ich zaspokajania.

Interesariusze - instytucje i osoby indywidualne, posiadajace wptyw
zaréwno pozytywny, jak i negatywny na proces komercjalizacji techno-
logii.

Joint venture — wspolne przedsiewziecie co najmniej dwoch podmio-
tow gospodarczych.

Technologia - wiedza zastosowana w praktyce.
Know-how - wiedza majaca praktyczne zastosowanie.

Licencja - umowa pomiedzy wtascicielem praw do wtasnosci intelektu-
alnej a nabywca licencji, w ktérej okreslone sg warunki i zakres wykorzy-
stywania praw wiasnosci intelektualnej.

Menedzer komercjalizacji — specjalista z zakresu zarzadzania innowa-
cjami w osrodkach naukowych, badawczych oraz przedsiebiorstwach,
posiadajacy umiejetnosci identyfikacji komercyjnych pomystéw i ich
rozwijania zaréwno w fazach przedrynkowych, jak i na rynku.



Metoda delficka - jako$ciowa metoda prognozowania, wykorzystu-
jaca wiedze ekspertéw, ktdrzy nie znaja sie nawzajem i indywidualnie
oceniaja np. przyszte trendy czy zachowanie sie badanego zjawiska.
Zakonczenie oceny nastepuje wowczas, gdy eksperci niezaleznie od
siebie dojda do wspdlnych wnioskéw. W przypadku utrzymujgcych sie
rozbieznosci, problem badawczy jest przeredagowywany i ocena roz-
poczyna sie od nowa.

PCT - Patent Cooporation Treaty - uktad o wspotpracy patentowej.

Plan perswazji — plan dotarcia do wybranego audytorium wedtug ame-
rykanskiego naukowca Aubuchona.

Ptynnosc finansowa przedsiebiorstwa — zdolno$¢ do realizowania
swoich zobowigzan finansowych, np. wobec dostawcéw, pracownikéw,
banku itd..

Potencjat rynku — mozliwosci sprzedazy na danym rynku docelowym
okreslone wartosciowo lub ilosciowo.

Portfolio patentow - zbiér patentow.

Premia od sukcesu funduszu kapitafowego - cze$¢ dochodu inwesto-
ra uzyskana z inwestycji po sprzedazy udziatéw (lub akgji), wyliczona
jako np. réznica pomiedzy zainwestowanga kwotg a kwota uzyskang ze
sprzedazy udziatow (lub akgji).

Proces zakupu technologii - opisuje, jakie czynnosci podejmuje na-
bywca technologii przed i w trakcie jej zakupu.

Prog rentownosci — minimalna wielko$¢ lub warto$¢ sprzedazy, pokry-
wajgca koszty przedsiewziecia.

Rynek docelowy — czes$¢ rynku (segment), do ktérego kierowana jest
oferta lub ktory posiada potrzeby badz wymagania, jakie mogg by¢
zaspokojone przez technologie lub produkty oferowane przez orga-
nizacje.



Spin-in - spétka zatozona przez podmiot badawczy w celu transferu
technologii i wiedzy.

Spin-off — podmiot zalezny, powiagzany kapitatowo lub w inny sposéb
z podmiotem macierzystym, np. firmy utworzone na podstawie licencji
udzielonej przez jednostke macierzystg lub poprzez wniesienie przez
nig wtasnosci intelektualnej do spétki.

Spin-out - niezalezny podmiot gospodarczy, np. firmy utworzone przez
absolwentow uczelni, niepowigzane licencjg lub patentem z jednostka
macierzysta.

Strategia Portera - trzy strategie konkurencji opisane przez Michaela
Portera: niskich cen, dyferencjacji (r6znicowania oferty) i specjalizacji.

Strategia pull - sposéb realizacji celéw organizacji, polegajacy na przy-
gotowaniu oferty na podstawie analizy potrzeb i wymagan nabywcoéw.

Strategia push — sposob realizacji celu organizacji, polegajacy na przy-
gotowaniu oferty na podstawie uzyskanych juz wynikéw badan lub po-
siadanych produktow.

Wartosc dodana - warto$¢ technologii i produktu, za ktéra jest sktonny
zaptaci¢ nabyweca i ktéra wynika z jego potrzeb, np. wartoscig dodana
moze by¢ bezpieczenstwo realizacji transakcji przez program kompute-
rowy czy interfejs (lub oba atrybuty jednoczesnie).

Wartosc inwestycyjna — cena, jaka jest sktonny zaptaci¢ inwestor np.
za udziaty w firmie, oceniajac przyszte dochody dla przedsiebiorstwa,

ktére powstang w wyniku zastosowania technologii.

Wartosc¢ odtworzeniowa — koszty, jakie nalezy ponies¢, by stworzy¢
nowa technologie, majaca podobne parametry i zastosowanie.

Wartosc rynkowa technologii — srednia cena sprzedazy lub zakupu
technologii, obowigzujaca na rynku w tego typu transakcjach.

194  Wielkosc rynku - liczba nabywcédw generujaca popyt.
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Wykaz rysunkow i tabel

Rysunek 1.
Rysunek 2.
Rysunek 3.

Rysunek 4.
Rysunek 5.
Rysunek 6.

Rysunek 7.

Rysunek 8.
Rysunek 9.

Rysunek 10.
Rysunek 11.
Rysunek 12.
Rysunek 13.
Rysunek 14.
Rysunek 15.
Rysunek 16.
Rysunek 17.
Rysunek 18.

Rysunek 19.

Rysunek 20.

Rysunek 21.

Rysunek 22.

Rysunek 23.
Rysunek 24.

Rysunek 25.

Koncepcyjny proces komercjalizacji.

Koncepcja relacji laboratoriéw badawczych i przedsiebiorcéw.
Przyktad modelu relacyjnego rozwoju technologii i wspotpracy
pomiedzy laboratoriami badawczymi i przedsiebiorstwami.
Przyktadowe czynniki organizacyjne i pozaorganizacyjne,
wptywajace na relacje pomiedzy przedsiebiorstwami a naukowcami.
Cykl rozwoju i zycia technologii na rynku.

Liczba idei powstatych na jeden produkt osiagajacy sukces.
Poréwnanie kosztow stworzenia koncepcji, prototypu

i wprowadzenia na rynek.

Przyktadowe zadania dla menedzera komercjalizacji.
Przykfadowy proces sprzedazy technologii.

Proces udzielenia licencji.

Przykfad wynalazku - Segway.

Warto$¢ techniczna i wartos¢ postrzegana (dodana) przez rynek.
Przyktadowy ,Dom Jakosci".

Metodologia okreslania wartosci ekonomicznej technologii.
Zmiana rentownosci wykorzystania technologii i licencji.
Etapy tworzenia spotki typu spin-off.

Przyktad analizy wrazliwosci.

Przykfad poréwnania prognozy dochodu ze sprzedazy

z dochodem z opfat licencyjnych.

Przyktadowe poréwnanie sukceséw komercjalizacji

poprzez udzielenie licencji i zatozenie spofki.

Strategie komercjalizacji wynikéw badan i technologii

w zaleznosci od konkurencyjnosci zasobéw wihasnych

i komplementarnych.

Przyktad scentralizowanego systemu przeptywu informacji

na uczelni w celu transferu technologii.

Przyktad rozproszonego systemu przeptywu informacji
dotyczacych transferu technologii na uczelni.

,Umieralnos¢” pomystéw wedtug badan Stevensa i Burleya.
Zmiany poziomu kosztéw w fazach przedrynkowych

nowego produktu.

Przyktadowy scenariusz osiaggniecia celéw ekonomicznych

organizacji.



Tabela 1.
Tabela 2.
Tabela 3.

Tabela 4.

Tabela 5.

Tabela 6.

Tabela 7.
Tabela 8.

Tabela 9.

Tabela 10.

Tabela 11.

Tabela 12.

Tabela 13.

Tabela 14.

Tabela 15.

Tabela 16.

Tabela 17.

Tabela 18.

Poréwnanie wybranych danych General Motors, IBM i Microsoft.
Poréwnanie wybranych danych Apple, Google, Facebook, Groupons.
Przyktad analizy macierzowej dla nowego produktu wytworzonego
na podstawie badan naukowych.
Przykfad planu perswazji dla sprzedazy licencji na nowa technologie
do produkgji aktywnych materiatéw opatrunkowych stosowanych
w operacjach plastycznych.
Przyktad tabeli do analizy z,Domu Jakosci” dla technologii
zabezpieczania zageszczonych ukfadéw chtodzacych
przed korozjg i osadami.
Analiza rentownosci wykorzystania technologii przy wzroscie optat
licencyjnych z 5% do 25% uzyskanego dochodu.
Wartos¢ premii od funduszu inwestycyjnego za wyszukanie inwestycji.
Wartos¢ premii wyptacanej przez fundusz inwestycyjny
w zaleznosci od sukcesu inwestycji.
Cechy charakterystyczne komercjalizacji w oparciu o udzielenia
licencji duzym i matym przedsiebiorstwom.
Symulacja prognozy wartosci licencji z opfata transakcyjng
i optata licencyjna od wartosci uzyskiwanego dochodu.
Symulacja prognozy wartosci licencji bez optaty transakcyjnej
i optaty licencyjnej od wartosci uzyskiwanego dochodu.
Symulacja wartosci licencji przy niskiej optacie transakcyjnej
przy zawarciu transakgji.
Symulacja wartosci licencji przy wysokiej optacie transakcyjnej
przy zawarciu umowy licencyjne;j.
Przyktadowe punkty planu komercjalizacji z komentarzem
na przykfadzie internetowego systemu monitorowania stanu
zdrowia przewlekle chorych pacjentéw.
Plusy i minusy udzielenia licencji w poréwnaniu z tworzeniem
nowego przedsiebiorstwa.
Przyktadowa tablica do analizy finansowej koncepcji biznesu
po 3 latach.
Tablica danych historycznych i prognozy wielkosci ekonomicznych
dla nowego przedsiebiorstwa.
Tablica zmian udziatu w rynku réznych wersji wdrozonego
na rynku produktu.
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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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