Standardy zarzadzania
Instytucjami otoczenia
biznesu w Polsce

Propozycja
Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci



UNIA EUROPEJSKA LA
ENAMS%‘SIDAE)R’{(PAA PARP EUROPEJSKI FUNDUSZ ': b
NARODOWA STRATEGLA SPOINDSCI ROZWOJU REGIONALNEGO *

Standardy zarzadzania
instytucjami otoczenia biznesu

w Polsce

Propozycja
Polskiej Agencji

Rozwoju Przedsiebiorczosci

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Warszawa 2015

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013



MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI

INNOWACYINA PARP '& I UNIA EUROPEJSKA s
] EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
i GOSPODARKA ] ROZWOJU REGIONALNEGO T

Niniejszy materiat zostat opracowany na bazie raportu ,Propozycja standardéw zarzqdzania
instytucjami otoczenia biznesu w Polsce” autorstwa grupy ekspertéw: Adamska Justyna, Baginski
Jerzy, Betkowski Jakub, Ciegotura Justyna, Hotub-lwan Joanna, Jézefowski Bartosz, Kotra Jacek,
Ksigzek Elzbieta, Lityriski Karol, Lulewicz Pawet, Mazewska Marzena, Osiadacz Jarostaw, Przybylski
Wojciech, Térz Anna, Trzmielak Dariusz - materiat niepublikowany.

Publikacja opracowana i udostepniona w wersji elektronicznej na Portalu Innowacji
http://www.pi.gov.pl/

Publikacja bezptatna

Wydawca:

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
ul. Parska 81/83

00-834 Warszawa

tel.: 022 432 80 80

faks: 022 432 86 20

biuro@parp.gov.pl

www.parp.gov.pl

© Copyright by Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2015

Wydanie pierwsze

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013


http://www.pi.gov.pl/
mailto:biuro@parp.gov.pl
http://www.parp.gov.pl/

INNOWACYINA ARP '@ I UNIA EUROPEJSKA s
EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
H GOSPODARKA P ROZWOJU REGIONALNEGO P

MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI ok

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest wzmocnienie I0B dziatajgcych w Polsce, poprzez wyposazenie
kadry zarzadzajacej tych osrodkéw w narzedzie wspomagajgce doskonalenie funkcjonowania
w obszarze procesow zarzadczych, w postaci propozycji standardéw dobrego zarzadzania dla grupy
instytucji otoczenia biznesu. Jest to podsumowanie wynikéw analiz przeprowadzonych z inicjatywy
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci na potrzeby realizacji projektu pn. ,Standardy
zarzadzania IOB w Polsce”, wspodtfinansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013.

Standardy w niniejszym dokumencie rozumiane s3 jako zasady obejmujgce m.in. zidentyfikowane
najlepsze praktyki dziatalnosci IOB w Polsce i na Swiecie, okreslajgce pozgdane cechy zarzadzania
i funkcjonowania IOB.

Propozycje opracowano dla instytucji otoczenia biznesu zaliczanych do grupy osrodkéw innowacji,
definiowanych w nastepujacy sposoéb:

Instytucje Otoczenia Biznesu (IOB) — instytucje non profit, niedziatajgce dla zysku lub przeznaczajace
zysk na cele statutowe zgodnie z zapisami w statucie lub rownowaznym dokumencie. Podmioty
posiadajgce baze materialng, techniczng, zasoby ludzkie i kompetencyjne niezbedne do swiadczenia
ustug na rzecz sektora MSP:

Osrodki Innowacji (Ol): jeden z trzech typdw instytucji otoczenia biznesu, posiadajace niezbedne
zasoby i potencjat do swiadczenia wyspecjalizowanych ustug, gtéwnie dla innowacyjnych
przedsiebiorcéw. Ich dziatalno$¢ opiera sie na szerokiej promocji i inkubacji innowacyjnej
przedsiebiorczosci, transferze technologii i dostarczaniu ustug proinnowacyjnych oraz aktywizacji
przedsiebiorczosci akademickiej i wspétpracy nauki z biznesem. Do osrodkdw innowacji nalezg: parki
technologiczne (naukowo —technologiczne), inkubatory technologiczne, centra transferu technologii,
centra innowacji, akademickie inkubatory przedsiebiorczosci’;

Instytucja prowadzaca: to osoba prawna nadajgca osrodkowi innowacji i przedsiebiorczosci
osobowos¢ prawna’;

Park technologiczny/park naukowy (PT): jest wyodrebniong jednostkg ukierunkowana na rozwdj
dziatalnosci przedsiebiorcow wykorzystujgcych nowoczesne technologie, w szczegdlnosci matych
i Srednich przedsiebiorcéw, w oparciu o korzystanie z wyodrebnionych nieruchomosci i infrastruktury
technicznej na zasadach umownych. Realizujac kompleksowe wsparcie, parki technologiczne oferujg
przedsiebiorcom takze ustugi doradztwa w zakresie rozwoju, transferu technologii oraz
przeksztatcania wynikéw badar naukowych i prac rozwojowych w innowacje technologiczne®;

w. Burdecka, Instytucje Otoczenia Biznesu, badanie wtasne PARP, PARP, Warszawa 2004, s. 5

A Bakowski, M. Mazewska, Osrodki innowacji w Polsce (z uwzglednieniem inkubatoréw przedsiebiorczosci),
Raport z badania 2014, PARP, Warszawa 2014, 5.8

3 Tamze, s. 9

4Tamie, s.9
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Inkubator technologiczny (IT): wyodrebniony organizacyjnie, oparty na nieruchomosci podmiot
prowadzacy kompleksowy program wsparcia poczatkujgcego przedsiebiorcy i procesu tworzenia
nowej firmy od pomystu do stabilnosci rynkowej (tzw. program inkubacji przedsiebiorczosci
technologicznej), tagczacy oferte lokalowg z ustugami wspierajgcymi rozwdj mtodych innowacyjnych
firm w otoczeniu lub $cistym powiazaniu z instytucjami naukowo-badawczymi’;

Centrum transferu technologii (CTT): jednostka powotywana przez uczelnie lub instytuty Polskiej
Akademii Nauk w celu sprzedazy lub nieodptatnego przekazywania do gospodarki wynikéw badan
i prac rozwojowych prowadzonych wewnatrz instytucji-matki lub inne podmioty posiadajgce state
umowy z uczelniami lub instytutami PAN na obstuge ich w zakresie transferu technologii
i komercjalizacji wiedzy®;

Akademicki inkubator przedsiebiorczosci (AIP): jednostka powotywana przez uczelnie w celu
wspierania dziatalno$ci gospodarczej srodowiska akademickiego lub pracownikéw uczelni
i studentdw bedacych przedsiebiorcami. Podmioty te realizujg programy wsparcia polegajgce
na przygotowaniu naukowcdw i studentéw do utworzenia firmy oraz wstepnej oceny szans jej
rynkowego powodzenia’.

5 .
Tamze, s. 9

6 .
Tamze, s. 9

7 .
Tamze, s. 9
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1. Analiza Desk Research

Przygotowanie propozycji standardéw poprzedzita analiza dwéch grup dokumentdéw:
e Grupa 1. - krajowe i zagraniczne akty prawne,
e Grupa 2. - efekty projektow zrealizowanych na terenie Polski i Europy.

Celem analizy krajowych aktéow prawnych byto zdiagnozowanie warunkéw funkcjonowania osrodkéw
innowacji, ktére majg wptyw na wypetnianie zaproponowanego systemu standardéw zarzadzania,
aw konsekwencji zapobiezenie sytuacji, w ktorej dany osrodek nie bytby w stanie spetnic
ktéregokolwiek standardu ze wzgledu na zakaz lub nakaz ustanowiony w jakiejkolwiek, obowigzujacej
g0, hormie prawnej.

Analiza zagranicznych aktédw prawnych stuzy¢ miata identyfikacji pozadanych, nieistniejgcych
w polskim systemie prawnym regulacji, ktdrych wprowadzenie w Polsce umozliwitoby usprawnienie
funkcjonowania os$rodkdw innowacji, zwtaszcza w obszarach proceséw objetych propozycjg systemu
standardéw dobrego zarzadzania, bedacego przedmiotem niniejszego opracowania.

Analiza efektéw wybranych projektéw zrealizowanych na terenie Polski i Europy byfa podstawg
do sformutowania propozycji standardéw, jej cele obejmowaty:

e identyfikacje istniejacych standardéw funkcjonowania IOB w Polsce lub za granicg, zwtaszcza
w obszarze zarzadzania osrodkami. W przypadku rozpoznania istniejgcych standardéw
analiza dotyczyta mozliwosci zastosowania standardu w polskich warunkach i witaczenia
do zestawu propozycji standardéw;

e diagnoze gtdwnych probleméw funkcjonowania osrodkéw innowacji, ktéore mogg by¢
rozwigzywane lub przynajmniej minimalizowane poprzez dziatania zarzadcze wewnatrz
osrodkéw. W polu zainteresowania analizy byty problemy, ktére sg przynajmniej w pewnym
stopniu zalezne od dziatan osrodka a wiec takie, dla ktérych mozna sformutowac pozadane,
powtarzalne i uniwersalne (a wiec ,,standardowe”) sposoby unikania takich problemow, ich
rozwigzywania lub minimalizacji;

e rozpoznanie pozadanych cech srodkédw innowacji, przede wszystkim w sferze funkcji
i sposobéw dziatania, efektéw, ktdrych zapewnieniu powinny stuzyé pozadane dziatania lub
procesy zarzadcze. Zidentyfikowane, powtarzalne cechy w obszarze funkcji zarzadczych
zawarto w zestawie standardéw, natomiast cechy w obszarze efektéw byty punktem wyjscia
do zaproponowania takich standardowych dziatan lub proceséw zarzadczych, ktére
zapewnig osiggniecie pozadanych efektéw;

o identyfikacje = kluczowych  czynnikéw  sukcesu osrodkéw innowacji  opisanych
w analizowanych efektach projektu (tu réwniez w polu zainteresowania analizy byty czynniki,
ktore sg zalezne od dziatan samych osrodkdéw) i uwzglednienie ich w pozgdanych dziataniach
czy procesach zarzadczych.
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1.1.

PARP €3

Analiza wybranych aktow prawnych krajowych i zagranicznych
1.1.1. Krajowy system prawny

Analize krajowych aktéw prawnych przeprowadzono pod katem dziatarn 10B jako ogétu
ze szczegdlnym uwzglednieniem wskazanych czterech rodzajoéw osrodkéw jakimi sg parki i inkubatory
technologiczne oraz uczelniane centra transferu technologii i akademickie inkubatory
przedsiebiorczosci (osrodki innowacji- Ol). Chociaz do kategorii IOB zalicza sie réwniez inne rodzaje
osrodkow jakimi sg osrodki rozwoju przedsiebiorczosci i poza bankowe instytucje finansowe, nalezy
zwrdcié¢ uwage, ze tych grup osrodkéw dotyczy¢ bedg nieco inne standardy zarzadzania, nie objete
tym opracowaniem. Syntetyczne zestawienie aktéw prawnych wskazanych do analizy, wraz z oceng

ich wptywu na procesy zarzadcze w I0B prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie aktéw prawnych wraz z analizg oddziatywania na zarzadzanie Ol.

Lp. | Akt Prawny Komentarz

1. Ustawa z dnia 15 wrzesnia | Ustawa dotyczy konstrukcji podmiotéw gospodarczych
2000 r. Kodeks Spotek | posiadajgcych osobowos$é prawng (spdtek osobowych
Handlowych i kapitatowych, z wyjatkiem spotki cywilnej). Opisuje zasady

(Dz.U. 2000 nr 94 poz. 1037) powstawania, funkcjonowania i likwidacji tego typu
podmiotéw oraz zasad nadzoru nad ich dziataniem. Ustawa
okresla réwniez role i zadania udziatowcéw, ich wptyw
na sposob i zakres funkcjonowania osrodka. Regulacje
zawarte w ustawie normujg dziatanie wielu osrodkéw
innowacji, zaréwno tych ktére majg prywatnych udziatowcéw

jak i tych, ktérych udziatowcami sg jednostki naukowe i JSTZ.

2. Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984
r. o fundacjach
(Dz.U. 1984 nr 21 poz. 97)

Ustawa normuje dziatanie osrodkéw innowacji wyposazonych
w takg forme prawng. OkresSla zasady powstawania,
funkcjonowania i likwidacji tego typu podmiotéw oraz zasad
nadzoru nad ich dziataniem. Ustawa dopuszcza powotanie
fundacji przez jednego fundatora, co powoduje, ze cele
dziatania fundacji sg pod silnym jego wptywem.

3. Ustawa z dnia 30 kwietnia | Akademia i jej Instytuty moga, w celu komercjalizacji wynikéw
2010 r. o Polskiej Akademii | badan naukowych i prac rozwojowych oraz prowadzenia
Nauk dziatan z zakresu transferu technologii i promocji nauki,
(Dz.U. 2010 nr 96 poz. 619) za zgoda ministra wtasciwego do spraw nauki, tworzy¢ spétki,

obejmowaé lub nabywac i posiadac udziaty oraz akcje spotek
handlowych. W celu realizacji tych zadan PAN moze tworzy¢
jednostki organizacyjne, ktdre mogg prowadzi¢ dziatalnos¢
zgodng z definicjg I0B. Z tego wzgledu do jednostek tych
odnoszg sie odpowiednie standardy w zakresie ich
zarzadzania i dziatalnosci.

3. Ustawa z dnia 30 kwietnia | Tres¢ ustawy obejmuje zasady gospodarowania wifasnoscig

2010 r. o]
badawczych
(Dz.U. 2010 nr 96 poz. 618)

instytutach

intelektualng Instytutu, zawarto$¢ regulaminu Zarzadzania
Prawami Autorskimi i Prawami Pokrewnymi. W zwigzku z tym,
ze instytuty nie sg 10B, a komercjalizacja wynikéw prac
badawczych jest ich zadaniem statutowym, ustawa

® Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST)
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ma marginalne znaczenie dla zarzadzania IOB i standarddéw ich
dziatania. Jedynie w dziataniach partnerskich, wewnetrzne
regulacje Instytutow Badawczych mogg mieé posredni wptyw
na funkcjonowanie 10B. Instytuty Badawcze dziatajg
i s powotywane na bazie innej ustawy niz Instytuty PAN.
Praktyka pokazuje, ze Instytuty Badawcze majg statutowy
obowigzek komercjalizowa¢ swoje wyniki. Instytuty PAN nie
majg takiego obowigzku, ale mogg powotywac spotki celowe
dla komercjalizacji wynikéw swoich badan, co ma obecnie
miejsce w Polsce.

Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989
r. prawo o stowarzyszeniach
(Dz.U. 1989 nr 20 poz. 104)

Regulacje zawarte w ustawie normujg dziatanie osrodkow
innowacji opartych na takiej formie prawnej. Forma ta wydaje
sie  by¢ najbardziej demokratyczng ze  wszystkich
wykorzystywanych w Ol. To najbardziej niezalezne jednostki
wsrod I0B pod wzgledem finansowo - ksiegowym, ale
jednoczesnie  posiadajgce najstabsze  Zrodta  wsparcia
zewnetrznego poniewaz opierajg sie na inicjatywach oséb
fizycznych, a instytucje mogg petni¢ w nim wytgcznie funkcje
cztonkdéw wspierajgcych.

Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r.
- Prawo o szkolnictwie
wyzszym

(Dz. U. Nr 164, poz. 1365, z
pdzniejszymi zmianami

W odniesieniu do IOB ustawa ustala zasady funkcjonowania
centréw transferu technologii (CTT) i akademickich
uczelnianych inkubatoréw przedsiebiorczosci (AIP). Reguluje
status obu rodzajéw osrodkéw. Tworzone w ramach struktur
organizacyjnych uczelni CTT i AIP podlegajg regulacjom
uczelnianych regulaminéw wynagrodzen i budzetowej
dyscyplinie finansowej, co ma nizej przedstawione zalety
i wady.

Zalety:

Ustawa naktada na uczelnie obowigzek wprowadzenia
regulaminu zarzgdzania prawami autorskimi i pokrewnymi
oraz prawami wtasnosci przemystowej. Ww. Osrodki
korzystajg z regulaminéw uczelnianych co istotnie wyrdznia je
sposrod ogotu 10B, ktére zazwyczaj nie majg wiasnych
regulamindw IP. Ponadto wustawa wskazuje sposoby
wykorzystania potencjatu intelektualnego i technicznego
uczelni oraz Sciezki komercjalizacji i transfer wynikéw prac
naukowych do przemystu, ktére moga odbywal sie przez
akademicki inkubator przedsiebiorczosci oraz centrum
transferu technologii. Ustawa definiuje podmioty, ktére mogg
uczestniczy¢ w komercjalizacji wynikéw badan. W przypadku
sprzedazy wynikow badan lub udzielenia licencji,
komercjalizacja moze odbywac sie poprzez centra transferu
technologii funkcjonujgce jako: jednostki ogdlno-uczelniane,
fundacje lub podmioty prawa handlowego.

Dyscyplina budzetowa z jednej strony ma pozytywny wptyw
poprzez zabezpieczenie osrodkowi przynajmniej bazowych
srodkow finansowych.

Wady:

Zastosowanie uczelnianych regulamindw pracy i wynagrodzen
nie w petni zabezpiecza potrzeby osrodkdéw, szczegdlnie
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w zakresie mozliwosci zatrudniania
i ksztattowania wysokosci ich wynagrodzen.
Dyscyplina budzetowa z drugiej strony pozbawia osrodek
mozliwosci elastycznego wykorzystania srodkéw finansowych
w trakcie roku obrachunkowego — osrodki sg zbyt matymi
jednostkami, aby ubiega¢ sie na uczelni o przesuniecia
w budzecie. Poza tym os$rodki, podobnie jak i inne podmioty
dziatajgce w wielofunkcyjnych instytucjach nie mogg sobie
zapewni¢ mozliwosci korzystania z wypracowanych przez
siebie nadwyzek finansowych.

Tym niemniej pozostawanie w strukturach uczelni daje
im bazowe finansowanie i zainteresowanie instytucji
prowadzacej. Wydzielenie tych osrodkéw jako osobnej
jednostki komplikuje wzajemne relacje (np. koniecznosé¢
ogtaszania przetargdw na ustugi wtasnych spétek celowych
i fundacji) i zazwyczaj prowadzi do utraty wiezi z uczelnig
macierzysta.

pracownikéw

Ustawa z dnia 30 kwietnia
2010 r. o zasadach
finansowania nauki

(Dz.U. 2010 nr 96 poz. 615)

Ustawa bezposrednio nie dotyczy zarzadzania i dziatalnosci
IOB zwigzanych z instytucjami naukowymi, lecz moze by¢
wazna dla klientéw tych 10B. Ustawa przewiduje S$rodki
na finansowanie dziatalno$ci upowszechniajgcej nauke, ktore
obejmuja m.in. promowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych
wykorzystujgcych  wyniki  badan naukowych lub prac
rozwojowych oraz sporzadzanie ekspertyz, opinii i ocen
naukowych.

Ustawa z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach
publicznych

(Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240)

Ustawa dotyczy jednostek budzetowych JST i uczelni oraz
PAN, wptywa na sposdb gospodarowania srodkami
finansowymi, zasady dysponowania nimi i strukture budzetu.
Ma to wptyw na funkcjonowanie osrodkdéw innowacji
wramach tych instytucji. Regulacje te zapewniaja
transparentno$¢ dziatania wsrdod osrodkow, jednak kosztem
ograniczen wynikajagcych z restrykcyjnego stosowania
przepisdw i wydtuzenia czasu podejmowania wigzacych
decyzji.

Ustawa z dnia 30 maja 2008 r.

o niektorych formach
wspierania dziatalnosci
innowacyjnej

(Dz.U. 2008 nr 116 poz. 730)

Ustawa okresla zasady wspierania dziatalnosci innowacyjnej
poprzez: udzielanie kredytu technologicznego przez banki
kredytujagce i premii technologicznej przez Bank
Gospodarstwa Krajowego; nadawanie przedsiebiorcy statusu
centrum badawczo-rozwojowego. Bezposrednio nie odnosi sie
do 10B, jakkolwiek ich klienci mogg by¢ podmiotem tego aktu
prawnego. Jedynie w dziataniach partnerskich wewnetrzne
regulacje Centréw Badawczo - Rozwojowych mogg miec
posredni wptyw na funkcjonowanie |OB.

Ustawa z dnia 15 lutego 1992
r. o podatku dochodowym od
0s6b prawnych oraz o zmianie
niektérych ustaw regulujgcych
zasady opodatkowania

(Dz.U. 1992 nr 21 poz. 86)

Ustawa dotyczy zasad rozliczen podatkowych podmiotéow
gospodarczych posiadajgcych osobowos¢ prawng. Nie stwarza
istotnych problemoéw w realizacji wiekszos$ci zadan zwigzanych
z dziatalnosciag 10B. W potgczeniu z innymi regulacjami
(ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego, o wolontariacie)
pozwala na realizacje celdw spotecznych rowniez podmiotom
dziatajgcym w oparciu o kodeks handlowy.
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10.

Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r.
o prawie autorskim i prawach
pokrewnych.

(Dz.U. 1994 nr 24 poz. 83)

Ustawa dotyczy praw autorskich z tytutu sprzedazy lub
nieodptatnego przekazania ich przez autoréw innym
podmiotom. W odniesieniu do biezgcej dziatalnos$ci osrodkdw,
przepisy wprowadzone przez ustawe majg pozytywny wplyw
na porzagdkowanie ich aktywnosci w tym obszarze. Regulacje
obejmujg narzedzia ochrony praw autorskich i pokrewnych.
W dziataniu osrodkdéw sg na co dzien wykorzystywane przy
zawieraniu umoéw o dzieto i umdéw w obrocie gospodarczym.

11.

Ustawa z dnia 29 wrzesnia
1994 r. o rachunkowosci.
(Dz.U. 1994 nr 121 poz. 591)

Ustawa reguluje obowigzki zwigzane z rachunkowoscia,
natozone na wszystkie podmioty gospodarcze prowadzace
ksiegi handlowe. Reguluje ona zasady gospodarki finansowej,
pozwala utrzymac transparentnos$¢ operacji finansowych
osrodka. Regulacje ustawy nie wptywajg ujemnie na zakres
i sposdb dziatania IOB.

12.

Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o
swobodzie dziatalnosci
gospodarczej

(Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807)

Ustawa reguluje podejmowanie, wykonywanie i zakonczenie
dziatalnosci gospodarczej na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej oraz zadania organdw w tym zakresie. Nie
ma bezposredniego wptywu na dziatalnos¢ 10B, zadna osoba
fizyczna ani spdtka cywilna nie jest instytucjg prowadzaca dla
IOB. Regulacje ustawy naktadajg jednak wspdlne obowigzki na
podmioty dziatajgce w innych formach prawnych
(m.in. precyzuje co nalezy uznac za dziatalnos¢ gospodarcza,
okresla warunki przyporzagdkowania podmiotéw do mikro,
matych i $rednich przedsiebiorstw, okresla zasady
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej), nie jest to jednak
barierg do dziatania I0B.

13.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006
r. o zasadach prowadzenia
polityki rozwoju

(Dz.U. 2006 nr 227 poz. 1658)

Ustawa ma na celu zapewnienie trwatego i zrbwnowazonego
rozwoju kraju, spdjnosci spoteczno-gospodarczej, regionalnej
i przestrzennej, podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki
oraz tworzenia nowych miejsc pracy w skali krajowej,
regionalnej lub lokalnej. Ustawa zawiera przepisy regulujace
zasady prowadzenia polityki rozwoju, procedury tworzenia
oraz realizacji strategii krajowych, ponadregionalnych
i regionalnych. Ustawa obejmuje zasady tworzenia
Programéw  Operacyjnych, Kontraktéw  Terytorialnych
i polityki miejskiej. Ustawa wprowadza zasady podejmowania
inicjatyw, planowania, monitorowania i ewaluacji strategii
rozwoju. Ustawa ma marginalne znaczenie ze wzgledu
na zarzadzanie |IOB i standardy ich dziatania.

14.

Ustawa z dnia 30 czerwca
2000 r. — Prawo wtasnosci
przemystowej
(Dz. U. z 2003 r. Nr 119, poz.
1117, ze zm.)

Ochrona wtasnosci przemystowej. Ustawa dotyczy procedur
zwigzanych kwestiami ochrony wtasnosci przemystowej oraz
procedur zwigzanych z ochrong wynalazkow, rejestracjg
znakéw towarowych i wzoréw przemystowych. Ustawa
posiada zasadnicze znaczenie dla procedur komercjalizacji

i transferu  technologii. Przepisy ustawy nie majg
bezposredniego wptywu na dziatalno$¢ i zarzadzanie
osrodkiem, lecz na procedury pod katem zachowania

szczegblnosci
komercjalizacjg

poufnosci w relacjach z klientem, w
w przypadku ustug zwigzanych z
i postepowaniem przed Urzedem Patentowym.
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15. | Ustawa z dnia 29 stycznia | Ustawa okredla zasady i tryb udzielania zamoéwien
2004 r. Prawo zaméwien | publicznych, srodki ochrony prawnej, kontrole udzielania
publicznych zamoéwien publicznych oraz organy wtasciwe w sprawach
(Dz.U. 2004 nr 19 poz. 177) uregulowanych ~w  ustawie. Ustawa reguluje tryb

wydatkowania srodkéw publicznych co ma szczegdlny wptyw
na stosunki I0B z dostawcami i partnerami jesli te dziatania
sg finansowane z $rodkdéw publicznych. Dotychczasowe
przepisy ograniczaty osrodki w mozliwosciach wyboru
zamawianych ustug do najtaniszych, co zwykle skutkowato ich
niskg jakos$cig. Wprowadzone w 2014 roku zmiany w ustawie
stwarzajg mozliwosci budowy zamdéwien w sposdb
zapewniajgcy wybér dostawcéw zapewniajacych mozliwie
wysoka jakos¢ produktow i ustug.

16. | Ustawa z dnia 30 kwietnia | Nowe prawa i obowigzki dla instytucji bedgcych elementami
2010 r. Przepisy | systemu nauki. Zawiera przepisy dostosowawcze
wprowadzajgce ustawy | i ujednolicajgce  polityke  naukowa  poprzez  zmiany
reformujgce  system nauki | i uzupetnienia w  wybranych  ustawach  dotyczacych
(Dz. U. 2010 nr 96 poz. 620) funkcjonowania uczelni, instytutéw badawczych, Polskiej

Akademii Nauk, Narodowego Centrum Nauki, Narodowego
Centrum Badan i Rozwoju, centréw badan rozwojowych itp.
Wptyw aktu prawnego na funkcjonowanie IOB i zarzadzanie
nimi nie ma istotnego znaczenia.

17. | Wspdlnotowe zasady ramowe | Ustawa reguluje zgodno$é przepiséw prawa krajowego
dotyczace pomocy panstwa na | z zasadami  wspdlnego rynku dotyczacymi finansowania
dziatalnos$¢ badawczo | dziatalnosci badawczej i rozwojowe. Dokument zawiera
rozwojowa i innowacyjng | definicje organizacji badawczej itp. istotne w momencie
(2006/C 323/01) finansowania dziatalnosci naukowej z S$rodkéw Komisji

Europejskiej (Program Ramowy ,, Horyzont 2020”).
18. | Ustawa z dnia 16 kwietnia | Ustawa okresla mechanizmy ochrony tajemnicy

1993 r. o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji
(Dz. U. 1993 nr 47 poz. 211)

przedsiebiorstwa, co jest kluczowe przy komercjalizacji débr
niematerialnych. Ustawa uznaje, e przekazywanie,
ujawnianie lub  wykorzystywanie cudzych informacji
stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa jest czynem
nieuczciwej  konkurencji.  Problematyka  nieuczciwego
wykorzystania informacji w dziatalnosci osrodkéow wsparcia
jest wazna, gdyz dzieki jej wykorzystaniu przy dokonywaniu
transakcji handlowych i podejmowaniu decyzji na zawarcie
okreslonej umowy mozna zweryfikowaé pozycje przetargowa
swojego kontrahenta. Ustawa precyzuje, ze przez tajemnice
przedsiebiorstwa rozumie sie nieujawnione do wiadomosci

publicznej informacje techniczne, technologiczne,
organizacyjne  przedsiebiorstwa lub inne informacje
posiadajgce  warto$¢ gospodarczag, co do  ktérych

przedsiebiorca podjat niezbedne dziatania w celu zachowania
ich poufnosci. Dla uzyskania ochrony dobra niematerialnego,

jakim jest tajemnica przedsiebiorstwa, konieczne jest
by osrodki  wsparcia  podejmowaty  stosowne  $rodki
ostroznosci w celu zachowania poufnosci chronionych
informacji.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Omoéwione wyzej przepisy majg charakter porzadkujgcy dziatanie osrodkdéw i pozwalaja
zabezpieczy¢ prawidtowos¢ realizacji powierzonych im zadan. Polskie uregulowania prawne stwarzajg
szerokg i dobrze sprecyzowang rame legislacyjng do ich wszechstronnego rozwoju. Obowigzujgce
przepisy w zasadzie nie stanowig istotnego ograniczenia w dziatalnosci osrodkéw. Niektdre z nich
co prawda utrudniajg im funkcjonowanie w takiej czy innej formie prawnej (por. pkt. 5 w powyzszej
tabeli) jednak nie sg to bariery fundamentalnie uniemozliwiajgce dziatanie osrodkéw. Wybér formy
prawnej, w ramach ktérej bedzie dziata¢ dany podmiot zalezy od interesariuszy, podobnie jak
stawiane przed nim cele.

W wyniku przeprowadzonej analizy aktéw prawnych zidentyfikowano najwazniejsze
ograniczenia i utrudnienia dla dziatalnosci osrodkéw innowacji oraz dla wdrazania w nich
proponowanych standardow.

e Procedury wynikajgce z regulacji zwigzanych z funkcjonowaniem jednostek budzetowych
powodujg, ze osrodki dziatajgce w ramach JST np. jako spotki miejskie lub bedace
jednostkami budzetowymi uczelni dziatajg w nieco inny sposdb - podlegajg szczegdlnej
dyscyplinie budzetowej, co czesto ogranicza ich elastycznos¢ dziatania - niz pozostate
podmioty na rynku nie nalezgce do sektora finanséw publicznych.

e Systemy zatrudniania i wynagradzania pracownikdw w jednostkach budzetowych oraz
fundacjach i stowarzyszeniach ? ograniczajg mozliwosci elastycznego wynagradzania
pracownikéw adekwatnie do uzyskiwanych efektéw i ich kompetencji na danym stanowisku
(ograniczenia w ramach tzw. awansu poziomego). Ponadto stanowig one dos¢ istotng
przeszkode ~ w  zatrudnianiu  specjalistéw o  wysokich  kwalifikacjach  lub
na niekonwencjonalnych warunkach™.

e Dziatalno$¢ wielu osrodkéw oparta jest na potencjale spotecznym®, ktéry swoje cele stawia
czesto ponad kategoriami ekonomicznymi co moze powodowaé, ze realizacja standardéw
zarzadzania finansami moze napotykac istotne trudnosci.

9dotyczy to fundacji i stowarzyszen, ktore wpisujg sie w Ustawe o dziatalnosSci pozytku publicznego i
wolontariacie i dziatajg w ramach realizacji celéw statutowych a nie dziatalnosci gospodarczej

10 Np. zawierajacych warunki dopuszczajace nie wyptacenie catosci wynagrodzenia lub wyptacenie sumy
wiekszej niz wynikajagca z umowy w przypadku spetnienia lub nie przez realizatora umowy okreslonych
warunkow.

" cztonkowie stowarzyszen to wytgcznie osoby fizyczne, a instytucje moga petni¢ w nim wytacznie funkcje
cztonkédw wspierajgcych. Réwniez w przypadku osrodkéw bedacych jednostkami budzetowymi samorzadu
terytorialnego aspekt dochodowosci nie musi by¢ zawsze brany pod uwage w dziatalnosci 10B.
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1.2. Analiza wybranych zagranicznych aktéw prawnych
1.2.1. Wielka Brytania

System prawny Wielkiej Brytanii mimo swojej specyfiki, odmiennej od polskiego prawodawstwa
(prawo precedensowe), nie proponuje radykalnie odmiennych rozwigzan. Osadzenie dziatalnosci
proinnowacyjnej w prawodawstwie Wielkiej Brytanii nie przyjmuje formy jednego aktu prawnego ale
znajduje swoje odzwierciedlenie w zapisach kilku ustaw. W wyniku analizy desk research nie
zidentyfikowano réwniez ustaw lub rozporzadzen wymieniajacych z nazwy takie typy instytucji jak:
Centra Transferu Technologii, Parki Technologiczne, Inkubatory Technologiczne lub Akademickie
Inkubatory Przedsiebiorczosci lub specjalne przywileje nadawane Osrodkom Innowacji. Prawodawca
angielski pozostawia swobode w zakresie sposobu organizacji instytucji otoczenia biznesu. Nie
zidentyfikowano réwniez zadnych rekomendacji w tym wzgledzie.

Na uwage niewatpliwie zastuguje ksztatt trzech aktéw regulujgcych kwestie prawa wtfasnosci
intelektualnej, patentowania, wzoréw uzytkowych oraz znakéw towarowych. Oprécz ustaw
i rozporzadzen Urzad Patentowy (ang. Intellectual Property Office) publikuje obszerne komentarze
i instrukcje utatwiajgce poruszanie sie w tej tematyce. Natomiast w samych aktach prawnych
znajduja sie odniesienia m.in. do oprogramowania komputerowego i baz danych a Urzad Patentowy
postuguje sie czytelnymi i opartymi na precedensach procedurami.

Z analizy otoczenia prawnego I0B w Wielkiej Brytanii wynika, ze ich struktura organizacyjna oraz
standardy zarzadzania s3 pochodng obowigzkéw i ograniczen narzuconych przez prawodawce oraz
specyficznych ustug swiadczonych przez te instytucje. W zakresie obowigzkdéw i ograniczen struktura
i sposdb zarzadzania I0B w Wielkiej Brytanii nie odbiega od standardu zarzadzania spdétkami prawa
handlowego, fundacjami lub stowarzyszeniami. To prawodawstwo zwigzane z prawami wifasnosci
intelektualnej oraz patentowaniem ma najsilniejszy wptyw na organizacje I0B w Wielkiej Brytanii.

Zestaw aktow prawnych dotyczacych wiasnosci intelektualnej i patentowania ma bezposredni wptyw
na ustugi oferowane przez CTT. Jest z punktu widzenia tej instytucji najwazniejszym punktem
odniesienie dla jej struktury zarzadzania.

Dla wszystkich I0B w Wielkiej Brytanii najwazniejszym aktem prawnym jest Companies Act. Reguluje
on zaréwno sposéb funkcjonowania I0B majgcych forme spotki prawa handlowego, jak i ma wptyw
na ich podstawowe zadanie zwigzane z tworzeniem innowacyjnych przedsiebiorstw lub obrét
wiasnoscia intelektualng i zawieranie umoéw licencyjnych. Ostatnie nowelizacje analizowanych ustaw
i rozporzadzen (zawartych w tabeli ponizej) miaty za zadanie przede wszystkim skrécenie
obowigzujgcych procedur i ograniczenie obowigzkéw administracyjnych koniecznych do prowadzenia
dziatalnosci gospodarcze;j.
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Tabela 2. Zestawienie aktdw prawnych wraz z analiza oddziatywania na zarzadzanie 10B - Wielka

Brytania
Akt Prawny Komentarz
Trade Marks Rules | Rozporzadzenie regulujgce kwestie zwigzane ze znakami towarowymi.

2008 (SI 2008 No.
1797)

Uzupetnieniem do niego jest "Manual of trade marks practice" - zawierajacy
praktyczne wytyczne dla dziatan Urzedu Patentowego. W nowelizacji przepiséw
z 2008 r. podstawowymi zmianami byto skrécenie czasu przeznaczonego
na rozpatrywanie wnioskéw przez Urzad Patentowy. Ta regulacja ma wptyw
na procedury zwigzane ze swiadczeniem ustug proinnowacyjnych. Brak odwofan
do struktury zarzadzania lub standardéw zwigzanych z zarzadzaniem 10B.

The Patents Rules
2007 and Patents
(Fees) Rules 2007
(SI 2007 No. 3291
and SI 2007 No.
3292)

Rozporzadzenie regulujgce kwestie zwigzane z patentami i licencjonowaniem.
Urzad Patentowy wydato jako uzupetnienie zbiorcze zestawienie przestepstw
zwigzanych z prawami wifasnosci intelektualnej prezentujac definicje naduzyé
oraz zapisane w prawodawstwie kary. Prawodawca w Wielkiej Brytanii chociaz
dopuszcza mozliwo$¢ zbycia patentu rekomenduje jednak zawieranie umow
licencyjnych. Ten zapis ma wptyw na portfolio ustug oferowanych przez 10B,
a w szczegdlnosci CTT, posrednio takie na sposéb zarzadzania tego typu
instytucjami.

Copyright, Designs
and Patents Act
1988 (1988 c. 48)

Dokument prdébujgcy zebra¢ prawodawstwo dotyczace praw autorskich.
Szczegdtowe odniesienia do oprogramowania komputerowego lub baz danych
a takze "orphan work"*%. Prawodawstwo brytyjskie wydaje sie by¢ bardziej niz
polskie dostosowane do nowoczesnych obszardw gospodarki zwigzanych z IT.
Bazy danych w UK chronione sg przez prawo autorskie. Software w teorii nie
powinien by¢ objety patentami lecz praktyka pokazuje, ze Urzad Patentowy
przyznaje tego typu patenty z uwzglednieniem kilku ograniczern (m.in. dana
czynno$¢ nie mogta by¢ wczesniej mozliwa do wykonania manualnie itp.).
Podobnie jak w wypadku aktu prawnego The Patents Rules 2007 and Patents
(Fees) Rules 2007 tak i tutaj wptyw na organizacje IOB jest jedynie posredni, ten
akt prawny ma natomiast Scisty zwigzek z procedurami ochrony wtasnosci
intelektualnej i wywiera wptyw na organizacje aktywnosci gtéwnie AIP i CTT.

The Companies
Act 2006 (2006 c
46)

Odpowiednik polskiego Kodeksu Spétek Handlowych, regulujacy zaktadanie oraz
prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w formie spotek. Nowelizacja z 2006
roku zastgpita odpowiedzialnos¢ kierownictwa firm zwigzang z "korzyscig dla
firmy" przez "odpowiedzialnos¢ spoteczng firmy" (w ramach ktorej oczywiscie
znajduje sie dziatanie na rzecz dtugofalowych korzysci firmy). Inng zmiang po
nowelizacji jest ograniczenie obowigzkdw zwigzanych z organizacjg sekretariatu,
zebraniami rady i uproszczenie procedur zarzgdzania "Matymi Firmami". Jest to
najwazniejszy z punktu widzenia IOB akt prawny wptywajgcy na formute
organizacyjng IOB a takze na zakres ustug oferowanych start-upom, spin-offom
oraz pomystodawcom. IOB w Wielkiej Brytanii podlegajg takim samym (nie
mniejszym ani nie wiekszym) obowigzkom i ograniczeniom jak kazde inne
przedsiebiorstwo. Sg firmami oferujgcymi bardzo specyficzne ustugi — ktére
czesto sg dotowane przez Panstwo — ale funkcjonujg w tym samym otoczeniu
prawnym i wg tych samych zasad co odbiorcy ich ustug.

2 Termin utwory "osierocone" nie zostat zdefiniowany w przepisach prawa polskiego (patrz. Sybilla
Stanistawska-Kloc artykut ZNUJ 2007/4/453-476 Utwory ,osierocone” http://www.lex.pl/akt/-/akt/utwory-
osierocone, dostep 15 grudnia 2014)
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Further and | Ustawa wprowadza jedng instytucje tworzaca i finansujacg szkolnictwo wyzsze

Higher Education | oraz szkoty odpowiadajace polskim Pafstwowym Wyzszym  Szkotom
Act 1992

Zawodowym. Finansowanie obejmuje zaréwno edukacje, jak i badania. Ustawa
(1992 c. 13)

jest o wiele mniej obszerna niz polski odpowiednik (Ustawa o Szkolnictwie
Wyziszym). Nie definiuje co jest rozumiane jako edukacja i badania
pozostawiajgc duzg swobode w ksztattowaniu swojej dziatalnosci szkotom
wyzszym. Z drugiej strony, pozostawiona zostata réwniez swoboda instytucji
finansujgcej w zakresie podziatu sSrodkéw i ich kryteriow. Pozostawiajac
autonomie szkotom wyzszym  daje organom paristwowym narzedzie
do dookreslania ich zadan. Chociaz ustawa wprost nie definiuje zadnych zadan
dla CTT w praktyce oznacza, ze duze uniwersytety (takie jak np. Oxford)
posiadajgce znaczne wptywy z tytutu umdw licencyjnych i spdétek spin-off cieszg
sie wiekszg autonomig niz dotowane gtéwnie ze S$rodkéw paristwowych
mniejsze instytucje zajmujace sie przede wszystkim edukacjg.'*

The Research and | Ustawa wprowadzajgca liste podmiotéw moggacych $wiadczy¢ ustugi badawczo
Development rozwojowe dla firm, ktére z tego tytutu chcg uzyska¢ ulge podatkows.
(Qualifying Bodies) | Dokument w zwigzku ze swojg zawartoscig definiuje liste jednostek B+R
(Tax) Order 2012 | wspieranych przez Panstwo a tym samym czesciowo identyfikuje liste
(S1 2012 No. 286) partnerow lub kooperantow dla IOB. Na uwage wskazuje fakt, ze w odrdznieniu
od prawa polskiego w Wielkiej Brytanii nie istniejg definicje jednostek B+R poza
wzmiankowang listg. Utworzenie jednostki badawczej w Wielkie Brytanii
odbywa sie na drodze rozporzadzenia. To prawodawca decyduje, ktére
jednostki uznane zostang za jednostki badawcze i decyduje o ich witgczeniu
w zamkniety katalog jednostek B+R. Prawodawstwo polskie pozostawia wiekszg
swobode w zakresie tworzenia jednostek B+R, nie tworzy ich katalogéw
i pozwala réznego typu instytucjom ubiegal sie o ten status jezeli spetniaja
okreslone w ustawie kryteria.

Zrédto: opracowanie wtasne
1.2.2. Republika Federalna Niemiec

W Niemczech — jako republice federalnej — na poziomie federalnym nie istniejg regulacje dotyczace
dziatania Business Innovation Centre (BIC)", w formie ustaw czy rozporzadzen. Odpowiednie
dokumenty regulacyjne mozna znalezé na poziomie landéw, a takie w standardach dziatania
okreslanych przez organizacje branzowe, np. ADT — Bundesverband Deutscher Innovations,
Technologie- und Griinderzentren e.V. z siedzibg w Berlinie. W Niemczech funkcjonuje ok. 300
jednostek, uznawanych za centra innowacji, w tym parki, inkubatory oraz centra transferu
technologii.

B Ta silna tradycja niezaleznosci od panstwa i immunitetéw jest nadal obecna chociaz takie przywileje jak
wytaczenie Kampuséw Uniwersytetédw spod jurysdykcji policji majg dzisiaj charakter anegdotyczny.

" patrz. Projekt Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu — Informacja powyjazdowa z Wizyty Studyjnej do
Oxfordu

http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/OIB/SOIB/wyjazdy europa/201110 Oxford/BIOS WZ3 Oxford Informacj

a.pdf
P BIC- odpowiednik polskich osrodkéw innowacji
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Ponizej (tabela 3.) znajduje sie lista kilku kluczowych aktéow prawnych na poziomie federalnym,

posrednio regulujgcych obszar innowacji (prawo wtasnosci intelektualnej, przedsiebiorstwa, nauka

i szkolnictwo wyzsze).

Tabela 3. Zestawienie aktéw prawnych wraz z analizg oddziatywania na zarzadzanie IOB - Niemcy

Lp. | Akt Prawny Komentarz

1. Patentgesetz (PatG), 2013" Fundamentalna ustawa  wprowadzajgca ochrone
patentowg w Niemczech, wersja pierwotna z 1936 roku,
istotna nowelizacja w 1980. Definiuje czym jest patent,
urzad patentowy i sad patentowy, okresla zasady
postepowania oraz Srodki odwotawcze.

2. Gesetz zur Novellierung | Ustawa w praktyczny sposdb zmieniajgca zasady
patentrechtlicher  Vorschriften | postepowania przed Niemieckim Urzedem Patentowym
und anderer Gesetze des | ppMa - Deutsches Patent- und  Markenamt),
gg\iv;gbllchen Rechtsschutzes, dopasowujgca je do postepowan EPO i regulujgca

zaleznosci miedzy DPMA a EPO. Obejmuje réowniez
utatwienia dla sktadajgcy wnioski patentowe oraz reguluje
kwestie zwigzane z cyfryzacjg tej dziedziny.

3. Gesetz Uber die Wahrnehmung | Ustawa wprowadzajgca prawa autorskie oraz srodki ich
von Urheberrechten und | ochrony, w kompleksowy sposdb regulujaca wszelkie
‘Z’Brl";’fsndten Schutzrechten, | sagadnienia z tym zwiazane, niezaleznie od typu utworu
(Urheberrechtswahrnehmungsge oraz nosnika.
setz)

4. Handelsgesetzbuch (HGB), 2014" | Kodeks spdtek handlowych, podstawowy akty prawny

regulujacy zycie gospodarcze w Niemczech.

5. Gesetz betreffend die | Lex specialis HGB (por. wyzej pkt. 4) w randze ustawy,

Gesellschaften mit beschrankter
Haftung (GmbH Gesetz), 2013%°

okreslajacy zasady dziatania spétek z ograniczonag
odpowiedzialnoscig. W 2007 roku podjeto nieudang prébe
obnizenia minimalnego kapitatu zaktadowego z 25 do 10
tysiecy Nastepnie  poprzez

Modernisierung des GmbH-Rechts und zur Bekdampfung

euro. Gesetz  zur
von Missbrdauchen wprowadzono nowg kategorie spotki
z0.0., o kapitale zaktadowym w przedziale od 1 do 25

tysiecy euro (tzw. , 1-euro-GmbH”).

'® http://www.gesetze-im-internet.de/patg/, dostep 15 grudnia 2014

' http://dipbt.bundestag.de/extrakt/ba/WP17/452/45209.html, dostep 15 grudnia 2014

8 http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/urhwahrng/sesamt.pdf, dostep 15 grudnia 2014

Y http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/hgb/gesamt.pdf, dostep 15 grudnia 2014

2 http://www.gesetze-im-internet.de/bundesrecht/embhg/gesamt.pdf, dostep 15 grudnia 2014
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6. Landeshochschulgesetz (LHG) Poniewaz w RFN nadzér nad szkotami wyzszymi nie jest
uprawnieniem federalnym, kazdy land uchwala wfasng
ustawe regulujacg dziatanie uczelni na jego terenie.
Wyijatkiem jest Saarland, uchwalajgcy oddzielng ustawe
dla kazdej szkoty wyiszej. Dla przyktadu, Berliner
Hochschulgesetz (BerlHG *' ) okreéla m.in. zasady
prowadzenia i finansowania badan, w tym badan
stosowanych.

Zrédto: opracowanie wtasne
Przyktadowe dokumenty regionalne i inne dotyczace bezposrednio BIC (centréw innowacji):
1. Richtlinien des Landes Hessen zur Innovationsforderung?

Dokument okresla podstawowe cele i zasady polityki innowacji realizowane przez Land Hesja.
W czesci odnosi sie do regulacji UE, np. powtarzajgc unijne definicje aktoréw systemu innowacji
(biznesu czy I0B). Dokument zawiera liste regionalnych inteligentnych specjalizacji. W duzej mierze
poswiecony jest zasadom wsparcia finansowego innowacji udzielanego przez land, w tym poprzez
instytucje takie jak parki czy inkubatory. Ciekawym narzedziem jest wsparcie dla absolwentéw szkét
technicznych (réwniez érednich) jako , asystentéw innowacji” w MSP.

2. Richtlinie fiir die Gewahrung von Zuwendungen zur Forderung der wirtschaftsnahen
Infrastruktur, Landu SchIezwig-HoIstein23

Dokument okresla zasady wspierania przez land centrow przedsiebiorczosci i innowacji, posrednio
rysujac réwniez ramy standardow, jakie te instytucje powinny spetnia¢. Zakres mozliwego wsparcia
jest bardzo szeroki i dotyczy zaréwno infrastruktury, jak i ustug.

3. Qualitdtskriterien fiir Innovationszentren ADT - Bundesverband Deutscher Innovations-,
Technologie- und Griinderzentren e.V., Berlin**

ADT (German Association of Innovation, Technology and Business Incubation Centres) jest siecig
zrzeszajgcg osrodki innowacji na terenie Niemiec. Dokument okresla zasady audytowania centréow
innowacji wg gtéwnych kategorii/kryteridow: grup docelowych, ustug biznesowych i specjalistycznych,
transfery technologii oraz jakosci infrastruktury. Audyt jest przeprowadzany dla chetnych raz na 5 lat

'http://gesetze.berlin.de/jportal/?quelle=jlink&query=HSchulG+BE&psml=bsbeprod.psm|&max=true&aiz=true
dostep 15 grudnia 2014

?? Richtlinien des Landes Hessen zur Innovationsférderung (ttum. Dyrektywa Landu Hessen dot. wspracia
innowacji), Wrzesien 2010, zrddto:

https://wirtschaft.hessen.de/sites/default/files/HMWVL/richtlinien des landes hessen zur innovationsfoerd
erung.pdf

2 Richtlinie fiir die Gewdhrung von Zuwendungen zur Férderung der wirtschaftsnahen Infrastruktur Landu
Schlezwig-Holstein (ttum. Dyrektywa o przyznaniu pomocy w celu wspierania infrastruktury gospodarczej Landu
Szlezwik-Holsztyn), Zzrédto: http://www.schleswig-

holstein.de/UmweltLandwirtschaft/DE/BodenAltlasten/01 Allginformationen/06 Foerdermoeglichkeiten/PDF/
FRL-MWTV_ pdf blob=publicationFile.pdf

** Qualitatskriterien fur Innovationszentren, Tischendorf, D.; Rosenfeld, B.; Raetz, G.; Burgbacher, W.; Knorpp,
D.; Heukeroth, U. ADT, Berlin, November 2002
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(audyt wigze sie z optatg za kolejne audyty: 2400 € pierwszy, 1800 € za przeprowadzenie kazdego
audytu dla cztonkéw ADT).

1.3.Podsumowanie analizy aktéw prawnych

Powyzsza analiza wskazuje, ze przepisy prawa w Polsce nie stanowig zrédta probleméw
w funkcjonowaniu 10B, bo obecnie w szczegdlny sposdb nie ograniczaja one aktywnosci osrodkow.
Wykorzystanie w modelu funkcjonowania osrodkéw takich czy innych form prawnych jest zazwyczaj
wynikiem splotu dwdch okolicznosci: preferencji podmiotéw powotujgcych i finansujacych dany
rodzaj osrodkow i potencjatu spotecznego w danym regionie w momencie dostepnosci finansowania.
Kazda forma prawna, wtgcznie z dziatalnos$cig gospodarczg prowadzong przez osobe fizyczng, stwarza
mozliwos¢ efektywnej realizacji zadan IOB pod warunkiem wdrozenia procedur sprawnego
zarzadzania.

Niektére z form prawnych moga zwiekszaé potencjat rozwojowy osrodkdéw i szanse na sukces
poprzez wsparcie ze strony instytucji prowadzacych (np. JST lub uczelni). Osrodki dziatajace
w strukturze jednostek budzetowych mogg czerpac znaczne profity z tego tytutu np. w postaci
mozliwosci uzyskania gwarancji bankowej niezbednej do realizacji projektu, co jest bardzo trudne dla
osrodkéw nieposiadajgcych znaczgcego majgtku trwatego lub zdolnosci kredytowej, czy wsparcia
administracyjnego — wszystkie istotne dokumenty przechodzg przez dziat prawny instytucji
prowadzacej, co znaczgco obniza koszty dziatania osrodka. Wystepujgc w imieniu miasta czy uczelni
osrodek od razu zyskuje wiekszg wiarygodnos$¢ anizeli podmiot dziatajgcy samodzielnie. Z drugiej
strony nalezy zwrdéci¢ uwage na niekorzystny wptyw wydtuzonych procedur oraz czas wypracowania
uzgodnien z jednostkg prowadzgcy i podejmowania decyzji w sprawach strategicznych. Wymaga
to od zarzadzajacych osrodkami specyficznych kompetencji i umiejetnosci wspdtdziatania z ich
instytucjami prowadzacymi. Ponadto, niesie to rdwniez ograniczenia w postaci bardziej
rygorystycznych, niz dotyczace niezaleznych podmiotéw, regulacji prawnych (szczegdlnie w sferze
gospodarki finansowej). Problemy jakie pojawiajg sie w funkcjonowaniu osrodkéow w aspekcie
formalno-prawnym, sg niejednokrotnie  wynikiem krétkowzrocznej polityki inicjatorow
i zarzadzajgcych osrodkiem i jego dziatalnoscig lub tez zbyt pdéZno podejmowanych dziatan majacych
na celu realizacje przyjetych planéw. Przyktadem mogg by¢ problemy JST z absorbcjg grantow
na tworzenie funduszy zalgzkowych lub uczelni w realizacji proceséw komercjalizacji wynikéow prac
badawczych.

Okreslenia zakresu realizacji funkcji osrodkéw bardziej niz w regulacjach prawnych nalezy
poszukiwaé raczej w konsensusie pomiedzy spoteczng inicjatywg (nawet jesli jest ona po stronie
uczelni czy samorzadu terytorialnego), a oczekiwaniami instytucji finansujgcych zadania realizowane
przez osrodki. W tym aspekcie nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujgce zagadnienia:

1. Zasady finansowania podmiotéw juz na etapie inwestycji, na ktdrg sg przeznaczone srodki
budzetowe, poza realizacjg zatozonych wskaznikdw w krétkim okresie, powinny przewidywac ich
dtugoletnie funkcjonowanie wykraczajgce poza tzw. okres trwatosci projektu. Takie rozwigzanie
pozwolitoby zapobiec sytuacjom, gdy instytucje prowadzace osrodki po zakonczeniu okresu
trwatosci projektéw rezygnujg z realizacji celéw przyjetych na potrzeby pozyskania dotacji
i podejmujg inng dziatalnosé nawet niekoniecznie w sferze non profit.

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

19



INNOWACYINA ARP '@ I UNIA EUROPEJSKA s
EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
H GOSPODARKA P ROZWOJU REGIONALNEGO P

MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI

ok

2.  Warunki udzielenia finansowania osrodkom na realizacje ich celéw powinny zobowigzywaé
instytucje prowadzace do:

— stworzenia warunkéw do efektywnej realizacji zadan poprzez przyjecie wewnetrznych
regulamindw zatrudnienia i wynagradzania pracownikdw osrodkéw zapewniajgcych
zabezpieczenie wysokiej jakos$ci $wiadczonych ustug,

— do przekazywania nadwyzki wypracowanej w wyniku realizacji zadan osrodka wytacznie
na rozwoj jego aktywnosci (taki zapis powinien odnosi¢ sie rowniez do instytucji, w ktérych
funkcjonuje jednoczesnie kilka osrodkéw).

3. Projekty finansowane ze srodkéw publicznych powinny zaktada¢ srodki na ksztatcenie personelu

(zgodnie z potrzebami osrodka) i dziatania sieciowe osrodkéw.

Wdrozenie ww. rozwigzan wraz z upowszechnieniem standardéw dziatania I0B powinno
przynies¢ rezultaty w postaci stabilizacji liczby osrodkéw i umocnienia ich potencjatu organizacyjnego
i merytorycznego. Z jednej strony ma to swojg zalete, albowiem pozwala na elastyczny dobér form
prawnych do potrzeb realizacji danego zakresu dziatania. Z drugiej za$ jest zrodtem wielkiej
roznorodnosci form prawnych podmiotéw funkcjonujgcych jako 10B, ktérych identyfikacja
co do zasadnosci postugiwania sie tg nazwg moze budzi¢ watpliwosci. Tym niemniej wydaje sie, ze nie
bytoby dobrym rozwigzaniem opracowanie i wprowadzenie zunifikowanych przepiséw regulujgcych
dziatanie tej grupy podmiotow. Zagraniczne doswiadczenia w tym zakresie wskazujg, ze raczej
ma to ograniczajacy niz rozwijajacy wptyw na efektywnoé¢ ich dziatania”. Te wnioski potwierdza
analiza zagranicznych aktdw prawnych wskazujgca, iz nie ma jednolitych norm w powotywaniu
i funkcjonowaniu IOB ani na poziomach regionalnych, ani krajowych.

Na podstawie analiz wybranych aktéw prawnych w Wielkiej Brytanii lub Niemczech mozna
potwierdzi¢ poczatkowa hipoteze zespotu ekspertéw, ze wplyw prawodawstwa na standardy
zarzadzania |OB jest znikomy i jest raczej zwigzany z procedurami $wiadczenia ustug
proinnowacyjnych.

1.4.Analiza wybranych projektow

Uwzgledniajac przyjete cele analizy desk research (patrz pkt. 1.) dokonano przeglagdu 15 wybranych
projektéw, adekwatnych do formutowania propozycji standardéw dobrego zarzgdzania IOB.

Podczas analizy poszukiwano odpowiedzi na nastepujgce trzy grupy pytan badawczych:

a) Identyfikacja istniejacych standarddéw:

*= (Czyistniejg sformutowania standardéw z zakresie dziatania osSrodkéw innowacji?

* (Czy odnoszg sie one do zarzgdzania osrodkami?

» (Czy dla standardow tych sformutowano wskazniki pozwalajgce oceni¢ spetnienie
standardu. Jesli nie, to czy mozna takie wskazniki sformutowac?

»= Jaka jest hierarchia celéow w istniejgcych systemach standardow? Jaki jest podziat
na obszary?

* Do jakich zjawisk odnoszg sie standardy — do proceséw, dziatan, efektéw?

b) Identyfikacja problemdéw funkcjonowania osrodkéw innowac;ji:

» Przyjecie ustaw o powotaniu i dziataniu IOB w niektdrych bytych republikach radzieckich raczej ograniczyto niz
spowodowato rozwdj IOB w tych krajach.
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= Jakie zdiagnozowano gtéwne problemy funkcjonowania o$rodkéw innowacji?

= (Czy problemy te sg zalezne od sposobdéw dziatania samych osrodkéw czy nalezig
jedynie do otoczenia (te ostatnie nie mogg by¢ przedmiotem standardéw zarzadzania
osrodkami)?

= Jakie dziatania osrodkdéw pozwalajg na unikanie, rozwigzywanie lub niwelowanie
skutkdéw tych probleméw? Czy dziatania te mozna ujgé w powtarzalne, uniwersalne
dla osrodkéw procedury zarzadcze?

c) Rozpoznanie pozgdanych cech srodkdw innowacji oraz identyfikacja kluczowych czynnikéw
sukcesu:

= Jakie sg pozadane funkcje i efekty dziatania osrodkéw innowac;ji?

= Jakie procesy zarzadcze stuzg zapewnieniu pozgdanych cech osrodkéw innowac;ji?

= Jakie kluczowe czynniki sukcesu opisano w analizowanych projektach?

= Czy czynniki te mogg by¢ zapewnione przez odpowiednie dziatania i procesy
zarzadcze?

= Ktdre procesy zarzadcze zapewniajg wykorzystanie zidentyfikowanych czynnikéw
sukcesu? Jak powinny one przebiegac?

Ponizej zaprezentowano streszczenie wynikdw analizy poszczegdlnych projektéw, a nastepnie
whioski przekrojowe z uwzglednieniem wymienionych wyzej grup zagadnien problemowych.

1.4.1. Zastosowanie modelu EFQM w Agencjach Innowac;ji*®

Inicjatywa Komisji Europejskiej INNO-Partnering Forum miata na celu zwiekszenie efektywnosci
polityki innowacyjnej w Europie na poziomie operacyjnym tj. konkretnych instrumentéw polityki
innowacyjnej i dziatalnosci tzw. agencji innowacji (w definicji agencji innowacyjnej funkcjg
podkreslong jest funkcja kreowania lub prowadzenia polityki innowacyjnej dlatego do tej grupy
zaliczane sg agencje panstwowe takie jak VINNOVA ale réowniez parki technologiczne). Jednym
z dziatan tej inicjatywy byta adaptacja modelu EFQM (uniwersalnego standardu zarzadzania
opracowanego przez Europejskg Fundacje Zarzadzania Jakoscig) do dziatalnosci publicznych agencji
innowacyjnych. W testach braty udziat réwniez parki technologiczne ze Szwecji. Publikacja wydana
wspdlnie przez Komisje Europejskg i fundacje EFQM, opisuje model zaadaptowany do specyfiki
instytucji publicznych i wydaje sie najblizszy potrzebom standardéw osrodkéw innowacji. Zatem
system ten moze stanowi¢ dobry punkt odniesienia takze dla polskich osrodkéw, pamietajac
o koniecznosci zapewniania mozliwosci ich zastosowania nie tylko do duzych publicznych
podmiotéw, ale takze mniejszych, nie zawsze publicznych osrodkéw, ktére oprécz wykorzystywania
publicznych funduszy powinny generowac przychody ze sprzedazy ustug.

Podstawowe zasady zastosowane w propozycji modelu EFQM to miedzy innymi: nienarzucanie
gotowych, konkretnych rozwigzan dziatan, ale upodmiotowienie zarzgdzajgcych i pracownikéw
organizacji oraz podporzadkowanie funkcjonowania organizacji idei tworzenia wartosci dla klientéw

* EFQM Framework Innovation Agencies w ramach INNO-Partnering Forum inicjatywy Komisji Europejskiej
(2009-2012) - http://ec.europa.eu/easme/sites/easme-site/files/Paper-EFQM-framework-Innovation-

Agencies.pdf

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

21


http://ec.europa.eu/easme/sites/easme-site/files/Paper-EFQM-framework-Innovation-Agencies.pdf
http://ec.europa.eu/easme/sites/easme-site/files/Paper-EFQM-framework-Innovation-Agencies.pdf

MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI

INNOWACYINA PARP '@ I UNIA EUROPEJSKA s
EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
H GOSPODARKA ROZWOJU REGIONALNEGO i

poprzez rozumiemienie, obserwacje i spetnianie ich potrzeb i oczekiwan. W grupach standardéw
uzywa sie sformutowania warunkowego oraz nie wymagajacego spetnienia wszystkich cech?.

Struktura modelu EFQM dla agencji innowacyjnych:
1. Przywddztwo:
1.1. ustalenie strategicznego kierunku dziatania, jednoczenie ludzi do identyfikacji i dziatania
na rzecz misji, wizji i celéw organizacji;
1.2. ustalenie pozadanych wynikow, weryfikacja postepdw w ich osigganiu, zarzadzanie
oczekiwaniami interesariuszy;
1.3. zrozumienie i rozwdj potencjatu organizacji;
1.4. przejrzysto$é i odpowiedzialnosé przed interesariuszami i spoteczeristwem;
1.5. inspirowanie ludzi i tworzenie kultury zaangazowania, wtasnosci i podmiotowosci
i odpowiedzialnosci;
1.6. promowanie kultury wspierajgcej tworzenie nowych pomystéw i zachecanie do innowacji
i ulepszen;
1.7. angazowanie i poszukiwanie wsparcia interesariuszy dla zmian koniecznych dla sukcesu
organizacji.
2. Strategia:
2.1. zbieranie potrzeb i oczekiwan interesariuszy jako podstawa rozwoju i weryfikacji strategii;
2.2. prowadzenie benchmarkingu w celu zrozumienia wtasnych wzglednych przewag i obszarow
do ulepszen;
2.3. tworzenie jasnej strategii i polityk dla osiggniecia misji i wizji organizacji;
2.4. identyfikacja i rozumienie kluczowych wynikéw potrzebnych do realizacji misji i ewaluacja
postepow w osigganiu celdw strategicznych;
2.5. przeksztatcanie strategii w odpowiednie procesy, projekty i struktury organizacyjne.
3. Ludzie:
3.1. koordynowanie rozwoju personelu ze strategig, strukturg organizacyjng, nowymi
technologiami i kluczowymi procesami;
3.2. definiowanie umiejetnosci, kompetencji i osiggnie¢ ludzi niezbednych do realizacji misji,
wizji i celdw strategicznych;
3.3. kreowanie kultury kreatywnosci i innowacji w organizacji, zapewnianie otwartosci umystu
ludzi;
3.4. komunikowanie strategicznego kierunku dziatania aby zapewni¢ zrozumienie go przez ludzi i
zaangazowanie ich w sukces organizacji;
3.5. motywowanie ludzi do zaangazowania w usprawnienia i innowacje a takze docenianie ich
wysitkow i osiggnied;
3.6. promowanie kultury wzajemnego wsparcia, doceniania i opieki pomiedzy jednostkami
i zespotami;
4. Partnerstwo i zasoby:
4.1. segmentacja partnerow i dostawcow w oparciu o strategie organizacji, przyjecie
odpowiednich procedur dla wspotpracy;

7 tamze, s. 6 “[...] Excellent Innovation Agencies would be expected to do many of the following [...]”, ttum.
»[...] Od doskonatych agencji innowac;ji oczekiwatoby sie, aby czynity wiele z ponizszych...]”
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4.2. opracowanie procesow planowania finansowego, raportowania i przegladu dla optymalnego
wykorzystywania publicznych srodkéw, zapewniajac odpowiedzialnosé i przejrzystos¢;

4.3. wykorzystywanie strategii, polityk i proceséw do zarzadzania budynkami, sprzetem
i materiatami w zréwnowazony finansowo i Srodowiskowo sposob;

4.4. zarzadzania portfolio technologii (np. systemy informatyczne) w sposdb wspierajacy ogdlng
strategie organizacji;

4.5. zapewnienie odpowiednich informacji dla zarzadzajagcych do podejmowania decyzji
w odpowiednim czasie;

5. Procesy, produkty i ustugi:

5.1. zastosowanie struktury kluczowych proceséw dla wdrazania strategii organizacji;

5.2. ustalenie rozsgdnego zestawu wskaznikdéw efektywnosci proceséw i ich wktadu
do osiggniecia celdw strategicznych;

5.3. dazenie do wprowadzania innowacji i tworzenia wartosci dla swoich klientow, w tym
angazowanie ich w rozwéj nowych, innowacyjnych produktéw i ustug;

5.4. znajomos¢ réznych grup klientdw, zaréwno istniejgcych jak i potencjalnych, przewidywanie
ich potrzeb i oczekiwan;

5.5. prowadzenie benchmarkingu i wycigganie wnioskdw na temat swoich mocnych stron
i mozliwosci ulepszen w celu maksymalizacji kreowanej wartosci dla klientéw;

5.6. systematyczne monitorowanie percepcji i satysfakcji klientow oraz zarzgdzanie procesem
udzielania informacji zwrotnej.

1.4.2. John Allen - “Third generation science parks”?®

Opracowanie opisujgce pozgdany model parkéw technologicznych w najblizszej przysztosci:
tj. parkéw trzeciej generacji. Przedstaiona jest w nim wizja zakresu dziatalnosci, efektéw, cech
wewnetrznych i polityki parkéw technologicznych przysztosci. Mimo, ze jest to wizja parkéw
przysztosci, zaktada sie, ze istniejg juz parki ktére odpowiadajg tej charakterystyce.

Pojecie parku 3ciej generacji wywiedziono z podobnych faz rozwoju, przez ktére przechodzi kazdy
park, choé niektére mogg zatrzymad sie w fazie drugiej i nigdy nie osiggna¢ tej najbardziej pozgdanej
— trzeciej fazy. Pierwszy etap to faza organizacyjna — zwigzana zaréwno z opracowaniem koncepcji,
zaangazowaniem interesariuszy, zabezpieczeniem zasobéw  materialnych, inwestycji
i uruchomieniem parku. Druga to okres rozwoju parku i zwiekszenia efektywnosci dziatania, za$s
trzecia to podjecie zupetnie nowych funkcji nieobecnych w typowej koncepcji parku, zwigzanych
z integracjg z szerszg politykg rozwoju lokalnego (miasta i regionu) i oddziatywaniem na otoczenie
lokalne a jednoczesnie podjecie aktywnosci na rynkach globalnych.

Opracowanie, bedgce efektem warsztatdw z udziatem przedstawicieli parkéw technologicznych
z Europy i prestizowego instytutu PREST zajmujgcego sie foresightem, wychodzi z zatozenia,
ze koncepcja parku technologicznego jeszcze wymaga ewolucji lub inaczej — jest jeszcze
niezrealizowany potencjat w tej koncepcji. Wg autoréw sg rézne modele funkcjonowania parkéw,
a w zasadzie w parkach 3ciej generacji kazdy ma unikalny rys, ktérym wyrdznia je od pozostatych.

%% “Third Generation Science Parks”, John Allen, Manchester Science Park Limited, 2007
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Mimo to opracowano liste czynnikdw sukcesu, ktére w réznych konfiguracjach majg zastosowanie
do wszystkich parkéw.

Opracowujac standardy parkdow w Polsce nalezy pamietac, ze wizja parku 3iej generacji dotyczy
wyidealizowanego modelu parku, ktory moze by¢ osiggniety po 10 latach funkcjonowania. Dlatego
powinna raczej wyznacza¢ horyzont, do ktérego powinny dazyé wszystkie polskie parki
technologiczne, ale w chwili obecnej nie jest ona w zasiegu wiekszosci z nich. Ponadto warto
zaznaczyc, ze tylko czes¢ czynnikow sukcesu odnosi sie do zarzadzania parkiem.

Cenne dla standardéw jest przyjecie paradygmatu funkcjonowania parku nakierowanego na procesy
wspomagajgce rozwdj kazdego lokatora. Zasada podporzadkowania funkcjonowania 10B
rozwojowi/tworzeniu wartosci dla klienta powinna stanowi¢ o$ funkcjonowania standardow
zarzadzania. Kadra zarzadzajgca musi mie¢ dobre rozeznanie w potrzebach klientéw, zwtaszcza
indywidualnych w danym momencie ich rozwoju, aby kierowa¢ do nich odpowiedni strumien ustug
wsparcia.

1.4.3. Sie¢ parkéw technologicznych Walonii®®

Dobra praktyka zidentyfikowana w ramach inicjatywy ,,Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu”.
Sie¢ obecnie nie dziata aktywnie, jednakze opracowana w 2006 roku ,Karta jakosci” moze by¢
traktowana jako wyznaczenie (cho¢ bardzo ogdlne) pozgdanych sposobdw funkcjonowania parkow.
Nalezy zauwazy¢, ze Karta ta dotyczy parkéw, ktérych definicja nie pokrywa sie catkowicie z definicja
parku technologicznego/naukowego w funkcjonujaca w Polsce *° . Najbardziej wartoéciowe
sg zalecenia co do polityki naboru lokatoréw dla osiggniecia celu minimum 80% podmiotéw
obecnych w danym parku, ktére powinny reprezentowacé sektor nowych technologii. Kazdy park
samodzielnie okres$la wtasng polityke naboru lokatoréw. Jednakze zawsze procedura naboru powinna
uwzgledniaé¢ zaangazowanie eksperta naukowego do oceny intensywnosci dziatalnosci badawczo-
rozwojowej aplikujgcego do parku lokator. Ocena ta powinna by¢ przeprowadzona przez eksperta
z dziedziny odpowiedniej do specyfiki danego sektora. Polskie parki moga adaptowa¢ do swoich
potrzeb system kategoryzacji podmiotéw i zawarte w nim kryteria na potrzeby wifasnych
regulamindéw naboru lokatoréw.

Karta reguluje:

e cechy definiujgce park naukowy, ktérymi odrdzinia sie od business parku przeznaczonego
na dziatalnos$¢ gospodarcza: obecnosé firm technologicznych i aktoréw ze sfery nauki; duza
wartos$¢ infrastruktury, zwtaszcza laboratoryjnej i ustug dostosowywanych w sposdéb ciggty
do potrzeb przedsiebiorstw w ten sposdb, aby wspoméc je w pozycjonowaniu sie w czotéwce
swojego sektora; utrzymywanie strukturalnych i operacyjnych wiezi z partnerskimi
jednostkami naukowymi.

e docelowg proporcje lokatorow technologicznych (min. 80%) zaangazowanych w dziatalnosé
innowacyjng wg. systemu kategoryzacji w stosunku do pozostatych lokatoréw (max. 20%),
w tym Swiadczacych ustugi okotobiznesowe komplementarne do ustug samego parku. Nalezy
podkredli¢, ze sg to wartosci docelowe (prawdopodobnie wiekszos¢ parkéw nie spetniata

2 science Parks of Wallonia - http://www.spow.be
* patrz definicja przyjeta we wstepie niniejszego opracowania
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takiego wymogu w chwili podpisania Karty) a parki zobowigzuja sie do prowadzenia procedur
naboru, ktére majg stuzy¢ osigganiu takiej proporcji. Nie ustalono ani termindw osiggniecia
tego celu, ani wartosci bazowych czy posrednich.

e zobowigzanie do stopniowego wprowadzania procedur, dzieki ktérym beda aktualizowane
dane na temat dziatalnosci lokatoréw oraz ich relacji z nauka.

e zobowigzanie do podejmowania wszelkich wysitkbw w celu zapewnienia dostosowania
infrastruktury parku do potrzeb lokatoréw.

e zobowigzanie do przygotowania planu dziatan dla dostarczenia ustug, ktére zacheca
do sieciowania i wspétpracy aktoréw ze sfery biznesu i nauki; wspomogg transfer technologii
i kontraktowe badania przemystowe u lokatoréw parku; doradzg i wspomogg lokatorow
w ich podejsciu do innowacji technologicznych w tym, zarzgdzaniu wtasnoscia intelektualng;
stymulowaniu tworzenia firm hi-tech, popularyzacji wiedzy o rozwoju techniki.

1.4.4. Badania prowadzone przez IASP*

IASP prowadzi badania swoich cztonkdw — parkéw naukowych i technologicznych na swiecie, poprzez
internetowe badania ankietowe. Ich celem jest pozycjonowanie danego parku na 7 osiach
strategicznych cech (wyboréw) oraz analiza rozktadu wystepowania réznych wyboréw na tych osiach.
Metodologia ta nosi nazwe STRATEGIGRAM i uwzglednia réznorodnosé¢ modeli dziatania parkow, nie
starajac sie budowac typologii tych modeli. Przedstawia natomiast wiele cech, natezeniem ktérych
parki réznig sie od siebie oraz procentowy rozktad tych rézinic w populacji badanych parkow
na $wiecie.

Uzyteczno$¢ tych badan dla celéw ustalania standardéw zarzadzania 10B jest mocno ograniczona,
poniewaz skupia sie na wyrdznikach réznych aspektow funkcjonowania parkéw. Badanie IASP nie
zajmuje sie procesami zarzadczymi. Uwage warto poswieci¢ fragmentowi uzasadniajgcemu wskazniki
na osi dotyczacej zarzadzania. Podkreslono w nim réznorodnos¢ modeli zarzadzania parkami.
Niestety nie przedstawiono analizy mocnych czy stabych stron poszczegdlnych modeli, stwierdzono,
ze wszystkie mogg by¢ uzyteczne, jednak wazne jest, aby byty na tyle elastyczne, aby efektywnie
odpowiadac¢ na zmieniajace sie potrzeby klientéw.

1.4.5. »Setting up managing and evaluating EU science and technology parks”>

To obszerne opracowanie, przygotowane przez Komisje Europejskg we wspdtpracy z IASP, korzysta
z wynikéw badania ankietowego IASP parkéw naukowych i technologicznych®, metodologii badania
jakosci inkubatoréw EBN, a takze opracowania na temat trzeciej generacji parkow technologicznych.

Na potrzeby opracowania standardéw zarzadzania IOB warto zwréci¢ uwage na uwypuklone w ww.
opracowaniu podporzagdkowanie modeli funkcjonowania parkéw celom polityki lokalnej/regionalnej.
Wykazana jest ich rdznorodnosé, jak i rdinorodnosé kontekstow, w ktérych parki wystepuja.
Odnoscie aspektow powigzanych z zarzgdzaniem parkiem wyrdznione sg nastepujgce obszary:

3 Miedzynarodowe Stowarzyszenie Parkéw Technologicznych - www.iasp.ws

32 Publikacja dostepna: http://bookshop.europa.eu/en/setting-up-managing-and-evaluating-eu-science-and-
technology-parks-pbKN0114363/

3 Nalezy pamieta¢, ze o szerokim rozumieniu pojecia ,parki naukowe” i ,technologiczne” w ramach
metodologii IASP por. metodologia STRATEGIGRAM.
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e zarzadzanie strategiczne, ktdre oznacza formutowanie i realizacje dtugookresowej strategii
opartej na zrownowazonym modelu biznesowym, zwigzanym funkcjg parku jako ,hub’u
innowacji” i uwzgledniajacej zarzadzanie miejscem, procesami, relacjami oraz wynikami.
Zarzadzanie strategiczne uwzglednia rdéwniez efektywne sieciowanie pomiedzy kadrg
zarzgdzajgcy parku, kluczowymi interesariuszami i partnerami. W zaleznosci od sytuacji, bardziej
efektywne mogg by¢ podejscia sformalizowane lub zupetnie nieformalne.

e zarzadzanie operacyjne, ktéore wymaga od kadry zarzadzajgcej parku szerokiego wachlarza
umiejetnosci, obemuje nastepujace funkcje:

— o0gélne kierunki zarzadzania,

— wdrozenie przyjetych strategii,

— zarzadzanie projektowe;

—  rozwdj nieruchomosci,

— finanse i ksiegowosc,

— transfer technologii,

— zarzadzanie infrastrukturg,

— animacja i faczenie,

— funkcje administratora nieruchomosci.

Wazne czynniku sukcesu to:
e odpowiednia polityka wyboru lokatordw,
e wspodtpraca z sektorem B+R,
e zaangazowanie w inkubacje;
e dostarczanie profesjonalnych ustug wsparcia biznesu i innowacji w celu rozwoju
przedsiebiorczosci opartej na wiedzy i innowacjach w swoim miejscu (miescie/regionie)
funkcjonowania.

1.4.6. Nagroda ,Best Science Based Incubator”®*

Nagroda przyznawana jest na podstawie ankiety mierzacej wskazniki dziatalnosci i efektywnosci
osrodkow dziatajgcych w sferze inkubacji przedsiebiorstw wywodzacych sie z sektora nauki i edukacji.
Konkurs jest przyktadem podejscia wynikowego do oceny dziatalnosci inkubatoréw. Ankieta w duzej
mierze wzoruje sie na projekcie benchmarkingu inkubatoréw, sfinansowanym przez Komisje
Europejskg w 2002 roku, a metodologia zostata opublikowana w raporcie dostepnym na stronie
internetowej®. Metodologia przede wszystkim odnosi sie do mierzalnych naktadéw, produktéw
i rezultatow inkubatora. Jej analiza wskazuje, ze przy formutowaniu standardéw zarzadzania IOB jest
przydatna tylko w niektdrych elementach. Jest to efekt przyjetego zatozenia skupienia sie na efektach
funkcjonowania inkubatoréw przy mniejszym nacisku potozonym na zasady i sposéb zarzadzania
osrodkami.

1.4.7. Znak Jakosci European Business & Innovation Centres Network (EBN)*®

3 Inicjatywa Sieci ,, Technopolicy” - http://www.technopolicy.net
¥ http://www.cses.co.uk/upl/File/Benchmarking-Business-Incubators-main-report-Part-1.pdf
% EBN Quality System (http://www.ebn.eu/DisplayPage.aspx?pid=19)
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System znaku jakosci EBN jest prowadzony przez stowarzyszenie inkubatoréow EBN w oparciu
o umowe z Komisjg Europejskg, w ktédrym Komisja udziela licencji Stowarzyszeniu na zarzadzanie
systemem, w tym na przyznawanie tytutu BIC (Business Innovation Centre - jest zarejestrowanym
znakiem towarowym), uznawanego przez Komisje Europejska.

Podstawowg zasadg, na ktérej oparty jest system jakosci jest zorientowanie na klienta. Inkubator,
aby otrzymac prawo uzywania tego znaku jakosci, musi spetniaé wymagania okreslone w 5 obszarach:

1. Misja instytucji zwigzana jest z inkubacja i wspieraniem innowacji w istniejgcych
przedsiebiorstwach;

2. Cechy organizacji, do ktdrych zalicza sie:

e okreslona grupy docelowej (‘towiska”) do ktdrej skierowane sg dziatania inkubatora;

e zaangazowanie/dostosowanie do regionalnej polityki;

e wspotpraca z sektorem publicznym/prywatnym;

e koordynacja dziatalnosci z innymi 10B, aby zapewni¢ kompleksowe (wzajemnie
komplementarne) ustugi wsparcia;

e zréwnowazone finanse z dedykowanym budzetem i wtasnym rachunkiem zyskéw i strat,

e spozycjonowanie w stosunku do podazy ustug wsparcia w swoim rejonie dziatania,
co wyrazone jest w strategii dziatania nakierowanej na tworzenie nowych miejsc pracy
i stymulowanie rozwoju gospodarczego w swoim rejonie oddziatywania;

e dysponowanie okreslonymi nieruchomosciami przeznaczonymi na dziatalno$éosrodka, jasna
tozsamosé, ktdra odrdznia go od innych IOB w swoim rejonie dziatania;

e zarzadzanie w sposéb profesjonalny i autonomiczny, posiadanie dedykowanego zespotu
co najmniej 3 peftnych etatéw, oséb odpowiednio wykwalifikowanych, doswiadczonych
i zaangazowanych w podstawowg dziatalno$¢ wsparcia, z ktdrych jeden jest kierownikiem
zarzadzajgcymosrodkiem.

3. Ustugi swiadczone przedsiebiorcom, start-up-om i istniejgcym MSP: poniewaz o$rodek powinien
by¢, odpowiednio do potrzeb rozwojowych regionu, zaangazowany w ustugi inkubacji i wsparcia
innowacji w istniejacych przedsiebiorstwach, niezbedne jest okreslenie minimalnego zakresu
ustug Swiadczonych przez o$rodek. Elementem tego kryterium jest tez wymaog posiadania wiedzy
na temat swiadczonych ustug, czy wsparcia przez inne komplementarne instytucje i systemowe
umozliwienie tatwego dostepu do nich.

4. Wskazniki dziatalnosci i rezultatéw.

5. Jakosc¢ oparta na podejsciu Total Quality Management.

1.4.8. Mierniki dla ewaluacji dziatalnosci transferu wiedzy w Wielkiej Brytanii*’

Projekt, na zlecenie Stowarzyszenia Transferu Technologii Wielkiej Brytanii UNICO zakonczony
raportem o podanym wyzej tytule, jest przyczynkiem do systemu mierzenia efektywnosci transferu
wiedzy z uczelni. Punktem wyjscia w procesie ustalania miernikéw transferu wiedzy byto
zaangazowanie przedstawicieli gtéwnych interesariuszy: przedstawicieli oséb i instytucji
finansujacych badania, wtadz uczelni, naukowcdw oraz swiata biznesu. Wypracowali oni wspdlng

*" Metrics for the Evaluation of Knowledge Transfer Activities at Universities
http://www.praxisunico.org.uk/uploads/Library%20House%202008%20-%20Unico%20%28lowres final%29.pdf
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definicje transferu technologii, jego celéw, procesu oraz pozadanych efektow. Uzgodnione
mechanizmy transferu wiedzy obejmujg szeroki zakres dziatalnosci uczelni:

e sieciowanie pomiedzy spotecznosciami akademickimi i biznesowymi — mechanizm trudny
do obserwacji i mierzenia, jednakze kluczowy dla nawigzywania kontaktéw a nastepnie
wspotpracy w transferze wiedzy,

e rozwoj profesjonalny (ksztatcenie ustawiczne oferowane przez uczelnie),

e ustugi konsultingu Swiadczone przez uczelnie podmiotom gospodarczym,

e projekty badawcze prowadzone we wspdtpracy z przemystem,

e projekty badawcze na zamdwienie przemystu,

e udzielanie licencji na wynalazki i technologie, bedgce wtasnoscia uczelni,

e tworzenie firm odpryskowych.

W opracowaniu nie poswiecono specjalnej uwagi funkcjonowaniu ani zarzadzaniu samych centrow
transferu technologii dziatajagcych na rzecz uczelni. Opracowany w projekcie zestaw wskaznikéw
do mierzenia efektéw i jakosci dziatalnosci uczelni w w.w. zakresach dziatalnosci moze byé uzyty
przez zainteresowane centra transferu technologii w weryfikacji wtasnych wynikéw, w zaleznosci
jakie zadania majg do wypetnienia. Podejscie to jednak nie zawiera statych elementdéw zarzadczych,
ktére bytby przydatne w procesie formutowania standardéw zarzadzania osrodkami. Dlatego tez
przydatnosc¢ tych miernikdw na potrzeby okreslenia propozycji standardéw jest ograniczona.

1.4.9. ,Skuteczne Otoczenie Innowacyjnego Biznesu”*®

Inicjatywa PARP bedaca zintegrowanym dziataniem majacym istotny wptyw na rozwdj Ol w Polsce.
taczyta w sobie elementy analityczne, edukacyjne i networkingowe. Analizowano liczne produkty tej
inicjatywy przede wszystkim publikacje, opisy dobrych praktyk, efekty wizyt studyjnych oraz dziatania
dla usprawnienia proceséw zarzadczych w wybranych instytucjach. W tym ostatnim przypadku
przeanalizowano obszary i zagadnienia podlegajgce ocenie w ramach instytytucji, ktérych analiza
zostata wykorzystana do konstruowania obszaréw standardéw oraz sformutowania samych
standandarddéw. Przy czym nalezy pamietac, ze w sformutowanym w ramach inicjatywy narzedziu
do samooceny nie okreslano standardow. W narzedziu tym identyfikowano pozadane, czasem wrecz
idealne, cechy osrodkéw (nie zawsze zalezne wytgcznie od ich dziatan) oraz kwestie do ktérych
osrodek powinien sie odnosi¢. Dlatego tez przed przystgpieniem do formutowania standardéw
zarzadzania konieczna byta weryfikacja proponowanych w ramach inicjatywy BIOS cech osrodkoéw.
Weryfikacja ta przebiegata pod katem mozliwosci oddziatywania na nie proceséw zarzadczych, oraz
przeformutowania pozgdanych cech srodkéw na standardy w procesach zarzadczych. Konieczna byta
rowniez selekcja pod katem mozliwosci ich zastosowania w osrodkach o réznorodnych mozliwosciach
(np. osrodkach, ktére nie posiadajg majatku i nie jest on konieczny do wypetniania ich funkcji).

Najwazniejsze obszary i kwestie poblemowe, ktére po analizie wykorzystano w konstrukcji propozycji
standardéw to:
1. Strategia i zarzadzanie strategiczne:
1.1. Misja instytucji, w tym uwzglednienie potrzeb kluczowych interesariuszy i zapewnienie
identyfikacji pracownikéw z misjg osrodka;

% Inicjatywa realizowana przez PARP w latach 2010-2012; w tym baza dobrych praktyk dostepna na Portalu
Innowacji: http://www.pi.gov.pl/bin-debug/
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1.2. Strategia i cele instytucji otoczenia biznesu —w tym istnienie strategii, celéw, aktualizacja
i weryfikacja osiggania celdw, zaangazowanie pracownikow w realizacje strategii;

1.3. Struktura organizacyjna — w tym okreslenie struktury organizacyjnej, opiséw stanowisk
i ustalonych sposobdw komunikowania pracownikom ich miejsca w strukturze
organizacyjnej, zadan oraz relacji z innymi pracownikami lub dziatami.

2. Obszar dziatania:

2.1. Zakres ustug, w tym $wiadczenie ustug wysoko specjalistycznych oraz badanie potrzeb
klientow i dostosowanie zakresu ustug do tych potrzeb;

2.2. Klienci i relacje z klientami - w tym pozyskiwanie wiedzy na temat swoich klientéw, strategia
i polityka docierania do klienta oraz postepowanie sie z klientem, dla ktérego I0B nie
dysponuje odpowiednig oferta.

3. Otoczenie — obszar dotyczgcy wspodtpracy z zewnetrznymi partnerami instytucji, w tym spetfnianie
oczekiwan instytucji nadzorujgcych, uczestniczenie w lokalnym systemie oraz na rozwijanie
skutecznych narzedzi networkingowych.

4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym identyfikowanie realnie posiadanych zasobéw kadrowych,
zbudowanie i zarzadzanie strukturg kompetencji w instytucji, a takze skuteczne motywowanie
cztonkéw zespotu w celu maksymalizacji zaangazowania pracownikow i podnoszenia jakosci
obstugiwanych proceséw:

4.1. Wspotpraca miedzy pracownikami, praca zespotowa.

4.2. Istnienie planu rozwoju kompetencji.

4.3. Motywowanie i integrowanie pracownikow.

5. Procesy - stosowanie podejscia procesowego, standaryzacja metod pracy, pomiaru
i doskonalenia procesow, komunikowane procedury - zwtaszcza w zakresie relacji z klientami
(Swiadczenia ustug) - a takze w zakresie komunikacji wewnetrzne;j:

5.1. Jasno wyodrebnione i spisane procedury dziatania.

5.2. Sposéb swiadczenia ustug, w tym sposob doskonalenia ustug i system dokumentowania
relacji z klientami.

5.3. Komunikacja wewnetrzna.

5.4. Systemowe zarzadzanie jakoscig.

6. Finanse:

6.1. Budzet instytucji, w tym zréwnowazony budzet, generowanie przychodéw poprzez
Swiadczenie ustug, posiadanie krotko-, S$rednio- oraz dtugoterminowych planéw
budzetowych.

6.2. Wskazniki — generowanie zysku i inwestycje w rozwaj.

6.3. Aktywa i majatek, w tym strategia wykorzystania aktywow.

W ramach omawianej inicjatywy sformutowano rdéwniez diagnoze funkcjonowania os$rodkéw

innowacji — ,Rekomendacje zmian w systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy”*°.

Wynika z niej, ze podstawowe problemy zwigzane z funkcjonowaniem osrodkéw innowacji wigzg sie

z dostosowaniem oferty do potrzeb klientédw osrodkéw, podnoszeniem jej jakosci oraz

podporzadkowaniu oferty zasadzie tworzenia wartosci dla klienta. Jedng z podstawowych trudnosci,

» »,Rekomendacje zmian w systemie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy”, pod red. K. B. Matusiak, J.
Gulinski, PARP, 2010,
http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/media/ multimedia/5A7B5C39E77F44999FAA795B7DE1DFA6/2010 9518.pdf
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z jakimi borykajg sie osrodki jest pozyskiwanie i utrzymywanie kompetentnego personelu.
Zaspokojenie potrzeb klientéw wymaga rozwijania wspoétpracy sieciowej przez osrodki, z ktdrg maja
ciggle ogromny problem.

Warto nadmieni¢, ze w ramach projektu powstata seria publikacji dedykowanych réznym rodzajom
osrodkéw, odnoszacych sie do zarzadzania i modelédw ich funkcjonowania, ktére docelowo moga
wspiera¢ proces wdrazania standardéw w osrodkach. Materiaty dostepne sg na Portalu Innowacji
Www.pi.gov.pl

1.4.10.  Benchmarking parkéw technologicznych®

Narzedzie dostosowane do badania parkéw technologicznych oparte na zasadach benchmarkingu.
Dokonano analizy krytycznej szczegdétdw metodologii badania i przydatnosci wskaznikow
do budowania standardéw zarzadzania. Raporty z benchmarkingu, zwtaszcza z drugiego badania,
w ktérym mozna byto dokonaé poréwnania zmiany wskaZznikdw w czasie, sg cennym Zrdédtem
whnioskéw dotyczacych problemdw, jakie powinny byé rozwigzywane przez zarzadzajgcych parkami.
Whioski ptynace z badan benchmarkingowych parkéw zostaty wziete pod uwage w ksztattowaniu
propozycji samych standardow.

Do najwazniejszych pozytywnych cech badanych parkéw zaliczone zostaty:

e Szeroka oferta ustug Swiadczonych przez parki dla lokatorow;

e Dobra sytuacja finansowa parkow;

o  Woysoki wskaznik satysfakcji lokatoréow ze wspétpracy z parkiem;

e Rozwinieta i stale poszerzana sie¢ wspodtpracy z firmami doradczymi i niezaleznymi
ekspertami;

e Doswiadczenie i wysoka skutecznos$é w pozyskiwaniu dotacji ze srodkéw publicznych, w tym
z UE;

o Aktywnos$¢ parkédw w obszarze zwigzanym ze wspétpracg z otoczeniem zewnetrznym oraz
wptywem parku na region.

Problemy, stabe strony parkéw, to przede wszystkim:

e Brak systemu doboru lokatoréw sprzyjajgcego innowacyjnosci. Struktura lokatoréw nie
odpowiada czesto celom i profilowi danego parku. Przejawia sie to w niskiej innowacyjnosci
lokatorow parkéw, niewielkiej liczbie firm prowadzacych dziatalnos¢ B+R dziatajgcych
w parkach czy liczbie firm technologicznych. W wielu parkach brakuje strategii zakresie
budowania struktury lokatorow.

e Zbyt stabe procesy transferu wiedzy i technologii, mata liczba wdrozen technologiczno-
innowacyjnych, patentéw.

%0 Benchmarking Parkéw Technologicznych w Polsce - Raport 2010, pod red. B. Kowalak, PARP, 2010,
http://pi.gov.pl/PARPFiles/file/OIB/Benchmarking parkow/20101028 BENCH DIIIZ1 Raport ogolny.pdf
Benchmarking parkéw technologicznych w Polsce edycja 2012, J. Hotub-Iwan, A. Olczak, K. Cheba, PARP 2012,
http://www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/OIB/Benchmarking parkow/Benchmarking2012/BENCHMARKING PARKo
W _Edycja2012 Raportogolny.pdf
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o Niska efektywnosé wspodtpracy z sektorem nauki nieprzektadajgcy sie na efekty w postaci
grantéw naukowych, projektdw naukowych, zespotéw naukowych pracujacych w parkach czy
firm spin-off.

e Niewielka wiedza pracownikéw parkéw na temat proceséw innowacyjnych u lokatorow
parkéw.

e Dos¢ luzne powigzania pomiedzy parkami a ich lokatorami. Lokatorzy nie sg zaangazowani
w sprawy parku, parki nie wiedzg co dzieje sie u ich lokatorow.

e Niewielka liczba ustug swiadczonych przez parki dla lokatoréw.

e Niewielka liczba obstugiwanych klientéw zewnetrznych (oferta ustug ograniczona do grupy
lokatorow).

e Niewielka liczba projektéw miedzynarodowych, w ktére sg zaangazowane parki.

Z powyzej przytoczonej diagnozy wynikty rekomendacje kierowane do parkdéw:

e Parki nie powinny tylko swiadczy¢ ustug, ale uzywac ich jako narzedzi zarzagdzania procesami
innowacyjnymi. Wypracowanie portfolio ustug powinno zaleze¢ od funkcji jakg wedtug
zatozycieli czy kierownictwa dany park ma spetniaé. Celem kierownictwa parku powinno by¢
zapewnienie kompletnosci ustug potrzebnych do przeprowadzenia danego procesu
i spetniania swojej podstawowej funkcji m.in. wsparcia tworzenia firm oraz zwiekszania
dynami ich wzrostu.

e Dla odpowiedniego zarzadzania portfelem ustug, kazdy park powinien mie¢ jasno okreslong
wizje i misje, nie tylko z powodu powszechnie obowigzujgcych kanondéw zarzadzania, ale
przede wszystkim dla zorientowania dziatalnosci na wybrane przez siebie funkcje i cele.

e Parki powinny tak ksztattowac strukture lokatoréw, zeby uzyskiwac lepsze wskazniki.

e Parki, muszg zapewni¢ sobie coraz wiekszy stopien samofinansowania co bedzie prowadzi¢
do zwiekszenia efektywnosci ich funkcjonowania.

e Zwiekszenie efektywnosci wspotpracy z sektorem nauki. Wiekszos¢ parkdw ma formalne
porozumienia o wspotpracy przede wszystkim z uczelniami. Trudno jednak zmierzy¢ efekty
tych powigzan. Konieczne jest zbudowanie realnej wspdtpracy pomiedzy parkiem
a naukowcami. Wymaga to odpowiednich kompetencji personelu, ktéry bedzie znat oba
srodowiska: biznesu i nauki. Powinny by¢é opracowane konkretne mierniki efektéw
osiggniecia tego celu, np. dwie nowe fi rmy spin-off zlokalizowane w parku.

e Poprawa skutecznosci dziatan marketingowych parkéw. Jest to obszar, ktéremu nie
poswiecano do tej pory zbyt wiele uwagi. Nalezy wypracowac instrumenty marketingu mix
dla parku. Wsréd nich powinny by¢ takie, ktére bedg promowaty idee parku w spotecznosci
lokalnej i regionalnej, ktéra stuzy¢ bedzie budowaniu popytu na ustugi parku wsrod
potencjalnych lokatoréw i klientéw. Relacje z lokatorami powinny by¢ budowane w sposdb
zachecajacy do aktywnej wspodtpracy. Instrumenty marketingu relacji moga dotyczyé réwniez
obszaréw zarzgdzania cenami czy budowania oferty ustug dla lokatoréw.

e Zmiana struktury przychoddéw parkéw. Obecnie znaczng czes¢ stanowig przychody z wynajmu
powierzchni. Sytuacja powinna ulec zmianie. Istotng pozycje powinny zajmowacé przychody
z oferowanych i realizowanych ustug czy dochody z transferu technologii. Dla tych celéw
konieczne jest rozwijanie kompetencji personelu. Nawet jesli duza czes¢ ustug bedzie
podzlecana, pracownicy powinni mie¢ odpowiednie kompetencje, aby identyfikowac
potrzeby innowacyjnych firm i organizowaé ekspertéow do ich zaspokojenia.
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e Monitorowanie potrzeb i efektdw dziatan lokatorow w parku. Realizacja misji parkow bedzie
wymagac zarzadzania lokatorami, a to z kolei wymaga dogtebnej wiedzy o podmiocie,
na ktory sie oddziatuje. Dlatego konieczna bedzie budowa systemu monitorowania potrzeb
i efektodw osigganych przez lokatoréw celem rozwijania wspodtpracy z lokatorami, sieciowania
z innymi podmiotami (ekspertami, zespotami naukowymi) i monitoringu efektéw dziatania
parku.

e Budowanie spotfecznosci parku, kreowanie przestrzeni, sytuacji sprzyjajgcych nawigzywaniu
kontaktéw, wspdlnemu dziataniu. Lokatorzy powinni nie tylko widzie¢ park jako miejsce
pracy, lecz takze doceniac to miejsce jako sprzyjajgce ich rozwojowi.

e Doskonalenie oferty ustug dla lokatoréw i klientéw. Rozwdj lokatorow bedzie wymagat
rewizji zakresu i jakosci oferty ustug parkéw dla lokatoréw. Oferte nalezy oprzeé
na pogtebionych badaniach potrzeb lokatoréw. Park jako jednostka dysponujgca wiedzg
w obszarze zarzadzania biznesem oraz wspodtpracujaca z ekspertami powinna budowac
Swiadomosc¢ lokatoréw dotyczgcy potrzeb szkoleniowych, badawczych, rozwojowych. Ustugi
parku powinny zmieniaé¢ swdj charakter z ustug informacyjnych na ustugi proinnowacyjne.
Portfolio ustug powinno obejmowac¢ pomoc klientom w sieciowaniu, prowadzeniu procesu
transferu technologii, komercjalizowaniu wynikéw badann, a jednostkom naukowym
w marketingu innowacji.

e Budowanie pozadanej struktury lokatoréw parku, takiej ktéra pozwoli na realizacje celow
parku i jego wtascicieli (innowacyjno$é, powstawanie nowych miejsc pracy, itp.).

1.4.11. Raporty o osrodkach innowacji i przedsiebiorczosci w Polsce™

Cyklicznie wydawane przez PARP raporty to catoSciowe analizy sposobu dziatania OliP w Polsce.
Raporty do roku 2012 zawierajg dane monitorujace funkcjonowanie i rozwéj osrodkdw, przekrojowe
whnioski oraz wskazéwki co do dalszych mozliwich dziatan poprawienia sytuacji w analizowanych
obszarach. Raporty swoim zakresem obejmujg wszystkie typy instytucji otoczenia biznesu.
Konstrukcja raportu z 2014 roku jest nieco odmienna. Podjeta analiza skupita sie na opisie potencjatu
i rezultatéw dziatania oraz zakresu wspodtpracy osrodkéw innowacji i inkubatoréw przedsiebiorczosci.
Oprodcz zakresu przemiotowego badania istotng rdznicg, w stosunku do poprzednich raportéw, byto
Scidlejsze uwzglednienie i opisanie w raporcie zaleznosci osrodkéw od instytucji prowadzacych.

Cyklicznos¢ ukazywania sie raportéw pozwala na wskazanie ewolucji osrodkéw, trendow zmian itp.
Raporty sg zrdodtem inspiracji poprzez wskazanie problemdéw, z jakimi borykajg sie osrodki jak
i rekomendacje ich rozwigzania. Dla wypracowania propozycji standardéw najwazniejsze
sg te problemy i rekomendacje, ktérych rozwigzanie (lub przynajmniej czesciowy wptyw
na ozwigzanie) mozna osiagng¢ poprzez dziatania samych osrodkow, zwtaszcza poprzez ujecie ich
w pozgdane sposoby, czy praktyki zarzgdcze. Do nawazniejszych wnioskow tego rodzaju nalezy
zaliczy¢:

4 ,0Osrodki Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2009”, pod red. K. Matusiak, PARP 2009;

,0srodki Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2010”, pod red. K. Matusiak, PARP 2010;

,0srodki Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce. Raport 2012”, pod red. A. Bgkowski, M. Mazewska, PARP
2012;

,0srodki innowacji w Polsce (z uwzglednieniem inkubatoréw przedsiebiorczosci). Raport z badania 2014”, pod
red. A. Bgkowski, M. Mazewska, PARP 2014.
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Stabo widoczne rezultaty dziatania osrodkéw, gtéwnie z powodu trudnosci w ich ocenie,
poniewaz brak jest jednolitych, poréwnywalnych danych. Konieczne jest opracowanie
sposobu monitoringu i oceny efektywnosci osrodkéw wraz z zestawem wskaznikéw
rezultatéw dziatania.

Osrodki nie zawsze spetniajg cele i zadania, do ktdrych zostaty powotfane czy ktére wynikaja
z definicji tychze osrodkéw. Dlatego konieczne jest jasne zdefiniowanie celdw osrodkdw,
planéw ich realizacji, proceséw i zasobéw niezbednych do ich realizacji a nastepnie
monitorowanie osigganych rezultatéw.

Stabe rozpoznanie przez osrodki potrzeb ich klientdw wynikajgce miedzy innymi z braku
dostepnosci przekrojowych analiz ekonomicznych i spotecznych na poziomie regionalnym.
Problem ten jest diagnozowany we wszystkich analizowanych raportach, we wczes$niejszych
edycjach gtéwnie w odniesieniu do parkéw technologicznych, nastepnie wskazywany jako
bolgczka wszystkich typow osrodkdw. Dlatego rekomenduje sie ksztattowanie w zespotach
merytorycznych osrodkéw nawykoéw analizy otoczenia i wdrozenie osrodkéw do umiejetnego
wykorzystania zbieranej wiedzy.

Konieczno$¢ zapewnienia wysokiej jakosci, specjalistycznych ustug. Niejednokrotnie
diagnozowane sg braki w ofercie lub deklaratywna oferta zaawansowanych ustug miekkich
o wysokiej wartosci dodanej dla klienta. np. raport 2014 w odniesieniu do CTT diagnozuje
niski stopien ich uczestnictwa w fazie wdrozenia technologii, w matym stopniu swiadczg tez
ustugi analiz rynkowych, testowania i prototypowana. Konieczne jest rozwijanie potencjatu
do swiadczenia ustug z zakresu transferu technologii oraz integracja dziatalnosci CTT
z preinkubatorami/inkubatorami.

Koniecznos¢ zapewnienia wysokich kompetencji kadr osrodkéw innowacji. Problem ten jest
podkredlany we wszystkich raportach. Raport 2014 zwraca uwage, ze osrodki w coraz
wiekszym stopniu opierajg Swiadczenie ustug nie o wtasny personel, ale o outsourcing.
Konieczne jest zapewnienie utrzymanie wysokiej jakosci swiadczenia ustug poprzez dbanie
o wysokie kompetencje pracownikéw do zarzadzania zamdwieniami, (np. mozliwoscig oceny
merytorycznej potrzeby klienta, jak i spetnienia wymagania przez dostawce zewnetrznego).
Istotnym wnioskiem jest identyfikowalne nieréwnowaga budzetéw osrodkow. W czesci
osrodkow zbyt duzg czescig budzetu stanowig wptywy z dotacji, co w podmiotach
pozbawionych infrastruktury grozi brakiem ciggtosci dziatan. Zas wsrod tych osrodkow, ktore
osiggajg przychdd z udostepniania infrastruktury, zauwazalny jest niewielki stopien osiggania
przychodéw z ustug miekkich. Jest to w rézny sposdb akcentowane w rdéinych edycjach
raportdw, w wiekszo$ci zalecane jest generowanie przychodéw z ustug miekkich,
dywersyfikacja przychodéw, ale tez koniecznos$¢ zapewnienia ciggtosci funkcjonowania przez
instytucje prowadzace (np. ciggto$¢ dziatania CTT zapewniona powinna by¢ przez wtadze
uczelni).

Staba wspdtpraca osrodkéw innowacji pomiedzy sobg. Jest pole do zwiekszenia
wykorzystania potencjatu osrodkédw zwigzanego z infrastrukturg i ludimi poprzez
intensyfikacje wspdtpracy pomiedzy osrodkami.
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1.4.12.  Forum parkéw naukowych i technologicznych®

Opracowane i zweryfikowane w srodowisku standardy dziatania osrodkéw innowacji uwzgledniajace
zarowno aspekty formalnoprawne, organizacyjne jak i zarzadcze. Opracowanie obejmuje réwniez
propozycje definicji i zakreséw dziatania poszczegdlnych rodzajéw osrodkédw. Na uwage zastuguje
przekrojowo$é podejscia w budowie standardéw, uwzgledniajgca szerokie spektrum aktywnosci
osrodkdéw. Zawiera ono réwniez przyktad narzedzia do autoewaluacji oraz propozycje wskaznikéw
oceny efektywnosci dziatania osrodkéw powigzane z ich definicjami i wskazanymi w opracowaniu
zakresami dziatania. Zdecydowano sie przyjag¢ inne podejscie (procesowe, nie wynikowe)
odrdzniajgce niniejszg propozycje od ww. opracowania.

1.4.13. »Analiza dziatalnosci osrodkéw transferu technologii”*?

Jest to opracowanie z roku 2011, zawierajgce wszechstronng analize dziatalnosci uczelnianych CTT
i AIP, uzupetnione analizg zapotrzebowania firm na ustugi komercjalizacji wiedzy i technologii.
Stanowi zrédto informacji o specyfice dziatania CTT i AIP oraz ich efektywnosci, wskazuje zagrozenia
wynikajgce z realizacji zadan nieodpowiadajacych zadaniom okreslonym dla tego typu instytucji.

Analiza zawiera wnioski co do problemdw z jakimi borykajg sie uczlenianie osrodki, zaréwno lezgce
w otoczeniu tych osrodkdéw, jak i zwigzane z ich potencjatem i dziatalnoscig. W tej drugiej grupie
identyfikujemy najwazniejsze wnioski:

e osrodki nie koncentrujg sie na podstawowych zadaniach, do ktérych zostaty powotane
zajmujgac sie dziatalnoscig projektows;

e majq one stabe rozeznanie w potrzebach i oczekiwaniach przedsiebiorstw;

e nie wspotpracujag one w wystarczajgcym stopniu ze Srodowiskiem naukowym ani
Srodowiskiem gospodarczym, co z kolei powoduje brak mozliwosci oferowania klientom
ustug odpowiadajgcych na ich rzeczywiste potrzeby;

e borykajg sie z brakami wyspecjalizowanej kadry;

e z powyzszym problemem wigze sie ograniczony wachlarz specjalistycznych ustug zwigzanych
ze wsparciem konkretnych przypadkdw transferu technologii i komercjalizacji wiedzy (analizy
rynkowe, pomoc w dostepie do kapitatu);

e wspotpraca sieciowa z innymi regionalnymi instytucjami wsparcia jest ograniczona;

e pozytywna role odgrywa uczestnictwo w europejskiej sieci Enterprise Europe Network (EEN).
Jest ona zrédtem procedur transferu technologii, kontaktéw miedzynarodowych, narzedzi
informatycznych oraz mozliwego finansowania publicznego (dotyczy to tylko czesci
osrodkow).

Z wnioskéw tych wynikajg rekomendacje wypracowane w projekcie (wybrano tylko te ktore dotyczg
samych osrodkdéw, pominieto postulaty do wtadz uczelni):

e Przyciggniecie do CTT pracownikow posiadajgcych kompetencje interpersonalne, biznesowe
i naukowe;

2 Projekt realizowany w latach 2012 - 2013 przez Dolnoslgski Park Innowacji i Nauki S.A. i Stowarzyszenie
Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsiebiorczosci w Polsce - http://spotkaniaparkowe.pl

2 Subprojekt 2.4 projektu systemowego ,Wsparcie systemu zarzgdzania badaniami naukowymi oraz ich
wynikami” realizowanego przez Os$rodek Przetwarzania Informacji (http://www.arch.opi.org.pl/pl/realizowane-
projekty/wsparcie-systemu-zarzadzania/subprojekt-24/)
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e Promowanie postawy indywidualnej wspdétpracy naukowcow z biznesem;

e Utrzymywanie wspdtpracy na poziomie regionu miedzy samorzgdem, uczelniami
i przedsiebiorcami;

e Potozenie wiekszego nacisku na aktywne utrzymywanie kontaktéw CTT z firmami;

e Wprowadzenie motywacyjnych wynagrodzern dla naukowcéw i pracownikéw CTT
odnoszacych sukcesy komercjalizacyjne;

e Ustanowienie sciezki dojscia do osiggania konkretnych celédw finansowo - budzetowych CTT,
z docelowym minimalnym udziatem procentowym przychoddw z komercjalizacji.

1.4.14. Whioski z kontroli i wystapier pokontrolnych Najwyiszej Izby Kontroli**

Raport NIK ,Informacja o wynikach kontroli: Wdrazanie innowacji przez szkoty wyisze i parki
technologiczne” przekazuje wnioski z przeprowadzonej przez NIK kontroli w wybranych szkotach
wyzszych i parkach technologicznych w Polsce, obemujacej okres ich dziatalnosci w latach 2010-2012.
Byta ona poprzedzona kontolg w wojewddztwie podlaskim — ze wzgledu na podobieristwo zaréwno
zakresu, metodologii jak i wyciggnietych wnioskéw obydwa raporty sg analizowane tgcznie.

Kontroli podlegaty przede wszystkim nastepujace aspekty:

= realizacja zadan przez CTT, AIP i PT, dla ktérych zostaty utworzone;

= skuteczno$¢ wspodtpracy pomiedzy uczelniami, oSrodkami innowacji i przedsiebiorstwami;

= efektywnos¢ wykorzystania srodkéw publicznych skierowanych don w celu ich utworzenia

lub dziata w zakresie transferu technologii.

Najwazniejsze wnioski odnoszg sie do niskiej skutecznosci dziatalnosci CTT, PT i AIP w zakresie
komercjalizacji wynikow badawczych. Wynika ona, jak stwierdza NIK, w gtéwnej mierze z przyczyn
bedacych poza zasiegiem oddziatywania osrodkédw innowacji — niskiego popytu na innowacje
ze strony przedsiebiorstw, oraz niskiej podazy rozwigzan technologicznych ze strony uczelni. Obydwa
te czynniki s3 uwarunkowane systemowo.

W odniesieniu do uczelni i CTT wnioski pokontrolne odnoszg sie do:

= braku lub niewtasciwej polityki ochrony witasnosci intelektualnej na uczelniach; objawia sie
to brakiem odpowiednich regulamindw na niektorych uczelniach (pomimo obowigzku
ustawowego) lub zgtaszaniem do ochrony patentowej osiagnieé, ktére nie miaty perspektyw
rynkowych. Opisane sg przypadki wdrozenia rozwigzan, dla ktérych ochrona patentowa
wygasta z powodu braku uiszczania optat za kolejne lata. W takim przypadku przedsiebiorca
stosuje wynalazek bez jakichkolwiek relacji (umowy, optat, wspétpracy wdrozeniowej)
z uczelnig;

= rozbieznosci pomiedzy faktyczng dziatalnosciag CTT a zatozonymi celami, zwigzanymi
z transferem technologii a ustalonymi w ustawie o szkolnictwie wyzszym. CTT angazowalty sie
gtéwnie w projekty, ktore miaty na celu sfinansowanie funkcjonowania biura i optacenie

* Wdrazanie innowacji przez szkoty wyzsze i parki technologiczne (http://bip.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-
kontroli-nik/kontrole,10770.html);

Funkcjonowanie parkéw przemystowych i osrodkéw innowacji w wojewdédztwie podlaskim
(http://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,8239.html);

Wykorzystanie srodkéw publicznych na nauke (http://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-
nik/kontrole,10403.html);

Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

35


http://bip.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,10770.html
http://bip.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,10770.html
http://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,8239.html
http://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,10403.html
http://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrole,10403.html

ok

MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI

INNOWACYINA ARP '@ I UNIA EUROPEJSKA s
EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
H GOSPODARKA P ROZWOJU REGIONALNEGO P

pracownikéw; sg przyktady bardzo aktywnych w dziedzinie innowacyjnosci i transferu
technologii CTT, ktdre nie zajmowaty sie komercjalizacjg wynikéw badawczych macierzystej
uczelni;

= CTT generalnie (sg wyjatki wsréd osrodkdw objetych kontrolg) majg stabe rozeznanie
co do wynikéw badawczych, ktére majg potencjat komercjalizacyjny; bazy danych ofert
technologicznych prowadzone przez CTT nie sg aktualizowane;

= CTT borykaja sie z brakiem odpowiednio wykwalifikowanej kadry ds. transferu technologii;

= 53 przyktady prawidtowo dziatajgcych CTT, ktédrych mimo to skutecznosé jest niska, gtdwnie
z powodu barier zewnetrznych.

W odniesieniu do dziatalnosci parkéw technologicznych najwazniejsze wnioski odnoszg sie do:

= dalekiej od pozadanej struktury lokatoréw parkéw, bedgcej efektem braku lub niewtasciwego
stosowania procedur i kryteribw doboru lokatoréw. Wiekszos¢ parkéw posiada kryteria
doboru lokatoréw, ktére nie zawsze sg stosowane. W konsekwencji jedynie okoto 35%
lokatoréw byto firmami technologicznymi. Nieodpowiednia struktura lokatorow o stabej
zdolnosci do dziatalnosci innowacyjnej powoduje, ze wsparcie kierowane do nich nie przynosi
oczekiwanych rezultatébw w postaci prowadzenia prac badawczo-wdrozeniowych, czy
wprowadzaniu innowacji. NIK rekomenduje specjalizowanie sie parkéw w wybranych
branzach;

= stabej oferty wsparcia dziatalnos$ci innowacyjnej, innej niz samo udostepnianie infrastruktury.
W wielu parkach brak jest wsparcia w pozyskiwaniu finansowania na te cele, czy
umozliwianiu wspdtpracy z naukg;

= niepetnego rozeznania w dziatalnosci innowacyjnej wtasnych lokatoréw, np. o posiadanych
przez nich patentdw;

= nieefektywne] (czesto tylko deklaratywnej) wspodtpracy z uczelniami wyzszymi, innymi
parkami technologicznymi i przedsiebiorcami, co nie sprzyja oczekiwanym rezultatom
w postaci wdrozonych technologii w przedsiebiorstwach — lokatorach parku.

Wazny jest tez wniosek o rozproszeniu dziatalnos$ci zwigzanej z transferem technologii, koniecznosci
ogolnej koordynacji w postaci ogdlnopolskiego systemu wspdtpracy nauki i gospodarki.

Przytoczone powyzej wnioski zostang wtgczone do definiowania standardéw zarzadzania osrodkami
w taki sposéb, aby zalecane sosoby zarzgdzania zapobiegaty wystepowaniu zdiagnozowanych przez
NIK probleméw, a w przypadku problemdédw niezaleznych od osrodkéw - pryznajmniej
je nautralizowaty.

Raport NIK dotczacy wykorzystania Srodkéw publicznych na nauke w obszarze zwigzanym
z aktywnoscig IOB (a w szczegdlnosci PT, AIP, IT i CTT) wykazat bardzo niski poziom efektéow
dziatalnosci naukowej i wdrozeniowej. ,,Pomimo wzrostu Srodkéw publicznych na nauke oraz liczby
0s6b ijednostek zajmujgcych sie nauka, efekty dziatalnosci naukowej iwdrozeniowej nie
sg zadowalajgce. Wyniki kontroli wskazuja, ze skontrolowane jednostki naukowe osiggnety zatozone
cele badawcze w ramach realizowanych projektéw, ale w wiekszosci nie uzyskaty znaczacych efektéw
naukowych w postaci publikacji w prestizowych czasopismach naukowych, cytowan swoich
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publikacji, patentéw na wynalazki oraz innych praw wiasnosci intelektualnej, atakze wdrozen
745

wynikéw badan naukowych i przychoddéw z tego tytutu [str. 15-23]
W badanym okresie srednio 25% osrodkéw naukowych mogto wykazaé sie wynikami w postaci
patentéw wynalazkéw, praw ochronnych nawzory uzytkowe oraz praw zrejestracji wzoréw
przemystowych. Raport szczegdtowo analizuje zarédwno wysokos$¢ srodkédw publicznych na nauke
w latach 2009-2011, efekty badan naukowych finansowanych ze srodkéw publicznych, jak i rozwdj
jednostek naukowych oraz ich potencjatu badawczego. Wiekszos¢ jednostek, w tym instytuty
badawcze i szkoty wyisze, znalazto praktyczne zastosowanie dla niewielkiego odsetka
opatentowanych wynalazkéw. Wnioski z tego raportu sg w pewnej mierze wyjasnieniem dla nie
efektywnej dziatalnosci IOB wspdtpracujgcych z nauka, albowiem ona sama nie jest zrédiem
innowacyjnych rozwigzan mogacych by¢ przedmiotem proceséw komercjalizaciji.

1.5. Podsumowanie analizy projektow

W analizowanych projektach zidentyfikowano trzy rodzaje inspiracji, ktére zostaty podjete w dalszej
pracy nad standardami zarzadzania IOB. Po pierwsze, sg to wypracowane standardy zarzgdzania 0B,
ktére mogtyby by¢ zaimplementowane w propozycji standardow zarzadzania dla osrodkéw innowacji
w Polsce. Po drugie, rozpoznano réwniez kluczowe problemy funkcjonowania osrodkéw innowacji
i wreszcie pozadane cechy osrodkéow oraz zidentyfikowano gtéwne czynniki sukcesu, ktére powinny
by¢ odpowiednio odzwierciedlone w systemie standardéw zarzgdzania. Wystepowanie tych trzech
rodzajow elementéw wykazuje tabela ponizej (tabela 4).

Tabela 4. Zestawienie wystepowania kategorii elementdéw inspiracji w analizowanych projektach dla
okreslenia propozycji standardéw zarzadzania wg typéw elementdw.

Lp. | Projekt Propozycje Diagnoza Rekomendacje lub
standardéw problemoéw iob pozgdane cechy iob
1. Zastosowanie modelu EFOM w | x - -
Agencjach Innowacgiji
2. Skuteczne Otoczenie | - X X
Innowacyjnego Biznesu (wystepuje
zalgzek
standardéw w
narzedziu do
samooceny)
3. Benchmarking parkow | - X X
technologicznych
4, Raporty o osrodkach innowacji i | - X X
przedsiebiorczosci w Polsce
5. Forum parkédw naukowych i | x - X
technologicznych
6. Sie¢  parkéw  technologicznych | x - -
Walonii
7. Badania prowadzone przez | - - X
Miedzynarodowe Stowarzyszenie

> Informacja o wynikach kontroli wykorzystanie srodkdéw publicznych na nauke, NIK, Warszawa 2012, 5.8
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Parkéw Technologicznych - IASP

8. Setting up managing and evaluating | - - X
EU science and technology parks

9. Inicjatywa Sieci ,Technopolicy” - | - - X
nagroda ,Best Science Based
Incubator”

10. | Analiza  dziatalnosci  osrodkéw | - X X

transferu technologii (zarzadzanie
oraz komercjalizacja B+R)

11. | Whnioski z kontroli i wystgpienia | - X X
pokontrolne Najwyzszej Izby
Kontroli

12. | Znak Jakosci EBN - EBN Quality | x - -
System

13. | John Allen - “Third generation | - - X
science parks”

14. | Mierniki dla ewaluacji dziatalnosci | - - X
transferu wiedzy w uniwersytetach
Wielkiej Brytanii

Zrédto: opracowanie wiasne

1.5.1. Problemy funkcjonowania osrodkéw innowacji:

* rozbieznosci pomiedzy rzeczywistymi dziataniami osrodkéw a celami, dla ktérych ich
powotano;

» brak lub stabo widoczne efekty dziatalnosci osordkéw, spowodowane gtéwnie
brakiem sprecyzowania oczekiwanych rezultatdw oraz brakiem systemoéw
monitorujacych ich osigganie;

»= problemy zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi: duza rotacja kadr, problemy
z pozyskiwaniem i utrzymaniem kompetentnego personelu zdolnego do swiadczenia
wysokospecjalistycznych ustug lub zarzadzania nimi.

= brak wspodtpracy pomiedzy osrodkami, oraz pomiedzy osrodkami a jednostkami
naukowymi, przedsiebiorcami i inwestorami;

» staba znajomos$é potrzeb i stabe rozpowszechnienie badania potrzeb i satysfakcji
klientow, zbyt staba znajomos¢ dziatalnosci i loséw kilentow;

* brak rozeznania w ofercie wynikéw badawczych jednostek naukowych;

» niedostosowanie oferty osrodkéw do potrzeb klientéw, czesto brak specjalistycznych
ustug proinnowacyjnych;

= brak rozsgdnej polityki ochrony wtasnosci intelektualnej na uczelniach wyzszych
(zgtaszanie do ochrony osiggnieé, ktére majg mate szanse na wdrozenie, brak
ochrony dla osiggnie¢, z duzymi mozliwosciami wdrozenia);

* niewtasciwa struktura lokatoréw parkéw technologicznych, brak lub niestosowanie
istniejgcych kryteriéw doboru klientow;

= problemy z zapewnieniem ciggtosci finansowania osrodkéw poprzez uzaleznienie
od dotacji, niewielkie wptywy 2z dziatalnosci komercyjnej, przede wszystkim
ze $wiadczenia wysokospecjalistycznych ustug ,,miekkich”.

1.5.2. Pozadane cechy osrodkéw innowacji oraz czynniki sukcesu:
Projekt wspétfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
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= jasno okreslona misja i wizja osrodka, ktére ukierunkowuja jego dziatania;

= strategiczne podejscie do zarzadzania osrodkiem, ktére zapewnia sformutowanie
i realizacje dtugookresowej strategii opartej na zréwnowazonym modelu
biznesowym, zwigzanym z funkcjami osrodka. Podejscie to powinno uwzgledniaé
zarzadzanie zasobami materialnymi, procesami, relacjami oraz wynikami. Zarzgdzanie
strategiczne uwzglednia réwniez efektywne sieciowanie pomiedzy kadrg osrodka,
kluczowymi interesariuszami i partnerami.

= stabilnos¢ finansowa osrodka, zwtaszcza w przypadku parkéw i inkubatoréow
technologicznym powinna by¢é oparta na odpowiedniej polityce zapewniania
przychodéw ze zdywersyfikowanych zrédet (nie tylko z najmu). Polityka osrodka
powinna by¢ nastawiona na osigganie przychoddw z wysokospecjalistycznych ustug;

= podporzadkowanie dziatalnosci osrodka tworzeniu wartosci dla klienta
i dostosowywanie oferty do jego potrzeb. W osrodku innowacji oznacza to nie tyle
proste odpowiadanie na oczekiwania klientéw, ale bardziej skomplikowane podejscie
do zarzadzania ustugami. Podejscie to jest czesto zwigzane z oczekiwanymi przez
interesariuszy rezultatami dziatalnosci osrodkéow (np. tworzenie miejsc pracy
w sektorze hi-tech, wdrozenie technologii w przedsiebiorstwach) poprzez docieranie
do klientdw o odpowiednim potencjale (dla parkéw technologicznych oznacza
to wtasciwg polityke doboru lokatoréw) a nastepnie Swiadczenie ustug zgodnie
z realnymi potrzebami (nawet jesli nieuswiadomionymi) klientow;

= odgrywanie roli czynnika sieciujgcego dla dobra swoich klientéw, czy to poprzez
pomaganie klientom w odnajdywaniu partneréw (np. inwestoréw czy partnera
naukowego) czy tez zapewnienie dostepu do ustugi, ktéra moze by¢ wyswiadczona
tylko przez inng instytucje (partnera). Oznacza to dla o$rodka koniecznos¢ wysokiej
aktywnosci w rdznorakich sieciach krajowych czy miedzynarodowych; wysokie
kompetencje pracownikow pracujgcych przy obstudze klienta, zapewniajace wysoka
jakos¢ ustug, budowanie dobrych relacji z klientami i rozeznanie w ich potrzebach;

= elastyczno$¢ dziatania osrodka odpowiadajgca koniecznosci nieustannego
dostosowywania sie do zmieniajacych sie potrzeb klientéow i oczekiwan
interesariuszy.

1.5.3. Whioski ogdlne:

= |OB cechuje rdézinorodnos¢ modeli funkcjonowania co zmniejsza skutecznosé
mozliwosci formutowania szczegétowych standardéw zarzgdzania dla poszczegdlnych
typéw osrodkéw. Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ uogdlnienie wymagan
podporzadkowujgcych dziatalno$¢ osrodkow trzem czynnikom: misji zgodnej
z definicjg osrodka, strategii opartej na oczekiwaniach interesariuszy, przede
wszystkim zatozycieli, oraz dostosowywaniu oferty osrodka do potrzeb klientow.

= Podstawg funkcjonowania IOB jest okreslenie przez zatozycieli roli, oczekiwanych
rezultatow w stosunku do specyficznego kontekstu, w ktédrym funkcjonujg, przede
wszystkim rozwoju miasta/regionu. Rezultaty te mogg by¢é formutowane
réznorodnie, im powinien by¢ podporzagdkowany sposdb funkcjonowania IOB.
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= Model funkcjonowania I0B powinien by¢ nakierowany na potrzeby klientow.
Zmieniajg sie one bardzo szybko, dlatego I0B powinien mie¢ dobre rozeznanie i tak
zarzgdzac ofertg wsparcia, aby elastycznie reagowac na zmiany potrzeb.

=  Kluczowym aspektem funkcjonowania IOB powinno by¢ zarzadzanie strategiczne.
Strategia IOB powinna uwzglednia¢ cele powotania IOB, oczekiwania interesariuszy,
potrzeby klientéw, perspektywiczne zapewnienie finansowania osrodka a takze
sieciowanie i wspodtprace z kluczowymi partnerami, zaréwno dla zapewnienia
odpowiedniej oferty dla klientow, jak tez integracji z lokalng/regionalna polityka.
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1.5.4. Wystepowanie obszaréw i podobszaréw standardoéw zarzadzania 10B.

W trakcie analizy istniejgcego porzadku prawnego w Polsce i Europie oraz zrealizowanych projektdw nie zidentyfikowano dojrzatych (to jest wdrozonych
w praktyce) systemdéw standardéw zarzadzania I0B obejmujacych petne spektrum tego zagadnienia. Funkcjonujgce systemy akredytacji czy certyfikacji
osrodkéw nie odnoszg sie wcale lub w niewielkim stopniu do aspektéw zawigzanych z zarzadzaniem osrodkami (skupione sg przede wszystkim
na elementach zwigzanych z efektami, rezultatami dziatalnosci osrodkdw). Najbardziej adekwatne dla obszaru zarzgdzania s3: model doskonatosci EFQM dla
agencji innowacyjnych oraz standardy dziatania osrodkéw opracowane w ramach projektu ,,Forum parkéw naukowych i technologicznych” oraz w pewnym
stopniu system jakosci EBN. Ponizsza tabela (tabela 5) ilustruje sposdb zaadaptowania obszaréw i podobszaréw zidentyfikowanych w wyzej wymienionych
inicjatywach na potrzeby ustrukturyzowania standardéw zarzgdzania dla IOB w Polsce.

Tabela 5. Sposéb adaptacji obszaréw oraz standardéw

-
o

1. Obszar: strategia rozwoju i dziatania osrodka |

1.1. Podobszar: podstawy merytoryczne strategii P N P
osrodka

1.1.1. Osrodek posiada aktualng strategie dziatania i P I P
rozwoju

1.1.2. Misja i wizja osrodka odpowiadajg celom jego N P P
powotania

1.1.3. Strategia oparta jest na rzetelnej diagnozie P N P

potrzeb i problemdw interesariuszy, klientéw oraz na
ocenie wtasnego potencjatu

1.1.4. Osrodek ma wypracowane metody planowania P P P
dziatan i weryfikacji wynikéw organizacji

1.2. Podobszar: metodyka tworzenia, realizacji i P N N
monitorowania strategii

1.2.1. Strategia dziatania i rozwoju uwzglednia P N P

perspektywe interesariuszy i ich zaangazowanie w jej
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tworzenie

1.2.2. Osrodek identyfikuje kluczowe procesy i wdrozyt P P N
przynajmniej podstawowe procedury je obejmujace

2. Obszar: zarzadzanie zasobami P P P
2.1. Podobszar: zasoby ludzkie P N P
2.1.1. Kadra zarzadzajgca ma odpowiednie kompetencje | P P P
i kwalifikacje potrzebne do zarzadzania osrodkiem

2.1.2. Osrodek zapewnia rozwéj kompetencji i P P N
kwalifikacji pracownikdw — zgodnie z przyjetq strategig -

odpowiedni dla zapewnienia $wiadczenia wysokiej

jakosci ustug

2.1.3. Struktura organizacyjna jasno okresla miejsce i P I N
zadania kazdego pracownika w osrodku

2.1.4. Pracownicy osrodka sg angazowani w tworzenie i I N N
realizacje strategii dziatania osrodka

2.1.5. Osrodek prowadzi polityke motywujacg ludzi do P I P
osiggania najlepszych rezultatéw

2.2. Podobszar: zasoby materialne P N P
2.2.1. Osrodek ma plan rozwoju zasobdw materialnych P P P
wynikajacy z aktualnej strategii, zabezpiecza srodki na

ich utrzymanie i unowoczesnienie

2.2.2. Osrodek ma opracowane i wdrozone regulacje N P P
dotyczace zasad korzystania z zasobdw

2.3. Podobszar: zasoby intelektualne, w tym P N N
zarzadzanie wiedzg w osrodku

2.3.1. Osrodek ma wdrozony sposdb zarzadzania wiedza, | P N N
w ktérym gromadzi i udostepnia pracownikom wazne

informacje i narzedzia potrzebne do swiadczenia ustug

klientom

2.3.2. Wtasnos¢ intelektualna osrodka i klientéw jest P N N
zabezpieczona zgodnie z wewnetrznymi regulacjami

2.3.3. Osrodek gromadzi informacje na temat posiadanej | P N N
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wiasnosci intelektualnej i prowadzi planowg polityke jej

wykorzystania

3. Obszar: zarzadzanie relacjami z otoczeniem P P P
3.1. Podobszar: budowanie relacji P P P
3.1.1. Osrodek prowadzi systematyczng obserwacje P P P
szeroko rozumianego otoczenia oraz cykliczng ocene

swojego potencjatu. Analizuje informacje i wycigga

whnioski

3.1.2. Osrodek informuje interesariuszy o rezultatach P N P
swojego dziatania

3.1.3. Osrodek ma wypracowane zasady komunikowania | P P P
sie wewnetrznego i z otoczeniem

3.2. Podobszar: partnerzy i dostawcy P P N
3.2.1. Osrodek ma wypracowane zasady wspoétdziataniaz | P P N
partnerami

3.2.2. Osrodek prowadzi przejrzystg polityke zamdwien N P N
3.3. Podobszar: wspétpraca i sieciowanie P P P
3.3.1. Aktywna dziatalno$¢ w obszarze sieciowania na P P P
rzecz lokatoréw i klientéw osrodka

3.3.2. Osrodek aktywnie uczestniczy w dziataniach sieci P P P
I0B

4. Obszar: zarzadzanie relacjami z klientami P P P
4.1. Podobszar: znajomosc potrzeb i satysfakcji P P P
klientow

4.1.1. Osrodek prowadzi badania potrzeb klientow P P P
(ilosciowe i jakosciowe)

4.1.2. Osrodek prowadzi regularne badania poziomu P P P
satysfakcji klientéw odnosnie wszystkich swiadczonych

przezen ustug

4.2. Podobszar: pozyskiwanie i utrzymanie klientow P P P
4.2.1. W osrodku funkcjonuje system pozyskiwania P P P
klientéw
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4.2.2. Osrodek prowadzi selektywng polityke doboru N P P
lokatoréw
4.2.3. Osrodek prowadzi selektywng polityke doboru N P P

klientéw do swiadczenia ustug innych niz
infrastrukturalne

4.2.4. Osrodek zarzadza relacjami z klientami - N P P
prowadzony jest co najmniej system rejestracji klientéw i
kluczowych ustug im swiadczonych

4.3 Podobszar: oferta osrodka P P P
4.3.1. Osrodek systematycznie weryfikuje portfolio ustug | P P P
pod katem potrzeb klientow

4.3.2. Osrodek prowadzi polityke ,,no wrong door”, w P N P

ktorej zapewnia wysokiej jakosci rozwigzanie problemu
klienta przy zaangazowaniu potencjatu partneréw

4.3.3. Osrodek dysponuje powierzchnig biurowg N P P
(opcjonalnie laboratoryjng) na dziatalnos¢ gospodarcza
adekwatng do potrzeb

4.3.4. Osrodek wiacza w projektowanie nowych ustug P N N
oraz realizacje inicjatyw swoich klientéw i interesariuszy

4.3.5. Osrodek prowadzi dziatania na rzecz szerokiego P P P
upowszechnienia informacji o swojej aktywnosci i ofercie

5. Obszar: zarzadzanie finansami P N P
5.1. Osrodek posiada dfugoterminowe plany finansowe P N P
bedace odzwierciedleniem decyzji strategicznych

5.2. Osrodek prowadzi polityke dywersyfikacji N N P

przychodéw zapewniajaca stabilne Zrédta finansowania
jego dziatalnosci

5.3. Osrodek opracowuje roczny plan finansowy z N P P
uwzglednieniem struktury organizacyjnej i struktury

ustug

5.4. Osrodek okresowo monitoruje stan przychodow i P P P

kosztow z uwzglednieniem struktury organizacyjnej i
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struktury ustug

6. Obszar: zarzadzanie ryzykiem N N N
6.1. W osrodku istnieje system zarzadzania ryzykiem N N N
(zachowania ciggtosci organizacji)

6.2 W osrodku istniejg wypracowane zasady zarzadzania | N N N
zmiang

Zrédto: opracowanie wiasne
Legenda - w tabeli zastosowano nastepujgce oznaczenia:

I — w analizowanym systemie standarddw wystepuje identyczny, lub niewiele réznigcy sie merytorycznie, obszar lub standard.

P — w analizowanym systemie standardéw mozna wskaza¢ obszar lub standard, ktéry pokrywa sie (nawet jesli czeSciowo, lub jest obszerniejszy) co tresci
lub celu z propozycjg obszaru. Propozycja obszaru standardu stanowi przeksztatcenie (np. z wynikowego w procesowy) lub przeformutowanie
obszaru/standardu z istniejgcego systemu.

N — w analizowanym systemie standardu nie ma identycznego lub podobnego obszaru/standardu.
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2. Polskie i zagraniczne dobre praktyki w zarzgdzaniu 10B

Wyselekcjonowano 9 dobrych praktyk krajowych oraz 10 zagranicznych, ktére posiadaty istotny

potencjat do wyznaczenia standardéw zarzadzania instytucjami otoczenia biznesu w Polsce. Znalazty

sie wérdd nich zaréwno rozwigzania odpowiadajace jednemu standardowi, jak i takie, ktdrych zakres

pozwolit na odniesienie ich do wiekszej liczby proponowanych standardéw (np. podrecznik

do samooceny ,,Self-Evaluation Workbook for Business Incubators”).

Wsréd krajowych dobrych praktyk wskazano:

w N e

© N v A

Badanie potrzeb klientéw (Fundacja Poszanowania Energii);

Karta Rozwoju Pracownika w Parku Naukowo-Technologicznym “TECHNOPARK GLIWICE”;

Model stymulujgcy wspotprace 10B z przedsiebiorcami (Torunska Agencja Rozwoju
Regionalnego SA);

Opiekunowie firm w InQbatorze PPNT FUAM,;

Procedura przyjecia do InQbatora PPNT FUAM;

Proces wypracowania strategii Krakowskiego Parku Technologicznego;

,Work flow” w procesie komercjalizacji w Dziale Transfer Technologii PPNT;

Zarzadzanie infrastrukturg badawczg oraz laboratoriami wspdlnymi Zespole Inkubatoréow
Woysokich Technologii Poznanskiego Parku Naukowo-Technologicznego;

Udziat Technoparku Gliwice we wdrazaniu Regionalnej Strategii Innowacyjnosci Wojewddztwa
Slaskiego.

Natomiast dobre praktyki zagraniczne zidentyfikowano w:

1.

10

Finlandii Formutowanie i wdrazanie nowej strategii rozwoju na przykfadzie Lahti Science
and Business Park;

Holandii Infrastruktura YES! Delft;

Niemczech  Zarzadzanie strategiczne — firmy typu start-up vs duze przedsiebiorstwa w
parku Adlershof;

Wtoszech Model wspdtpracy PoliHUB z Politechnika Mediolarnska;
Kanadzie Publikacja sprawozdan rocznych przez TEC Edmonton;

Code of Conduct — protokét obstugi klienta/partnera dla jednostek otoczeni a
biznesu;

Listserv — zarzadzanie wymiang wiedzy pomiedzy kadrg zarzadzajaca
inkubatorami;

USA
Self-Evaluation Workbook for Business Incubators;
Invention Disclosure — zgtoszenie technologii jako narzedzie uruchamiajgce
ustuge CTT;

Estonii GameFounders.
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Wyboru dokonano kierujgc sie uniwersalnosciag zastosowania mechanizméw i rozwigzan

proponowanych w polskich, europejskich i amerykanskich parkach, inkubatorach, centrach transferu
technologii i stowarzyszeniach branzowych.

Kazda z dobrych praktyk jest opisana wedtug tego samego wzorca (rys. 1), zawierajgcego: informacje
o instytucji, w ktérej zidentyfikowano dobrg praktyke; informacje o typie osrodka innowaciji,
do ktérego odnosi sie dobra praktyka; opis procesu, elementu zarzadzania lub rozwigzania
zidentyfikowanego jako dobra praktyka; rezultaty wdrozenia i stosowania dobrej praktyki;
ewentualne dodatkowe informacje mogace utatwi¢ implementacje zastosowanych rozwigzan
w zarzadzaniu innymi oSrodkami innowacji.

Rysunek 1. Konstrukcja opisu dobrej praktyki

Nazwa dobrej praktyki

Wtasciciel DP

Kraj: Rodzaj osrodka

WWW:

Case study:

Rezultaty / efekty:

Informacje dodatkowe:

Zrédto: opracowanie wtasne

Ustrukturyzowany opis dobrych praktyk, wspierajgcych wdrozenie standardéw zarzadzania
w o$rodkach innowacji, zostat zamieszczony w Zataczniku 1.
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NARODOW: STRATEGIA SPOINOSCI ok

3. Propozycja standardow
3.1.Zatozenia przyjete do budowy propozycji standardow.

Przeprowadzona analiza dokumentéw zrddtowych w obszarze polskich i zagranicznych aktéw
prawnych®® zwigzanych z konstytuowaniem i dziataniem 10B wskazuje, ze mamy do czynienia z jednej
strony z duzg réznorodnoscig osrodkéw, z drugiej zas z ich duzg zdolnoscig adaptacji do istniejgcych
uwarunkowan w dziataniu. W obszarze zarzadzania nie zdiagnozowano istotnych barier formalnych
wynikajgcych z przepiséw prawa uniemozliwiajgcych lub znaczaco ograniczajgcych funkcjonowanie
osrodkow.

Dobre praktyki polskie i zagraniczne wskazaty szereg aspektéw przydatnych w budowie standardéw
zarzgdzania I0B, szczegdblnie w obszarach zwigzanych ze strategig, zarzgdzaniem potencjatem oraz
relacjami z klientami. Z kolei analiza projektow i systeméw standaryzacji w Polsce i na swiecie
potwierdzita przewage koncepcji ukierunkowanych gtéwnie na ilosciowg ocene efektywnosci
dziatania 10B. Tylko nieliczne z nich (zagraniczne: EFQM i EBN i polski system Forum parkow
naukowych i technologicznych) prezentujg podejscie ukierunkowane na potrzeby klienta
rozumianego jako kandydat na przedsiebiorce lub dziatajgcy podmiot gospodarczy. We wskazanych
wyzej podejsciach wspdlne jest identyfikowanie potencjatéw (materialnego, Iludzkiego
i informacyjnego) niezbednego do zaspokajania potrzeb, ale réwniez wskazania na koniecznos¢
ciggtego ich rozwoju w kierunkach wytyczanych w oparciu o systematyczne badania i analize potrzeb
klientéw. Wobec powyiszego, zespdt ekspercki skoncentrowat sie przy opracowywaniu standardéw
zarzadzania IOB w Polsce na uwzglednieniu aktualnego potencjatu i zakresu dziatania osrodkow.

Bazowym zatozeniem nizej przedstawione] propozycji standardéw zarzadzania 10B jest przyjecie
za punkt odniesienia wytgcznie osrodkow a nie podmiotdw je prowadzacych. Zatozenie to wynika
z faktu, iz réznorodnos¢ zaréwno formalno- prawna, jak i organizacyjna tych podmiotéw wymagataby
dokonania standaryzacji nie tyle wedtug rodzajéw osrodkdéw (PT, IT, AIP i CTT), a wedtug kryteridéw
uwzgledniajacych ich przyporzadkowanie do sfer: komercyjnej, budzetowej oraz pozarzadowej.
Standardy dla kazdej z tych grup podmiotédw miatyby znaczaco odmienny ksztatt i zakres, a przede
wszystkim nie uwzgledniatyby charakteru I0B, ktére prowadzg swojg dziatalnosé bazujac
na podstawach prawnych dostepnych dla wszystkich trzech sfer. Pomimo, iz osrodki innowacji
to organizacje o istotnej specyfice wewnetrznej oraz zréznicowaniu rodzajowym, w ocenie zespotu
ekspertow mozliwe jest zaprojektowanie wspdlnych standardow zarzgdzania wszystkimi rodzajami
osrodkow, z uwzglednieniem pewnych odstepstw na rzecz CTT, ktdre nie prowadzg dziatalnosci
w oparciu o zasoby infrastrukturalne®.

Dodatkowo w pracach nad standardami zarzgdzania IOB postuzono sie nastepujgcymi zatozeniami:

1. Standard nie moze by¢ dobrg praktyka. Z faktu, ze ktérys 10B w Polsce, czy za granica stosuje
okreslong praktyke i ona daje dobre efekty, nie wynika ze moze to stanowié¢ standard
zarzadzania. To stanowi jedynie dobrg praktyke.

46 , . . .
Szczegbtowo opisana w rozdziale 1.1 1.2.
Y Ten rodzaj osrodkéw co do zasady nie dysponuje powierzchniami uzytkowymi pod wynajem.
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Standard jest wskazdwka dla IOB w jakim kierunku powinny sie one rozwijac i nie musi on by¢
spetniony w danym momencie, najprawdopodobniej nigdy wszystkie standardy nie beda
spetnione przez kazdy osrodek. Wynika to m.in. ze specyfiki ich funkcjonowania polegajacej
na ciggtym dazeniu do doskonatosci i poprawiaty swoich metod i technik zarzgdzania zgodnie

z ,cyklem Deminga”®® (rys. 2).

Rysunek 2. Cykl Deminga

Zrédto: https://www.google.it/search?q=cykl+deminga&biw=1093&bih=5708&tbm=isch&imgil=3Sjpv1Js*

3.

Standard nie stuzy do przeprowadzania selekcji, powinien spetniaé zawiera¢ w sobie element
doskonalenia sie wskazujgcy osrodkom cel do osiggniecia w danym zakresie zarzadzania.
Spetnienie standardéw jest Swiadectwem jakosci zrzadzania IOB i oznacza, iz jego
menedzerowie stosuja najwazniejsze standardy zarzadzania, i zwieksza
to prawdopodobienstwo, ze dana organizacja jest profesjonalnie zarzadzana.

Standard nie narzuca osrodkom konkretnych rozwigzan i dziatan, jednakze podporzadkowuje
funkcjonowanie organizacji idei tworzenia wartosci dla klientow.

3.2. Definicjaiistota standardu

Istnieje wiele definicji standardu, np. Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) definiuje

standard jako ,dokument, uzgodniony na zasadzie konsensusu i zatwierdzony przez uznang

jednostke, ustalajacy, do powszechnego i wielokrotnego stosowania, zasady, wytyczne lub opisy

*® KOO DEMINGA jest koncepcjg z zakresu zarzgdzania jakoscig, zwang inaczej cyklem poprawy, cyklem
Deminga, cyklem PDCA (z ang. plan, do, check, act), utworzona przez W. Edwardsa Deminga, amerykanskiego
specjaliste statystyka pracujgcego w Japonii). Koto Deminga zawiera chronologicznie uporzgdkowane dziatania,
ktore sg typowe dla uktadu sterowania ze sprzezeniem zwrotnym. Cykl Deminga sktada sie z czterech etapow:

1.
2.
3.

4.

planowanie, czyli okreslenie czynnosci, ktore sg niezbedne do otrzymania efektu najwyzszej jakosci,
wykonanie zgodnie ze wszystkimi punktami zamierzonego planu,

badanie wynikdw, a wiec sprawdzanie, czy plan byt skuteczny i co mozna zrobi¢, by ulepszy¢ dany
proces,

dziatanie, ktére polega na udoskonalaniu procesu i wigczeniu pomystéw do kolejnego planu.

Zrédto: http://mfiles.pl/pl/index.php/Ko%C5%820 Deminga, pobrano 12.12.2014
* pobrano 11.12.2014r.
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dziatan lub ich wynikéw, majacy na celu osiggniecie optymalnego poziomu lub stanu w danym
750

kontekscie.
Podobnie do pojecia standardu odnosi sie definicja zamieszczona w Stowniku Jezyka Polskiego
okreslajgca standard jako: ,poziom towardow lub ustug, zwilaszcza spetniajgcy podstawowe
wymagania.”**

Natomiast Brytyjski Instytut Normalizacyjny (BSI) rozumie standard jako ,uzgodniony sposéb robienia
czego$. Moze to by¢ zwigzane z produkcjg, zarzadzaniem procesem, dostarczaniem ustug lub
dostarczaniem materiatéw — standardy mogg obejmowac szeroki wachlarz dziatan podejmowanych
przez organizacje i wykorzystywanych przez ich klientéw.”>

Przedstawione wyzej definicje posiadajg dwie wspdlne cechy okreslajgce istote standardu. Pierwsza
z nich jest osiggniecie powszechnej aprobaty (uzgodnienia) dla takiego a nie innego sposobu realizacji
okreslonych dziatan, drugg zas uznanie ze dziatania te majg by¢ realizowane na poziomie co najmniej
podstawowym lub optymalnym. Obie cechy zostaty wykorzystane przy opracowaniu propozycji
standarddéw zarzgdzania IOB.

Bazujac na wyzej przedstawionych definicjach, na potrzeby propozycji standardéw zarzadzania IOB
w Polsce ,standardy zarzadzania I0B w Polsce” sg rozumiane jako: zasady obejmujace
m.in. zidentyfikowane najlepsze praktyki dziatalnosci IOB w Polsce i na Swiecie, okreslajace pozgdane
cechy zarzadzania i funkcjonowania 10B.

3.3.Struktura standardow zarzadzania I0B

Konsekwencjg zdefiniowania celu wypracowania standardéw zarzgdzania dla IOB byt dobdr gtéwnych
obszardéw zarzadzania zapewniajgcych jego realizacje, a nastepnie wskazanie podobszaréw i w koricu
samych standardéw zarzgdzania IOB. W doborze tym uwzgledniono metodologie nauk o zarzgdzaniu,
w ktérej wyodrebnia sie takie kluczowe obszary zarzadzania, jak: zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie finansami, zarzadzanie zasobami — majagtkiem firmy, czy
zarzadzanie marketingowe. Niezaleznie od tego co jest przedmiotem/podmiotem zarzgdzania,
w naukach o zarzadzaniu mozna okresli¢ pewne zasady, ktorych stosowanie przyczynia sie do sukcesu
organizacji i na co istniejg potwierdzone naukowo dowody.

W odniesieniu do jednostek jakimi sg IOB, okreslenie obszaréw standardéw zarzadzania nie moze by¢
dokonane na zasadzie powielenia wzorcéw z firm komercyjnych. Przedstawiony ponizej schemat
(rys. 3) uwzglednia specyfike I0B jako organizacji z zatozenia dziatajgcych na rzecz innych podmiotow
i nienastawionych na maksymalizacje nadwyzki przychodéw nad kosztami dziatania oraz
wykorzystujgcych uzyskane nadwyzki do realizacji celdw statutowych.

0 PEFC, Proces ustanawiania standardu — wymagania. PEFC PL 1001:2012, PEFC Polska, Sekowin Stary 2012,
s. 5. Pobrane 10.10.2013 z: http://www.pefc-polska.pl/dokumenty/pefc-pl-1001-proces-ustanawiania-standardu.pdf .
*! http://sip.pwn.pl/sip/standard;2576133 pobrano 12.12.2014
>2 pobrane 10.10.2013 z: http://www.bsigroup.com.
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Uwzgledniajgc fakt, ze spetniajg one szczegdlnego rodzaju misje o charakterze prospotecznym
a jednoczesnie gospodarczym, wyodrebniono cztery obszary stanowigce kanon zarzadzania

organizacjami:

e zarzadzanie strategiczne,
e  zarzadzanie zasobami,
e zarzadzanie finansami,
e zarzadzanie ryzykiem.

Dwa dodatkowe obszary stanowig uwypuklenie kluczowych kwestii zarzgdzania z punktu widzenia
specyfiki 10B:

e zarzadzanie relacjami z otoczeniem
e zarzadzanie relacjami z klientami.
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Rysunek 3. Schemat konstrukcji standardéw zarzadzania dla IOB
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i COSPODARKA P ' I . ROZWOJU REGIONALNEGO i
3.4.0bszary i podobszary

Obszar ,Strategia rozwoju i dziatania osrodka”: standardy ujete w tym obszarze dotykajg przede
wszystkim kwestii planowania strategicznego dziatalnosci osSrodkéw. Zgodnie z nimi planowanie
to powinno odbywac sie w dwéch perspektywach. Po pierwsze jest to planowanie rozwoju zgodne
z definicyjng misjg kazdego z typow osrodkdéw. Dzieki tym standardom osrodki bedg mogty dazyé
do wzmocnienia strategicznych obszaréw zarzadzania szczegdlnie w Swietle wyzwan, ktére przed
nimi stojg. Wyzwania te opisuje m.in., raport o stanie osrodkéw innowacji w Polsce w 2014 r.,
w ktérym autorzy wskazujg ,,Z analizy dziatarn podejmowanych przez osrodki wynika, ze nie zawsze
realizujg one cele i zadania, jakie przypisane sg danemu rodzajowi osrodka, zgodnie ze standardami

"33 po drugie, istotne jest oparcie tego rozwoju na statej komunikagj

dziatania w osrodkach innowacji.
osrodka z jego otoczeniem. Komunikacja ta powinna silnie wiacza¢ i uwzgledniaé perspektywy
interesariuszy aktywnosci osrodkéw. Podejscie to jednoczesnie zaktada nieustanng weryfikacje
i aktualizacje strategii co pozwala osrodkom na dostosowywanie sie do zmieniajacej sie

rzeczywistosci.

Obszar ,,Zarzadzanie zasobami”: jednym z istotnym wnioskéw raportu ,,0srodki innowacji w Polsce -
2014” jest wskazanie trudnosci zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami w osrodkach: ,zréznicowane
uwarunkowania formalnoprawne oraz systemy organizacji i zarzadzania zaréwno potencjatem
technicznym, jak i ludzkim w instytucjach prowadzacych sprawiajg, ze wyodrebnienie potencjatéw

” 3 W ramach tego obszaru

poszczegdlnych rodzajéw osrodkéw nie jest w petni mozliwe.
wyodrebniono trzy podobszary: (i) zasoby ludzkie, (ii) zasoby materialne oraz (iii) zasoby
intelektualne, w tym zarzadzanie wiedzg. Pierwsze dwa wskazujg standardy, ktdrych wypetnienie
zapewni osrodkom unikniecie zagrozen wynikajgcych z trudnosci wskazanych w ww raporcie, m.in.
oW zwigzku ze zwiekszajgcym sie zakresem stosowania outsourcingu i malejgcymi zespotami
pracowniczymi w osrodkach pojawia sie realne niebezpieczenstwo obnizania sie jakosci

”%5 Ostatni z wymienionych podobszaréw ma istotne znaczenie szczegdlnie

Swiadczonych ustug.
w odniesieniu do osrodkdw innowacji. Wynika to z faktu, ze osrodki te, w przeciwiefstwie do innych

typdw organizacji s zaangazowane w $wiadczenie ustug proinnowacyjnych.

Obszar ,Zarzadzanie relacjami z otoczeniem”: ,Wspodtpraca z otoczeniem powinna byé¢ jednym
z wazniejszych aspektéw aktywnosci osrodka. Dobre rozeznanie rynku, szeroka i ugruntowana siec¢
partnerdw, z ktérymi wspodtpraca jest codzienng praktyka, sg podstawg efektywnie dziatajgcego

7 % Jak wynika z badan

osrodka wspierajgcego rozwdj innowacyjnych przedsiebiorstw.
przeprowadzonych w 2014 r.>” aktywne prowadzenie wspdtpracy poprzez budowanie trwatych relacji
osrodkédw z otoczeniem jest istotnym wyzwaniem. Wskazane standardy i mozliwe sposoby ich
wypetnienia majg wiec za zadanie wzmocnienie osrodkéw w tym obszarze. Bardzo wazing role
odgrywa podobszar , wspodtpraca i sieciowanie” ukierunkowany zaréwno na wspomaganie samych

osrodkow, jak i ich klientéw w rozwijaniu powigzan sieciowych.

>3 0Oérodki innowacji w Polsce (z uwzglednieniem inkubatoréw przedsiebiorczosci), Raport z badania 2014”,
dz. cyt., s. 111
> tamze, s. 111
> tamze, s. 111
*ta mze, s. 28
*" tamze, s. 28 - 30
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

53



Obszar ,Zarzadzanie relacjami z klientami”: Aktywnos$¢ osrodkéw, zgodna z definicjg i misja, jest
ukierunkowana na pomoc w rozwoju przedsiebiorstw i przedsiebiorcow. Tym istotniejszy wydaje sie
wniosek wskazany w ,Raporcie” dotyczacy tej kwestii. Autorzy akcentujg ,,stabe rozpoznanie przez
osrodki potrzeb ich klientéw wynikajgce miedzy innymi z braku dostepnosci przekrojowych analiz
ekonomicznych i spotecznych na poziomie regionalnym.”*® Nalezy podkresli¢, ze juz w 2014 r. Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci zaproponowata jednolite podejscie do badania potrzeb klientéw
parkéw i inkubatoréw technologicznych™. Jednoczesénie zaproponowano metodologie i narzedzia
do badania poziomu satysfakcji z otrzymanych ustug. Dalszym wsparciem dla osrodkéw w ich
doskonaleniu w tym obszarze jest wskazanie standarddéw, ktérych wypetnienie pozwala nie tylko
na efektywne pozyskiwanie i utrzymywanie klientdow ale réwniez uwzglednia aspekty nietypowe dla
komercyjnych podmiotdéw, jak wtgczanie klientéw do projektowania ustug osrodka.

Obszary ,Zarzadzanie finansami” oraz ,,Zarzadzanie ryzykiem” sg elementami, ktorych wskazanie
jako oddzielnych elementéw propozycji ma za zadanie podkreslenie istotnosci tych zagadnien
w zarzgdzaniu osSrodkami. Zarzadzanie osrodkiem, jako podmiotem wspierajgcym przedsiebiorczosc
i innowacyjnos¢ bedzie szczegélnie utrudnione bez mozliwosci zarzadzania wiasnym budzetem.
Badania z 2014 r. wskazujg, ze sytuacja ta wsrdod os$rodkdéw dziatajacych w Polsce jest szczegdlna,
co obrazuje tabela 6.

Tabela 6. Zarzadzanie budzetem wg rodzajow osrodkéw

Zarzadzanie budzetem w o$rodku/ rodzaj osrodka PT IT IP CTT | AIP
Ma formalnie wyodrebniony budzet 58% | 33% | 36% | 38% | 30%
Dziata w ramach budzetu instytucji prowadzacej 39% | 67% | 57% | 63% | 70%
Dziata w ramach budzetu innej jednostki organizacyjnej | 3% | ND 7% ND ND

Zrédto: ,0érodki innowacji[...] Raport 2014” s. 23

Zaproponowane standardy wraz ze wskazanymi sposobami ich wypetnienia pozwolg na wzmocnienie
osrodkéw w tych dwéch obszarach.

3.5.Standardy
W ramach szesciu obszaréw propozycja zawiera tacznie 38 standarddw zarzadzania IOB (tabela 7).

Tabela 7. Zestawienie liczbowe standardéw zarzadzania 0B

Nr | Obszar/ Podobszar Liczba standardow
1. |Obszar: strategia rozwoju i dziatania osrodka

1.1. | Podobszar: podstawy merytoryczne strategii osrodka 4 standardy
1.2. | Podobszar: metodyka tworzenia, realizacji i monitorowania strategii 2 standardy
2. | Obszar: zarzadzanie zasobami

2.1.| Podobszar: zasoby ludzkie 5 standardéw
2.2. | Podobszar: zasoby materialne 2 standardy
2.3. | Podobszar: zasoby intelektualne, w tym zarzadzanie wiedzg w osrodku 3 standardy

3. | Obszar: zarzadzanie relacjami z otoczeniem

>8 tamze, s. 110
> por. http://www.pi.gov.pl/iob/chapter 95912.asp
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3.1. | Podobszar: Budowanie relacji 3 standardy
3.2. | Podobszar: partnerzy i dostawcy 2 standardy
3.3. | Podobszar: wspotpraca i sieciowanie 2 standardy
4. | Obszar: zarzadzanie relacjami z klientami
4.1. | Podobszar: znajomos$¢ potrzeb i satysfakcji klientow 2 standardy
4.2.| Podobszar: Pozyskiwanie i utrzymanie klientéw 3 standardy
4.3. | Podobszar: oferta osrodka 5 standardow
5. | Obszar: zarzadzanie finansami 3 standardéw
6. | Obszar: zarzadzanie ryzykiem 2 standardy
Suma 38 |standardéw

Zrédto: opracowanie wiasne

Na obecnym etapie trudno oszacowac ile IOB spetni zaproponowane standardy w poczatkowej fazie
implementacji. Na bazie wiedzy i doswiadczen zespotu eksperckiego mozina przypuszczad,
iz zaproponowany zestaw standardow zarzadzania jest realny do osiggniecia, tj. mozliwy
do wprowadzenia przez osrodki, poniewaz nie ma obiektywnych przeszkéd np. prawnych, ktére
by to uniemozliwiaty. Nalezy jednak podkresli¢, ze przedstawiona propozycja dopuszcza mozliwosé,
iz cze$¢ osrodkow nie spetni wszystkich kryteriow od razu. Standardy w tym zakresie majg petni¢ nie
tylko role potwierdzajgcg stan zaawansowania procesdw zarzadczych poszczegdlnych osrodkdw. Cel
wzmacnia osrodkow poprzez okreslenie standardéw spetniany bedzie réwniez poprzez wyznaczanie
w obszarach, ktére nie bedg przez poszczegdlne podmioty spetniane, swoistej drogi doskonalenia.
Osrodki bedace w procesie czestej zmiany, ktéra pozwala np. dostosowywac oferte do potrzeb rynku
tj. oczekiwan klientéw ale réwniez interesariuszy beda mogty wykorzystaé standardy do utrzymania
podstawowej réwnowagi w organizacji i zarzgdzaniu strategicznym.

Kazdy ze standardow jest przypisany do konkretnego obszaru i podobszaru, jest rowniez
uzasadniony. Elementem opisu jest tez sposdb jego spetnienia oraz mozliwa ocena koricowa.

Tabela 8. Opis przyktadowego standardu dla 10B

Obszar Strategia rozwoju i dziatania osrodka

Podobszar Podstawy merytoryczne strategii oSrodka

Standard Osrodek posiada spisang strategie dziatania i rozwoju

Uzasadnienie Posiadanie  sformalizowanej strategii  funkcjonowania

i rozwoju jest podstawg dziatania organizacji i jej ewaluacji.

Osrodki tworzg strategie mozliwg do wdrozenia w ramach

specyfiki danej instytucji. Strategia wskazuje kierunki rozwoju

organizacji i jest narzedziem weryfikacji dla zatozycieli.

Strategia jest aktualizowana na podstawie analizy

zmieniajgcego sie otoczenia jak i rozwoju samej organizacji.

Aktualizacja strategii stuzy lepszemu zaspokajaniu potrzeb

otoczenia gospodarczego.

Sposdb wypetnienia 1. Osrodek posiada aktualng strategie lub dokumenty
programowe okreslajgce kierunki rozwoju organizacji oraz
perspektywe czasowg tych dziatan.

2. Osrodek dokonuje ewaluacji realizacji zatozonych
w strategii celéw/wskaznikéw oraz dokonuje raportowania
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w tym zakresie.

Wskazanie do autoewaluacji 0 — brak dokumentu

0,5 — dokument zostat opracowany, ale nie jest
aktualizowany

1 — spetnione sg oba warunki

Zrédto: opracowanie wiasne

Pojecia zastosowane w standardach i opisie ich spetnienia zostaty tak sformutowane by w mozliwie
najwyzszym stopniu zapewni¢ spdjnos¢ i jednolitg interpretacje zardwno przez przedstawicieli
osrodkéw (proces autoewaluacji), jak i ekspertéw oceniajgcych (proces weryfikacji zewnetrznej).
Standardy i warunki ich spetnienia zostaty wiec zbudowane w sposéb umozliwiajagcy maksymalnie
jednoznaczng (niebudzacag watpliwosci i zastrzezen) ocene spetnienia danego standardu przez 10B.

Wychodzac z zatozenia, ze standardy nie majg petnié roli stricte ,,instruktarzowej” a wiec nie powinny
narzuca¢ okreslonego sposobu zarzadzania osrodkiem, w przypadku niektérych standardéw
wskazano dwa lub wiecej sposobdw ich spetnienia. Oznacza to, ze sposoby spetnienia standardu nie
wykluczajg sie lecz sg réwnorzedne wobec siebie. Wynika to z faktu odniesienia kazdego standardu
do dos¢ szerokiego zakresu zarzadzania, a co za tym idzie trudnoscia we wskazaniu jednego
catosciowego sposobu ich wypetnienia. Kazdy ze sposobdw spetnienia standardow ma osobng
punktacje. Tak wiec spetnienie danego sposobu w standardzie pozwala uzyskaé¢ okreslong liczbe
punktdw, a im wiecej sposobéw spetnienia identyfikuje dany osrodek, tym wyzsza punktacja
koncowa w danym standardzie (szerzej w pkt 3.8).

Przyjete podejscie pozwala réwniez dokonywad analizy poszczegdlnych obszaréw zarzadzania
osrodkiem. Pordownanie uzyskanego wyniku do maksymalnej mozliwej w danym obszarze liczby
punktéw, umozliwia samodzielne wnioskowanie co do jakosci zarzadzania osrodkiem w badanym
zakresie.

W trakcie prac nad propozycja standardéw szeroko dyskutowano koncepcje wprowadzenia

tzw. mandatoréw, czyli wymogdéw obowigzkowych. Biorgc jednak pod uwage zaréwno cel

przygotowanej propozycji, jak i zastosowang metodologie tworzenia standardéw uznano, ze ich
wprowadzenie jest nieuzasadnione z nastepujacych przyczyn:

1. Opracowana propozycja zawiera w sobie najwazniejsze standardy, ktére powinny spetniaé
osrodki w obszarze zarzadzania. W zwigzku z tym, wskazanie wsrdd nich tych, ktore
sg istotniejsze bytoby kontrskuteczne wobec catosciowego charakteru propozycji.

2. Rolg standardéw zarzadzania jest wzmocnienie 10B, edukacja i stymulowanie ich do rozwoju.
Wprowadzenie mandatoréw mogtoby zacheca¢ do skupienia sie wytgcznie na ich spetnieniu przy
pominieciu lub braku przytozenia odpowiedniej wagi do analizy propozycji jako catosci
i w efekcie prawidtowej oceny dziatania osrodkow.

3. Taki sposdb stosowania standardéw madgtby blokowaé potrzebe osrodkédw do samodoskonalenia
w obrebie standardu, ktéry osrodek juz spetnia na poziomie ,nie-maksymalnym”. Nalezy
pamietaé, ze system standarddéw stanowi spdjng cato$¢ i merytoryczny sposéb ich spetniania
powinien ewoluowac wraz ze zwiekszaniem sie doswiadczenia zarzgdzajacych, jak i rozwojem
osrodkow.

4. Zaproponowany zestaw standardéw byt opracowany w oparciu o zatozenie, ze bedzie:

Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

56



a) Kompletny — obejmie wszystkie najwazniejsze obszary zarzadzania organizacjg,
b) Zréwnowazony — w kazdym z obszaréw zachowany bedzie poréwnywalny poziom jakosci
zarzadzania o$rodkiem.

Powyzsze oznacza, ze unikano sytuacji, w ktérej w ramach jednego z obszaréw oceniane beda
szczegdty i niuanse zarzadzania na poziomie niemal mistrzowskim, a w przypadku innego
obszaru ocenie podlega¢ beda tylko proste metody, techniki czy narzedzia zarzadzania.
Wprowadzenie mandatorow zaburzytoby te zaktadang kompletnos$¢ i réwnowage. Metodyka
zastosowana przy budowie niniejszej propozycji zaktada zasade dazenia przez osrodki
do spetnienia wszystkich standardéw, przy dopuszczeniu stopniowania spetnienia niektérych
Z nich.

5. Zaproponowany sposdb oceny spetnienia standardéw® uwzglednia przypadki, gdy osrodki beda
je spetniaé¢ tylko czesciowo np. sg w procesie ich wdrazania lub rekonstrukcji/rozbudowy
osrodka, co moze wptyngc na zaburzenie niektérych obszaréw zarzadzania lub nie zakonczyty
petnego wdrazania proceséw w ramach zarzadzania osrodkiem. Wynika to z przyjetego
zatozenia, iz standardy majg mie¢ walor edukacyjny, czyli powinny wskazywac kierunek zmian
w zarzadzaniu osrodkiem. Jest to zgodne z celem ich opracowania.

3.6.Aktualizacja standardéw

Istotnym elementem oceny zarzadzania osrodkami bedzie tez cykliczna weryfikacja samych
standardéw, pociggajgca za sobg mniejsze lub wieksze zmiany odpowiadajgce m.in. aktualnemu
poziomowi techniki, potrzebom klientéw i interesariuszy osrodkéw. Nie mozna zaktada¢, ze raz
okreslone standardy zarzadzania bedg niezmienne.

W wyniku weryfikacji, jedne standardy beda uznane za nieaktualne, inne ulegng przeksztatceniu
zgodnie z potrzebami, w niektérych przypadkach mogg pojawic sie nowe lub uzupetniajgce sposoby
ich spetnienia. Ponadto mogg pojawi¢ sie nowe wymagania, ktdre przy poprzedniej weryfikacji nie
miaty jeszcze tak istotnego dla IOB znaczenia. Weryfikacja moze tez odnosi¢ sie do zmiany progéw
punktowych dotyczacych wypetnienia standardéw. Proces ten moze skutkowaé tym, ze nawet dobrze
zarzadzane osrodki po weryfikacji standardow bedg osiggac poziom spetnienia standardéw nizszy niz
miato to miejsce przed weryfikacja.

60 tj. miara: 0 pkt.; 0,5 pkt.; 1 pkt., gdzie O pkt. - oznacza nie spetnienie standardu, 0,5 pkt. - jego czesciowe
spetnienie, a 1 pkt. - catkowite spetnienie.
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3.7.Propozycja standardow zarzadzania osrodkami innowacji: parkami i inkubatorami technologicznymi, centrami transferu technologii,

Petng propozycje standardéw zarzadzania szczegding grupa 10B, tj. osrodkami innowacji prezentuje ponizsza tabela (tabela 9).

Tabela 9. Propozycja standarddw zarzadzania osrodkami innowacji

Lp.

Standard

Uzasadnienie

Obszar: strategia rozwoju i dziatania osrodka

Sposdéb wypetnienia

Wyniki autoewaluacji

Podobszar: podstawy merytoryc

Osrodek posiada aktualng

zne strategii osrodka
Posiadanie sformalizowanej strategii
dziatania i rozwoju jest podstawa
dziatania organizacji i jej ewaluacji.
Osrodki tworzg strategie mozliwg do
wdrozenia w ramach specyfiki danej
instytucji. Strategia wskazuje kierunki
rozwoju organizacji i jest narzedziem
weryfikacji dla zatozycieli. Strategia jest
aktualizowana na podstawie analizy
zmieniajgcego sie otoczenia jak i
rozwoju samej organizacji. Aktualizacja
strategii stuzy lepszemu zaspokajaniu

Osrodek posiada aktualng strategie lub
inne dokumenty programowe (np.
uchwate senatu uczelni) okreslajgce
kierunki rozwoju organizacji oraz
perspektywe czasowa tych dziatan.
Osrodek dokonuje réwniez cyklicznej
ewaluacji realizacji zatozonych w
strategii (dokumentach programowych)
celéow/wskaznikéw oraz dokonuje

0 — brak dokumentu

0,5 — dokument zostat opracowany, ale
nie jest aktualizowany

1 — Osrodek posiada dokument, ktérego
realizacja, w tym realizacja okre$lonych
celéw/wskaznikéw jest cyklicznie
ewaluowana wraz z opracowaniem

1.1.1. strategie dziatania i rozwoju potrzeb otoczenia gospodarczego. raportowania w tym zakresie. stosownego raportu.
Osrodek posiada misje i wizje, ktorych 0 — Osrodek nie posiada zdefiniowanej
tres¢ odpowiada definicji osrodka oraz misji i wizji lub zdefiniowana misja i
jednemu z dwdch warunkéw: wizja nie sg zgodne z definicjg osrodka
1. odpowiada celom zatozenia lub pomimo posiadania misji i wizji
osrodka wyrazonym w dokumentach odpowiadajgcym definicji nie
zatozycielskich osrodka np. list odpowiadajg one celom zatozenia
intencyjny, uchwata senatu uczelni, osrodka i/lub nie odpowiadajg
statut osrodka, oczekiwaniom zatozycieli.
2. odpowiada oczekiwaniom 1 — Osrodek posiada zdefiniowang misje
Misja i wizja osrodka Misja i wizja osrodka stanowig stowne zatozycieli udokumentowanym w trakcie | i wizje, ktére sg zgodne z definicjg
odpowiadaja celom jego zobrazowanie docelowych oczekiwan procesu aktualizacji strategii np. osrodka oraz odpowiadajg one celom
1.1.2. powofania jego interesariuszy protokoty posiedzen, warsztatow, zatozenia osrodka i/lub odpowiadajg
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decyzje wtadz uczelni;

udokumentowanym oczekiwaniom
zatozycieli.

Strategia oparta jest na
rzetelnej diagnozie potrzeb i
problemow interesariuszy,
klientéw oraz na ocenie

Przeprowadzenie wszechstronnej analizy
problemoéw w obszarze aktywnosci
osrodka oraz potrzeb jego interesariuszy
i klientow jest podstawa do planowania

Na potrzeby strategii/dtugofalowego
planu dziatania dokonano analizy
czynnikdw otoczenia zewnetrznego:
polityczno-prawnego, technologicznego,
spotecznego, gospodarczego i innych.
Whioski z niej wynikajace sg elementem

0 — Na potrzeby strategii/dtugofalowego
planu dziatania nie dokonano analizy
czynnikdw otoczenia zewnetrznego:
polityczno-prawnego i/lub
technologicznego, spotecznego i/lub
gospodarczego i/lub innych. Lub wnioski
z dokonanej analizy nie sg elementem
planu dziatania osrodka.

1 - Na potrzeby strategii/dtugofalowego
planu dziatania dokonano analizy
czynnikdw otoczenia zewnetrznego:
polityczno-prawnego, technologicznego,
spotecznego, gospodarczego i innych.
Whioski z niej wynikajace sg elementem

1.1.3. wtasnego potencjatu. jego dziatalnosci. planu dziatania. planu dziatania.
0 — W osrodku nie istniejg minimalnie
roczne plany dziatan z okreslonymi
docelowymi wartosciami wskaznikow
odpowiadajacych celom zatozonym w
A. W osrodku istniejg co najmniej strategii osrodka
roczne plany dziatan z okreslonymi 1- W osrodku istniejg co najmniej
Realizacja strategii wymaga krétko i docelowymi wartos$ciami roczne plany dziatan z okreslonymi
dtugoterminowego planowania wskaznikéw odpowiadajacych docelowymi wartosciami wskaznikow
zapewniajgcego osigganie celom zatozonym w strategii odpowiadajacych celom zatozonym w
zaplanowanych celéw. Osigganie tych osrodka strategii osrodka
celéw powinno by¢ systematycznie B. W osrodku weryfikuje sie
Os$rodek ma wypracowane weryfikowane przez raporty z wykonania wykonywanie planowanych dziatan | 0 —W osrodku nie dokonuje sie
metody planowania dziatan i dziatan i osiggniecia planowanych oraz osigganie zaplanowanych weryfikacji
1.1.4. weryfikacji wynikéw organizacji | wynikdw (co najmniej w cyklu rocznym). wynikéw 1 - W osrodku dokonuje sie weryfikacji

1.2.1.

Podobszar: metodyka tworzeni
Strategia dziatania i rozwoju
uwzglednia perspektywe
interesariuszy i ich
zaangazowanie w jej tworzenie

, realizacji i monitorowania strategii
Osrodki funkcjonujg na rzecz i dzieki
szerokiemu gronu interesariuszy. W
zwigzku z tym niezbednym elementem
tworzenia i realizacji strategii jest

A. Perspektywa interesariuszy jest co
najmniej elementem dokumentow
strategicznych.

0 — Perspektywa interesariuszy nie jest
elementem dokumentow
strategicznych.

1 - Osrodek mozne wykazac, ze
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badanie ich potrzeb oraz zaangazowanie
w jej ksztattowanie.

perspektywa interesariuszy jest co
najmniej elementem dokumentow
strategicznych

B. Osrodek realizuje dziatania
wtaczajace interesariuszy do procesu
rozwoju organizacji.

0 — Osrodek nie realizuje dziatan
wtgczajacych interesariuszy do procesu
rozwoju organizacji

1 - Osrodek realizuje udokumentowane
dziatania wtgczajgce interesariuszy do
procesu rozwoju organizacji

1.2.2.

Osrodek identyfikuje kluczowe
procesy i wdrozyt przynajmniej
podstawowe procedury je
obejmujace

Obszar: zarzgdzanie zasobami

W miare rozwoju osrodka, powinien on
w coraz wiekszym stopniu opieraé swoje
kluczowe procesy o spisane procedury
dla zapewnienie powtarzalnosci oraz
niezbednej dla klientéw
transparentnosci dziatan. Procedury
takie utatwiajg ciggtos¢ dziatania i
utrzymania stabilnych warunkéw pracy
dla pracownikéw i jasne zasady dla
klientéw, szczegdlnie wobec ryzyka
fluktuacji kadry osrodka.

Osrodki posiadajgce udokumentowane
potwierdzenie zgodnosci systemu
zarzadzania jakoscig z powszechnie
uznanymi normami (np. z serii 1ISO 9000)
dajg wiekszg gwarancje jakosci ustug niz
inne podmioty.

Istnieje cyklicznie aktualizowana lista
procedur do kluczowych proceséw z
przypisanymi jednostkami
prowadzacymi

0 — Osrodek nie ma opisanych
najwazniejszych procesow zarzgdczych
1 - Osrodek ma opisane i aktualizowane
najwazniejsze procesy zarzadcze.

2.1.1.

Podobszar: zasoby ludzkie

Kadra zarzadzajaca ma
odpowiednie kompetencje i
kwalifikacje potrzebne do
zarzadzania osrodkiem

Kadra zarzadzajaca stanowi trzon
kazdego osrodka, jej kompetencje,
wiedza i doswiadczenie muszg
zapewniac realizacje stawianych przed
osrodkiem celdw.

A. Osrodek posiada profile
kompetencyjne dla oséb
zarzadzajgcych wraz z okresleniem
wymagan kwalifikacyjnych.
Doswiadczenie kadry zarzadzajacej
jest udokumentowane.

0 — Osrodek nie posiada profili
kompetencyjnych dla oséb
zarzadzajacych

0,5 - doswiadczenie kadry zarzadzajacej
jest udokumentowane, ale brak profili
kompetencyjnych dla oséb
zarzgdzajgcych wraz z okresleniem
wymagan kwalifikacyjnych
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1 - 0Osrodek moze wskaza¢ profile
kompetencyjne dla osdb zarzadzajgcych
wraz z okresleniem wymagan
kwalifikacyjnych. Doswiadczenie kadry
zarzgdzajacej jest udokumentowane.

B. Udokumentowane jest
zaangazowanie osrodka w
podnoszenie kwalifikacji kadry
zarzadzajgcej (studia uzupetniajace
podyplomowe i doktoranckie, MBA
lub réwnowazne, szkolenia),

0 — Osrodek nie moze wykazaé
zaangazowania w podnoszenie
kwalifikacji kadry zarzadzajacej.

0,5 — Kwalifikacje sg podnoszone, ale
brak w tym zakresie dokumentowania
zaangazowania osrodka.

1 - Osrodek moze wykazaé
zaangazowania w podnoszenie
kwalifikacji kadry zarzadzajgcej

Osrodek zapewnia rozwoj
kompetencji i kwalifikacji
pracownikéw — zgodnie z
przyjeta strategia - odpowiedni
dla zapewnienia Swiadczenia

Rozwdj kompetencji personelu osrodka
jest podstawg do rozwoju ustugiich
jakosci. Stata dbatos¢ o podnoszenie
kwalifikacji i kompetencji pozwala
efektywnie odpowiadac na potrzeby
rynku, oraz wdrazaé nowe rodzaje ustug
zgodnie z pojawiajacym sie

A. Osrodek prowadzi opisy stanowisk
pracy, wskazujgce na niezbedne
kompetencje i kwalifikacje
pracownikéw na danym stanowisku.

0 — Osrodek nie posiada opisu stanowisk
ze wskazaniem niezbednych
kompetencji i kwalifikacji

1 — Osrodek posiada opisy stanowisk ze
wskazaniem niezbednych kompetencji i
kwalifikacji na poszczegdlnych
stanowiskach

B. Osrodek planuje szkolenia
pracownikéw, istnieje mozliwos$¢
udokumentowania podnoszenia

0 — Osrodek nie planuje szkolen
pracownikow

0,5 —Osrodek nie planuje szkolen
pracownikow, ale dokumentuje proces
podnoszenia kwalifikacji przez
pracownikéw w dokumentacji
pracowniczej

1 - Osrodek planuje i dokumentuje
szkolenia podnoszace kwalifikacje

2.1.2. wysokiej jakosci ustug zapotrzebowaniem. kwalifikacji przez pracownikow pracownikow
Osrodki jako nowoczesne, dynamiczne Osrodek dysponuje strukturg 0 — o$rodek nie dysponuje strukturg
instytucje powinny optymalizowac swojg | organizacyjng wraz z opisem elementéw | organizacyjng, brak opisow stanowisk
Struktura organizacyjna jasno strukture, poszukujac efektywnych sktadowych organizacji oraz wzajemnych | 0,5 — w osrodku jest struktura
okresla miejsce i zadania rozwigzan organizacyjnych i sposobu relacji zachodzgcych miedzy nimi, wraz z | organizacyjna osrodka brakuje
2.1.3. kazdego pracownika w osrodku | wykorzystania potencjatu ludzkiego. opisami wszystkich stanowisk. doktadnego opisu elementéow
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Zakres obowigzkow i zadan w kontekscie
catosci funkcjonowania organizacji
umozliwia pracownikowi efektywne
wykonywanie pracy, udroznia
komunikacje i wspotprace.

sktadowych i relacji pomiedzy pionami
organizacyjnymi i stanowiskami pracy

1 - Osrodek dysponuje aktualng
strukturg organizacyjng wraz z opisem
elementéw sktadowych organizacji oraz
wzajemnych relacji zachodzacych
miedzy nimi, wraz z opisami wszystkich
stanowisk

Pracownicy osrodka sg
angazowani w tworzeniei
realizacje strategii dziatania

Udziat pracownikéw w planowaniu i
realizacji strategii daje gwarancje
wiekszego ich zaangazowania i
zapewnienia wysokiej efektywnosci

Przyjete w osrodku zasady tworzenia
strategii zapewniajg udziat pracownikéw

0 — Pracownicy nie sg wtaczani w proces
tworzenia strategii osSrodka

1 - Osrodek moze wykazaé
zaangazowanie pracownikow w proces

2.1.4. osrodka dziatania. w tym procesie. tworzenia strategii
0 — Osrodek nie ma wdrozonego
systemu motywacyjnego
0,5 — Osrodek ma wdrozony system
Motywowanie pracownikéw zaréwno w motywacyjny ale nie jest on znany
Osrodek prowadzi polityke wymiarze materialnym jak i nie Osrodek ma wdrozony, pracownikom
motywujacg pracownikéw do materialnym zapewnia utrzymanie ich zakomunikowany system motywacyjny 1 — Osrodek ma wdrozony system
osiggania najlepszych wysokiej motywacji do realizacji zarzadzania personelem obejmujgcy motywacyjny, ktéry jest znany
2.1.5. rezultatow powierzonych zadan. wszystkich jego pracownikéw. pracownikom
2.2. Podobszar: zasoby materialne
Plan rozwoju zasobdw materialnych
(gruntow, budynkdw, i wyposazenia)
powinien zapewniac infrastrukture
Osrodek ma plan rozwoju pozwalajacg na tworzenie unikalnego 0 — Osrodek nie posiada planu
zasobdw materialnych Srodowiska pracy na terenie regionu. Osrodek posiada plan rozwoju i utrzymania i rozwoju infrastruktury.
wynikajacy z aktualnej Plan powinien odnosi¢ sie zaréwno do utrzymania infrastruktury zgodny z 1 — Osrodek posiada, zgodny z aktualng
strategii, zabezpiecza Srodki na | kwestii utrzymania w dobrym stanie aktualng strategig, ktéry ma strategia, plan utrzymania i rozwoju
ich utrzymanie i posiadanych zasobéw oraz odzwierciedlenie w planach finansowych | infrastruktury, a ponadto plan wskazuje
2.2.1. unowoczesnienie. przewidywania ich rozwoju osrodka. srodki zabezpieczone na jego realizacje
Zarzadzanie zasobami materialnymi A. Osrodek posiada ogdlnodostepne 0 — Osrodek nie posiada regulaminéw
powinno z jednej strony regulowac regulaminy korzystania lub dostepu korzystania lub dostepu do
Osrodek ma opracowane i sposoOb korzystania z posiadanej do korzystania z infrastruktury i infrastruktury i wyposazenia wtasnego
wdrozone regulacje dotyczgce infrastruktury, zas z drugiej uwzgledniac wyposazenia wiasnego przez jego 1 — Osrodek moze wskazaé
2.2.2. zasad korzystania z zasobow. potrzeby klientow i partneréw. Osrodek klientéw oraz partnerdw tj. instytucji | ogdlnodostepne regulaminy korzystania
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powinien poprzez regulacje dba¢ o
bezpieczenstwo, wymagania prawne
(np. dotyczgce ochrony sSrodowiska),
utrzymanie infrastruktury osrodka w
niepogorszonym stanie, z drugiej strony
zapewni¢ optymalng dostepnos¢
osrodka.

Podobszar: zasoby intelektualne, w tym zarzgdzanie wiedza w osrodku

prowadzacej lub innej instytucji
naukowo badawczej (np. na
podstawie umowy partnerskiej).

lub dostepu do korzystania z
infrastruktury i wyposazenia wtasnego
przez klientéw i partnerow

B. Osrodek posiada wzory uméw,
porozumien, oswiadczen zwigzanych
z korzystaniem z infrastruktury i
wyposazenia wtasnego przez jego
klientéw oraz partneréw.

0 — Osrodek nie posiada wzorow umoéw
itp. zwigzanych z korzystaniem z
infrastruktury i wyposazenia

1 — Osrodek posiada wzory umow itp.
zwigzanych z korzystaniem z
infrastruktury i wyposazenia.

Osrodek ma wdrozony sposéb
zarzadzania wiedzg, w ktorym
gromadzi i udostepnia
pracownikom wazne
informacje i narzedzia
potrzebne do $wiadczenia

Sprawne Swiadczenie ustug klientom
wymaga nadzorowania przeptywu
wiedzy pomiedzy wyspecjalizowanymi
pracownikami. Komunikacja i
wspotpraca w tym zakresie sg niezbedne
dla realizacji zadan osrodka.

Osrodek jest organizacjg uczacg sie,
potrzebujaca statego uzupetniania o
nowgq wiedze. Ze wzgledu na przeptyw
pracownikéw konieczne jest, aby istniat
zas6b wiedzy umozliwiajacy
podniesienie kompetencji oséb
nowozatrudnionych, badz chcacych
podnies¢ poziom swojej specjalizacji.
Osrodek zapewnia warunki do

A. W osrodku istnieje i jest na biezgco
aktualizowana baza wiedzy, osrodek
zapewnia warunki stymulujace do
dzielenia sie wiedzg w zespole.

0 — osrodek nie dysponuje bazg wiedzy
1 — os$rodek posiada i aktualizuje baze
wiedzy oraz jest w stanie wykazac
dziatania zachecajace do dzielenia sie
wiedzg

B. Osrodek posiada opracowane
instrukcje dostepu i postugiwania sie
bazami danych (wtasnymi i
zewnetrznymi) zawierajgcymi
informacje rynkowe i patentowe.

0 — Osrodek nie posiada instrukcji
dostepu i/lub nie posiada instrukcji
postugiwania sie bazami danych

1 - Osrodek posiada zaréwno instrukcje
dostepu jak i postugiwania sie bazami
danych

C. Ofdrodek wydzielit przestrzen
fizyczng (pomieszczenie)
zapewniajace mozliwosé
bezpiecznego gromadzenia oraz
udostepniania danych rynkowych i

0 — Osrodek nie wydzielit, lub przestrzen
nie jest zabezpieczona
1 — Osrodek posiada wydzielong,

2.3.1. ustug klientom. zachowania poufnosci informacji. patentowych. zabezpieczong przestrzen
Kwestie wtasnosci intelektualnej majg A. Osrodek posiada wdrozony 0 — Osrodek nie posiada regulaminu
szczegblne znaczenie w dziatalnosci regulamin zarzgdzania wtasnoscig 0,5 — Stosowany regulamin zawiera
proinnowacyjnej. Udzielenie licencji, czy intelektualng (wtasny lub instytucji jedynie odniesienia do zarzadzania
Wtasnosé intelektualna pozyskanie inwestora jest prowadzacej) zawierajacy wtasnoscig intelektualng klientow
osrodka i klientow jest uwarunkowane odpowiednim odniesienia do zarzadzania 1 —regulamin zawiera odniesienia do
zabezpieczona zgodnie z zabezpieczeniem ochrony wtasnosci wtasnoscig intelektualng wtasng, wtasnoscig intelektualng wtasng,
2.3.2. wewnetrznymi regulacjami intelektualnej, wymaga jasnosci co do instytucji partnerskiej, klientow. partnerdéw i klientow
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wtasciciela i twdrcow a takze pewnosci
nienaruszenia praw stron trzecich.
Osrodek powinien zabezpiecza¢ zarowno
interesy klientdw jak i swoje w zakresie
zarzadzania i ochrony wtasnosci
intelektualnej. Dlatego konieczne sg
jasne reguty postepowania, zwtaszcza w
odniesieniu do wtasnosci intelektualnej
klientéw (réwniez wewnetrznych), ktére
zapewnig poufnos¢ i bezpieczenstwo
wtasnosci intelektualnej.

B. Osrodek wspdtpracuje ze specjalistg
z zakresu IP.

0 — osrodek nie wspotpracuje

0,5 — wspotpraca osrodka ma charakter
incydentalny

1 - wspotpraca osrodka ma charakter
staty (umowa lub porozumienie)

C. W osrodku dostepne sg wzory
umow zwigzanych z kwestiami IP -
wykorzystywane w Swiadczonych
przez osrodek ustugach.

0 —0Osrodek nie dysponuje wzorami
dokumentéw

1 -0srodek dysponuje wzorami
dokumentéw

3.1.1.

Osrodek gromadzi informacje
na temat posiadanej wtasnosci
intelektualnej i prowadzi
planowa polityke jej
wykorzystania

Obszar: zarzadzanie relacjami z otoczeniem

Podobszar: budowanie relacji

Osrodek prowadzi
systematyczng obserwacje
szeroko rozumianego
otoczenia oraz cykliczng ocene
swojego potencjatu. Analizuje
informacje i wycigga wnioski.

Dla zapewnienia wysokie] jakosci ustug
specjalisci osrodka powinni mieé

mozliwosc¢ korzystania z posiadanej
przez niego wtasnosci intelektualnej

Analiza sygnatéw rynkowych pozwala na
biezace ksztattowanie ustug i monitoring
zgodnosci strategii/dtugofalowego planu
dziatania z potrzebami klientéw i
interesariuszy. Mozliwos$¢
wykorzystywania wielu pojawiajgcych
sie szans jest Scisle zwigzana z

Osrodek posiada nadzorowang baze
danych gromadzaca informacje

dotyczaca chronionej wtasnosci

intelektualnej zas strategia dziatania
osrodka zawiera odniesienia do kwestii
zarzadzania i wykorzystywania bedace;j
w posiadaniu wtasnosci intelektualne;j.

Wyniki analizy wykorzystywane sg do
kolejnych aktualizacji strategii/korekty
dtugofalowego planu dziatania oraz do
budowy biezgcych plandw dziatan

0 — Osrodek nie posiada baze danych
gromadzacych informacje dotyczaca
chronionej wtasnosci intelektualnej lub
baza ta nie jest nadzorowana

0,5 — Osrodek posiada nadzorowang
baze danych gromadzacg informacje
dotyczacg chronionej wtasnosci
intelektualnej jednak nie moze wskazac
odniesienia do kwestii zarzadzania tg
wtasnoscig w strategii dziatania

1 - Osrodek posiada nadzorowang baze
danych gromadzaca informacje
dotyczacg chronionej wtasnosci
intelektualnej, ktéra jest
wykorzystywana zgodnie z strategia
dziatania osrodka

0 — Osrodek nie moze wykazaé
wykorzystania analizy sygnatéow
rynkowych do aktualizacji strategii
1 — Osrodek wykorzystuje analize
sygnatéw rynkowych do aktualizacji
strategii
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aktualizacja wiedzy na temat
wewnetrznego potencjatu organizacji.

Osrodek informuje
interesariuszy o rezultatach

Interesariusze majq wptyw na
powstawanie osrodkdw, ich
finansowanie oraz rozwéj. Realny wptyw
interesariuszy na funkcjonowanie
osrodkéw wymaga efektywnej wymiany
informacji. Powinna ona by¢
przekazywana i w odpowiedniej formie i
czasie, zgodnie z zainteresowaniami i

Istnieje dokumentacja potwierdzajaca
regularne przekazywanie
interesariuszom informacji o rezultatach

dziatania osrodka w dowolnej formie np.

0 — Osrodek nie moze wykazaé
regularnego przekazywania
interesariuszom informacji o swoich
dziataniach

1 - Osrodek dysponuje dokumentacja
potwierdzajacg regularne przekazywanie

Osrodek ma wypracowane
zasady wspoétdziatania z

W praktyce nie tylko ilo$¢ jednostek, z
ktérymi jest nawigzana wspétpraca, ale
przede wszystkim, jakos¢ i efektywnosé
tej wspodtpracy sg najbardziej
oczekiwanymi rezultatami dziatania
osrodka. Zasady te powinny uwzgledniaé
istotne kwestie (IP, odpowiedzialnos¢,
poufnosé) zwigzane ze wspadlnie
realizowanymi przedsiewzieciami

A. Osrodek dysponuje wzorami
umoéw/porozumien o wspotpracy.

3.1.2. swojego dziatania potrzebami interesariuszy. raport, list, newsletter informacji interesariuszom
A. Osrodek ma wdrozone zasady
pozyskiwania i przetwarzania
Wymiana informacji i wiedzy pomiedzy informacji z otoczenia oraz
cztonkami zespotu osrodka ma komunikowania sie z otoczeniem, w | 0 — Osrodek nie ma wdrozonych zasad
bezposredni wptyw na efektywnos¢ szczegdlnosci z klientami i 1 - Osrodek moze wskaza¢ wdrozone
funkcjonowania osrodka. Dobra partnerami. zasady
Osrodek ma wypracowane komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna B. Osrodek ma wdrozony system 0 — Osrodek nie ma wdrozonego
zasady komunikowania sie kreuje wizerunek osrodka wsrdd jego wewnetrznego przeptywu informacji | systemu
3.1.3. wewnetrznego i z otoczeniem pracownikdéw i w otoczeniu. w tym PR wewnetrzny. 1 — Osrodek ma wdrozony system.

3.2. Podobszar: partnerzy i dostawc

0 — Osrodek nie dysponuje wzorami
dokumentéw
1 — Osrodek posiada wzory dokumentow

B. Osrodek prowadzi w partnerstwie
realizacje wspdlnych przedsiewziec.

0 — Osrodek nie prowadzi przedsiewzieé
w partnerstwach

1 — Osrodek realizuje rézne
przedsiewziecia w partnerstwach

C. Osrodek gromadzi informacje na
temat kompetenc;ji i oferty
partnerdw, ktorzy mogg swiadczyé
komplementarne ustugi dla klientéw

0 — Osrodek nie gromadzi
przedmiotowych informacji
1 - Osrodek gromadzi przedmiotowe

3.2.1. partnerami angazujace zasoby partnerow. osrodka. informacje
Osrodek prowadzi przejrzystg Proces nabywania towarow i ustug przez | Osrodek posiada dokumentacje 0 — Osrodek nie moze wskazac
3.2.2. polityke zamodwien osrodki petnigce istotng role nie tylko realizacji zamdowien zawierajgcg zasady, | dokumentacji dot. realizacji zamodwien
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we wspieraniu przedsiebiorstw ale takze | procedury i wzory dokumentéw. 1 - 0srodek moze wskazac
budowaniu kultury innowacyjne;j dokumentacje realizacji zamdwien
przedsiebiorczosci, musi by¢
prowadzony w sposob transparentny,
wykluczajacy podejrzenia o korupcje i
nepotyzm. Osrodek dokonuje oceny i
wyboru dostawcow/podwykonawcéw
na podstawie zdolnosci dostarczania
produktéw i ustug o cechach
optymalnych dla wymagan osrodka.

3.3. Podobszar: wspoétpraca i sieciowanie
Jednym z istotnych obszaréw aktywnosci
osrodkow jest stymulowanie ich 0 — Osrodek nie uczestniczy w
klientéw do nawigzywania wspétpracy sieciowaniu
(networkingu). Osrodek powinien 0,5 —Osrodek uczestniczy w sieciowaniu
Aktywna dziatalnos$¢ osrodka w | inicjowac i uczestniczyé w dziataniach Osrodek inicjuje i uczestniczy aktywnie ale nie inicjuje takich dziatan
obszarze sieciowania na rzecz stwarzajacych takie mozliwosci w przedsiewzieciach sieciowych na rzecz | 1 - Os$rodek inicjuje i uczestniczy w
3.3.1. klientéw osrodka klientom. swoich klientéw dziataniach sieciujgcych

Cztonkostwo w sieciach krajowych i
ponadnarodowych, grupujgcych
jednostki o podobnym profilu
dziatalnosci, pozytywnie wptywa na

rozwoj osrodka. Osrodek powinien 0 — Osrodek nie jest cztonkiem zadne;j
angazowac sie w inicjatywy sieciowe sieci
stwarzajgce mozliwosci stabilnej i 0,5 — Osrodek jest cztonkiem sieci
dtugotrwatej wspodtpracy oraz Osrodek jest cztonkiem przynajmniej krajowej lub miedzynarodowej
Osrodek aktywnie uczestniczy wzmacniajgce wizerunek i jednej sieci zrzeszajacej instytucje o 1 — Osrodek jest cztonkiem sieci
3.3.2. w dziataniach sieci IOB rozpoznawalnosé osrodka. podobnym profilu dziatalnosci krajowej i miedzynarodowej

Obszar: zarzadzanie relacjami z klientami

Podobszar: znajomosc potrzeb i satysfakcji klientow

Badanie potrzeb klientéw umozliwia Osrodek prowadzi cyklicznie badanie 0 — Osrodek nie zbiera informacji od
uzyskanie informacji zwrotnej, potrzeb klientdw (tj. zbiera informacje klientéw pod katem ich potrzeb
przydatnej do formutowania oferty od klientéw pod katem ich potrzeb w 0,5 — Osrodek zbiera informacje od
Osrodek prowadzi badanie osrodka, zgodnej z oczekiwaniami formie ankiet, wywiadow osobistych i klientéw pod katem ich potrzeb
potrzeb klientow (iloSciowe i klientéw. Jest tez zabezpieczeniem przed | telefonicznych itp., poddaje je analizie 1 — Osrodek prowadzi badania potrzeb
4.1.1. jakosciowe) utrzymywaniem w ofercie ustug oraz sporzgdza raporty z badan klientéw i sporzadza raporty z badania
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niecieszacych sie zainteresowaniem a co
za tym idzie ostabieniem pozycji osrodka
na rynku.

minimum raz do roku).

minimum raz do roku

4.1.2.

Osrodek prowadzi badania
poziomu satysfakcji klientow
odnosnie Swiadczonych
przezen ustug

Badanie satysfakcji jest niezbedne z
punktu widzenia oceny jakosci
wyswiadczonych ustug. Ponadto
informacje zebrane od klientéw
pozwalaja ksztattowac lepsze ustugi i
lepiej dopasowywac oferte osrodka do
ich oczekiwan.

Badanie satysfakcji moze by¢
prowadzone bezposrednio po realizacji
ustugi. Jego wyniki stuzg biezgcej ocenie,
uchwyceniu ewentualnych
nieprawidtowosci, pozwala na
wprowadzanie biezgcych korekt w
dziataniu.

Badanie satysfakcji moze by¢ rowniez
prowadzone cyklicznie niezaleznie od
realizacji konkretnych ustug. Cykliczne
badanie potrzeb jest podstawa do
weryfikacji oferty i planowania nowych
dziatan osrodka.

A. Osrodek prowadzi badania poziomu
satysfakcji klientéw (przeprowadza
zbieranie danych, poddaje je analizie
i sporzadza raporty) przy okazji
odbioru Swiadczonych ustug.

0 — Osrodek nie prowadzi badan
satysfakcji klientéw

1 - Osrodek prowadzi badania
satysfakcji klientéw po wyswiadczeniu
ustugi i sporzadza raporty

B. Osrodek prowadzi cykliczne badania
poziomu satysfakcji klientow
(przeprowadza zbieranie danych,
poddaje je analizie i sporzadza
raporty).

0 — Osrodek nie prowadzi badan
satysfakcji klientow

1 - Osrodek prowadzi cykliczne badania
satysfakcji klientdw i sporzadza raporty

4.2.1.

Podobszar: pozyskiwanie i utrzy

W osrodku funkcjonuje system
pozyskiwania nowych klientow

Prowadzenie skutecznej polityki
pozyskiwania nowych klientéw jest
istotnym elementem realizacji misji
osrodka. Dopasowanie metod i Srodkéw
komunikowania sie z nowymi/
potencjalnymi klientami stanowi
podstawe skutecznosci podejmowanych
dziatan marketingowych

A. Osrodek posiada plan pozyskiwania
nowych klientéw zgodny ze strategia
osrodka (np. plan promoc;ji) oraz
narzedzia i budzet do jego realizacji.

0 — osrodek nie posiada planu
pozyskiwania klientéw

0,5 - o$rodek posiada plan pozyskiwania
klientow

1 - osrodek posiada plan oraz narzedzia
pozyskiwania klientéw oraz przydzielony
do realizacji tego celu budzet.

B. Osrodek weryfikuje skutecznos¢
dziatan skierowanych na pozyskanie
nowych klientow.

0 — Osrodek nie weryfikuje skutecznosci
podejmowanych dziatan

1 - 0srodek moze wskazac
udokumentowanie weryfikacji
skutecznosci podejmowanych dziatan
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ukierunkowanych na pozyskiwanie
nowych klientow

Osrodek prowadzi polityke
doboru klientow, w

Jedng z cech wyrdzniajgcych osrodki
innowacji, jest kierowanie ustug do
okreslonych grup docelowych. Parki i
inkubatory technologiczne tym réznig
sie od komplekséw biurowych
przeznaczonych pod wynajem, ze
odpowiednio dobierajg lokatorow w
zgodzie z przyjetg strategig osrodka oraz
wewnetrznymi regulaminami czy
procedurami. Réwniez pozostate typy
ustug we wszystkich rodzajach osrodkéw
powinny by¢ kierowane do okreslonych
grup docelowych. Osrodki powinny
odpowiednio dobiera¢ swoich klientow,
w tym lokatoréw tak by realizacja
biezgcych zadan byta zgodna z misjg,

A. Osrodek prowadzi polityke
przyjmowania lokatoréw, ma
wypracowane procedury i narzedzia
(regulamin naboru lokatoréw) a
dziatania w tym zakresie sg zgodne ze
strategig rozwoju osrodka.

0 — Osrodek nie posiada procedur lub
regulaminu naboru lokatoréw

1 - Osrodek prowadzi polityke naboru
lokatoréw zgodng ze strategig rozwoju i
wykorzystuje w tym celu odpowiednie
procedury i narzedzia

B. Osrodek prowadzi polityke doboru
klientéw, ma wypracowane
procedury i narzedzia doboru
klientéw, a dziatania w tym zakresie
sg zgodne z zatozeniami realizacji

0 — Osrodek nie posiada procedury.
1 — Osrodek posiada zatwierdzong

4.2.2 szczegodlnosci lokatoréw wizjg i strategig osrodka ustug zawartymi w strategii osrodka. procedure.
0 — Osrodek nie prowadzi bazy
0,5 - Na biezaco prowadzona jest baza
A. W osrodku prowadzona jest na teleadresowa klientéw
biezgco co najmniej baza 1 — Baza teleadresowa klientéw i rejestr
Celem zarzadzania relacjami jest teleadresowa klientéw i rejestr ustug realizowanych dla tych klientéw sg
zarowno budowanie lojalnosci, jak i zrealizowanych dla nich ustug. aktualne
zdefiniowanie ,,wartosci” kazdego 0 — Osrodek nie wdrozyt narzedzi analizy
klienta za pomocg ciggtego pozyskiwania | B. W osrodku wdrozone sg narzedzia i zarzadzania relacjami z klientami.
Osrodek zarzadza relacjami z i odpowiedniego wykorzystania biezacej analizy i zarzadzania 1 - 0Osrodek wdrozyt narzedzi analizy i
4.2.3. klientami. dostepnych informacji. relacjami z klientami. zarzadzania relacjami z klientami.
4.3. Podobszar: oferta osrodka
Osrodek powinien swiadczy¢ ustugi 0 — Osrodek nie weryfikuje portfolio
Osrodek systematycznie zgodne z jego profilem i zadaniami Osrodek weryfikuje portfolio ustug — ustug
weryfikuje portfolio ustug pod wyptywajgcymi ze strategii dziatania. osrodek moze wykazaé zmiany w ofercie | 1 — Osrodek weryfikuje portfolio ustug i
43.1. katem potrzeb klientéw Portfolio ustug powinno by¢ osrodka w ciggu ostatnich 2 lat. moze wskaza¢ zmiane w swojej ofercie.
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dostosowane przede wszystkim do
potrzeb klientow.

Osrodek wykorzystujgc m.in. wyniki
prowadzonych cyklicznie badan potrzeb
i satysfakcji klientéw powinien
aktualizowa¢ swojg oferte ustug.

Osrodek prowadzi polityke ,,no
wrong door”, w ktorej
zapewnia wysokiej jakosci
rozwigzania problemow
klientéw przy zaangazowaniu

Miarg profesjonalizmu dziatania osrodka
jest m.in. gotowos¢ zaspokojenia
réznych potrzeb klientéw, nawet jesli do
czesci z nich osrodek nie jest
predysponowany. Aby realizowad
powyzsze osrodek musi dziata¢ w sieci
powigzan z innymi osrodkami innowacji i
przedsiebiorczosci, organizujgc w ten
sposoOb sprawng i skuteczng obstuge
klienta. Taka wspotpraca powinna byc¢
wsparta precyzyjnym okresleniem
zakresu i poziomu $wiadczonych

Osrodek posiada umowy o wspodtpracy z
innymi o$rodkami wzajemnie
zobowigzujgce do $wiadczenia ustug
klientom osrodka. Umowy sg wdrozone
tj. istnieje dokumentacja wspdlnego

0 — Osrodek nie posiada uméw o
wspotpracy

0,5 — osrodek ma umowy o wspotpracy z
innymi o$rodkami

1 — osrodek ma o wspdtpracy z innymi
osrodkami a wspdlnie realizowane

4.3.2. potencjatu partneréw. klientom osrodka ustug. realizowania ustug. ustugi sg udokumentowane
0— Osrodek nie posiada potencjatu
infrastrukturalnego adekwatnego do
potrzeb klientdw i/lub nie pozwala on
Osrodek dysponuje na realizacje zadan zgodnie ze strategia.
powierzchnig biurowg Potencjat infrastrukturalny osrodka jest 1 - Osrodek posiada potencjat
(opcjonalnie laboratoryjng) Potencjat infrastrukturalny osrodka adekwatny do potrzeb klientéw i infrastrukturalny adekwatny do potrzeb
adekwatng do potrzeb powinien stwarza¢ mozliwosci realizacji umozliwia realizacje zadan zgodnie ze klientéw i pozwala na realizacje zadan
4.3.3. klientéw i realizacji strategii. stawianych przed nim zadan. strategia. zgodnie ze strategia.
Zaangazowanie klientéw w dziatania
podejmowane przez osrodek sprzyja
lepszemu poznaniu profili dziatania 0— Osrodek nie moze wykazac witaczenia
Osrodek wtgcza swoich klientéw i ich rzeczywistych potrzeb. klientéw i interesariuszy w tworzenie
klientéw i interesariuszy w Moze sie ono przejawiac¢ zaréwno nowych ustug
realizacje réznych inicjatyw, w przekazywaniem opinii personelowi Osrodek potrafi udokumentowac udziat | 1 — Osrodek moze wykazaé witaczenie
szczegodlnosci w projektowanie | osrodka, jak i aktywnym udziatem w lub wptyw klientéw i interesariuszy na klientéw i interesariuszy w tworzenie
4.3.4. nowych ustug. budowie nowych ustug tworzenie nowych ustug. nowych ustug
4.3.5. Osrodek prowadzi dziatania na | Czynnikiem negatywnie wptywajgcym na | Osrodek posiada i realizuje plan dziatan 0 — Osrodek nie posiada planu dziatan
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rzecz szerokiego
upowszechnienia informacji o
swojej ofercie

Obszar: zarzadzanie finansami

Osrodek posiada
dtugoterminowe plany
finansowe bedace
odzwierciedleniem decyzji

skale i zakres wykorzystania oferty
osrodkow przez klientdw jest brak
wiedzy o jej dostepnosci.

Osrodek realizujac cze$¢ ustug na
warunkach preferencyjnych (tj. ponizej
wartosci rynkowych) musi posiadac
komplementarne zrédta zasilajgce jego
budzet w celu zachowania stabilnosci
finansowej. Osrodek musi planowac¢
przychody i koszty w perspektywie

marketingowych/ upowszechniajacych
wiedze o swojej ofercie. Osrodek
prowadzi skuteczne akcje informacyjne.

A. Osrodek dysponuje przychodami ze
zrédet publicznych lub komercyjnych
pokrywajacymi koszty swiadczenia
ustug realizowanych na
preferencyjnych warunkach.

marketingowych i upowszechniajgcych
0,5 - Osrodek posiada i realizuje plan
dziatan marketingowych i
upowszechniajgcych jednak nie bada ich
skutecznosci

1 — Osrodek posiada i realizuje plan
dziatah marketingowych i
upowszechniajgcych oraz bada ich
skutecznosé.

0 - Plany finansowe osrodka nie
uwzgledniajg dodatkowego
finansowania ustug swiadczonych na
preferencyjnych warunkach.

1 - Plany finansowe os$rodka
uwzgledniajg dodatkowe finansowanie
ustug swiadczonych na preferencyjnych
warunkach.

B. Osrodek posiada opracowang
ramowg prognoze rachunku wynikéw
w perspektywie 2-3 lat opartg na
realistycznych zatozeniach
rynkowych, zgodng ze strategia

0 — Osrodek nie posiada prognozy
1- Osrodek posiada opracowang

5.1. strategicznych. srednio- i dfugoterminowe;j. rozwoju osrodka. prognoze
Osrodek, w celu zachowania stabilnosci
finansowej, podejmuje dziatania
pozwalajace na zwiekszenie
zrdznicowania zrodet przychodéw (np.
poprzez $wiadczenia szerokiego 0 - Osrodek ma niezdywersyfikowang
Osrodek prowadzi polityke wachlarza ustug) w efekcie finanse strukture przychodow.
dywersyfikacji przychodéw osrodka powinny by¢ skuteczniej 1 - Osrodek prowadzi dziatania
zapewniajaca stabilne zrédta chronione przed wahaniami Osrodek prowadzi dziatania prowadzace | prowadzgce do zdywersyfikowania
5.2. finansowania jego dziatalnosci. | koniunktury. do zréznicowania zrédet finansowania. zrédet przychodow
Osrodek opracowuje roczny Plan finansowy jest odzwierciedleniem Osrodek posiada roczny (okresowy) plan | 0 — Osrodek nie posiada planu
(okresowy) plan finansowy z strategii i planu dziatania osrodka i finansowy zestawiajgcy przychody z finansowego
5.3. uwzglednieniem struktury powinien zabezpieczac ich realizacje. wydatkami (szczegétowosé planu 0,5 — Osrodek posiada plan finansowy,
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organizacyjnej i struktury ustug

Obszar: zarzadzanie ryzykiem

Wdrozony system analizy zasobdéw
finansowych pozwala zdiagnozowa¢
zagrozenia finansowe w odpowiednim
czasie.

Sprawny i kompetentny zesp6t powinien
by¢ w stanie na biezgco analizowac¢ dane
finansowe oraz generowad na rzecz
zatozycieli i 0séb zarzadzajgcych
odpowiednie zestawienia danych.

odpowiada stopniu rozbudowania
struktury osrodka) i monitoruje jego
realizacje poprzez dokumentacje
sprawozdawczg dotyczaca przeptywow
pienieznych.

ale realizacja planu nie podlega
biezagcemu monitorowaniu

1 - Osrodek posiada plan i monitoruje
na biezaco jego realizacje

Osrodek posiada plan

Dogtebna oraz aktualizowana analiza
mozliwych ryzyk, sposobow
przeciwdziania czy reagowania na nie,
pozwala minimalizowa¢ negatywne
skutki ich wystgpienia. Uwzglednienie
tego wymiaru zarzadzania organizacji w
przygotowaniu plandw dziatania osrodka
moze pomac np. antycypowac
nietypowe sytuacje i potrzeby klientow,
a zatem ex-ante podnies¢ jakos¢ i

A. Zarzadzanie ryzykiem jest elementem
planu dziatania osrodka.

0 —Osrodek nie zarzadza ryzykiem
1 - Osrodek zarzadza ryzykiem w
oparciu o plan zarzadzania ryzykiem

B. Kierownictwo osrodka identyfikuje
kluczowe ryzyka, zarzadza nimi w
oparciu o plan zarzadzania ryzykiem

0 — Osrodek nie zarzadza ryzykiem

0,5 — Osrodek nie zarzadza ryzykiem
systemowo

1 - Osrodek zarzadza ryzykiem w
oparciu o plan zarzadzania ryzykiem (lub

6.1. zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwo oferowanych ustug. (lub rownowazny). réwnowazny)
Osrodek ma wdrozone procedury
zarzadzania zmiang, ktore uwzgledniaja:
Funkcjonowanie kazdej organizacji rozpoznanie przyczyny wskazujgcej na
ksztattuje sie w triadzie: selekcja - potrzebe zmian,
kompensacja - zmiana. Zarzadzanie sprecyzowanie celu zmian lub ,,punktu
zmiang moze miec rézny zakres, od koncowego”,
statych udoskonalen, obejmujgcych planowanie przeprowadzenia zmiany, 0 — W osrodku nie ma procedur
niewielkie biezgce zmiany w trwajacych wdrozenie zmian, zarzadzania zmiana.
procesach, az po radykalne i zasadnicze zapewnienie, iz zmiany bedg trwate. 1 - Osrodek ma wdrozone procedury
Osrodek ma wypracowane zmiany, wtgczajac strategie Oraz wdrazanie zmian zgodnie z zarzadzania zmiang a proces zmian jest
6.2 zasady zarzgdzania zmiang organizacyjna. procedurami jest udokumentowanie dokumentowany.

Zrédto: opracowanie wiasne
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3.8.Zatozenia do autoewaluacji w zakresie spetnienia standardéw zarzgdzania

Intencjg opracowania niniejszych standardéw jest przywotywany juz postulat wzmocnienia 10B
w Polsce, stymulowanie ich do rozwoju/ zmian (usprawniania proceséw zarzgdczych, eliminacji
btedéw i dalszego rozwoju osrodka) poprzez samodoskonalenie. W zwigzku z tym, istotne jest
uruchomienie proceséw oddolnych tj. by osrodki samodzielnie dokonywaty weryfikacji spetnienia
standardéw. Przygotowane na bazie propozycji standardéw narzedzie do autoewaluacji bedzie
pomocne w tym zakresie. Moze ono zosta¢ wykorzystane zaréwno do samodzielnej weryfikacji
spetniania standardéw (tj. podejmowanej przez zespot osrodka) lub weryfikacji podejmowanej przy
wsparciu eksperta zewnetrznego. Autoewaluacja przeprowadzana przez kierownictwo osrodka
bedzie procesem wewnetrznej oceny osrodka. Kierownictwo osrodka moze tez podjac¢ decyzje
owfaczeniu do tego procesu niezaleznego eksperta/ podmiotu zewnetrznego. Kazdy
z proponowanych sposobdéw oceny spetniania standardéw wymaga wigczenia sie w proces
weryfikacji oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie osrodkiem. Warto podkresli¢, ze procesy
samodoskonalenia wymagajg prowadzenia weryfikacji spetniania przez osrodek standardow
zarzadzania w sposob systematyczny, najlepiej przez te same zespoty lub osoby odpowiedzialne
za prowadzenie procesu. Takie podejscie zapewni poréwnywalnos¢ wynikéw z danego okresu
analizy w stosunku do poprzednich.

Standardy zostaty sformutowane w taki sposéb, aby maksymalnie utatwi¢ osrodkom dokonanie
jednoznacznej oceny spetnienia standardu. Osoba dokonujgca weryfikacji spetnienia standardu
powinna by¢ w stanie ocenié¢ spetnienie kazdego ze standarddéw i przyzna¢ odpowiednig ilos¢
punktédw. Proponowany sposéb weryfikacji umozliwia ocene spetnienia standardéw na kilku
poziomach:

na poziomie ogdlnym tj. w odniesieniu do wszystkich obszaréw zarzadzania,
na poziomie obszaru zarzadzania,
na poziomie podobszaru zarzadzania,

P wnNe

w ramach pojedynczego standardu.

W procesie weryfikacji spetniania standardéw (dla wiekszosci przypadkéw) zastosowano skale
dwustopniowg, gdzie:

e ,0” - oznacza niespetnienie standardu,
e ,1” —spetnienie standardu.

Jednoczesnie przyjeto zatozenie, ze spetnienie niektérych standardéw powinno by¢ stopniowalne,
a wiec dopuszcza¢ okreslony (czeSciowy) stopien spetniania standardu. W przypadku takich
standarddéw przyjeto trzystopniowg skale oceny spetnienia standardu, gdzie:

e ,0” - oznacza nie spetnia,

e ,0,5” - spetnia czesciowo,

e ,1” —spetnia w catosci.
Na poziomie podobszaréw, obszaréw i na poziomie ogdlnym zaleca sie dokonywanie procentowej
oceny spefnia standarddw. Sugeruje sie liczenie udziatu za pomocag wzoru:
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suma uzyskanych punktéw o i
( — — ~ ) * 100% = procent spetniania standardéw
maksymalna mozliwa do uzyskania liczba punktéw

Warto podkresli¢, ze przedstawiona propozycja nie zawiera propozycji progdéw spetniania standardéw
jako catosci. Model ten zaktada, ze osrodki w procesie samodoskonalenia powinny dazy¢ do
spetnienia 100% wszystkich standardéw (wiaczajagc w to wszystkie sposoby spetnienia) a wiec
uzyskania 56 punktéw w autoewaluacji. Mozna jednoczes$nie zatozy¢, ze w procesie doskonalenia
osrodki powinny méc wykaza¢ minimalnie tj. po jednym sposobie wypetnienia kazdego standardu
(jesli dotyczy).

Narzedzie do weryfikacji zostato zaprojektowane przy zatozeniu, ze bedzie wykorzystywane w postaci
elektronicznej — jako arkusz Excel, do pobrania z Portalu Innowacji PARP. Narzedzie umozliwia
wsparcie procesu weryfikacji poprzez automatyczne zliczanie wynikéw, ocene procentowa
(na poziomie podobszarow i obszaréw) oraz generowanie wizualizacji wynikéw w postaci wykresu
radarowego. Uktad narzedzia zostat zaprojektowany w taki sposéb by poprowadzi¢ osobe
prowadzacg weryfikacje kolejno przez nastepujgce po sobie obszary i podobszary.

Kazdy sposéb spetnienia standardu zostat umieszczony w osobnym polu wraz z przypisang
mu wartoscig punktowg i opisem. W arkuszu kalkulacyjnym wpisane punkty zliczajg sie
automatycznie. Po zakonczeniu procesu wypetniania arkusza, osrodek automatycznie otrzyma wynik
wskazujgcy w jakim procencie spetnia standardy oraz jak wyglada procentowe spetnienie standardéw
w poszczegdlnych obszarach i podobszarach.

3.9.Stosowanie standardéw w praktyce osrodkéw

Stosowanie standardow w praktyce jest indywidualnym wyborem kazdego osrodka. Wysitek
we wprowadzeniu i udoskonaleniu zasad dobrego zarzgdzania w osrodku (czy jakiejkolwiek
organizacji) nie jest jednorazowym zabiegiem, ale dtugotrwatym procesem. Dlatego tez decyzja
dotyczaca przeprowadzania oceny na ile osrodek spetnia standardy powinna by¢ decyzjg dyrekcji lub
zarzadu®'. Realizacja tego dziatania bedzie miata szanse powodzenie jezeli uda sie dotrze¢ z
informacjg o standardach do wszystkich decydentéw, a wiec do dyrekcji osrodkéw, ale réwniez
interesariuszy.

Specyficzna jest sytuacja zarzadzania osrodkiem dziatajgcym w ramach wiekszej instytucji
prowadzacej. Osrodek bedacy elementem jej aktywnosci jest podporzgdkowany réwniez jej
standardom zarzadzania. W takich sytuacjach moze dojs¢ do uzupetniania standardéw wiekszej/
nadrzednej jednostki organizacyjnej specyficznymi standardami jednostki mniejszej. Nalezy sie liczyé
z tym, ze w niektorych wypadkach potaczenie takie nie bedzie mozliwe.

' W zaleznosci od konstrukcji formalnoprawnej danego podmiotu decyzja ta moze by¢ podjeta réwniez przez
zatozycieli, akcjonariuszy, lub udziatowcow.
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu

Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013

73



INNOWACYINA ARP '@ I UNIA EUROPEJSKA s
EUROPEJSKI FUNDUSZ * *
H GOSPODARKA P ROZWOJU REGIONALNEGO P

MARODOWA STRATEGIA SPOINDSCI ok

3.10. Przestanki wykorzystania standardéw zarzadzania I0B w ujeciu systemowym

Osobnego komentarza wymaga mozliwos¢ wykorzystania propozycji standardéw zarzadzania 10B
w ramach prowadzenia polityki wspierania przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w Polsce. Jak to byto
wspomniane wyzej, przedstawiona propozycja ma na celu przede wszystkim wsparcie osrodkéw
w procesie zarzadzania dziatalnosciag w ramach réznych obszaréw a sukces wdrozenia standardéw
uwarunkowany jest przede wszystkim procesami oddolnymi, w tym poziomem swiadomosci
i nastawieniem na rozwdéj kadry zarzadzajacej tych osrodkéw. Dlatego tez gtéwng grupy odbiorcéw
standarddw sg osrodki zainteresowane wykorzystaniem tej propozycji w procesie samodoskonalenia.

Zaproponowane standardy mogg by¢ pomocne takze instytucjom zewnetrznym wobec osrodkéw,
chcgcym wykorzysta¢ propozycje np. przy ksztattowaniu konkretnych instrumentéw wspierania
przedsiebiorczosci czy tez polityki innowacyjnej w kraju lub w regionach. W takim przypadku
konieczne jest podjecie przez ,policy makers” dziatan zwigzanych z ustaleniem potrzeb i sposobdéw
wykorzystania standardéw zarzadzania (z uwzglednieniem informacji zawartych w pkt 3.8 i 3.9).
Ze wzgledu na cele przyswiecajgce sformutowaniu standardéw, instytucje te bedg musiaty podjac
decyzje np. czy wskazaé sposrdd standardéw mandatory, ktore, wobec tych potrzeb, muszg by¢
obecne w osrodkach korzystajgcych z danych narzedzi i/lub realizujgcych zadania zwigzane z
osigganiem konkretnych celéw polityk na szczeblu regionalnym czy tez centralnym. Niezaleznie od
powyzszego, bardzo wazne jest by taka weryfikacja spetnienia standardow (lub ich czesci) odbyta sie
w Scistej wspodtpracy z danym osrodkiem. Po pierwsze dlatego, ze zaproponowane standardy odnoszg
sie do zasobdéw i procesdéw wewnetrznych osrodka, co za tym idzie ocena spetnienia danego
standardu nie moze by¢ dokonana ,z zewngatrz” bez wiedzy i udziatu osrodka. Po drugie, kazda
weryfikacja spetnienia standardow w danym osrodku niesie ze sobg cenng informacje zwrotng, do
ktorej osrodek ma prawo.
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